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Einfluss strategischer Faktoren auf den wirtschaftlichen Erfolg des Dentallabors

Ein Beitrag von Sebastian Ludwig, Rüdiger Ludwig und Gregor Slavicek, 
alle Stuttgart/Deutschland

Worauf gründet der Erfolg eines Dentallabors und ist dieser Erfolg messbar? Welche 
Faktoren sind es, die den Erfolg bestimmen – die handwerklichen Fähigkeiten oder die 
betriebswirtschaftlichen? Die Autoren gehen in diesem Beitrag auf mögliche Erfolgsfak-
toren ein und ziehen Schlüsse, wie sich ein Dentallabor in Zukunft aufstellen sollte.
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Einführende Gedanken

Das hohe Tempo der Veränderungen in 
den dentalen Technologien fordert qua-
lifiziertes interdisziplinäres Denken. Den-
tallabore sind zunehmend gefordert, neue 
dentale Geschäftsmodelle weiterzuentwi-
ckeln. Das Ziel muss sein, ein markt- und 
wettbewerbsfähiges Dentallabor auf Basis 
der strategischen Überlegungen zu gestal-
ten. Veränderungen können nur von innen 
heraus entwickelt und umgesetzt werden. 
Dazu müssen die Verantwortlichen über 
die entsprechenden Kenntnisse verfügen. 
Jedoch scheint das Wissen in strategischen, 
betriebswirtschaftlich relevanten Bereichen 
zum Teil große Lücken aufzuweisen. Es wirkt 
jedoch so, als sei ein wesentlicher Schlüssel 
zum Erfolg des Dentallabors eben gerade 
dieses Wissen. In Bezug auf den Umgang, 
das Know-how und die Anwendung von stra-
tegischen Planungsinstrumenten sind deut-
liche Unterschiede zwischen erfolgreichen 
und weniger erfolgreichen Dentallaboren zu 
erkennen. Zusätzlich scheinen für den Erfolg 
eines dentalen Betriebes eine gute Organisa-
tionsstruktur und eine klar definierte Vision 
mit dem dazugehörigen Umsetzungsplan 
die wesentliche Rolle zu spielen.
Auf Basis der Datenlage einer explorativen 
Umfrage und unter Berücksichtigung der 
Limitationen kann abgeleitet werden, dass 
erfolgreiche Dentallabore klarere Vorstel-
lungen und Festlegungen in Bereichen wie 
Leistungsspektrum, Kundenstruktur, stra-
tegische Ausrichtung und Alleinstellungs-
merkmal aufweisen. Sind solche Strukturen 
auf Basis gewisser strategischer Faktoren 
vorhanden, so führt das bei konsequenter 
Umsetzung fast automatisch zur betriebli-
chen Entwicklung. Erfolgreiche Dentallabore 
lassen in vielen strategisch relevanten As-
pekten einen höheren Wissensstand und 
eine größere Bereitschaft zur konsequenten 
Umsetzung erkennen.

Hintergrund

Der technologische Wandel macht vor der 
dentalen Technologie nicht halt. Die Zahn-
technik befindet sich seit einigen Jahren in 
einer gravierenden Umbruchphase. Diese 
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ist bei Weitem noch nicht abgeschlossen. 
Das traditionell stark handwerklich geprägte 
Gewerbe wird durch digitale Technologien 
und Fertigungsmethoden grundlegend mo-
difiziert. Jedoch können all diese Technologi-
en das komplexe fachliche Wissen und das 
handwerkliche Können in den Dentallaboren 
nicht ersetzen. Damit leisten Dentallabore 
mit ihren Mitarbeitern einen erheblichen 
und wertvollen Beitrag bei der prothetischen 
Rehabilitation der Patienten. Komplexe Res-
taurationen sind nur aufgrund des exzellen-
ten fachlichen Wissens des Zahntechnikers 
in Kombination mit höchsten technologi-
schen Kenntnissen der zur Verfügung ste-
henden Fertigungstechniken möglich. Eine 
gut koordinierte, sorgfältige Planung und 
Ausführung der einzelnen Diagnose- und 
Behandlungsschritte unter Einbeziehung 
aller Beteiligten ist eine unabdingbare Vo-
raussetzung bei komplexen prothetischen 
Rehabilitationen [9,10]. 
Interdisziplinäre Zusammenarbeit beruht 
auf der Kombination der Stärken von zwei 
oder mehr Disziplinen. Das Ziel eines in-
terdisziplinären Teams ist es, Probleme 
aus unterschiedlichen Blickpunkten zu be-
trachten, Zusammenhänge aufzudecken, 
Lösungen zu erarbeiten und zu evaluieren 
und schlussendlich die am besten passende 
Lösung umzusetzen. Gerade die Zahntech-
niker tragen einen erheblichen Teil zur pro-
thetischen Versorgung der Bevölkerung bei. 
Dieser bedeutende Beitrag darf keinesfalls 
auf den reinen Herstellungsprozess reduziert 
werden. Vielmehr ist es das Wissen und die 
Erfahrung, die ein Zahntechniker in das Team 
einbringt [12].
Die zukünftige Entwicklung der Dentallabo-
re ist eines der zentralen Themen, die im 
Netzwerk Dental e.V. aufgegriffen und bear-
beitet werden (www.netzwerk-dental.com). 
Das gilt insbesondere für den Arbeitskreis 
Zukunftsvision Dentallabor, der sich mit Mit-
gliedern aus den Dentallaboren, der den-
talen Industrie, der zahnärztlichen Praxen 
und der Universitäten interdisziplinär mit 
der Frage auseinandersetzt, wie sich Zahn-
technik und Zahnmedizin gemeinsam in der 
Zukunft entwickeln werden und in welcher 
Form ein Dentallabor auf diese Entwicklun-
gen reagieren muss. 

Dass eine solche Entwicklung weder ein-
fach zu initiieren noch umzusetzen ist, zeigt 
bereits ein kurzer Blick in die einschlägige 
Fachliteratur. Betriebliche Veränderungen 
sind unbequem und erfordern unterneh-
merische Kraft. Allerdings können bereits 
durch das Akzeptieren dieser unumstößli-
chen Tatsachen die vielen Chancen, die auch 
in der heutigen, durchaus heiklen Situation 
für Dentallabore bestehen, erkannt und ge-
nutzt werden [7]. 
Nicht nur die mit den Chancen verknüpften 
Risiken müssen von den Betreibern der Den-
tallabore erkannt werden, sondern auch die 
in den Risiken liegenden Chancen. Um diese 
Chancen auch nutzen zu können, müssen die 
Risiken in einen strategischen Plan integriert 
und in der strategischen Unternehmensfüh-
rung berücksichtigt werden [4].

Definition und Umsetzung einer Gesamtun-
ternehmensstrategie gelten als Vorausset-
zung für die positive Weiterentwicklung von 
Unternehmen. Allerdings ist es gerade in klei-
nen Unternehmen wie Dentallaboren nicht 
sinnvoll, teilweise sogar kontraproduktiv, die 
definierten Planungs- und Umsetzungsin
strumente für Großunternehmen einzuset-
zen [11]. Dies bedeutet jedoch keinesfalls, 
dass Entscheidungen nur auf der Basis von 
Erfahrung und Intuition getroffen werden 
sollen. Häufig herrscht in Dentallaboren 
aber noch die Meinung, dass ein Hand-
werksbetrieb ohne Planung zu führen ist. 
Ganz wesentlich ist es jedoch, strategische 
Werkzeuge für den spezifischen Betrieb des 
Handwerks Zahntechnik anzupassen [11].

Die Grundlage bei der Umsetzung von ge-
änderten organisatorischen Abläufen ist 
eine exzellente Kommunikation, die über 
die betrieblichen Bereiche übergreift. Falls 
Probleme und Komplikationen nicht rasch 
identifiziert werden, kann das zu gravieren-
den betrieblichen Nachteilen führen. Dabei 
haben auch kleinere Themenbereiche wie 
eine frühzeitige und die Mitarbeiter einbin-
dende Arbeitszeitplanung großen Einfluss 
auf den Gesamterfolg eines Dentallabors [5].

Immer wieder wird berichtet, dass sowohl 
die Abwanderung von Zahntechnikern aus 

den Dentallaboren als auch die Gewinnung 
von Nachwuchskräften für die Zahntechnik 
zu großen Problemfeldern geworden sind. 
Dies beeinträchtigt die unternehmerische 
Entwicklung des Dentallabors. Diese Ent-
wicklung ist jedoch keinesfalls überraschend. 
Aktuell ist der Anteil der „handwerkstreuen“ 
Gesellen und Gesellinnen auf unter 40 % zu-
rückgegangen, wobei in den 1990er Jahren 
diese Rate noch bei 50 % lag. Ein Viertel der 
im Handwerk ausgebildeten Fachkräfte ist 
im späteren Erwerbsverlauf in Industrie-
betrieben tätig [3]. Damit muss ein aktives 
Personalmanagement zunehmend in den 
Fokus des Unternehmers treten. Personal-
management wird zunehmend zu Demo-
grafiemanagement. Erfolgreiche Unterneh-
men schaffen es, auf die unterschiedlichen 
Wünsche, Erwartungen und Bedürfnisse der 
verschiedenen Generation einzugehen und 
zum Erfolg des Unternehmens zu nutzen [8].

Wenn es darum geht, Mitarbeiter im hand-
werklichen Betrieb zu halten, müssen inner-
betriebliche attraktive Karrieremöglichkeiten 
geschaffen werden. Solche Karrierewege 
können durchaus die Förderung zum Meister 
des Handwerks, aber auch die Unterstüt-
zung bei einem Studium bedeuten. Auch 
bei einem möglichen späteren Wechsel des 
Mitarbeiters in ein anderes Unternehmen, 
gegebenenfalls in die dentale Industrie, er-
geben sich bei guter strategischer Planung 
die Möglichkeit zur positiven Nutzung für 
das Unternehmen [3].
Gerade im Handwerk werden Weiterbildung, 
Innovationen inklusive Markterschließung, 
Image und Attraktivität für Auszubildende 
als bedeutende Faktoren für den Unterneh-
menserfolg genannt. Dazu kommen noch 
die Bereitschaft zu Kooperationen und zur 
Teilnahme an Netzwerken im Handwerk [2].

Durch geeignete strategische Maßnahmen 
muss das Wissen im Unternehmen beson-
ders in Hinblick auf moderne Technologien 
und Herstellungsprozesse erhalten und ent-
wickelt werden. Dabei treten auch zuneh-
mend wirtschaftliche und organisatorische 
Fortbildungsthemen in den Vordergrund. 
Falls neues Wissen nicht größtenteils über 
der Rekrutierung von jungen Mitarbeitern, 
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die diese modernen Technologien in der 
Ausbildung bereits kennengelernt haben, 
in den Betrieb eingebracht werden können, 
so muss ein gezieltes Wissensmanagement 
im Betrieb etabliert werden [1].
Strategisches Denken wird oft mit Suche 
nach Effektivität und Effizienz gleichgesetzt. 
Gerade dieser Ansatz ist jedoch gefährlich. 
Den Fokus einzig auf die Optimierung der 
Herstellungskosten und die Suche nach 
Einsparungspotenzialen zu richten, ist ein 
gefährlicher Ansatz – damit befindet sich 
das gesamte Labor mitten in einem zer-
störerischen Wettbewerb. Wirtschaftliches 
Denken ist sicherlich erforderlich, aber zu 
erfolgreichem Unternehmertum gehört we-
sentlich mehr [6].

Im Rahmen der Arbeitsgruppe Strategische 
Planung im Dentallabor des Arbeitskreises 
Zukunftsvision Dentallabor wurde eine zen-
trale Fragestellung erarbeitet und mit hoher 
Priorität thematisiert: 
■	� Welche Optimierungspotenziale sind 

für zahntechnische gewerbliche Labore 
erkennbar, um sowohl technologisch als 
auch wirtschaftlich in der Zukunft beste-
hen zu können? 

Sehr rasch wurde jedoch bei der Beschäfti-
gung mit dieser Fragestellung klar, dass ge-
werbliche Dentallabore ganz unterschiedlich 
organisiert, geführt und ausgerichtet sind. 
Einheitliche Aussagen scheinen für diese 
größtenteils sehr kleinen Unternehmen 
gar nicht möglich. Zusätzlich zeigt ein Blick 
in die existierende wissenschaftliche Litera-
tur, dass erhebliche Lücken im Wissen über 
unternehmerische, organisatorische und 
strategische Ausrichtungen von Dentallabo-
ren existieren. Auf Basis dieser Erkenntnis 
wurde eine Umfrage initiiert mit dem Ziel, 
bestimmte Unterscheidungsmerkmale zwi-
schen erfolgreichen und weniger erfolgrei-
chen Dentallaboren zu identifizieren. 

Umfrage – Material & Methode

Um spezielle Unterscheidungsmerkmale 
zwischen erfolgreichen und weniger er-
folgreichen Dentallaboren ausmachen zu 
können, wurde ein Fragebogen auf der 
Online-Befragungs-Plattform des Steinbeis 
Transfer Institutes Biomedical Interdiscip-
linary Dentistry der Steinbeis Hochschule 
Berlin mit insgesamt 33 Fragen erstellt. Die-
ser war vom 13. Juni 2016 bis 17. Juli 2016 

im Anschluss an eine Prätestphase online. 
Potenzielle Teilnehmer waren Mitarbeiter 
gewerblicher Dentallabore in Führungspo-
sitionen. Die Einladung zur Teilnahme an 
der Studie ging an Kunden von am Netzwerk 
Dental teilnehmenden Firmen der Dentalin-
dustrie und erfolgte über ein Anschreiben 
per E-Mail. Aus dieser Rektrutierung der Be-
fragten ist abzuleiten, dass es sich um eine 
explorative Studie handelt und die generierte 
Stichprobe repräsentative Aussagen nur be-
dingt zulässt. Trotzdem konnten interessante 
Daten erhoben werden, die nun als Basis für 
eine repräsentative Umfrage dienen werden. 

Die Umfrage war von der 24. bis inklusive 
der 29. Kalenderwoche 2016 offen. Insge-
samt haben 440 Personen auf die Einladung 
zur Teilnahme an der Befragung reagiert. 
Schlussendlich konnte eine Ausschöpfungs-
quote von 58,6 % (n = 302) und eine Been-
digungsquote von 35,9 % (n = 157) erzielt 
werden. Die Zeit, die erforderlich war, um 
den Fragebogen zu beantworten, lag bei 
durchschnittlich 12,2 Minuten mit einem 
Median von 10,5 Minuten. Die häufigsten 
Zugriffe auf den Fragebogen fanden zwi-
schen 5 und 8 Uhr morgens (29,9 %) be-

TAB. 1 – LISTE DER ERFOLGSPARAMETER (EP)

EP1 Die technische Ausstattung ist auf dem letzten (neuesten) technologischen Stand.

EP2 Die Ausstattung entspricht der traditionellen Ausstattung eines Dentallabors, könnte aber besser sein.

EP3(4) Hat sich die Kundenstruktur in den letzten Jahren verändert?

EP5 Hat sich die Anzahl der Mitarbeiter in den letzten Jahren stark verändert?

EP6a Hat sich die Anzahl der Bestandskunden des Dentallabors in den letzten Jahren deutlich verändert?

EP6b Hat sich der Jahresumsatz des Dentallabors in den letzten Jahren deutlich verändert?

EP6c Hat sich die Auftragslage des Dentallabors in den letzten Jahren deutlich verändert?

EP7a Der unternehmerische Erfolg des Dentallabors entspricht den Erwartungen.

EP7b Die betrieblichen Kennzahlen sind zufriedenstellend.

EP7c Der unternehmerische Erfolg des Dentallabors entspricht meinen Erwartungen (Kontrolle).

EP7d Notwendige Investitionen sind jederzeit möglich.

EP8a Investitionsvolumen Bereich Technologie

EP8b Investitionsvolumen Bereich Dienstleistung

EP8c Investitionsvolumen Bereich Fortbildung

Übersicht über die Erfolgsparameter EP, die im Fragebogen integriert waren. EP sind Faktoren, anhand derer sich die Teilnehmer an der Um-
frage in die drei Gruppen (erfolgreich, durchschnittlich erfolgreich, nicht erfolgreich) aufteilen lassen
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ziehungsweise mittags zwischen 13 und 
14 Uhr (18,2 %) statt. Die Daten wurden im 
Anschluss mithilfe des Statistikprogramms 
IBM SPSS Statistics Version 23 ausgewertet.
Die Fragen des Fragebogens wurden in Er-
folgsparameter (EP), in strategische Fakto-
ren (SF) und in Modulatoren (M) eingeteilt. 

Die Auswertung für diese Bereiche erfolgte 
jeweils getrennt. Erfolgsparameter (EP) sind 
Faktoren, anhand derer die Teilnehmer an 
der Umfrage in die drei Gruppen (erfolgreich, 
durchschnittlich erfolgreich, nicht erfolgreich) 
aufgeteilt werden können. Diese Faktoren 
wurden im Rahmen der Fragebogenerstel-

lung definiert und diskutiert. Im Hinblick 
auf die bereits erwähnten unterschiedli-
chen Struktur- und Organisationsformen 
deutscher Dentallabore sind die definierten 
Erfolgsparameter je nach Dentallabor na-
türlich differenziert zu betrachten (Tab. 1). 
Strategische Faktoren (SF) sind Faktoren, mit 

TAB. 2 – LISTE DER STRATEGISCHEN FAKTOREN (SF)

SF1 Der digitale Workflow wird vollständig in unserem Dentallabor abgedeckt.

SF2 Mithilfe von strategischen Partnern wie Fräszentren wird auch der digitale Workflow abgedeckt.

SF3a Bilden Sie derzeit Zahntechniker aus?

SF3b Ausbildung Zahntechniker – Gründe: Nachwuchsgewinnung

SF4a Findet eine Auftragserfassung vor dem Beginn der Arbeiten in Ihrem Labor statt?

SF4b Arbeiten Sie bei der Auftragserfassung mit internen (vorgezogenen) Terminen als Pufferzonen?

SF4c Planen Sie bei der Auftragserfassung die Kapazitäten der Mitarbeiter ein?

SF5 Wie flexibel sind Sie in der Termingestaltung?

SF6a Verwenden Sie in Ihrem Dentallabor strategische Planungsinstrumente?

SF6b Falls Sie strategische Planungen im Dentallabor einsetzen, bitte geben Sie den Zeithorizont an.

SF7 Wie schätzen Sie Ihr Wissen und Know-how zur strategischen Planung eines Dentallabors ein?

SF8 Ist aus Ihrer Sicht eine regelmäßige strategische Planung ein wichtiges Instrument zur Führung eines Dentallabors?

SF9a Jede strategische Planung basiert auf einem bestimmten Zeithorizont.

SF9b Jede strategische Planung muss allgemeingültige formale Regeln einhalten.

SF9c Jede strategische Planung beruht auf möglichst detaillierten Kennzahlen.

SF9d Die Entscheidungsträger im Dentallabor werden in die strategische Planung eingebunden.

SF10a Ist Ihnen das folgende strategische Werkzeug der Betriebswirtschaftslehre ein Begriff: Benchmarking?

SF10b Ist Ihnen das folgende strategische Werkzeug der Betriebswirtschaftslehre ein Begriff: SWOT-Analyse?

SF10c Ist Ihnen das folgende strategische Werkzeug der Betriebswirtschaftslehre ein Begriff: Strategische Kennzahlen?

SF10d Ist Ihnen das folgende strategische Werkzeug der Betriebswirtschaftslehre ein Begriff: Portfoliomanagement, Portfolioanalyse?

SF10e Ist Ihnen das folgende strategische Werkzeug der Betriebswirtschaftslehre ein Begriff: Umfeld- und Unternehmensanalyse?

SF10f Ist Ihnen das folgende strategische Werkzeug der Betriebswirtschaftslehre ein Begriff: Kernkompetenzentwicklung?

SF10g Ist Ihnen das folgende strategische Werkzeug der Betriebswirtschaftslehre ein Begriff: Potenzialanalyse?

SF10h Ist Ihnen das folgende strategische Werkzeug der Betriebswirtschaftslehre ein Begriff: Markt- und Konkurrenzanalyse?

SF10i Ist Ihnen das folgende strategische Werkzeug der Betriebswirtschaftslehre ein Begriff: GAP-Analyse?

SF10j Ist Ihnen das folgende strategische Werkzeug der Betriebswirtschaftslehre ein Begriff: Lebenszyklusanalyse?

SF10k Ist Ihnen das folgende strategische Werkzeug der Betriebswirtschaftslehre ein Begriff: Balanced Score Card?

SF11a Strategieprozess vorhanden?

SF11b Leistungsportfolio definiert?

SF11c Alleinstellungsmerkmal vorhanden?

SF11d Wertschöpfungsorientiertes Handeln?

SF11e Innovationsprozess?

Übersicht über die strategischen Faktoren SF, die im Fragebogen integriert waren. SF sind Faktoren, mit denen sich die strategische Aus-
richtung des befragten Dentallabors sichtbar machen lässt. Im Rahmen der Auswertung dienen SF dazu, mögliche Ursache des Erfolges des 
entsprechenden Dentallabors zu identifizieren oder zumindest einzugrenzen
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denen die strategische Ausrichtung des 
befragten Dentallabors sichtbar gemacht 
werden sollen. Im Rahmen der Auswer-
tung dienen SF dazu, mögliche Ursachen 
des Erfolges des entsprechenden Dental-
labors zu identifizieren oder zumindest 
einzugrenzen. Hieraus lassen sich sowohl 
Handlungsempfehlungen aussprechen als 
auch entsprechende Potenziale am Markt 
erkennen (Tab. 2). 
Modulatoren (M) sind demografische, 
regionale, strukturelle beziehungsweise 
organisatorische Fakten, mithilfe derer sich 
eine weitere Differenzierung der befrag-
ten Dentallabore umsetzen lässt (Tab. 3). 
Zusätzlich wurde noch der Wunsch nach 
themenspezifischen Fortbildungsveran-
staltungen abgefragt.
Die Auswertung erfolgte in mehreren 
Schritten. Zunächst wurde für sämtliche 
Fragen, die unter Erfolgsparameter (EP) 
zusammengefasst wurden, eine Kennzahl 
berechnet. Die Antwortmöglichkeiten wur-
den dazu so kodiert, dass ein kleiner Wert 

eine gute beziehungsweise bessere sub-
jektive Erfolgseinschätzung des Befragten 
widerspiegelt, ein großer Wert hingegen  
eine eher schlechte subjektive Erfolgsein-
schätzung widerspiegelt. 
Werden nun sämtliche Kennwerte der EP 
zusammengerechnet, so erhält man eine 
Gesamtkennzahl der subjektiven Erfolgs-
einschätzung – je niedriger, desto besser 
die subjektive Einschätzung des unter-
nehmerischen Erfolges des Dentallabors. 
Anhand dieses Wertes konnten sämtliche 
Fragebögen gereiht und geordnet werden 
(Tab. 4a und b). 
Nun konnten die Daten in drei Gruppen, 
nämlich die am besten, die durchschnittlich 
und die am schlechtesten eingeschätzten 
Dentallabore, eingeteilt werden. Fragebö-
gen, bei denen nicht alle Fragen zu den EP 
beantwortet worden waren, wurden bei 
diesem Prozess eliminiert, da es ansonsten 
zu einer Verfälschung von Daten gekom-
men wäre. Die Gruppe der am besten ein-
geschätzten Dentallabore umfasste alle, 

TAB. 2 – LISTE DER STRATEGISCHEN FAKTOREN (SF)

SF1 Der digitale Workflow wird vollständig in unserem Dentallabor abgedeckt.

SF2 Mithilfe von strategischen Partnern wie Fräszentren wird auch der digitale Workflow abgedeckt.

SF3a Bilden Sie derzeit Zahntechniker aus?

SF3b Ausbildung Zahntechniker – Gründe: Nachwuchsgewinnung

SF4a Findet eine Auftragserfassung vor dem Beginn der Arbeiten in Ihrem Labor statt?

SF4b Arbeiten Sie bei der Auftragserfassung mit internen (vorgezogenen) Terminen als Pufferzonen?

SF4c Planen Sie bei der Auftragserfassung die Kapazitäten der Mitarbeiter ein?

SF5 Wie flexibel sind Sie in der Termingestaltung?

SF6a Verwenden Sie in Ihrem Dentallabor strategische Planungsinstrumente?

SF6b Falls Sie strategische Planungen im Dentallabor einsetzen, bitte geben Sie den Zeithorizont an.

SF7 Wie schätzen Sie Ihr Wissen und Know-how zur strategischen Planung eines Dentallabors ein?

SF8 Ist aus Ihrer Sicht eine regelmäßige strategische Planung ein wichtiges Instrument zur Führung eines Dentallabors?

SF9a Jede strategische Planung basiert auf einem bestimmten Zeithorizont.

SF9b Jede strategische Planung muss allgemeingültige formale Regeln einhalten.

SF9c Jede strategische Planung beruht auf möglichst detaillierten Kennzahlen.

SF9d Die Entscheidungsträger im Dentallabor werden in die strategische Planung eingebunden.

SF10a Ist Ihnen das folgende strategische Werkzeug der Betriebswirtschaftslehre ein Begriff: Benchmarking?

SF10b Ist Ihnen das folgende strategische Werkzeug der Betriebswirtschaftslehre ein Begriff: SWOT-Analyse?

SF10c Ist Ihnen das folgende strategische Werkzeug der Betriebswirtschaftslehre ein Begriff: Strategische Kennzahlen?

SF10d Ist Ihnen das folgende strategische Werkzeug der Betriebswirtschaftslehre ein Begriff: Portfoliomanagement, Portfolioanalyse?

SF10e Ist Ihnen das folgende strategische Werkzeug der Betriebswirtschaftslehre ein Begriff: Umfeld- und Unternehmensanalyse?

SF10f Ist Ihnen das folgende strategische Werkzeug der Betriebswirtschaftslehre ein Begriff: Kernkompetenzentwicklung?

SF10g Ist Ihnen das folgende strategische Werkzeug der Betriebswirtschaftslehre ein Begriff: Potenzialanalyse?

SF10h Ist Ihnen das folgende strategische Werkzeug der Betriebswirtschaftslehre ein Begriff: Markt- und Konkurrenzanalyse?

SF10i Ist Ihnen das folgende strategische Werkzeug der Betriebswirtschaftslehre ein Begriff: GAP-Analyse?

SF10j Ist Ihnen das folgende strategische Werkzeug der Betriebswirtschaftslehre ein Begriff: Lebenszyklusanalyse?

SF10k Ist Ihnen das folgende strategische Werkzeug der Betriebswirtschaftslehre ein Begriff: Balanced Score Card?

SF11a Strategieprozess vorhanden?

SF11b Leistungsportfolio definiert?

SF11c Alleinstellungsmerkmal vorhanden?

SF11d Wertschöpfungsorientiertes Handeln?

SF11e Innovationsprozess?

Übersicht über die strategischen Faktoren SF, die im Fragebogen integriert waren. SF sind Faktoren, mit denen sich die strategische Aus-
richtung des befragten Dentallabors sichtbar machen lässt. Im Rahmen der Auswertung dienen SF dazu, mögliche Ursache des Erfolges des 
entsprechenden Dentallabors zu identifizieren oder zumindest einzugrenzen

TAB. 3 – LISTE DER MODULATOREN (M)

M1 Geschlecht

M2 Alter

M3a Position im Dentallabor: Laborbesitzer

M3b Position im Dentallabor: Laborleitung

M3c Position im Dentallabor: Abteilungsleitung

M3d Position im Dentallabor: Andere Position

M4a Wie viele Mitarbeiter sind derzeit in Ihrem Dentallabor beschäftigt?

M4b Anzahl Zahntechniker im Dentallabor in Teilzeit

M4c Anzahl Zahntechniker im Dentallabor in Vollzeit

M4d Anzahl Mitarbeiter in Organisation/Verwaltung in Vollzeit

M4e Anzahl Mitarbeiter in Organisation/Verwaltung in Teilzeit

M5a Leistungsspektrum: Gernerelles Dentallabor, das gesamte Spektrum der  
Zahntechnik wird weitestgehend angeboten.

M5b Spezialisiertes Dentallabor

M5c Kieferorthopädisches Speziallabor

M5d Auf ästhetische Restaurationen ausgerichtetes Dentallabor

M6a Kundenstruktur: Eher regional

M6b Kundenstruktur: Eher überregional

M6c Kundenstruktur: Sowohl regional als auch überregional

Übersicht über die Modulatoren M, die im Fragebogen integriert waren. M sind demo-
grafische, regionale, strukturelle beziehungsweise organisatorische Fakten, mithilfe 
derer sich eine weitere Differenzierung der befragten Dentallabore umsetzen lässt
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die unter dem 20 % Perzentil lagen. Damit 
lag die berechnete Gesamtkennzahl der sub-
jektiven Erfolgseinschätzung bei ≤ 22. Die 
Gruppe der am schlechtesten eingeschätzten 
Dentallabore umfasste alle, die über dem 
80 % Perzentil lagen. Und damit lag die be-
rechnete Gesamtkennzahl der subjektiven 
Erfolgseinschätzung bei ≥ 38.
Die zwischen diesen beiden Gruppen liegen
den, durchschnittlich erfolgreichen Dental-
labore wurden in Folge eliminiert. Die ver-
gleichende Analyse der erfolgreichen und 

nicht erfolgreichen Dentallabore erfolgte 
also zwischen den beiden extremen Grup-
pen „erfolgreich“ und „nicht erfolgreich“. 
Schlussendlich standen zwei annähernd 
gleich große Gruppen für die weitere Ana-
lyse zur Verfügung: die Gruppe der subjek-
tiv erfolgreich eingeschätzten Dentallabore 
(se_DL) mit n = 35 (22,3 %) Fragebögen und 
die Gruppe der subjektiv weniger erfolgreich 
eingeschätzten Dentallabore (sne_DL) n = 33 
(21,0 %). Die Ergebnisse werden nun in drei 
Abschnitten dargestellt: 

1)	�Ergebnisse für die Erfolgsparameter EP 
(Tab. 5); 

2)	�Ergebnisse für die strategischen Fakto-
ren SF (Tab. 6a bis c); 

3)	Ergebnisse für die Modulatoren M.

Ergebnisse für die 
Erfolgsparameter EP

Jeder Erfolgsparameter EP wurde nun 
getrennt ausgewertet (vgl. Tab. 1). In der 
Abbildung 1 ist zu erkennen, dass die deut-

TAB. 4A – SUMME DER ERFOLGSPARAMETER

Häufigkeit Prozent Gültige Prozente Kumulierte Prozente

Gültig 10,00 1 1,5 1,5 1,5

11,00 1 1,5 1,5 3,0

12,00 2 3,0 3,0 6,0

13,00 3 4,5 4,5 10,4

14,00 5 7,5 7,5 17,9

15,00 1 1,5 1,5 19,4

16,00 2 3,0 3,0 22,4

17,00 2 3,0 3,0 25,4

18,00 3 4,5 4,5 29,9

19,00 3 4,5 4,5 34,3

20,00 1 1,5 1,5 35,8

21,00 6 9,0 9,0 44,8

22,00 3 4,5 4,5 49,3

23,00 1 1,5 1,5 50,7

38,00 8 11,9 11,9 62,7

39,00 5 7,5 7,5 70,1

40,00 3 4,5 4,5 74,6

41,00 2 3,0 3,0 77,6

42,00 4 6,0 6,0 83,6

43,00 3 4,5 4,5 88,1

44,00 3 4,5 4,5 92,5

47,00 2 3,0 3,0 95,5

51,00 1 1,5 1,5 97,0

52,00 1 1,5 1,5 98,5

57,00 1 1,5 1,5 100,0

Gesamt 67 100,0 100,0

Darstellung des methodischen Vorgehens: Es wurden auf Basis eines berechneten Kennwerts, welcher sämtliche Erfolgsparameter  
umfasste, die teilnehmenden Dentallabore in drei Gruppen – erfolgreich, durchschnittlich erfolgreich und nicht erfolgreich – eingeteilt.  
Die durchschnittlich erfolgreiche Gruppe wurde eliminiert. Die vergleichende Auswertung stellt den Unterschied der erfolgreichen zu den 
nicht erfolgreichen Dentallaboren dar, und zwar im Anschluss für alle Erfolgsparameter, strategischen Faktoren und Modulatoren.
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liche Trennschärfe zwischen den subjektiv 
erfolgreich eingeschätzten Dentallaboren 
(se_DL) und den subjektiv weniger erfolgreich 
eingeschätzten Dentallaboren (sne_DL) über 
alle EP gegeben ist. Lediglich beim Erfolgspa-
rameter EP8b zeigt sich betreffend des Inves-
titionsvolumens im Bereich Dienstleistung 
eine Annäherung der beiden Kurven. Diese 
Ergebnisse sind insofern erstaunlich, dass die 
subjektive Einschätzung der teilnehmenden 
Dentallabore trotz ganz unterschiedlicher 
Bereiche der organisatorischen, betriebs-

wirtschaftlichen und unternehmerischen 
Gestaltung der Dentallabore ähnliche Er-
gebnisse zeigen. Es wäre durchaus möglich, 
dass sich diese Linien in mehreren Bereichen 
annähern beziehungsweise auch kreuzen. 
Eine solch klare Trennung kann als Indiz ge-
wertet werden, dass Erfolg und Misserfolg in 
sämtlichen Bereichen eines Unternehmens 
anzutreffen sind und auch wahrgenommen 
werden.
Die technische Ausstattung wird in subjektiv 
erfolgreich eingeschätzten Dentallaboren 

(se_DL) deutlich besser eingeschätzt als in 
subjektiv weniger erfolgreich eingeschätz-
ten Dentallaboren (sne_DL). Ein kleiner Wert 
zeigt in Bezug auf diese Frage an, dass die 
technische Ausstattung auf dem neuesten 
technologischen Stand eingeschätzt wird. 
Auch die Gegenfrage bezüglich einer eher 
traditionellen Ausstattung des Labors mit 
Verbesserungspotenzial wird eher von 
sne_DL bejaht. Die se_DL geben an, dass 
sich die Kundenstruktur in den letzten Jah-
ren gezielt positiv verändert hat, während 

TAB. 4A – SUMME DER ERFOLGSPARAMETER

Häufigkeit Prozent Gültige Prozente Kumulierte Prozente

Gültig 10,00 1 1,5 1,5 1,5

11,00 1 1,5 1,5 3,0

12,00 2 3,0 3,0 6,0

13,00 3 4,5 4,5 10,4

14,00 5 7,5 7,5 17,9

15,00 1 1,5 1,5 19,4

16,00 2 3,0 3,0 22,4

17,00 2 3,0 3,0 25,4

18,00 3 4,5 4,5 29,9

19,00 3 4,5 4,5 34,3

20,00 1 1,5 1,5 35,8

21,00 6 9,0 9,0 44,8

22,00 3 4,5 4,5 49,3

23,00 1 1,5 1,5 50,7

38,00 8 11,9 11,9 62,7

39,00 5 7,5 7,5 70,1

40,00 3 4,5 4,5 74,6

41,00 2 3,0 3,0 77,6

42,00 4 6,0 6,0 83,6

43,00 3 4,5 4,5 88,1

44,00 3 4,5 4,5 92,5

47,00 2 3,0 3,0 95,5

51,00 1 1,5 1,5 97,0

52,00 1 1,5 1,5 98,5

57,00 1 1,5 1,5 100,0

Gesamt 67 100,0 100,0

Darstellung des methodischen Vorgehens: Es wurden auf Basis eines berechneten Kennwerts, welcher sämtliche Erfolgsparameter  
umfasste, die teilnehmenden Dentallabore in drei Gruppen – erfolgreich, durchschnittlich erfolgreich und nicht erfolgreich – eingeteilt.  
Die durchschnittlich erfolgreiche Gruppe wurde eliminiert. Die vergleichende Auswertung stellt den Unterschied der erfolgreichen zu den 
nicht erfolgreichen Dentallaboren dar, und zwar im Anschluss für alle Erfolgsparameter, strategischen Faktoren und Modulatoren.

TAB. 4B – SUMME DER ERFOLGSPARAMETER

N erfolgreich (gültig 34, fehlend 0) N nicht erfolgreich (gültig 33, fehlend 0)

Mittelwert 17,0882 41,9394

Standardfehler des Mittelwertes 0,64359 0,78930

Median 17,5000 41,0000

Modus 21,00 38,00

Standardabweichung 3,75272 4,53417

Varianz 14,083 20,559

Minimum 10,00 38,00

Maximum 23,00 57,00

Übersicht über die statistischen Kennzahlen der erfolgreichen und nicht erfolgreichen Dentallabore

TAB. 5

EP Erfolgsparameter se_DL (mw+/-sd) sne_DL (mw+/-sd) Signifikanz (p ≤ 0,05)

1; 2 Technische Ausstattung 1,29 +/- 0,87 2,09 +/- 0,72 p<0.001

Kontrollfrage Ausstattung 2,42 +/- 1,12 1,32 +/- 1,01 p<0.001

3; 4 Kundenstruktur 1,38 +/- 0,82 2,58 +/- 0,71 p<0.001

5 Mitarbeiteranzahl 2,18 +/- 1,27 3,55 +/- 0,84 p<0.001

6a Anzahl Bestandskunden 2,37 +/- 0,85 3,39 +/- 0,79 p<0.001

6b Entwicklung Jahresumsatz 1,97 +/- 0,91 3,46 +/- 0,79 p<0.001

6c Entwicklung Auftragslage 2,10 +/- 1,08 3,55 +/- 0,79 p<0.001

7a; Unternehmerischer Erfolg 1,54 +/- 0,66 3,03 +/- 0,73 p<0.001

c Kontrollfrage Erfolg 1,42 +/- 0,67 3,36 +/- 0,61 p<0.001

7b Betriebliche Kennzahlen 1,17 +/- 0,39 3,03 +/- 0,65 p<0.001

7d Notwendige Investitionen 1,42 +/- 0,52 2,94 +/- 0,83 p<0.001

8a Investitionsvolumen Technologie 1,94 +/- 0,90 3,03 +/- 1,10 p<0.001

8b Investitionsvolumen Dienstleistung 2,41 +/- 0,62 2,52 +/- 0,97 p=0.692

8c Investitionsvolumen Fortbildung 2,35 +/- 0,77 3,09 +/- 0,68 p<0.001

Darstellung der Ergebnisse der Erfolgsparameter (EP) für die subjektiv erfolgreichen Dentallabore (se_DL) als auch für die subjektiv nicht er-
folgreichen Dentallabore (sne_DL); es werden jeweils die Mittelwerte (mw) und die Standard-Deviationen (sd) angegeben. Ein signifikanter 
Unterschied wird durch einen p-Wert von kleiner oder gleich 0,05 angezeigt
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TAB. 6A

SF Betrifft Skala se_DL mw +/-sd sne_DL mw +/-sd Signifikanz

SF11 Der digitale Workflow wird 
vollständig in unserem Den-
tallabor abgedeckt.

1 trifft voll zu 
2 trifft eher zu 
3 trifft eher nicht zu 
4 trifft nicht zu

2,11 +/- 1,1 2,45 +/-1,1 n.s.2

SF21 Mithilfe von strategischen 
Partnern wie Fräszentren 
wird auch der digitale  
Workflow abgedeckt.

1 trifft voll zu 
2 trifft eher zu 
3 trifft eher nicht zu 
4 trifft nicht zu

2,08 +/- 1,2 1,72 +/- 1,0 n.s.2

SF3a Bilden Sie derzeit Zahntech-
niker aus?

1 ja 
2 nein

51,7 % ja 51,5 % ja n.s.3

SF3b Falls Sie Lehrlinge ausbilden: 
Zur Nachwuchsgewinnung?

1 ja 
2 nein

44,1 % ja 57,6 % ja n.s.3

SF11a1 Strategieprozess vor
handen?

1 kein Strategieprozess vorhanden 
5 klarer Strategieprozess vorhanden

3,42 +/- 1,5 2,58 +/- 1,0 sign.2 
p≤0,05

SF11b1 Leistungsportfolio definiert? 1 kein Leistungsportfolio definiert 
5 klares Leistungsportfolio definiert

3,58 +/- 1,4 3,16 +/- 1,2 n.s.2

SF11c1 Alleinstellungsmerkmal vor-
handen?

1 kein Alleinstellungsmerkmal vorhanden 
5 eindeutiges Alleinstellungsmerkmal vh.

4,25 +/- 0,9 3,15 +/- 1,2 sign.2 
p≤0,05

SF11d1 Wertschöpfungsorientiertes 
Handeln?

1 kein wertschöpfungsorientiertes Handeln 
5 bewusst wertschöpfungsorient. Handeln

4,33 +/- 1,0 3,28 +/- 1,2 sign.2 
p≤0,05

SF11e1 Innovationsprozess? 1 zufälliger Innovationsprozess 
5 systematischer Innovationsprozess

3,92 +/- 1,2 3,39 +/- 1,1 n.s.2

1 Numerische Auswertung (mw+/-sd); 2 Unpaired t-Test; 3 Chi-Quadrat nach Pearson 
SF strategischer Faktor; n.s. nicht signifikanter Unterschied; sign. signifikanter Unterschied

Übersicht über die Ergebnisse der numerischen strategischen Faktoren. Es werden jeweils die Mittelwerte (mw) und die Standard-Deviatio-
nen (sd) angegeben, sowohl für die subjektiv erfolgreichen Dentallabore (se_DL) als auch für die subjektiv nicht erfolgreichen Dentallabore 
(sne_DL). Ein signifikanter Unterschied wird durch einen p-Wert von kleiner oder gleich 0,05 angezeigt. Ein nicht signifikanter Unterschied 
ist mit n.s. gekennzeichnet

TAB. 6B

SF Betrifft Skala se_DL mw +/-sd sne_DL mw +/-sd Signifikanz

SF4a Findet eine Auftragserfas-
sung vor dem Beginn der 
Arbeiten in Ihrem Labor 
statt?

1 immer 
2 gelegentlich 
3 nein 
4 geplant

1: 71,4 % 
2: 10,7 % 
3: 17,9 % 
4:   --

1: 54,5 % 
2: 15,2 % 
3: 27,3 % 
4:   3,0 %

n.s.3

SF4b Arbeiten Sie bei der Auf-
tragserfassung mit internen 
(vorgezogenen) Terminen als 
Pufferzonen?

1 immer 
2 gelegentlich 
3 nein 
4 geplant

1: 51,9 % 
2: 22,2 % 
3: 25,9 % 
4:   --

1: 51,5 % 
2: 27,3 % 
3: 21,2 % 
4: --

n.s.3

SF4c Planen Sie bei der Auftrags-
erfassung die Kapazitäten 
der Mitarbeiter ein?

1 immer 
2 gelegentlich 
3 nein 
4 geplant

1: 39,3 % 
2: 21,4 % 
3: 35,7 % 
4:   3,6 %

1: 39,4 % 
2: 21,2 % 
3: 39,4 % 
4:   --

n.s.3
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TAB. 6A

SF Betrifft Skala se_DL mw +/-sd sne_DL mw +/-sd Signifikanz

SF11 Der digitale Workflow wird 
vollständig in unserem Den-
tallabor abgedeckt.

1 trifft voll zu 
2 trifft eher zu 
3 trifft eher nicht zu 
4 trifft nicht zu

2,11 +/- 1,1 2,45 +/-1,1 n.s.2

SF21 Mithilfe von strategischen 
Partnern wie Fräszentren 
wird auch der digitale  
Workflow abgedeckt.

1 trifft voll zu 
2 trifft eher zu 
3 trifft eher nicht zu 
4 trifft nicht zu

2,08 +/- 1,2 1,72 +/- 1,0 n.s.2

SF3a Bilden Sie derzeit Zahntech-
niker aus?

1 ja 
2 nein

51,7 % ja 51,5 % ja n.s.3

SF3b Falls Sie Lehrlinge ausbilden: 
Zur Nachwuchsgewinnung?

1 ja 
2 nein

44,1 % ja 57,6 % ja n.s.3

SF11a1 Strategieprozess vor
handen?

1 kein Strategieprozess vorhanden 
5 klarer Strategieprozess vorhanden

3,42 +/- 1,5 2,58 +/- 1,0 sign.2 
p≤0,05

SF11b1 Leistungsportfolio definiert? 1 kein Leistungsportfolio definiert 
5 klares Leistungsportfolio definiert

3,58 +/- 1,4 3,16 +/- 1,2 n.s.2

SF11c1 Alleinstellungsmerkmal vor-
handen?

1 kein Alleinstellungsmerkmal vorhanden 
5 eindeutiges Alleinstellungsmerkmal vh.

4,25 +/- 0,9 3,15 +/- 1,2 sign.2 
p≤0,05

SF11d1 Wertschöpfungsorientiertes 
Handeln?

1 kein wertschöpfungsorientiertes Handeln 
5 bewusst wertschöpfungsorient. Handeln

4,33 +/- 1,0 3,28 +/- 1,2 sign.2 
p≤0,05

SF11e1 Innovationsprozess? 1 zufälliger Innovationsprozess 
5 systematischer Innovationsprozess

3,92 +/- 1,2 3,39 +/- 1,1 n.s.2

1 Numerische Auswertung (mw+/-sd); 2 Unpaired t-Test; 3 Chi-Quadrat nach Pearson 
SF strategischer Faktor; n.s. nicht signifikanter Unterschied; sign. signifikanter Unterschied

Übersicht über die Ergebnisse der numerischen strategischen Faktoren. Es werden jeweils die Mittelwerte (mw) und die Standard-Deviatio-
nen (sd) angegeben, sowohl für die subjektiv erfolgreichen Dentallabore (se_DL) als auch für die subjektiv nicht erfolgreichen Dentallabore 
(sne_DL). Ein signifikanter Unterschied wird durch einen p-Wert von kleiner oder gleich 0,05 angezeigt. Ein nicht signifikanter Unterschied 
ist mit n.s. gekennzeichnet

TAB. 6B

SF Betrifft Skala se_DL mw +/-sd sne_DL mw +/-sd Signifikanz

SF4a Findet eine Auftragserfas-
sung vor dem Beginn der 
Arbeiten in Ihrem Labor 
statt?

1 immer 
2 gelegentlich 
3 nein 
4 geplant

1: 71,4 % 
2: 10,7 % 
3: 17,9 % 
4:   --

1: 54,5 % 
2: 15,2 % 
3: 27,3 % 
4:   3,0 %

n.s.3

SF4b Arbeiten Sie bei der Auf-
tragserfassung mit internen 
(vorgezogenen) Terminen als 
Pufferzonen?

1 immer 
2 gelegentlich 
3 nein 
4 geplant

1: 51,9 % 
2: 22,2 % 
3: 25,9 % 
4:   --

1: 51,5 % 
2: 27,3 % 
3: 21,2 % 
4: --

n.s.3

SF4c Planen Sie bei der Auftrags-
erfassung die Kapazitäten 
der Mitarbeiter ein?

1 immer 
2 gelegentlich 
3 nein 
4 geplant

1: 39,3 % 
2: 21,4 % 
3: 35,7 % 
4:   3,6 %

1: 39,4 % 
2: 21,2 % 
3: 39,4 % 
4:   --

n.s.3

TAB. 6B

SF Betrifft Skala se_DL mw +/-sd sne_DL mw +/-sd Signifikanz

SF51 Wie flexibel sind Sie in der 
Termingestaltung?

1 überhaupt nicht flexibel 
5 äußerst flexibel

3,88 +/- 0,8 4,15 +/- 0,8 n.s.2

SF6a Verwenden Sie in Ihrem 
Dentallabor strategische 
Planungsinstrumente?

1 nein 
2 ja 
3 zum Teil 
4 kann ich nicht sagen 
5 derzeit nicht, aber geplant

1: 28,0 % 
2: 24,0 % 
3: 36,0 % 
4:   8,0 % 
5:   4,0 %

1: 43,8 % 
2: 21,9 % 
3: 12,5 % 
4: 15,6 % 
5:   6,3 %

n.s.3

SF6b Falls Sie strategische 
Planungen im Dentallabor 
einsetzen, bitte geben Sie 
den Zeithorizont an.

1 sechs Monate 
2 ein Jahr 
3 zwei bis drei Jahre 
4 vier und mehr Jahre

1: 25,0 % 
2: 43,8 % 
3:   6,3 % 
4: 25,0 %

1: 26,7 % 
2: 33,3 % 
3: 40,0 % 
4:   --

n.s.3

SF7 Wie schätzen Sie Ihr Wissen 
und Know How zur strate
gischen Planung eines 
Dentallabors ein?

1 Ich fühle mich sehr sicher 
2 Ich fühle mich eher sicher 
3 Mein Wissen entspricht dem Branchen-
durchschnitt 
4 Ich fühle mich eher unsicher 
5 Ich fühle mich sehr unsicher

1: 15,8 % 
2: 63,2 % 
3: 15,8 % 
4:   5,3 % 
5:   --

1:   3,3 % 
2: 26,7 % 
3: 50,0 % 
4: 13,3 % 
5:   6,7 %

sign.3 
p≤0,05

SF8 Ist aus Ihrer Sicht eine 
regelmäßige strategische 
Planung ein wichtiges 
Instrument zur Führung 
eines Dentallabors?

1 nein 
2 eher nein 
3 eher ja 
4 ja 
5 kann/möchte ich nicht beantworten

1: 8,0 % 
2: 4,0 % 
3: 36,0 % 
4: 44,0 % 
5: 8,0 %

1:   -- 
2: 18,8 % 
3: 34,4 % 
4: 46,9 % 
5:   --

n.s.3

SF9a Jede strategische Planung 
basiert auf einem bestimm-
ten Zeithorizont.

1 stimme voll und ganz zu 
2 stimme eher zu 
3 stimme eher nicht zu 
4 stimme überhaupt nicht zu 
5 kann/möchte ich nicht beantworten

1: 54,5 % 
2: 36,4 % 
3:    -- 
4:    -- 
5:  9,1 %

1: 20,0 % 
2: 53,3 % 
3: 10,0 % 
4:    -- 
5: 16,7 %

sign.3 
p≤0,05

SF9b Jede strategische Planung 
muss allgemein gültige  
formale Regeln einhalten.

1 stimme voll und ganz zu 
2 stimme eher zu 
3 stimme eher nicht zu 
4 stimme überhaupt nicht zu 
5 kann/möchte ich nicht beantworten

1: 28,6 % 
2: 47,6 % 
3:   9,5 % 
4:    -- 
5:   9,1 %

1:   3,3 % 
2: 43,3 % 
3: 26,7 % 
4:   3,3 % 
5: 23,3 %

n.s.3 
(p=0,065)

SF9c Jede strategische Planung 
beruht auf möglichst detail-
lierten Kennzahlen.

1 stimme voll und ganz zu 
2 stimme eher zu 
3 stimme eher nicht zu 
4 stimme überhaupt nicht zu 
5 kann/möchte ich nicht beantworten

1: 52,4 % 
2: 19,0 % 
3: 19,0 % 
4:    -- 
5:   9,5 %

1: 20,0 % 
2: 53,3 % 
3:   6,7 % 
4:   3,3 % 
5: 16,7 %

sign.3 
p≤0,05

SF9d Die Entscheidungsträger im 
Dentallabor werden in die 
strategische Planung einge-
bunden.

1 stimme voll und ganz zu 
2 stimme eher zu 
3 stimme eher nicht zu 
4 stimme überhaupt nicht zu 
5 kann/möchte ich nicht beantworten

1: 66,7 % 
2: 23,8 % 
3:    -- 
4:    -- 
5:   9,5 %

1: 45,2 % 
2: 38,7 % 
3:    -- 
4:    -- 
5: 16,1 %

n.s.3

1 Numerische Auswertung (mw+/-sd); 2 Unpaired t-Test; 3 Chi-Quadrat nach Pearson 
SF strategischer Faktor; n.s. nicht signifikanter Unterschied; sign. signifikanter Unterschied

Übersicht über die Ergebnisse der strategischen Faktoren, die ordinal erfasst wurden. Es werden jeweils die Häufigkeiten und die Prozent-
werte angegeben, sowohl für die subjektiv erfolgreichen Dentallabore (se_DL) als auch für die subjektiv nicht erfolgreichen Dentallabore 
(sne_DL). Ein signifikanter Unterschied wird durch einen p-Wert von kleiner oder gleich 0,05 angezeigt. Ein nicht signifikanter Unterschied 
ist mit n.s. gekennzeichnet
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TAB. 6C

SF Betrifft Skala se_DL mw +/-sd sne_DL mw +/-sd Signifikanz

SF10a-k Ist Ihnen das folgende stra-
tegische Werkzeuge der 
Betriebswirtschaftslehre ein 
Begriff?

1 wende ich an 
2 kenne ich, wende aber nicht an 
3 sagt mir etwas 
4 damit kann ich nichts anfangen

SF10a: Benchmarking 1: 25,0 % 
2: 41,7 % 
3:   8,3 % 
4: 25,0 %

1:   9,1 % 
2: 48,5 % 
3: 24,2 % 
4: 18,2 %

n.s.3

SF10b: SWOT-Analyse 1:   8,3 % 
2: 25,0 % 
3:   8,3 % 
4: 58,3 %

1:   3,1 % 
2: 25,0 % 
3:   6,3 % 
4: 65,6 %

n.s.3

SF10c: Strategische Kennzahlen 1: 58,3 % 
2: 16,7 % 
3:   8,3 % 
4: 16,7 %

1: 28,1 % 
2: 28,1 % 
3: 28,1 % 
4: 15,6 %

n.s.3

SF10d: Portfoliomanagement und Portfolioanalyse 1: 41,7 % 
2: 16,7 % 
3: 25,0 % 
4: 16,7 %

1:  9,1 % 
2: 30,3 % 
3: 33,3 % 
4: 27,3 %

n.s.3

SF10e: Umfeld- und Unternehmensanalyse 1: 50,0 % 
2: 33,3 % 
3:   -- 
4: 16,7 %

1: 30,3 % 
2: 39,4 % 
3: 18,2 % 
4: 12,1 %

n.s.3

SF10f: Kernkompetenzentwicklung 1: 57,0 % 
2:   8,3 % 
3:   8,3 % 
4:   8,3 %

1: 36,4 % 
2: 21,2 % 
3: 30,3 % 
4: 12,1 %

n.s.3

SF10g: Potenzialanalyse 1: 41,7 % 
2: 33,3 % 
3: 16,7 % 
4:   8,3 %

1: 16,1 % 
2: 38,7 % 
3: 25,8 % 
4: 19,4 %

n.s.3

SF10h: Markt- und Konkurrenzanalyse 1: 41,7 % 
2: 33,3 % 
3:   8,3 % 
4: 16,7 %

1: 25,0 % 
2: 46,9 % 
3: 25,0 % 
4:   3,1 %

n.s.3

SF10i: GAP-Analyse 1: 10,0 % 
2: 40,0 % 
3:    -- 
4: 50,0 %

1: 13,3 % 
2: 13,3 % 
3:    -- 
4: 73,3 %

n.s.3

SF10j: Lebenszyklusanalyse 1: 16,7 % 
2: 50,0 % 
3:    -- 
4: 33,3 %

1:   6,5 % 
2: 32,3 % 
3: 16,1 % 
4: 45,2 %

n.s.3

SF10k: Balanced Score Card 1:   8,3 % 
2: 33,3 % 
3:   8,3 % 
4: 50,0 %

1:   3,1 % 
2:   9,4 % 
3: 12,5 % 
4: 75,0 %

n.s.3

1 Numerische Auswertung (mw+/-sd); 2 Unpaired t-Test; 3 Chi-Quadrat nach Pearson 
SF strategischer Faktor; n.s. nicht signifikanter Unterschied; sign. signifikanter Unterschied

Übersicht über die Ergebnisse der Frage nach dem Kenntnisstand bezüglich strategischer Werkzeuge der Betriebswirtschaftslehre. Es 
werden jeweils die Häufigkeiten und die Prozentwerte angegeben, sowohl für die subjektiv erfolgreichen Dentallabore (se_DL) als auch für 
die subjektiv nicht erfolgreichen Dentallabore (sne_DL). Ein signifikanter Unterschied wird durch einen p-Wert von kleiner oder gleich 0,05 
angezeigt. Ein nicht signifikanter Unterschied ist mit n.s. gekennzeichnet
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die sne_DL diesen Erfolgsparameter eher 
neutral (hat sich nicht verändert) oder 
negativ (die Kundenstruktur hat sich un-
gewollt verändert) einschätzen. Die Mitar-
beiteranzahl hat sich in den se_DL erhöht, 
hingegen bei sne_DL verringert. Ein Wert 
von 2,5 bedeutet bei dieser Frage, dass sich 
die Mitarbeiteranzahl in den letzten Jahren 
nicht verändert hat. Ein Wert < 2,5 zeigt eine 
positive Entwicklung, ein Wert > 2,5 eine ne-
gative Entwicklung der Mitarbeiteranzahl 
an. Ein ähnliches Ergebnis zeigt sich bei der 
Frage nach der Entwicklung von Bestands-
kunden: Die Zahl der Bestandskunden hat 
sich bei den s e_DL erhöht, hingegen hat 
sie sich bei sne_DL tendenziell verringert. 
Ein Wert von 2,5 bedeutet bei dieser Frage, 
dass die Anzahl der Bestandskunden sich in 
den letzten Jahren nicht verändert hat. Ein 
Wert < 2,5 zeigt eine positive Entwicklung, 
ein Wert > 2,5 eine negative Entwicklung bei 
den Bestandskunden an.
Es wurde die Entwicklung des Jahresum-
satzes und der Auftragslage abgefragt. Bei 

den Antworten zeigen sich deutliche Unter-
schiede zwischen se_DL und sne_DL. Sowohl 
der Jahresumsatz als auch die Auftragsla-
ge haben sich in se_DL positiv entwickelt, 
hingegen geben sne_DL eine Verringerung 
beziehungsweise Verschlechterung an. Die 
Erwartungen an den unternehmerischen 
Erfolg werden in se_DL viel häufiger erfüllt als 
in sne_DL. Dieses Ergebnis wurde mit einer 
gleichlautenden Kontrollfrage bestätigt. Die 
betrieblichen Kennzahlen werden in se_DL 
viel häufiger als zufriedenstellend bezeich-
net als im sne_DL. Die Frage, ob notwendige 
Investitionen jederzeit möglich sind, wird 
von se_DL deutlich positiver beantwortet 
als von sne_DL. 

Zudem sollte auch die Entwicklung des In-
vestitionsvolumens in den Bereichen Tech-
nologie, Dienstleistung und Fortbildung ein-
geschätzt werden. Hier zeigt sich, dass se_DL 
sowohl im Bereich Technologie als auch im 
Bereich Fortbildung eine Steigerung ange-
ben, während sne_DL keine Veränderung 

feststellen. Für den Bereich Investitionsvo-
lumen Dienstleistung ist kein Unterschied 
zwischen se_DL und sne_DL feststellbar.

Ergebnisse für die 
strategischen Faktoren SF

Ein großer Teil der Befragung war den strate-
gischen Faktoren (SF) gewidmet (vgl. Tab. 2). 
Die Bewertungen und subjektiven Einschät-
zungen der SF sind insbesondere von In-
teresse, da diese in der wissenschaftlichen 
Literatur als entscheidende Elemente der 
erfolgreichen Unternehmensführung an-
gesehen werden [Schwarz et al. 2009; Porter 
1997]. Es sollte die Fragestellung beleuchtet 
werden, ob die subjektive Einschätzung so-
wohl der Bedeutung als auch der Anwen-
dung strategischer Faktoren in subjektiv 
erfolgreich eingeschätzten Dentallaboren 
(se_DL) und subjektiv weniger erfolgreich 
eingeschätzten Dentallaboren (sne_DL) 
unterschiedlich ist. Bei der Analyse der Er-
gebnisse ist zu beachten, dass die Skalen 

01 Darstellung der Trennschärfe der Erfolgsparameter. Erfolgreiche und nicht erfolgreiche Dentallabore weisen bei den meis-
ten Erfolgsparametern signifikante Unterschiede auf. Es werden jeweils die Mittelwerte mit deren Standardfehlern dargestellt. 
Die Ergebnisse der erfolgreichen Dentallabore sind auf der linken Seite der Grafik, die der nicht erfolgreichen Dentallabore auf 
der rechten Seite dargestellt

WIEDERGABE ERFOLGSPARAMETER DURCH MITTELWERT UND STANDARDFEHLER

EP 1:	 Die technische Ausstattung ist auf dem letzten (neuesten) technologischen Stand
EP 2:	 Die Ausstattung ist traditionell, könnte besser sein
EP 3 (4):	Veränderte Kundenstruktur in den letzten Jahren
EP 5:	 Veränderte Mitarbeiteranzahl in den letzten Jahren
EP 6a:	 Veränderte Anzahl der Bestandskunden in den letzten Jahren
EP 6b:	 Veränderter Jahresumsatz in den letzten Jahren
EP 6c:	 Veränderte Auftragslage des Dentallabors in den letzten Jahren
EP 7a:	 Unternehmerischer Erfolg des Dentallabors entspricht den Erwartungen
EP 7b:	 Betriebliche Kennzahlen sind zufriedenstellend
EP 7c:	 Unternehmerischer Erfolg des Dentallabors entspricht meinen Erwartungen (Kontrolle)
EP 7d:	 Notwendige Investitionen sind jederzeit möglich
EP 8a:	 Investitionsvolumen Bereich Technologie
EP 8b:	 Investitionsvolumen Bereich Dienstleistung
EP 8c:	 Investitionsvolumen Bereich Fortbildung

erfolgreich nicht erfolgreich

TAB. 6C

SF Betrifft Skala se_DL mw +/-sd sne_DL mw +/-sd Signifikanz

SF10a-k Ist Ihnen das folgende stra-
tegische Werkzeuge der 
Betriebswirtschaftslehre ein 
Begriff?

1 wende ich an 
2 kenne ich, wende aber nicht an 
3 sagt mir etwas 
4 damit kann ich nichts anfangen

SF10a: Benchmarking 1: 25,0 % 
2: 41,7 % 
3:   8,3 % 
4: 25,0 %

1:   9,1 % 
2: 48,5 % 
3: 24,2 % 
4: 18,2 %

n.s.3

SF10b: SWOT-Analyse 1:   8,3 % 
2: 25,0 % 
3:   8,3 % 
4: 58,3 %

1:   3,1 % 
2: 25,0 % 
3:   6,3 % 
4: 65,6 %

n.s.3

SF10c: Strategische Kennzahlen 1: 58,3 % 
2: 16,7 % 
3:   8,3 % 
4: 16,7 %

1: 28,1 % 
2: 28,1 % 
3: 28,1 % 
4: 15,6 %

n.s.3

SF10d: Portfoliomanagement und Portfolioanalyse 1: 41,7 % 
2: 16,7 % 
3: 25,0 % 
4: 16,7 %

1:  9,1 % 
2: 30,3 % 
3: 33,3 % 
4: 27,3 %

n.s.3

SF10e: Umfeld- und Unternehmensanalyse 1: 50,0 % 
2: 33,3 % 
3:   -- 
4: 16,7 %

1: 30,3 % 
2: 39,4 % 
3: 18,2 % 
4: 12,1 %

n.s.3

SF10f: Kernkompetenzentwicklung 1: 57,0 % 
2:   8,3 % 
3:   8,3 % 
4:   8,3 %

1: 36,4 % 
2: 21,2 % 
3: 30,3 % 
4: 12,1 %

n.s.3

SF10g: Potenzialanalyse 1: 41,7 % 
2: 33,3 % 
3: 16,7 % 
4:   8,3 %

1: 16,1 % 
2: 38,7 % 
3: 25,8 % 
4: 19,4 %

n.s.3

SF10h: Markt- und Konkurrenzanalyse 1: 41,7 % 
2: 33,3 % 
3:   8,3 % 
4: 16,7 %

1: 25,0 % 
2: 46,9 % 
3: 25,0 % 
4:   3,1 %

n.s.3

SF10i: GAP-Analyse 1: 10,0 % 
2: 40,0 % 
3:    -- 
4: 50,0 %

1: 13,3 % 
2: 13,3 % 
3:    -- 
4: 73,3 %

n.s.3

SF10j: Lebenszyklusanalyse 1: 16,7 % 
2: 50,0 % 
3:    -- 
4: 33,3 %

1:   6,5 % 
2: 32,3 % 
3: 16,1 % 
4: 45,2 %

n.s.3

SF10k: Balanced Score Card 1:   8,3 % 
2: 33,3 % 
3:   8,3 % 
4: 50,0 %

1:   3,1 % 
2:   9,4 % 
3: 12,5 % 
4: 75,0 %

n.s.3

1 Numerische Auswertung (mw+/-sd); 2 Unpaired t-Test; 3 Chi-Quadrat nach Pearson 
SF strategischer Faktor; n.s. nicht signifikanter Unterschied; sign. signifikanter Unterschied

Übersicht über die Ergebnisse der Frage nach dem Kenntnisstand bezüglich strategischer Werkzeuge der Betriebswirtschaftslehre. Es 
werden jeweils die Häufigkeiten und die Prozentwerte angegeben, sowohl für die subjektiv erfolgreichen Dentallabore (se_DL) als auch für 
die subjektiv nicht erfolgreichen Dentallabore (sne_DL). Ein signifikanter Unterschied wird durch einen p-Wert von kleiner oder gleich 0,05 
angezeigt. Ein nicht signifikanter Unterschied ist mit n.s. gekennzeichnet

 mw-se   mw e   mw+se   mw-se   mw ne   mw+se
mw = Mittelwert, se = standard error, e = erfolgreich, ne = nicht erfolgreich
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unterschiedlich gestaltet sind. Dies dient der 
Konsistenzprüfung, da auch Kontrollfragen 
mit geänderten Skalen im Fragebogen integ-
riert waren. Der Vergleich dieser Fragen mit 
den entsprechenden Kontrollfragen ergab 
eine sehr hohe Übereinstimmung, was auf 
konsistente Beantwortungen schließen lässt.
Die Auswertung der strategischen Fak
toren SF zeigen durchaus unterschiedliche 
Ergebnisse, anders als bei den Erfolgspara-
metern EP, die ja überraschenderweise ein 
einheitliches Bild ergeben haben.
So wird der SF1 „Der digitale Workflow wird 
vollständig in unserem Dentallabor abge-
deckt“ eher von se_DL als zutreffend beant-
wortet. Ein niedriger Wert spiegelt hier eine 
positive Bewertung dieser Frage (trifft voll 
zu) wider. Hingegen wird der SF2 „Mithilfe 
von strategischen Partnern wie Fräszentren 
wird auch der digitale Workflow abgedeckt“ 

eher von sne_DL als zutreffend beantwortet: 
Ein niedriger Wert spiegelt hier eine positive 
Bewertung dieser Frage (trifft voll zu) wi-
der. Sowohl se_DL als auch sne_DL geben 
an, sehr flexibel bis äußerst flexibel bei der 
Termingestaltung zu sein, wobei sne_DL sich 
sogar noch etwas flexibler einschätzen. Ein 
hoher Wert zeigt hier eine äußerste Flexibi-
lität bei der Termingestaltung an. 
Einen signifikanten Unterschied ergab das 
Resultat für den SF11a „Ist ein Strategiepro-
zess vorhanden?“ So ist ein Strategieprozess 
in se_DL eher vorhanden als in sne_DL. Ein 
hoher Wert zeigt an, dass ein Strategiepro-
zess vorhanden ist. Bei der Einschätzung des 
eigenen Leistungsportfolios – SF11b „Ist ein 
Leistungsportfolio definiert?“ – zeigt sich hin-
gegen kein Unterschied zwischen den beiden 
Gruppen. Ein hoher Wert zeigt an, dass das 
Leistungsportfolio klar definiert ist. Der Wert 

für se_DL ist jedoch etwas höher, zeigt also 
eine Tendenz zum definierten Leistungs-
katalog an. Beide Gruppen geben an, ein 
Alleinstellungsmerkmal zu haben – SF11c 
„Ist ein Alleinstellungsmerkmal vorhanden?“ 
Hier erreichen die se_DL einen sehr hohen 
Wert, wobei ein hoher Wert anzeigt, dass 
ein Alleinstellungsmerkmal vorhanden ist. 
Der Unterschied ist signifikant, ebenso wie 
das Ergebnis für SF11d „Besteht ein wert-
schöpfungsorientiertes Handeln?“ Der Wert 
der se_DL ist deutlich höher als der Wert 
der sne_DL. Ein hoher Wert zeigt an, dass 
ein wertschöpfungsorientiertes Handeln 
vorhanden ist. 
Beim SF11e „Wie verläuft der Innovations-
prozess?“ kann jedoch kein signifikanter 
Unterschied zwischen se_DL und sne_DL 
festgestellt werden, jedoch ist der Wert für 
die se_DL höher. Ein hoher Wert zeigt ei-

02a Übersicht über die Ergebnisse der Frage nach dem Kenntnisstand bezüglich strategischer Werkzeuge der Betriebswirt-
schaftslehre: Es wird der Unterschied zwischen den erfolgreichen und den nicht erfolgreichen Dentallaboren in Bezug auf die 
Antwort „wende ich an“ dargestellt

 Subjektiv nicht erfolgreiche Dentallabore   Subjektiv erfolgreiche Dentallabore
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nen systematischen Innovationsprozess an, 
während ein niedriger Wert einen zufälligen 
Innovationsprozess widerspiegelt.
Der SF3a „Bilden Sie derzeit Zahntechniker 
aus?“ wird von beiden Gruppen nahezu iden-
tisch beantwortet. Werden jedoch Zahntech-
niker ausgebildet, so wird die Anschlussfra-
ge SF3b „Falls Sie Lehrlinge ausbilden: Zur 
Nachwuchsgewinnung?“ von sne_DL häufiger 
mit ja beantwortet. Es liegt aber hier kein 
signifikantes Ergebnis vor.
Der SF4a „Findet eine Auftragserfassung vor 
dem Beginn der Arbeiten in Ihrem Labor 
statt?“ wird tendenziell positiver von se_DL 
beantwortet: Immerhin 82,1 % der se_DL ge-
ben an, immer oder zumindest gelegentlich 
vor dem Beginn der Arbeit eine Auftragser-
fassung durchzuführen, jedoch nur 69,7 % 
der sne_DL. Keine Unterschiede ergeben sich 
bei SF4b „Arbeiten Sie bei der Auftragserfas-

sung mit internen (vorgezogenen) Terminen 
als Pufferzonen?“ und bei SF4c „Planen Sie 
bei der Auftragserfassung die Kapazitäten 
der Mitarbeiter ein?“.
Ein sehr differenziertes, wenn auch nicht si-
gnifikantes Ergebnis zeigt der SF6a „Verwen-
den Sie in Ihrem Dentallabor strategische 
Planungsinstrumente?“: Immerhin geben 
43,8 % der sne_DL an, keine strategischen 
Planungsinstrumente einzusetzen. Bei den 
se_DL sind es nur 28,0 %. Knapp zwei Drit-
tel (60 %) der se_DL wenden strategische 
Planungsinstrumente zumindest zum Teil 
an, hingegen nur etwas mehr als ein Drittel 
der sne_DL (34,4 %). In Bezug auf den Pla-
nungshorizont – SF6b „Falls Sie strategische 
Planungen im Dentallabor einsetzen, bitte 
geben Sie den Zeithorizont an“ – lässt sich ein 
gewisser Trend erkennen: In se_DL wird ein 
Zeitraum bei der strategischen Planung bis 

zu einem Jahr mit 68,8 % und der langfristige 
Planungshorizont von über vier Jahren mit 
immerhin 25 % angegeben, während sich bei 
den sne_DL der kurzfristige Planungshorizont 
bei 60 %, der mittelfristige bei 40 % findet. 
Langfristige Planung von über vier Jahren 
wird im sne_DL gar nicht angegeben.

Einen signifikanten Unterschied zeigt die 
Beantwortung des SF7 „Wie schätzen Sie 
Ihr Wissen und Know-how zur strategi-
schen Planung eines Dentallabors ein?“ 
Während 79 % der se_DL sich sehr sicher 
beziehungsweise eher sicher fühlen, sind 
es nur 30 % der sne_DL. Immerhin 20 % 
der sne_DL fühlen sich sehr unsicher oder 
eher unsicher. Hingegen geben nur 5,3 % 
der se_DL an, eher unsicher bezüglich ihres 
Wissens und Know-how zur strategischen 
Planung zu sein. 

02b Übersicht über die Ergebnisse der Frage nach dem Kenntnisstand bezüglich strategischer Werkzeuge der Betriebswirt-
schaftslehre: Es wird der Unterschied zwischen den erfolgreichen und den nicht erfolgreichen Dentallaboren in Bezug auf die 
Antwort „sagt mir etwas“ dargestellt

 Subjektiv nicht erfolgreiche Dentallabore   Subjektiv erfolgreiche Dentallabore
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Kein wesentlicher Unterschied lässt sich bei 
der Beantwortung des SF8 „Ist aus Ihrer Sicht 
eine regelmäßige strategische Planung ein 
wichtiges Instrument zur Führung eines 
Dentallabors?“ erkennen. 81,3 % der sne_DL 
beziehungsweise 80 % des se_DL bezeichnen 
die regelmäßige strategische Planung als 
wichtig bei der Führung eines Dentallabors.
Der Zeithorizont einer strategischen Planung 
– SF9a „Jede strategische Planung basiert 
auf einem bestimmten Zeithorizont“ – be-
stätigt und unterstreicht das Ergebnis von 
SF6b. 90,9 % der se_DL stimmen dieser 
Aussage voll und ganz beziehungsweise 
eher zu, hingegen nur 73,3 % der sne_DL. 
Dieses Ergebnis ist signifikant. Ein ähnliches 
Bild ergibt sich bei SF9b „Jede strategische 
Planung muss allgemein gültige formale Re-
geln einhalten.“ 76,2 % der se_DL stimmen 
dieser Aussage voll und ganz oder eher zu, 

hingegen nur 46,6 % der sne_DL. Immerhin 
30 % der sne_DL stimmen dieser Aussage 
überhaupt nicht oder eher nicht zu, hingegen 
nur 9,5 % der se_DL. Der Chi-Quadrat-Test 
für den SF9b ermittelt einen p-Wert, der sich 
an das geforderte Signifikanzniveau annähert 
(p = 0,065).
Dem SF9c „Jede strategische Planung be-
ruht auf möglichst detaillierten Kennzahlen“ 
stimmen 52,4 % der se_DL voll und ganz zu, 
hingegen nur 20% der sne_DL. Es besteht ein 
signifikanter Unterschied. Kein eindeutiger 
Unterschied zwischen den erfolgreichen und 
nicht erfolgreichen Dentallaboren ergibt sich 
beim SF9d „Die Entscheidungsträger im Den-
tallabor werden in die strategische Planung 
eingebunden.“ Jedoch scheinen bei se_DL die 
Entscheidungsträger häufiger eingebunden 
zu werden, wenn strategische Entscheidun-
gen getroffen werden müssen.

Bei den SF10a-k wurden unterschiedliche 
strategische Werkzeuge aus der Betriebs-
wirtschaftslehre abgefragt, wobei die Be-
griffe im Fragebogen nicht näher erläutert 
wurden. Insgesamt zeigen sich nur geringe 
Unterschiede zwischen den beiden Grup-
pen. Insgesamt geben se_DL häufiger an, 
das strategische Werkzeug anzuwenden 
oder zumindest zu kennen (Abb. 2a bis d).

Ergebnisse für die 
Modulatoren M

In einem dritten Auswertungsschritt wurden 
die sogenannten Modulatoren (M) analysiert 
(vgl. Tab. 3). Dabei handelt es sich um de-
mografische Parameter der Teilnehmer und 
verschiedene Parameter des Dentallabors. 
Das Geschlecht (M1) war in der befragten 
Stichprobe in subjektiv erfolgreich einge-

02c Übersicht über die Ergebnisse der Frage nach dem Kenntnisstand bezüglich strategischer Werkzeuge der Betriebswirt-
schaftslehre: Es wird der Unterschied zwischen den erfolgreichen und den nicht erfolgreichen Dentallaboren in Bezug auf die 
Antwort „kenne ich, aber wende ich nicht an“ dargestellt

 Subjektiv nicht erfolgreiche Dentallabore   Subjektiv erfolgreiche Dentallabore
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schätzten Dentallaboren (se_DL) und sub-
jektiv weniger erfolgreich eingeschätzten 
Dentallaboren (sne_DL) gleich verteilt. Auch 
das Alter (M2) ist in beiden Gruppen sehr 
ähnlich: ein Durchschnittsalter von 52,8 +/- 
10,45 Jahren bei den se_DL steht ein durch-
schnittliches Alter von 51,2 +/- 10,7 Jahren bei 
den sne_DL gegenüber. Auch die Spannweite 
von 43 beziehungsweise 40 Jahren in der 
erfolgreichen respektive der nicht erfolg-
reichen Gruppe sind nahezu identisch. Das 
Minimum liegt bei 23 beziehungsweise 26 
Jahren, das Maximum bei jeweils 66 Jahren. 
Auch die Positionen der Befragten im Dental-
labor (M3a-d) waren in den beiden Gruppen 
sehr ähnlich repräsentiert. Aus den Daten 
lässt sich erkennen, dass die Befragten im 
wesentlichen Laborbesitzer oder Laborleiter 
sind und in beiden untersuchten Gruppen 
sehr ähnliche Verteilungen aufwiesen.

Die Mitarbeiterstruktur der befragten Den-
tallabore kann mithilfe der Modulatoren 
M4a-e beschrieben werden. Im Schnitt ha-
ben se_DL 13,2 Mitarbeiter und damit rund 
4 Mitarbeiter mehr als sne_DL (M4a). Auch 
die Anzahl der Zahntechniker unterscheidet 
sich: Während durchschnittlich 8,5 Zahntech-
niker in den se_DL beschäftigt sind, sind es 
in den sne_DL 5,2 Zahntechniker (M4c). 
Dieser Unterschied ist signifikant. Der Mo-
dulator M4d erfasst die Mitarbeiter, die in 
der Organisation/Verwaltung beschäftigt 
sind. Hier ist zu erkennen, dass in se_DL 
mit durchschnittlich 1,8 Mitarbeitern eine 
höhere Beschäftigungszahl erreicht wird als 
bei sne_DL mit 1,4 Mitarbeitern. Betrachtet 
man die Beschäftigten in Teilzeit, so ist zu er-
kennen, dass das Verhältnis von Zahntechni-
kern in Vollzeit zu Zahntechnikern in Teilzeit 
in se_DL bei 1:2,9 liegt, in sne_DL bei 1:2,5. 

Bei den Mitarbeitern in der Organisation/
Verwaltung liegt das Verhältnis zwischen 
Teil- und Vollzeitbeschäftigten bei 1:2,3 in 
se_DL und 1:1,1 in sne_DL.
Auch bezüglich des Leistungsspektrums 
(M5) konnten Unterschiede zwischen den 
Gruppen beobachtet werden. Die Angabe 
„Generelles Dentallabor, das gesamte Spek-
trum der Zahntechnik wird weitestgehend 
angeboten“ (M5) wird immerhin von 38,2 % 
(n = 13) der se_DL verneint, hingegen ver-
neinen diese Frage nur 12,1 % (n = 4) der 
sne_DL. Spezialisierungen (M5b) sind bei 
se_DL häufiger anzutreffen als bei sne_DL: 
26,5 % (n = 9) der se_DL beantworten diese 
Frage mit ja, hingegen nur 12,1 % (n = 4) 
der sne_DL. Ein ähnlicher Trend ist auch bei 
M5c („Auf ästhetische Restaurationen spe-
zialisiertes Dentallabor“) zu erkennen: Hier 
antworteten 47,1 % (n = 16) der se_DL mit 

02d Übersicht über die Ergebnisse der Frage nach dem Kenntnisstand bezüglich strategischer Werkzeuge der Betriebswirt-
schaftslehre: Es wird der Unterschied zwischen den erfolgreichen und den nicht erfolgreichen Dentallaboren in Bezug auf die 
Antwort „damit kann ich nichts anfangen“ dargestellt

 Subjektiv nicht erfolgreiche Dentallabore   Subjektiv erfolgreiche Dentallabore
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ja, hingegen nur 33,3 % (n = 11) der sne_DL. 
In Bezug auf die Spezialisierung („Speziali-
siertes Dentallabor“) liegt ein signifikanter 
Unterschied vor.
Bei der Kundenstruktur (M6a-c) von se_DL 
und sne_DL lassen sich gewisse Trends 
erkennen. So geben 47,1 % der se_DL an, 
eine sowohl regionale als auch überregio-
nale Kundenstruktur zu haben, jedoch nur 
33,3 % der sne_DL. Umgekehrt geben 60,6 % 
der sne_DL an, eine eher regionale Kunden-
struktur aufzuweisen, aber nur 44,1 % der 
se_DL bezeichnen ihre Kundenstruktur als 
eher regional. Der Prozentsatz der rein über-
regional agierenden Dentallabore liegt bei 
beiden Gruppen unter 3 %.

Zusammenfassung

Welches Optimierungspotenzial, sowohl 
aus technischer als auch aus wirtschaftli-
cher Sicht, ist für das zahntechnische Labor 
erkennbar? Das ist die Grundsatzfrage des 
Arbeitskreises Zukunftsvision Zahnlabor.

Nach Auswertung und Interpretation der 
bei dieser explorativen Umfrage gewonne-
nen Daten lassen sich hieraus wesentliche 
Rückschlüsse ziehen. Die generierten Daten 
ermöglichen es, Unterscheidungsmerkmale 
in Bezug auf das unternehmerische Handeln 
von erfolgreichen und nicht erfolgreichen 
Dentallaboren deutlich zu identifizieren. Die 
Vermutung, dass im Bereich des betriebs-
wirtschaftlichen Wissens zum Teil große 
Lücken bestehen, wird bestätigt.
Ein wesentlicher Schlüssel zum Erfolg scheint 
eben gerade dieses Wissen zu sein. Unab-
hängig von der Tatsache, dass die Ergeb
nisse nur in Teilen signifikante Unterschiede 
zwischen erfolgreichen und nicht erfolgrei-
chen Dentallaboren wiedergeben, sind die 
hieraus gewonnenen Erkenntnisse höchst 
bemerkenswert. In Bezug auf den Umgang, 
das Know-how und die Anwendung von 
strategischen Planungsinstrumenten sind 
deutliche Unterschiede zu erkennen. Zusätz-
lich scheinen für den Erfolg eines Betriebs 
eine gute Organisationsstruktur und eine 
klar definierte Vision mit dem dazugehö-
rigen Umsetzungsplan wesentliche Rollen 
zu spielen.

Auf Basis der Datenlage dieser Umfrage und 
unter Berücksichtigung der Limitationen 
kann abgeleitet werden, dass erfolgreiche 
Dentallabore klarere Vorstellungen und Fest-
legungen in Bereichen wie Leistungsspekt-
rum, Kundenstruktur, strategische Ausrich-
tung und Alleinstellungsmerkmal aufweisen. 
Sind solche Strukturen auf Basis gewisser 
strategischer Faktoren vorhanden, so führt 
das oft zwangsläufig zum Umsetzen gewis-
ser Aspekte des Qualitätsmanagements, des 
Innovationsmanagements, der Beurteilung 
und dem Einsatz betriebswirtschaftlicher 
Faktoren, des Personalmanagements, der 
Kundenpflege und Akquisition. Dazu ist die 
Bereitstellung entsprechender Ressourcen 
unumgänglich. Qualifiziertes Personal im 
Bereich Organisation und Verwaltung wird 
benötigt. Subjektiv erfolgreiche Dentallabo-
re (se_DL) lassen in diesen Aspekten einen 
besseren Wissensstand und eine höhere 
Bereitschaft zur konsequenten Umsetzung 
erkennen.

Unterstützung der Dentallabore 
bei der Erstellung und Umset-
zung strategischer Planungen

Das Netzwerk Dental Ulm sieht es auf der 
Basis dieser Umfrage als notwendig an, Ent-
scheidungsträgern in gewerblichen Dental-
laboren unterstützende Fortbildungsmaß-
nahmen anzubieten, die das strategische 
Verständnis von der Planung bis hin zur Um-
setzung stärken sollen. Das Kennenlernen, 
das Entwickeln und vor allem die Umsetzung 
von unternehmerischen Strategien und die 
eventuelle Neuausrichtung des Labors sind 
jedoch nicht in einem kurzen Seminar zu 
erlernen. Die diesbezüglichen Zusammen-
hänge und gegenseitigen Beeinflussungen 
aller Bereiche des Unternehmens sind zu 
komplex. Der Wunsch nach solchen Fort-
bildungsaktivitäten ist jedenfalls sowohl in 
subjektiv erfolgreich eingeschätzten Dental-
laboren (se_DL) als auch in subjektiv weniger 
erfolgreich eingeschätzten Dentallaboren 
(sne_DL) zu erkennen (Abb. 3). 
Veränderungen können nur von innen 
heraus entwickelt und umgesetzt werden. 
Dazu müssen die Verantwortlichen über die 
entsprechenden Kenntnisse verfügen. Die 

erforderlichen Kenntnisse können in einem 
Zertifikatslehrgang, der über zwölf Module 
und einen Zeitraum von rund zweieinhalb 
Jahren läuft, erworben werden. In diesem 
Lehrgang werden alle praxisrelevanten The-
men zur Entwicklung und Umsetzung einer 
erfolgreichen Strategie im eigenen Dental-
labor geboten (www.sti-bid.org/lehrgänge-
und-curricula/zertifikatslehrgänge-zlg). 

Während der Laufzeit des Lehrgangs am 
Steinbeis Transfer Institut – Biomedical In-
terdisciplinary Dentistry in Stuttgart erhalten 
die Teilnehmer die Zeit und die erforderliche 
Unterstützung, um auf Basis der eigenen 
Ziele eine Strategie zu entwickeln, die in 
Folge schrittweise umgesetzt wird. Schritt 
für Schritt werden sämtliche strategisch 
relevanten Themen angesprochen und so-
fort in den betrieblichen Alltag integriert. 
Veränderungen sind nie einfach und auch 
keinesfalls problemlos umsetzbar. Daher 
werden Führungskompetenz, Motivation und 
Kommunikation genauso im Unterricht ange-
sprochen wie der Umgang mit Rückschlägen.

Das hohe Tempo der Veränderungen in den 
dentalen Technologien fordert qualifizier-
tes interdisziplinäres Denken. Dentallabore 
sind zunehmend gefordert, neue dentale 
Geschäftsmodelle weiterzuentwickeln. 
Das Ziel muss sein, ein markt- und wettbe-
werbsfähiges Unternehmen zu gestalten. 
Dieser Zertifikatslehrgang richtet sich an 
Führungskräfte im gewerblichen Dentalla-
bor, die wirkungsvolle Strategien für ihre 
Aufgaben wünschen, die komplexe dentale 
Welt begreifen und ihre dentale Organisation 
gestalten wollen.� ■
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03 Übersicht über die Ergebnisse der Frage nach dem Bedarf an Fortbildungsangeboten zu strategischen Themen. Es wurden 
jeweils die Antworten „erforderlich“ und „wünschenswert“ beziehungsweise „nicht erforderlich“ und „nicht erforderlich“ zu-
sammengefasst

 erforderlich bzw. wünschenswert   nicht erforderlich bzw. nicht wünschenswert

BEURTEILUNG VON FORTBILDUNGSANGEBOTEN
subjektiv erfolgreiche und subjektiv nicht erfolgreiche Dentallabore

Strategische Planung 72,8 27,2

Projektmanagement 70 30

Betriebswirtschaftslehre 69,1 30,9

Personalwesen und -entwicklung 65,4 34,6

Nachwuchsgewinnung 63,2 36,8

Betriebsübergabe 58,7 41,3

WERDEGANG

Sebastian Ludwig schloss 2010 die Ausbildung zum Zahntechniker ab. Nach einem Praktikum bei der Daimler 
AG, Abteilung Motorenlogistik, absolvierte er ein Studium in internationaler technischer Betriebswirtschaft 
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M.Sc. Curriculum Innovationsmanagement an der Steinbeis Hochschule Berlin am Institut Interdisciplinary 
Dentistry bei Prof. Slavicek, das er 2016 erfolgreich beendete. Derzeit ist er in der Geschäftsleitung der 
Schwaben Dental GmbH Stuttgart tätig. Unter anderem engagiert er sich in der Arbeitsgruppe Strategie im 
Dentallabor des Netzwerk Dental.

Rüdiger Ludwig ist seit 1990 Zahntechnikermeister. 1991 gründete er das Dentallabor cl-dental in Illingen, 
Baden-Württemberg. 1992 übernahm er zusätzlich das Dentallabor Schwaben Dental in Stuttgart. Die-
ses konnte er zu einem erfolgreichen Partnerunternehmen des ZahnServiceCenter Stuttgart entwickeln. 
Neben der Zahntechnik ist Fotografie sein erklärtes Hobby. Der berufliche Fokus liegt auf der Integration 
neuer Technologien in den zahntechnischen Betrieb, die mithilfe gut ausgebildeter und sich permanent 
weiterentwickelnder Mitarbeiter erfolgreich in das Leistungsportfolio des Dentallabors integriert werden 
können. Unter anderem engagiert er sich im Arbeitskreis Zukunftsvision Zahntechnik des Netzwerk Dental.

Gregor Slavicek leitet seit 2007 das Institut Biomedical Interdisciplinary Dentistry an der Steinbeis Hochschule 
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Er ist Lehrgangsleiter der universitären Lehrgänge Dentale Technologie und Management (B.Sc. DTM) für 
Zahntechniker, Innovationsmanagement Dentale Technologie (M.Sc. IDT) und Interdisciplinary Dentistry 
(M.Sc. BID). Unter anderem engagiert er sich im Arbeitskreis Schnittstelle analoge/digitale Zahntechnik/
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