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toelaten van afwaarderen van bepaalde activa. 
Wel wordt meer inzicht in de intrestmarge verkre­
gen. Dat geldt evenwel niet voor de intrestpositie, 
dat wil zeggen het renterisico. Compensatie- 
opties ten aanzien van de winst- en verliesreke­
ning kunnen vermeerdering van het inzicht even­
eens vergaand belemmeren.
De jaarverslagen van banken zullen in beginsel 
niet beter vergelijkbaar worden, noch tussen de 
landen van de EG, noch daarbinnen om dezelfde 
redenen als zojuist genoemd. De bankenrichtlijn 
draagt in hoofdzaak bij tot harmonisatie van de 
vormvoorschriften.
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Strategische 
planning en 
ondernemings- 
prestaties

Drs. E. Piëst

1 Inleiding
Ten aanzien van de relatie tussen strategische 
planning en financieel-economische prestaties 
van ondernemingen is in onderzoek veel aan­
dacht besteed. De verwachting is doorgaans dat 
ondernemingen die een proces van strategische 
planning ondernemen beter presteren dan onder­
nemingen die een dergelijk proces achterwege 
laten. In dit kader kan worden gewezen op de 
mogelijkheden van strategische planning om te 
anticiperen op veranderingen in de omgeving en 
de mogelijkheden om verschillende strategische 
beslissingen te coördineren tot een consistente 
strategie. De resultaten vertonen echter een wis­
selend beeld. Een aantal auteurs vindt een posi­
tieve samenhang tussen strategische planning en 
ondernemingsprestaties (Wood & LaForge, 1979; 
Bracker & Pearson, 1986; Rhyne, 1986), terwijl 
andere auteurs deze verwachte relatie niet kun­
nen bevestigen in hun onderzoek (Kallman & Sha­
piro, 1975; Kudla, 1980; Robinson & Pierce II, 
1983). Mitchell & Frederickson (1984) komen op 
basis van hun onderzoek zelfs tot de conclusie 
dat ondernemingen met een uitgebreid plan­
ningsproces slechter presteren dan ondernemin­
gen die een minder uitgebreid planningsproces 
bezitten.

Voor een deel kan het diffuse beeld worden ver­
klaard door de verschillende operationalisaties
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die zijn gehanteerd voor de begrippen strategi­
sche planning en ondernemingsprestaties, als­
mede de periode waarover de prestaties zijn 
gemeten. Het zonder meer vasthouden aan de 
gedachte dat een positieve relatie bestaat tussen 
strategische planning en ondernemingspresta­
ties is echter struisvogelpolitiek. Onderzoek toont 
aan dat managers dikwijls niet tevreden zijn over 
de resultaten van hun planningsafdeling (Javidan, 
1985) en dat strategische beslissingen vaak bui­
ten het planningsproces om worden genomen 
(Quinn, 1980). Het ondernemen van een strate­
gisch planningsproces wordt door managers 
vaak gezien als een rituele dans waarbij een aan­
tal stappen wordt ondernomen zonder dat van 
daadwerkelijk nuttige effecten kan worden ge­
sproken.

Een alternatieve verklaring voor het diffuse beeld 
omtrent de relatie tussen strategische planning 
en ondernemingsprestaties is dat een proces van 
strategische planning niet onder alle omstandig­
heden van invloed is op ondernemingsprestaties. 
Zijn er bepaalde situaties of omstandigheden 
waarin of waaronder de veronderstelde positieve 
relatie tussen strategische planning en onderne­
mingsprestaties sterker, minder sterk, afwezig of 
zelfs negatief is? Indien dit het geval is, verdient 
het aanbeveling om te onderzoeken onder welke 
omstandigheden strategische planning meer dan 
wel minder effect sorteert. Indien bekend zou zijn 
onder welke omstandigheden de relatie tussen 
strategische planning en ondernemingspresta­
ties sterk dan wel zwak, afwezig of negatief kan 
zijn, kan een beter beeld ontstaan van de waarde 
dat een proces van strategische planning voor 
een onderneming kan hebben. Hierdoor kunnen 
overspannen verwachtingen worden getemperd 
en kan een indicatie worden verkregen van de 
energie die moet worden gestoken in het opzet­
ten en doorlopen van een strategisch plannings­
proces.

In dit artikel wordt beargumenteerd dat de relatie 
tussen strategische planning en ondernemings­
prestaties kan worden beïnvloed door de strate­
gie zoals die wordt gevoerd door een onderne­
ming.

De centrale vraag die in dit artikel wordt belicht is 
of een relatie bestaat tussen strategische plan­
ning en ondernemingsprestaties, gegeven de 
strategie van een onderneming. Met andere 
woorden, er wordt verondersteld dat kenmerken 
van een ondernemingsstrategie omstandigheden 
kunnen vormen die de relatie tussen strategische 
planning en ondernemingsprestaties kunnen 
beïnvloeden.
De opbouw van het artikel is als volgt. In eerste 
instantie worden de termen strategische planning 
en strategie uiteengezet. Vervolgens wordt bear­
gumenteerd hoe de door ondernemingen 
gevoerde strategieën de relatie tussen strategi­
sche planning en ondernemingsprestaties kun­
nen beïnvloeden. Op basis van de weergegeven 
argumenten worden enkele onderzoekshypothe­
sen opgesteld. Het artikel wordt afgesloten met 
enkele conclusies.

2 Strategische Planning en Strategie

2.1 Strategische Planning 
Hoewel strategische planning een begrip is dat 
veelvuldig wordt gehanteerd, is het minder duide­
lijk wat onder dit begrip moet worden verstaan. 
Een belangrijke taak voor het management in een 
onderneming is ervoor te zorgen dat de positie 
die de onderneming in de omgeving inneemt, kan 
worden behouden of kan worden verbeterd. Om 
beslissingen te kunnen nemen die de relaties tus­
sen de onderneming en de omgeving beïnvloe­
den, dient het management in een onderneming 
inzicht te hebben in het effect van te nemen 
beslissingen op de positie van de onderneming in 
de omgeving. Daarnaast moet het management 
inzicht hebben in ontwikkelingen die zich in de 
omgeving voordoen om aan de hand hiervan te 
kunnen bepalen welke beslissingen moeten wor­
den genomen.

Om dit inzicht te kunnen verwerven zal binnen de 
onderneming een aantal activiteiten moeten wor­
den ontwikkeld. De volgende activiteiten moeten 
in het bijzonder worden ondernomen.
-  Het analyseren van de huidige positie die de 

onderneming in de omgeving inneemt, met 
name de positie in vergelijking met die van de
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concurrenten. Op tal van aspecten zoals finan­
ciële positie, gerealiseerde consumenten­
trouw, marktaandeel kan een evaluatie worden 
verkregen van de in vergelijking met de concur­
renten sterke en zwakke punten.

-  Het prognostiseren van de toekomstige omge­
ving door te achterhalen welke ontwikkelingen 
zich in die omgeving voordoen.

-  Het genereren van strategische alternatieven 
om kansen te benutten en bedreigingen te kun­
nen pareren. Op basis van de kansen en 
bedreigingen die op de onderneming afkomen 
moet het management overwegen hoe ze de 
positie van de onderneming in de omgeving 
kan behouden of verbeteren. Doorgaans 
bestaan daartoe meerdere mogelijkheden of 
alternatieven.

-  Het evalueren van de strategische alterna­
tieven. Niet alle opgestelde alternatieven zullen 
even geschikt zijn gezien voor- en nadelen. Uit­
eindelijk moeten strategische beslissingen 
worden genomen die zo goed als mogelijk is de 
kansen weten te benutten, de bedreigingen 
weten af te wenden en daadwerkelijk door de 
onderneming kunnen worden uitgevoerd.

Op deze wijze beschouwd heeft strategische 
planning betrekking op het ondernemen van acti­
viteiten die het mogelijk maken dat de besluitvor­
mers in de onderneming beslissingen kunnen 
nemen teneinde op een gerichte manier de positie 
van de onderneming in de omgeving te beïnvloe­
den. Onder de term gericht moet dan worden 
begrepen het kunnen beïnvloeden van de positie 
die de onderneming in de omgeving inneemt op 
een manier zoals door de besluitvormers is 
gewenst. Strategische planning betreft aan de 
ene kant het voorbereiden van strategische 
beslissingen. Op basis van het verzamelen, ana­
lyseren en interpreteren van gegevens kunnen 
beslissingen op een onderbouwde manier wor­
den genomen. Aan de andere kant heeft strategi­
sche planning ook betrekking op het rationalise­
ren van reeds impliciet genomen beslissingen.
De impliciete keuze om bijvoorbeeld nieuwe pro- 
dukt/markt combinaties te gaan bestrijken, kan 
door het ondernemen van een proces van strate­
gische planning expliciet worden gemaakt. Indien

uit de gegevens blijkt dat het niet verstandig is 
nieuwe strategische wegen in te slaan, kan uiter­
aard ook van de impliciete keuze worden afge­
zien.

2.2 Strategie
De strategie van een onderneming betreft het 
patroon aan geïmplementeerde beslissingen die 
de positie van de onderneming in de omgeving 
beïnvloeden. Deze definitie wordt door een aantal 
elementen gekenmerkt. Ten eerste kan worden 
opgemerkt dat strategie een patroon van geïm­
plementeerde beslissingen betreft. Dit houdt in 
dat de strategie de resultante is van verschillende 
beslissingen. Hierbij kan een onderscheid wor­
den gemaakt tussen een tweetal categorieën 
strategische beslissingen.
Binnen de eerste categorie staan de primaire 
strategische beslissingen centraal. Beslissingen 
in deze categorie hebben betrekking op de afne- 
mersbehoeften waarin de onderneming zal voor­
zien en de afnemersgroepen waarop de onderne­
ming zich zal richten. Met andere woorden, cen­
traal binnen de categorie primaire strategische 
beslissingen staat de vraag: ’What is our busi­
ness?’ Het nemen van primaire strategische be­
slissingen impliceert keuzes ten aanzien van de 
door de onderneming te bedienen produkt/markt 
combinaties.
Er zijn of komen steeds ondernemingen die din­
gen naar de gunsten van dezelfde markt. Een 
afnemer kan in de regel kiezen door welke onder­
neming in de behoefte zal worden voorzien. Een 
onderneming moet er daarom voor zorgen dat de 
keuze in haar voordeel uitvalt. De tweede catego­
rie betreft derhalve de secundaire strategische 
beslissingen die betrekking hebben op het kiezen 
van een positie in de omgeving die is begrensd 
door de primaire strategische beslissingen. Met 
andere woorden, de vraag die bij te nemen secun­
daire beslissingen centraal staat is: ’How to com­
pete in our business?’.

Ten tweede kan worden opgemerkt dat de strate­
gie van een onderneming een patroon van geïm­
plementeerde beslissingen betreft. Dit houdt in 
dat elke onderneming een strategie bezit. Onder­
nemingen die geen proces van strategische plan-
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ning doorlopen, bezitten dus ook een strategie. 
Centraal staat het zichtbare gedrag van onderne­
mingen dat zich in een bepaald patroon heeft uit­
gekristalliseerd. In de gegeven definitie staat niet 
centraal of de strategie langs een proces van stra­
tegische planning tot stand is gekomen, maar 
welk patroon tot stand is gebracht.

Ten derde kan worden opgemerkt dat strategie 
het patroon aan geïmplementeerde beslissingen 
betreft waarbij het gaat om beslissingen die de 
positie van de onderneming in de omgeving beïn­
vloeden. Essentieel in de weergegeven omschrij­
ving van strategie is dat strategische beslissingen 
in tegenstelling tot operationele beslissingen de 
relaties tussen de omgeving en de onderneming 
beïnvloeden. Dergelijke beslissingen worden 
doorgaans niet frequent genomen en de effecten 
van deze beslissingen kunnen op korte en mid­
dellange termijn niet of nauwelijks worden terug­
gedraaid.

3 Strategische planning en onzekerheid

Zoals in de inleiding is weergegeven staat in dit 
artikel de vraag centraal of de strategie van een 
onderneming de relatie tussen strategische plan­
ning en ondernemingsprestaties beïnvloedt.

O ndernem ingsstrategie

Planning O ndernem ingsprestatie

Om antwoord op deze vraag te kunnen geven, is 
het noodzakelijk terug te gaan naar het begrip 
strategische planning. Het belang van strategi­
sche planning voor een onderneming kan worden 
begrepen door te refereren aan het begrip onze­
kerheid. Dit begrip wordt gedefinieerd als het ver­
schil tussen de hoeveelheid informatie die nodig 
is om een bepaalde taak te kunnen vervullen en 
de hoeveelheid informatie die reeds in de onder­
neming aanwezig is (Galbraith, 1977). De taak 
waarvoor het management in een onderneming 
zich ziet gesteld is het behouden of verbeteren 
van de positie die de onderneming in de omge­

ving inneemt. Om deze taak naar behoren te kun­
nen uitvoeren heeft het management informatie 
nodig op basis waarvan strategische beslissin­
gen kunnen worden genomen. Strategische plan­
ning heeft betrekking op het voorbereiden van 
strategische beslissingen dan wel het geven van 
inzicht in de haalbaarheid van reeds impliciet 
genomen beslissingen en kan dan worden gezien 
als een middel om de onzekerheid te reduceren. 
Met andere woorden, strategische planning is 
een proces waarin wordt getracht de kloof tussen 
de in de onderneming aanwezige en noodzake­
lijke informatie te dichten.

Ten aanzien van het begrip onzekerheid werpen 
zich twee vragen op. De eerste vraag is wat onder 
onzekerheid moet worden verstaan. De tweede 
vraag heeft betrekking op de elementen die de 
mate van onzekerheid beïnvloeden waarmee 
besluitvormers in een organisatie worden gecon­
fronteerd. Met betrekking tot de eerste vraag kan 
worden gesteld dat, in het kader van de manage­
menttaak de positie van de onderneming in de 
omgeving te behouden of te verbeteren, onzeker­
heid bestaat uit een aantal aspecten. In de eerste 
plaats kan onzekerheid bestaan ten aanzien van 
de effecten van nu genomen strategische beslis­
singen op de positie die de onderneming in de 
omgeving inneemt dan wel als gevolg van deze 
beslissingen gaat innemen. Deze onzekerheid 
kan voorkomen uit bijvoorbeeld onbekendheid 
met betrekking tot de reacties van consumenten, 
concurrenten en andere belangengroepen op de 
door het management genomen beslissingen. In 
de tweede plaats kan onzekerheid zich manifes­
teren ten aanzien van de toekomstige omgeving 
waarin de onderneming moet opereren. In dit 
geval laten ontwikkelingen zich moeilijk prognos- 
tiseren, waardoor geen duidelijk beeld ontstaat 
van de omgeving waarin de onderneming in de 
toekomst moet opereren. In de derde plaats kan 
onzekerheid bestaan over de gezamenlijke effec­
ten van de genomen strategische beslissingen 
met betrekking tot de positie van de onderneming 
in de omgeving. Hier bestaat dan onzekerheid 
omtrent de synergetische effecten die tussen de 
verschillende strategische beslissingen tot stand 
kunnen worden gebracht.
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De tweede vraag met betrekking tot het begrip 
onzekerheid wordt gevormd door de factoren die 
de mate van onzekerheid beïnvloeden. De onze­
kerheid waarmee het management in een organi­
satie wordt geconfronteerd, wordt beïnvloed 
door een tweetal dimensies die aan de te verrich­
ten taak kunnen worden ontleend, te weten de 
complexiteit en de variabiliteit van de taak (Per- 
row, 1967; Van de Ven & Delbecq, 1974; Daft & 
Macintosh, 1981). De term complexiteit refereert 
aan het aantal verschillende factoren waarmee 
rekening moet worden gehouden bij het op een 
bevredigend niveau uitvoeren van de taak. Naar­
mate het aantal verschillende relevante factoren 
toeneemt, wordt de complexiteit van de taak gro­
ter geacht. De term variabiliteit heeft betrekking 
op de mate waarin het aantal verschillende facto­
ren waarmee rekening moet worden gehouden bij 
het op een bevredigend niveau uitvoeren van de 
taak constant blijft. Indien bij het uitvoeren van de 
taak telkens met andere factoren rekening moet 
worden gehouden, wordt de taak als variabel 
beschouwd. Indien de uitvoering van de taak een 
routinematig karakter heeft, dat wil zeggen dat de 
activiteiten die moeten worden verricht om de 
taak uit te voeren als het ware automatisch wor­
den verricht, wordt de taak als stabiel be­
schouwd.

De cruciale veronderstelling die wordt gemaakt is 
dat naarmate de onzekerheid toeneemt er meer 
informatie moet worden verwerkt om beslissin­
gen te kunnen nemen (Galbraith, 1977). Deze ver­
onderstelling is door middel van empirisch onder­
zoek bevestigd door Daft & Macintosh (1981). In 
het geval van een grote mate van onzekerheid is 
sprake van niet-geprogrammeerde beslissingen 
(Simon, 1958). Hiermee wordt bedoeld dat de 
besluitvormers in een onderneming worden 
geconfronteerd met omstandigheden waarvoor 
de in het verleden opgedane ervaring geen soe­
laas biedt. De verschillende aspecten die aan dit 
type beslissingen zitten, laten zich doorgaans 
moeilijk ontrafelen en vaak is het minder duidelijk 
hoe de verschillende aspecten op elkaar ingrij­
pen. Vanwege het gebrek aan ervaring in het 
nemen van niet-geprogrammeerde beslissingen 
is in tegenstelling tot de situatie bij geprogram­

meerde beslissingen nauwelijks een referentieka­
der aanwezig waaraan de effecten van de uitein­
delijke beslissingen kunnen worden getoetst. De 
verschillende opties die bestaan, waaruit een 
keuze kan worden gemaakt, alsmede de evalua­
tiecriteria, zijn doorgaans aanmerkelijk minder 
duidelijk dan in het geval van geprogrammeerde 
beslissingen.

Niet-geprogrammeerde beslissingen komen niet 
als het ware automatisch tot stand. In het geval 
van dergelijke beslissingen wordt in de onderne­
ming een zoekproces gestart om de kloof tussen 
de benodigde en aanwezige informatie in de 
onderneming te dichten. Aangezien strategische 
planning kan worden opgevat als een onzeker­
heid reducerend mechanisme, kan de verwach­
ting worden uitgesproken dat naarmate de onze­
kerheid waarmee het management in een onder­
neming wordt geconfronteerd groter is, de rol van 
strategische planning belangrijker wordt.

4 Strategische planning en strategie

Indien wordt verondersteld dat er een relatie 
bestaat tussen het belang van strategische plan­
ning voor een onderneming en de mate van onze­
kerheid waarmee de besluitvormers worden 
geconfronteerd, stelt zich de vraag hoe het begrip 
strategie in deze relatie past. Immers, de hypo­
these dat de door de onderneming gevoerde stra­
tegie de relatie tussen strategische planning en 
ondernemingsprestaties beïnvloedt veronder­
stelt dat er een relatie bestaat tussen de begrip­
pen strategie en onzekerheid. Het is vooral de pri­
maire strategie die een onderneming voert die 
een belangrijke relatie vertoont met het begrip 
onzekerheid. Om deze relatie duidelijk te kunnen 
maken moet allereerst de term primaire strategie 
worden uitgewerkt.

Aan de primaire strategie van een onderneming 
kunnen drie dimensies worden ontleend die in dit 
kader van belang zijn, te weten:
-  produkt-markt domein;
-  produkt-markt dynamiek;
-  produkt-markt innovatie.
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Het produkt-markt domein betreft het aantal pro­
dukt-markt combinaties waarop een onderne­
ming actief is. Het aantal produktgroepen dat een 
onderneming voert kan variëren. Een onderne­
ming kan met één of enkele produktgroepen één 
of enkele marktsegmenten bedienen. Een onder­
neming kan daarentegen ook met veel verschil­
lende produktgroepen actief zijn op één of enkele 
markten. Een onderneming kan ook besluiten niet 
één markt te bedienen maar meerdere. Het kan 
dan met één of enkele produktgroepen vele 
marktsegmenten bedienen.

Onder produkt-markt dynamiek wordt verstaan 
de mate waarin het aantal produkt-markt combi­
naties waarop een onderneming zich richt is toe- 
of afgenomen gedurende een bepaalde periode. 
Ondernemingen kunnen besluiten in nieuwe 
marktsegmenten te penetreren met bestaande of 
nieuwe produkten. Een andere mogelijkheid is 
dat binnen de segmenten waar de onderneming 
reeds actief is nieuwe produkten worden gelan­
ceerd. Een combinatie van deze mogelijkheden is 
uiteraard ook mogelijk, evenals het laten afvloeien 
van bestaande produkten en/of het beperken van 
het aantal bediende marktsegmenten.

De derde dimensie die aan de primaire strategie 
van een onderneming kan worden ontleend 
betreft de mate van produkt-markt innovatie. 
Deze dimensie kan worden beschouwd als een 
verbijzondering van de produkt-markt dynamiek. 
Onder produkt-markt innovatie dient te worden 
begrepen de mate waarin de omzet van een 
onderneming wordt gerealiseerd door nieuw 
geïntroduceerde of fundamenteel herziene pro­
dukten en/of door nieuw geworven klanten. 
Ondernemingen kunnen het aantal produkt­
markt combinaties opvoeren maar daarmee is 
nog niet gezegd dat de onderneming in sterke 
mate afhankelijk is van de nieuw verworven terrei­
nen. Miles & Snow (1978) maken wat dat betreft 
onderscheid tussen ’analyzers’ en ’prospectors’. 
Ondernemingen die worden geclassificeerd als 
’analyzers’ zoeken weliswaar nieuwe produkt­
markt combinaties, maar behouden een sterke 
basis in de traditionele produkten en segmenten. 
De ’prospectors’ daarentegen zijn in veel sterkere

mate afhankelijk van het succes waarmee nieuwe 
produkten kunnen worden gelanceerd en/of 
nieuwe klanten kunnen worden geworven.

Deze drie primaire strategische dimensies vor­
men een maat voor de mate van complexiteit en 
variabiliteit van de door het management te ver­
richten taak de positie van de onderneming in de 
omgeving te behouden dan wel te verbeteren. De 
dimensie produkt-markt domein vormt een indi­
cator voor de complexiteit van de te verrichten 
taak. De dimensies produkt-markt dynamiek en 
produkt-markt innovatie representeren de mate 
van taakvariabiliteit.
De drie primaire strategische beslissingen bepa­
len wat in de literatuur wordt genoemd het 
’domain’ van ondernemingen (Thompson, 1967). 
Door keuzes te maken betreffende de te voeren 
produkten en te bedienen afnemersgroepen 
bepaalt een onderneming de contactpunten tus­
sen de onderneming en de omgeving. Door de 
primaire strategische keuzes definieert een 
onderneming haar eigen omgeving. Het gekozen 
’domain’ bepaalt de afhankelijkheden tussen 
onderneming en omgeving. Een onderneming die 
zich op veel produkt-markt combinaties richt 
heeft met meer factoren of afhankelijkheden reke­
ning te houden dan ondernemingen die slechts 
op een beperkt aantal produkt-markt combina­
ties actief zijn (taakcomplexiteit). Immers, onder­
nemingen die op verschillende produkt-markt 
combinaties actief zijn hebben doorgaans reke­
ning te houden met verschillende concurrenten, 
afnemersgedragingen en ontwikkelen in de regel 
een strategie per produkt-markt combinatie. Het 
aantal beslissingen dat moet worden genomen is 
groter, hetgeen tevens een zware wissel trekt op 
de coördinatie van die beslissingen (Piëst, 
1988a).
Ondernemingen die in hoge mate nieuwe pro­
dukt-markt combinaties penetreren en/of een 
groot gedeelte van de omzet verkrijgen door het 
introduceren van nieuwe produkten en het ver­
overen van nieuwe afnemers, hebben te maken 
met sterk wisselende factoren waarmee rekening 
moet worden gehouden (taakvariabiliteit). 
Immers, deze ondernemingen begeven zich op 
niet eerder begane paden en worden geconfron­
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teerd met situaties waarvoor de ervaring opge­
daan in het verleden niet of nauwelijks soelaas 
biedt. Daft & Weick (1984) spreken over onderne­
mingen die hun eigen omgeving en daarmee hun 
eigen onzekerheden creëren. Ondernemingen die 
daarentegen in mindere mate nieuwe produkt­
markt combinaties betreden en in mindere mate 
innovatief zijn, hebben -  ceteris paribus -  in min­
dere mate te maken met wisselende omstandig­
heden en kennen derhalve een geringere mate 
van taakvariabiliteit.

Samenvattend kan worden gesteld dat wanneer 
een onderneming een strategie voert die wordt 
gekenmerkt door een hoge score op de drie stra­
tegische dimensies, de taak van het management 
de positie van de organisatie in de omgeving te 
behouden of te verbeteren complex en variabel is. 
Ondernemingen die hoog scoren op deze dimen­
sies definiëren voor zichzelf een omgeving die 
complex en steeds wisselend is (Piëst, 1988b). 
Indien mag worden verondersteld dat de drie pri­
maire strategische dimensies de mate van com­
plexiteit en variabiliteit representeren van de 
managementtaak de positie van de onderneming 
in de omgeving te behouden dan wel te verbete­
ren, mag eveneens worden verondersteld dat er 
een relatie bestaat tussen de drie dimensies en de 
mate van onzekerheid waarmee het management 
wordt geconfronteerd.

De veronderstelling is dan dat een positieve rela­
tie bestaat tussen de drie primaire strategische 
dimensies en onzekerheid. Met andere woorden, 
naarmate het produkt-markt domein, de produkt­
markt dynamiek en de produkt-markt innovatie 
groter zijn, is de onzekerheid waarmee het mana­
gement in een onderneming wordt geconfron­
teerd eveneens groter. De behoefte aan informa­
tie is dan groot. Hieruit vloeit dan voort dat er een 
positieve relatie bestaat tussen de drie primaire 
strategische dimensies en strategische planning. 
Met andere woorden, tussen de drie omschreven 
strategische dimensies en de mate waarin onder­
nemingen onzekerheid trachten te reduceren 
door het ondernemen van een proces van strate­
gische planning, mag een positieve relatie wor­
den verwacht.

5 Hypothesen

De drie omschreven primaire strategische dimen­
sies zijn niet onafhankelijk van elkaar. Een onder­
neming kan een groot produkt-markt domein 
hebben en tegelijkertijd hoog scoren op de 
dimensies produkt-markt dynamiek en produkt­
markt innovatie. Het is echter ook mogelijk dat 
ondernemingen bijvoorbeeld een klein produkt­
markt domein bezitten en een hoge mate van pro­
dukt-markt dynamiek en produkt-markt innova­
tie. Er zijn talloze combinaties mogelijk. Tevens 
dient te worden opgemerkt dat een onderneming 
waarvan de strategie wordt gekenmerkt door een 
hoge mate van produkt-markt dynamiek voor 
zichzelf een dynamische omgeving creëert, maar 
zichzelf ook in een complexere omgeving ma­
noeuvreert. De dimensies produkt-markt domein 
en produkt-markt dynamiek hangen derhalve 
nauw samen.

Het verdient aanbeveling om op basis van de 
onderscheiden dimensies een typologie te con­
strueren. Een dergelijke typologie bestaat uit een 
aantal strategische typen waarbij ondernemingen 
behorend tot een bepaald type min of meer het­
zelfde primaire strategische profiel bezitten. Door 
het construeren van een typologie wordt de grote 
variëteit in primaire ondernemingsstrategieën 
gereduceerd. Uitgangspunt is hierbij de gedachte 
dat de ondernemingsstrategieën in hun verschij­
ningsvorm zijn te clusteren in een beperkt aantal 
’basisvormen’. Elke type wordt beschreven naar 
zijn meest karakteristieke primaire strategische 
kenmerken (zie ook Piëst & Zwart, 1989). Ver­
volgens kan de relatie tussen de verschillende 
strategische typen en strategische planning wor­
den bestudeerd en kan de relatie tussen strategi­
sche planning en ondernemingsprestaties per 
strategische type worden geanalyseerd. De vol­
gende onderzoeksvragen en afgeleide hypothe­
sen kunnen worden opgesteld.

1 Bestaat er een samenhang tussen de onder­
scheiden primaire strategische typen en de uitge­
breidheid van het planningsproces in onderne­
mingen? De volgende hypothese kan van deze 
onderzoeksvraag worden afgeleid:
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Er bestaat een samenhang tussen de mate waarin 
ondernemingen een proces van strategische 
planning ondernemen en de geconstrueerde stra­
tegische typen. De verwachting is dat de onder­
nemingen in de strategische typen die worden 
gekenmerkt door hoge scores op de drie primaire 
strategische dimensies een uitgebreider plan­
ningsproces bezitten dan de ondernemingen in 
de typen die worden gekenmerkt door relatief 
lage scores op de primaire strategische dimen­
sies. In het laatste geval is de onzekerheid waar­
mee ondernemingen worden geconfronteerd 
relatief gering. De noodzaak voor het opzetten 
van een strategisch planningsproces is gering, 
aangezien ervaring een goede gids vormt voor de 
toekomst.

2 Is de samenhang tussen de uitgebreidheid van 
het strategische planningsproces in ondernemin­
gen en ondernemingsprestaties gelijk tussen de 
verschillende onderscheiden primaire strategi­
sche typen? De volgende hypothese kan van 
deze onderzoeksvraag worden afgeleid:
De samenhang tussen strategische planning en 
ondernemingsprestaties is niet gelijk tussen de 
geconstrueerde strategische typen. De verwach­
ting is dat de relatie sterker is in de typen die wor­
den gekenmerkt door hoge scores op de primaire 
strategische dimensies dan in de typen die 
daarop relatief laag scoren. De ondernemingen in 
de laatstgenoemde typen hebben voor zichzelf 
een relatief eenvoudige en stabiele omgeving 
gecreëerd. Het aantal verschillende factoren 
waarmee rekening moet worden gehouden om de 
positie van de onderneming in de omgeving te 
kunnen handhaven of te kunnen verbeteren is 
relatief gering en in geringe mate aan verandering 
onderhevig. Het organiseren van een strategisch 
planningsproces kan dan zelfs leiden tot onno­
dige complexiteit waardoor zelfs een tegenge­
stelde relatie tussen strategische planning en 
ondernemingsprestaties zou kunnen worden ver­
ondersteld.

6 Conclusies

In dit artikel is bestudeerd of de door ondernemin­
gen gevoerde primaire strategie van invloed is op

de relatie tussen strategische planning en onder­
nemingsprestaties. Er kan worden geconclu­
deerd dat relaties verwacht kunnen worden tus­
sen de drie omschreven strategische dimensies 
en de uitgebreidheid van het in de onderneming 
ontworpen strategisch planningsproces. Naar­
mate de strategie van de onderneming complexer 
en variabeler is, zal de behoefte aan een proces 
van strategische planning groter worden. In een 
dergelijk proces wordt dan getracht de kloof tus­
sen de in de organisatie aanwezige en gewenste 
informatie te dichten.

Door te trachten te achterhalen welke omstandig­
heden de relatie tussen strategische planning en 
ondernemingsprestaties beïnvloeden, kunnen 
onderzoeksresultaten waarin melding wordt 
gemaakt van onvrede van managers omtrent 
planningsresultaten beter worden geïnterpre­
teerd. De verwachtingen met betrekking tot de 
resultaten van een proces van strategische plan­
ning zijn doorgaans hoog gespannen. Op de een 
of andere manier wordt strategische planning 
vaak geassocieerd met veranderingen die door­
gevoerd gaan worden in de onderneming. Onder­
nemingen die echter een strategie voeren waarbij 
ze zich in een relatief eenvoudige en stabiele 
omgeving hebben gemanoeuvreerd, worden met 
relatief weinig onzekerheid geconfronteerd. Stra­
tegische planning als onzekerheid reducerend 
mechanisme kan dan nauwelijks spectaculaire 
resultaten opleveren. De simpele reden hiervoor 
is dat er nauwelijks onzekerheid bestaat en dat 
ervaring een goede gids vormt voor het behouden 
of verbeteren van de positie die de onderneming 
in de omgeving inneemt. In dat geval is de per­
ceptie van veel managers dat strategische plan­
ning een papierverslindende exercitie is waarvan 
de resultaten nauwelijks tot de verbeelding spre­
ken wel begrijpelijk.

De redenering mag echter niet doorslaan naar de 
mening dat strategische planning in een situatie 
van geringe onzekerheid dus niet zinvol is. De 
directe waarde die eraan kan worden ontleend is 
weliswaar geringer dan in een situatie van qijg  ̂
onzekerheid. Echter ook in een perio'~‘- 
tief grote zekerheid kunnen-^--------- " '
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ondernemen van een proces van strategische 
planning in een vroegtijdig stadium kansen en 
bedreigingen worden geïdentificeerd waardoor 
de onderneming gereed kan worden gemaakt 
voor een nieuwe situatie.
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