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Planning en control
Midden- en kleinbedrijf
Bedrijfsvergelijking

De succesfac_to ren van
focusstrategieén

Een onderzoek in de Nederlandse elektronicamarkt

Ed Nijssen, Freek Moor en Koos van Dijken

1 Inleidingl

ledere bedriffstak kent zjn marktleiders en
ondernemingen die met deze leiders in con-
currentie treden Naast deze groep bestaan
er echter vee ondernemm en die In omvang
k|e|n ot m| elgroot zin. nnen branches, e
dus ook |nne het bedriffsleven als totaal,
neemt deze laatste categone bedriven. een
belan&wke plaats in. et midden- en kleinbe-
driff zor t voor bijna 60% van de werk-
ge egen eid |n het part|cul|ere bedruseven
Nederlanﬁi en heeg in_aantal b ruven z%
een aandee boven e 95%. Ondanks dit de-
Iar% IS er toc maar relatief weinig stud|e ver-

rcht naar de specmeke strate9|een

1|t Zin voor deze e r|s lasse z!\f
%en aum en arnan| Cooper et
986: Woo en Coope

QO 3 De meeste al-
feurs en onderzoe en adV|s ren Kleine bedrj-
ven simpelweg niet in directe concurrentie te
treden met grote concyrrenten. Kleine bedrij-
ven moeten zich specialiseren middels het kie-
zen voor een ‘nis’ in de markt, dat wil zeggen

kiezen voor een k|e|n deelse ment van 0 to-
tale markt. De Amerikaans teurs Porter
81980) en Kotler g198€?()) noemen e strate-

leén’ respectievelijk focus- en n|sst eg|een2
Het doe| van deze studie is het verschaffen
van nader inzicht in dit specifieke type van
strategieén. In verband hiermee woyden twee
ongerzoeksvragen  geformuleerd: (1) Welke
vanabelen bepalen flet succes van een focus-

strategie? En, (2) Hoe verhoudt de prestatie
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van gefocusseerde bedruven zich tot die van
niet-gefocusseerde bedrijven? De opbouw van
het artikel is als volgt. E€rst komt de bestaan-
de literatuur over Het onderwerp focusstrate-
ieén aan de orde en wordt een aantal hypo-
esen eformuleerd. Dit laatste geschiedt aan
de hand van een onderzoeksmodel dat wordt
ﬁ]esteld Daarna wordt de opzet voor het
|r|sc onderzoek besproken en komen de
resu Itaten van he onderzoek aan de orde. De
studie wordt afgesloten met een discussie,
gevolgd door conclusies en aanbevelingen.

2 Theoretisch kader en hypothesen
2.1 Focusstrategieén

Een root aantal studies heeft een positief
verba fL‘11evon en tussen marktaandeel en
Wlnst eve dheid, he}%een impliceert dat klel-
ari ven min of meer automatisch minder
wmst%even zqn voor een overzicht zie Szy-
mans | etal, Porter q1980 1985) heett
echter aangegeven dat de relatie fussen ‘markt-
aandeel en winstgevendheid zeker niet van-
zelfsprekend is (Bradfurd en Ross, 1989). In
een markt met verschilende segmenten” kan
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de aard van de activiteiten van kleine en grote
aanbieders zodani
teltsharrieres en daarmee strateqische
en ontstaan. Genoemde barriéres kunnen
leine bedrijven, en bedrijven met een Klein

marktaandeél in de totale markt, in staat stel-

len een qoed

financieel - prestatieniveau te
bereiken.

Innen hun- deelmarkten kunnen zi

eventueel zelfs als een soort van kleine markt-

leiders opereren (vgl. Cooper et ., 1986).

Porter (1980) noemt de strategie van het spe-

cialiseren de ‘focusstrategie’” De specialisa-
tie kan Iaatsvrnden op basis van ko ersgroe-
rodukit %/g afnemerhehoeften™ en
Eeo ral] sch a tgebied. Hrerbrr drent echter
0g We de keuze giemaa kt te worden of, ge-
even de s ecralrsa ie, het OR] 5 bouwen
urrentrevo rdee met name mjddels Jage
ten dan wel produktdifferentiatie wordt erer
Kotler Ig1988 %aat in zijn conceptualisering ten
aanzre van' strategieén voor Kieine bedrijven,
welke |_, ‘nisstratégieen’ noemt, verder” dan
Porter. Hij betrekt ook de kenmerken van het
se?ment waann de ondermeming opereert rn

erspectief (vgl. contingency theorie).
taal fnoeﬁrt Kol ergdne rangv rXNaar en
eerse

dienen vol gens hem de kara tenstre-
ken van het segment gunstig te zrrn Het se -
ment moet over voldognde “potentie beschik-
ke om mteressant te zi An voor de ondernemrn?
zelf. Dit wil zeggen, dé omvang van de dee
markt en de gro |moge||jkheden daarvan moe-
ten voldoende zijn om ook op langere term n
er wrnstgevend In te kunnen opeferen.
ijr komt™dat het segfment te&relnkertud nret te
a ntrekkerk voor, Of eenvoldig te "betreden
moet zin door grote concurrenten Immers,
dan treedt g positieve relatie. marktaandeel-
winstgevendheid in werking, Bjj. vergelikbare
activiteiten _kunnen grotere” bedrijven” n melgk
eerder profiteren. va schaalvoordelen leeref
fecten en dergelijke. Ten tweede is er de mate
en de vorm van focussering. Kotler somt een
root aantal alternatieve vormen op, hoe een
gf zich kan specialiseren. Om de risicQ’s
verb nden aan het zich concentreren op eén
nis te omzeilen advrseert hi een meervoudige
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verschillen dat er mobili-
roe-

nisstrategie te voeren in plaats van een enkel-
voudige nisstrategie. Ten derde heeft focus-
seren, volg ens KO Ier alleen zin als de onder-

nemrng oo specifieke vaardigheden - 0.a
pro u tie- en ‘marketin vaardrgheden ont-
Wwikkelt om het segment’te. bewerken, De on-

dememing dient haar kennis en vaardigheden
af te stemmen op het bewerken en bédienen
van het segment, waardoor zij een duurzaam
concurrentievoordeel  cregert (Coyne 1986;
vgl. Snow en Hrebiniak, 1

2.2 Onderzoek geclassificeerd

Het aantal empirische onderzoeken naar fo-
cusstrategieén 'is be erkt en laat zich globaal
In vier groepen Indelen. Deze groepen bespre-
ken we” kort hieronder.
Ten eerste is er een groep van algemene stra-
tegie-onderzoeken waarhij ook focus' als stra-
tegische variant wordt. meegenomen. Hierover
kunnen we vrij kort zijn, Hoewe| brjvoorbeeld
de generieke strate reen van Porter djverse
maen onderwer n praktijkonderzoek zjjn
eweest krijgen e ocusstrategreen hierbin-
en maar be erkt aandacht (ziebiv. Miller en
ggaen Dess en Davis 1984, Hambrick

Ten fweede rs er een groep studies waar be-
dri rrven met klein markt andee cen traal staan.
INnen deze ?roe vinden we de eerste echte
PO Ing tot het ve rrlgen van inzicht in speci-
ek voor kleine ondernemingen geschikte ‘stra-
tegreen Deze poging kwam van Hamermesh
d. (1978). Deze auteurs stelden vast dat
met name de ‘creativiteit in het segmenteren/
specralrseren een sleutel tot succes Is voor
bed ng/en met klein marktaandeel Naast seg-
mentatie_komen ook 'joed erderschap b
heerste groei’ en e ficient dg brurk van' onder-
zoeks e ontwrkke Ingsmidde en als succes-
ga ende actoren naar voren. Het vrnden van
Ier rscha als belangrifke variabele sluit aan
é bevindingen van andere studies naar klel-
bedrijven. Laatstgenoemde studies stellen
dat de ondememer een zeer hepalende fac-
tor is binnen het midden- en Klelnbedrijf (La-
fuente en Salas, 1989: Haahti, 1989: Hambrick,
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1978). Een beperking van het onderzoek van
Hamermesh et al. is dat een en ander geba-
aeergnwas op casestudies hij slechts drie be-
v
Vo%)rtbouwend op voornoemde studie hebben
Cooper en Woo' (1981) in een grootschaliger
onderzoek geprobeerd” nader inzicht te ver-
schaffen in Te. variabelen dlie succesvolle be-
dn;ven met klein marktaandeel van onsucces-
bedr éven met  klein . marktaandeel
ongerscheiden. Zij maken hierbij ook een ver-
eliking met effectieve en minder_effectieve
edrijvén met groot marktaandeel. De gedefi- a
nreer e effectieve bedrijven met eep” Klein
marktaandeel voeren een strategie die zich
kenmer t.door * age D k{S en hogé kwaliteit' in
combinatie met 'beperkte Uitgaven aan marke-
trn actrvrterten redelrg)ke/ho e Uitgaven voor
du tontwrk ern eperkie uitgaven voor
rocesontwr kkell rng rnder v rticale inte-
gratre Deze bedrjven hebben hiermee een
uidelijk ander profiel dan de effectieve bedrij-
ven met een r%rroot marktaandeel. Dit in tegen-
stel ing tot mi der eﬁectreve bedrrrven me een
Klein “‘marktaandeel. é rof re ooP
%rrs(t Farallel aan dat v n de succ sv% rc{;
rijven. Daar waar e succesvo edrjven
met kern marktaandeel dus een soort van
nisspelers’ lijken te zin, lijken de onsuccesvol-
le bedrjven met Ken markiaandeel nret meer
dan klerne(regl uitvoerin en van rote e rijven.
\oor deze laatste groe ddarom het }Eosr-
tieve verban markt an ee wrnst evend
Waar i de Kleing be n ven in het nadeeI zrn
a nor 1992). Twee ean% A ke eper n en
d(e studre van Woo o#er Wel e%
door e auteurs zelf worden ge oemd Zijn: het
feit dat hun databestand met name rvrsres van
8rotere bednjven strategrsche bedrifseenhe-
bevat in plagts van zelfstandige Kleine
bedrijven; en dat de interpretatie van de be-
fp en ‘markt’en ‘bediende markt’ aan de res-
ondent zelf zin overgelaten.

Een derde groep van stydies wordt gevormd
door onderZoeken die niet het kleing markt-
aandeel centraal stellen maar de kleine on-
derneming zelf als uitgangspunt nemen. In
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grote lijin komen deze studies tot vergelijkbare
conclusies als de studies uit de tweede groep.
De reden hiervoor Is waarschijnlijk de positie-
ve relatie tussen bedrijfsomvang en marktaan-

dee
Chagantr en Chaganti (1983) kilken met name
naar de factoren” die succesvolle kleine be-
drijven onderscheiden van mindey, succesvol-
le "kleine bedrijven. Als belangrijkste sterke
punten vn de"succesvolle bedriven worden
financieel mana?ement en rnnovatrevermo-
gen van de on e nemrn% genoemd, P en
afstand gevolgd door e pe markien at
men bedient' en ‘de heh eer mg van produk-
tiekosten', Opvallend Is_het feit dat de gemid-
delde produktkwa iteit bij de succesvo le groep
bedrr ven lager bIr’kt te zijn an b drev
mind er succesvolle groep In et onderzoek.
Uit it laatste concluderen Chaganti en Cha-
gantr dat de succesvolle kleine bedrijven toch
eter in staat zijn voor zichzelf een fis te for-
muleren. De niet succesvolle of verliesgeven-
de kleine bedrr&ven leveren dan wel een hoge
kwaliteit maar kunnen een en ander niet con-
currerend produceren. Tot slot, is het opval-
lend dat de succefvolle bedriven een brede-
e Lodu “R b H te hanteren.  Een
eperking In"het arfike| van Chaganti en Cha-
anti is tat de werkelike waarde van de uit-
evoerde statistische ‘analyses niet is In te
chatten.3
Een ander onderzoek van recente datum bin-
nen deze er e o%) is het onderzoek van
Steiner en Solem 1988) naar de succesfacto-
ren van kIerne duktrebedr ven. Zj vinden
met hetrekking ot de strategi)e van de suc-
cesvolle bedr rven dat. deze "edrijven in alle
gevallen een duidelik ident rceerbaar concur-
fentievoordeel hebben, dat I%;estoeld likt te zi A
P een concentratre op ee deel mar tenop
ainemersspecialisatie. ' Verder vinden 1z e
mate van rnnovatrvrtert als belangrijke verkla-
rende variabele en wel In de vorm van een
hogere mate van verandering in produktmix
roduktietechnologie. Succesyolle kleine
bed ven z gn innovafiever. Opvallend bij de
minder succesvolle_bedrijven Is het hoge per-
centage dat zegt niet in Staat te zijn de inves-
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teringen n een nieuwe of verbeterde techno-
logie” te kunnen dragen, en aangeeft moeite
te"hebben met het dantrekken van goed per-
soneel. Nadeel aan de studie van Steiner en
Solem is (wederom) het zeer beperkte aantal
Pedzrg\)/en aarop een en ander Is gebaseerd
n=22).

Als aparte, vierde groep, valt tot slot het on-
derzoek van Bradbtrd en Ross (1989) te noe-
men. Bj| g hen vormt ‘focus’, in combinatie met
ondernémingsgrootte het " uitgangspunt. Z|[
zoeken een” antwoord op de “vraag hoe he
succes c.g. het bedrnf resultaat Van kleine
bedrijven zich verhoudt ten opzichte van dat
van de grotere aanbleders op de markt. Zg
concu eren dat, oewel de restat|e van d
e|ne e ven steeds. lager 'ﬁ { dan die van
e mar ers kIe|ne bedrijven naar ver-
houd mg toc eﬁee lever z én 20 ra Zj \()ua ac-
t|V|te|te 2|ch meer on rscheiden
%rote re) bedri r4ven Op dat moment ligt het
IveauU van hun financiéle prestatie op hetzelf-
de niveay als dat van de top_vier of top acht
van bedn ven in_de branche. Ten opzichte van
de marktleider is gr enige achterstand. Ech-
ter, omdat Bradbur ss (1989) ocus zeer
eng definiéren (|nes of busmessn) lL
vrdag hoe aI emeen dit beeld is en of kleine
bed éven do r Creatieve segmentatie _en fo-
Cuss nn% 20als Hamermesh et al. 51978) op-
merken, Tiet toch tot een werkelik zelfde pres-
tatleniveau  kunnen komen ais de zeer
\s;gﬁcesvolle niet-gefocusseerde grote bedrij-

2.3 Onderzoeksmodel en hypothesen

In het kader van het voorgaande werd beslo-
ten nader onderzoek te doen naar focusstra-
teg|een Hierbij werd beoogd de focusstrate-
zelf centraal te stellen. Als onderh gend

odel van onderzoek werd het model” van
Kotler (1 J enomen 82|e lguur

aan de han n dit mo
vante othesen geformuleerd.

De eerste hypothese heeft befrekking op het
relatieve prestat|en|veau van de gefocusseer-
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el werden \)|er re?| -

F|r%uur I Een mo?el ter ve Iann%| van het
E) %eren qecicusseenfe ondernemingen
ebaseer of

voor gefocusseerde bedriven mogelik is om
door middel van specialisatie een goede pres-
tatie in de markt neer te zetten. Een prestatie
die qua niveau vergelijkbaar is met ‘die van
n|et efocusseerde Succesvolle concurrenten.

urd en Ross (1939) hebben hiervoor de
|n|t|e|e ondersteunmg?1 ge leverd. ypothese
een |uidt in verband hiermee als volgt:

H 1 Succesvolle efocusseerde ondernemm
rcﬁ;en zullen een manmele? bedr gsprestave
ebben die g eg t met die van succesvolle
bedrijven zonder focusstrategie.

Ten aan2|en van de |nv|oed van de wijze en
mate van focusseren o de be nésprestane
IS het moenkoP voorhand uitsp ra n te doen
omtrent de richting van het ver and Er liken
nauwelijks nchtlunen voorhanden hehoudens
Koters o[omerkm dat een ‘multiple nis-He-
nadering te pref er%ren IS boven een ‘single nis'-
bena efing. Dit likt te suggereren dat een
dui eh{lke doch gemaﬂgde ocusstrate%|e de
voorke r verdient” E %e on ersteunmg Inden
we bij Chaganti en Chaganti (1

# vonden at minder wmst%evende kleine be-
drijven lokaal/nationaal opereerden maar met
een relatief smalle roduktl n ondanks het feit
dat men custom|ze rodu en ze| te eve-
ren, terwijl de meer winstgevende gen an-
ers lokaal opereerden met een bredere pro-

Dit Iel|dt tot hypothese twee:

de onderneming. De veronderste|||En§g IS dat het
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H2 Succesvolle efocusseerde ondernemin-
en zullen een meer gematigde focus hebhen

an minder succesvolle gefocusseerde onder-

nem|ngen

Met betrekk|n tot de karakteristieken van het
rgment valt € anticiperen dat naar mate deze
karakteristieken gunstiger zjn (omvang
groei), alsmede naar mate dat het moe||| ker
|s VOOr concurrenten om toe te treden tot het
deelsegment, de prestatie van het zich op het
betreffénde deelsegment focusserende bednjt
beter zal zijn (vgl. Kotier, 1988). Met andere
woorden, er dient sprake te zjn van een echte
en lucraieve nis. Hypothese drie luidt daarom
als volgt:
H 3. De nissen waaro succesvolle
ken zich door een gunsttger omvang, groei en
afscherming van concunenten dan™dé nissen

van minder succesvolle gefocusseerde onder-

nemingen.

Voor wat betrett de |nv|0ed van de sRemfleke
edrn]svaardtsg eden IS het vanuit het con-
tingency r{:\])ectte ogtsch te veronderstel-
Ien dat naar mate het Bedrif meer specnleke

segment in te spelen het bedyjfssucces gro-
ter za| zAn (Kotier, 1989). Specifiek voar kigine
bedrijver Ieveren Covin' en SIeV|n &1989 hier-
VoOr ‘enige ondersteunin ? H vonden dat de
restatie”van kleine bed n veranderh%ke
mgevm en positief gere ateerd was aan
ken"als gen organische structuur, een onder-
nemende houding van het mana ement een
lange-termijnariéntatie  en  gandacht ~ voor
trends In de |ndustne In we|n|%; veranderlijke
omg evm en werd rest |en|veau ]UISt
gosme e]tnvoed door uvoor eeld een ‘me-
hanistisc e structuur, een conservatieve hou-
% van het management en een korte-ter-
mijiioriéntatie. Dit leidt tot hypothese vier.

H 4: Succesvolle gefocusseerde ondernemin-

gen beschikken over specifiekere kennis en
vaardigheden om de nissen waarin zij opere-
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# q(efocus-
seerde ondernemingen zich richten kenmer-

vaardt% eden heeft ontvvtkketd om op het deel-

ren te bewerken dan minder succesvolle ge-
focusseerde  ondernemingen.

3 Methode en steekproef
3.1 Dataverzameling

De dataverzamehn voor het onderzoek vond
gaats medio 1993 binnen de Nederlandse in-
ustriéle elektronicabranche hij componenten/
systemen  producerende,  bedriven.  Deze
branche kenmerkt zich dogr ‘business-to-bu-
siness’ Ievenn%en en veel kleine aanbieders.
Als steekproefkader diende het ledenbestand
van de branche-organisatie Holland Elektro-
nka (FME) aangevild mef niet-leden getrok-
ken_uit de bednjfsbestanden Kompas en de
ABC-produktengids.

Voor het onderzoek werd gebruik glemaakt van
een  computer estuurde vrag e jst. Deze
werd, na een llot, agenomen oor het pro-
fessionele tele oon|oane van het Economisch
Instituut voor het Midden- en Kleinbedrif (EIM).
De vragenlijst was encht op de algemeen
|recteur/e Igenaar van de .onderneming (8
Conant et ., 1990: McDaniel en Kolar, 199)

3.2 Variabelen

De diverse variabelen uit het te onderzoeken
model werden ais volgt gemeten:

Mate en vorm van focus: Voor het bepalen van
de mate en vorm van focusseren werd naar
een aantal zaken gekeken, te weten de breed
N activiteiten/pro uktcateqorieén (I = focus
Op een segment, 6 = niet-gefocus eerd); het
aantal pro uktlinen en va anten ten o zich-
te van de concurrent %et e: 1= veg| Kemner,
5 =Vveel groter); de order rootte }gl een stuks:
5= massa en het eo raf ISC ebied van
oBereren 1= e erfand Bénelux, 3 =
Europa, 4 = gehele wereld). Wanneer het be-
dnif ? ten mtnste een van de genoem e Va-
na elen een score van 1 beha lde werd het
als gefocusseerd aapgemerkt. Omdat de elek-
tronicamarkt een vrij “gefragmenteerde markt
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S lag het in de verwachting dat het aantal
bedrijven in de focusgroep groot zou zi,

Bedrrrsrorestatre De bedrifsprestatie werd
emeten door middel van een totaal ogrdeel
over de prestatie van het bedriff en het bruto-
winst- percentage over de jaren 1990 en 1992
ber €. 1= ladgste prestatie in branche, 5 =

gste prestatre In branche) alsmede de ver-

dBring in_marktaandeel over de a%e open
twee)z jaren (1 = sterk gedaald, 5 = sterk geste-
gen

Karakteristieken van de nis; Het in kaart bren-
rcﬁ;en van de karakteristieken van de nis waarin
et bedrijt actief IS geschredde aan de hand
varlt korl]e a/olgende aner eementertrwgee g;zretano
eliikheden” qver de n =
gl é = Ultstek endggn a? dan nret rn
kunnen toetreden door concu renten
ge even S ecrfrek vererste vaardr heden 1
moellijk rq gemakkelik): de mate
waarn de technolo |s ) ontwrkker cT;en In het
voor- of nadee van concurrenten werken (1 =
sterk in nadeel van concurrenten, 5 = sterk in
voordeel van concurrenten) en het groeipo-
tentieel van het segment (1= laag, 5 = hoag).

Kennis en vaardigheden: Voor het meten van
de kennrs en vaardrgheden van de onderne-
mrn werd geke en naar de diverse functio-
nee ge re n van de onderneming, waaron-
der on derzoek en ontwrkkelrng 0&0)
produktie en  marketing. Per unctre ebred
Werden twee of meer indicatoren dg ormu eerd
( %een Specifieke vaardrgher van et )e-
drif in sterke mate specifieke vaard |g
held van el bed rtg [
voor de aanvulle
leiderschap.

3.3 Gehanteerde analyses

Het lag in de bedoeling meer en minder effec-
ieve Qefocusseerde. Dedrijven met meer en
mindel” effectieve niet-gefocusseerde bedné-
ven te vergelijken. niet-gefocusseerd
groepen werden met name meegenomen als

Aparte’ schalen waren
lementen planning en
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referentiepunt. Het verschil tussen de verschil-
lende groepen diende nader te worden beke-
ken voor de verklarende variabelen binnen het
model, te weten de mate en wljze/vorm van
focus, de karakteristieken van de nis waarin
de bedriven opereren en de mate waarin de
ednrven SRNCI leke kennrs en vaardrgheden
hebben on rkked gebeurde door per
variabele steeds het groe sgemiddelde tus-
sen de groepen te vergelrk n“door middel van
varjantie-analyse, inclusief Raarsqew ze Ver-
gelrr)krng tussen de groepe hode Dun-
can

4 Resultaten
4.1 Respons

g 120 ondernemin |_g;en werd een vragenli rrst
Ing evuld lermee | ﬁ het reSpons
ercen age og é)rooent %&een zonder
eer gogd te noemen is. Na het elimineren
van ¢e cases met onbeantwqorde vragen

Emrssrnrr:r values) resulteerden uiteindelijk 107
ruikbare cases voor analyse.

4.2 Groepsindeling

Allereerst moesten de groepen van meer en
minder effectieve gefoctisseerde edrréven en
meer en minder net focusseer e bedriven
worden gecreéerd. De sc eidin sproce ure
resulteerde in een roe ocuse een groe
niet- focus met ee ectreverke omvan
van / 5 ond erne Ingen (zie par

Het rote aantal e ocusseerde bedrrrven sloot
aan i de verwa trn% uItgesproken naar aan-
|erdrng#1 van het feit dar was gekozen voor een
branghe met veel kleine, “gespecialiseerde
bedrjven. Daama werden’ de’ focusgroep en
de niet-focusgroep verder onderverdeeld naar
meer en minder effectieve bedrijven. Dit
beurde, op basis van het relatieve (financié e)
prestatieniveau. Het re?ultaat was dat de fo-
cusgroep werd itgesplitst naar 26 bedr Hven
met”lage prestatie en. 46 bednlr_yen met hoge
prestatie (respectievelik FLPen FH) en de niet-
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focusgroep. naar 11 bedrijven met lage pres-
tatie "en 24  bedri Hven met _hoge prestatje
(respectievelik NFLPen NF

troles, zie de Appendix).4

Om vast te stellen of het verschil focus/niet-
focus samenhangt met het onderscheid kleine/-

roter (re) bedriven werd voor de  onderschel-
00K het gemiddelde personeels-

groeg en
aant bere end en nder||n vergeleken. De
focusgroep had gemidd enomen inder-
gaad een Kleinere ednjfsomv dan de niet-
focusgroep. het niveay van de verdere
onderverdeling naar_prestatie bleken de niet-
gefocusseerde bedrijven nog steeds qua ab-
Soluut aantal Werknemers groter te le’-P Ech
ter, het verschil tussen de groepen en

s niet significant. Het gemiddelde aantal per

soneelsléden van de hoog presterende focus-

(Vooreen uit-
ge relde besPrekm? van de sche|d|ngsproce-
ure en de uitkomsten van de uitgevoerde con-

groep (Fho) is, ondanks dat het versch|l n|et
%mncant IS, opmerkelijk | aaa vergeleken
van e laag resterende ocusgroe (gLé
(gemiddeld wer nemersaantallen voor 199
respecﬂeveluk 59,7 en 1215)5
4.3 Analyse van de groepsverschillen
Relatieve niveau bedrijfsprestatie gefocusseer-
de ondernemingen
n hypothese 1'Werd gesteld dat succesvolle
efocusseerde bednh Ven een éﬂnanme e{ be-
riffsprestatie zullen hebben die gelifk ligt aan
die van succesyolle niet-ge ocusseerde edr| (J
ven, In verband hiermee 7i én de groepsgemia-
delden voor de gecreéerd gro%gen el pres-
tatievariabele berekend en~on er||n verq

De_resyltaten zijn terug te vinden inta-
41 Er b||ken duidelijke “prestatieverschil-

%roepen aanwezig te zijn (crite-
prob <0.1). Dit"geldt voor alle

leken.
ba

len tussen de
ra F>2.0en

Tabel 4.1: Vergeliking groepsgemiddelden voor bedrifsprestatie
Groeﬁseqemddelden
Focus

Focus
roe flp NFHp F F.prob
W RPN
ndernemingen:
Vanabefen ! H
Prestatie _
-totale prestatie 1992 262 402 273 379 3145 00 3) Fhp nfhe>flp, nflp
-totale prestatie 1990 269 352 209 333 898 .00 %FNFr&ElNHp; nfhp>nflp
p
¢) Fip>NFlp
- brutowinstperc. 1992 219 346 200 363 1803 .00 a)Fm NFf‘p>F|E,nflp
- brutowinstperc. 1990 262 335 218 342 509 .00 a)Fmp NErp>NFIp
b) Fhp, NFhp>Fip
- marktaandeelontwik.
laatste 2 jaar 331 376 318 367 211 .10 &) Fhp>Fip, NFp
* Duncan: significantieniveaus a) p <001 b p<005 ¢)p<010

Het Iezen van de t
In de tabel staan
Focus- hoog resteren (I centraal.. Voor deze
uitgerekend (in dit geval ‘ot Ie prestane 1992" thm
voor hij voorbeeld e groe
variabe en?
het ‘overall-verschil tussen de roePsgem|
verschillen precies zijn staat n de ko

e 3.79 van de groep NFHPsignificant hoger Is dan de 2.6

oe €N

delden per re

december 1994

3bel
groe en Focus- Iaa presteren FIH Focus hoog prester

ar taan ee on
8 [P'voor wat betreft ‘totale prestatie 1
De laatste tvve kolommen verw dzen naar de un%evoerde stat|st|s

0m 'paarsgewijze vergelnkmg Flier lezen we on
van groep FLP(namelijk: FH, NFHP>

(FHD, Niet-Focus- Iaag presteren FNFIB en Niet-
de “links verme de variabelen

|kkeI|an ste 2 Jaar) eze ?emldde de_score bedraagt
ﬁ? een 5 punt s zle W|{ze meten

o tsen. De ?m met F- ar eze |ets over
Een F-waarde > 2 ASI op S|gn| cante verschillen. Welke deze
ﬁg andere a”% e 4.02 van de groep FHPen

emid ed?a ?roepsscore 0
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Brestanecntena De paars eW|{le verPelukm

en geven aan atd res at|e erschillen tus
Sen (e gNoepen zich as volot laten samenvat-
ten: F >Fp>N

et b||{kt qus dat er
8een ersch|| S tussen het prestatieniveau van
e hoog resterende focusgroep (FHD en de
% pr steren e niet-foCusgroep r(NFI—B
qua totaal c.q. algemeen bedrifs res
teren noch qua winstniveau of ontwikkeling in
markiaandeel. De bevindingen ondersteunen
dus hypothese ZLe

Inviped mate en vorm focusseren op presta-

Remv}eauth )|
n hypothese 2 la
of de. Kgo restere%de
ven 2|c e atigder danwel sterker focusseren

g X SreSteéerRat? Je e T ioo g

stellin
keur Neeft. Om dit t onderzoeken werden de
groepsgemlddelden per  focusseringsvorm

nader Destudeerd. In tabel 4.2 staan dé resul-

vraaq ten grondsla

gefoclisseerte bedr-

taten hiervan. Deze resultaten wpzen uit, dat
de FHrgroep inderdaad een mee emat|gd

wijze van focusseren kent dan de HLRgroep.
Dé hoog presterende focusgroe (F heeft
S|gn|f|cat meer rodukth en de laa

Bresteren e ocuscgﬁoe asme e een wd
reder geografisch (gebied van qpereren./
Desondanks aat toch 0ok de speC|a||sat|e van
de hoog presterende focusgroep niets te wen-
sen over. De S|8n|f|cante verschillen tussen de
Hgroep en F-groepen wijzen _hierop.
Hypothese 2 wordt dus onderstetind.8

Invioed mskaraktensneken op prestaﬂemveau
Hypothese 3 betrek mg c\)}o het feit at
meer unsﬂﬁe karakter|st|ek n van de nis zul-
len bijdrage aan .een hogere prestatie van de
ondernemm en die zich &r met een focusstra-
tegie op richten. De resultaten van de uitge-
voerde anal?/ses staan in tabel 4.3. # even
aan dat de invioed van de segmentkarakteris-
tieken beperkt is bij het verklaren van de ver-

Tabel 4.2: Vergeliking groepsgemiddelden per focus-variabele

Groepsgem|dde|den
o6 Focus Niet-Focus - orob
: = fl SEL .
por L P oaarscEWIIZE
ondememingen:  (26)  (46) (11) (24) VERGELIJKING*
Variabelen:
>Focus-vormen
- activiteiten/produkt-
categorieén (Kompas) 227 252 464 329 6.96 00 a NF|p>F|p, NFhp
b) nflp>nfhp
¢) NFhp>Fhp
- aantal produktll{nen
t.0.v. concurren 363 363 392 206 A1 b; NFhp>Flp
-aantal produktvarianten ) F>Fie
t.0.v. concurrent : 389 345 367 085 A7
- orderomvang 221 274 364 346 561 .00 NFm NHpFlp
exp ort& ja, 2=nee) 169 137 100 100 1541 .00 Flpgé pFIp, NFrp
- geografische spreiding
?zones 146 236 254 1262 00 a) N]Er|p>FIP, Fp
b) NFISEEBF,
* Duncan: significantieniveaus &) p- 001 b)p. 005 ¢)p- 0.10

714

december 1994



MAB

Tabel 4.3: Vergeliking groepsgemiddelden voor de niskarakteristieken

Groepsgemiddelden
Focus Niet-Focus
groep: NE, NFH F Fprob
dememngen (5 (6 () (4 VERGELIKNG®
. onaernemingen:
Variabele: ’ (1)
Karakteristieken van de nis
afzetmogelijkheden 276 289 25 321 131 28
- het toetreden van concurrenten 296 226 227 254 098 40
- technologische vooruitgang 300 248 264 258 151 22 1o F
- groeipotentie van de deelmarkt 231 296 273 271 1% 12 b)F Fip
* Duncan: significantieniveaus a) p <001  h) p<005 ¢) p<010
schillen tussen de q(roepen Slechts bij de en Flpz minder  produktie-georiénteerd  zin
paarsgewijze _vergelijkingen  treffen we “ver- bl nkt Uit het feit dat zjj hier duidelifk lager sco-
schillen aan. Twee van de vier variabelen to- ren dan de NFHgroep. Ten aanzien van de

nen hier een verschil, te weten technolog|sche
vooruitgang’ en ‘groeipotentieel van de’ deel-
markt'. n beide g va|| aat het erom dat de
FHR roeg een voor eel behaalt over de FIR
groép zoals [%eannupeerd het groeipotentieel
van un selg ent ligt hoger, en i hun' nis werkt
de techno (()]g|sche voorungang niet (zozeer)
in het voor ge van e concrrenten,” Hypo-
these 3 wordt dus deels ondersteund.9

Invioed specifieke vaardigheden op prestatie-

niveay
Flypothese 4 mg over het verwachte positie-
ve verband tussén speciaal door het bedrif,
in het licht van z gn strategie, ontwikkelde vaar-
digheden en bédnjfspreStatie. De resultaten
van de un evoerde analyses staan in tabel 4.4,
De resulfaten vallen e gdgzms tegen. SechF
4 van_de In totaal 32 indicatoren” zijn signifi-
cant. Bjj de pa Ip r&ge Ze ver erm en treﬁen
we wat mee mde versch ussen e
groepen aan. O een na wordt hier voor al
onderzochte unct|ea/eb|eden ten m|nste een
verschil gevonden. We bes [ex en e belang-
rilkste bévindingen er funCtiegebied.
en aanzien van onderzoek én ontW|kke In
blijken met name de FHigroep en de NF
rqoeglJ de zaak beter te be eersen en te rege-
en gan Dat de gefocusseerde
bednjven zowel oog als laag presterend (FHP

december 1994

marketingvaardigheden zien we een meer uit-
eenlopend beeld. Globaal valt echter te stel-
len dat ce FI-P roep en de NFHAgroep het
met name beter doen dan de NFRgroep. Hier-
b gaat het vooraI om de posmonenng van de
eigen pro ukten, mede OHD basis van kennis
bif de afnemers. Ook beschikken de hoog pres-
terende bedrnven over een beter verkdopa
loaraat d is de oge score van e
aalg gres erende ocusgroe U?o P service,
kan wijzen op een om enseren van zwak
resteren Qua personees ana ement worat
een versc | Igenoteerd tussen de NFHR
(RJ ep endeF g e\P met betrekkin tot het
unnen vasthou an goe erso ee
slot blikt de F g een g e de |teuren
mana ement te hebb . In vérhouding tot hun
niet- ocusse[\ﬁrde collega’s met éen lage

restatie (

met IS de gevonden ondersteunm vVoor

hgﬁot ese 4 matig, juist door de beperkte

eid |n skracht van de indicatoren voor de

verschil ende vaar |%1 eden tussen e roe-
g

pen als geheel (weinig F > 2, Fprob <

Planning werd als extra competentie meege-
nomen ‘n de anaI se. Verschillen. blijken ech-
ter niet of nauwel é S aanwezig (2|e tabel 45%.

Alle vier de g roeﬁ n laten een"gemiddeld plan-
ningsniveau™ zien en een gemiddelde plan-
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Tabel 4.4: Vergeliking groepsgemiddelden voor de diverse elementen van vaardigheden

Groepsgemiddelden
Focus Niet-Focus
roep: f FHr nflp

: aantal ondernemingen: (263J (4(5 (11) N(ﬁﬂﬁ
Variabele:
Onderzoek en ontwikkeling
-efficiént gebruik 0&0 middelen 254 324 291 342
-modulair ontwerpen 281 3.09 291 342
-kennis van produktietechnologie 321 352 373 375
-goede ondersteuning 0&0 door
algemeen management 280 341 327 354
-kennis van produktontwikkeling 3.15 385 409 392
-het betrekken van afnemers
bij 0&0 proces 332 337 318 317
Inkoopmanagement
-het vinden van betrouwbare leveranciers ~ 3.80 3.85 3.73 4.00
-bedingen van gunstige inkoopvoorw. 376 341 309 388
Produktiemanagement .
-bezettingsgraad van produktieproces 288 295 3.09 357
-beperken van uitval 371 348 355 3.87
-toepassing van ‘Just in time’ 3.17 3.04 318 3.63
-kostenbeheersing 356 376 373 3.79
-lage omsteltijd 283 281 336 3.65
-kwaliteitsheheersing 400 4.18 427 417
Marketingmanagement
-duideljik segmenteren markt 3.12 354 336 343
-kennis van specifieke eisen markt 346 389 364 371
-kennis van concurrenten 335 346 336 3.46
-goed opgeleide verkopers 312 351 255 3.6
-effectiviteit prijsbeleid 323 344 330 333
-serviceverlening 431  4.02 355 4.08
-effectiviteit reclame- en promotieuitgaven 2.44 271 250 2.70
-formuleren/evalueren marketing progr. 240 2.80 273 2.57
-goed in positioneren eigen produkten 2719 333 291 3.64
-Inzicht toekomstige vraag eind-gebruikers 3.27  3.63 291 3.70
-goed zicht besluitvorming klanten 338 372 309 3.63
-qoede relatie met klanten . 450 443 418 4.29
-timing introducties en marketing acties 2.38 2.63 230 2.68
-marktonderzoek 262 276 245 278
Personeelsmanagement
-Poed in vasthouden ervaren personeel  3.69 4.07 3.73 4.33
-laag houden ziekteverzuim 388 384 391 4.04
Financieel management
-zekerstellen van financiering 365 378 380 3.70
-managen van debiteurentermijn 396 393 330 3.80

* Duncan: significantieniveaus a) p < 0.1 b) p <0.05 ¢) p<0.10
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F

2.83
0.80
0.98

2.16
2.83

0.14

0.78
0.95
0.06
1.85

0.23
1.43
0.34
0.74
2.15
1.80
1.42
0.50
0.49
0.28

F.prob

.04
49
A1

10
.04

93

91
20

23
.68
A1
.88
14
.89

51
42
98
14

.88
24
80
53
10
15
.68
.69
.84

15
91

97
30

PAARSGEWIZE
VERGELIKING*

b) Fhp, NFhp>FIp

b) Fhp, NFhp>FlIp
b))FI-B, NFhp, NF1p>Flp

c)NFhp>Flp, Frp
¢) NFhp>Flp, fhp

h) Fhp>NFIp
c)NFhp>NFIp

¢) FI>NFIp

C) nfhp, fhp>nf p

bg NFhp>Flp
¢) Fhp>NF1Ip

¢) NFH>FIP
¢) Fhp>NFIp
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Tabel 4.5: Vergelijking groepsgemiddelden voor mate van planning

Groepsgem|ddelden
Focs et Focue F FEprob PAARSGEWIJZE
groep: nfl
: aantal ondernemingen: f 4% 54 VERGELIJKING*
Variabele: ! ( éf 3 5) ? T
Plannlng
mate/formaliteit. ﬁlannlng 219 235 273 246 078 Al
- niveay van de inhoud van het plan 184 226 255 238 063 .60
- planningshorizon 223 293 373 304 146 .23 C)NFPFp
* Duncan: significantieniveaus @) p <001 b)) p<005 ¢)p<0.10

ningshorizon van tussen de 2 en 4 jaar. Op- ter alleen significant tussen de FH gr e en
vallend is dat de groep laag presterende niet-  beide laag presterende groepen (FIPen NFLP.
efocusseerde  hedrijven hierbij het
oogste scoort. Ook de gemiddélde waarden
van ™~ matefformaliteit en “inhoud liggen voor 5 Discussie
deze ?roep redelijk hoog
Omdaf vooral i kIeme on rnemmgen de rol Ut de resultaten van deze studie volgt dat de
van d|recteur/e| enaar van eangbs werden  hoog presteren e bedrijven met een focusstra-
tevens verschillen op managemenb/persoons- te e restatie n|et onderdoen voor
karakteristieken als mogel r%ke verklaringen voor oo presteren e niet-gefocusseerde bedrif-
prestat|eversch|llen tussen de groep n mee- ven % De waargen0dmen restat|en|veaus
genomen Slechts één, van de variabelen % ge Ak Dit IS | te%ensso aak met evm
it cluster van vaardigheidselementen b| ngen van veel op aa ank %e a-
significant te z“n te weten leeft éd ﬁme tah e seerde onderzoeken 0.a. Buzzell et al.

Het lijkt erop dat de succesvolle bedrg- die een dU|deI Ake osmeve re tie tusse
ven door oudere, meer ervaren ondernemers/ marktaand e(e winstgevendhel aP orte-
managers worden geleid. Het verschil is ech- ren. De huidige resultaten Ziin meer in ljn met

Tahel 4.6: Vergelijking groepsgemiddelden voor type van ondememerschap

Groepsgem|dde|den
Focus Nlﬂ FOCU? F Fprob PAARSGEWIJZE
[oep. n n
| aantal ondememingen: (485 (5 (11)p T PO ERGRLIKING?
Variabele:
Karakteristieken van de ondernemer
g oener ot B8 B U008 0RO e
- lee : . : . : : ¢) frp>flp, NPI
e 350 381 300 a8 1% gp Cfer PR
- dynamisch 373 389 364 39 053 .66
- rationeel 400 402 364 39 061 61
- analytisch 412 382 355 396 113 A
- risicozoekend 277 285 273 308 040 .76
* Duncan: significantieniveaus a) p< 001 b p<005 ¢) p<0.10
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die van Bradburd en Ross (1989? Deze ay-
teurs concluderen dat kleine l? ocusieerde
on ernem|n en tot prestanes unnen komen
die vergelikbaar zun met die van grote(re)
ondernemm en. On anks deze bevinding
vertoont he gem| de prestat|en|veau van
de eocusse rde bedrijven in hun studie wel
een zekere neiging tot” achterblijven, wat tot
uitdrukking kom |n eto gemerkte significante
lagere presteren van € meest succesvolle
eocusseer e bedrijven ten o 2|chte van de
arktleider, Hoewel Wi geen vergeliking met
de markt|e|der hepben’ gemaakt (en dus voor-
Zichtig he|d eboden |s) ligt In_het onderhavi-
ﬁe on erzoek het f%roe ps em|dde|de van de
oog presterende cusgroe K aan
at van e hoo resteren e n|et ocus%roeg
t% ok Ult (%n erzoeken van Dess e

VIS 84) en Miller en Friesen 19863 blijkt dat
Jven’ met een focusstrategie tot een re-

d I gk goede prestatie kunnen” komen. Deze
aut urs vinden echter te eIukerﬂ{d dat voor
ond ernemmgen met een focusstrategie, winst-
evendheld“en een hoge mate van-groel van
et marktaandeel n|et samen aan nze be-
vind mgen wnzen anders uit, roeﬁ %

presterende ocungoep (FH hee
restat|e en een hoge mate van groa van
arktaandeel over dé& afgelopen twée jaar.

Een verklann% voor de geevonden %oede pres
tatle voor de hoog. presterende foc sgroe
in de focusstrateqie en de kenmerken van het
segment waarop deze bedrijven zich concen-
trefen. Ten eerste zagen we duidelijke verschil-
len tussen de gefocusseer e bednJven 0
basis van de focusvariabelen. Zoals gehypo-
thet|seerd heeft de hoog presterende’ focus-
groe ) een dwdehéke maar meer ema
A e van focu senn dan de aa?
Pestere de ocus roe De aangetro
bredere (% riéntatie en het
rotere aantaI oduklijnen dat de hoog pres-
erende focus roelg ﬁ-@ voert, wijzen in de
ncht|n van eén ‘multiplé nis*- benadenng De
e n ven utt de | aag presterende focusgroep
8 P gken een sterkere focus en daarmee eer-
ereén 'single nis-oriéntatie te hebben. Hier-

718

b| |s het tevens van belang op te merken dat
e 009 rRresterende 0CUSQroep. een en an-
der me |nder mensen [ijKt te bereiken (zie
Appendix). Een lager ersoneesaantal IS Na-
t ur||k qunsfig voor de kostenpositie van het
tbet n{ en WijSt op een hogere arbe|dsproduk
lvitel

Ten tweede waren er S|gn|f|cante versch|||en
tussen de laag en oo% Pe&eren e foc -
groepen aanwezig met Detrekking tot de Ka
rakteristieken van de nis waarop zu Zich con
centreren Bedrjven uit de. oog presterende
focusgroep FI-HJ hebben minder”last van con-
curreritie. De technolog|sche voorsprong, werkt
meer |n het el en voordee (minder inhet e|
en nadee| bij .de Iaa[q apresterende 0-

eh

usgroe rijven Ui reste-
trente oFc):uggP ge (F ;l)ro t|t%ren us %m%r r\t/an
oetredings- en mobiliteitsharrieres  (Porte
1980§ vogr de door hen etroﬂ<en msseﬁv

der kennen hun nissen, meer marktgroel dan
die van de bedrijven uit de | aa resterende
focusgroe Een en ander Wijst erop dat
de segmentkeuze erg. belangrijk s voor het
bedriffSsucces van dé kieine gndermeming. Dit
slut weer aan by eerder onderzoek naar fo-
cusstrategieén waarbij de creafiviteit van het

segmentéren als centrale vanabele werd ge-
voiiden (Hamermesh et al,

Het gegeven dat het voor concurrenten moei-
lijker™js"toe te treden tof de marktsegmenten
van de hoog p resterende gefocusseerde on-
dernemingen W'Jét OrP de aanwem% heid van
concurre |evoo elen in de zin va vere|ste
vaard 1g eden spemahsmen) bij deze bedhij-
ven. oc spreekt het belang van specifie
ontwikkelde kenn|s en vaardigheden "gericht
op. een gekozen njs minder Quidelik “ut de
huidige resultaten ¢an op voornand werd ver-
wacht. Een mogelike oorzaak Is het feit daf
een rekenmg IS gehouden met de vraa of
e bedrijven “hinnén de 8roe pen op kosten-
danwel d|ﬁerent|at|egron sla% concurreren
Een en ander neemt echter Tiet w g dat er
toch significante verschillen tussen rode-
pen werden aangetroffen, met name hi de
paarsgewijze manier van vergelijken.
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De verschillen geven aan dat de_hgo
rende gefocusseerde bedrijven (FH foch over
andere vaard|gheden beschikken” dan  hun
laag [presteren e gefocusseerde tegenhan-
ers (52 Het gaat Dovenal om kennis en vaar-
igheden met etrekka tot produktontW|kke
||ngsvraa stukken, Nief' alleen hebben
hoger presterende gefocusseerde bednven
meer kennis omtrent p roduktontmkkehng ook
IS er meer ondersteuning vanuit het algémeen
management en worden de mid een voor
onderzoek en ontW|kke||ng ef|C|enter aange
wen Deze evind |n%;_I s in lin met e on er
zoeksultkomsten van amermes et a
Woo, en Cooper (1981) en Chaganti en Cha
anti (1983).
0K ten aanzien van de marketm vaardighe-
den l en er beang?nj e versc len te ZA
hoewel hier een direct S|gn| ficante verschil-
len tussen de oog en ladg presterende fo-
cusgroepen worde waargenomen Toch ligt
het groe psg em|dde|de vah de hoog preste-
rende f ocus oe”) |-I30 p een aantd belan?
ke vanabe oger an dat van buvoorbeed
t g presterend e n|et ocus oe B,
aat om een kooppr
ces% de afnem 7het bes elen v %pé)e
anemers via een oe verk oopap araat.
ednjven it de hoOg presterende ocus%roeé)
ljken” op eze untén  meer bedreven. Zeker
ﬁe even het eif dat het onderzoek betrekkm
epft o;a bedrijven die 0 een Industriéle mar
actlef n Is dit belang rAk Immers, industriéle
(%)rocessen Zin van een complexe aard
t er vaak diverse functionarissen van
versch|llende functiegebieden i betrokken

erder kijkend naar significante versch|IIen
zien we dat de groep Iaag resteren e ﬂe 0-
cusseerde bedrijven (FLB™wrij laag scoo
het kunnen vasthouden van ervaren personee
|. Steingr en Solem, 1988:53) en het ade-
guaat osmoneren van het eigen grodukt Dat
efocusseerde bedrijven “minder produk-
t|egeonenteerd Ziin blijkt ‘it het feit dat, zoweI
de"hoog als laag presterende focusgroe é
en. Flp) dit minderals hun speci |eke vaar ﬂ
heid Zien. De gevonden versch|| en zin ec

preste-
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ter alleen significant ten opzichte van_de hog
presterende ™ niet-focusgroep (NFHD. Toch,_|i
een en ander erop te Wijzen dat de bedrn)ven
Uit de focusgroepen - In termen van Porter
- efrder een differentiatie- dan een
ostenfocusstrategie nastreven. Qpvallend is
verder de relatief Noge score van de Iaag pres-
terende focysgroep (Pserwce Dit kan“echter
IJzen op, bijvoorbeeld een afhankelijkheid van
otere afnemers d|e serwce eisen, danwel een
Rvgl om een slechte produktie- of produkt-
tBit te com enseren, hetgeen in beide
ﬂeva len..druk op de financile resultaten van
et bedrijf geeft. De bevinding ten aanzign van
de hoge ‘sérvice i H de FLRgrdep ligt in lin met
de nadruk die anti én Chaganti (1983
aantroffen op J)roduk kwaliteit bij verliesgeven-
de kleine bedrijven

Ten aanzien van de extra meegenomen vaar-
digheden planning en leiderSchap werden
we|n| versch|||en 0genoteerd Het ||kt erop dat
presteren e focus ro lets min-
der aan pann|n doet darl de oven e bedri-
ven. Te eukertv ljkt daarente en |st de laa
[ester nde r]et ocu?(%roeg meér
annen. Dit laatste amenhangen met
eisen van geldscmet(ers Het causale verﬁ)and
20U mgekeer unnen liggen: Slecht
resteren lejdll tot meer plannen.“Een belang-
dl ke oorzaak voor de e %szms tel% urstellen-
e resultaten voor de pan Ingsvariabelen kan
de w lJze van meten zijn
Met etrekkmg tot lel erscha 2|en we dat de
oog prester nde gef ocuss erde groep be-
drijven SH) oor wat oudere managers/eige-
naarsw rat geleid. Deze bevinding wijkt af van
die van Stemner en Solem (1988) die in hun
onderzoek geen invioed van'de leeftijd van de
manager op het succes van kleine produktie-
bedriven vonden. Van de belan nﬂk verschil-
len in ondernemerschap zoals dat in veel on-
derzoek naar |e|derschap b kIe|ne bedn;]ven
IS terug te vmden komt, echter we|n||<:; aal
voren, ara||e| met de bevinding en van [afuen
tes en Salas (1989) 2|ln er we aanwi zmgen
vVoor een ﬁosmeve felatie tussen de risico-ge-
oriénteerdneid van leiding van de onderne-
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mmg en het unemdelpke restatieniveau van
nderneming, maar van een positief signi-
ficant verschil |s geen sprake. Voor het Tiet
vinden van verschillen is niet direct een be-
paalde oorzaak aan. te wijzen, te meer daar
de controle op bedrjfsomvang weldegelik uit-
ést dat de gefocusseerde Dedrijven gemid-
deld genomen Kleiner van omvang zin tan de
niet-giefocusseerde  bedrijven.

6 Conclusies en aanbevelingen

Effectieve bedrijven met een focysstrategie
hebben een bedrjfsprestatie vergelijkbaar met
die van hun effectieve niet-qefocusseerde
collegas. Het succes van bedrl B/en met een
focusstrategie bIant te worden bepaald door
dne clustes van variabelen. Belangrik zin
ac tereenvo ?ens
a Het feit daf de.nis waarin men opereert gun-
stige karakteristieken heeft zoals: voldoen-
de” omvang en marktgroei, asmede een
technolog|sche voorun ang we ke In het
voordeel werkt van de ‘eigén onderneming
danwel in het nadeel van~de concurrentie;

b Een duidelike, doch matuIJe W Aze van spe-
cialisering.  Het zich richie meerdere
marktnissen dat wil zeggen een relatief
brede produktliin_en een redeluke eografi-
sche s re|d|ng | Akt te prefereren hover een
super focusbenadering.

c Het ontwikkelen van Specificke kennis en
vaardigheden om de nis te bewerken, met
name 1 de sfeer van produktontwikkeling
en marketing.

Een oede keyze van nis is ef entieel. De nis
g Niet gemakkelijk toe anke Hn Voor con-
currenten Er d|enen afdfoende toe redings- en
mob|||te|tsbarr|eres te zun Dit kan deelS dagr
de om evm somstandigheden bepaald 9
maar 00K dodr het mana ement van het bedrijf
zelf worden OR en. uitge ouw Als er sprake
IS van een échte nis kan zelfs de d|recte con
currentie met grote bednéven die zich toc o
de deelmarkt Wwagen worden aan%egaan
per et ., 1986). Echter, zodra U™ spec figke

720

vereisten wegvallen, bijvoorbeeld door techno-
logische vooruitgang, “dient naar een nieuw
marktsegment of nielw concurrentievoordeel te
worden gezocht. Een en andler geldt natuurlijk
0ok wanneer een nis gpgedroogd raakt, Juist
om deze redenen hebben waarschinlik de
gnpresterende % efocusseerde bedrijven een
wat redere ,orodu tjn en een wat breder geo-
grafisch gebied van ‘opereren dan hun minder
succesvo e ﬁefocusseer e collegas. Hiermee
spreiden zjj Aun risico beter.

Als suggesties voor vervolgonderzoek kan, tot
slot, worden gemeld dat dé’ basis van het con-
currentievoordeel van de focusstrategie heter
In het perspectief zou moet worden petrokken.
Zoals Porter %1980) aangeeft kan binnen de
focusbenadering gekozen worden voor het
concurreren op~ basis van kosten danwel o
basis van differentiatie. Hierdoor kunnen mo-
gelp]ke versch|IIen |n ontwikkelde bedrijfsvaar-
eden In verband met het opereren’in een

s eC| fiek marktse%ment beter worden vastge
Verder dient er onderzoek in and re
branches edaan te worden. Met name Is het
Interessant” om vast te stellen of het focusmo-
del ook voor consumentenmarkten opgaat of

dat er andere variabelen van belang Zjn.

Appendix
Fase 1 Indeling in focus/niet-focus

Allereerst werden de bedrijven uitgesplitst. in
een groep gefocusseerde en een groep niet-
eocuss erde ondememingen. Dit” gebeurde
33 basis van de indicatoren”voor de mate van
focus van het bedrif (zie npara raaf 32) De
beslisregel Juidde dat wanneer en bedrijf op
minimaal eén van de indicatoren een waarde
1 scoorde het bedrif als gefocusseerd werd
aangemerkt. De bedrijven die op geen van de
focus- |nd|catoren een 1scoor en werden in
de niet-focusgroep ?ep aast.
In tabel Al Staat_het resultaat van de uitge-
voerde s |tsm(rg Ten eerste valt op dat, 8 -
ven de beslistegel, er relatief veel gefocts-
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Tabel AL Mate van scheiding tussen de groepen focusiiet-focus per focusvariabeie

groep:
aantal ondernemingen:

Variabelen:

focus-vormen:

activiteiten J)roduktcategoneen (0.b.v. KOMPAS)
aantal produktlijnen tov. concurrent

aantal produktvananten tov. de concurrent
orderomvang

export pa Lnee =2

geografische spreiding (4 zones)

seerde bedng/en in de stee })roef aanwe2|g
2|,n (r2/(72+ 2*100% 67,3%). Ten twee e
|{kt de groep sche|d|ng buna door alle indi-
caoren van efocusseer eid te worden ge
dra en In alle gevallen ligt namelijk de
middelde waardé voor defocusgroep on er
die van de niet-focusg roeP
Ook een alternat|eve Indeling in focus/niet-fo-
Ccus werd In de_beschouwing betrokken. Hier-
bij werd het geagrafische criterium ‘het bedrif
0 ereert n|et uifen Nederand Ult eschakeld.
It leidde tof een re uct||e a/(?n deTocusqroe
tot 53 edrijven, maar e |n essentle tot
deze e cq Ve Gg H bare resultaten. gl\laar
relevant staat in o hoofdtekst met eindhoten
aangegeven waar de resultaten uiteen liepen).

Fase 2. nadere onderverdeling in relatief hoog/
laag presteren

Vervolgens Werden de ocus roe en de nlet
focusgroep verder ond erver naar_(rela-
tie hoog en (relatief) laag resteren Om af-
doende %roe sgrootte te “berelken werd hier
de eis gesteld ‘dat een bedrif minimaal een
score 4 moest halen o
bedrijfsprestatie 1992 f de varlabee bru
towmst ercentage inde g roeP rela-
t|e r? prest ren te worden n ede d. Alle
e rjven die dit criterium n|et aalden wer
den |n de 1%be8p {re atie gf resterenden
geplaatst. n dekst laat de
resultaten van deze verdere scheiding zien,
inclusief de kwaliteit van de scheiding tussen

Of de’variabele totale
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Groepsgemiddelden
Focus' ~Niet-Focus F FEprob
1) 35

2.43 3.71 14.62 00
3.39 3.82 2.19 14
3.72 3.60 0.21 65
2.51 351 14.12 00
149 1.00 32.49 00
121 2.49 29.97 00

?roepen op basis van de verschillende
pres atievariabelen meegenomen in het onder-
20ek. Ut de resultaten DIijkt een redelik goe-
de spreiding van de waarnemingen over” de
verschillende groepen. Verder zijn er duideli-
ke prestatieverschillen tussen de ‘groepen aan-
wezig gegeven het feit dat alle prestatiecrite-
fa een”significante F-waarde hebben.

Fase 3: nadere beschrijving van de gecreéer-
de groepen

Om vast te stellen of het verschil focus/niet-
focus samenhangt met het onderscheid klel-

ne roteigre) bed éven werd voor de . onder-
groe|o n ook gemiddelde
ersoneelsaanta

berekend voor de laren 1990
1992. Het resultaat h|ervan |s te %g te vin-
Flen in tabel A2 eeft aan dat de groe
qcushedrijven emld eld ?enomen inderdaa
ut kIemere be ng]ven bestaat dan de groe
niet- focus edrijve rﬁ) het niveay van_de ver-
dere on erver ehng aar prestatie b|ken de
niet-gefocusseerde “hedrijven nog stee S qua
absoluut aantal werknemers groter te z| $ Ech-
er, het verschil ttussen de groepen N t
IS niet significan wel er geen significante
verschﬁ] tussen de ?ocusgroge en (FlPen F
ziin ligt het gemiddelde aantal pe soneelsle
en Il( de hoog presterende groep (FH) toch
opmerkelik lager dan dat van™de lager” pres-
terende groep” (FUP.
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Tabel A2: Verschil focus/niet-focus groep qua bedrijfsomvang
totaal aantal

bedrijven
(n =107)
I |
groepen: Focus Niet-Focus F Fprob PAARSGEWIJZE
aantal ondernémingen: (72) (35) VERGELIJKING*
Variabele:
personeelsaantal 1990 79.8 212.1 6.84 01
personeelsaantal 1992 82.0 213.1 6.76 01
S i | 1
. fl f
gm0
personeelsaantal 1990 120. 710 3829 2213 297 04 b N~p>Flp, Fhp,
personeelsaantal 1992 1215 597 3834 2225 293 .04 EFhﬁ?ﬁp“fmp, Fhp;
nfhp>fhp
Duncan: significantieniveaus a) p < 0.01; b)) p<0.05 ¢) p<0.10
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Noten

1 Dit onderzoek betreft een samenwerkinghtussen de
vakProep CBVIEUR, het EIM en de branche-organisatie
Holland Elektronika (HE). Speciale dank gaat uit naar drs.
Frans Laven, sector manager bP] Holland” Elektronika, voor
Zijn actieve ondersteunlng van het project. Een managerial
rapport van dit onderzoek is verkrijghaar bij het EIM en HE,
beide gevestigd te Zoetermeer. Verder bedanken de au-
teurs de anonieme referenten van het MAB voor hun waar-
devolle opmerkingen. . .

2 Om onduidelijkheid uit de weg te ruimen zal in het ver-
volg van dit artikel de term nis worden gereserveerd voor
het marktsegment waarop een bedriff zich richt. De term
focus wordt gekoppeld aan de strategie van het bedrif.
Met andere woorden een bedrijf focusseert zich op een
hepaalde nis. o ,

3 De statistische analyse-techniek die Chaganti en Cha-
ganti toepassen is discriminantanalyse. Bij kleine aantallen
waarnemingen heeft de afzonderlllke waarneming een
relatief groot gewicht bij het schatten van de discriminant-
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functies, hetgeen de uitkomsten van een herclassificatie-
rocedure positief kan vertekenen (zie Morrison, 1969).
haganti en Chaganti melden in hun artikel echter niet met
een en ander rekening te hebben gehouden.
4 Zoals in de apPendlx staat vermeld werd ook een alterna-
tieve groepsinde mg (focus/niet-focus) bekeken en doorge-
rekend. Hierbij werd het criterium ‘bedrijf opereert niet
buiten Nederland" buiten beschouwing gelaten. Dit resul-
teerde in een verdeling focus/niet-focus van respectievelijk
53 (19 met laag en 34 met hoog prestatieniveau) en 54
bedr?ven (18 met laag en 36 met hooq prestatieniveau). De
resultaten veranderden nau.w.elll(ks, met uitzondering voor
de onderzochte niskarakteristieken (zie noot 8).
5 Voor de alternatieve groepsindeling is het beeld hetzelf-
de. Qok hier worden op het laagste Broe'gsmveau %een
significante verschillen vastgesteld. De FHRgroep heeft
ﬂemlddeld ca. 60 medewerkers. De groepen FIPen NFH
ebben er respectievelik ca. 150 en"160, terwijl de NFLP
groep er gemiddeld zo'n 250 heett. S
De uitkomsten voor de alternatieve groepsindeling z,;m
vergelikbaar. Wel worden twee opvallende extra significan-
te waarden gevonden. Voor de totale bedrufs(?restatle 1992
resteert de groep FHPsignificant hoger dan de groep NFH?
erwijl voor het brutowmstpercentage het significante
verschil net andersom ligt! ,
7 Tweezidige correlatie-analyses uitgevoerd op de subset
van gefocusseerde ondernemlnngen ?tussen de focusvaria-
belen en de totale prestatie 1992) bevestigen de gevonden
resultaten. , o o
8 Bij de alternatieve groepsindeling was de scheiding
tussen de groepen beperkter. Alleen de criteria ‘orderom-
vang' en activiteiten/produktcategorieén’ waren signifi-
cant. Dit is een ‘logisch’ gevolg van het laten vallen van het
geografisch criterium bij het samenstellen van de focus- en
niet-focusgroep. o
9 Voor de alternatieve groepsindeling was de ondersteu-
nmg voor hypothese 3 sterker. De karakteristieken ‘het
toefreden van concurrenten' en 'groeipotentieel van de
deelmarkt' waren 5|?nn‘|cant, terwijl ook de F-waarde van
'(?:e {rgg?ct van de technologische vooruitgang' verbeterde
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