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Dimensies van ondernemingssucces
Een overzicht

1 Inleiding

De laatste jaren valt een toenemende stroom aan publikaties waar te nemen,
die het excelleren van ondermnemingen als centraal thema heeft, Dat deze
Interesse met name de laatste jaren toeneemt is niet opmerkelijk. Het is
een bekend gegeven dat in tijden van verminderde economische” groei het
belang van inZicht in de factoren die bijdragen aan het sycces van een
onderneming toeneemt. Immers ondernemm?s_succes gaat dan In belang-
rlgke mate ten koste van de medegingers. Het is dan voor ondernemingen
vaak een zaak van winnen of verljezen, Het oP effectieve wijze hanteren
van succesfactoren kan dan in belan_grgke mate_ertoe bijdragen de strijd
tot een ?oed einde te brengen. Het 15 opmerkelijker dat ondanks al deze
aandacht voor gorzaken van sucees, de cumulatie van |nﬁ|cht gering Is,
Zwart stelt in deze unlqave van Net mab dan ook terecht de "vraag of
ondernemingssucces wel kan worden verklaard. Zijn conclysie is dat”het
slechts in beP_erkte mate mo eth is. Sommi eauteurf zijn zelfs van menmg
dat net begrip ondernemingsslicces dermdte complex”is, dat onderzoe
ernaar als Zinloos moet worden éqetypeerd (Hannan & Freeman, 1977).
Hoewe| mag worden aangenomen dat het een welgemeend advies betreft,
moet de ra dgfevmg als naief worden beschouwd omdat de relevantie van
Inzicht in_de “factoren die budra%en tot het succes van een ondernemm%
niet zal afnemen. In plaats van het niet langer verrichten van onderzoel
naar excellerende ondernemingen, is het zinvoller te trachten de complex|-
teit van het hegrip ondernemingssucces te ontrafelen, waardoor de verschil-
lende henaderingen en resultaten op hun merites beoordeeld kunnen wor-

en,
In het voo_rllg%ende artikel worden verschillende dimensies van het begri
ondernemm?s_ ucces belicht. In A)ara raaf 2 worden n de I|tfratuur elian-
teerde definities van ongernemingssuces aan een nadere analyse onderwor-
Een en wordt hestudeerd vanuit welke referentiekaders onderriemingssucces
an worden eanalgseerd. In paragraaf 3 wordt beschreven hoe onderne-
mm%ssuccgs an worden qemeten. m het succes van een ongdermeming te
kunnen beinvloeden, Is het noodzakelijk inzicht te verwerven in de factoren
die bpdragen aan het succes van een ondernemmg. Daarom wordt in
Earag aaf 4 een overzicht gegev_en van benade_rmgf wijzen die trachten
uccéshepalende factoren te fd&ntificeren. Het artikel wordt afgesloten met
enkele conclusies.
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2 Het begrip ondernemingssucces

Om te kunnen aangeven of een ondernemln% succesvol is, dient te worden
vastgesteld wat ondler het heg n%ondernem| ssucces, wordt verstaan. Het
def|n|eren van het b e%nrn IS echter n|et voldoende b bA het geven van een
oordeel over het al daf niet succesvol z IJn van een onderneniing. Hiervoor
is het noodzakelijk een referentiekader te ontwikkelen van Waaruit een
oordeel over het sticcesvol zijn kan worden gegeven. Op beide facetten wordt
hierna ingegaan.

21 Ondernemmgssucces edefinieerd
het ong erzoe van Zwart wordt ondernemingssucces %emdmeerd aan ge

an van het rendement op het werkzame vermiogen. Een slechts vIuchtl
blik in de I|teratuur leert echter dat_op ernemm%ssuc?es %p verschillenge
manieren is geaefinieerd. Steers (1975) geeft aan™dat flexibilitert, produk-
tivitelt, werk evred|g|ng en winstgevendneid de meest voor omende defi-
n|t|es van gn ernemingssucces znn Deze plunformltelt In definities kan
leiden tot vreemde Situatie dat ondernemingen dogr de ene %roep van
onderzoekers als succesvol en door andere auéeurs als niet succesv | worgen
beschouwd. Een voorbeeld hiervan vormt de Amerikaanse ond ernemmq
McDonalg. Peters en Waterman 51982) ran%scmkten deze onderneming to
éen van de meest succesvolle ondernemingen in de Veremﬂde Staten.
naggrs van mipder succesvolle hedrijven zouden er volgens. deze auteurs
3 aan doen lering te trekken ujt de mamerwaaro? de dctiviteiten binnen
eze ondernemlng Zijn georganiseerd. Wie de belevenissen van Walraff
(1985) heeft gelezen, zal ongetwijfeld mogite hebben McDonald als succesvol
te zien. Vermomd als Turkse rbeider, %eeft Walraff een boeiend relaas over
de slechte werkomstandigh een in dez ondernemlng
Een verk annP voor dez%uneen 0 ende oorclelen over het vermeende succes
van McDonafd vormt het perspectief van waaruit de onderzoeers het
succes van deze ondernemlnﬁ; hepben belichf, Peters en Waterman hadden
nadrukkeljjk het economischie of 7o men wil het financiéle succes van de
ondernemmg voor ogen. Voor Walraff stond de leefbaarheid in de onder-
neming centraal.
Ondernemingssucces is derhalve een begng dat meerdere dimensies omvat.
Dlt vertoont een rote mate van overeenk mst met de conceptie waarin de
on ernemm wort ezien als een samenwerkingsverband van belangheb-
benden. aarb| wor en dan als belanghebbenden”aangemerkt de managers,
de (overige) Wer nemers, de vermogienverschaffers e leveranciers, ¢ af-
nemers enz. Deze verschillende he anqen roeﬁen zuIIen hun gedra% ten
aanzien van de ongerpeming afhanke ej (5 en van de ? P rcipjeerde
verhouding tussen e door hén geleverd bn] ragen en de verkregen paten.
De verschillende belangengroepgen leggen nun”eigen criteria aan In et
beoordelen van het succes van een onderneming.
Door de introductie van de on ernemln% als bundehng van verschillende
belangengroepen kunnen de langdurige |scu33|es omtrent de meest ade-
uate"Indicatoren van ondernemmgssuces naar de achtergrond verdwijnen.
ndernemmgssucces wordt veelal ‘geindiceerd aan de hand van een varia-
bele (Camplell, 1977). Aangezien“onderzoekers verschillende variabelen
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hanteren, zgn U|tqebre|de discussies ontstaan over welke variabele onder-
nemingssucces het best representeert. In de belangengroepe_n-benaderlng
IS het hanteren van deels egenstrgm e succesmaatstaven niet o_nge,woon.
De vermogenverschaffers vai een onderneming leggen andere critéria aan
bij het bedordelen van het succes van de ondernemlnﬁ dan b|+voorb_e_eld de
werknemers %Frledlan_der en Pickle, 1968). Vermogenverschatfers zijn met
name Pemter sseerd In het rendement dat zy opde door hen af%estane
midae en_verkrlﬂgen terwijl werknemers het succes van een onderfieming
In eerste instantie afmeten aan de arbeidsomstandigheden.

De mtergretaﬂe van verschillende oordelen van Peters en Waterman en
Walraff omtrent het succes van de onder_nemm% McDonald wordt In de
belangengroepen-benadering vergemakkelijkt. Peters en Waterman belicht-
ten hét sticces vanuit het managément en de vermo?enverschaffers,_terWHI
Walraff de door de (overige) werknemers gehanteerde succescriteria cen-
traal stelde. .

Samenvattend kan worden gesteld dat de relevantie van de gehanteerde
succesmaatstaven worgt b?PaaId door de belan engroe%_van Waaruit on-
dernemingssucces wordt belicht. Studies waarin onagmemingssucces wordt
Wweergegeven door slechts een variabele omvatten niet alle dimensies van
het begrip maar belichten het ondernemingssucces vanuit het perspectief
van eef hepaalde belangengroep.

2.2 Gehanteerde referentiekaders
Het definieren van ondernemingssucces ?eeft nog g%en antwoord olp de
vraa% wanneer een onderneming”succesvol wordt beschouwd. In het reeds
eerder aangehaalde onderzoek van Zwart wordt een onderneming chcesvoI
beschouwd” wanneer het rendement \0}) het werkzame vermogen o_ger_ 1S
dan van vergelltj(kbare organjsaties. \Ver ehgkm met andere orgam atles
vormt_daar het kader om ondernemln% als succesval of piet-succesvol te
classificeren. Er bestaan echter verschillende referentiekaders, te weten:

- een _ondernemln% worgt als succesvol giet&{)eerd wanneer het haar doel-
stellingen weet t8 realiseren (Etzioni, 1964); _

- een onderneming is succesvol wanne?_r_ ze het beter doet ten aanzien van
de gekozen succescriteria_dan vergelijkbare ondernemingen (Beard en
Dess, 1381; Anderson en Zeithaml; 1 4g; .

- een onderneming wordt als succesvol geclassificeerd wanneer de score
op e %ekozen succescriteria positief vérandert gedurende een bego alde
periode (Wood en LaForge, 1979; Kalker, Konijn, Plantenga, 1985).

2.2.1 &)n?ernf_mmﬂ%doel te!lm%n als referentiekader :
In de doelstellingenbenadering Worat er vanuit gegaan dat de doelstellmqen
de basis_voor de besluitvorming in een _on,dernemm% vormen. De doelstel-
Imgen Zijn. de_normen waaraan de activiteiten van g onde_rnemmg worden
bedord fld. Om te kunnep. beoordelen of een onderneming succesvol Is,
dienen derhalve de doelst_ellmgen_te worden achternaald en dient te worden
gemeten of deze doglstellinger zijn gerealiseerd. Het hanteren van de mate
Waarin de doelstellln?en Zijn gerealiseerd als referentiekader hoydt in dat
een oordeel over het succes van een onderneming in belangrijke mate
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afhangt van het aspiratieniveau van de verschillende in de ondernemin

betrokken. belangengroepen, Een ondermeming waar de doelstellmgen wel-

nig. ambitjeus zgn, zal sne!lfr als schesvoI worden %etg/peerd an een

ondememing wadr de verschillende be an\9engro_epen de doélen op een hoger

aspiratienivéau hebben geformulegrd. ergel_gkm tussen twee of meer

(rgnno%eerln_?(mmgen Is op basis van dit referentiekacer dan ook nauwelijks
IJk.

2.2.2 Vergelukm% met andere ondernemmgen als referentiekader
Een referéntiekader dat vaak wordt gehafiteerd is de verge_IHkmg van de
scores op de succesmaatstaven tussen”ondernemingen. Een inl vergelijkin
met andere ondernemmgen Posmev? score betekent dat de ondernemin
als succesvol wordt beoordeeld. Een lagere score houdt in dat de onderne-
ming ?Is niet-succesvol wordt beschouwd. . _
Het™al dan niet als succesvol typeren van o_ndernemm?en is binnen dit
referentiekader in belan ngke miate afhankellljk van het yPe onderneming
dat als yergeluvkm smadtstaf wordt gehanteerd. Indien het succes van on-
dernemm?n ordt gemeten aan financiéle gegevens_moet,, et referentie-
kader met zorg worden gekozen omdat de stofe op financiéle maatstaven
onder meer worat beinvioed door.

- (e omvang van eondernemmg. _ _

Dewhurst (198,33, geeft aan daf kleine ond_ernemmgen vaak een hogere
\évgpr%%%%%%hel Maar een lagere produktiviteit h&bben dan grote on-

- (e brancfie waartoe de onderneming behoort. . _
Daems en Douma (19841 hebben laten zien dat opmerkelijke verschillen
kunnen worden geconstateerd in de gemiddelde rentabiliteit van be-
drijfstakken. Binnen een bedrgfstak Met een %ermddeld lage rentabili-
teit kan een bepaald niveau van winstgevendheid daaromeen succes-
volle ondernemjn% indiceren, terwijl hetzelfde niveay van
winstgevendheid in een bedrijfstak met een gemiddeld hoger rendement
de onderneming als niet succesvol kan classificeren. _

- (e fase in de leVenscyclus waarin de ondernemmg_zmh bevindt,
Anderson en Zeithaml (1984) concluderen op basis van hun sfudie dat
de winstgevendheid van qndernemingen n de onderscheiden fasen van
de levenscyclus op verschillende niveaus ligt. Vergelijking van bedrgven
die In verschillende fasen van de levenscyclus zitten kan gerhalvé tot
misleidende conclusies leiden. De verstorende effecten van de levensfase
kunnen worden omzeild door de vergelijking te_baseren op basis van

ondernemingen van ongeveer dezelfde groofte. De levensfase van een
onderneming loopt n_amehgk min of meer parallel met de grootte van de
onderneming (Webbink, 1985).

Kortom, om misleidende interpretaties t{eg_en te gaan, dient sucges te wor-
gH ngeemgrtmen binnen een groep ondernentingen met dezelfde situationele
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2.2.3 Longitudinale verlgelnkm% als referentiekader
Binnen hét derde weergegeven referentiekader wordt een onderneming
succesvol heschouwd waringer de score op de gehanteerde succesmaatstaven
gedurende een hepaalde genode een qunstig Verloop vertoont. De trend die
wordt waargenomen In de score op de succéscriteria is hier bepalend of egn
onderneming als succesvol worat aangemerkt. Dit, referentiekader kan in
E:eoerpdbmane Met de vorige twee beschréven referentiekaders worden gehan-
Om te kunnen aangeven welk niveau van groei bepalend is vogr de typering
succesvol, kan een”vergelijking worden %emaakt met soortgelijke onderné-
mingen. Op basis van Vergelijking met de gemiddelde trend”kan een onder-
nemmg als succesvol of niet-succesvol worden geklassificeerd. Dit referen
tiekader kan een geheel andere Ma33|f|cat|e opleveren dan een verg en mfg
tussen ondernemmgen OrP bagis van de a solute score op de succesmaa sta
I[mmers, een onder em| ﬂ die een sterk posmeve ontwikkeling doormaakt
ﬁsuccesvog kan tege gke Jd nog steeds een lage (absolute) Winstgevend-
eid vertonen. Op basis daarvan zou de onderneming als niet-succesvol
worden geklassnn:eer
Het klassificeren van ondernemln en op basis van de posmeve trend in de
score op de. succescriteria an oo worden ge hanteerd in combinatie met
de_ doelstellingenbenaclering. In dat geval wordt de groer die een onderne-
ming zichzelf oplegt als referentiepunit gehanteerd.

3 Het meten van ondernemingssucces

Het muIt|d|menI<,<|onaIe karakter van ondernemingssucces en de verschil-
ende referentiekaders die als maatstaf voor succes (iehanteerd kunnen
worden, %even aan dat ondernemingssucces een complex egnﬁ eze
complexiteit neemt slechts toe wannger een keuze moet wordle gemaa kt
over hoe sycces zal worden gemeten, Er z%n een tweetal mogelukh den. Er
kan gebruik worden 8emaa t van objectieve of van su Jec leve ge%evens
n hét eerste geval worden d benod%de e%evens? g wt officiéle stuk-
ken. De 8egev ns worden ver regen zond er Irecte Tussen omst van verte-
genwoordligers van de onderne In et geval van subjectieve meting
worden de gegevens rechéstreeks met behul w van |nterV|ews en/of enquétes
van de ledén"van de onderneming betro e Succes wordf dan gemeten
aan de hand van de percepties die de % de onderneming betrokken
beIangengroepen daaromtrent hebben. Op beide vormen van sticcesmeting
word nader ingegaan.

31 bec fieve gegevens
{o ct|eve efjevens denkt. men in de eerste 8Iaats aan financiéle ken-
% allén. Deze kunnen natuurlnk nooit volledig objectief zijn, omdaton er-
emingen nu eenmaal verschillende 9rondslﬁ?en hanAeren voor eé eEa en
van winst en vermogen. Dit %egeven 5 er welllcht mege debet aan dat Zwart
i zijn onderzoek et succeS van andermnemingen slechts In geringe mate
kon Verklaren. In paragraaf 222 18 aang even dat ondernémingssucees
dient te worden gemet&n binnen een groe gondernemmgen met Tezelfae
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situationele kenmerken. Hieraan kan nu worden toegevoegd dat de grond
slagen van de adm|n|strat|e eveneens vergelukbaar moetén_ zijn. HEt ver-
ge )kbaar maken vap ecq fers van versch| lende ondernemingen Is echter
zeer moeilijk en in eIk eva t| drovend Ondanks deze bezwarén worden de
cgfers ontleend aan de gepub |ceer e Jaarrekenlng]re?e matig gebruikt voor
htmeten van ondernemmgssucces Als succesmaalstaven™worden onder
meer e hanteerd:

- cahﬂow an der Zwan, 1987).

- Wmst op [eigen of totale) vermogen (Khandwalla, 1973; Hambrick,

- omzef(groel) (Ackelsberg en Arlow, 1985);
- omzetwinst (Horovitz et Thietart, 1982).

3.2 Subjectieve gegevens
Een alternatief voor het hanteren van obgecheve gegevens vormt het meten
van ondernemmqssucces aan de hand van de karakterisering die de bgd
onderneming betrokken belan engrgoepen geven. Dit type meting is aan-
merkeli gk minder tijdrovend et metén van ondernemingsstcees op
basis van object|eve gegevens. Om de vanwege admlmstrat|eve verschillen
verstorende effecten Tn"de succesmetin te?en te gaan zal in het ?eval van
objectieve meting. eenheid  gebracht moeten worden n n%;ron slagen en
naamgevm% van “de in de Aaarrekemng voorkomende co CPonenten
{’n%treor\]/ (\e/gg UCCes op hasis van interviews of enquétes 1 dan dikwijls mmder
iteraard zwn aan d|t type meting ook nadelen verbonden. In de eerste
plaats 1s he moge || dat managers het succes van hun ondernemin
rooskleunger voorstellen dan in werkel|gkhe|d het geval is. Een oplossin
hiervoor 1 het mventarlseren van de meningen van externe deskun lgen,
Wanneer de percepties van de Interne eagengroe en buvoor eeld”het
management) worden bevestigd door ext?rne skun |gen blévoorbeeld de
concurrenten of adwseurs rdt een belangrijke indicatie verkregen over
de validiteit van de meting.
Fen tweede nadeel van suCcesmeting op basis van subjectleve informatie is
dat menmgsverschnlen kunnen optreden bmnen een bel angen gro Dp over
de mate waarin de. ondernemin uccTsvo 1. Uit onderzoek van Dess en
Robmson 1984} blijkt echter dat de leden van een management-team In
%e mate eze de mening zijn toegedaan omtrent het al dan niet succesvol
Zijit van de ondememing. Deze autéurs komen dan. ook tot de conclusie dat
wanneer geen otgecneve informatie beschikbaar is, de percepties van de
ean%en ro D van waaryit het sticces van de onderneming wordt belicht,
een hetrouwboaar alternatief is.

4 Succesbepalende factoren

Het vaststellen in hoeverre een onderneming succesvol s, %eeft nog geen
handvatten en concrete richtlijnen om het ordernemingssuctes of hét opt-
breken dFarvan te kunnen béinvioeden. Om aan te Kunnen geven welke
maatregelen moeten worden genomen, moeten factoren worden geidentiti-
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ceerd die het succes van de onderneming bemvloeden In het onderzoek
van Zwart 1s getracht ondememingssuccés te verklaren aan de hand van
Z6VeN mana%ementvanabelen (hewustzi an om%evm sgerichth e|d flexibil-
teit, creativiteit, motivatie efflmencly doeI? richtheid). In het ‘algemeen
kunnen twee henaderingswijzen worden ondefscheiden:

- (e inhoudeli Ake benadering;

- (e procesbenadering.

In de inhoudelijke benadermgz staat centraal welke beshssm%en genomen
moeten worden"om succesvol Te zijn of het bestaande succes e koesteren.
In de procesbenadering wordt niet getracht de relatie tussen beslissingen
en de uﬂkomsten van die besllssmgen zichtbaar te maken, maar wordt
%poog Inzicht te geven In hoe die. beslissingen tot stand dienen te komen,
e hiér achterliggende assumpti is dat sucCes slechts bereikt kan worden
als het besluitvormingspraces leidt tot besllssm%en die het succes van een
onderneming op een positieve manier beinvloeden

4.1 De inhoudelijke benadermge

Binnen de |nhoudeI| e benadering kan een onderscheid worden gemaakt
tussen onderzoek da tracht algemeen geldende succesfactoren te Tdentifi-
ceren en onderzoek waarvan de resultaten uitsluitend betrekking hebben
0p éen orgamsaﬂe In het eerste geval wordt verondersteld dat er universele
syccesfactoren bestaan terwijl in"het tweede geval worgt verondersteld dat
ﬁleknet onderneming uniek Is en daarom haar eigen specifieke succesfactoren

411 Umver%ele suciesfactoren

Binnen de Inhoudel)] ebenadenng wordt |n het pogen ondernemm%ssucces
te verklaren, de nadruk eeBd g éie oor het ma ement van? onder
neming ?evoerde strateg iding van een be {f ontwikkelt plannen
die de’sterke en zwakke Eunten van_het bedrijf afstemmen op de uit de
omgevmg voortkomende kansen en bedrelggm en. Hofer (1973 eeft per
fasg in Produktlevensfas aan welke stra egw optimaal s, Strate |e
definieert h gm termen van de_marketing-mix | strumenten é)rls proro-
tie, distributie en produkt. Hij heeft zi Rn normat|eve th eor| echter niet
empmsch %evahdeerd Anderson en Zeithaml (19 ghebben it wel gedaan.
Met roi alS succesmaatstaf hebben zg bevesti ddt het succes van onder-
nemingen In de verschillende fasen van de produktlevenscyclus.in bel ang
rijke mate athangt van de combinatie waarin de marketing-mix instrume

ten door het management worden ingezet. Uit onderzogk van Hambrick
(1983) blijkt eveneens dat de door he management gevoerde strategie het
succes (roi) van een ondernemln emvloedt Gebaseerdo de doorPorter
51980 ) ontwikkelde taygologle a th? zlen dat een op | % e kosten gebaseerde
trategie en een strategle |e oduktkwal|te| benadrukt, samenhang
vertonen met ewmstgeven heid van ondernemingen.

Op ba3|s van het PIMS (lata bestand zijn verschillende onderzoeken verricht
om ond ernemm%/lsucces te kunnen verklaren. Gezam F|]k geven de resul-
taten van de PIMS-studies aan dat het marktaandeel, de Tnvesteringsin-
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tensiteit en de. éJroduktkwaIiteit een rechtstreekse_ invioed hebben op de
winstgevendhel EROI) en cash flow van ondernemingen gSchoeferr, uz-
zell, Heany 1974; Buzzell, Gale, Sultan 1974; Schoeffler, 1977).

42 Ondern%mm ssBecn‘leke (f_ucc,esfactor I _—

In de aan?e aalde PIMS-studies Is getracht succesfactoren te identificeren
met een algemene strekkm?. (eneralisatie van de resultaten leidt vaak tot
het formuleren van succesfactoren op een dermate hoog abstractieniveau
dat het op basis daarvan niet mogelijk s instrumentén te ontwikkelen
waarmee het succes van Individuele oridernemingen op voorspelbare wijze
kan word?n_ beinvloed %Lee_flﬁn?, 1986). In d med}hod|sche benadermq
wordt gepleit voor het ontwik gen V'ﬁw methoden, l%.v&anneer toe%e as
oph?enh orhernemmg, de voor die onderneming Sspecitieke succestactoren
achterhaalt, . L .

De aanzet hierfoe is gegeven door Rockart. (19792. In zijn artikel ‘Chief
Executives Define Their Own Data Needs’ Eeef hij aan daf managers
aandacht moeten geven aan ilechts een b‘f er % aantal succesfactoren”om
0p een adequate Mmanier te kunnen bepalen of het met de onderneming
?oed ?a_at. Interviews spel(?n gen belangrijke rol in z#]n methode. De adV|Sfur
racht In de gesprekken ge oelstellmlgen van de analgers_ te achterhalen
en mmiht te verkri %en In de factoren. die aan de reafjsatie van d_%ze
doelstellingen bijaragen. Eventuele conflicterende doglstellingen en bijoe-
horende sticcesfactoren worden besproken, waarna bijstelling kan plaats-

vinden. . .

Onmae (19_8211d|e het hanteren van succesfactoren in verband brengt Mmet
het strategische planningsproces van een opderneming, volgt een andere
methode. De do%r Ohmge qehanteerde methoge bestaat uit het ontleden
van de markt en het produktassortiment. Hierdoor wordt inzicht verkregen
n het belang van de verschillende produkt-markt combinaties,

n Nederland hebben onder andere Grasstek en Kempen (1986) een me-
thode ontwikkeld die ter identificering van succesfactoren %ehanteerd kan
worden. Grasstek en Kempen geven rlchth’(nen_hoe een management-team
n een qndernemln? haar succesfactoren kan identificeren en hoe ze het
heleid hierop kan afstemmen. Hun methode bestaat eruit dat het mana%e-
ment-team op basis van een checklist voor de functionele gebieden gte h
niek, commercie, geld en mensen) en door vergelijking mét concurrenten
haar succesfactoren kan achterhalen.

4.3 De proceshenadering _

n de procesbenadering wordt verondersteld dat de manier waarop de
oeslunvormm% In_een onderneming Pl,aatsvmdt, het uiteindelijke succes
van een onderneming bepaalt. Het besluitvormingsproces dient op zodanige
wijze e zijn gestructlreerd dat daarbinnen die, strate9|e wordt geformuleerd
en geimplementeerd die op gosmeve wijze blrldraag aan het succes van de
onderneming. Kortom, in de procesbenadering wordt niet g_etracht_ een
relatie te Ieggen tussen de beslissingen en de uitkomsten van die beslissin-
gen, maar wordt een relatie verondérsteld tussen het succes van een onder-
Neming en de parameters van het besluitvormingsproces (Mintzberg, 1973;
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Bourgeois, |11, Brodwin, 1984). o
Kudla (1976) en Dyson en Foster (1980) hebben getracht de indicatoren
van een effectief bésluitvormingsproces van een ndrmwaarde te, voorzien.
De effectiviteit van het besluitvo mmgsproces kan.dan eenvoydig aan qie
normen worden getoetst. Uit hun ofderzoek blijkt echter dat™het niet
eenvoud|% 15 deugdelijke normen op te stellen. _
Hoewel een relatie wordt verondersteld tussen de structuur van het besluit-
vormmgsproces en ondernemingssucces, is deze relatje nauweh{ks empirisch
?evahd erd. In enkele onderzoeken wordt een positieve relatie gevonden
ussen parameters van het plannlngsproce_s_ en financiéle maatstaven. An-
soff (1971), geeft in zijn studie naar bedrijfsovernames aan dat onderne-
mmg n die zowel een strategisch als een operationeel planningssysteem
hebBen, meer financiéle vruchten glukken van hun acquisities dan onder-
nemingen die geen plannlngss stemen gebruiken. In onderzoek van Herold
(1972). Malik &n Karger él 75), Lindsay en Rue (1980n) en Pearce, Robbins
én Robinson (1987) Worat evéneens een relatie gevo den tussen het han-
E%rnen van formele planningssystemen en financie&l succes van ondernemin-

5 Conclusies

In de voorgaande paragrafen is getracht de. complexiteit van het be rig
ondernemingssucces te “ontrafelen. Het begrip is beschreven aan de han

van.d i
- definities;

- referentiekaders:

- meetgrocedure;

- Succeshepalende factoren.

De op hasis van onderzoek verkregen resultaten spreken elkaar vaak tegen.
Dete enstr|éd| heid van de bevindingen kunnen voor e_engroot deel worden
teruggevoerd op het perspectief van waaruit ondernemmg succes Js belicht.
De [n°een onderneming betrokken belangengroepen leggén verschillende en
deels teggnstrudme criteria aan In het évallieren van ondernemingssucces.
De varidbelen die worden gehanteerd ter indicering van ondermnemingssuc-
BeSI'ZH? daarom afhankelijK van de belangengroep van waaruit succes wordt
elicht.

Een ver%e_ll kmg tussen onderzoeksresultaten wordt verder bemogilijkt door
de verschilfends referentiekaders die worden gehanteerd. De keuze van het
referentiekader op basis waarvan een oordeel Over het al dan niet succesvol
zgn van ondernemingen wordt gegeven, is in belangrijke mate afhankell{k
van (e reden om nzicht e verkrijgen in ondernemlng_ssucces. De male
waarin de doelstellingen zijn gerealiseerd is een referentiepunt dat organi-
satie-specifiek is. Vanwege de Verschillende doelstellingen van ondernemin-
gen is generalisatie van e bevindingen nauwelijks m r?el JK. Met name de
interng’ belangengroepen (mana%ers en overige werk emer_sg Kunnen_dit
refentiekacer nanteren als maatStaf voor succes. Voor kredietverschaffers
en aandeelhouders lijkt een vergelijking met andere ondernemingen meer
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voor de hand te I|ggen Een vergelnkmﬁ tussen ondememin en eeft deze
Eroepen belanghebbenden een Overzicht van ondernemingen, waarvan de
Sggrsd dﬁt0 gle dsoor hen afgestane middelen in ruime mate worden gecompen-
|
De keuze Pussen obéecneve of subjectieve succesmeting is veelal van prag
matische aard. Objectieve informatie is vaak niet of Niet in de %ewense
vorm aanwe2|% Het hanteren van perceptuele informatie is vaak het enige
alternatief. Het hanteren van subjectieve informatie hoeft overigens niet
altijd ten koste te gaan van de validiteit van de metingen.
In de inhoudelijke enadenng staaf de relatje tussen de door het manag
ment van een onderneming gévoerde strategie en ondernemm?ssucces cén
traal. Onderzoek binnen deze b%nadenng Waarvan de resultaten een alge-
mene strekkin beogen IS gericht kunnen doen van aanbevelin en
3 groe pen van ond ernemers De resultaten van deze bena enng #
rste’ plaats bedoeld voor overkoepelende organisaties die de Bela %
van %roe en ond ernemlngen vertegenwoordigen: Binnen de methodisthe
bena erl staﬁn de bfe annen van de jndividugle onderneming centyaal. De
langs een “methode afgelelde succestactoren zijn organisatig-specifiek en
helpen de onderneming hij het ujtzetten van een koérs. In_de procesbena-
dering staat de structiuy ‘waarbinnen de besluitvorming in een onderne-
mlng plaatsvindt centraal. Inzicht i |n de procesgevens var een ondernemm%
wordt onontheerlijk geacht voor het vroeg tqd 7% kunnen 5|gna eren va
potentiéle ondernemingsprop] emené empen % Deze henadering worgt
gggnj)\%(nvaak gehantéerd hij het oorhchten van ogenschijnlijk gezonde
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