esultaat . .
i

Dr. P. S. Zwart

Kan ondernemingssucces
worden verklaard?

1 Inleiding

Als men een leek op het terrein van de bedrufse?((fnomle, de vraag 70U
voorleg?en: Kan ondemnemingsstcces worden “verklaard?', dan 700 et
antwoord wel eens kunnen zij ‘Tk kan het niet, maar geze vraag lijkt van
zo’n wezenlijk belang voor ondermemingen, dat bedrijfseconomen er vast
wel zinnige ‘antwoorden op hebben bedacht’. Men Kan natuurlijk altijd
discussiéren over wat zinnige antwoorden an, maar tot in de jaren zeventi
Is er relatief weinig aandacht besteed aan het op bevredigende en kwanti-
tatleye manier beantwoorden van deze cruciale vraag. _
Het is met name de B%ston Consultm% Group in de’vs geweest die met de
PIMS-studies getracht neeft antwoord e geven op vragen als: _
- Welke variabelen veroorzaken verschillen in het Tendement op inves-
teringen (roi) en de ‘cash-flow’ tussen business-units?
- Hoe zal de RQi/cash-flow veranderen bH veranderde strate(I;Je?
Aangezien, de ROl beschouwd kan worden als een succesmeting van een
ond rnemmg, is hier sprake van een aanzet tot het geven, van eén kwanti-
tatief onderbouwd antwoord 05) de vraag: ‘Kan ondefnemingssuces worden
verklaard?”. In 1982 is, naar aanleiding van de verschgnm? van ‘In Search
of Excellence’ $Peters_en Waterman,” 1982), de bel n_gs elling voor het
geschetste onderwerp_ in de hel% W%reld sterk opgelaaid. Dit Werd m_ed?
veroorzaakt door het feit, dat [n het e%;m van de Jdren tachti ?_r,mgndgaa
sprake was van een economische recessie. Het is niet verwonderlijk dat dan
de belangstellmg voor het vaststellen van die factoren die (kunnen) leiden
tot het sticces van een ondernemm? opleeft. »
Het verklaren van succes I evenwel een uitermate mogilijke zaak ?ebleken.
Er zijn namelijk zeer veel factoren die een rol spelen bH het tot stand
komen van het succes van een onderneming. Bovendien kan men. succes op
verschillende manieren meten. Toch is het Verkrijgen van inzicht in de mate
waarip factoren bijdragen tot het sicces van ondernemmgen van 8rote
waarde voor zowel individyele organisaties als voor overkoépelende r%a
nisaties zoals hedrijfsvereni mt‘;en, (lokale) overheden en branche-organi-
saties. Het door Péters en Waterman verrichte onderzoek had betreKking
op grote - voornamelijk in de vs gevestlgde_-_ondernemmgen. _
Aangezien er in Nederland tot fu_ toe ‘einig vergelijkbaar onderzoek is
verricht, is.in 1985 een.onderzoek uitgevoerd naar ge specifieke kenmerken
in de hedrijfsvoering die bij kleine en"middelgrote industriéle ondernemin-
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%en - lie het leeuwendeel van het Nederlandse bedrijfsleven vormen -
epalend zijn voor het ondernemingssucces. 1 _ _
In"hoofdstuk 2 zal het theoretische kader, van waaruit het onderzoek is
opgezet, worden geschetst. Dit mondt uit in een aantal te toetsen hyﬁothe-
sen. In hoofdstuk 3 wordt de onderzoeksopzet beschreven, waarna in hoofd-
stuk 4 e verrichte analyses en de uitkomsten worden vermeld. We besluiten
het artikel met een samenvatting en aanbevelingen voor verder onderzoek.

2 Theoretisch kader

In deze paragraaf trachten we op grond van een literatuurstudie te komen

tot een theoretisch raamwerk, dat dient als basis voor het te houden

empirisch onderzoek. Er moet antwoord worden gegeven o vragen__als:

- Welke factoren moeten In beschouwing wordén ‘genomen, als zijnde op
voorhand relevant voor het succes van ondernemingen?

- hoe worden deze factoren gemeten? _

- wat verstg)an we onder hef succes van een onderneming en hoe meten
Wwe succes?

Kernbegrippen zgn in ieder geval succes en succeshepalende, factoren. Op

deze begrlppen gaan we in dé volgende subparagrafen nader in.

2.1 Succes _ . :

Het succes van een onderneming kan op, verschillende manieren worden
edefinieerd. Aangezien binnen €en organisatie meer?fere bela gengBoepen
Bartlmperen man %ers, werknemers, éntaa versgharters, enz.) hebben we
veelal te maken met de situatie dat zelfs tegenstrijdige criteria voor succes
worden gehanteerd. _ :

Bu| een gnderzoek naar de verschillen tyssen succesvolle en minder succes-
volle bedrHven, dienen ten aanzien van de inhoud van het begrip succes(vol)
de volgen e vra?en te. worden beantwoord:

1 wal IS het referentiekader waaraan succes wordt relateerd?

2 welke belange_ngroep(en) Zijn bepalend voor de definitie van succes?

3 welke &omg_vmgs)sﬂuaﬂes Zijn van invloed op succes?

4 op welke wijze wordt succes geconcretiseerd (gemeten)?

Voor een toelichting op de vier gestelde vragen wordt naar Piest (1988)

verwezen. Voor ans ongerzoek hebben we de vol en%e keuzes gemaakt; .

ad 1 Een organisatie 1S succesvol wanneer ze fiet beter doet’ten aanzien
van de g%ek_ozen succescriteria dan v,er%elukb,are organisaties, Over de
mate waarin de organisaties vergelijkbaar zijn komen we bij vraag 3
terug (de situatie Wwaarin een bedrijf zich bevindt).

ad 2 We Kiezen een succescriterium dat met zoveel mogelijk belangengroe-
Pen rekening, houdt, nameIHk de continuiteit van'de ondernemmgggﬁ

langere terntijn. Met name het rendement op het werkzame verm

IS daarvoqr een o(?de Indicator. . . _ o

ad 3 Ten aanzien van de (omgevings)situatie waarin organisaties zich be-
vinden probgr_e_n Ve enerm{ds de h_?<mo eniteit bifinen de %roeﬁ on-
derzochte bedrijven zo groot mogelijk te maken en anderzijds - indien
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noodzakeh{k - rekening te houden met verschillen in (omge-
vings)situaties. _
Branches. De in de doelstelling geformuleerde doelgroep betreft
kleine en mlddelgrote Industriéle”bedrijven in Nederland, Aangezien
we veronderstellen dat er verschillen tussen branches bestadn ten
aanzien van het belang van de succesbepalende factoren, betrekken
we meerdere branched In ons onderzoek. Om de omvang van de
steekproef evenwel binnen redelijke grenzen te houden, zijit in over-
Ie’% met de opdra htgever uit deze doelgroep drie branchés gekozen
om te worden onaerzocht, .
Le|d|ng%e\_/en. Wat de stHI van Imdm&;geven betreft, merken we op
dat dezé in ?e vorm va ge kwalitertén van de eigenaar/directeur
vooral een rol speelt bij ondernemingen. met minderdan tien. perso-
neelsleden, Bg 8roter_e organisaties IHkt de_mana(lqementstgl niet
van grote invIoed te zijn (Zle oa. Hoye_HeIIrlegeI (1982)). W laten
gpzooe(f(k de echt kleing organisaties” buiten besthouwingin ons on-
L evensfase. Op hasis van 0. Webhink (1985) gaan we ervan uit da
e Ievens?ase |C\)/vaarm een edru% zich b%vm(]tgmm o? meer parallei
loopt met de grootte van de organisatie.
We'hebben ervoor gekozen om wel rekening te houden met de fac-
toren branche en grootte van e orgamsane en indirekt met levens-
fase en managementstlgl. Er zgn alléen organisaties uit de drie pran-
ches In het onderzoek betrokken waarvan het aantal personeelsleden
tussen tien en tweenanderd ligt. o
ad 4. Het succes wordt uiteindelijk gemeten door de indicator ‘rendement
0p net werkzame vermogen’.

netto winst + betaalde rente
eigen vermogen + rentedragend vreemd vermogen

Om het effect van een eenmaljg succes ¢.q. mislukking enrwszms te qnder-
vangen, IS het succes over dé afgelopen drie jaren” genieten en is het
gemiddelde over deze drie Jfaren |S Criterium ?ebrm t. Deze indicator
ordt dan ogk rePresent tief geacht als maatstaf voor het succes van de
Kleine en middelgrote industriéle organisatie.

2.2 Succesbepalende factoren - ,

In deze paragraaf staan we stil bg het definiéren van de kenmerken die een
verklaring kUnnen geven voor dé mate van succes van een or%amsaUe: de
succeshepalende factoren. In de literatuur worden veel hypothesen gefor-
muleerd "en %etoetst omtrent de aard van deze factoren, waarbij Veelal
slechts één of enkele factoren In de beschouwing worden betrokken (een
partiéle benadering). Wij staan in ons onderzoek een integrale benade m_g
voor. De voor het Sticces van belang m&nde factoren zijn samen te vatten |

Zeven mana%?mentvarlabelen. Van elke managementvariabele wordt kort
aangegeven Wwat eronder worat verstaan (zie ook de bijlage).

A
Dus: succes =
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- bewustzijn van de eigen sterkten en zwakten VeeI schnévers Wuzen op
de noodzaak van vooral het klejnere bed r|rj] om in 1e zien d
schaalgrootte Invioed heeft op de aard van de bedrij fsvoerlng Het

management moet zich dus bewust zijn van de i g sterkten en zWakten

In relatie tot de schaalgrootte (0.2 Cohn en Lindberg (1972), Kirk en
Noonan (19822

- omgevmgs erichtheid. Deze factorwordtv elal on rsche|den in klant-
erichthéid (0.a. Broom en Lon enec er (19 5, II amer en Kuriloff

1978 Peters en Waterman ; en Day (1 ﬁ) nmark erlchtheld
hell en Hammond (1979), Redingbaugh en Neu S

- eX|b|I|te|t In een orgamsane dient men snel te kunnen reageren op
veranderingen op zowel de externe als de interne om?evmg van het
bedrlfg Millan (1975), Krijnen (1979)0 Peters en Waferman (1 982)r)
Over het algemeen; kenmerken klemere edrijven zich door een hogere
operationelé flexibiliteit dan grotere ed rlgven

- creafjviteit. De drang tot vern|eUW| speelt met name bij mdustnele
bedrijven een vooraanstaande rol. We doelen hierbij op produktinno-
vatie; fechnische mnovatie enz. (Peters en Waterman (1982), Geeraerts,

Re ntées en Van Dijk (1983)).

- motivatie. Veelvuldig wordt de optimale inzet van mensen als een van
de meest essentiéle” managementvariabelen beschouwd. Men noemt
veelal het delegeren van verantwoordelijkheden naar fagere echelons als
motiverende factor (Inman (1978 Peters en Waterman (1962), Ouchi
59823 Schu%ter en DeSalvia 39 E)%

- effici nc fficiency komt me teg melkbedn fsproces. Men verstaat
|eron tm|n|ma ISeren van de kosten, %e even een § ereallserﬁ
noogte van brengsten. Veelal spitst men 7ich toe op éen specifieke
fun t|eéS Avoor eeld nanuele effmenc ofefmench N de produkt|e
Z|e?a nch en Gale (1981), aa/ en Hufchinson

- doelgericht ondernemen. Een’ goe eﬁannmg zowlop Strategisch als
operationeel niveau - is noodzakeh voor elke onderneming” (Redip-
baugh en Neu (1980), Cooper (1981), Robinson en Little Johft (1981 ){

Om de”inzet van de zojuist genoemde zeven managementvanabelen e
kunnen meten |s het nadig om over het gehele bed Hfs roces vragen te
stellen, omda elk van deze variabelen invioed kan hehtien o a(eas ecten
van ae_ bedrijfsvoering. Om te komen tot een z0 goed mogelijke operatio-
naljsering van de managementvanabelen IS het aan te bevelén het genele
bedruf?(proces in zeven Dedrijfsaspecten in te delen. Dit zijn;

- markten;

- produkten:

- mensen;

- or?an|sat|e

- Informatle;

- Produkt|em|ddelen

- financien

Door_In een matrixsructuur de managementvariabelen horizontaal en de

hedrijfsaspecten verticaal uit te zetten, wordt een raamwerk verkregen dat

de basis vormt voor het onderzoek. Door over elke cel in deze matrix enkele
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- op (e literatuur en de praktijk gebaseerde kernvragen te stellen, wordt
inzicht verkregen in de mate wadrin_elke ondernemer zijn stuurmiddelen
ebrujkt. Tevéns kan op meerdere piveaus in het raamwerk worden nage-
aan in welke mate de vragen/variabelen een rol spelen hij succes. Dit Kan
plaatsyinden op Vraagniveau ghet meest gedetailleerde n|veau|) op celni-
veau (hierbij vindt een ‘sommatie’ over de vra%en In elke cel plaats) en o

rij- en kolomniveau (nierbij worden de antwoorten per cel in zowel horizon-
tale als verticale richting getotaliseerd).

Tabel L Matrix van managementvariabelen en bedrijfsaspecten (zie bijlage)

Management-  Bewust-  Flexibili- Creativi-  Motivatie Efficiency DoeI? Omgevings
variabelen zijn teit teit richf on- gericht-
eter- eid
Bedrijfs- nemen
aspecten

markten
rodukten
ensen
or?anlsatle
informatie
roduktie-
Iddelen
financién3

3 Onderzoeksopzet

3.1 Hypothesen
Het doel van het on%erzoek IS inzicht te r%even in de ma(ge waarin factoren
van invioed z%n 0p Net succes van one emingen. Anaers geformuleera:
‘Wat doen sucCesvolle ondernemers wat betreft hun bednjfsvoenng wel en
wat laten hun minder succesvolle collega’s achterwege?”

Om de doglstelling van het onderzoek e realiseren zijn de volgende hypo-
thesen geformuleerd
Hypothése 1 De door ons edefmleerde ZeVen managementvariahelen re-
Resenteren de succes epalend e factoren in voldoende mate. Inqien deze
ygothese Z0U worden aanvaard, zou dat een stap voorwaarts zijn In het
kader van het krijgen van een beter inzicht in de mate waarjn orgamsatles
succesvol zijn. Het njet of slechts ten dele aanvaardep van deze g{pot ese
impliceert, dat we niet kunnen volstaan met het analyseren op hét niveau
van de managementvanabelen

Hypothese 2 De nvloed van de succesbepalende factoren en of manage-
mentvariabelen og het succes van ondernemingen verseh|t er branch
Om dezeh pothe en te toetsen wordt voor de meest relevante b ranc es en
voor etoaestee roef nag e aan In welke mate het succes kan worden
verklaard aan de hand van de succesbepalende factoren en [of manaﬂe-
mentvariabelen. Er worden analgses en toetsen uitgevoerd die voore
factor/variabele afzonderlijk het eIanrg VOOr SUCCES aangeeftgtoetsen en
die uitspraken doen over de mate waarin de factoren/variabelen het succes
verklaren (0.a. regressie-analyse).
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3.2 Het veldwerk L .
Ter realisering van het gestelde doel zijn in 1985 hij drie branches van
industriéle ondernemingen, waarvan het aanta |p_ers<_)_neelsleden ligt tussen
tien en tweehonderd, Via mondelinge en schriftelijke enquétes, vragen
gesteld over hun bedrijfsvoering. De”drie branches zin: de voedings-"en
genot_mlddelem_ndustrle, de hout- en meubelindustrie” en de machine-ip-
ustrie. Op basis van 51 verwerkbare mondelinge interviews Is een selectie
emaakt van ge vragen die %escmkt bleken voor de schriftelijke enquéte.
aarbij s gelet op onder andere de variatie in antwoorden, het gemak
waarmee de vraag kon worden beantwoord en het tijdsbeslag dat het invyl-
len van de volledige vragenlijst met zich meebracht. Dit had tof gevolq dat
niet alle cellen in"de matrix met vralgen konden, worden gevuld én dat het
response-percentage slechts 8% hedroeg. Wat hiervan de gevolgen voor Qe
ge eraliseerbaarhéid van de resultaten 2|{n, valt moeilijk dan té Peven. De
esponse van de twee door ons onderzochte branches was evenwel van dien
aard, dat statistisch si mﬁcantg uitspraken konden worden %edaan. De
totale response bedroed” 343 bedrijven.2 Wat de representativiteit van de
steekproef ten aanzien Van de variahele ‘aantal werkzame OP_ersonen’ betreft
blijkt dat de klemne bedrijven iets zijn ondervertegenwoordigd.

3.3 Het raamwerk o _
Er zijn vragen. Igesteld over de meeste combinaties van managementvaria-
belen' en bédrijfsaspecten, Concreet zgn er 29 cellen van de matrix met éen
of meerdere vrage %evuld éme bunla([; ).30m te kunnen tfepale_n of er een
verband bestaat tussen een cel en et succes, is voor de cellen die meerdere
vra?en bevatten de waarde van een cel bepaald als de %ewoge_n som van de
Scores van e afzonderlijke vragen in de cel. De gewichten zijn vastgesteld
door miadel van de Delphi-methode.4 _ 3
Aan%eme_n elke cel als even belan?n Jk werd beschouwd in het totale bedri gfs-
Broc S, 7Ijn de waarden van de cellen ?Ile zo_damg herberekend éiat ze tussen

en L liggen. De scores_ per ng en kolom zijn vérkregen door cle scores per
cel horiZontaal en verticaal te sommeren” (zie voor de berekeningswijze
Zwart (1986)).

We heschikken in ons onderzoek dus over een score:
- per vraaq (44
- Derce _
per managementvariabele (7)
- per bedrijtsaspect (7) :
Op geze W|fze Kan op feder van deze niveaus de samenhang met succes
worden onderzocht.

4 Resultaten

In deze A)_aragraaf worden de resyltaten van het onderzoek besproken. Dit
zal geschieden aan de hand van de twee geformuleerde hypothesen.
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othese 1

De do)(l)e ons gedefinieerde zeven managementvariabelen representeren de
succeshepalende factoren in voldoende mate. Hiermee ki gen e een in-
dicatje in welke mate de door ons op voorhand geselecteerdé management-
variabelen de in het onderzoek gestelde 44 vragen representeren.
Uit een factoranalyse kwamen 15 factoren naar voren, waarmee ruim 60%
van de totale variantie kon worden verklaard. Van,deze 15 factoren waren
echter slechts drie herkenbaar als managementvariabelen, namelijk omqe
vmgsgenchthmd Informatie en bewustz%n Aangezien we in eerste |nstan le
geiiitéresseerd zijn in het effect van de managementvanabelen op het
Succes, bekijken we de uitkomsten van de factoranal g/se vanuit dat |[Pers-
gecnef We moeten dan constateren dat d ezev%n m agementvana elen
e 44 vragen onvoldoende representeren. Dit hetekent voor de verdere
analyse i A het toetsen van hypothese 2, dat we ons zowel op het niveau van
de (Same gestelde) managementvariabelen als op dat van de cellen en de
vragen mogten begeven.

4.2 Hy,oothes
e invioed van de succesbepalende factoren en [of mana ementvanabelen
et succes van (e onderneming en verschilt er ranc basis van
r?/ot ese 1 kunnen we hyPot ese lets aans ergen npaats van de
| voed van de succeshepalende factoren en/of de managementvariabe-
" toetsen we nu ‘de Invioed van de succesbepalende factoren en de
managementvariabelen ...". De factoranalyse wees |mmers ult dat de suc-
cesbegalende factoren in onvoldoende maté kunnen worden vervangen door
de zeven mana ementvanabelen In deze paragraaf staat de vraagi centraal
In wel emaA dsucces van onFernemmgen kan worden verKlaard. D
meest vVoor e han %ende ana){setechn ek om op deze vraaP een ant-
woord te k rggen 'i de res%|e anaﬁe temeer daar de afhankeljjke varja-
bele ratio geschaald 1s. De athankel r]nevanabele IS het gemiddelde rende-
ment over 1982 t/m 1984. Er zgn eerdere analyses uitgevoerd. Voor de
beide branches (voedings- en g notmiddelenindustrie e machine-indus-
trie) 1s 9etracht een_gemiddeld. rendement te verklaren uit de manage-
mentvarfabelen en uit'een selectie uit de vragen in de cellen van de matrlx.
Tevens is de variabele ‘aantal personeelsleden’ meegenomen om rekenm%
te houden met de omvang van de bedrijven. In dit artikel beperken we on
tot het vermelden van deuitkomsten van de diverse regressie-analyses.4

4.2.1 Conclusies regressie-analyses

De door ons samengestelde Z6Ven mana%ementvanabelen slagen er niet in
het succes In onde nemmgen I zowel de voedings- en %enotmlddelenln-
dustne als e machine-industrie te verklaren. Ook met behulp van de
onderlig en e vragen g( + bedri) sgrootter) wordt er te we|n|g van ge variantie
In het r ndement verklaard. "BIijkbaar zijn er andere variabelen die het
SUCCES van ondernemm?en mede verklar

Dit op 2|ch enigszins te eurstellende resultaat heeft voor het realiseren van
de doe stell mgavan het onderzoek he gevogdat We ter verklaring van he}
succes ‘een stapje terug moeten doen”. In het vervolg van deze garagraa
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leggen we dan ook niet meer de nadruk op het caysale verband tussen
sicces en meerdere succeshepalende factoren (regressw maar 0 de vraa
of eIke factor/variabele afzonderlijk invioed heeft 08 succes Op de vraa

groot die inviogd is geven we geen antwoord. Om toch enig zicht @
knég nop de samenhan% le er tussen de onafhankeh#ﬂ e varlabelen bestaat
pasSen we In paragraar 4.2.2 een in_vergelijking met regressie minder
vergaande analysetéchniek toe, namelijk dé AiD-analyse.

4.2.2 De AiD-analyse

a Inlel
MetL ﬁ r]% van de Automatic Interact|on Détection (aid) proberen we aan
te even wel eémana ement) varla ele het belan erste IS bij de totstand-
Ing van succes, Met inachtneming van sanfenhangen/interacties die
tussen de variabelen kunnen bestaan.
De AID-techniek stelt een minimale eis aan het meetniveau van de varia-
belen en er worden geen veronderstellingen gemaakt omirent de functionele
vorm van de relatieS tussen afhankehgke en onafhankeh ke varlabelen Het
AlD- algorlthmegaat lobaal ge2|en als volgt te werk. De groeg ondernemin-
gen wordt gstees | tweeen%(sp itst en Wel zodanig d3t dé twee groe pen
voor wat betreft de afhankeh e variabele zoveel mo?eh Jk van elkaar ver-
schillen. De sg)htsmﬁ; vm? aats og asis van een onathankell eJke variabele.
Met name d| onaf anke ijke variabele op basis waarvan de eerste splitsing
8 laatsvind, Is een bel angrgke verklarende van?bele voor de afhankeli tJk
anabele In ons geval sutc f) Door de oReenvo gendg splitsingen ontstaat
een hoom. Om na een aantal splitsingen gvol Qende grote groepen over
te houden om betrouwbare urtspraken te doen, zijn er veel w arnemm(‘;en
ondernemingen) nodjg.5We hebben dan ook alleen de machine-mdustrie
an een AiD=analyse KUnnen onderwerpen, alnoewel ook In deze branche
net aantal waamemingen aan de geringe kant is (86 bedrijven bleken
geschikt voor een AiD-analyse).

b Uitkomsten mafhlne industrie

Met het gemldde de rendement als afhankeh{)ke variabele en de zeven
managementvariabelen als onafhankeluke varigbelen, vinat de eerste split-
sing plaats op bagis van de variabele ‘doelgericht ondernemen’, De groep
on ernemingen die het hoo%st scoort og deze variabele heeft ook het
hoogste gentiddelde rendement. Daarma vonden splitsingen plaats op basis
van motlvatle’ gx) en ‘efficiency’.

In Z A gqemee held kan op baﬁls van (e AIDanaglse worden geconclu-
deerd, at bedrijven In de machine-industrie die 0p meerdere manage-
mentvariabelen gnameluk doelgericht ondernemen, motlvane en efficiency)
hoog scaren het beter,doen dan edrijven die op deze variabelen laag scoren.
Interactie tussen variabelen kunnen - gegeven de vrij geringe steekproefom-
vang - niet worden vastgesteld.

(Voor vervolg tekst zie pag. 5-196)
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Bijlage: Matrix van succesbepalende factoren en bedrijfsaspecten

Succeshepalende
factoren [(]SBF)

Bewustzijn
Bedrijfs aspecten

. bruikbaarhed'g ?Is con-
cur en&leml el van:
adverteren

- Vee
[everen van i)etere kwa-

el N
éﬁ en van lagere prij-

Markten leveren van maatwerk

|eden van korte lever-

q?uden van per-
oonlijk contact

Ever aan versch.

- Dieden van breed assor-
timent

¢ commentaar intervie-
urrentievoor-
Produkten (5 IenB

. CCIe menta [6 Vie-

el tot
Mensen Eiﬂefm% (} n e
alificeerd persongel)

Organisatie

Informatie

Produktiemiddelen

otaleb rote en
seerde grgze verﬁ%
ﬁnan oelstel
Financie Biito marge o de
Inancien
Ig%ggaanéjeerpvaste kos-

%‘éfﬂ.g" Igdeléennbankkre

joge omlog s |hEId
person osten
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423 De t-toetsen

a Inleidin
In deze pagr}agraaf 23l per variabele/vraag met behulp van de t-toets worden
nageg_aan of er sprake, Is van emge invioed op succes. De t-toets kan men
%e riiken als men wil testen of twee ?roepen verschillen vertonen met
etrekking tot_ een bepaald kenmerk. Tn ons onderzogk _Z_I&n deze twee
groepen enerzijds de.groep bedrijven met succes en anderzijds die zonder
Succes, waarbij bedrHven_ ‘met een rendement van "9% als niet-succesvol
zrqn edefinieerd en bedrijven met een rendement van 15% als succesvol.
I elk van de twee grogpen wordt de aanwe2|%he|dvan een bepaald kenmerk
?nemeten. De gemiddelde score op dit kenmerk wordt berekend en vervo!ﬂens
et b_ehuIP van de t-toets bepaald of ze mgmﬂcant van elkaar vers%m en,
Als dit he geval 15, dan mag men conclyderen dat er gen relatie bestaat
tussen het hebben van succes en het betreffende kenmerk. In eerste instan-
tie hgbben We (e genele steekgroef in bescho wm(r;_ enomen. Aan,d? hand
van ae F-toets bliJkt evenwel tat zowel over de varidhele branche’ als over
e bedrgfs rootte niet ‘gepooled matg worden. Anders gesteld: de steekproef
IS 0p grond van deze vdriabelen niet homogeen, Gezién het aantal waarne-
mingen n_de steekproef, hebben we ervoo qekozen de toetsen alleen per
brariche, uit te voeren. Om de steekproef zowel per branche als Doer bedrijfs-
rootte in te delen, onthrak het aan voldoende waarnemingen. De resultaten
j0eten dus ten aanzien van de mvloed van de bedrijfsgrootte met voor-
2|c_ht|(l;he|d_ worden gemterprete_erd alhoewel Uit de regresme-anala/se geen
duidefijke invioed van deze variabele op sticces werd geconstateerd.

b Voedings- en genotm|ddel_e_n|ndu_s_tr|e _

Van de 8T onderzochte bednej_ven Zijn er 26 succesvol en 2 -met-suc?esvol.
Indjen we een betrouwbaarhéid van'95% hanteren, dan blg en de volgende
variabelen een significante invloed op het rendement te hébben:

o Slechts een managementvanabel , namelijk motivatie. . .

o« Vif succesbeEaIe de factoren (de vragen it de vraﬁ;enlugt); namelijk:

- het Fbrm van vakbladadvertenties, direct-maif en beurspresenta-
ties als reclame- en promotiemiadel;

- het onderkennen van verschillende afnemersgroepen en het aanpas-
sen van de verkoo benadermq per afnemersgroep, ofwel het voeren
van een marktsegmentaiestrategie;

- het dmd_eh*k en"overtuigend kinnep overdragen wat de voordelen
van de elgen produkten zJjn ten opzichte van diévan de concurrenten;

- het verzdmelen van marktinformatie, met name via leveranciers en
onderzoeksinstellingen: o

- het houden van regelmatig en kwalitatief goed_ \werkoverleg, dus het
nauw betrekken van het personeel bij het bedrijfsgebeuren.

Over het algemeen kunnen we stellen dat in de voedings- en genotmidde-
lenindustri€ die succesbepalende factoren een invioed op succes hebben,
die betrekking hebben op_het bedrijfsaspect ‘markten’. Ook speelt de
managementvariabele ‘motivatie’ ((jwerkoverleg en kwaliteitscontrole door
uitvoérend personeel) een rol. Vandaar dat we Voor deze branche de bedrij-
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ven kunnen aanbevelen een goed doordacht commercieel beleid te voeren,
uitgevoerd door een gemotivéerde bemanning.

c Machme industrie

In deze branche Zijn,van de 119 onderzochte bedrHven er 47 succesvol en

49 niet succesvol, Jfopmeuw een. betrouwbaarhel van 95% concluderen

We de volgende significante verschillen.

o Opnielw slechts éen mana ementvariabele: motivatie; waarbij %90%

betrouwbaarheid ‘doel er|c t ondernemen’ moet worden verniel

J Zeven succeshepalend e factoren, namelijk:
het variéren Van de bezoekfrequentie Van de vertegenwoordigers naar
rato van het belang van de kIanten Belangrijke klanten worden vaker
bezocht dan minder belang n{

- omzetaandeel drie grootst Klanten. Succesvolle bedrijven ZH in deze
branche minder afhankelijk van enkele grote klanten dan minder
succesvolle bedrijven. Op 90% betroubaarheid: toepassen van
marktsegmentatie;

- het beschikken over een produktontwikkeling é)lan

- een oede kwaliteit van het werkoverleg en"(0p 90% betrouwbaar-
heid re?e m?“r% wer (i?( %

- dgnbgmr% tn}]aa aandelijkse toetsing van de gerealiseerde omzet aan

|

- regelr%atlg g|]n1“ormat|e over de kosten per soort en het bedn*fsresul-
tadt, hetgeen essentieel is voor het bewaken van het bedrijfsrende-

het verzamelen van marktmformatle Via beurzen.
De com |ne1 T(van panmaﬂg Edoe ?erlch? ondernemen mT(t %emouveerd
personeel blijkt dus in ce machine-Industfie meer voor te komen bij suc-
cesvolle bedruven dan bij niet-succesvolle.

d Vergelijking van de branches
De (?ogoJ estelde h}/ %ese kan worden aanvaard. Het blitkt namelijk
dat op ?nd van de t ets%n In de voed m%s en \ﬂenotm%e enindustrie
voornamelijk angere, succes epalende factoren invioed hebben op succes
dan in de machine-industrie. We zijn er alleen niet in geslaagd om met
behulp van de door ons gekozen succeshepalende factorenhet sicces daad-
werkelijk te verklaren.

Oap rond van de resultaten van het onderzoek js een instrument - een
han mdmg ontwikkeld T(tbehugwaarvan kleine en middelgrote in-
dustriéle onidernemingen marktsegmentatie kunnen toepassen (nive, 1987).

5 Samenvatting en aanbevelingen voor verder onderzoek

51 8 menvattmg

1985 15 in Nederland een onderzoek verricht onder 350 kleine en mid-
egrote Industriéle hedri] hJven behorende. tot de branches voedings- en
gerfotmiddelenindustrie, hout- en meubelindustrie en machine-indUstrie,
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met als doel het opsporen van die succesbepalende factoren, die bepalend
Zijn vogr het ondernemingssucces.

Als indicator voor succes Is het rendement op het werkzame vermogen
gekozen. Het grote aantal succesbepalende factoren is - op voorhand -
ingedeeld in zéven categorieén, managementvariabelen qenoemd. Dit _zg_n:
bewu_st_zgn van elgen stérkten/zwakten, omge\_/m?sgench heid, flexibilitéit,
creativitéit, motivatie, efficiency, en doelgericht ondernemen. Aangezien
elk der managementvariabelen ifvloed kannebben OAJ alle bedrijfsaspecten,
definiéren we'tevens zeven bedrijfsaspecten, te weten: markten, produkten,
mensen, organisatie, informatie, produktiemiddelen en financién. De aldus
verkregen Matrix van 7 x [ vormt het ragmwerk voor het empirische
onderzoek. Door over zoveel_mo%elukc |len een (of meerdere) kernvragen
te stellen, kan op meerdere niveatls van de matrix namehg)k 043 vraagniveau,
Sgstceejgtg/l%au en op kolom- en rijniveau) de invioed Op succes worden
De \golgende twee hypothesen z%n etoetst: _

Hypothese 1 De OB vo?rhgnd gedefinieerde managementvariabelen repre-
senteren de succesbepalende factoren in voldoende mate.

Hey othese 2. De invioed van de succeshepalende factoren en/of de mana-
g %n_tvanabelen 0p het succes me ondernemm%en verschilt per branche,
Waarpi] we ons gezlen het aantal waarnemingen hebben beperkt tot de
voeding- en genotmiddelenindystrie en de machine-indystrie. .

Met bénulp Van factoranalyse is gebleken dat we hypothese 1 niet zonder
meer kunnen aanvaarden. De zeven managementv%rlabelen representeren
de In het onderzoek  gestelde 44 vragen” (succesbepalende factoren) in
onvoldoende mate. Dit hetekent dat we b|{ toetsing van hypothese 2 ons
zowel OrE he_&< niveau van e man%%e_men variabelen als op dat van de
00Ispro kel_lé e variabelen (+ de be ufsgroott_e moeten richten. _

Via regressie-analyse 1s gebleken dat van beide branches het succes in
onvoldoende mate”kan worden verklaard door de zeven managementvaria-
belen en 44 succesbepalende factoren. _

Dit neemt njet weg dat met behulp van de A|D-analg/se en met name de t-
toetsen wel indicaties kunnen worden verkregen over de inviogd van elke
afzonde_rhg)k_e_ variabele qp het succes. Uit de AID-analyse voor de machine-
Industrie ngt dat begrijven die op meerdere managementvariabelen hoog
scoren, succésvoller zijn dan bedrijven die op deze Variabelen laag scoren.
Op hasis van de uitgévoerde t-toétsen hij beide branches aanvadrden we
hypothese 2. In dle “voeding- en,genotmlddelemndust_rle hebben andere
variabelen invioed op succes dan in de machine-industrie.

5.2 Aanbevelingen voor verder onderzoek _ ,

Dat het verklaren van succes van__ondernemmgen geen eenvoudige zaak I,

blijkt ook uit dit onderzoek. Er zgn vele maniéren om vervolgonderzoek op

dit mteresls_ante gebhed_aan te pakken. Gezjen onze ervaringen willen we

twee mogelijke benaderingen niet onvermeld [aten.

1 BI|{f_ |s raamwerk vanhet onderzoek de door ons Peconstrueerde X7
malrix hanteren en probger een ‘betere’ verzame mg succesbegalende
factoren te vinden teneinde het succes wel (of tehminste hbeter) te
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kunnen verklaren. We zullen er voor moeten zorgen dat de groep be-
dri vgsntdée gve %an In ons onderzoek betrekken homogener qua omge-
Ituatie zi

2 Pro eer succesjmet te verklaren, maar zoek naar d|e combinatie van
succesbelpa ende factoren, d|e er gezamenl n voor hebpen ¢ ezor?d dat
de on erneming succesvol heeft (I;eo ereed Technieken als cluster-
analyse kunnen™hierbi] Ag oed dienst doen. Ook voor deze benadering is
het Deschikken over de”juiste” verzameling succesbepalende factoren
evenwel van groot belang.
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