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1 Inleiding

Strategische planning wordt over het algemeen
als zeer belangrik gezien voor het véiligstel-
len van de Iev nsvatbaarheid van een onder-
nemi ﬂg op de an ere termijn (C
Anso
druk dat het n- en kleinbedrijf (MKB)_hier-
aan wein n? aandacht besteedt

en, 1993, Masurel en' Van Rin,
199:2 Met name het formele en_gestandaar-
diseerde karakter van strategische  planning
zou toepassing door kleineré bedrgven die
vaak op een rieer informele wnze
den, in de weg staan. De voQ
tes van strategische planning liggen echter in
het anticiperert op foekomstige ontwikkelingen,
en niet zozeer in de standaardisatie en forma-
lisatie van het
fn dat vee] KB-ondernemingen zich wel
degelijk, zj het op informele en Soms partiéle
wijze, "voorbereiden op de toekomst. oor de
nadruk die in veel onderzoeken wordt ge ?
P het aanwemg Zijin van ﬁesc reven_ plannen
b ljven de toe omstgenc te act|V|te|ten van
eze ondernemingen” veelal onderbelicht.
In dit artikel besteden wij aandacht aan de
manier waarop MKB-ondememingen omgaan
Mmet strategische bes|uityorming.
knopt Jiteratuuroverzicht n paragraaf 2, schet-
sen Wi In paragraaf 3 de elementen die ons
Inziens een rol spelen bij het strategisch be-
sluitvormingsproces. De “beide volgende pa-

handler, 1962;

264

1965%1 salniettemin’ bestaat de In-
idde

leid” wor-
naamste meri-

roces zelf. Het Is onze erva-

Na een” be-

ragrafen doen verslag van een empirisch on-
derzoek. Paragraaf 4”beschrifft de steekproef
van bedrijven die aan het onderzoek meege-
werkt e ben Aansluitend behandelen we™In
aragraaf 5 de mate waarin deze bedrijven
et 00r, ons verondeystelde strategische’ be-
suwormmgsproces hanteren, Paragraaf 6
besluit het artikel meﬁ conclysies en aanheve-
ingen. In een vervolgartikel wordt aandacht
besteed aan factoren ‘die, de mate waarin een
onderneming een strategisch beslunvormmg
proces hanteert kunnen” beinvioeden. Boven-
cien presenteren we een typologie van MKB-
bedrijven op basis van de mate Waarin z é een
strat ?|sch besluitvormingsproces hanteren en
hun attitude ten aanzien'van strategische be-
sluitvorming.

2 Eerder onderzoek

Voorafgaand aan het empirisch onderzoek
waarvan de uitkomsten in “dit artikel worden
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ﬁ?(sunlversnelt Gron|
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Staan.
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in"de eerste jaren van hun be-
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besProken is uitgebreid gekeken naar bestaan-
heorieén en”eerder Verricht onderzoek o

het gebied van strategische planning en be-
sluitvorming In het midGen- en leinbedrif. Een

edetailleerd overzicht van de resultaten van

eze literatuurstudie is te vinden in Zwart en
Snuif (1993). De bevindingen kunnen als volgt
worden samengevat.

Er lijkt in zin algemeenheid een aanwusbaar
verband te bestaan tussen stratqu|sc e an-
n|n en ond ernemmnssucces e fjven d

ed rU| maken van strategische pann|n (nn
uccesvoller dan bednnlen die niet strategisch
plannen. Dit geldt echter meer voor grotere
dan_voor kleine ondememingen (Armstrong,
1982, Robinson & Pearce, “1984; Greenley,
1986; Piest, 1990).

Het Percenta e MKB- bednven dat gebruik
maakl van een strate |sch panmngsproces
verschilt van onderzoek tot onderzoek. Unm

1981), bijvoorbeeld, constateert gat 40% van

e door hem onderzochte bedri GJven strate-

isch plant. Dat 1S beduidend meer dan in de
tudies van Stoner (1983) en Bracker, Keats
en Pearson (1988), die respectievelijk slechts

21% ep 15% strate ische p(JJanners antre

e resy taten an onderzoek Ib Ne er-

Iandse bedrijven_lopen uiteen. Van Grasstek
en Kempen "(1986) " stellen dat 6% van de
ond ernemmgen eef strateg|sc pann| Spro-
ces hanteef. Volgens Van™ Dorp, Davidse en
Schoonen (51993 daarente(h;en voldoet slechts
13% van de bedrjven aa de door hen %e-
stelde eisen van strateg|sch management;
formuleren van een missie, ondernem|n sstra-
tegieen en -doelstellingen, Het zal nigmand
verbazen dat een aanZienlik deel van de ver-
schillen wordt veroorzaakt. door definitiever-
schillen. Zo hestaat het midden- en kleinbe-
driff voor Gibb en Scott (1985) uit bedrijven
waar ten hoogste 50 personen Werkzaam zin,
terwijl andere “auteurs bedriven met 400 (Shu-
man, 19752) en 500 werknemers (Covin en
Slevin, 198 &nog tot het MKB rekenen. Naast
deze d vaak gesignaleerde spraa verwarnng
omtrent de afbakening van het Zwar
1991: Masurel en Vari Rin, 1993) bestaat er
evenmin een eenduidig antwoord op de vraag
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aan welke cnhena een bedri v\} moet voldgen om
als stratecTnsc lanner te worden beschouwd.
Fen groot aanfal onderzoekers hanteert het
bezit vian een ngchreven plan als criterium
Stoner, racker, Keats en Pearson.
983). Anderen (Gibb en Scot. 1985I) echter
vinden dit in het, door r%;aans |nformee MKB
juist een aspect vap ondergeschikt befang.
In het vervolg van dit artikelzullen we de term
strategische™ besluitvorming’ gebruiken voor
G nemen van beshssmgen tenemde een stra-
tegisch probleem o& te"lossen of een strate-
gisch doel te bereiken', Strate%sche beslun-
vorming is in onze ogen een ruimer egn
strategische planning. Van strategische Ian-
ning, Spreken we nog' slechts indien, het strate-
gisth  besluitvormingsproces een formeel en
exp I|C|et karakter faagt en wtmondt N een
8\esc reven plan. Paragraal 3 gaat in op een
eetal henaderingen Van het Strategisch be-
Sluitvormingsproces.

3 Strategische besluitvorming: een
procesmodel

Op basis van de wtkomsten van de I|teratuur-
studie modelleren we In deze Qaragraa een
strategvsch beslunvorm| nasproce We licht
ten : erv loede ena(tiru en V\t/e op deze
laats d richten op het proces van
trate le-fo rnulenn Dit be{ekent glat het ac-
cent | | top de man|er Waaro or anisaties tot
strate |sc e besluiten kome niet op de
nhoud van de. stategien 78 -
Studies naar het nut en de mate van strateg-
sche besluityorming leveren vaak zeer ver-
schillende uitkomstén qp. Ons inziens is een
groot deel van de onen| heid tussen de diver-
Se ayteurs teru? voefen op het door Piést
199% esignaleerde debat "tussen. aanhan-
ers Va een ‘synoptische benadering’ ener-
ﬂjgg en een ‘incrementele benadering™ ander-
e aanhangers van oe synopﬂsche benade-
nn a“ten strateﬂ|sche bes| U|tvorm|n ﬁ ﬁs
alles omvattende methode. E3sentiéle
veronderstelhngen bij deze benadering zin
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volgens Piest dat ondernemmgen dienen te
anticiperen OR gevingsontwikkelingen en
dat strategische beshssmgen dienen e wor
den emteg;reerd In de sg/no ptische benagle-
fing kan srateg|sche be wtvormmg worden
weer geven aan de hand van het fasen-mo-
del van“Simon (1960). Het proces begint met
het ‘acne? afzoeken van de omgevm naar
situaties 0 ontvnkkehngen die om een eslis-
sing vragen %e belrt meesta in de vorm
vanl een” SWO Ta alyse, ofvve een |nventan
satie van de sterke en 7wakke unten van de
or anisatie tgStren ths & Weaknesses) en de
ansen en Dedreigingen, die de externe om-
?evm met zich meebrenﬂt % pportun|t|es &
hreas De uitkomsten van deze anal se (f
nen als basis voor een (her)oezinnin e
missie en de doelstellingen van de or an|sa
ie. Vervolgens worden e wegen (strategieén
aange%even waarlangs de organisatie denk
ormu1eerde doelstellingen te kunnen
Verwezen nken Aanbevolen ordt om In eer-
ste instan e{ meerdere aternat|eve stratev%
én te ontwi kelen zodat n(nelnde dk een
overwogen keuze gedaan kan worden. Gezien
het Ianmatq(e karakter bi deze benadenng
wor gesproken van strateg|sc e planning.
Aanh angers van de increméntele henadering
daarent gen stellen dat het strategisch plan-
ningsproCes niet een bestaand fenomeen Is
maar een constructie, van theoretici op het
%e led van organisatiekunde. In deze visie
estaat er niet 20|ets als het strate?|sc be-
sluitvormingsproces. Ond ernemm sstrategieén
komen tot sand door middel va n v rza-
mel mq deelbeslissingen, die verp ro
In detijd vers reid enomen worden. Vo gens
mcrementa |s en' is er geen sprake van een
lanningscyclus, maar “worden strategische
eelbe |ssm en ad hoe genomen wanneer de
on ernem|ngse|d|ngZ onvrede heet met de
estaan e Sltuatie, Zij ontkennen 00K e oor
de s no ticl ondersc eiden vaste vol %or e

van it een extreem incrementel
nad enng volgt echter de conclusie” dat eke
strategiSche deelbeshssmg op zichzelf staat

en n|et wordt afgestemd™ op andere, reeds
genomen of nog te nemen, deelbeslissingen.
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Een dergelik standpunt likt niet reéel en ?
tuigt var onderschatting van de capaciteiten
van de (MKB-)ondernemer.
Evenals Piést {1990) zjjn wij van men| dat
beide benaderingen’ elkaar aanvullen. Wij cgo
teren daarom voor een soort tussenweg e
overeenkomt met de visie van Gibb en’ Scott
51985 Gibb en Scott veronijerstellen dat stra-
egische  beslissingen i Kleine “ondememin-
gen vaak genomeri worden rond een be aald
project. Hierbij wordt onder een project een
na te streven strategisch. doel verstaan (bif-
voorbeeld' Binnen twee jaar exporteren Vvan
onze produkt-range naar Noord-Duitsland’). Dit
sun an bn] de incrementele benaderin ?WI
le zich afzet tegen deveronderstellin
van een contlnue en terk h\l/erarchlsch efo
muleerde planningscyclus. Valgens
Scott houdJ t een gstra{egsch b%wuste onder
nemer é het nemen van een (dee| beshssmg
die betr kking heeft op het betreffende pro-
ject terd ege reken|n met de gevolgen die
deze lfe5| sing heet oor de on erne n aIs
geheel. Dit °..Tekening houden met de gevol-
%en voor de onderneming als geheel. |past
de traditie van de svnopnsch benade
waarin de nadruk ster de inte rat|e
van besl smgen De opvatting van Gibb en
Scott IS daarom te besChouwen als een syn-
these van de synoptische en de mcrementele
enadenn(\;/ wuze In onze o%en imp |cee(t de
vatfin b en Sco een agntal es-
nt|e|e act|V|te|ten Teneinde  beslissingen
aangaande een specifiek project te kunnen
nemen heeft een ondernemer " informatie no-
dig. In eerste instantie zal d ze informatie zich
vaak beperken tot een of enkele aspecten van
de bednjfsvoenng d|e een directe relatie heb-
ben met het project. Een strategisch bewuste
ondernemer zal ervoI%ens echter zjn b|kveId
verryimen en andere ecten van e bed ”I
voenng In besch ouwmg nemen, zodat hj zich
een beeld kan vormen van de gevol en voor
e ondernemmg als geh ee Dif” beel verg
| ][t de ondern mer Vervglgens met de doel-
stellingen die i met Zin ondernemmg na-
streeft. Indlen de gfevo gen die het nemen van
de specifieke besfissing heeft voor de onder-
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nemm% als ? eheel dusdang Zin dat 7z r{ de
onderfemer Tn Staat stellen oelste|||
te rea Iseren dan zal h es ISsIng In er-

aa nemen Indien |t n|et e eva |s 2d
| op, zoek gaan naar een an ere beslissing

o lossing). Op, basis, van de vier boven e-
oe de essentiele activiteten worglt in
empirisch onderzoek het, strateg|sch beslun-
vormmgsproces qeoperanona iseerd. Wij gaan
er dus”vanuit dat er bi strategisch e e Iun-
vorming bij MKB- bednhen nauweluks rnra e
IS van een formeel en niérarchisch pan -
Proces in_de zin van de syno t|sc e ena e-
Ing. Er V|ndt In onze 0g en eV nwe wel strate-
|sche beslwtvormmg plaats. (Gegeven een
robleem. dat. een ~strategische ~ oplossin
vraagt vindt |nformat|e -priéntatje pI ats e
worden mo el jjke oplossingen n e(e re?er
verband geplaatst en aan overaII oelstel
gen getoétst (zie figuur 1)

Figuur 1 Het strategisch besluitvormingspro-
C&S in het MKB

onderkennen en formuleren van te
verwezenlijken strategisch doel/project

verzamelen van informatie,
gerelateerd aan project

beschouwen relatie project met andere
aspecten van de bedrijfsvoering

r analyseren van de gevolgen voor de A
V toekomst van het bedriff als geheel J

[ analyseren van relatie met lange-termijn- ')
V oelstellingen van de ondernemer J

I
wellniet uitvoeren van het project

| G-
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Het hier geschetste strategisch  besluitvor-
mmg’sproces dient as basis Voor het jn para-

5 te bespreken emp|nsch onderzoek.
aar |’ stelle< we ons ten doel om te achter-
halen In welke mate MKB-ondernemingen het
strategisch besluitvormingsproces hanteren.

4 Steekproef

Tot het midden- en Kleinbedriff rekenen we
bedri gven waar tussen 10 en 200 personen
werkzaam zin. De gegevensverzameling ten
behoeve van het onderzoek vond plaats in
november 1990. Teneinde de hetefogeniteit
van de bedrp]ven in de steekproef enigszins te
bep erken Zin drie branches geselecteerd: de
voe ings en genotmid eIenmdustne de me-
taalpro u kten- ~en mac ine- mdustne en de
bouwn|%verhe|d Naast deze selectie is een
eogra |sche afbakenm% é]ehanteer In de
teekproef zn]n alleen bedriven opgenomen
waarvan de hoofavestiging zetet in"een van
de drie noordelnke rovmmes Gronmg
Friesland en Drenthe an de hand van 9 ?e
vens_van de NV Databank zijn in totaa
bednéven telefonlsch benaderd 62 hedrijven
g n hun medewerking toe, Dit betekent een
ons ercentage van 56%.1 Met de direc-
teu en %(enaren van de 62 bedruven die hun
medewerking toezegden ZH ersoonli r4ke In-
terviews genouden dan de fand van een semi-
%estructureerde vragenlijst (Zwart en Snuif,

5 Elementen van het strategisch
besluitvormingsproces

In paragraaf 3 hebben we betoogd dat we ons
in_ dit onderzoek richten op een Viertal essen-
tiéle elementen van het strategisch besluitvor-
mingsproces (namelijk de blokken twee tot en
met'Vilf in figuur a Alvorens deze in paragraaf
6gezamen Ik onder de loep, te nemen, ?even
we I deze paragraaf aan in welke maie de
bedrijven in onze steekproef aandacht schen-
ken aan de afzonderlijke elementen.
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Informatiebronnen

Om gefundeerde beshssm%zn te kunnen ne-
men IS Informatie nodli | veronderstellen

dat ondernemers die gebruik ma en. van meer-
dere bronnen beter geinformeerd zun De res-

ondenten on en aan even in welke mate

niet’, ‘soms’ of ‘regelmatiq’) zj van de vol-

ende informatiebronnen - ge rU|k maken:
marktstudies (MS), concurrentie-analyse (CA),
sterkte/zwakte onderzoek (S7), raI%) rten over
nieuwe technologl ieén (N ove
terne advi eurs ~onderverdeeld |n accoun
tants, ~ vakspecialisten en orgamsaﬂea V-
Seurs) en va bladen( ?( Naast deze externe
informatiebronnen is “00k gevraagd in welke
mate (‘niet’, ‘soms’ of ‘regelmatiq’) lange-ter-
m|+ &n wikkelinoen een onderwer

mnen het beanjf zin (VS) en met welke
ersonen dat gebeurt (WI) Bedrijven kregen
een score va 0 indien fange-termijnontwik-
kelingen helemaal n|et Werden doorgesproken,
een ‘score van 5 als dat slechts ebeurde

met de echtg eno 0 tg en een score van 1
m

als anderen,” Dijv. commissarissen, optraden
gleﬂoreksrﬁ)ar ners. Tabel | geeft aan dat de
aden en de accountant als voornaamste
|n ormat|e ron fungeren. Daamaast wordt ech-
ter ook door een aanzenlik deel van, de be-
dn ven geebrwk gemaakt van andere informa-
tiebronnen
basis van de bovengenoemde variabelen
IS een schaal geconstrueerd die aangeeft in
hoeverre bedrj l;ven van verschillende informa-
tiebronnen gebruik maken. Deze schaal (INF-
die net als de overige schalen waar-
den van 0 tot en met 1 kan ‘aannemen, Is als
volgt samengesteld:

JIXIATE -(MS+CA +SZ+NT+EA +VB+VS+WS)
8

emiddelde score van de res ondenten

og e schaal bedraagt 0,63.2 De MKB-bedrif-
n n onze steekproef maken in het algemeen
?e ruik van meerdere Informatiebronnen.
Ttoe sen (p = 0,01) wijzen ut dat bedrijven in
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met ex-

Vd e-

de voed| I?S en genotmiddelenindustrie ge-
aken van™ meer informatiebronnen
NFMATE = 082 dan metaalbedrijven %NF
ATE = ’\P of ondernemmgen In"dehouw-
nijverheid (INFMATE =

Tabel 1 Informatiebronnen, aspecten van de be-
driffsvoering, overall-beeld en doelen.

Informatiebronnen Mate van gebruik

regelm atig soms nooit

Marktstudies 20 8 34
Concurrentie-analyse 14 3 35
Sterkte/zwakte-analyse 21 8 27
Technologie rapporten 35 7 20
Accountant 46 3 13
Vakspecialist 18 , 44
Orgamsatle -adviseur 7 3 52
Vakbladen 57 4 1
Branche-organisatie 22* 1 16
Frequentie van gesprekken
over [Lt.-ontwikkelingen 44 - 18
Gesprekspartner niemand echtge- anderen
no(o)t(e)
Gesprekspartner inzake
|.t.-ontwikkelingen 4 6 52
Aspecten van de Mate van uitwerking
bedrijfsvoering volledig gedeel- niet
telijk
Produkt|etechno|og|e 47 5 10
Investeringen 51 5 6
Produktassortiment 50 6 6
Afzetniveau 44 8 10
Inkoo[) 33 13 16
Kwaliteit 48 6 8
Automatisering 44 il I
Overall-beeld ja nee
Beeld 50 12
Schrift 23 21
Doelen ja nee
Doelen 50 12

* Slechts bij 39 bedrijven is expliciet gevraagd naar
contacten met branche-organisaties.
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Aspecten van de bedrijfsvoering

Een strateg|sch bewuste ondernemer zal re-
emng houden met de consequenties van een
specifiek pro ect voor de verschillende aspec-
ten van e e fj svoenng De respondenten
kregen erhalve de vraag voorgfe egd in. hoe-
vere nlet ‘gedeeltelifk™ of 'volledig') zij een
hadden” over de’ toekomstige ontW|kke-
||ngen met betrekking tot eIk van de onder-
staande aspecten_van d e fj svoenn? B
duktietechniek (PT), rodu tassort|men (k
afzetmo ell&khe erl in oo mo e -
den (I, Kkwaliteitsheh e rsin
matisering (A). Zoals it tabe I blukt hebben
de ondernemers wat betreft alle aspecten een
viij, uitgewerkt beeld, al blift de inkoop relatief
en| szins onderbelicht.
voor het vaststellen van de mate waarin
het toekomstbeeld IS ul Igewerkt naar de ver-
sch| en e aspecten var de bedriffsvoerin
f—l ATE) is een schaal geconstrueer
|ervoor s gebruk gemaakt van onderstaan-
de formule:

aoyat z PT+patam+imtkr+a)
8

De gem|ddelde score op deze schaal is 0,78,3
he}%een betekent dat e gemiddelde onder-
N onze stee roef vier of vijf van de

7es ¢oor ons ondersc e|den asiﬁ)ecten van d
bedrifsvoering in de beschouwing betrekt. N et
als bﬁ de informatiebronnen treffen we echter
ook |er 3|gn|f|cante brancheverschillen aan
Bedrijven uit de voedingssector
I Aken naoqenoe%vollem te werk te gdan (AS-
e laagste gem|dde e score
hoewel n absolute zm no altijd be oor|k
oo% vinden we by de ondernemingen die |n
ouwn|jverhe|d werkzaam Ziin (ASMATE =

OveraII-beeId

Strategisch bewuste onpdermnemers integreren
de beelden die zj hebben aangaande Te di-
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verse aspecten van de bedrijfsvoering tot een
beeld van de onderneming “als gefieel. Aan
de bednjven S %evraargd of zij konden schet
sen hoe hun onderne ?er dne tot vu Jaar
na dato_ uit zou zien { = Neg,

en of zv dit beeld schnfteluk hadden vast e

(]:] SC rft; O = nee, 1=7a). Van de 50

driven die inderdaad’ een beeld van de toe
komst hadden, bleken 23 bedrijven dit beeld
op schrift te hehben gesteld. Meer dan de helft
van de ondememers voorzag groei, veelal in
de vorm van marktverbred|n§ export.

De mate waarin een bedrijf eén toekomstbeeld
{BMATE) heeft wordt als volgt bepaald:

BMATE-<2XBE§L-D+SCHRIFT)

De variabele Beeld knhgt hier een gewicht van
2 en de variabele Scfirift een gewicht van 1
Door Schrift als variabele op te"nemen erken-
nen wij enerzijds de voordlelen van het op
schrift “stellen “'van het toekomstbeeld. Deze
voordelen liggen naar onze mening met name
in de communlcane van het toekomstbeeld en
N het e|t d%t schriftelijke vastleggmg van het
peeld de ondernemer Awingt zij Veronderstel-
Ingen expliciet te maken. D|t |aatste aspect
draag t er zorg voor dat onrealistische aahna-
mes o omissles gemakkelnker aan het licht
komen. Anderzijds geven wi door middel van
de gewichten aan “dat het vormen van een
overall-beeld in onze ogen belangrijker is dan
Beet ale mf dntljeetldo Ssgévrréﬂ gtelrlenhvan dit %eeld
| IS VI

vergmaken t-toetsen dwdeﬁk d 9er verschil-
en tussen branches bestaan (p = 0,00). Elke
8ne|ern%mvtlg unh det voedings- en ge otmld
elenindystrie hee een overall-be
slechts ggn bedr d|t n|et s?vnftehk
vastgeleg [% De meeste me
taalonderne Ingen hebben eveneens een
eeld maar zetten dit v daak niet op schrift
Blll\/l d ouwon erneminge scgren

0 e E-schaal. Ruim 6Q% van deze
be n]v%n heef een overall- bee?: slechts 4
ondernemingen (= 14%) zetten dit op schrift.
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Doelen

In par graaf 3 stelden we dat een strategisch
bewust ondernemer 2| n beeld van de onder
nemmg als geheel zal verge jken met de doe-
len dié hy voor de ondern min heet ested
Om te achterhalen In welke mate de e mJven
vooraf doestel |ngen ecmceren IS SI
angre

%%evraa? of Voor de ond ernemm
ter doel ellingen worden gesteld
= nee ? Vifftig van de 62. bedrjven
beantwoordden deze vraag bevest|gend
Omzet-, winst- en kwahteltsdoelstelhngen Wer-
den het meest ge noem% pvallend s dat hier-
een sig n| cante brancheverschillen aan
het icht komen Bouwondernemingen stellen
net 20 vaak doeIen als hun collega’s in de voe-

dings- en genotmiddelensector &n de metaal-
branche.

6 Volledigheid van het strategisch
besluitvormingsproces

Om een indruk te kil rJ en van de mate waarin
ond ernemm{gen gebrulk maken van de afzon-
der|| ke ele enten hebben we in Joara graaf 5
sch aen evorm waarmee we de bedriven
er eem een score konden geven. In deze
Eara raar pekiken we ?e mate waarin het
esl tvormlngsproces volled |s dat wil zeg-

de mate Wﬁann een be rif aan alle ele-
enten aandacht schenkt

Daarbij hanteren we twee verschillende uyit-
gangsg)unten Allereerst aan we ervan ut dat
e scores og de vier schalen elkaar aan kun-
nen vuI en, nJ]voorbeeld een bednjf dat nay-
welijks  infor at|ebronnen e rmkt kan toch
een hoge totaalscore behalen indien het op
de andere dne schalen hoog scoort. In het
tweede deel van de p aragr af aarente en
Peven we aan wat de gevolgen zijn als we Stel-
n dat e scores op de V|er schalen elkaar
me‘ kunnen comﬁenseren m een hoge to-
taalscore te krijgen dient een ondernemmgg dan
op alle schaler” een hoge score te hebben.
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Compensatorisch

Indien we veronderstellen dat de scores 0
de afzonderlijke elementen van het strategisc
besluitvormirigsproces elkaar kunnen com en-
seren, kunner’ we op tamelijk eenvoudige wu
ze een schaal construeren waarmee eoof-
deeld kan worden in welke mate een bedrif
het fotale strategisch beslunvormm Sproces
doorloopt (MATE). We kunnen namel || e SCo-
res op de vier schalen, vermenigvuldigd, met
het gewicht dat zij In de totale be U|tv0rm|n S-
schaal dienen té krijgen, optellen. Voor Net
bepalen van 0 gewiChten dié aan elke schaal
dienen te worde meegegeven IS gebruik ge-
maakt van een CHAID-analyse. 50[()J baS|s van
de CHAID-analyse Worden de vol %en e ge-
wichten aan de’ vier schalen toegekend:

MATE-
(3.5XINFMATE+2XASMATE+3.5XBMATE+DI\/IATE)

De gemiddelde score op de totale beslunvor
mingsschaalb bedraagt 070 Ondanks emg
zms eSS|m|st|sche verwac tmgen die waren
ge aseerd %) de resultaten van, eerdler %ﬁ?
|ceerde e p|nsche studies blijkt de lg d-
B-onderneming dus een tame ék vol-
'ﬁéjr'] eresr%rategech besluitvormingsproces te
Het wekt geen verbazing, dat de gemiddelde
Isjcore op ?e beslunv rm|n%I sschaal per
ranche verschl ndernemingen
in de voedings- en enotm|dde|en|ndus re
sgnngen erut met een core van 0,90; zjj han-
teren”het meest volledige strateg|sche beslujt-
vormmg proces. Bouw edrijven
ter mel een gemiddelde score van 0,59. De
emiddelde score in de metaalprodukten- en
achinebranche (0,75) valt daar tussenin.

Non-compensatorisch

Tot nu toe hebben we aangenomen dat de
scores op de diverse elementen elkaar com-
penseren. Via deze methode kan een bedrif
dat nauweliks informatie verzamelt toch een

blijven ach-
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%e score op de totale besluitvormingsschaal
aen indien het op de anclere elementen
we hoog scoort. In paragraaf 3 hebben we
echter gesteld dat alle vier elementen essen-
tiéle elémenten_ van het strategisch besluitvor-
mingsproces zwn Indien we dlie mening aan-
hangen ligt het meer voor de hand Om de
elementen”als_non-compensatorisch op te vat-
ten. Een bedrijff heeft in"deze opyatting slechts
een volled stratansch besluitvormingspro-
ces indien het op alle schalen een hoge™sCore
vertoont Om de resultaten van ons oriderzoek

vgszms te kunnen vergel éken met eerdere

ndingen beschouwen we nu ook het al of

n|et op schnft stellen van plannen (SCHRIFT)
als een apart elemen.

In te enstelling. tot de compensatorische be-
na el ? vereist de non-compensatorische
benadering dat per schaal een uitspraak wordt
gedaan over wat als een hoge score dient te

Worden aangemerkt en wat als een lage sco-

re. \Voor de eIementen BEELD, SCHRIFT en
DMATE s dit eenvou Bg aanoezien dit dicho-
tomle variabelen zin. By INF ATE en ASMATE
hebben we ervoor ek ozen om de grens pre-
cies in het midden i 0,50 te leggen. Scores
groter dan 0,50 kruden het prediikaat hoog,

Ic;cores van 0,50 of ‘minder bet|te|en we as
aag.7

Aan de hand van de viif elementen kunnen 24
categorieén onderscheiden worden.8 Uit tabel
I blikt dat 35 bedri Hven aan alle elementen
van "het strategisch besluitvormingsproces
aandacht besteden (categorjeén 1en Zf Deze
bedrijven gebruiken veél informatiebronnen,
betre ken gen root aantal aspecten van de
bedri svoenn? |n hun overweglngen inte re
ren dit al es ot een overall-toekomstbegl

relateren dit aan hun doelstellingen. DaarbA
hebben 15 ondernemingen (cate%one 2) hu
toekomstbeeld echter niet op schrift gesteld.

Tabel Il Volledigheid van besluitvormingsproces: non-compensatorisch

Categorie INFO ASPECT
| veel veel
2 veel veel
3 veel veel
4 veel veel
5 veel veel
6 veel veel
7 veel weinig
8 veel weinig
9 veel weinig

10 veel weinig

11 veel weinig

12 veel weini

13 weinig vee

14 weinig veel

15 weinig veel

16 weinig veel

17 weinig veel

18 weinig veel

19 weinig weinig

20 weinig weinig

21 weinig weinig

22 weinig weinig

23 weinig weinig

24 weinig weinig
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BEELD SCHRIFT DOELEN Aantal
ja ja ja 20
ja nee ja 15
ja ja nee -
ja nee nee 2

nee ja 3
nee nee 1
ja ja ja -
ja nee ja -
ja ja nee 2
ja nee nee 1
nee ja 2
nee nee
ja ja ja 1
ja nee ja 3
ja ja nee -
ja nee nee 4
nee ja 4
nee nee
ja ja ja -
ja nee ja 2
ja ja nee —
ja nee nee -
nee ja -
nee nee 2
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Aan de andere kant zvn er 2 bedrijven die geen
enkel element van het
one ). De ovengl 5 bedn ven bes eden
aan ac t aan slechis enkele on erdelen van
het strategisch besluitvormingsproces.

7 Conclusie

In dit artikel hebben we gepoogd om recht te
doen aan de, veelal informele,” wijze waarop
KB ondernemers om aan met Strategische
bes U|tvorm|n% Door niét al een te sErek n van
strategtsche esluitvorming as toe omstp an-
nen op schrift staan, maar aandac tte beste-
dlentvaan de diverse eementen Ie In het
sluitvormingsproc een ro spe
eworden %la m?t g 3 fk strate-
%ISC wordt e ac t V|a e com ens torische
een gemiddelde score van

enad enng u
08 pedl unvormmgsschaa

(?5) %IGEI
aan MKB-ondernemingen een tamelijk vol-
Iedtg strategisch beslmtvormmgsproces han-

teren. De non- compensatonsc
maakt duid e|k dat 35 van de 6
Sn g een vo led
ingSproces hantefen. Indién, zoals In de
meeste studies naar_ strategische panntng
ebeurt, het schriftelik vastieg en van ee
8Ian als_criterium was enom dan had
slechts 32% hieraan voldaan. In ‘onze ogen
hadden we ons dan schuldig gemaakt aan een
schromelijke. onderwaarderi 5g van de strate-
8}?1(\:;;% actmtetten van de 15 'categorie 2'-be-

e ena enng
bed niven

zeer hoeven te word en aa 'gespoor om over
de toekomst van hun b na te denken. De

meerderhetd doet d|t aJ Veeleer dient de na-

dru te wor en %ee op e voordelen die
het expliciet mak schrift ste Ieng van
hun gedachten bied OE schift vastgelegd
zZijn plannen eenvoudiger

municeren naar andefen ( eldschteters afne-
mers, medewerkers) dan In woorden. Boven-
dien dienen bif het op schrit stellen van ideeén
aannames expliciet gemaakt te worden en
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roces hanteren Ecate-

U|deI| i

strategisch beslm VOr-

Het Ip]kt erop dat MKB ondememers niet zo-

n duidelijker te com-

komen eventuele onrealistische, verwachtingen
of omissies sneller .aan het licht. Adviséurs
kunnen een belangrijke rol vervullen by het op
schrift stellen van™gedachten.
Door het aanbieden’ van ‘invul-ondememings-
pIannen worden ondernemers in staat gesteld
p eenvoudige, maar %estructureer e wuze de
belangrifkste” elementen van hun ideeén schrif-
telijk Vast te leggen. De adviseur kan zelfs een
stap verder gaan en, na uitvoerig met de on-
dememer van gedachten te hebben gewis-
seld, als auteur Van het plan fungeren. Het feit
dat de adviseur over het algemeen meer er-
varing heeft met het sch rp]ven van rapﬁorten
Ietglt ertoe dat het ogstele van het plan rela-
tie we|n| jd. In bes| %g hoet te nemen,
Een and ere wtkomst le. aandacht verdient is
het optreden van verschillen fussen branches,
Onderzoekers, politici en adviseurs bezondi-
en ZiC nogal eens aan uitspraken over het
B in het algemeen. Onze resultaten tonen
aan dat er, in eder geval wat betreft de mate
van strategtsc e beslutvorming, binnen et
MKB_aanzienlike brancheverschillen bestaan
Bedrijven in de voedings- en genotmiddelen-
sector maken meer gebruik van strategische
beslyitvorming  dan ouwondernemm? n en
bedrijven die”werkzaam z IJn In_de metaalpro-
duktén- en machine-industrie, D|t IS geen com-
plete. verrassmg, aangezien in de voedingsin-
dustrie veelal met meerjarige. contracten met
afnemers wordt gewerkt, terwijl men In de bel-
de andere branches voorname ik projectma-
t| te werk gaat. Uiteraard hiedf een langdu-
contract™ meer  zekerheid en een hétere
bSIS voor strategische besluitvorming. Ook
in de bouw en de metaal treffen we™echter
ondernemm en aan met een strategisch be-
smtvormm sproces Dit duidt erop dat de ver-
schillen niét Touter terug te voeren zin op de
branche waarin een bédrf opereert.

In een volgend artikel zal een typologie van
bedrijven Worden gemaakt op basis Van_ hun
strate}gtsch beslunvormmgsgroces Hierbij zal
speu leker worden ingegaan op de factoren
die van invioed zjn op e mate van strategi-
sche besluitvorming.
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Noten

1 Een chi-kwadraat analyse wijst uit dat de bedrijven die
niet aan het onderzoek wilden meewerken noch wat betreft
het aantal werkzame personen, noch wat befreft de
branchecode SI% ificant verschillen van bedrijven die wel
meewerkten (ct=0,05). Aan bedrijven die niet wilden mee-
werken is, via de zogenaamde Centrale-vraagmethode
(Bethlehem en Kersten, 1987), hovendien gevraggd of zj
Elebrwk maken van een op schrift gesteld meer-jarenplan.
let percentage bedrijven ‘dat hiervan gebr,wk maakt wijkt
niet significant af van het percentage bedrijven in de
steekproef dat ,%ebrmk maakt van een ondernemingsplan
(aTO,t,S . Het likt er derhalve op dat de respons niet
selectiet is.
2 Om te toetsen in hoeverre op basis van de gebruikte
varigbelen een betrouwbare, Intern consistente schaal kan
worden geconstrueerd is gebruik gemaakt van Cronbach's
& De waarden van Cronbach’s a Kunnen variéren tussen 0
en 1 Hoewel Nunnally (1978) stelt dat Cronbach's a ten-
minste 0.7 dient te bédragen’ om van een consistente
schaal te kunnen spreken, neemt men, vooral in exploratief
onderzoek, vaak genoegen met waarden groter dan 0.5.
Cronbach's a voor de schaal INFMATE bedraagt 0.79, .
Petgeﬁn |betekent dat er sprake is van een intern consisten-
e Schaal.
3 Cronbach's a bedraagt 0.85. | o
4 Aangezien de schaal BMATE is, samengesteld uit dicho-
toom-geschaalde variabelen verdient hetaanbeveling in
laats van Cronbach's a de KR20-waarde te berekenen.
eze dient op dezelfde wijze geinterpreteerd te worden als
Cronbach's a. De KR20-waardé voor BMATE is 0.56.
5 CHAID (Chi Square Automatic Interaction Detection) is
een op AID gebaseerde techniek waarmee het belang van
onafhankelike variabelen voor de afhankelike variabele
kan worden vastgesteld, onder de veronderstelling dat de
variabelen elk schalingsniveau kunnen aannemen. Aange-
zien de vier schalen tot stand zijn gekomen op basis van
scores op nominaal geschaal,de variabelen is CHAID een
voor de hand liggende techniek. Als afhankelijke variabele
is het a of niet Gebruiken van een ondernemingsplan
gekozen. Via een stapsgewijs proces wordt bepaald welke
onathankelijke variabele™(= schaal) het meest bidraagt in
het verschil tussen beide’ groepen (wel vs. Igeen ondeérne-
mingsplan) en welke splitsin OBtlmaaI is (Kass, 1980).
6 0ok voor deze schaal is Cronbach's a berekend: 0.86. Dit
betekent dat utt de vier schalen, INFMATE, ASMATE, BMATE
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en DMATE, een intem consistente besluitvormingsschaal veranderde het aantal bedrijven per categorie nauwelijs.

9econstr,ueerd kan worden. _ 8 Het totaal aantal mogelijke combinaties is. 25= 32, Een
Experimenten, waarbij het ‘cut off point' zowel lager (0,40  bedriff kan, echter eentoekomstbeeld alleen OB schrift

en 0,45) als hoger (0,55 en 0,60) werd gelegd, wezén ut . zetten, indien het daadwerkelik een toekomstoeeld hegft

dat de Verdeling van de bedrijven over de Categorieén vrij ~ De combinatie ‘geen beeld’ en ‘wel schrift' komt dus niet

stabiel is; ondanks de aanpassingen van de grenswaarde  voor. Hierdoor wordt het aantal combinaties beperkt tot 24.
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