
MAB
MKB

P lann ing en  control 
O nderzoek

Strategische
besluitvorm ing in het MKB
Een typologie van bedrijven

Drs. H.R. Snuif en Prof. Dr. P.S. Zwart

1 Inleiding

In een vorig artikel zetten wij ons af tegen de 
nadruk die in veel onderzoek wordt gelegd op 
de formele aspecten van het strategisch be­
sluitvormingsproces (Snuif en Zwart, 1994). Wij 
schetsten een strategisch besluitvormingspro­
ces dat niet perse geformaliseerd hoeft te zijn 
en bestudeerden de mate waarin MKB-onder- 
nemingen een dergelijk proces hanteren. Ruim 
de helft van de 62 onderzochte bedrijven bleek 
aan alle door ons onderscheiden facetten van 
het proces in hoge mate aandacht te schen­
ken. Bij de resterende 27 bedrijven echter ble­
ven een of meer facetten onderbelicht. In dit 
artikel komt eerst een aantal factoren aan bod 
die van invloed kunnen zijn op de mate waar­
in ondernemingen een strategisch besluitvor­
mingsproces hanteren. Vervolgens genereren 
we met behulp van clusteranalyse een typolo­
gie van bedrijven aan de hand van de mate 
waarin een strategisch besluitvormingsproces 
wordt gehanteerd en de attitude ten aanzien 
van strategische besluitvorming.

2 Eerder onderzoek

Alvorens de uitkomsten van het empirisch on­
derzoek te bespreken, besteden we aandacht 
aan de resultaten van eerdere studies. Het 
merendeel van het tot nog toe uitgevoerde

onderzoek richt zich op factoren die de mate 
van strategische planning beïnvloeden. Hoe­
wel wij een uitdrukkelijk onderscheid maken 
tussen strategische planning en strategische 
besluitvorming, gaan wij er a priori van uit dat 
dezelfde factoren ook bij strategische besluit­
vorming een rol spelen. Wij onderscheiden drie 
categorieën factoren: persoonlijke kenmerken 
van de ondernemer, bedrijfsinterne factoren 
en omgevingsfactoren.
Persoonlijke kenmerken van de ondernemer
Vele auteurs veronderstellen dat in het mid­
den- en kleinbedrijf persoonlijke kenmerken 
van de ondernemers een groot stempel druk­
ken op strategische besluitvorming in bedrij­
ven. Men verschilt onderling echter van me­
ning over de specifieke variabelen die relevant 
geacht worden.
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Sommigen concentreren zich op persoonlijk­
heidskenmerken, zoals de waarden en attitu­
des in het STRATOS-onderzoek (1990). De 
volgende persoonlijkheidskenmerken worden 
genoemd: attitude ten opzichte van strategi­
sche besluitvorming (Golde, 1964; Steiner, 
1967; Gibb en Scott, 1985; Aram en Cowen, 
1990), de ‘waarden in ruime zin’ (Bamberger, 
1986), gebrek aan vertrouwen en openheid 
(Robinson en Pearce, 1984), een afkeer van 
delegeren (Shuman, Shaw en Sussman, 1985) 
en het type ondernemer (‘craftsman’ versus 
‘opportunist’, zie Carland, Carland en Aby, 
1989).
Naast de persoonlijkheidskenmerken bena­
drukt een aantal auteurs de rol die, wat wij 
willen noemen, persoonlijke achtergrondvaria- 
belen spelen met betrekking tot strategische 
besluitvorming. Hoewel deze factoren wel van 
invloed kunnen zijn op de persoonlijkheid van 
de ondernemer, zijn het strikt genomen geen 
persoonlijkheidskenmerken. Meest genoemd 
worden: opleidingsniveau, leeftijd en ervaring 
van de ondernemer (Cohn en Lindberg, 1972; 
Robinson en Pearce, 1984; Carland, Carland 
en Aby, 1989; Shrader, Mulford en Blackburn, 
1989).
Bedrijfsinterne factoren
Het feit dat ‘middelgrote en kleine onderne­
mingen’ daadwerkelijk beperkt in omvang zijn 
brengt een aantal specifieke problemen met 
betrekking tot het hanteren van een strategisch 
besluitvormingsproces met zich mee. Als voor­
naamste reden voor het ontbreken van een 
strategisch besluitvormingsproces noemen 
vrijwel alle auteurs tijdgebrek (Golde, 1964; 
Cohn en Lindberg, 1972; Robinson en Pearce, 
1984). De ondernemer en zijn medewerkers 
zijn dermate druk met uitvoerende zaken dat 
zij niet de tijd kunnen vrijmaken om aan alle 
facetten van het strategisch besluitvormings­
proces uitgebreid aandacht te besteden. Vol­
gens Shrader, Mulford en Blackburn (1989) 
wordt deze reden door een kwart van de be­
drijven aangevoerd. Shuman, Shaw en Suss­
man (1985) stellen zelfs dat dit in 40% van de

gevallen geldt. Een factor die hiermee sterk 
samenhangt is een gebrek aan mankracht 
(Carland, Carland en Aby, 1989). Door de grote 
werkdruk is het voor kleine ondernemingen zo 
goed als onmogelijk om mensen vrij te maken 
voor planning. Een derde veel genoemde fac­
tor is geldgebrek. Kleine bedrijven hebben niet 
voldoende financiële middelen om de kosten 
verbonden met het besluitvormingsproces 
(bijv. met betrekking tot de gegevensverzame­
ling) te dragen (Shrader, Mulford en Blackburn, 
1989). Shuman, Shaw en Sussman (1985) on­
derscheiden nog een vierde bedrijfsinterne 
factor. Het betreft hier de weerstand tegen 
verandering, ofwel de hang naar traditie, die 
binnen veel bedrijven heerst. Dit heeft niet al­
leen betrekking op de houding van werkne­
mers, maar ook op de opstelling van de on­
dernemer zelf (in die zin is het dus eigenlijk 
meer een persoonlijke achtergrondvariabele) 
en/of diens familie.
Omgevingsfactoren
De derde categorie invloedsfactoren wordt 
gevormd door variabelen uit de omgeving van 
een onderneming. In het STRATOS-onderzoek 
(STRATOS, 1990) wordt een onderscheid ge­
maakt tussen enerzijds factoren uit de ‘taak­
omgeving'’ en anderzijds factoren uit de ‘ma- 
cro-omgeving'. De macro-omgeving wordt 
gevormd door maatschappelijke verwachtin­
gen ten aanzien van de bijdrage van onder­
nemingen aan de vooruitgang van de natio­
nale economie. Aangezien ook de 
STRATOS-onderzoekers tot de conclusie ko­
men dat het zeer moeilijk is om de invloed aan 
te geven van macro-omgevingsvariabelen op 
de bedrijfsvoering in individuele ondernemin­
gen, beperken wij ons tot de taak-omgeving. 
De taakomgeving wordt in het STRATOS-on­
derzoek gedefinieerd als ‘dat deel van de to­
tale omgeving dat in potentie relevant is bij 
het stellen en realiseren van doelen'. Daarbij 
kunnen twee invalshoeken worden onderschei­
den. De eerste betreft het analyseren van de 
taakomgeving in termen van complexiteit en 
dynamiek. Lindsay en Rue (1980) komen tot
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de conclusie dat het verband tussen de mate 
van planning en omgevingsturbulentie bij klei­
ne bedrijven wel aanwezig, maar niet signifi­
cant is. Een tweede invalshoek is die waarbij 
de concurrentieverhoudingen binnen een be­
drijfstak worden bestudeerd (Porter, 1980; 
Covin, Slevin en Covin, 1990). Een combina­
tie van beide invalshoeken komt men ook te­
gen (Carland, Carland en Aby, 1984). 
Shuman, Shaw en Sussman (1985) zien een 
ander probleem dat verbonden is met de com­
plexiteit van de omgeving. In een onderzoek 
bij 220 ondernemingen met minder dan 200 
werknemers vragen zij expliciet naar ‘primary 
planning obstacles’ en zij vinden dat bijna 20 
procent van de bedrijven ‘marktonzekerheid’ 
als belemmering opgeeft. Kleine bedrijven blij­
ken moeite te hebben met het vinden van de 
juiste gegevens.
Hoewel we aan elk van de drie categorieën 
factoren in het empirisch onderzoek aandacht 
besteden, leggen we speciale nadruk op de 
attitude van ondernemers ten aanzien van stra­
tegische besluitvorming. Een positieve hou­
ding van de verantwoordelijke persoon lijkt 
namelijk een eerste vereiste voor het gebruik 
maken van strategische besluitvorming.

3 Steekproef

Voor het empirisch onderzoek maken we ge­
bruik van dezelfde steekproef als in Snuif en 
Zwart (1994). De gegevens betreffen 62 on­
dernemingen met tussen 10 en 200 werkne­
mers. Teneinde de heterogeniteit van de be­
drijven in de steekproef enigszins te beperken 
zijn drie branches geselecteerd: de voedings- 
en genotmiddelenindustrie, de metaalproduk- 
ten- en machine-industrie en de bouwnijver­
heid. Bovendien is een geografische afbake­
ning gehanteerd; in de steekproef zijn alleen 
bedrijven opgenomen waarvan de hoofdves­
tiging zetelt in een van de drie noordelijke pro­
vincies: Groningen, Friesland of Drenthe. Ver­
gelijking van de respondenten met de 48 
bedrijven (44%) die niet wilden meewerken

leverde geen significante verschillen op. We 
gaan er derhalve van uit dat de respons niet 
selectief is. Met de directeuren/eigenaren van 
de 62 bedrijven die hun medewerking toezeg­
den, zijn persoonlijke interviews gehouden aan 
de hand van een semi-gestructureerde vragen­
lijst (Zwart en Snuif, 1993).

4 Attitude ten aanzien van strategische  
beslu itvorm ing en overige invloedsfactoren

Aan het slot van paragraaf 2 stelden we reeds 
dat de attitude ten aanzien van strategische 
besluitvorming een speciale plaats inneemt. 
Een positieve attitude lijkt een noodzakelijke 
voorwaarde voor het hanteren van een strate­
gisch besluitvormingsproces (Gibb en Scott, 
1985). Het eerste deel van deze paragraaf 
behandelt de constructie van een schaal waar­
mee de attitude van de ondernemers is ge­
meten en de scores van de ondernemers op 
die schaal. In het tweede deel van de para­
graaf besteden we aandacht aan de overige 
factoren die het doorlopen van het strategisch 
besluitvormingsproces kunnen beïnvloeden.
Attitude
Voor het meten van de attitude van de onder­
nemers is gebruik gemaakt van 18 stellingen. 
De ondernemers dienden de hen voorgeleg­
de stellingen te beoordelen op een vijf punts­
schaal , oplopend van 1 (= helemaal mee on­
eens) tot en met 5 (= helemaal mee eens). 
Enkele voorbeelden zijn 'Een ondernemer moet 
plannen in plaats van op zijn intuïtie af te gaan', 
‘Ik denk er vaak over hoe mijn bedrijf er over 
enkele jaren uit zal moeten zien' en 'Direct uit­
voerende zaken boeien mij meer dan beleids­
zaken' (zie Zwart en Snuif, 1993). De attitude 
van een respondent ten aanzien van strategi­
sche besluitvorming wordt vervolgens bere­
kend als de gemiddelde score van die res­
pondent op alle 18 stellingen. Deze 
gemiddelde score is te beschouwen als de 
score op een attitude-schaal, waarbij de mo­
gelijke waarden variëren van 1 (= zeer nega­
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tieve attitude) tot en met 5 (= zeer positieve 
attitude).1 De gemiddelde score van de be­
drijven in de steekproef op de attitude-schaal 
bedraagt 3,68 (a = 0,51). In acht nemend dat 
alleen scores tussen 1 en 5 mogelijk zijn, be­
tekent dit dat de ondernemingen in het MKB 
een vrij positieve attitude ten opzichte van stra­
tegische besluitvorming bezitten. De score op 
de attitude-schaal houdt geen verband met de 
bedrijtsgrootte of de branche waarin een on­
derneming opereert.
Belemmerende factoren
In paragraaf 2 werden, naast de attitude, meer­
dere factoren besproken die mogelijk van in­
vloed kunnen zijn op de mate waarin onder­
nemingen een strategisch besluitvormings­
proces hanteren. In ons empirisch onderzoek 
hebben wij de respondenten expliciet ge­
vraagd welke factoren volgens henzelf het 
nemen van strategische beslissingen bemoei­
lijken. Hierbij konden zij maximaal drie facto­
ren aangeven. Hoewel ‘afhankelijkheid van de 
omgeving’ niet van tevoren als antwoordcate- 
gorie was opgenomen, bleek het toch de 
meest genoemde factor (16x als belangrijkste 
invloedsfactor en 11 x als op één na belang­
rijkste), gevolgd door gebrek aan tijd en ge­
brek aan gegevens (zie tabel I). Ondernemers 
blijken onzeker over de effecten die eventue­
le ontwikkelingen in de omgeving zullen heb­
ben op de markt waarop zij opereren, en dus 
over de gevolgen voor hun bedrijfsvoering. Het 
betreft hier zowel ontwikkelingen in de macro- 
als in de taakomgeving.
Het mag duidelijk zijn dat de in tabel I opge­
nomen factoren betrekking hebben op alle drie 
door ons onderscheiden categorieën: per­
soonlijke achtergrondvariabelen, bedrijfsinter­
ne factoren en omgevingsfactoren. In de vra­
genlijst zijn uit elk van deze categorieën nog 
een aantal andere variabelen opgenomen. 
Opleiding, ervaring en vermogen van de on­
dernemer om te delegeren representeren de 
persoonlijke achtergrondvariabelen. Als be­
drijfsinterne factoren nemen we het aantal 
werknemers, het werkterrein van de onderne-

Tabel I: Factoren die van invloed zijn op de mate 
van strategische besluitvorming
Factor 1e 2e 3e Totaal

plaats plaats plaats
Gebrek 
aan kennis 
Gebrek

2 3 4 9
aan geld 
Gebrek aan

— — 4 4
gegevens 7 7 6 20
Traditie 7 6 1 14
Tijdgebrek 
Moeite om ideeën

12 3 6 21
aan anderen
duidelijk te maken 
Afhankelijkheid van

3 2 1 6
omgeving 16 11 - 27

ming (in geografische termen), de eventuele 
aanwezigheid van een Raad van Commissa­
rissen en het feit of de onderneming al of niet 
een familiebedrijf is mee. Inzicht in de invloed 
van de taakomgeving, tenslotte, trachten we 
te verkrijgen door vragen te stellen aangaan­
de de concurrentiesituatie (zoals: intensiteit 
van de concurrentie, mate van technologische 
veranderingen, aantal starters) in de specifie­
ke branche waarin de bedrijven opereren. De 
hier genoemde variabelen worden als passie­
ve variabelen meegenomen bij de in paragraaf 
5 te bespreken clusteranalyse.

5 Typologie

We hebben gezien dat ondernemers verschil­
len wat betreft hun attitude ten aanzien van 
strategische besluitvorming. Bovendien weten 
we dat er verschillen bestaan in de mate waarin 
bedrijven een strategisch besluitvormingspro­
ces hanteren (Snuif en Zwart, 1994). Op basis 
van deze twee elementen proberen we nu de 
bedrijven te typeren. Om de typen te genere­
ren is, volgens de methode van Punj en Ste­
wart (1983),2 een clusteranalyse uitgevoerd 
met als actieve variabelen de mate van stra­
tegische besluitvorming en de attitude ten
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aanzien van strategische besluitvorming.3 In 
eerste instantie onderscheiden we drie typen 
bedrijven, die we karakteriseren aan de hand 
van zowel de beide actieve variabelen als met 
behulp van een aantal passieve variabelen: 
de persoonlijke achtergrondvariabelen, be­
drijfsinterne factoren en omgevingsfactoren. 
Aangezien een indeling in vier typen echter 
tot zinvolle additionele inzichten leidt, zullen 
we ook de vierclusteroplossing kort bespre­
ken.
5.1 Beschrijving van de drieciusteropiossing
In de drieciusteropiossing vinden we drie ty­
pen strategische beslissers. De clusters be­
vatten respectievelijk 20, 26 en 16 bedrijven. 
Tabel II toont de gemiddelden van de actieve 
variabelen per cluster. Zoals uit tabel II blijkt 
hanteren de bedrijven in cluster 1 niet of nau­
welijks een strategisch besluitvormingsproces 
en bezitten ze een vrij neutrale attitude ten 
aanzien van strategische besluitvorming. Clus­
ter 2 is de verzameling van bedrijven met een 
vrij hoge mate van strategische besluitvorming 
en een positieve attitude. De bedrijven in het 
derde cluster doorlopen in zeer hoge mate het 
door ons geschetste proces en hebben een 
sterk positieve attitude dienaangaande. De 
drie clusters kunnen met behulp van de pas­
sieve variabelen nader beschreven worden.
Cluster 1: De nauwelijks strategische 
beslissers
Slechts de helft van de 20 bedrijven in cluster 
1 heeft een beeld van de toekomst van het 
bedrijf, en in geen enkel geval staat dit op 
schrift. De benaming ‘nauwelijks strategische
Tabel II: Gemiddelden van de actieve variabelen 
voor de drieciusteropiossing
Cluster Mate van strategische Attitude t.a.v.

besluitvorming strategische
besluitvorming

1 0.44 3.22
2 0.76 3.68
3 0.92 4.24

beslissers’ lijkt voor bedrijven in dit cluster op 
zijn plaats. Het zijn kleine familiebedrijven waar 
minder dan 50, en meestal zelfs minder dan 
20 personen werkzaam zijn. Relatief veel be­
drijven uit de bouwnijverheid zijn terug te vin­
den in dit cluster. Deze bedrijven hebben geen 
Raad van Commissarissen en bestrijken een 
beperkt afzetgebied. De directeuren hebben 
een lagere beroepsopleiding gevolgd. Hoewel 
meer dan de helft van de directeuren in een 
ander bedrijf heeft gewerkt, beschikken ze niet 
over leidinggevende ervaring. De houding ten 
opzichte van cursussen en adviseurs is posi­
tief, maar met het delegeren van bevoegdhe­
den naar medewerkers hebben ze moeilijkhe­
den. Deze bedrijven worden geconfronteerd 
met een groot aantal concurrenten en schom­
melingen in de afzet. Wellicht ten gevolge daar­
van komen er in hun omgeving relatief veel 
faillissementen voor. Gebrek aan tijd, afhan­
kelijkheid van de (taak)omgeving en gege­
vensgebrek worden als belangrijkste belem­
meringen voor strategische besluitvorming 
genoemd.
Cluster 2: De strategisch bewuste 
ondernemers
Op twee uitzonderingen na hebben alle 26 
bedrijven in cluster 2 een duidelijk toekomst­
beeld. Bij 10 bedrijven staat dit ook op schrift. 
Cluster 2-ondernemers zullen in het vervolg 
dan ook aangeduid worden met de term ‘stra­
tegisch bewust’. Het gaat hierbij om bedrijven 
van verschillende omvang, met een ruim af­
zetgebied en zonder Raad van Commissaris­
sen. Ook hier betreft het vaak familiebedrijven. 
De directeuren zijn middelbaar tot hoog op­
geleid en beschikken over leidinggevende er­
varing, die ze in andere bedrijven hebben op­
gedaan. De omgeving wordt gekenmerkt door 
veel technologische veranderingen. De stra­
tegisch bewuste ondernemer staat gematigd 
positief tegenover cursussen, zeer positief te­
genover externe adviseurs, en is voorstander 
van participatie van werknemers bij de besluit­
vorming. Hij ziet onzekere ontwikkelingen in 
macro- en taakomgeving als belangrijkste strui­
kelblok bij strategische besluitvorming. Daar­
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naast worden tijd- en gegevensgebrek ge­
noemd.
Cluster 3: De formele strategische beslissers 
Alle 16 bedrijven in cluster 3 hebben een beeld 
van de toekomst en in 13 bedrijven (= 81%) is 
dit ook schriftelijk vastgelegd. Cluster 3-onder- 
nemingen betitelen we als 'formele strategi­
sche beslissers'. Bij deze formele beslissers 
werken meer dan 50 personen en is in de 
meeste gevallen een Raad van Commissaris­
sen aanwezig. Met name bedrijven uit de voe- 
dings- en genotmiddelenindustrie en, in min­
dere mate, uit de metaalprodukten- en 
machine-industrie zijn in cluster 3 vertegen­
woordigd. Het afzetgebied strekt zich tot over 
de landsgrenzen uit. De directeuren hebben 
een middelbare tot hoge opleiding genoten en 
elders, meestal in een leidinggevende posi­
tie, ervaring opgedaan. In de markten waarin 
ze opereren heerst felle concurrentie, mede 
ten gevolge van de import van concurrerende 
produkten. Het volgen van cursussen en het 
inschakelen van externe adviseurs wordt als 
positief beschouwd en de participatie van 
werknemers bij de besluitvorming staat zeer 
hoog in het vaandel. Hoewel de formele be­
slissers in absolute zin weinig belemmeringen 
voor strategische besluitvorming noemen, ko­
men afhankelijkheid van de omgeving- en het 
vasthouden aan tradities het meest naar voren.
Het blijkt dus goed mogelijk de drie clusters 
te beschrijven en te benoemen. Er komt een 
duidelijke rangorde van types naar voren. For­
mele beslissers hebben meer werknemers, 
grotere afzetgebieden en hoger opgeleide di­
recteuren. Dit ondersteunt de vaak gehoorde 
stelling dat formele strategische besluitvor­
ming (= strategische planning) vooral voor 
grotere bedrijven nuttig is (Gilmore, 1971; 
Ackelsberg en Arlow, 1985). Aan de andere 
kant wordt het cluster met strategisch bewus­
te ondernemers gevormd door zowel grotere 
als kleinere bedrijven. Strategisch bewustzijn 
is dus niet iets wat slechts aan grote bedrijven 
voorbehouden is (Gibb en Scott, 1985).
Eén van de vooronderstellingen bij dit onder­

zoek was dat een positieve attitude ten op­
zichte van strategische besluitvorming een 
noodzakelijke voorwaarde vormt voor het han­
teren van een strategisch besluitvormingspro­
ces. De formele beslissers blijken inderdaad 
een positievere attitude te hebben dan de stra­
tegisch bewuste ondernemers en de nauwe­
lijks strategische beslissers. Een andere kwes­
tie is echter of een positieve attitude ook een 
voldoende voorwaarde is voor het hanteren 
van een strategisch besluitvormingsproces. 
Analyse van de vierclusteroplossing verschaft 
nader inzicht in de rol van de attitude.
5.2 Beschrijving van de vierclusteroplossing
Bij het bekijken van de vierclusteroplossing 
blijken er tussen cluster 1 en 2, die bij de drie- 
clusteroplossing samen cluster 1 vormden, 
aanzienlijke verschillen te bestaan in de ge­
middelde score op de actieve variabelen. Ta­
bel III laat zien dat cluster 1 nauwelijks ge­
bruik maakt van strategische besluitvorming, 
maar wel een vrij positieve attitude dienaan­
gaande heeft. Bedrijven in cluster 2 daarente­
gen hebben een licht negatieve attitude ten 
aanzien van strategische besluitvorming, hoe­
wel ze er wel, in beperkte mate, gebruik van 
maken. De clusters 3 en 4 komen overeen met 
de clusters 2 en 3 uit de drieclusteroplossing 
en worden daarom niet opnieuw besproken.4
Tabel lil: Gemiddelden van de actieve variabelen 
voor de vierclusteroplossing
Cluster Mate van strategische 

besluitvorming
Attitude t.a.v.

strategische
besluitvorming

1 0.36 3.61
2 0.59 2.90
3 0.78 3.67
4 0.92 4.24

Cluster 1: De non-strategen 
Van de 13 bedrijven in cluster 1 heeft 85% 
geen toekomstbeeld en geeft 69% aan niet 
regelmatig over lange-termijnontwikkelingen te 
praten. Dit type krijgt daarom de naam 'non-
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strateeg’. Het betreft zeer kleine familiebedrij­
ven met een beperkt afzetgebied, die grote 
schommelingen in de afzet ondervinden ten 
gevolge van een felle concurrentiestrijd met 
een groot aantal concurrenten. Veelal betreft 
het bedrijven die werkzaam zijn in de bouwnij­
verheid. De directeuren zijn laag opgeleid en 
hebben vaak in geen enkel ander bedrijf ge­
werkt. Ze staan positief tegenover het volgen 
van cursussen en het inschakelen van exter­
ne adviseurs. Over participatie van werkne­
mers bij de besluitvorming hebben zij echter 
gemengde gevoelens. Opvallend genoeg 
heeft de non-strateeg wel een positieve attitu­
de ten aanzien van strategische besluitvor­
ming. Dit duidt erop dat andere factoren ver­
antwoordelijk zijn voor het ontbreken van een 
strategisch besluitvormingsproces. Het is dan 
ook niet verwonderlijk dat dit type veel meer 
belemmeringen ziet dan de overige typen. Het 
meest genoemd wordt gegevensgebrek, ge­
volgd door onzekerheid aangaande de taak­
omgeving, tijdgebrek en gebrek aan kennis. 
Opvallend is dat de non-strateeg als enige 
aangeeft te weinig kennis te bezitten om een 
strategisch besluitvormingsproces in te voe­
ren. Hoewel externe informatiebronnen weinig 
gebruikt worden blijken de branche-organisa- 
ties wel regelmatig als zodanig te fungeren.
Cluster 2: De opportunisten 
Cluster 2 wordt gevormd door 10 bedrijven die 
een licht negatieve attitude ten aanzien van 
strategische besluitvorming bezitten, maar er 
vreemd genoeg wel, in beperkte mate, gebruik 
van maken. Deze bedrijven hebben een beeld 
van de toekomst, uitgesplitst naar een beperkt 
aantal aspecten van de bedrijfsvoering, maar 
leggen dit niet vast in een plan. Er heerst een 
zekere angst om kansen, die zich plotseling 
voordoen, te missen door te veel vast te hou­
den aan een eenmaal opgesteld plan. De on­
dernemers in dit cluster zijn vooral uitvoerend 
ingesteld. Daarom lijkt de term ‘opportunist’ 
op dit type van toepassing. Ook in dit cluster 
bevinden zich voornamelijk bedrijven met min­
der dan 20 werkzame personen. De omvang 
van de afzetgebieden is echter divers, varië­

rend van lokaal tot internationaal. Het overgrote 
deel van deze bedrijven opereert in de bouw­
nijverheid of de metaalprodukten- en machi­
ne-industrie. Slechts 40% van de bedrijven is 
een familiebedrijf. De directeuren beschikken 
over een lagere beroepsopleiding en hebben 
vaak in andere bedrijven gewerkt, hoewel niet 
in een leidinggevende functie. Afgezien van 
een enigszins schommelende afzet is de om­
geving waarin het bedrijf zich bevindt niet tur­
bulent. De opportunist is wars van adviseurs 
en cursussen, en heeft er moeite mee werk­
nemers te laten participeren bij de besluitvor­
ming. Dit type ondernemer maakt nauwelijks 
gebruik van branche-organisaties, maar lijkt 
te benaderen via de vakliteratuur, die hij nauw­
gezet bijhoudt. Belangrijkste belemmeringen 
voor strategische besluitvorming vormen in zijn 
ogen gebrek aan tijd, onzekerheid met betrek­
king tot de taakomgeving en gebrek aan ge­
gevens.
De schijnbare tegenstelling die de attitude en 
de mate van strategische besluitvorming bij 
dit type vormen kan wellicht worden verklaard 
door de ‘gepercipieerde omgevingsturbulen- 
tie'. De ‘opportunist’ ziet de omgeving van zijn 
bedrijf als aanmerkelijk minder turbulent dan 
de drie andere typen. Covin en Slevin (1989) 
stellen dat in een weinig turbulente omgeving 
de noodzaak voor strategische besluitvorming 
minder evident is. Als gevolg van het geringe­
re nut van strategische planning is de attitude 
van de 'opportunist’ dienaangaande mogelijk 
minder positief.

6 D iscu ssie

De ondernemers in ons onderzoek blijken stra­
tegische besluitvorming over het algemeen 
positief te waarderen, getuige een gemiddel­
de score van 3,68 op de vijfpunts-attitude- 
schaal.
Met behulp van clusteranalyse zijn verschil­
lende typen bedrijven onderscheiden. Daar­
bij zijn de ‘attitude ten aanzien van strategi­
sche besluitvorming' en de ‘mate van 
strategische besluitvorming’ als actieve varia-
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beien gebruikt. Ons onderzoek vertoont naast 
overeenkomsten een duidelijk verschil met in­
delingen die in eerdere studies zijn gehan­
teerd. In veel onderzoeken worden bedrijven 
namelijk bestempeld ais ‘niet-planner’ of ‘for­
mele planner’. Gelet op de specifieke kenmer­
ken van middelgrote en kleine ondernemingen 
lijkt een dergelijke indeling die is gebaseerd 
op zuiver formele aspecten minder geschikt 
om inzicht te krijgen in het strategisch besluit­
vormingsproces. De uitkomsten van de drie- 
clusteroplossing sterken ons in deze opvat­
ting. Het cluster met de 26 bedrijven die wij 
'strategisch bewust’ hebben genoemd zou 
volgens de meer traditionele indeling zijn op­
gesplitst in 10 ‘formele strategische beslissers’ 
en 16 'nauwelijks strategische beslissers’. In 
onze ogen zou dit een miskenning betekenen 
van de informele strategische besluitvormings- 
activiteiten van 26% (16/62) van de bedrijven 
in onze steekproef.
Nadere analyse van de vierclusteroplossing 
leert dat het cluster ‘nauwelijks strategische 
beslissers’ uit de drieclusteroplossing wordt 
gevormd door twee soorten ondernemers. 
Enerzijds bevat het ondernemers die in het 
geheel niet strategisch beslissen, maar wel een 
positieve attitude ten opzichte van strategische 
besluitvorming hebben, de ‘non-strategen’. Dit 
type ondernemer wordt vooral geconfronteerd 
met een gebrek aan tijd, gegevens en kennis 
aangaande strategische besluitvorming. An­
derzijds treffen we een groep ondernemers aan 
die weliswaar een beperkt strategisch besluit­
vormingsproces hanteert, maar tegelijkertijd 
een licht negatieve attitude vertoont. Deze ‘op­
portunisten’ noemen tijd- en gegevensgebrek 
als voornaamste obstakels. Volgens de ‘stra­
tegisch bewuste ondernemers’ en de ‘formele 
strategische beslissers’ wordt het strategisch 
besluitvormingsproces met name bemoeilijkt 
door onzekerheid over de marktontwikkelin­
gen, ten gevolge van veranderingen in zowel 
macro- als taakomgeving. Hoewel er een on­
miskenbare invloed is van de branche waarin 
bedrijven werkzaam zijn (meer dan de helft van 
de bouwbedrijven is aan te merken als ‘non- 
strateeg’ of ‘opportunist’, terwijl 8 van de 9

ondernemingen in de voedingsindustrie ‘stra­
tegisch bewust’ of ‘formeel strategisch beslis­
ser’ blijken), kunnen niet alle verschillen wor­
den toegeschreven aan 'de aard van het werk’. 
Onder de ‘formele strategische beslissers’ 
bevinden zich immers ook vier ondernemin­
gen uit de bouwnijverheid.
Het bestaan van onderlinge verschillen tus­
sen de typen duidt op de noodzaak voor advi­
seurs om hun ‘advies-boodschap’ te differen­
tiëren. Poiesz (1990) stelt dat de effectiviteit 
van een (reclame-)boodschap wordt bepaald 
door de mate waarin aan een drietal voorwaar­
den is voldaan. Degene voor wie de bood­
schap bestemd is dient zowel de motivatie, 
als de capaciteit, als de gelegenheid te heb­
ben om de informatie in de boodschap te ver­
werken. De resultaten van de clusteranalyse 
wijzen erop dat bij de non-strategen en de 
opportunisten aan twee van de drie voorwaar­
den niet is voldaan. De non-strategen verto­
nen weliswaar een positieve attitude jegens 
strategische besluitvorming (motivatie), maar 
kampen met een capaciteitsprobleem (kennis­
gebrek) en een ‘gelegenheidsprobleem’ (ge­
brek aan tijd en gegevens). Ook opportunis­
ten signaleren een gebrek aan tijd en 
gegevens, maar zij vertonen daarbij tevens 
een licht negatieve attitude. Het probleem 
schuilt hier dan ook in de motivatie-factor. 
Aansporingen aan het adres van MKB-onder- 
nemers om een strategisch besluitvormings­
proces te hanteren, zullen volgens het TRIA­
DE-model van Poiesz alleen succes hebben 
indien motivatie-, capaciteits- en gelegen­
heidsproblemen kunnen worden opgelost.
Het capaciteitsprobleem van de non-strategen 
kan verholpen worden door middel van voor­
lichting omtrent de inhoud van het strategisch 
besluitvormingsproces en de manieren waar­
op een dergelijk proces kan worden uitge­
voerd. Bij de opportunisten is het zaak de na­
druk te leggen op het nut van strategische 
besluitvorming, en met name op het nut van 
het gebruik van meerdere informatiebronnen. 
De adviseur dient duidelijk te maken dat het 
opstellen van een toekomstscenario de onder­
nemer geenszins beperkt in zijn bewegings­
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vrijheid, maar hem in staat stelt op toekomsti­
ge ontwikkelingen te anticiperen in plaats van 
erop te reageren. Het lijkt mogelijk om deze 
beide typen ondernemers apart te benaderen. 
In de resultaten van ons onderzoek vinden we 
namelijk voorzichtig bewijs dat non-strategen 
van andere informatiebronnen gebruik maken 
dan opportunisten. Eerstgenoemden verzame­
len nauwelijks informatie via externe bronnen, 
maar blijken wel gebruik te maken van 
branche-organisaties. Voor de opportunisten 
daarentegen vormt de branche-organisatie 
geen informatiebron. Die functie wordt vervuld 
door de vakliteratuur, die dit type ondernemer 
opvallend nauwgezet leest. Zowel de non-stra­
tegen als de opportunisten geven aan met ‘ge­
legenheidsproblemen’ te kampen. In onze 
ogen is het de taak van MKB-adviseurs om 
duidelijk te maken dat ondernemers hier zelf 
op eenvoudige wijze aan kunnen werken. Hoe 
vol de agenda van de gemiddelde MKB-on- 
dernemer ook is, het moet mogelijk zijn om per 
week een uurtje uit te trekken om na te den­
ken over de toekomst van de onderneming. 
Bovendien kan op hele simpele manieren in­
formatie over afnemers, concurrenten (folder­
materiaal, ‘even binnenlopen’) en de sterke en 
zwakke punten van het eigen bedrijf worden 
verzameld.
Alle vier ondernemerstypen noemen afhanke­
lijkheid van de omgeving als een factor die 
strategische besluitvorming bemoeilijkt. Dit 
sluit aan bij de bevindingen van Shuman, Shaw 
en Sussman (1985) die concluderen dat ‘markt- 
onzekerheid’ een belangrijk obstakel vormt. 
Uiteraard vergroot onzekerheid over toekom­
stige ontwikkelingen de kans dat zaken an­
ders zullen uitpakken dan tijdens het besluit­
vormingsproces werd voorzien. Dit wil echter 
niet zeggen dat strategische besluitvorming 
daarom geen nut heeft. De bijzonder positie­
ve attitude van de 'strategisch bewuste on­
dernemers’ en de ‘formele strategische beslis­
sers’ getuigt hiervan.
Tot slot achten wij het noodzakelijk een tweetal 
kanttekeningen te plaatsen. Om te achterhalen 
of het hanteren van een strategisch besluitvor­
mingsproces van invloed is op het succes van

een onderneming is gevraagd naar de ontwik­
kelingen in het aantal werknemers, de omzet en 
de winst in de periode van drie jaar voorafgaan­
de aan het onderzoek. Er blijken geen signifi­
cante verschillen tussen de clusters te bestaan, 
hoewel er aanwijzingen zijn dat de non-strate­
gen minder presteren dan de overige typen. Op­
vallend is ook dat de gemiddelde bedrijfsom­
vang per cluster oploopt. Cluster 1, de 
non-strategen, bevat voornamelijk zeer kleine 
bedrijfjes, terwijl de formele strategische beslis­
sers allen meer dan 50 medewerkers in dienst 
hebben. Dit stemt overeen met de gedachte dat 
er sprake is van een ‘levenscyclus’, waarbij be­
drijven pas bij een bepaalde minimale bedrijf­
somvang overgaan tot strategische besluitvor­
ming (Carland, Carland en Aby, 1989; Churchill 
en Lewis, 1985). Het cross-sectionele karakter 
van ons onderzoek maakt het onmogelijk om 
hierin nader inzicht te verkrijgen, maar het lijkt 
zeker zinvol om deze stelling, middels een lon­
gitudinaal onderzoek, nader te bestuderen.
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Noten

1 Dat het geoorloofd is de 18 stellingen te comprimeren tot 
één betrouwbare en intern consistente attitude-schaal, is 
nagegaan aan de hand van Cronbach’s a (Nunnally, 1967). 
Deze in markt- en organisatieonderzoek veel gehanteerde 
betrouwbaarheidstoets toont een waarde van 0,70, hetgeen 
volgens Nunnally zeer bevredigend is.
2 Voor een beschrijving van de door Punj en Stewart aan­
bevolen clustermethode wordt verwezen naar Zwart en 
Bijmolt (1993).
3 De variabelen 'mate van strategische besluitvorming’ en 
'attitude ten aanzien van strategische besluitvorming' zijn 
vooraf gestandaardiseerd, zodat ze een vergelijkbare 
schaal hebben.
4 Cluster 2 en 3 van de drieclusteroplossing zijn niet 
geheel identiek aan cluster 3 en 4 van de vierclusteroplos- 
sing. Dit is een gevolg van het toepassen van de methode 
van Punj en Stewart, die een hiërarchische en een niet- 
hiërarchische clusterprocedure combineert. Door het 
gebruik van de niet-hiërarchische methode is het mogelijk 
dat de clusters 2 en 3 in de drieclusteroplossing, ondanks 
een identiek uitgangspunt (de uitkomsten van Ward's 
hiërarchische clustering), licht afwijken van de clusters 3 
en 4 uit de vierclusteroplossing. Overigens vertonen deze 
clusters wel een zeer grote mate van overeenkomst, het­
geen ook verwacht mocht worden aangezien slechts 
enkele bedrijven van cluster versprongen zijn.
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