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1 Inleiding

In een vorig artikel zetten wij ons af te en de
naduk die’n veel onderzoek wordt gel og
de formele aspecten van het strate ISC
sluitvormingsproces (Snuif en Zwart, 1994). Wij
schetsten €en strategisch besluitvormin spro
Ces dat n|et erse geformaliseerd hoeft T zijn
en hestudee den d mate waann MKB-onder-
nem|n en een derge d roces hanteren. Ruim
deh e van de 62 Onderzochte bedr%venbeek
aan alle door ons onderscheiden facetten van
het p rocg S In hoge mate aandacht te schen-
ken Bi e rester nde 21 bedriven echter ble-
ven een of meer facetten onderbelicht. In dit
artikel komt eerst een aantal factoren aan bod
die van Invioed kunnen zi Hn op. de mate waar-
in_ ondernemingen een srate%nsch besluitvor-
mmgn é)r%c%s hanteren Vervolgens genereren
t hehulp van clusterana se een typo 0-
le van edr lven aan% hand van de” mate
aann een srateg|sch esluitvormingsproces
wordt ?e hanteerd en de attitude ten” aanzien
van strategische besluitvorming.

2 Eerder onderzoek

Alvorens de uitkomsten van het empirisch op-
derzoek te bespreken, besteden we aandacht
aan de resultaten van eerdere studies. Het
merendeel van het tot nog toe uitgevoerde
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onderzoek richt zich op factoren die de mate
van strateg|sche plan ng bemvloeden
wel wij een ujtdrukke gnnondersc eid

maken
tussen strategische

Ing en strategische
beslunvormmg gaan WIJ er & prigri van Uit dat
dezelfde actoren ook t%strae gische bes uit-
vorming een rol spelen. Hon derscheiden drie
categorieén factoren: persooniijke kenmerken
van “de ondememer, hedrifsinterne factoren
en  omgevingsfactoren.

Persoonlijke kenmerken van de ondernemer

Vele auteurs. veronderstellen dat in het mid-
den- en kleinbedrif persoonlnke kenmerken
van de ondememers een groot stempel druk-
ken op strategische besluitvorming In bedrij é
ven. Men verSchilt onderling echter van me-
ning over de specifieke varidbelen die relevant
geacht worden.
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Sommigen concentreren zich op persoonlnk
he|dskenmerken z0als de waarden en atti
des i het” STRATOS-onderzoek él99vj
volgende persoon|||khe|dskenmerk orden
efloemd. attitude ten opzichte van strategi-
che ~ besluitvormin SGoIde 1964, Stemr
(: Gibb en Scoft, 1985; Aram en Cowen,
de ‘waarden i ruime zin' (Bamberger
80), gebrek aan vertrouwen eh openfieid
Robinson en Pearce, 1984), een afkeer van
elegeren (Shuman, Shaw en Sussman, 1985)
en fet type ondernemer. (‘craftsman’ versus
Oé)goortumst zie Carland,” Carland en Aby,

Naast de persoonlvkhadskenmerken bena-
drukt een aantal auteurs de rol die, wat wij
willen noemen, persoonlijke achtergrondvaria-
belen spelen met betrekkmg tot strategische
besluity rmmg Hoewel d eze factoren weI van
mvoed unnen z gn OR ersoon |{nhe| van
de onderemer, et strikt genomen geen
persoonlukhe| skenmer en. Meest genoemd
worden: op admgsmveau Ieefn,d en ervari ?
van de ondernenier ohn en ndber%

Robinson en Pearce 84" Carland, Carland
eré8%t)>y, 1989; Shrader, Mufford en Blackburn,

Bedriffsinterne  factoren

Het feit dat m|ddelq<rote en kleine onderne-
mmgen daadwerke| beperkt In omvang zin
ren%t een aantal s ecifieke problemen” met

betr king tot het hanteren van een strategisch
besluitvormingsproces met zich mee. Als Voor-

naamste redén voor het ontbreken van een
strategsch besluitvormings roces noemen
anwe al e auteurs tu7dge rek (Golde, 1964,
Cohn en Lindberg, 1972 bmson en Pearce

~De ondefnemer ‘en zjn medewerkers

Zin dermate druk met uifvoerende zaken dat
7| niet de tijd kunnen vngmaken om aan alle
facetten van het strategisch beslunvormm -
roces_uitgebreid aandacht te besteden, Vol-

ens Shrader, Mulford en Blackburn 51989)

wordt deze reden door een kwart van de be-
drijven aangevoerd. Shuman,
man (1985) stellen zelfs dat dit in 40% van de
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Shaw en Suss-

gevallen geldt. Een factor die hiermee sterk
Samenhangt IS een gebrek aan mankracht
(Carland, Carland en Ady, 198% Door de grote
Werkdruk IS het voor kleine ondernemingen zo
goed as onmo%e ik om mensen v te aken
voor lanning. Een derde vee| enoemde fac-
tor is geldge rek. . Kleine bedrijven hebben niet
voldoénde f|nanC|e|e m|dde|en om_de kosten
verbonden met het es |uitvormingsproces
Dijv. met betrek mg ot d eﬁegevensverzame
|n te dragen (Shrader, Mufford en Blackburn

Shuman Shaw en Sussman $19852 on-
derscheiden nog een vierde bedrifsintemne
factor Het be reft h|er de weerstang tegen
veran enngf g naar traitie, d
binnen veg bedn ven heert Dit heeft niet a
Ine]grrwS b%a%r in op OIe out ||r|1 van chlerkne

Ok op_de opsteling van de

dememer ze?f (In Féhe zmp|s hetgdus e|gen?|]k
meer een persoonlike achtergrondvariabele)
en/of diens’ familie.

Omgevingsfactoren

De derde categorie invioedsfactoren wordt
evormd door variabelen uit de omgevm? van
en ondememing. In het STRATOS-onderzoek
STRATOS, 1990) wordt een onderscheid ge-
maakt tussen erierzijds factoren utt de ‘taak-
omgeving” en anderzijds factoren it de * ma
cro-omgeving'. De macro-om evmg wordt
evorm door maatschappelnk ve wachtm
en ten aanzien van de A rage van onder-
emingen aan de vooruitgang van de natio-
nale ~ economie.  AanQezien ook, de
STRATOS-onderzoekers. tot de conclu3|e ko-
men dat het zeer moe|||[[[I]< IS om de inv oed aan
even van macro-omgevingsvariabelen op
% svoen\rbcﬂ in in V|duee ondernemm-
eder ken. wij ons fot e taa om eV|
e taak omgevmg wordt in het S n-
derzoek edefinieerd als ‘dat deel van de o:
tale omgeving daf in potentie relevant Is
het stellen en realiseren van doelen’. Daarb v
kunnen twee invalshoeken worden onderscher-
den De eerste_betreft het analyseren van de
taakom evm? in termen van_complexiteit en
dynamigk. Lindsay en Rue (1980) komen tot
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de conc|u3|e dat het verband tussen de mate
van pann|n en omgevingsturbulentie i klel-
edriven wel aa we2| maar niet signifi-
cant is. Een tweede invalshoek Is die waarbij
de. concurrentjeverhoudingen binnen een be-
driffstak_worden bestuderd  (Porter, 1980;
Covin, Slevin en Covin, 1990). Een combina-
tie van beide invaishoeken komt men ook te-
en (Carland, Carland en Ab
human, Shaw en Sussman “(1985) zien een
ander robleem dat verbonden Is met de com-
Bexnen van de om evm% In een on erzoek
| 220 ondernemingen et minder dan 2
wer nemers vragen zj expliciet naar ‘primar
lannin obstaces N || vinden dat b|éna §
Erocen van de be néven ‘marktonzekerhe|
IS eemmennﬁ Bge ft. Kleine bedrijven blj-
ken moeite te hebbEn met het vinden van de
juiste gegevens.

Hoewel we aan elk van de drie categorieén
factoren in het empirisch onderzoek aandacht
besteden, leggen we speciale nadruk op de
atfifule van ondernemers ten aanzien van stra-
tegische besluitvorming. Fen positieve hou-
ding van de verantwoordelijke persoon lijkt
namelik 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 hetreffen 62 on-
dernemingen met fussen 10 en 200 werkne-
mers. Teneinde de heterogeniteit van de be-
dri rvven in de steekproef enigszins te beperken

drie branches geselectéerd: de voedings-
en genotmid een|n ustrie, de me aalprodtk-
ten- en mac Ine-in ustne en de bou nuver
heid. Bovendien is een %raﬂsc e, abake
nmg gehanteerd; In de roef Ziin alleen

fijven_opgenomen Waarvan de hoofdves
tiging zetelt'IM een van, de drie noordeln}ke 10-
V|nC|es Groningen, Friesland of Drent

c{ van de respondenten met de

rjvén (44%) die niet wilden meewerken
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leverde geen significante verschillen op. We
aan er derhalvé van uit dat de respons niet
electief Is. Met de dlirecteuren/eigenaren van
de 62 bedrijven die hun medewerking toezeg-
den, ziin persoonlijke interviews gehoUden aan
de hand van een semi- gestructureerde vragen-
lijst (Zwart en Snuif, 1993

4 Attitude ten aanzien van strategische
besluitvorming en overige invloedsfactoren

Aan het slot van paragraaf 2 stelden we reeds
dat de attitude ten aan2|en van strate%|sc e
besluitvorming een speciale plaats i eemt
Een positieve attitude | r{kt een noodzakelijke
voorwaarde voor het hanteren van een str
%|sc besluitvormings proces b en cott
Het eerste Ceel van eze paragraaf
ehandelt de constructie van een schaal Waar-
mee de atfitude van de ondememers is ge-
meten en de scores van de ondernemers op
die schaal. n het tweede deel van de para-
raaf besteden we aandacht aan de overige
actoren die het doorlopen van het strategcch
besluitvormingsproces * kunnen  beinvioetien

Attitude

Voor het meten van de atfitude van de onder-
nemers IS gebruik emaakt van 18 stellingen.
De ondememers dienden de hen voor eleg-
de stellingen te beoordelen op een vij punt
schaal, oplopend van 1 (= helemaal mee on-
eens) tot en met 5 (= elemaal mee eens)
Enkee voorbeelden zin 'Een ondernemer moet
pannen In plaats van op zijn intuitie af te gaan,
denk er vaak over hoe mijn bedrijf 5 er over
enkele éaren uit zal moeten, 2|en en vect un
voeren e zaken boeien mij meer dan beleids-
zaken' (zie Zwart en Snuif, 1993). De attitude
van een respondent ten aanzien van strateg-
sche besluitvorming  wordt vervolgens. befe-
kend als de gemiddelde score van die res-
ondent op~ alle, stellingen.  Deze
emiddelde “score is te beschouwen als de
Score op een attitucle-schaal, waarbij de mo-
gelijke waarden variéren van 1 (= zeer nega-
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tieve atfitude) tot en met 5 (= zeer positieve
att|tude 1De ?em|dde de score van de be-
drijven |n de s ekproe op de attitude-schaal
bedraagt 1g In acht nemend dat
alleen cores tussen Ten 5 mogelik zin, be-
tekent_dit dat de ondernemingen in het MKB
een vn] posmeve attitude ten opzichte van stra-
tegische bes unvormmg bezitten. De score op
de atfitude-schaal houdt geen verband met de
bedr éts rootte of de branche waarin een on-
dernéming opereert.

Belemmerende factoren

Paragraa 2 Werden, naast de attituce, meer-
actoren besproken die mogelik van in-
voed kunnen zijn"op de mate waarin onder-
neming en een strateg|sch hesluitvormings-
roces anteren In ons empirisch onlerzoek
eoben wi de respondenten expliciet ge-
vraagd welke factoren volgens henzelf het

ljken. Hierbi| kontien zj maximaal drie facto-
ren aa r%geven Hoewel afhankell kheid van de
omgevi n|et van tevoren als ntwoordcate
one was gen men, het toch de
eest enoe actor 16x als belangr kste
Invioedsfactor en 1 as op een na ang
rijkste), gevolgd door gebrek aan td -
brek aan”gegévens (zie tabel | g On ernemers
bluken on e er over de effect
e ontW|k e|n en in de omgevmg Zullen heb
ben 0 markt waaro zy) é)fe s
over ge gevolgen voor svoering. He
betreft h?er zo el ontW|kT<e||ngen n de r%acro
als in de taakomgeving.
Het ma? dwdehlg Ziin dat de in tabel | opéq
nomen factoren etrekkm hebben op alle ne
door ons ondersc e|den categoneen

soonl é e achter rondvanabelen bedn smter-

ne factoren en omgevingsfactoren, In
genlijst zin uit ek van (leze categorieén nog

een ~aantal andere variabelen Opgenomen

gle|d|ng, ervanng en vermogen van de on-
el

dermemer om te egeren 1 presenteren de

ersoon IJ ke achter%rondvana elen. Als be-

rifsinterne factorel nemen we het aantal
werknemers, het werkterrein van de onderne-
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NEMEN van strae Ische besl| |ssmgien bemoel-

n die eventue-
ren, en dus

€ Via-

Tabel |: Factoren g van invioed ziin op de mate
van strategische beslutvorming

Factor le 2e 3e  Totaal

plaats plaats plaats

Gebrek

aan kennis 2 3 4 9
Gebrek

aan geld — — 4 4
Gebrek aan

%egevens 7 7 6 20
raditie 7 6 1 14

Tij dgebrek 12 3 6 21
Moel e om ideeén

aan anderen

duidelijk te maken 3 2 1 6

Afhankelijkheid van

omgeving 16 11 - 21

ming (in geograﬁsche termen), de eventuele
aanwemg d°van een Raad van Commissa-
nssen e het e|t of de onderneming al of niet
een familiebedrijf is mee. Inzicht in"de invioed
van de taakoméevm tenslotte, trachten we
te verkrijgen door vr ?en te stellen aangaan
de de Concurrentiesituatie g]zoals Intensiteit
van de concurrentie, mate van technologische
veranderingen, aantal starters) i de specme
ke branché waarin .de bedr ven op ereren
hier genoemde variabelen orden als a53|e
ve variabelen meegenomen bij de in paragraaf
5 te bespreken clusteranalyse.

5 Typologie

We hebben gezien dat ondernemers verschil-
len wat betréft hun attitude ten aanzien van
strategische besluitvorming. Bovendien weten
we dat er verschillen bestaan in de mate waarin
bedrijven een strategisch besluitvormingspro-
ces hanteren éSnun &n Zwart, 19943 Opbasjs
van deze twe eIementen robere we nu de
bedrjj éven te typeren. Om Qe typen te enere-
ren 15, volgens de methode Punj en Ste-
wart (1983),2 een clusteranalyse ungevoerd
met als actieve variabelen de mate van stra-
tegische Dbesluitvorming en de attitude ten
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aanzien van Strategische beslunvormm 3In
eerste instantie onderscheiden we drie
bedrijven, die we karakteriseren aan de an
van zowe1 de beide actieve variabelen als met
behulp van een aantal passieve V. nabelen
de persoonlike achtergrondvariabelen,
dnjfsmterne actoren e’ omgevin sfactoren
Aangezien een indeling in; vier tygen echter
tot Zinvolle additionele™ inzichten “leidt, zullen
Y(VG ook de vierclusteroplossing kort bespre-
en.

5.1 Beschrijving van de drieciusteropiossing

In de drieciusteropiossing vinden we drie ty-
pen strategische heslissers, De clusters be-
vaften respectievell ék 20, 26 en 16 bedn{ven
Tabel Il foont de gemiddelden van de actieve
variabelen per clster. Zoals uit tabel Il blijkt
hanteren de bedrijven in cluster 1 niet of nau-
weI| ks een strateéech besluitvormingsproces
ezitten ze een vrij neutrale attitude ten
aan2|en van strategsche beslunvormm% Clus-
ter 2 15 de verzameling van bedrijven met een
viij hoge mate van strateg|sche bes unvormm
en een positieve attitude. De bedrijven in hé
derde cluster doorlopen in zeer hoge mate het
door ons ?eschets f0CES €n hebben een
sterk posifieve attitude d|enaan aan e De
drie clusters kunnen met beh f g
sieve variabelen nader beschreven Word

Cluster L De nauwelijks strategische

beslissers

Slechts de helft van de 20 bedrj lJven in cluster

1 eeft een. beeld van de toekomst van het
drif, en in geen enkel geval staat dit op

schn De beraming ‘nauwelijks strategische

Tabel | (J gemlddelden van de actieve variabelen
voor reciusteropiossing

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
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beshssers |_{kt voor bedn}ven in dit cluster o
zun aats et zijn kleine familiebedrijven waar
minder dan 50, en meestal zelfs minder dan
20 personen werkzaam zin. Relatief veel be-
drijven Uit de bouwnijverheid zin terug te vin-
den |n dit cluster. Deze bedrijven hebben geen
Raad van Comm|ssanssen en bestrijken”een
be ert afzetgebied. dnecteuren hebben

agere be oePsop e| |ng gevolgd. Hoewel
meer an e helit van de ‘dlifectedren in een
ander bedrif heeft gewerkt, beschikken ze niet
over leidinggevende ervaring. De houding ten
Qpzichte van cursussen en ‘adviseurs is 03|
tief, maar met het del egﬁr%n van bevoeﬁ
deh naar medewerkers hebben ze moeifkne-
den. Deze bedrijven worden econfronteerd
mef een groot agntal concurren en en schom-
melingen n de afzet Wellicht ten evol e daar-
van. komen er i un om evin rea lef veel
fa||||ssemen ten voor, Gebrek aan tijd, afhan-
kelijkheid van de (taa )om evin en gege-
vens[%]ebrek worden als; belan ”é ste helém-
mer| gen Voor  strategische “bésluitvorming
genoémd.

CIusterZ De strategisch bewuste
on ernemers
fwee Uitzonderin qun na hebben alle 26
dr ven in_cluster 2 een duidelijk toekomst-
i 10 bedrijven staa dit ook op schift.
Cluster ondermemers zullen in het vervolg
dan ook aangeduid worden met de term ‘stra-
tegisch bewust'. Het gaat h|erbn om bedlrijven
van verschillende omvan me een ruim- af-
zetgebied en zonder R aad van Gommissaris-
sen Ook hier betreft het vaak fam|||ebednjven
directeuren znn middelbaar tot hoog op-
9e e|d en beschikken ov%r |e|d|nr%;%eveJ e er-
anng, d|e ze In andere edrijver hebben op-
gedaan. De omgeving word} ekenmerkt door
veel technolog che verandefingen. De stra-
tegisch bewuSte ondernemer Staat %eman?
psme tegenover cursussen, zeer positief fe-
genover externe adviseurs, en is voorstan er
van participatie van werknemers bj de besluit-
vorming. Hi ziet onzekere ontwikkelingen In
macro- en taakomgeving als belan nHkste strui-
kelblok bij strategische” besluitvorming. Daar-
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naast worden tijd- en gegevensgebrek ge-
Noamd! J g€g g g

Cluster 3: De formele stratelg|sche beshssers
Alle 16 bedrijven |ncuster3 e ben een heeld
van de toekomst en in 13 bedrjven (= 81%) Is
dit ook schriftelijk vastgelegd. Cluster 3-onder-
nemingen betitelen we als ‘formele strateqi-
sche Deslissers'. qu deze formele beshsses
werken meer dan 50 personen en is. in (e
meeste gevallen een Raad van Commissaris-
sen aanwezig. Met name bedn{ven Uit dle voe-
gs en genotm|dde|en|ndus re en, In min-
mate, ut Qe .metaalprodukten- en
mac ine-industrie zin in cluster 3 vertegen-
woordigd. Het afzetg ebied strekt zich tot Qver
de landsgrenzen ut. De directeuren hebben
een middelbare tot ho% p|e|d|ng genoten en
elders, meestal In een leidinggévende posi-
tie, ervaring O}E gedaan, In de markten waann
ze 0p ereren eerst felle concurrentie, mede
ten evoge van de import van concurrerende
produkten. Het volgen van cursussen en het
mschakelen van externe adwseurs wordt als
posme eschouw en articipatie van
wer nemﬁrs bA g esunvor mg taat zeer
et v an el. Hoewel de formele be-
S|ssers in abso ute Zin weinig belemmerin en
voor strategische besluitvorning noemen,
men afhankelijkheid van de ongeving- en het
vasthouden aan tradities het meést naar voren.

Het blukt dus goed mo%eluk de dne Clusters
te besc rijven en te benoemen. Er komt een
duid e%e ran orde van nypes naar voren, For-
mele Deslissérs hebbert meer werknemers,

grotere azetg?eb|eden en hoger opgeleide di-
fecteuren. DIt ondersteunt dé vaak™ gehoorde
steling dat formele strategische Besluitvor-
ming “(=, strategische ann|n vooral voor
0 ere bednhven nutti ( Imore, '
Ckelsber rlow, Aan de’ andere
kant wordt het cluster met sfrategisch bewus-
te ondernemers gevormd door zowel grotere
als kleinere bedn{ven Strategisch bewustziin
IS dus niet fets wa slechts aan ﬂrote bedrijven
voorbehougden is (Gibb en Sco

Eén van de vooronderstellingen bij d|t onder-
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zoek was dat een positieve attitude ten op-
zichte van strategische besluitvorming  een
noodzakelijke voorwaarde vormt voor hét han-
teren van een strategisch besluitvormingspro-
ces. De formele beslissers blijken inderdaad
een posmevere attitude te hebben dan de stra-
tegisch bewuste ondermnemers en de nauwe-
i ks strategsche beslissers. Een andere kwes-
t|e |s echtér of een posmeve attitude ook een
voldoende voorwaarde Is voor het hanteren
van een strate %sch beslunvormm SProces.

Analyse van de Vierclusteroplossing v rschaft
nader Inzicht in de rol van de attitide.

5.2 Beschrijving van de vierclusteroplossing

Bj. het bekiken van de vierclusteroplossing
blijken er tussen cluster 1en 2, die bjj de dne
clusteroplossing Samen” cluster 1 vorm en,
aanzien éke verschillen te bestaan jn de gre
middelde scare op de actieve variabelen.

bel Il laat zien dat cluster 1nauwe|é (n;
bruik maakt van_strategische besluitvormin,
maar wel een vrij posifieve attitude dienaan-
gaande heeft. Bedrijven in cluster 2 daarente-
gen hebben een licht negatieve attitude ten
anzien van strategische besluitvorming, hoe-
wel ze er wel, in Peperkte mate, gebrlik van
maken. De clusters 3 en 4 komen overeen met
de clusters 2 en 3 uit de dneclusteroplossm%
en worden daarom niet opnieuw besproken

Tabel An Genpddeldep vah de actieve variabelen
VOOr O Vierclusteroplossing

Cluster  Mate van strategische Attitude t.a.v.
besluitvorming strategische
besluitvorming
1 0.36 3.61
2 0.59 2.90
3 0.78 3.67
4 0.92 4.24

Cluster L De nop-strategen

Van de 13 bedrjven in~cluster 1 heeft 85%
geen toekomstbeeld en geeft 69% aan niet
regelmatig over lange-termiijnontwikkelingen te
praten. Dit type krijgt daarom de naam™ 'non-
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strateeq’. Het betreft zeer kleine familjebedrij-
ven mét een beperkt afzetgebied, die grote
schommelingen in de afzet” ondervinden” ten
gevolge va een felle concurrentiestrijd met
een root aantal concurrenten. Veelal “betreft

het b druDen clie werkzaam zun in de bouwnif-

ver etd e dtrecteuren zun laag opgeleid en
hebb en vaak in geen en kel ander bednjt ge-
werkt, Ze staan o itief tegnenover het volgen
van cursussen eh het ins

ne adviseurs, Over participatie van werkne-
mers bu de beslunvormtn hebben Zi| echter
%emenjg e gevoelens. Opvallend genoeg
eeft de non-Strateeg wel een positieve atitu-
de ten aan2|en van strategische besluitvor-

ming. Dit duiat erop dat anOere factoren ver-

antwoordeltk zuln voor het ontbreken van een
strate Isch”besluitvormingsproces. Het |s dan
niet verwondertk d t dit type veel meer
eemmenngen ziet dan e oven%e t%?en Het
meegt enoemd wordt gegevensgebrek ge
vol
omgeving g gebrek en gebrek aan Kennis,
Opvallend 1S dat de non-strateeq als enige
aan eeft te weinig kennis te beziften om een
strategisch  beslul vormtngngroces in te voe-
ren oewe externe Informatiebronnen weinig
9e ruikt worden bliken de branche-organisa-
les 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 "esluitvorming bezitten, maar er
vreemd genoeg wel, in_ beperkte mate, gebrutk
van maken. Déze bedriven hebben een beeld
van de toekomst, uitgesplitst n?ar een beperkt
aantal asPecten van_de bedri svoenn aar
leggen dit niet vast in een pIan Er eerst een
zekere angst om kansen, die zich ots |nl?
voordoen, Te missen door te veel vat

den aan een eenmaal opgesteld De on-
dernemers In dit cluster Z Jn vooral wtvoerend
ingesteld. Daarom lijkt de term ‘opf ortuntst
op dit type. van toep ssm% Ook_in"ait cluster
bevinden zich voornamellé bednjven met min-
der dan 20 werkzame personen. De omvang
van de afzetgebieden |s ecnter divers, varié-
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akelen van exter-

oor onzekerhetd aangaande de taak-

rend van lokaal tot internationaal. Het overgrote
deel van deze bedrijven opereert in de bouw-
éverhetd of de metaalprodukten- en machj-
indusrie. Slechts 40% van de bedrijven Iis
een familiebedrif. De directeuren beschikken
over een Iagere beroe psopleidin en hebben
vaak in an ere bedri ven gewerkt, hoewel niet
in een leidingg even e unctte Afgezien van
een. enigszins schommelende afzef' is de om-
evm? Waarin het bedriff zich bevindt niet tur-
ulent. De opportunist Is wars van adviseurs
en cursussen, en heeft er moeite mee werk-
nemers te laten part|C|peren o] de beslunvor
mtng? Dit txpefJ ondernemer maakt nauwel n
oruik ranche- or?antsattes maar ikt

e enaderen via de vakliferatuur, die i nauw-
gezet bijhoudt, ean(Tt J kste eemmenn en
voor strae Ische bes tvorming vormen in 2|n
ogen gebrék aan tijd, onzekerheid met betrek-
king tot de taakomgeving en gebrek aan ge-

evens,

e schijnbare tegenstelltng dte de attitude en
de mate van stiateq sc & bes wtvormtn? d
i type vormen kan eI icht worden verk aar
door _d gedaerugteer e omgevingsturbulep-
tie'. De og) rtunist’ ziet de omgeving van z
bedn#f als aanmerkelik_minder™turb ent n
drie andere typen Covin en Slevin (1
stellen dat in een wetntg turbulente omgevm
de noodzaak voor stratégische beslmtv rmin
minder evident is. Als gevolg van het geringé-
e nut van strategische’ planning is deattitude
van de ‘opportunist’ dienaangaande mogelijk
minder positief.

6 Discussie

De ondernemers in ons onderzoek bli Aken stra-
tegtsche besluityorming  over emeen
positier te waarderen, getuige. een em|

de score van 3,68 op de vufpunts attttude

Met behu é) van clusteranag/se ziin verschil-
lende typen bedriven ondérscheiden. Daar-
bé Ziin de affitude ten aanzien van strateg-
beslutvorming’ en de ‘mate Vi n
strategtsche besluitvorming’ als actieve varia-
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beien gebruikt. Ons onderzoek vertoont naast
overeenkomsten een duidelik verschil met in-
delingen die in eerdere studies zin gehan-
teerd; In veel onderzoeken worden” bedijven
name| bestempeld als ‘niet-planner’ of “for-
mele planner’. Gelet op de specifieke kenmer-
ken van middelgrote en kleine ondernemingen
kt een dergeluke indeling die, |s gebaseerd
o Zuiver forméle asIEJecten minder geschikt
om Inzicht te krijgen in_het strategisch™bes|uit-
vormingsproces. ~De uitkomsten Van de drie-
Clusteroplossing sterken ons in deze opvat:
fing. Het cluster met de 26 bedrijven die wi
strate |sch bewust' hebben 8enoemd Z0U
gens de meer traditionele jnQelin

zun op,
litst In 10 ormeIe strategische Desl |sses

6 'nauweliks strategische beslissers'. In
onze 0gen zou d|t een miskennin betekenen
van de informele strategische besfuitvormings
activiteiten van 26% (16/62) van de bed en
in onze steekproef.

Nadere analyse van de vierclusteroplossing
leert dat hef cluster nauwehg)ks strategische
beslissers™ uit de drieclusteroplossing “wordt
evormd door twee sporten” ondermemers.
nerzids bevat het ondernemers die in het
eheel niet strategisch beslissen, maar wel een
ﬁosmeve atfitude ten op2|chte van strategische
eslunvormmg hebben, de ‘non-strategen’. Dit
% pe ond ernemer Wordt vooral geconfo nteerd
et een gebrek aan tn] %e evens en enn|s
aan aan e _strategische Iunvormm

r2ids treffen we 2en groep ondememers aan
d|e Vieliswaar een beperkt strategisch beslun
vormmgs proces hanteert, maar te elijkertijd
een licht negatieve att|tude vertoo
portumsten noemen tid- en gegevensgebrek
as voornaamste obstakels olgens dg ‘stra-

|sc bewuste ondernemers’ én de ‘formele
egische beslissers” wordt het strategisch

es UI ormln% éaroces met name hemoeiljkt
door onzekerheid over de marktontwikkelin-
gen, ten gevo e van veranderingen in zowel
macro as taa om eving. Hoewe er een on-
miskenbare invioed s van de bran %waann
bedrijven werkzaam zijn (meer an e helft van
de bouwbedrijven is aan te merken als ‘non-
strateeg’ of ‘Opportunist’, terwijl 8 van de 9

eze 0
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ondernemingen in de voedingsindustrie. ‘stra-
tegisch bewust' of ‘formeel strategisch beslis-
ser’ blijken), kunnen niet alle verSchillen wor-
den toégeschreven aan ‘de aard van het werk'
Onder "de ‘formele strategische beslissers'
bevinden zich immers ook™vier ondernemin-
en ut de bouwnijverheid.
et bestaan van ‘onderlinge verschillen tus-
sen de typen duidt op de noodzaak voor aavi-
seurs om .hun ‘advies-boodschap’ te differen-
tiéren. Pojesz (1990) stelt dat de effectiviteit
van een reclamer?boodschap wordt bepaald
door de mate waarin aan een drietal voorwaar-
den is voldaan. Degene voor wie de hood-
schap bestemd is dient zowel de mot|vat|e
als de capacnen als de d%e egenh e| te heb-
ben om de in ormat|e in dé boodschap te ver-
werken. De resultaten van de clusteranalyse
wijzen erop dat b de non-strafegen ende
opﬁortums en aan fwee van de drié voorwaar-
nigt, 1S voldaan. De. non-strategen . verto-
nen weliswaar een positieve attitude jegens
strate |sche besluitvormin §m0t|vat|e) Maar
kampén met een capacitetsprobleem (kennis-
ebrek) en. een elegenhelds robleem’ (ge-
rek aan tjjd en e evens). Ook opparturiis-
ten  signaleren ?ebre aan tw en
gegevens maar zu vertonen daarbij tevens
{ icht negatieve affitude. Het propleem
UI'[ hier dan ook |n e motivatie-factor.
Aansponn%en aan het adres van MKB-onder-
nemers om een strategisch besluityormings
Droces te hanteren, zu en volgens het TRA
DE-model van P0|esz alleen succes hebben
nd|en motlvane acnelts en %e ePen
helasproblemen kun nen worden op
Het capacnensprob eem van de non strategen
kan verholpen worden door middel van voor-
|cht|n omtrent de inhoud van het strategisch
Deslui ormm ?Proces en de manieren Waar-
op een er k proces kan worden uitge-
voer 1 de oIPportumsten IS het zaak de na-
ru fe leg % het nut van strategische
besluityormifig, en met name op het nut van
het gebruik van meerdere informatiebronnen.
De doviseur dient duidelik 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 i plaats van
erop te reagefen. Het likt mogelik om deze
beide tzgen ondernemers apart'te benaderen.
In de resultaten van ons onderzoek vinden we
namelik voorzichtig hewis dat non-strategen
van andere informatiebronnen gebruik maken
dan opportunisten. Eerstgenoeriden verzame-
len nauwelréks informatie via exteme bronnen,
maar bliken wel gebruk te maken . van
branche-Organisaties.” Voor de opportunisten
daarentegen vormt de branche-organisatie
8een Informatiebron. Die functie wordt vervuld
oor de vakliteratuur, die dit type ondernemer
opvallend nauwgezet Jeest. Zowel de non-sra-
tegen als de opportunisten geven aan met ‘ge-
legenheidsproplemen’ te kampen. . In onze
ogen Is het de taak van MKB-adviseurs om
dUidel Ak te maken dat ondememers hier zelf
op eenvoudige wrrjlze aan kunnen werken, Hoe
vol de agenda van de gemiddelde MKB-on-
dernemer 00K IS, het moet mogelijk zijn om per
week een uurtie Ut 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 lounten van het ergen bedrijf worden
verzameld
Alle vier ondernemersty en noemen afhanke-
r eid van de omgeving als een actor die
rate rsche beslyi ormrno/ bemoer n]t Drt
sluit aan hij de bevindingen Van Shuma
en Sussman (1985) die conc luderen dat markt
onzekerheid" een” belangri rrJn .bstakel vormt
Uiteraard vergroot onzeke over toekom-
stige ontwikkglingen de kans dat zaken an-
ders zullen uitpakken dan tjjdens het besluit-
vormingsproces werd voorzien. Dit wil echter
niet zéggen dat strategrsche besluitvorming
daarom”geen nut heeft.”De_bil zonder ositié-
ve atitude van de ‘strategisch bewuste on-
dememers’ en de formele strategrsche beslis-
sers’ getuigt hiervan.
Tot slot achten wy het noodzakelrrk een tweetal
kanttekeningen te plaatsen. Om te achterhalen
of het hanteren van een strategisch besluitvor-
mingsproces van invioed is op "het succes van
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een onderneming is gevraagd naar de ontwik-
kelingen in het & ntal Werknemers, de omzet en
de winst In de periode van drie jaar voorafgaarn-
e aan het onderzoek. Er bljken geen signifi-
cante verschillen tussen de clysterste besfaan,
hoewe| er aanwijzingen zin dat de non strate
gen mincler presteren dan de overige ty r?r
vallend 1s ook dat de gemiddel bedr ifs0
vang er cluster oploopt. ~ Cluster
non- str o[en beva voornamelrrk Zeer Ierne
bedrif es erwij de formele stratégische beslis-
sers a len_meer dan 50 medewer ers in dienst
hebben, Dit stemt overeen met de gedachte dat
er sprake Is van een ‘levenscyclys’, waarpij A be-
fijven pas b# een hepaalde” minimale bédr Af
somvang overgaan tot strategrsche beslurtv [-

ming (Carland,”Carland en A urchil
%evvrs 1985). Het cross- sgctrone? iara er

van ons onderzoek maakt het onmogelik om
hierin nadey 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 js de 18 st,ellln%en te_comprimeren tot
€én betrouwbare en intemn consistente attitude-schaal, is
nagegaan aan de hand van Cronbach’s a (Nunnally, 1967).
Deze”in markt- en organisatieonderzoek veel 8ehanteerde
betrouwbaarheidstoets foont een waarde van 0,70, hetgeen
volgens Nunnally zeer bevredigend s, .

2 \oor een besc nnnrgjg 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 stratetrnsche besluitvorming'~zijn
vooraf gestandaardiseerd, zodal ze een vergelikbare
schaal ‘hebben. , L

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 hiérarchische en een niet-
hiérarchische clusterprocedure combineert. Door het
gebrwk van de niet-higrarchische methode is_het mogelij
at de clusters 2 en 3 in de drieclusteroplossing, ondanks
een identiek uitgangspunt (de uitkomsten van Ward's
h|erarch|sche,cluster|ng . licht afwijken van de cluste? 3
en 4 ut 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 zin.
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