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1 Inleiding

De volledige titel van het proefschrift luidt: 
‘Adviesprocessen en advieskwaliteit, een onder
zoek naar verbetering van de advisering aan 
industriële ondernemingen, in het bijzonder het 
MKB’. Het gaat dus om het verbeteren van de 
kwaliteit van advisering aan het Midden- en 
Kleinbedrijf (MKB). De auteur beklemtoont dit 
ook door het boek aan het Nederlandse MKB op 
te dragen.

Aandacht voor het MKB is er de laatste 
jaren gelukkig genoeg geweest. Banken, ac
countantbureaus, (semi-)overheden, adviesbu
reaus enz. zien steeds meer in dat de dynamiek, 
het ondernemerschap en het creëren van werk
gelegenheid in onze economie vooral wordt 
gerealiseerd door startende en doorgroeiende 
bedrijven. Langzamerhand onderkent ook de 
wetenschap in Nederland (de universiteiten) het 
belang van ‘Small Business’ en ‘Entrepreneurs
hip’, getuige het toenemend aantal artikelen 
over deze onderwerpen.

Veel MKB-proefschriften zijn er evenwel nog 
niet verschenen en het verheugt me dan ook dat 
dit proefschrift er ligt.

De probleemstelling wordt als volgt geformu
leerd: ‘Waardoor wordt de kwaliteit van advies
processen en de kwaliteit van advisering aan 
ondernemingen (in het bijzonder het MKB) 
bepaald, en hoe kan deze worden verbeterd’. 
Kernbegrippen in deze probleemstelling zijn het 
MKB, de advisering en de kwaliteit.

2 Kernbegrippen: MKB, advisering en 
kwaliteit

Alvorens de auteur tot een onderzoeksmodel 
komt worden in de hoofdstukken 2 t/m 4 de 
kernbegrippen MKB, advisering en kwaliteit 
besproken. Op basis van deze theoriehoofdstukken 
en een hoofdstuk over eerder verrichte studies op 
dit gebied (hfdst. 5) worden het onderzoeksmodel 
en de daaruit afgeleide hypothesen geformuleerd. 
Eerst zal ik aandacht besteden aan de genoemde 
drie kernbegrippen.

MKB

Het veldonderzoek in dit proefschrift richt zich 
op drie branches (de metaal, de kunststof en de 
elektronicabranche) voor zover ze tot het commer
ciële industriële MKB in Nederland gerekend 
kunnen worden. Het afbakenen van deze branches 
(en meer in het algemeen van het MKB) gebeurt 
echter halfslachtig. Een eenduidige definitie van 
het MKB wordt niet gegeven en er wordt niet 
verwezen naar recente literatuur over dit onder
werp (zie o.a. Kloek en Struijs, 1993 en Zwart, 
1991). Verder wordt in dit hoofdstuk aandacht 
besteed aan onder andere de problemen van het 
MKB en typologische kenmerken van de MKB- 
ondememer. Opvallend hierbij is het niet noemen 
van de sterke punten van het MKB zoals creativi
teit, flexibiliteit, gemotiveerd personeel, korte 
communicatielijnen, lage overhead-kosten en
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klantgerichtheid (zie o.a. Nooteboom, 1994).
Door aan te sluiten bij de sterke punten van het 
MKB (en met name de MKB-ondernemer) kan de 
advisering immers beter uit de verf komen. Het 
typeren van de ondernemer (door mij liever 
‘Entrepreneur’ of directeur/eigenaar genoemd) is 
in het geheel niet gebaseerd op de voornamelijk 
Angelsaksische literatuur die er op dit terrein 
bestaat (zie o.a. Cunningham en Lischeron, 1991). 
Door scholen van ‘Entrepreneurship’ te onder
scheiden wordt nadrukkelijker gewezen op de 
dominante rol die de directeur/eigenaar in het 
MKB speelt. Het benadrukken van bijvoorbeeld 
de psychologische school leidt tot aandacht voor 
andere eigenschappen dan wanneer voor de op 
Schumpeter gebaseerde klassieke school wordt 
gekozen (Jennings, 1994). Alhoewel ik de algeme
ne conclusie van de auteur onderschrijf, namelijk 
de noodzaak van het MKB om extern advies in te 
kopen ter verbetering van de bedrijfsvoering/de 
kwaliteit, had ik de directeur/eigenaar meer 
benadrukt willen zien in dit hoofdstuk. Dit had 
invloed gehad op het gekozen onderzoeksmodel en 
vooral op de gekozen hypothesen.

Advisering

In dit hoofdstuk leidt de auteur zes voor het MKB 
relevante typen advisering af en besteed aandacht 
aan adviesprocesmodellen en de rollen van de 
adviseur als adviesgever en de ondernemers als 
adviesnemer. De typen advisering komen tot stand 
door zes adviesstrategieën (evenwichts-, ontwik- 
kelings-, exclusieve, inclusieve, conflict- en 
samenwerkingsstrategieën) te koppelen aan vier 
adviesrelatiemodellen (het expert-, acceptatie-, 
actie-, en leermodel). De zes adviestypen zijn: 
expertise, procesbegeleiding, klankbordfunctie, 
coaching, interim-management en arbitrage. De 
auteur veronderstelt terecht een relatie tussen het 
type advies en de kwaliteit van de advisering. Ten 
aanzien van de adviesprocesmodellen worden kort 
het spiraalmodel, het kringloopmodel, het polari
teitenmodel en het door de auteur als meest 
geschikte model, namelijk het divergentie/conver- 
gentiemodel, beschreven. Ten slotte geeft de 
auteur veel interessante rijtjes over onderwerpen 
als ‘een advies bestaat uit de volgende punten ...’, 
‘een goede MKB-adviseur voldoet aan ...’, ‘een 
adviseur stelt zichzelf de volgende vragen ...’, ‘de 
keuze van het type advies in relatie tot het onder- 
nemersdoel’, ‘manieren om met externe adviseurs

te werken’ en ‘een stappenplan om te komen tot de 
juiste keuze van een adviseur’.
Mijn conclusie over hoofdstuk 2 is dat het een 
degelijk, interessant hoofdstuk is, maar dat de 
vertaling naar het uiteindelijke onderzoeksmodel 
wat mager is. Immers alleen de type-advisering 
wordt uiteindelijk gerelateerd aan de kwaliteit van 
de advisering terwijl bijvoorbeeld de kwaliteit van 
de adviseur slechts indirect aan bod komt.

Kwaliteit

Op basis van de hoofdstukken 2 en 3 wordt in dit 
hoofdstuk aangegeven welke factoren het proces 
van advisering en daarmee de kwaliteit van de 
advisering kunnen beïnvloeden. Het uitgangspunt 
hierbij is de stelling dat de kwaliteit van advise
ring sterk persoonsgebonden en een ingewikkeld 
vraagstuk is. De volgende factoren spelen een rol 
(Q staat voor kwaliteit):

Q organisatie s*
Q intermediair -*• Q adviesproces-*- Q advisering -*• Q adviesresultaat 

Q adviseur *

t
Q adviesbureau

Van elk van de zeven factoren geeft de auteur vele 
onderliggende variabelen, 76 in totaal! Allemaal 
variabelen die een invloed kunnen hebben op het 
verbeteren van de kwaliteit van de advisering. Op 
zich een zeer compleet overzicht.
In hoofdstuk 5 worden zes moeilijk met elkaar te 
vergelijken reeds eerder verrichte empirische 
onderzoeken op dit gebied beschreven, op basis 
waarvan twaalf conclusies worden getrokken. 
Volgens de auteur zijn de meest opvallende 
uitkomsten: ‘begeleidingen implementatie ver
loopt stroef bij het MKB’, 'het imago van advi
seurs is goed, maar door een kennisachterstand 
van de ondernemer blijft er een wantrouwen ten 
aanzien van advieswerk bestaan’ en ‘er is weinig 
aandacht voor de kwaliteit van de advisering’.

3 Het onderzoeksmodel en de toetsing 
daarvan

Deel II van het proefschrift (het empirisch onder
zoek) begint met het neerzetten van het onder
zoeksmodel en een toelichting op de vier onder
zoeken die in het kader van dit proefschrift hebben 
plaatsgevonden. Het onderzoeksmodel sluit aan op
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de in de vorige paragraaf geschetste relatie tussen 
de kwaliteit van de organisatie, de adviseur, de 
intermediair, het adviesproces, de advisering en 
het adviesresultaat. De auteur rekent de laatste 
stap in het model (het objectief meetbare adviesre
sultaat) overigens niet tot z ’n onderzoeksdoel. Het 
gaat primair om het verbeteren van het adviespro
ces en de advisering (het subjectieve oordeel van 
de adviesontvanger over het adviesproces). Op 
basis van dit model worden zes hypothesen 
geformuleerd en getoetst. Geen enkele van de 
hypothesen wordt verworpen. De zes getoetste 
hypothesen zijn:
1 De kwaliteit van de advisering neemt toe 

indien de kwaliteit van de onderneming 
toeneemt.

2 De kwaliteit van de advisering neemt toe met 
het aantal medewerkers van de onderneming.

3 De kwaliteit van de advisering verschilt per 
branche weinig.

4 De kwaliteit van de advisering verschilt per 
type onderneming weinig.

5 De kwaliteit van de advisering zal verbeteren 
indien zowel de adviseur, de organisatie zelf 
en de intermediair energie stoppen in het 
adviesproces.

6 De kwaliteit van de advisering zal (vermoede
lijk) verbeteren indien per adviesprocesfase 
opnieuw wordt bezien welk type advies het 
best kan worden gehanteerd.
Deze uitkomsten zijn vrij voor de hand lig

gend, maar doordat ze in dit proefschrift empirisch 
zijn onderbouwd neemt de zeggingskracht ervan in 
de praktijk toe. Met name vind ik de impact van de 
laatste hypothese voor de praktijk groot. Zowel de 
MKB-ondernemer als de adviseur kunnen daar 
hun voordeel mee doen. Het blijkt namelijk dat 
MKB-ondernemers het liefst met één adviseur 
werken, maar als deze adviseur in meerdere 
adviesprocesfasen betrokken is, moet hij of zij de 
deskundigheden bezitten om volgens meerdere 
typen van advies te werken. Dit laatste is niet 
altijd aanwezig bij MKB-adviseurs.

Mijn hoofdkritiek op dit proefschrift is de 
stap van deel I (de theorie) naar deel II (het 
onderzoeksmodel + de toetsing van zes hypothe
sen). Van de basisfactoren uit het onderzoeksmo
del worden in hoofdstuk 4 76 relevante variabe
len genoemd. Daarbij worden in hoofdstuk 5 nog 
eens twaalf conclusies uit eerder verrichte 
onderzoeken vermeld. De auteur kiest betrekke

lijk willekeurig slechts een beperkt aantal 
variabelen uit de grote verzameling en formuleert 
op basis daarvan zes hypothesen. Drie van de zes 
hypothesen betreffen ‘simpele’ ondernemings- 
kenmerken als grootte, branche en type. Blijven 
over de variabelen ‘de kwaliteit van de organisa
tie’, ‘de kwaliteit van de samenwerking tussen 
adviseur, organisatie en intermediair’ en ‘de 
kwaliteit van het type advies’. De kwaliteit van 
de organisatie (inclusief de ondernemer) is met 
behulp van één 7-puntsschaal weergegeven. De 
wijze waarop dit is gemeten moet als een eerste 
aanzet worden beschouwd.
Er is bijvoorbeeld in het geheel geen aandacht 
geschonken aan financiële en administratieve 
aspecten in relatie tot de kwaliteit van de organi
satie. De kwaliteit van de samenwerking tussen 
adviseur, organisatie en intermediair in relatie tot 
het adviesproces (ingedeeld in de drie procesfa
sen oriëntatie, initieel en onderhouden), wordt 
gemeten door drie intermediërende variabelen.
De kwaliteit van het type advies ten slotte wordt 
indicatief gerelateerd aan de adviesprocesfasen. 
Ik zou een ruimere selectie uit de reeds eerder 
genoemde 76 variabelen hebben gemaakt en die 
in het onderzoeksmodel hebben meegenomen. 
Hierbij denk ik met name aan extra variabelen 
die de kwaliteit (eigenschappen) van de MKB- 
ondernemer karakteriseren. Voorbeelden van 
dergelijke variabelen zijn: ‘locus of control’,
‘risk taking’, ‘experience’ en ‘education’ (Snuif 
en Zwart, 1994). Ook zou van de Beoordelings- 
schaal voor Ondernemerskwaliteiten (BSOK) 
gebruik gemaakt kunnen worden (Altink, Born en 
De Wilde, 1989; Altink, Van der Flier en Born, 
1993).

Idealiter zou in het onderzoeksmodel per 
basisfactor een set van te meten variabelen 
moeten worden gekozen die vervolgens integraal 
aan elkaar worden gerelateerd. Ik denk dan 
bijvoorbeeld aan een LISREL-model als analyse 
techniek. De factoren worden dan opgevat als 
latente variabelen waarbij de kwaliteit van de 
advisering als afhankelijke variabele wordt 
gezien en de overige factoren als onafhankelijke 
variabelen. Dit model komt tegemoet aan de 
relatief simpele manier waarop in dit proefschrift 
de onderlinge relaties zijn getoetst. Hierbij moet 
wel worden vermeld dat ik uitga van een ‘ideaal 
op te zetten’ nieuw onderzoek, terwijl de auteur 
gebruik heeft gemaakt van een aantal bestaande 
onderzoeken vanuit zijn eigen werksituatie. Dit
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had onder andere tot gevolg dat niet alle bedrij
ven aan alle (deel)onderzoeken hadden meege
daan. Bepaalde hypothesen konden daarom 
alleen worden getoetst bij subgroepen.
Wellicht is een dergelijk LISREL-model een 
mogelijkheid voor een toekomstig nieuw op te 
zetten onderzoek op dit gebied.

4 Conclusie

Mijn algemene conclusie over dit proefschrift is 
positief. Het besteedt aandacht aan een moeilijk en 
zeer relevant onderwetp, het verbeteren van de 
advisering aan MKB-ondernemingen, en komt tot 
een aantal zinvolle en met name praktische 
aanbevelingen. Met name het besteden van 
aandacht aan de kwaliteit van de organisatie, het 
samenspel tussen adviseur, intermediair en de 
organisatie (inclusief de ondernemer) en het type 
advies in relatie tot de kwaliteit van de advisering 
is goed uit de verf gekomen. Met iets meer aan
dacht voor de MKB-ondernemer als dominante 
factor in het MKB en een iets ‘steviger’ statis
tische analyse zou dit proefschrift nog meer van 
waarde zijn geweest. Een aantal door de auteur 
genoemde aanbevelingen, onder andere zijn 
veranderingsmodel/ondememingsplanmodel, zijn 
zeer de moeite waard om nader te onderzoeken.
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Bijlage

Deze bijlage behoort bij het artikel 
De studentized bootstrap methode in de accountants
controle van de hand van
Ir. G.H. Van. Prof. Dr. R J. Grübel, Drs. G.B. Broeze 
verschenen in MAB 1996, april, nr. 4.

9 Appendix: de studentized bootstrap methode

De bootstrap is een recent ontwikkelde, niet-parametrische 
methode voor het construeren van betrouwbaarheidsinter
vallen en verwante problemen. Deze appendix bevat een 
zeer beknopte uitleg van de essentiële ideeën in het kader 
van de auditing situatie; voor een meer uitgebreide en zeer 
toegankelijke inleiding in de bootstrap methode verwijzen 
we naar de bijdrage van Stine in Fox en Long (1990), voor 
de wiskundige achtergrond van de hier gekozen variant zie 
Hall (1990).

We schrijven in het vervolg L(X)  voor de verdeling 
(‘law’) van een stochastische variabele X  en Nf/x.cr) voor 
de normale verdeling met verwachting p en variantie er. 
Verder zij qa het a-kwantiel van de standaard normale 
verdeling, dat wil zeggen P ( X <  q j= a  als L(X)=N(0,\ ). 
Bij een guldenssteekproef wordt het totaal Y van de 
boekwaarden als een verzameling van Y afzonderlijke 
monetaire eenheden beschouwd. Ieder van deze eenheden 
heeft een tainting. Het gemiddelde van deze taintings is p, 
de totale fout in de verantwoording is dus p.T. Bij een 
steekproef ter grootte n observeren wij taintings Tr ...,Tn, 
en we gebruiken het gemiddelde T„ = i  S"=i T, ervan als 
een schatter voor de onbekende parameter p. Zij

Sn = V n-1 2  (Ti - T„)2;= i
de bijbehorende standaarddeviatie.
De klassieke aanpak voor het opzetten van betrouwbaar
heidsintervallen voor p  berust op de door de Centrale 
Limietstelling gemotiveerde benadering

L ( '  " {f" '  M))  * N(0,1).
S.

Gebruikmakend van het triviale feit

p < f „ + c ■ S„ <=> f n  ■ T»' P > -xh  .c
Sn

leidt dit bijvoorbeeld tot de bekende 100.(1 -a)%- 
betrouwbaarheidsbovengrens Tn- qJSJ f n voor p.

Het is echter bekend dat de benadering door de normale 
verdeling in de auditing situatie niet goed werkt; zo is de 
verdeling van Tn meestal in hoge mate scheef, terwijl 
7V(0,1) een symmetrische verdeling is.
Bij de studentized bootstrap wordt de verdeling van (F-p) /Sn 
met behulp van de data geschat. De methode berust op het

volgende idee: bij een grote populatie kunnen we T ,...,Tn 
als onafhankelijke stochasten met verdelingL(T) beschou
wen. Is deze verdeling bekend, zo kanL((T -/i)/S ) door een 
simulatieprocedure met willekeurige nauwkeurigheid 
worden bepaald: we trekken herhaaldelijk steekproeven ter 
grootte n uit L(T), berekenen voor iedere steekproef de 
bijbehorende waarde (T -p)/S ), en gebruiken het relatieve 
aantal kleiner dan of gelijk aan x  van deze waarden als een 
benadering van de kans P((!T -p)/S ^  x).
Natuurlijk is L(T) niet bekend (anders zal ook de bijbehoren
de verwachting p  bekend zijn), maar er is een goede niet
parametrische schatter ervoor, namelijk de empirische 
verdeling met de als volgt gedefinieerde verdelingsfunctie F ,

„ aantal waarnemingen <  x
n'X ~ n

De studentized bootstrap schatter wordt nu verkregen door 
de bovenstaande simulatieprocedure toe te passen met de 
empirische verdeling in plaats van de onbekende L(T).
Het trekken van een steekproef uit de empirische verdeling 
komt neer op het trekken met teruglegging uit de oorspron
kelijke steekproef Ti,...,T„; het resultaat 77*,...,Tn* van zo’n 
trekking wordt passend een resample genoemd.

Een recept-achtige beschrijving van de studentized boots
trap methode, die bijvoorbeeld gemakkelijk in een compu
ter programma kan worden vertaald, ziet er nu als volgt 
uit:
(1) Kies waarden 77*,...,7V uit Ti.....T„ ‘toevallig en met

teruglegging’, dat wil zeggen zodanig dat 77 met kans 
IIn gelijk is aan 7), voor iedere i en j.

(2) Bepaal het bijbehorende gemiddelde T„* en de bijbeho
rende standaarddeviatie S,*:

t:  = 1 X 77, s:  = —L 2  (77 - t: }n '=i n -1 >=i

(3) Zet Z = (T f - T„)/S„*.

(4) Herhaal stappen (1 )-(3) B keer, zodat er B Z-waarden 
Z/,...,Zs resulteren.

(5) Bepaal de kleinste waarde q met de eigenschap, dat 
tenminste a ■ B van de Z-waarden kleiner dan of gelijk 
aan q zijn.

(6) De 100.(l-a)% betrouwbaarheidsbovengrens voorp is 
nu Tn - q -Sn.

In stap (3) hebben we gebruik gemaakt van het feit, dat bij 
de empirische verdeling de verwachting T„ behoort. De 
simulatie benadering wordt beter met een grotere B\
71=500 of 1000 is meestal voldoende. Tenslotte merken we 
nog op, dat Y-(T„- 4'S") de bijbehorende 100.(1 - a)% 
betrouwbaarheidsbovengrens is voor de totale fout in de 
verantwoording.
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