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Voorwoord

In de tweede helft van L997 en eerste helft van 1998 is door TNo strategie,
Technologie en Beleid (TNO-STB) in opdracht van het ministerie van
EconomischeZaken een onderzoek uitgevoerd naar de slaag- en faalfactoren van
snel groeiende en niet snel groeiende bedrijven.
Juist omdat de meest gangbare onderzoeken naar snel groeiendebedijven (high
performance organisations) gebruik maken van case-studies waarvan de
uitkomsten moeilijk generaliseerbaar zljn, is in dit onderzoek in hoofdzaak gebruik
gemaakt van een enquéte onder 276, zowel industrie- als dienstenbedrijven. Omdat
de enquëte bij uitstek geschikt is om de actuele situatie bij bedrijven in kaart te
brengen, maar minder geschikt om de ontwikkeling te beschrijven welke bedrijven
hebben doorgemaakt, is daarnaast ook gebruik gemaakt van een twintigtal case-
studies.

De voorliggende rapportage doet verslag van de uitkomsten van het enquëte-
onderzoek. In een afzonderlijke rapportage worden de resultaten uit de case-
studies beschreven. Daarnaaqt wordt door het ministerie van Economische Zaken
een beknopte publieksversie van de uitkomsten van het onderzoek uitgegeven.

Opzet en uitvoering van het onderzoek zijn begeleid door een stuurgroep waarin
van de zijde van het ministerie werd deelgenomen door c. van Gent (DG Es/oM),
N. van Hulst (DG Mededinging) en D. van der Laan (DG Industrie en Diensten).
De externe deskundigen binnen de stuurgroep bestonden uit: W. Ganzevoort
(KPMG), L. van der voort (Twijnsrra en Gudde), M. weggeman (TUE / Twijnstra
en Gudde).
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Executive summary

In internationaal verband bestaat veel aandacht voor de rol die snel groeiende
bedrijven binnen de economie spelen. Juist vanwege hun vermogen tot snelle groei
in termen van omzet, rendement enlof arbeidsplaatsen worden dit soort bedrijven
high performance organisations (HPO's) genoemd. Binnen deze groep richt de
aandacht zich vooral op de rol van MKB-bedrijven, omdat juist een relatief kleine
groep van MKB-bedrijven verantwoordelijk is voor een groot deel van de nieuwe
arbeidsplaatsen.

In het voorliggende onderzoek is op de eerste plaats geprobeerd te achterhalen
door middel van welke eigenschappen of succesfactoren high performance
organisations HPO's) zich van low performance organisations (LPO's)
onderscheiden. Groeien ze zo snel omdat ze in een markt(-niche) opereren waarin
de vraag sterk toeneemt, gaat het hen goed omdat ze hun producten of diensten
sneller innoveren dan hun concurrenten, ofblinken ze uit in organisatorische en
(proces-) technologische innovatie waardoor hun producten beter of goedkoper
zijn dan die van concurrenten?
Daarnaast wilden we ook boven tafel zien te krijgen op welke knelpunten of
faalfactoren de HPO's stuiten die zij niet of moeilijk kunnen oplossen.

In verscheidene van de reeds uitgevoerde onderzoeken naar HPo's wordt gebruik
gemaakt van case-studies zodat de uitspraken gebaseerd zijn op een klein aantal
waarnemingen en de uitkomsten dus moeilijk te generaliseren zijn. In dit
onderzoek is gekozen voor een enquëte die gespreid is over alle geledingen van de
industrie- en dienstensector, terwijl daarnaast ook een beperkt percentage
bedrijven uit andere sectoren (met name handel, bouw en transport) afkomstig is.
In totaal z|jn276 bedrijven geënquèteerd.

omdat middels een enquëte wel goed achterhaald kan worden hoe de acruele
situatie bij bedrijven eruit ziet, maar minder goed wat het ontwikkelingspad van
deze bedrijven is geweest, zijn ook een twintigtal case-studies uitgevoerd. In deze
case-studies, die uitsluitend onder HPo's zijn uitgevoerd, was de aandacht naast
het identificeren van slaag- en faalfactoren gericht op het boven tafel krijgen van
de breekpunten in de ontwikkeling van het bedrijf.

Binnen het enquëte-onderzoek hebben we HPO's en LPO's van elkaar
onderscheiden door middel van hun onzetprestaties. Bedrijven die over een
vijfjarige periode (1992-1996) een meer dan gemiddelde omzetgroei hebben weten
te realiseren worden gezien als HPo's, de bedrijven die onder het gemiddelde
eindigen staan te boek als LPO's. Om te vermijden dat absolute verschillen tussen
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grote en kleine bedrijven een grote rol spelen in de toedeling tot de categorieën
HPO's en LPO's, is gebruik gemaakt van een groei-indexcijfer.r De verdeling
tussen HPO's en LPO's is bij benadering onderverdeeld in kwartielen, waardoor
we beter in staat zijn de prestaties van HPO's en LPO's te interpreteren.

Het merendeel van de HPO's koppelt een snelle groei in omzet niet aan een snelle
groei van het aantal arbeidsplaatsen. Om te kunnen beoordelen of HPO's die
tevens een snelle groei van het aantal werknemers kennen, andere succes- en
faalfactoren laten zien, hebben we een groep super-HPO's afgebakend.Deze
bedrijven kennen een indexcijfer van l0 of meer ten aanzien van omzet en een
indexcijfer van 2,5 of meer op het punt van werkgelegenheidsgroei.2 Op de totale
populatie v an 27 6 bedrij ven konden w e 20 v an dezn, super-HPo' s onderscheiden.
Tot slot hebben we ook nog een grofmazige analyse op het materiaal uitgevoerd
aan de hand van de kennisintensiteit van bedrijven. Bedrijven met een hoge
kennisintensiteit (HKI's) tellen binnen hun personeelsbestand 22ovo HBo-ers of
academici, terwijl bedrijven met een lage kennisintensiteit < 4Vo HBO-ers of
academici tellen.

Teneinde de succes- en faalfactoren van HPO's ten opzichte van LPO's in kaart te
kunnen brengen zijn voor een zevental kernprocessen, die binnen bedrijven zijn te
onderscheiden, processpecifieke indicatoren ontwikkeld. Deze indicatoren hebben
betrekking op geavanceerde organisatieprincipes, technieken en andere
instrumenten die aan de relevante managementliteratuur en -praktijk zijn ontleend.
Daarnaast wordt voor elk van de kernprocessen nagegaan in hoeverre bedrijven -
deels specifieke- knelpunten ondervinden bij het realiseren van hun doelstellingen.

markt- en concurrentiestrategie;
management;

organisatiestructuur en arbeidsorganisatie;
product- en procesinnovatie;

samenwerking en netwerken;
human resource management;

exportbeleid.

De berekeningswijze van- de adjusted growth index (AGR)luidt als volgt:
(omzetre6-omzetsy2)tt'zs x (omzet,ro-662ets2/omaets2). Bedrijven 

-met 
een groei-indexcijfer

van 4,0 of hoger gelden als HPO's, bedrijven met een lager of negatief indexcijfer als LPO. De
grens voor het bovenste kwartiel is gelegd bij een indexcijfer van 8,0, die voor het onderste
kwartiel bij 0,5. Voor een bedrijf met omzet van 20 mln. betekent een groei-indexcijfer van 4,0
een omzetgroei van 42Vo over een vijfiarige periode hetgeen overeenkomt met een gemiddelde
jaarlijkse groei van 8vo. om een indexcijfer van 8,0 te behalen, moet een 737o groei worden
gerealiseerd, ofwel bijna lsEo per jar.
Een indexcijfer van 10 voor omzet betekent voor een bedrijf met omzet van 20 mln. dat het oveÍ
een vijfiarige periode een groei van 87Vo moet realiseren (gemid. lTVo pr jaar). Het indexcijfer
voor de werkgelegenheidsgroei komt daarmee nagenoeg overeen. voor een bedrijf met 100
werknemers betekent een indexcijfer van 2,5 een groei van 83Vo in het aantal werknemers,
hetgeen over een vijfiarige periode een gemiddelde groei van lTVo betekent.
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In deze executive summary beperken we ons tot de belangrijkste uitkomsten uit het
onderzoek.

Daartoe zijn in tabel 1 per kernproces een aantal indicatoren bijeen gebracht. Voor
elk van de indicatoren is (zo mogelijk) inzichtelijk gemaakt of HPo's hoger dan
wel lager scoren dan LPO's en/of aangegeven in hoeverre de score tussen kleinere
en grotere bedrijven van elkaar verschilt.
Daaruit laten zich een aantal tweetal duidelijke conclusies destilleren.

HPO's richten hun kernprocessen slimmer in dan LPO's
Op de eerste plaats blijken HPO's ten aanzien van het merendeel van de
kernprocessen vaker een meer geavanceerd of pro-actief beleid te voeren dan
LPO's. Uitzonderingen daarop zijn de structuur van het management, de
aanwezigheid van formele samenwerkingen en het exportbeleid. Daarentegen
blijken HPO's zich duidelijk positief te onderscheiden van LPO's met berrekking
tot de gehanteerde concurrentiestrategie, de inrichting van de organisatie, product-
en procesinnovatie, het gebruik van externe kennisbronnen en het human resource
management. Opvallend bij het doorvoeren van procesinnovaties is dat de HPO's
daarbij overwegend minder problemen eryaren dan LPO's.

Kleine en grotere bedrijven tonen vaak een wezenlijk verschillend gedrag
Een tweede conclusie die eveneens aan de onderstaande tabel ontleend kan worden
is dat onder de dichotomie tussen HPo's en LPo's een gevarieerd scorepatroon
schuil gaat tussen grote en kleine bedrijven. Zo blijken grotere bedrijven vaker een
niet-functionele (of niet-arbeidsdelige) organisatiestructuur toe te passen, terwijl
bij de kleinere bedrijven een dergelijke verband ontbreekt. Daarentegen zien we
dat de HPO's onder de grotere bedrijven juist meer problemen ondervinden bij het
toepassen van procesinnovaties en het aangaan van formele
samenwerkingsverbanden. De HPo's onder de grotere bedrijven blijken in
vergelijking tot LPO's ook minder intensief gebruik te maken van exteme
kennisbronnen en export.
De gevolgtrekking die op basis hiervan getrokken kan worden is dat bij het
ontwikkelen van nieuw beleid, nadrukkelijk rekening gehouden moet worden met
het differentiële gedrag van kleinere en grotere bedrijven.

Zijn HPO's tegelijkertijd ook excellente bedrijven?
In de managementliteratuur en recente onderzoeken naar high performance
organisations wordt vaak betoogt dat [IPo's hun succes in belangrijke mate
danken aan het feit dat zij ten aanzien van de inrichting van één of meer
kernprocessen binnen het bedrijf excelleren ten opzichte van Lpo's. Sterker nog,
de snelst groeiende bedrijven zouden dit succes alleen hebben kunnen bereiken
door niet zich alleen ten aanzien één enkel kernproces te onderscheiden, maar dit
juist te doen voor een reeks van kernprocessen, die vervolgens ook im- of expliciet
op elkaar worden afgestemd.
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Ook uit dit onderzoek komt eenduidig nÍur voren dat de HPO's gemiddeld
genomen op de meeste kemprocessen excelleren ten opzichte van LPO's. Deze
uitkomsten beantwoorden echter niet de vraag in hoeverre HPO's zich nu van
LPO's onderscheiden door het feit dat zlj op meerdere kernprocessen tegelijkertijd
excelleren, en zo ja, welke profielen daarin zijn te onderkennen.

+ = HPO's scoren (ovenrregend) hoger dan LPO's
0 = geen overwegend verschil tussen HPO's en LPO's
- = HPO's scoren (ovenregend) lager dan LPO's
1) 

= bedriiven met 2OO oÍ meer werknemers

Tabel Selectie van indicatoren voor de verschillende

Legenda:

. productdifferentiatie

. brutotoegevoegde waarde per
werknemer

. toepassen marktgerichte prestatie-
indicatoren

Management:
. aanwezigheidmanagementteams
. MT-leden voorheen Íunctie bÍ groteÍ

bedÍijÍ
o MT-leden HBO- oÍ academische

opleiding
. geïntegreerd team met een gedeelde

visie

o gebruikniet-Íunctionelestructuur
. arbeidsorganisatie(cross-functionele

teams, kwaliteitskringen, planmatige

. lntroductieÍrequentienieuwe
producten/diensten

. Pro-actieve strategie ten aanzien van
procesinnovatie

o beschikking over Íormele
samenwerkingen

. beletsels voor tot stand komen Íormele
samenwerking

. redenen voor beèindiging
lormelesamenwerking

. oebruik exteme kennisbronnen

;.
0/-

+

0l+

+

ol-

Human resource management:
. opleidingsdagen
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om dat te kunnen toetsen hebben we een 6-tal indicatoren gekozen, die elk voor
zich sterk bleken te differentiëren tussen HPo's en LPo's, en die ieder verwijzen
naar de verschillende kernprocessen die eerder zijn onderscheiden. Vervolgens is
nagegaan in hoeverre bedrijven tegelijkertijd op twee of meer van deze indicatoren
scoren.

Tot onze verbazing komt daaruit naar voren dat slechts 3 bedrijven op de totale
populatie van276 bedrijven op de genoemde 6 indicatoren scoren.In totaal zijn er
20 bedrijven die op 5 van de betreffende indicatoren scoren. Daarbij is geen sprake
van een eenduidig, hoger scorende combinaties. Anders gezegd, het gaat telkens
om wisselende combinaties van factoren. Kijken we naar de andere zijde van het
spectrum, dan zien we dat er slechts 40 bedrijven zljn die op één enkel kenmerk
scoren en 16 op geen enkel kenmerk.. De meerderheid van de bedrijven (77?o),

scoort dus op 2 tot 4 van de genoemde kenmerken.

De conclusie dringt zich op dat bedrijven op meerdere fronten tegelijkertijd hun
prestaties trachten te verbeteren (in het managementjargon wordt omschreven als
pushing the envelope), hetgeen niet leidt tot één of meerdere profielen van de
excellente onderneming. Het betekent ook niet dat de verschillen tussen HPO's en
LPO's op de afzonderlijke terreinen in alle gevallen heel groot zijn, het betekent
wel dat een positieve score op twee, drie of vier deelterreinen uiteindelijk het
verschil maakt met de LPO's.
Daarbij gaathet niet om instrumenten, methoden of werkwijzen die snel te
kopiëren en toe te passen zijn. Het verhaal van de bedrijven uit de enqu6te en meer
nog die uit de case-studies bevestigt dat succesvol ondernemen vooral een zaak is
van je hoofd gebruiken. Het is niet het gedachtenloos toepassen van een aantal
instrumenten en methoden waarbij succes bijna verzekerd is.
Juist op dit punt zien we dat er ook onder de HPo's een grote verscheidenheid is
in de manier waaroP kleine en grotere bedrijven hun snelle groei realiseren. Het
tekent ten voeten uit dat deze bedrijven niet alleen andere sterkten en zwakten
hebben, maar ten dele ook andere doelen nastreven. Een goed voorbeeld daarvan is
de door bedrijven gehanteerde technologiestrategie met betrekking tot
procesinnvaties. Grote bedrijven zeggen daarin vaker voorop te willen lopen bij
het ontwikkelen van nieuwe technologie. Kleinere bedrijven beschikken eenvoudig
niet over dezelfde middelen en passen hun ambitieniveau daaraan aan. Zlj kiezen
dus in meer gevallen voor een strategie waarbij ze de technologie als eerste

Kernprocessen lndicatoren
manaoement bedrijven die hun manaqementteam als een oeïnteqreerd team aanmeiken
órdenisatiesiructu rrr beclriiven met een niet-Íunctionele structuur of menovorm
procesinnovatie bedrijven die qua technologiestrategie behoren tot de eerste toepassers van

technolooie oÍ vooroo looen bii de ontwikkelino ervan
netwerken bedriiven met één oÍ meer íormele saménwerkinosverhandnn
human resource
management

bedrijven met à 60l" HBO-ers en academici in dienst

bedrijven die hun uitvoerende (directe medewerkers) 4 of meer opleidingsdagen
geven
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toepassen. Uit dit voorbeeld blijkt dat binnen de kenniseconomie snel groeien, ook
op de eerste plaats slim concurreren betekent.
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1.. Inleiding

In internationaal verband bestaat groeiende belangstelling voor de rol die kleine en
middelgrote ondernemingen (MKB) spelen bij het creëren van werkgelegenheid en
de bijdrage aan productinnovatie (OECD, 1996).

Het blijkt dat een relatief kleine groep van de MKB-bedrijven verantwoordelijk is
voor een groot deel van de nieuwe arbeidsplaatsen. vanuit een beleidsmatig
oogpunt is het van belang te weten wat de eigenschappen zijn van deze
snelgroeiende bedrijven die intemationaal te boek staan als high performance
organizations (HPO's). Groeien ze zo snel omdat ze in een markt(-niche) opereren
waarin de vraag sterk toeneemt, gaat het hen goed omdat ze hun producten of
diensten sneller innoveren dan hun concurrenten, of blinken ze uit in
organisatorische en (proces-) technologische innovatie waardoor hun producten
beter of goedkoper zijn dan die van concurrenten.

Wanneer we in staat zljnte achterhalen door welke de eigenschappen of
succesfactoren deze snel groeiende bedrijven of HPO's zich onderscheiden van
minder snel groeiende bedrijven of LPo's dan kunnen andere bedrijven, die de
ambitie hebben om door te groeien, daar wellicht lering uit trekken.

Maar het gaat niet alleen om het achterhalen van de succesfactoren. Wellicht
stuiten de snel groeiende ondememingen (HPO's) op knelpunten of faalfactoren
die ze niet of moeilijk kunnen oplossen. Dit kan een sta in de weg zijn voor
bedrijven om hun groeipad voort te zetten, sterker nog, het kan wellicht tot afbreuk
en neergang leiden.

1.1 Waarom een nieuw onderzoek ?

De laatste jaren zijn, in binnen en buitenland, diverse onderzoeken uitgevoerd naar
het fenomeen en de eigenschappen van high performance organizarions (Hpo's).
Het probleem is dat de definitie van wat we onder een Hpo moeten verstaan
allerminst vastligt. Omdat de verschillende onderzoeken andere criteria hanteren
voor het onderscheiden van HPO's en LPo's en in veel gevallen ook kijken naar
andere kenmerken van bedrijven,zijn de uitkomsten uit onderzoek veelal ook
moeilijk vergelijkbaar.znlfs in de gevallen waarin onderzoekers dezelfde
kenmerken van bedrijven hebben onderzocht, blijken de uitkomsten soms haaks op
elkaar te staan.

Ten dele zijn deze tegenstrijdige uitkomsten uiteraard terug te voeren op het feit
dat verschillende typen bedrijven (op basis van uiteenlopende definities van
HPO's) onder de loep zijn genomen.
Een tweede, niet uit te vlakken factor is dat de onderzoeken in verschillende
landen zijn uitgevoerd (met name Duitsland, Engeland, de vs en Nederland).
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Zoals in één van de onderzoeken (Rommel c.s., 1995), waarin op onderdelen een
vergelijking tussen de situatie in Duitsland en de VS wordt gemaakt, wordt
vastgesteld verschillen de kenmerken van bedrijven wezenldk van elkaar door
nationaal (institutionele factoren) bepaalde verschillen.
Op de derde plaats maken meerdere van de eerder uitgevoerde studies gebruik van
relatief kleine onderzoekspopulaties (enkele tientallen bedrijven), waardoor het
niet mogelijk is een nader onderscheid te maken naar mogelijkerwijs covariërende
variabelen als bedrijfsgrootte en de invloed van de economische sector (met name
het onderscheid tussen industrie en diensten).

Tegen deze achtergrond heeft het ministerie van Economische Zakenbesloten een
nieuw onderzoek naar de slaag- en faalfactoren van HPO's en LPO's te laten
uitvoeren.
Alvorens nader in te gaan op het onderzoek en de daarin afzonderlijk te
onderscheiden stappen zalhiernaeerst worden ingezoomd op het
definitieprobleem rond, high performance en non-high performance, alsmede de
kernprocessen binnen bedrijven aan de hand waarvan bedrijven zich van elkaar
kunnen onderscheiden.

1.2 DeÍinitie van high performance versus non-high performance

Binnen de literatuur zijn in hoofdzaak twee soorten van criteria te onderscheiden
aan de hand waarvan men tot een verdeling tussen HPO's en LPO's kan komen.

De eerste methode gaat uit van van zogenaamde outputcriteria, zoals omzet, winst
voor belasting, bruto toegevoegde waarde, winst-omzetverhouding (retum on
sales), rendement op geihvesteerd vermogen en niet te vergeten werkgelegenheid.
HPo's worden in dit verband gedefnieerd als bedrijven die binnen een bepaald
tijdsbestek een bepaalde (doorgaans meer dan gemiddelde) groei hebben
gerealiseerd ten aanzien van één of meerdere criteria. Voorbeelden van een
dergelijke benadering zijn de studies van coopers & Lybrand (1995), Rommel c.s.
(1995) en Simon (1996). Ziein dit verband ook het kader'Eerder onderzoek naar
HPO's en LPO's' waarin deze onderzoeken, ter referentie, kort worden
voorgesteld.

De tweede methode gaat niet uit van outputkenmerken, maar vertrekt vanuit de
intrinsieke kenmerken of eigenschappen (in het gedrag) van het bedrijt waardoor
het kan worden gekenschetst als excellent of juist niet excellent. Excellente
bedrijven richten hun kernprocessen (denk aan productbeleid, organisatiestructuur,
technologiemanagement en human resource management) zo in, dat zij ten
opzichte van minder excellente bedrdven sneller en beter kunnen reageren op de
eisen die de (markt-)omgeving aan hen stelt. voorbeelden van deze benadering
vinden we bij: Cobbenhagen c.s. (1995), Kalleberg en Moody (1996) en Lund en
Gjerding (1996).
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Hoe verhouden deze twee zienswijzen zich nu ten opzichte van elkaar? Dat kan
duidelijk worden gemaakt aan de hand van het binnen de economische wetenschap
gangbare st ructure - conduct -p e rfo rm.onc e model.

In dit model (figuur 1.1) wordt ervan uitgegaan dat een bepaarde mix van
structuurkenmerken (denk daarbij aan ondermeer aan: vraagontwikkeling, aantal
concurrenten en dominante concurrentiestrategie) en gedragskenmerken (denk
ondermeer aan: productbeleid, organisatiestructuur, technologiemanagement,
HRM) uiteindelijk leidt tot een hoge of lage prestarie.

Eerder onderzoek naar HPO's en LPOrs

In het kader van een voorstudie ten behoeve van het voorliggende onderzoek (zie
bijlage l), zrjn een reeks onderzoeken naar snelgroeiende en excellente bedrijven
tegen het licht gehouden. Zoals hierboven reeds werd benadrukt en later bij het
beschrijven van de kenmerken van de enquétepopulatie nog nadrukkelijker aan bod
komt, zijn een reeks van de soms tegenstrijdige uitkomsten uit de verschillende
onderzoeken, wellicht voor een deel te herleiden op de manier waarop bedrijven
zijn geselecteerd en de onderzoekswijzen welke zijn toegepast (survey /
casuïstiek).

In het onderstaande overzicht worden de onderzoeken, welke in de voorstudie
onder de loep zijn genomen, op een reeks kenmerken globaal met elkaar
vergeleken.
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Figuur Ll Structure-conduct-performance model

StructuÍe - conduct - perÍonnance model
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Dit principe van co-determinatie houdt in dat een hoge prestatie dus niet (of niet
alleen) veroorzaakt hoeft te worden door excellent gedrag van het bedrijf. Een
hoge prestatie in termen van output, kan mede of zelfs voornamelijk terug te
voeren zijn op gunstige structuurkenmerken of omgevingscondities.

Een onderzoek dat tracht te achterhalen wat de factoren zijn die het succes van

HPO's ondernemingen kunnen verklaren, zou dus niet moeten volstaan met het
kijken naar alleen gedragskenmerken van het bedrijf. Toch zijn er diverse

onderzoeken (Coopers & Lybrand (1995), Rommel c.s. (1995), Simon (1996)) die
HPO's onderscheiden van LPO's op basis van hun outputprestaties, maar het
succes van dezn, snelgroeiende ondernemingen uitsluitend trachten te verklaren uit
de gedragskenmerken van dez,e bedrijven. Dit betekent niet dat de zojuist
genoemde onderzoekers geen oog hebben gehad voor de hierboven geschetste

valkuil, sterker nog, zij hebben getracht dit probleem te ondervangen door de

selectiecriteria voor HPO's aan te.scherpen. De daarbij gevolgde redenering luidt
als volgt: door de meetlat voor het prestatieniveau op een zeer hoog niveau te
leggen, zullen (de meeste) bedrijven die een meer dan gemiddeld prestatieniveau
hebben weten te bereiken, dankzij gunstige omgevingscondities maar zonder
organizational excellence, uiteindelijk niet door weten te dringen tot de categorie
van super-HPO's. De (super-)HPO's zullen dus voornamelijk bestaan uit bedrijven
die het hoge prestatieniveau hebben weten te bereiken door meerdere
kernprocessen optimaal oftewel excellent in te richten.

De tweede onderzoekslijn, vertrekt zoals eerder aangegeven, niet vanuit het meten
van outputprestaties van bedrijven, maar vanuit de excellente of niet excellente
gedragskenmerken van bedrijven (Cobbenhagen c.s. (1995), Kalleberg en Moody
(1996), Lund / Gjerding (1996)). Deze onderzoekslijn vertrekt vanuit theorieën en

concepten die uitgebreid beschreven zijn in de actuele bedrijfskundige en

managementliteratuur. Daaruit kan worden afgeleid hoe de kernprocessen van

bedrijven idealiter ingericht zouden moeten worden, teneinde beter en sneller op
de eisen uit de (markt-)omgeving te kunnen reageren of anticiperen. Per saldo
moet dit dus voor excellente ondernemingen betekenen dat zlj tot hogere
outputprestaties komen dan niet-excellente bedrijven. Deze onderzoekslijn kent
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dus een ander vertrekpunt, maar ontmoet eerder beschreven onderzoekslijn, op het
punt van de hogere outputprestaties. Met dien verstande dat in geen van de
genoemde onderzoeken (Cobbenhagen c.s. (1995), Kalleberg en Moody (1996),
Lund / Gjerding (1996», excellente en niet-excellente ondernemingen op hun
outputniveau worden vergeleken.

De vergelijking tussen excellente en niet-excellente ondernemingen srekt zich
slechts uit op het vergelijken van de gedragskenmerken die excellente en niet-
excellente bedrijven aan de dag leggen. Het resultaat daarvan is een opsomming
van de eigenschappen van excellente ondernemingen, waarvan impliciet wordt
aangenomen dat zij bijdragen aan het (markt)succes van deze ondernemingen.

Indien we het relaas ten aanzien van de twee onderzoekslijnen samenvatten in
termen van het structure-conduct-perforrnance model, dan is duidelijk dat de
populatie HPo's ondememingen samengesteld zal zijn uit bedrijven die het goed
doen:
o omdat ze gunstige omgevingskenmerken kennen, maar een niet excellent

gedrag vertonen;
o slechte omgevingscondities kennen, mÍutr een excellent gedrag vertonen;
. bedrijven die gunstige omgevingscondities koppelen Íum een excellent gedrag.

Welke keuzen zijn nu in het onderhavige onderzoek gemaakt?
Zoals in paragraaf 1.4 nader zal worden toegelicht bestaat het onderzoek uit het
parallel uitvoeren van een enquëte onder 2T6bednjven en een twintigtal case-
studies. In het enquëte-onderzoek is gekozen voor een opzet waarbij bedrijven bij
de steekproeftrekking (zie ook par. ) geselecteerd zijn op outputprestaties. Aan de
hand van het outputcriterium 'ontwikkeling van het aantal.arbeidsplaatsen' is een
tweedeling gemaakt tussen bedrijven die snel groeien in termen van
arbeidsplaatsen (high performance) en niet snel groeiende bedrijven (/ow
performance).

In de analyse van de uitkomsten is er echter voor gekozen om primair uit te gaan
van een differentiëring tussen high performance en low performance bedrijven aan
de hand van het omzetcriterium. omzet is immers, naast rendement, één van de
belangrijkste stuurgrootheden voor bedrijven, terwijl groei van het aantal
arbeidsplaatsen juist in veel mindere mate een stuurmiddel voor bedrijven vormt.
In de secundaire 'gevoeligheidsanalyses' (zie deelrapportage 3) is naast de hier
gedefinieerde HPo's (bedrijven die snel groeien in omzet) ook gekeken naar
'super-HPo's' (bedrijven die een snelle groei in omzet koppelen aan een snelle
groei in het aantal arbeidsplaatsen) alsmede nÍur het onderscheid onderscheid
tussen kennisintensieve en niet-kennisintensieve bedrijven. Kennisintensiteit wordt
in dit verband gemeten via het percentage HBO-ers en academici dat bedrijven in
dienst hebben.

In de case-studies zijn een twintigtal snelle groeiers onder de loep genomen.
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1.3 Onderzoeksproces

Het onderzoeksproces bestaat uit een vijftal van elkaar te onderscheiden stappen
welke schematisch zijn weergegeven in figuur 1.2.

Figuur 1.2 Overzichtonderzoeksproces
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Voorstudie
In de eerste fase van het onderzoek heeft het ministerie van EconomischeZaken
een voorstudie laten uitvoeren door TNO-STB (zie figuurl.l). In deze beknopte
voorstudie is aan de hand van de meest relevante en recente (onderzoeks-)
literatuur een overzicht gemaakt van:
o de criteria en overwegingen aan de hand waarvan HPo's en LPo's van elkaar

kunnen worden onderscheiden;
o de slaag- en faalfactoren voor FIPO's, ofwel de dimensies van het

bedrijfsbeleid waaraan de slaag- en faalfactoren worden ontleend.

Als uitvloeisel van de voorstudie is vervolgens het onderzoeksdesign ontwikkeld
dat in figuur 1.1 is weergegeven

Enquëte
Het meest omvangrijke deel van het onderzoekstraject heeft betrekking op het door
TNO-STB uitgevoerde enquëte-onderzoek. Het gaat om een telefonische enquëte
onder 2T6bedijven wÍurvan het veldwerk is uitgevoerd door bureau Cicom. In de
onderzoekspopulatie is gestreefd naar een evenwichtige verdeling tussen HPO's en
LPO's.
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Deze opz*t maakt het mogelijk gemaakt om snelle groeiers en niet-snelle groeiers
te vergelijken aan de hand van de eerder genoemde kernprocessen.

De voorliggende rapportage doet verslag van een analyse waarbij snelle groeiers
en niet-snelle groeiers van elkaar zijn onderscheiden op basis van hun
omzetontwikkeling. In hoofdstuk 2 zal nader worden ingegaan op de aspecten van

steekproeftrekking en het beschrijven van de onderzoekspopulatie aan de hand van

een reeks structuurkenmerken.

Cases

De enquëte is bij uitstek geschikt om te bepalen in welke opzichten HPO's en
LPO's op dit moment in hun kernprocessen van elkaar verschillen. Het is echter
nauwelijks mogelijk om middels een enquëte te achterhalen welke ontwikkeling de
bedrijven hebben doorgemaakt, te achterhalen welke knelpunten ze daarbij op hun
weg hebben gevonden en hoe ze deze knelpunten al ofniet hebben weten te
omzeilen, dan wel op te heffen.

Teneinde juist deze breekpunten in de ontwikkeling van HPO's te achterhalen, zijn
door TNO-STB, in samenwerking met IPL-TNO, een twintigtal case-studies bij
HPO's uitgevoerd. Daarbij is een evenredige verdeling naar industrie- en
dienstenbedrij ven nagestreefd, alsmede naar bedrij fs gïootte.
De verslaglegging over de uitgevoerde case-studies vindt plaats in een
afzonderlijke rapportage.

Worlcshop

De uitkomsten van de enquëte en case-studies dienen als input voor een tweetal
workshops waarin de binnen enquëte- en casestudie-onderzoek vaak moeilijk
grijpbare persoonsgebonden aspecten van het ondernemerschap en de vertaalslag
naar beleidsinstrumenten centraal staan.

I nventarisatie buite nlands ov erheidsbeleid
Op basis van literatuur en een studiesreis naar Engeland is gezocht naar het beleid
dat door buitenlandse overheden wordt gevoerd ten aanzien van snelle groeiers en
niet-snelle groeiers. De uitkomsten van deze fase dienen tezamen met de
uitkomsten van de enquëte en case-studies als input voor het parallelle proces
waarin het ministerie van Economische Zaken komt tot afweging van de mogelijke
beleidsoriëntaties en de daarin te hanteren instrumenten.

Staurgroep
Aan het begin van het onderzoekstraject is een stuurgroep geformeerd waarin
behalve door topambtenaren van het ministerie van Economische Zaken werd
deelgenomen door externe experts/consultants. Deze stuurgroep heeft een
belangrijke rol vervuld bij de opzet en inrichting van het project, alsmede het
geven van sturing bij de vertaalslag van de uitkomsten naar beleidsoriëntaties en
mogelijke beleidsinstrumenten.
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1.4 Slaag- en faalfactoren: de discussie over de kernprocessen

Centraal in alle onderzoek naar snelle groeiers en excellente bedrijven staat de

vraag naar de eigenschappen waaÍmee deze snelle groeiers of excellente bedrijven
zich onderscheiden van de niet snelle groeiers ofexcellente bedrijven.

In een voorstudie ten behoeve van dit onderzoek zijn de verschillende onderzoeken
juist op dit punt kritisch tegen het licht gehouden. Uit het hierboven
gepresenteerde kader waarin de verschillende referentie-onderzoeken kort worden
gepresenteerd blijkt dat er ondanks een zekere overeenkomst ook veel
verschillende accenten worden gelegd met betrekking tot de factoren waarvan men
aanneemt dat zlj vooral bijdragen tot het succes van de bedrijven. Daarbij valt op
dat al deze succesfactoren verwijzen naar datgene wat we verder zullen
omschrijven als kernprocessen van de onderneming.

Bij de ontwikkeling van de vragenlijst voor de enquète is ernaar gestreefd om de
grootste gemene deler uit deze kernprocessen, te destilleren en deze aan te vullen
met de eigen expertise van de onderzoekers, beleidsambtenaren bij het ministerie
van Economische Zaken, stuurgroepleden en extern geraadpleegde deskundigen.

Het resultaat is een lijst van kernprocessen die ook teruggevonden kan worden in
de structuur van de vragenlijst, welke achter in de rapportage is opgenomen. Bij de

kernprocessen gaat het achtereenvolgens om:
o markt-enconcurrentiestrategie;
. structuur van en competenties binnen het management (incl. financieel

management);
. organisatiestructuuren arbeidsorganisatie (incl. kennismanagement);
o product- en procesinnovatie;
. externe samenwerking en netwerkgedrag;
o human resource management
. exportbeleid.

1.5 Steekproeftrekking en beschrijving van de populatie

In deze paragraaf wordt op de eerste plaats een verantwoording geboden voor de
gekozen onderzoeksaanpak en steekproeftrekking. Daarnaast wordt via een

beschrijving van de populatie een voorbereiding gegeven op de presentatie van de

onderzoeksresultaten van de enquëte in daarop volgende hoofdstukken.
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1.5.1 Steekproeftrekking
Aan de basis van het enquëte-onderzoek ligt de keuze om bedrijven te selecteren
en van elkaar te onderscheiden aan de hand van output- of prestatiekenmerken.

In overleg met de opdrachtgever is besloten bedrijven te selecteren op basis van de
gerealiseerde groei in het aantal arbeidsplaatsen gedurende de periode 1992-1996.
Dit is arbitrair omdat ook zou kunnen worden uitgegaan van andere outputcriteria
zoals omzet, rendement, bruto-toegevoegde waarde (per werknemer). we hebben
echter gekozen de groei in het aantal arbeidsplaatsen omdat dit aansluit bij het
lopende onderzoek van de OECD naar high performance bedrijven en ten tweede
omdat we geselecteerd hebben uit de gegevens van de Kamers van Koophandel
gegevens, zoals deze in de REACCH-database voorhanden zijn. In dit bestand zijn
werkgelegenheidscijfers voor de meeste bedrijven voorhanden, maar ontbreken
voor veel bedrijven juist gegevens ten aanzien van omzet, rendement en
toegevoegde waarde. Hoewel besloten is om bedrijven bij de steekproef te
selecteren op basis van groei in het aantal arbeidsplaatsen, worden via de enquëte
gegevens opgevraagd met betrekking tot andere outputcriteria. Daarbij gaat het om
omzet, rendement (winst voor belasting), de bijdrage van nieuwe producten in de
omzet en een proxy voor de bruto toegevoegde waarde.

De primaire daÍaverzameling via de enquëte heeft ons ook in staat gesteld om de
verkregen data te vergelijken met die welke uit de REACCH-database afkomstig
zijn. Hoewel de data in de REACCH-database gebaseerd zijn op de
resultatenrekeningen welke door de bedrijven bij de Kamers van Koophandel
worden gedeponeerd, is ons in veel gevallen een aanzienlijke discrepantie tussen
de opgaven uit de enquëte en die uit de REACCH-database gebleken. Daar de
gegevens binnen onze enquëte verkregen zijn uit de eerste hand van de directeur of
bedrijfsleider zijn verkregen, kan niet anders geconcludeerd worden dan dat de
ruis binnen het Kamers van Koophandelbestand aanzienlijk is. Dit trekt een
aanzienlijke wissel op onderzoeken die aan de hand daarvan secundaire analyses
uitvoeren.

De vraag naar het outputcriterium beantwoord echter niet de vraag naar de manier
waarop de outputprestaties worden gemeten.
In internationaal verband worden in dit verband verschillende maarstaven
gehanteerd. De meeste daarvan zijn geënt op de gerealiseerde procentuele groei.
zo wordt in het lopende oECD-onderzoek naar high performance organisations
gewerkt met de l07o snelst groeiende bedrijven in termen van het aantal
arbeidsplaatsen. In het uit 1995 daterende onderzoek van coopers & Lybrand
wordt voor hypergrowth companies uitgegaan van een 7007o groei in omzet en
arbeidsplaatsen over een driejarige periode. Het nadeel van de op procentuele
groei geënte maatstaven is echter dat deze niet of moeilijk kunnen corrigeren voor
verschillen in absolute omvang tussen grote en kleine bedrijven. Daarom is
gezocht naar een index die corrigeert voor deze verschillen. De in internationaal
verband veel gehanteerde Birch-index vormt in dit verband een goede aanzet.
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In Nederland heeft het EIM echter een van de Birch-index afgeleide 'aangepaste
groei-index' (de adjusted growth index) ontwikkeld, welke beter corrigeert voor de

verschillen tussen grote en kleine bedrijven.
Deze adjusted growth index (AGR) wordt ook in ons onderzoek gehanteerd. De

berekeningswijze van deze AGR toegepast op het aantal arbeidsplaatsen, luidt als

volgt:

(wpse-wpsz)0'2s x (wpe6-w pszl wpsz)

waarbij wpee en wpsz refereren aan het aantal arbeidsplaatsen in de jaren 1996 en

1992.

Als criterium voor het onderscheid tussen snelle groeiers en niet snelle groeiers is

een groei-indexcijfer gehanteerd van 1,5.

Bedrijven met een indexcijfer van 1,5 of meer worden in dit verband beschouwd
als FIPO's, terwijl de bedrijven met een indexcijfer tussen negatief (afname van

het aantal arbeidsplaatsen) en 1,4 als LPO's worden beschouwd.

Bedrijven met 100 werkzame personen in 1992 moeten, teneinde een groeicijfer
van 1,5 te realiseren, gegroeid zijn met 55 werknemers hetgeen overeenkomt met
een procentuele groei van 557o oftewel een gemiddelde jaarlijkse groei van llVo.
Voor het behalen van een groeicijfer van 4,0 moet het bedrijf echter gegroeid zijn
totzzl werknemers, oftewel met een procentuele groei van 121 en een gemiddelde
jaarlijkse procentuele groei v an 24Vo.

Kleinere bedrijven moeten een grotere procentuele groei realiseren (in absolute

termen uiteraard juist kleiner) om eenzelfde groei-index te realiseren, terwijl voor
grotere bedrijven het omgekeerde geldt. Als voorbeeld nemen we de situatie voor
bedrijven die in 1992 50 werknemers telden. Teneinde een indexcijfer van 1,5 te
realiseren dient het bedrijf te zijn gegroei d met 32 werknemers, hetgeen

overeenkomt met een procentuele groei van 64Vo en een gemiddelde jaarlijkse
groeivan l3Vo.

Uit het voorafgaande vloeit voort dat bij de steekproefuekking geselecteerd is uit
bedrijven die in 1996, minimaal reeds vijf jaar bestonden.

Afgezien van het onderscheid tussen snelle groeiers en niet snelle groeiers is bij de

steekproeftrekking een stratificatie naar economische sector en bedrijfsgrootte
nagestreefd. Met betrekking tot de representatie van sectoren is gestreefd naar de

volgende verdeling: diensten (50Vo), industrie (3OVo), overige sectoren (20Eo).81j
de stratificatie naar bedrijfsgrootte is 20 werkzame personen als ondergrens
gehanteerd. Verder is een stratificatie nagestreefd waarbij de meerderheid van de

bedrijven afkomstig zou moeten zijn uit de groep bedrijven met20-199 werkzame
personen. Een relatief klein deel (ca. L07o) zou moeten bestaan uit grote bedrijven
met meer dan 500 werkzame personen.
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Als respondenten zijn bij de bedrijven telkens de algemeen directeur of
bedrijfsleider benaderd, omdat deze -gelet op de brede range aan aspecten in de
vragenlijst- in de meeste gevallen de enige functionaris vormt die voldoende parate

kennis heeft om de vragenlijst adequaat te kunnen beantwoorden.
De respondenten zijn telefonisch benaderd en hebben, na bereidheid tot deelname,
een schriftelijke vragenlijst ontvangen die diende ter ondersteuning van het

telefonisch vraaggesprek.

Voorzien was dat maximaal 1000 bedrijven benaderd zouden moeten worden om,
bij een maximale non-respons van 50Vo, te resulteren in 500 geslaagde interviews.
Dit resultaat bleek niet realiseerbaar. In totaal zijn ca. 1400 bedrijven benaderd,
waarbij uiteindelijk in276 gevallen een geslaagde respons kon worden genoteerd.
Debet aan de tegenvallende respons zijn met name twee factoren:
o de respondenten bleken, gelet op hun functie, dermate druk bezet, dat zlj

frequent gemaakte afspraken annuleerden of verzetten teneinde aan zakelijke
activiteiten voorrang te kunnen geven. In veel gevallen heeft dit tot afbreuk van
het contact geleid;

o de vragenlijst heeft betrekking op een groot aantal kernprocessen, zodat het
afnemen daarvan gemiddeld 30 à 40 minuten in beslag nam. De lengte van de
vragenlijst heeft tezamen met een reeks items in de vragenlijst die door
bedrijven als gevoelig zijn ervaren, tot een non-respons geleid welke op basis
van de uitkomsten uit de pilot-enquëte, niet was voorzien.

Teneinde de responsquote te verhogen is de duur van de veldwerkperiode met twee
maanden verlengd en is tijdens de veldwerkperiode, door uitputting van het
datamateriaal, de stratificatie van de steekproef naar econornische sector
losgelaten.

De daaruit resulterende enquëtepopulatie kent de onderstaande spreiding naar
bedrijfsgrootte en economische sector. In afwijking van de oorspronkelijk beoogde
stratificatie betekent dit dat de industrie sterker gerepresenteerd is (507o in plaats
van30Vo), hetgeen met name ten koste is gegaan van de representatie van de
dienstensector in de enquètepopulatie.

In tabel 1.3 tenslotte, is de kruisverdeling van bedrijven naar omzet groei-index en
economische sector / bedrijfsgrootte weergegeven.

abel 1.í G I werkzame personen 1996

0-í9 2049 50-99 100-199 200-499 500-> NA Totaal

3 (1olo) 56 í21) 80 í30%) 47 (170/"\ 54 eï"/o\ 29 fi10/"\ 7 276



TNO-rappoÍt

Hoofdrapportage ui&omsten survey

.3 Verdeling naar economische sectoren
omzet oro€ 'index íAGFI)

economische
sector

bedrilÍs-
dr6attc

negatief -
nq

0,6 - 3,9 4,0 - 3,9 > 8,0 NA Totaal

industÍie 0-99wp 19
§.3o/"

24
29 

^o/^

14
2q qo/^

11
10 eo

5
aQ ao/^

73
27 50/^

> 100 wp 't7
29 Ao/^

17
21.Oo/"

't2
21.8o/"

13
,2 Ro/^

2
13.30/^

61
22 n0/^

diensten 0-99wp 6
10.50/"

6
7 40/.

I
14.5o/"

.,
5.3o/"

4
26.7o/"

27
1O.2o/"

> 100 wp 4
7 -Oo/"

10
123a/"

7
12.70/.

16
28.1o/"

1

6.7o/"
38

14.30/o
oveng 0-99wp 8

14.Oo/"
15

18.55
7

12.70/"
6

10.so/"
2

13-30/"
38

1^ ao/^

> 100 wp 3
5.30/^

I
11.t

7
12.71"

8
14.Oo/"

1

^70/^

28
10.6

Totaal
íanswcrinn\

57
1000/"

81
1000/"

55
1000/^

57
100o/o

15
lOOo/"

265
lOOo/"

NI 2 1 5 'tí
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Tabel

1.5.2 Beschrijving van de populatie
In de voorafgaande paragrafen is duidelijk gemaakt dat bij de analyse van de

enquëte-resultaten primair is uitgegaan van een onderscheid tussen HPO's en

LPO's in termen van de omzetontwikkeling. In het enquëtemateiaal zijn evenwel
ook een reeks andere outputcriteria voorhanden. Belangrijke criteria in dit verband
zijn de ontwikkeling van:
. het aantal arbeidsplaatsen in de periode 1992-1996;
. de winst voor belasting in de periode 1992-1996;
o de bruto toegevoegde waarde per werknemer. Hiervoor is een proxy

gehanteerd die bestaat uit de omzet minus de inkoopwaarde. De inkoopwaarde
is in dit verband gedefinieerd als de waarde van ingekochte grond- en

hulpstoffen, halffabrikaten, alsmede de arbeidskosten.

Juist omdat deze outputcriteria -afgezien van de groei-index voor het aantal
arbeidsplaatsen- in deze rapportage niet uitvoerig aan bod kom, laten we hier in
kort bestek zien in hoeverre de omzet groei-index spoort met de groei-index voor
de drie hierboven genoemde variabelen.

Op andere outputcriteria, betrekking hebbend op productontwikkeling en export,
zal in de loop van de rapportage uitvoerig worden ingegaan, reden waarom we
deze criteria hier buiten beschouwing laten.

R e lat i e o mzet o ntw ikke I in g - aantal a rb e ids p laat s en

Uit tabel 1.4 blijkt dat de helft van alle bedrijven (5A7Q een afname of lichte groei
van het aantal arbeidsplaatsen (AGR neg. I 1,4) koppelt aan negatief tot
middelmatige groei van de omzet. De combinatie van een meer dan gemiddelde
groei van de werknemers gekoppeld aan negatief tot middelmatige omzetgroei
komt -zoals te verwachten- slechts in weinig gevallen voor (5%o). Opvallend is
echter dat de groei van het aantal werknemers geen gelijke tred houdt met de
omzetontwikkeling. Niet minder dan 3l7o van bedrijven met een meer dan
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gemiddelde tot snelle groei van de omzet, koppelt dit aan middelmatige groei van
het aantal werknemers (287o).

Daarentegen is de groep die een snelle groei van de omzet (AGR > 8,0) koppelt
aan een een snelle groei van het aantal arbeidsplaatsen (AGR > 1,5), slechts een

fractie groter (32 bedrijven: l3vo)dan de groep bedrijven die een snel groeiende
omzet (AGR > 8,0) koppelt aan een middelmatige groei (97o) van het aantal
arbeidsplaatsen (AGR WP 0-1,4).

Tabel 1.4
omzet qroei-index (AGR)

AGB
werkzame
nèr§ónÉn

nega[eï -
0,5

0,6 - 3,9 4,0 - 3,9 > 8,0 Totaal NA

neg. 28
5Oo/"

17
20 70/^

2
3.60/.

4
6.7o/"

51
2tr/"

3
21 Ào/^

o-1,4 26
46.4o/"

55
67.1o/"

48
4 70/^

24
at\o/^

153
60.2o/"

I
RA QO/^

1,5 - 2,4 1

1 Ao/^
2

2.4o/"
3

5.4
I

150/"
15

4 001
1

7.1o/"
>2,5 1

1.8o/"
8

9.80/"
3

\ io/-
23

38.3o/"
35

't3 Ro/^
1

7.10/^
Totaal 56

100o/"
82

lOOo/"
56

1000/"
60

1000/^
254

lOOo/"
14

lOOo/"
NA 1 b
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2. Markt en concurrentie

De inhoud van dit hoofdstuk is tweeledig. Op de eerste zal worden nagegaan wat
de marktdynamiek is op welke manier bedrijven daarop inspelen middels hun
concurrentiestrategie en ondernemingsdoelstellingen. De marktdynamiek wordt
geïndiceerd via de ontwikkeling van de vÍaag, maar ook door veranderingen in het
aantal actoren (klanten, toeleveranciers, concurrenten e.d.). De
concurrentiestrategie van bedrijven kan bestaan uit het concurreren op prijs, en/of
het concurreren op één of meer differentiatiekenmerken. Tot slot wordt nagegaan
in welke mate bedrijven bepaalde ondememingsdoelstellingen nastreven. Voor al
deze variabelen zal worden nagegaan in hoeverre zij systematisch variëren met de
omzet groei-index.

In het tweede deel van dit hoofdstuk zal worden nagegaan in hoeverre bedrijven bij
hun concurrentie- en marktstrategie gebruik maken van een planmatige aanpak. In
dat deel wordt ook aandacht geschonken aan het gebruik van marktgerichte
prestatie-indicatoren.
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Conclusies

Marktdynamiek

De marktdynamiek, gemeten aan de verandering van het aantal marktpartijen en de samenstelling van

het product- en dienstenpakket, is bij HPO's groter dan bij LPO's. De toename van het aantal

marktpartijen heeft niet alleen betrekking op het aantal klanten, maar ook op concuÍrenten en

toeleveranciers. Dit staat haaks op hetgeen we in de literatuur aantreffen over HPO's. In de literatuur

wordt veelai vastgesteld dat HPO's veelal nichemarktspelers zijn die erin slagen om het aantal

concurrenten beperkt te houden en het aantal toeleveranciers te reduceren.

Concunentiestrategic

Met betrekking tot de dominante concurrentiestrategie valt op dat voor alle bedrijven het concurreren

op productprijs een belangrijk aspect van de concurrentiestrategie is. Op dit punt zien we geen

wezenlijke verschillen tussen HPO's en LPO's. Daarentegen differentieert het concurreren op unieke

productkenmerken (productdifferentiatie l) zeer sterk tussen HPO's en LPO's. HPO's (757o) blijken

veel vaker dan LPO's (547o) in te zetten op productdifferentiatie. Daarmee in lijn zijn ook de grotere

aandacht voor productvernieuwing en het aanbieden van een complete productlijn. Daarentegen zijn

productkwaliteit, service en het leveren van maatwerk inmiddels dermate verankerd in de

concurrentiestrategie van bedrijven (hoog gemiddeld toepassingsniveau !), dat ze nauwelijks nog

differentiëren tussen HPO's en LPO's.

O nder neming s do e ls te Uing e n

Uit de nagestreefde ondernemingsdoelstellingen blijkt dat HPO's in mindere mate dan de LPO's

verbeteringen op een reeks van prestatie-indicatoren nastreven (doorlooptijd, kosten, rendement,

aandeelhouderswaarde, cash flow). Daaruit zou de conclusie kunnen worden getrokken dat HPO's -
anders dan de LPO's- van mening datdeze zaken geen verbetering meer behoeven. Opvallend is in

ieder geval dat de LPO's sterker inzetten op kostenreductie en rendementsverbetering, terwijl de

HPO's juist meer inzetten op groei van de bedrijfsactiviteiten.

Marklgerbhte instrumenten en prestatie-indicqtoren

HPO's blijken in vergelijking tot LPO's niet vaker gebruik te maken van schriftelijke ptannen voor de

ondememingsstrategie en marketing.

Binnen de enquète is nagegaan in hoeverre bedrijven gebruik maken van de volgende prestatie-

indicatoren:

o (laten) uitvoeren van marktonderzoek;

o informeel onderzoek van klanttevredenheid;

. enquète naar klanttevredenheid;

. benchmarkingvantoeleveranciers;

. prestatiemeting / benchmarking van eigen bedrijfsprocessen;

e financiëleprestatie-indicatoren.

Bij nagenoeg alle instrumenten vinden we een positief verband met de groei-index, hetgeen betekent

dat HPO's deze instrumenten vaker toepassen dan LPO's. Het meest sterk zijn deze verbanden voor

het onderzoek van klanttevredenheid.
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2.1 Marktdynamiek

Een van de manieren om vat te krijgen op veranderingen in de concurrentie-
omgeving van bedrijven, is vast te stellen in hoeverre er verandering komt in het
aantal marktpartijen.

Tabel 2.1.1 voor welk percentage bedrijven is het aantal actoren binnen de
onderstaande in de 1992-1996

Uit tabel 2.1.1 wordt duidelijk dat marktdynamiek -geihdiceerd door het aantal
marktpartijen- positief gecorreleerd is met de omzet groei-index. HPo's geven dus
vaker aan dat het aantal marktpartijen, alsmede het product- en dienstenpakket zijn
toegenomen. Het is frappant dat we met betrekking tot de marktpartijen niet alleen
een stijging van het aantal klanten, maar ook een vergroting van het aantal
concurrenten en andere marktpartijen kunnen vaststellen. In de literatuur worden
HPO's namelijk vaak geassocieerd met nichemarktbedrijven die, door het slim
afbakenen van een marktsegment (niche), er juist in slagen om het aantal
concurrenten zeeÍ beperkt te houden. Daarnaast zouden HPO's in sterkere mate
LPO's juist een vermindering van het aÍlntal toeleveranciers nastreven. Uit tabel
2.1 .I komt juist naar voren dat het aantal toeleveranciers, maar ook de machine- en
apparatenleveranciers, alsmede de vermogensverschaffers, juist bij HPo's vaker in
aantal zijn toegenomen dan bij de LPO's.

Een belangrijk onderdeel in het vaststellen van de dominante concurrentiestrategie
heeft betrekking op het vaststellen in welke mate op productprijs en/of op andere
kenmerken wordt geconcurreerd.

De uitkomsten in tabel 2.l.2laten zien dat de [IPo's onder zowel kleinere als
grotere bedrijven in vergelijking tot LPo's wezenlijk meer gebruik maken van het
aanbieden van een complete productlijn en regelmatige productvernieuwing. op de
andere concurrentie-aspecten lopen de bevindingen tussen de kleinere en grotere
bedrijven echter uiteen. Het meest pregnant is dit voor het concurreren op
productprijs en unieke productkenmerken (productdifferentiatie). Op dit punt zien
we dat de HPo's onder de kleinere bedrijven beantwoorden aan het gangbare
ideaalbeeld van de high performance ondememing: zij concureren minder op
prijs en juist meer via productdifferentiatie. Bij de grotere bedrijven daarentegen
zien we dat HPO's zich niet onderscheiden van LPO's. Verschillen treffen we ook
aan bij het concentreren op kemactiviteiten (een aspect wÍlarop de kleinere HPO's
zich van de LPO's onderscheiden, maar we geen verband aantreffen bij de grotere

Adjusted growth-rate index voor omzet
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bedrijven) en het leveren van maatwerk (geen verband bij de kleinere bedrijven,
maar wel een positief verband voor de HPO's onder de grotere bedrijven).

ïabe.,2.1.2 percentage bedrijven dat veel I zeer veet concurreert op een van de
onderstaande kenmerken

De verschillen in economische performance tussen llpo's en Lpo's komen ook
naar voren via de gerealiseerde bruto toegevoegde waarde per werknemerl.
uit tabel2.1.3 komt naar voren dat HPo's gemiddeld genomen een aanzienlijk
hogere bruto toegevoegde waarde per werknemer kennen dan Lpo's. Dit verband
geldt zowel voor de grotere als kleinere bedrijven, maar doet zich het sterkst voor
bij de kleinere bedrijven.

Tabel2.1.3 bruto toegevoegde waarde in 1g96 als Íunctie van de omzet groei-
index

bruto toegevoegde waarde per
weÍknemer x fl. 1000

Adjusted growth-rate index voor omzet

wp neg./
0.5

0,6 -
3,9

4,0 -
7,9

> 8,0 ver-
band

gemid

o-19 0-99 28o/" 210/" 24o/" 11o/" neo- 280/.
> í00 33o/" 19o/o 19o/" 24o/o neg.

2()-99 o-99 3lo/^ 3Oo/" 210/. 220/- neo. 280/"
> ï00 42o/" 24o/o 30/" 35o/o

100 - 149 0-99 310/^ 25"/o 140/" <20/ neq. 2Oo/"

> Í00 13o/o 32o/" 22o/" 14o/o

> 150 0-99 6/" 257" 41o/o 5Oo/" pos. 24o/"

>100 13% 24o/o 3Oo/" 27o/" pos.

Tenslotte gaan we hier na hoe de ondernemings- en concuÍrentiestrategie zich
heeft vertaald in de gehanteerde ondernemingsdoelstellingen die de bedrijven in de
periode 1992- 1996 hebben gehanreerd?

I In het onderzoek is een proxy ontwikkeld voor de bruto toegevoegde waarde per
werknemer. Deze is als volgt berekend: (omzet - inkoopwaarde) /àantai werknemers.

Adjusted gromh-rate index voor omzet

wp neg./
0,5

u,b,
3,9

4,O -
7.9

> 8,0 ver-
band

gemid

DroductDriis 0-99 58o/" 60o/" 550/" 52o/o neo. 62o/"

> 100 67o/" 62o/" 63o/" 68o/"

unieke oroductkenmerken 0-99 460/" 490/^ 59"/o 57o/o oos. 590/"

> 100 67o/" 62o/" 670À 660/"

oroductkwaliteit 0-99 91o/" 840/" 83"h 8'lo/o neo. 830/"
> í00 79o/o 76o/o 82o/" 84o/" pos.

service aan klanten G99 97o/" 820/" 93o/o 86o/" neo_ 870/"
> 100 88o/o 78o/o 82o/" 87o/"

leveren van maatwerk 0-99 85o/" 710/" 860/o 76o/" 740/"

> 100 63% 7Oo/o 67o/" 74o/" pos.
aanbieden comoletè oroductliin 0-99 46o/" 400/" 52o/o 52o/" DOS. 510/"

> 100 54o/" 51o/" 59o/o 66o/" pos.
regelmatige vernieuwing
oroducten

0-99 360/" 47o/o 41o/" 52o/o pos. 48o/"

> 100 460À 43o/" 63o/" 55o/o DOS.

concentratie oD kemactiviteiten 0-99 360/o 33o/" 450/" 4ÍJ0/. DOS. 46o/o

> 100 SOe/" 62o/" 41o/" 55o/o
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Een opvallend gegeven uit tabel 2.1.4 is dat HPO's op 5 van de 10 items minder
vaak scoren dan de LPO's. Hieruit zou de conclusie kunnen worden getrokken dat
de betreffende doelstellingen voor HPO's in veel mindere mate verbetering
behoeven dan bij LPO's.
Terwijl de LPO's juist sterker inzetten op kostenreductie en

rendementsverbetering zetten HPO's juist meer in op groei van de

bedrij fsacti viteiten.

Tabel 2.1.4 percentage bedrijven waaruoor de onderstaande doelstellingen in de
1992-1996 ol z*r

2.2 Instrumenten ter versterking van de concurrentiekracht

In het door het Engelse ministerie van Handel en Industrie (DTI) gevoerde beleid,
gericht op het verbeteren van de concurrentiekracht van met name kleine en
middelgrote ondernemingen, wordt een sterk accent gelegd op een reeks tastbare
instrumenten die, mits toegepast, een belangrijke voorwaarde vormen voor het
verbeteren van de marktpositionering en prestatieniveau.

In het Nederlandse onderzoek naar de slaag- en faalfactoren van excellente
ondernemingen hebben we de betreffende instrumenten onderverdeeld in twee
groepen.

De eerste groep instrumenten probeert vast te stellen in hoeverre bedrijven ten
aanzien van hun ondernemings- en marktstrategie, gebruik maken van
besluitvorming(-sprocedures) met een systematisch karakter. Indien dat het geval
is, kan ook worden aangenomen dat het resultaat daarvan in een plan wordt
beschreven.

De tweede groep instrumenten heeft betrekking op manieren om markt- of
klantinformatie te verkrijgen, èn op manieren om het eigen prestatieniveau of dat
van toeleveranciers al dan niet af te zetten tegen de prestatie van andere bedrijven.

Adiusted growth-Íate index voor omzet
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2.2.1 Het toepassen van marktgerichte instrumenten
Ten aanzien van de eerste groep instrumenten valt op (tabel2.2.l) dat een relatief
goot deel van de geïnterviewde bedrijven (gem.7oVo) over een

ondernemingsstrategisch plan beschikt. AfgezeÍ tegen de omzet groeiindex vinden
we geen significant verschil tussen FIPO's en LPO's. Bezien we de invloed van
bedrijfsgrootte (tabel 2.2.2), dan valt op dat we voor de groep kleinere bedrijven
(0-99 wp) en de groep grotere bedrijven (> 200 wp) geen verband mer de omzet
groei-index kunnen vaststellen. HPO's in dezn categorieën beschikken dus niet in
sterkere mate over een ondernemingsstrategisch plan. Voor de middelgrote
bedrijven (100-199 wp) daarentegen vinden we een negatief verband met de groei-
index.

Ten aanzien van het marketingplan kunnen we vaststellen dat bedrijven daar
gemiddeld minder vaak over beschikken (56Vo), dan over een

ondernemingsstrategisch plan. Tabel2.2.l laatzien dat we voor het marketingplan
een duidelijk positief verband met de omzet groei-index kunnen vaststellen. HPO's
passen het marketingplan dus vaker toe dan LPO's. Bezien we de uitkomsten
echter naar bedrijfsgrootteklassen (tabel 2.2.2), dan valt op dat voor de kleinere
bedrijven (0-99 wp) en de grotere bedrijven (> 200 wp) een indifferent resultaat
aantreffen, terwijl we bij de groep middelgrote bedrijven (100-199 wp) een
negatief verband vaststellen.

Tabel2.2.1 welk deelvan de beschikt over een schrift

In tabel 2.2.3 en 2.2.4 is nagegaan in hoeverre het gebruik van een
ondernemingsstrategisch en marketingplan variëren met de aard van de
economische sector. Tabel2.2.3laatzien dat de toepassing van het
ondernemingsstrategisch plan binnen industriële bedrijven juist negatief varieert
met de omzet groei-index. HPo's passen het ondernemingsstrategisch plan dus
minder vaak toe dan LPo's. voor het marketingplan daarentegen vinden een
indifferente relatie.

Adjusted growth-rate index voor omzet

Tabel2.2.2
Adiusted growth-rate index voor omzet
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Voor de dienstenbedrijven vinden,we, zowel voor ondememingsstrategisch plan
als het marketingplan een positieve relatie met de groei-index. fIPO's passen deze
instrumenten dus vaker toe dan LPO's.
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Tabel2.2.3 welk deel van de industriële bedrijven beschikt over een op schrift

Tabel2.2.4 welk deel van de dienstenbedrijven beschikt over een op
schrift

2.2.2 Instrumenten voor het meten van prestaties
In de onderzoeken die ten behoeve van de voorstudie onder de loep zijn genomen
komt het overgrote deel van deze instrumenten niet aan bod. De enige uitzondering
op het geheel vormt de prestatiemetingÀenchmarking van eigen bedrijfsprocessen.
In het onderzoek van Coopers & Lybrand (1995) is nagegaan hoeveel bedrijven
zichzelf benchmarken ten opzichte van andere bedrijven en/ofconcurrenten.
Daaruit kwam naar voren dat HPo's in veel sterkere mate aan performance-
benchmarking doen, dan LPO's.

In onze enquëte is nagegaan in hoeverre bedrijven gebruik maken van de volgende
prestatie-indicatoren :

o (laten) uitvoeren van marktonderzoek;
o informeel onderzoek van klanttevredenheid;
. enquëtenaarklanttevredenheid;
. benchmarkingvantoeleveranciers;
o prestatiemeting / benchmarking van eigen bedrijfsprocessen;
o financiëleprestatie-indicatoren.

De resultaten laten zien (tabel 2.2.5) datfinanciële prestatie-indicatoren het meest
worden toegepast(68vo), daarn gevolgd door een informeel onderzoek naar
klanttevredenheid (46vo). Het instrument dat gemiddeld het minst vaak wordt
toegepast is het (laten) uitvoeren van marktonderzoek (8To).

Adjusted growth.rate index voor omzet

Adjusted growth-rate index voor omzet
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Tabel2.2.5 welk deel van de bedrijven past vaak / altijd de volgende prestatie-
indicatoren toe:

Bij nagenoeg alle instrumenten vinden we een positief verband met de groei-index,
hetgeen betekent dat HPO's deze instrumenten vaker toepassen dan LPO's. Het
meest sterk zijn deze verbanden voor het onderzoek van klanttevredenheid.

In drie gevallen vinden we voor de kleinere bedrijven indifferente resultaten
(marktonderzoek, financiële prestatie-indicatoren), dan wel een negatief verband
(prestatiemeting / benchmarking eigen processen). Daaruit kan worden afgeleid dat
de positieve relatie tussen het toepassen van prestatie-indicatoren en de omzet
groei-index bij grotere bedrijven eenduidiger voorhanden is dan bij kleine
bedrijven.

Adjusted gÍowth-rate index voor omzet

WP neg./
0.5

0,6 -
Íto

4,O -
70

> 8,0 veÍband gemid.

(laten) uitvoeren van
marktonderzoek

G99 8o/o 0 8o/" 17o/" 7o/o

>'too 70/. o 120/^ 150/^ óos
inÍormeel onderzoek
klanttevredenheid

0-99 5Oo/o 38o/" 5Oo/" 83o/" pos. 46o/"

> Í00 29o/" 32o/" 530/" 600/. DOS

enquëte klanttevredenheid 0-99 80/" '130/" 330/. 170/^ oos 22o/o
> 100 '110/. 24o/o Str/" oos.

benchmarking van toeleveranciers G,99 8o/o 13/o 8o/" 17o/" oos. 8o/o
> í00 0 5o/" 6o/" 15o/" DOS.

prestatiemeting / benchmarking van
eioen herlriiícnrö^acean

(}99 25o/" 310/^ 80/^ '170/^ nèÍt 23%
> 100 210/. 2'.lo/^ 12o/o 4tr/" oos.

Íinanciële prestiatie-indicatoren 0-99 58"/" 56o/" 75o/" 33o/" 68o/o
> 100 ilo/" 9Oo/" 71o/" 7@/" DOS-
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3. Management

In buitenlands onderzoek (vgl. ondermeer D. Storey, 1993; CBI, 1996), wordt erop
gewezen dat een belangrijke voorwaarde voor het realiseren van sterke groei bij
MKB-bedrijven gelegen is in het toepassen van een formeel managementteam
bestaande uit twee of meer specialisten. De belangrijkste stap die daarbij gezet
moet worden is dat de eigenaar/oprichter, die zeker in kleine ondememingen vaak
alle relevante beleidsterreinen onder zijn hoede heeft, (een deel van) zijn
takenpakket toewijst aan professionele managers.

De meest toetsbare kenmerken met betrekking tot de managementstructuur zijn
gepresenteerd in het uit 1996 stammende rapport van de Engelse werkgevers-
organisatie CBI met betrekking tot technologisch georiënteerde kleine en

middelgrote ondernemingen, de zgn. TechStars (CBI, 1996). Het rapport srelr vast
dat de in omzet snelst groeiende ondernemingen in bijna 80Vo van de gevallen
professionele financiële kennis binnen het managementteam hebben en in 7 5Vo van
de gevallen ook marketing kennis. Voor de langzaam groeiende ondernemingen
liggen deze percentages respectievelijk bíj SOVo en 40Vo.

Daarnaast stelde het CBl-rapport vast dat de gemiddelde omvang van een

managementteam bij in omzet snelgroeiende ondernemingen 13 personen bedraagt,
terwijl dat bij langzaam groeiende ondernemingen slechts 5 leden omvat.

Storey c.s. (1993) benadrukt dat de kwaliteit van de managers geihdiceerd kan
worden door de aard van de genoten opleiding en het al dan niet hebben van
eerdere ervaring. Dit laatste aspect is expliciet onderzocht in de survey van
Coopers & Lybrand (1995). Daarin wordt vastgesteld dat de directeurs van HPO's
in 69Vo van de gevallen een academische opleiding hebben gevolgd, terwijl dat bij
LPO's slechts 49Vo is. Voor senior managers liggen deze cijfers resp. op 55Vo voor
FIPO's en 40Vo voor LPO's.
Daarnaast stellen zij vast dat één op de vier senior managers van HPo's eerdere
werkervaring bij een grotere onderneming heeft genoten, terwijl dit bU LPO's
slechts één op de zeven bedraagt.

Dat de uitkomsten sterk beinvloed kunnen worden door de onderzoekspopulatie
blijkt wel wanneer we de bovenstaande uitkomsten afzetten tegen de resultaten uit
het onderzoek van Simon naar de Duitse super-nichemarktbedrijven, de zgn.
hidden champions.IVeliswaar wordt 827o van de hidden champions geleid door
een managementteam, maar in de meerderheid van de gevallen is het de eigenaar-
oprichter of een familielid daarvan, die aan het roer staat. Simon benadrukt dat het
managementvan hidden champions zich onderscheidt door continuiteit in leiding
èn professionaliteit. Dat laatste betekent echter niet dat dit tot uitdrukking hoeft te
komen in de genoten opleiding of ervaring. Veel eigenaar-directeuren hebben geen
hogere of academische opleiding genoten, terwijl het merendeel van de
managementteam-leden niet van buiten (en dus niet van gïotere ondernemingen)
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afkomstig is, maar juist via een lange loopbaan binnen het bedrijf in het
managementteam terecht komt.

Rond het thema managementstructuur zijn binnen onze enquëte een zestal vragen
gesteld:
o welke functie vervult de eigenaar/oprichter op dit moment ?

o is er sprake van een managementteam ?

o welke disciplines zijn binnen het managementteam of binnen staf- dan wel
lijnmanagement voorhanden ?

. hebben de leden van het managementteam dan wel specialisten in staf- of
lijnmanagement een formele opleiding op HBO- of academisch niveau genoten
?

r hebben de leden van het managementteam dan wel specialisten in staf- of
lijnmanagement eerder management- of senior staffuncties vervuld bij een
grotere onderneming ?

o hoe hecht is de samenwerking binnen het managementteam ?
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Conclusics

F unctic e ige naarl op ric hter

Bij HPO's blijkt vaker de eigenaar/oprichter aan het roer van de onderneming te staan. Bij LPO's
daarentegen heeft de eigenaar/oprichter in een groter aantal gevallen het bedrijf verlaten of heeft deze

een andere functie aangenomen.

Dit verband doet zich opmerkelijk genoeg zowel voor bij de kleinere als de grotere ondememingen,

bij grotere bedrijven zelfs sterker gelden dan bij de kleinere.

Deze uitkomst geeft een sterke indicatie dat diverse HPO's bij opvolging van de eigenaar/oprichter

niet in staat zijn om de groeilijn en dus het succes van de ondememing te continueren.

Aanwezigheid en structuar nanagementtean s

Uit ons onderzoek komt naar voren dat de aanwezigheid van een formeel managementteam slechts

weinig differentieert russen HPO's en LPO's.

Daamaast blijken HPO's minder vaak de verschillende disciplines binnen het managementteam

voorhanden te hebben dan de LPO's.

We verwachtten dat grotere bedrijven gebruik maken van grotere managementteams met meeÍ

disciplines, terwijl een soortgelijk onderscheid verwacht zou kunnen worden tussen HPO's en LpO's.
De frequentie van kleine of juist grotere teams blijkt echter niet systematisch te variëren tussen met

bedrijfsgrootte en evenmin tussen HPO's en LPO's. Wel is duidelijk dat grotere bedrijven, bij het

ontbreken van specialismen in een managementteam, in veel meer gevallen kunnen terugvallen op

expertise in staf of lijnmanagement dan de kleinere bedrijven. Ook hier zien we dat HPO's in
vergelijking tot LPO's niet vaker op expertise in staf- of lijn kunnen terugvallen. Sterker nog, in de

helft van de gevallen beschikken LPo's in sterkere mate over dergelijke expertise.

Uit onze enquëte komt verder dat MT-leden of specialisten in staf- of lijn bij grotere ondernemingen
gemiddeld genomen vaker een hogere of academische opleiding hebben genoten dan hun collega's bij
kleinere bedrijven. Op dit punt zien we dat specialisten bij HPO's vaker beschikken over een HBO-
of academische opleiding, dan specialisten bij LPO's. De grotere bedrijven scoren in dit verband

ongunstiger dan de kleine bedrijven.

Bij grotere bedrijven zien we ook dat specialisten in het MT of staf- en lijn voorheen vaker een senior
staffunctie hebben vervuld bij een groter bedrijf. Overigens zien we hier een opmerkelijk verschil
tussen HPO's en LPO's. Bij de grotere bedrijven scoren de HPO's in alle gevallen lager dan de

LPo's, terwijl bij de kleinere bedrijven - met één uitzondering voor HRM - de Hpo's in alle
gevallen hoger scoren. De meest logische verklaring -die overeenkomt met de bevindingen van

Storey c.s' ( I 993) - voor deze uitkomst is dat succesvolle specialisten die bij grotere ondernemingen
een senior-staffunctie hebben vervuld, deze functie inruilen voor een managementfunctie bij een

kleiner bedrijf. Overigens treedt de differentiatie tussen HPO's en LPO's in nagenoeg alle gevallen
slechts op bij de bedrijven in de hoogste groeiklasse. Een mogelijke verklaring voor deze uitkomst is
dat HPO's (vanwege hun groeipotentie) wel een aanlokkelijk carrièreperspectief voor specialisten uit
grotere bedrijven vormen, terwijl dat bij LPO's veel minder het geval is.



TNO-rapport

Hoofdrapportage uitkomsten survey

sTB-98-32

Samenwerking binnen het managementteam

De meerderheid van de bedrijven ziet het MT als een geintegreerd team. Opvallend is echter dat bij

de kleinere bedrijven de HPO's in sterkere mate over een geïntegreerd team beschikken, terwUl we bij

de grotere een omgekeerde situatie aantreffen. Bij de kleinere bedrijven komt de positieve correlatie

overigens alleen op het conto van de bedrijven die zich in de hoogste groeiklasse bevinden. Kennelijk

is de kwaliteit van het managementteam hier (één van de) onderscheidende factoren in het realiseren

van sterke groei.

F inanc ie e I manage rne nt

Binnen de enquëte is nagegaan in welke mate bedrijven gebruik maken van vijf verschillende

technieken voor het intem financieel management. Van de financiële managementtechnieken blijkt

budgettering (907o) het meest te worden toegepast, daarbij gevolgd door het voorspellen van de vrije

kasstroom (78Vo) en het toepassen van een financieel meedarenplan (757o).

Het is opmerkelijk te zien dat HPO's deze instrumenten in 3 van de 5 gevallen minder vaak toepassen

dan LPO's. Goed intern financieel management is in dit geval dus zeker geen voorwaarde voor het

realiseren van snelle omzetgroei. Verder valt op dat de grotere bedrijven de financiële

managementtechnieken vaker toepassen dan kleinere bedrijven. Dat is het geval bij de HPO's, maar

ook onder de LPO's.

Het gebruik van vijf verschillende financiële stuurgrootheden blijkt slechts in geringe mate te variëren

tussen HPO's en LPO's. Daamaast zien we dat grotere bedrijven (zeker bij de LPO's) de betreffende

stuursrootheden intensiever dan de kleinere bedrii

3.1 Functie van de eigenaar / oprichter

Uit ons onderzoek komt een resultaat naar voren dat haaks staat op de uitkomsten
van het Engelse onderzoek (CBI en Coopers & Lybrand), maar sterk overeenkomt

met het beeld dat door Simon voor de hidden champions wordt geschetst (tabel

3.1.1).

De prestaties van bedrijven blijken positief gecoÍreleerd met een plaats van de

eigenaar/oprichter aan het roer van de onderneming.

Bij bedrijven die minder presteren heeft de eigenaar/oprichter in een groter aaÍfial
gevallen het bedrijf verlaten of heeft deze een andere functie aangenomen.
Dit verband doet zich opmerkelijk genoeg zo,Í/el voor bij de kleinere als de grotere

ondernemingen, bU grotere bedrijven zelfs sterker gelden dan bij de kleinere
bedrijven. Dit terwijl &rngenomen zou mogen worden dat juist bij grotere

bedrijven de eigenaar/oprichter eerder terugtreedt dan bij kleinere ondernemingen.

Uit de resultaten kan de conclusie worden getrokken dat eigenaar/oprichters een

grote rol spelen bij het realiseren van snelle groei. Ook de uitkomsten van de

casestudies vorïnen daarvan een bevestiging. Juist omdat de eigenaar/oprichter van
groot gewicht is voor de groei van de onderneming is een juiste voorbereiding van

de opvolging wezenlijk voor het continueren van het bedrijfssucces. Evenals in het

onderzoek van Simon (1996) naar Duitse HPO's, zijn veel van de Nederlandse
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3.2

HPO's ook familiebedrijven. Uit het onderzoek van Simon blijkt dat in veel

familiebedrijven de opvolging van reeds oudere eigenaar/oprichters een punt van

zorg is. Aangezien uit ons onderzoek naar voren komt dat het aantal HPO's onder
de bedrijven, waaÍ de eigenaar/oprichter inmiddels zijn plaats heeft afgestaan, veel

kleiner is, kan worden aangenomen dat diverse HPO's er niet in zijn geslaagd om
de groeilijn na de opvolging te continueren.

Tabel 3.1.1 welke functie vervult de eigenaar/oprichter van het bedrijf op dit
moment

Aanwezigheid van een managementteam

Uit ons onderzoek komt naar voren dat de aanwezigheid van een formeel
managementteam slechts weinig differentieert tussen HPO's en LPO's.

Niet minder dan 92Vo van de responderende bedrijven (N= 250) zegt over een

managementteam te beschikken. Daarbij moet echter worden aangetekend dat 12

bedrijven wel aangeven over een managementteam te beschikken, maar op de

vraag naar de daarin aarwezige specialismen in alle gevallen ontkennend
antwoorden. Dat brengt de totale populatie bedrijven zonder MT op 32 (l2Vo).
De overgrote meerderheid van deze bedrijven (68Vo) telt minder dan 100

werknemers.

Voor de kleinere bedrijven vinden we een zwak negatief verband tussen de
aanwezigheid van managementteams en de omzet-groei-index. Dit houdt in dat
HPO's in sterkere mate over een managementteam beschikken dan LPO's.
Voor de grotere bedrijven is het resultaat diffuus.

Adjusted grot/\^h-rate index voor omzel

WP neg./
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u,o -
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abel3.2.1 hoeveel beschikken niet over een
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3.3 Structuur van managementteams

De disciplines die met afstand het sterkst vertegenwoordigd zijn, zijn financiën
(78Vo) en marketing / verkoop (75Vo). De discipline die het minst
vertegenwoordigd is, heeft betrekking op dejuridische specialisatie (1 lzo).

Tabel 3.3.1 hoeveel bedrijven beschikken binnen hun management over de
onderstaande

uit tabel 3.3.1 blijkt dat de mare waarin de verschillende disciplines binnen
managementteams voorhanden zijn, in vijf gevallen negatief gecorreleerd is met de
omzet-groei-index. In deze gevallen beschikken HPo's dus in mindere mate over
de betrokken disciplines dan LPO's. In drie van gevallen vinden we deze negatieve
verbanden bij de grotere bedrijven, zodat we ook niet kunnen vaststellen dat juist
grotere HPO's wel over de betrokken disciplines beschikken. De positieve
verbanden hebben in één geval op de categorie kleinere bedrijven (HRM-
personeel) en in het andere geval op de grotere bedrijven (recht).
Frappant is dat we juist ten aanzien van de financiële discipline - de discipline die
gemiddeld het meest voorkomt (787o) - zowel voor de grotere als kleinere
bedrijven een negatieve correlatie met de omzet-groei-index vinden. Een eveneens
negatief verband treffen we voor de kleinere bedrijven aan met betrekking tot de
marketing/verkoop-discipline.

Gegeven de bovenstaande uitkomsten dient zich de vraag aÀn in hoeverre de
samenstelling van managementteams (het aantal leden en hun disciplines) varieert
met de bedrijfsgrootte en/of groei-index.
Nadere analyse leert dat tien verschillende combinaties van disciplines, tesamen
64vo van alle in de praktijk voorkomende managementteams voor hun rekening
nemen.

Adjusted growth-Íate index voor omzet
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Samenstelling van managementteams

Uit tabel 3.3.2kan worden afgeleid dat de financiële specialisatie in nagenoeg alle
gevallen deel uit maakt van de samenstelling van managementteams. Tweede en

derde in de hiërarchie zijn marketing en techniek. In onderstaande figuur is dit nog
eens gevisualiseerd.

We zouden wellicht verwacht hebben dat grotere bedrijven gebruik maken van
grotere managementteams met meer disciplines, terwijl een soortgelijk
onderscheid verwacht zou kunnen worden tussen HPO's en LPO's.
De frequentie van kleine of juist grotere teams blijkt echter niet systematisch te
variëren met bedrijfsgrootte en de omzet-groei-index.

Een volgende vraag die we ons moeten stellen is of bedrijven die de betrokken
disciplines niet in het MT voorhanden hebben, deze wellicht wel in staf- en/of
lijnmanagement beschikbaar hebben.
Uit tabel 3.3.3 komt naar voren dat bedrijven voor verscheidene disciplines niet
alleen expertise binnen het managementteam, maar ook binnen staf of
Iijnmanagement ontberen. Het duidelijkst is dit voor de juridische expertise (gem.
in 789o afwezig), maar ook R&D (507o) scoort relatief hoog. wel is duidelijk dat
grotere bedrijven, bij het ontbreken van specialismen in een managementteam, in
veel meer gevallen kunnen terugvallen op expertise in staf of lijnmanagement dan
de kleinere bedrijven. Deze verschillen zijn met name pregnant in het geval van
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(proces-)techniek, R&D en HRlvÍ/personeel. In bijna de helft van het aantal
ingangen kon een verband met de omzet groei-index worden vastgesteld. In drie
gevallen is dit verband negatief, hetgeen betekent dat HPO's hierop slechter scoren
dan LPO's.

Tabel 3.3.3 hoeveel bedrijven beschikken noch binnen het management, noch
binnen staf- of liin over de onderstaande tnes

3.4 Opleidings- en ervaringsachtergrond van MT-Ieden

In het Engelse onderzoek van Coopers & Lybrand bleek dat specialisten in het
managementteam van HPO's vaker een hogere of academische opleidings hebben
genoten, dan hun collega's bij LPO's. Daarnaast blijken MT-leden bij HPO's
voorheen vaker een management- of senior-staffunctie te hebben vervuld bij
grotere ondernemingen.

Uit onze enquëte komt naar voren dat specialisten op het terrein van financiën en
marketing in de meeste gevallen een HBO- of academische opleiding hebben
genoten (abel 3.4.1). Daamaast wordt zichtbaar dat MT-leden of specialisten in
staf- of lijn bij grotere ondernemingen gemiddeld genomen vaker een hogere of
academische opleiding hebben genoten dan hun collega's bij kleinere bedrijven
(abel3.4.1).

In de meeste gevallen treffen we ook positieve correlaties met de omzet-groei-
index aan, hetgeen betekent dat specialisten bij HPo's vaker beschikken over een
HBo- of academische opleiding, dan specialisten bij LPo's. Negatieve verbanden
worden in drie gevallen aangetroffen.Deze zijn zonder uitzondering van
toepassing op de grotere bedrijven.

Adjusted gÍourth-Íate index voor omzet
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Tabel 3.4.1 binnen hoeveel bedrijven beschikken MTleden of specialisten in staÍ-
of t over een HBO- oÍ academische

In tabel 3.4.2 is inzichtelijk gemaakt in welke mate MT-leden van de verschillende
disciplines voorheen een management- of senior-staffunctie bij een groter bedrijf
hebben vervuld.

of senior-statÍunctie bii een vervuld

De hoogste percentages treffen we ook hier aan voor de financiële en
marketing/verkoop-specialisten. Hoewel de grote bedrijven hier gemiddeld hoger
scoren dan de kleinere zien we in relatie tot de omzet-groei-index een opvallend
resultaat. De grotere bedrijven scoren in alle gevallen een negatief verband, terwijl
de kleinere bedrijven - met één uitzondering voor HRM - in alle gevallen positief
scoren. De meest logische verklaring - die overeenkomt met de bevindingen van
storey c.s. (1993) - voor deze uitkomst is dat succesvolle specialisten die bij
grotere ondernemingen een senior-staffunctie hebben vervuld, deze functie
inruilen voor een managementfunctie bij een kleiner bedrijf. Overigens treedt de
differentiatie tussen HPo's en LPo's in nagenoeg alle gevallen slechts op bij de
bedrijven in de hoogste groeiklasse. Een mogelijke verklaring voor deze uitkomst
is dat HPO's (vanwege hun groeipotentie) wel een aanlokkelijk carrièreperspectief
voor specialisten uit grotere bedrijven vorrnen, terwijl dat bij LPO's veel minder
het geval is.

Adjusted growth-rate index voor omzet

Tabel3.4.2 bij hoeveel bedrijven hebben de MT-leden voorheen een management-

Adjusted growth-rate index voor omzet
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3.5 Beoordeling van de samenwerking binnen het
managementteam

Uiteraard zeggen de structuur en de competenties van de afzonderlijke
management-leden nog niets over de wijze waarop het beleid binnen de organisatie
tot stand komt. Via een afzonderlijke vraag is nagegaan hoe de respondent de

samenwerking tussen de leden van het managementteam ziet. Daarbij gaat het
vooral om de vraag in hoeverre het managementteam optreedt als een geïntegreerd
team versus teams die bestaan uit (solistische) specialisten of vertegenwoordigers
van de respectievelijke afdelingen.
In dit verband zou verwacht mogen worden dat bedrijven die sneller groeien

wellicht in meer gevallen beschikken over een geihtegreerd team met een gedeelde
visie.

Tabel 3.5.1 laat zien dat de meerderheid van de bedrijven het MT ziet als een

geintegreerd team. Opvallend is echter dat we bij de kleinere bedrijven een

positieve correlatie met de omzet-groei-index aantreffen, terwijl de grotere

bedrijven een negatief verband laten zien. Bij de kleinere bedrijven komt de

positieve correlatie overigens alleen op het conto van de bedrijven die zich in de

hoogste groeiklasse bevinden. Kennelijk is de kwaliteit van het managementteam
ook hier een onderscheidende factor in het realiseren van sterke groei.
Overigens kunnen we aan tabel 3.5.1 ook ontlenen dat de grotere bedrijven
gemiddeld genomen in sterkere mate kunnen bogen op een geihtegreerd team, dan
de kleinere bedrijven.

3.7 Financieel management

Financieel management is in de onderzoeken welke in de voorstudie tegen het licht
zijn gehouden veelal geen item dat uitgebreid aandacht krijgt. De enige
uitzondering in dit verband vormt het Engelse enquëte-onderzoek van Coopers &
Lybrand.
Zij stellen vast dat HPO's, juist omdat ze klein of middelgroot zijn, relatief meer
moeten betalen voor goederen ofdiensten dan hun grotere concurrenten, zodat de
marges kleiner zijn. HPO's zijn daardoor gevoeliger voor lang(-er) uitstaande
facturen dan grotere bedrijven. En juist omdat het risico voor kleine en

Adjusted gÍowth-rate index vooí omzet

als een geïntegreerd team met een
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middelgrote ondernemingen hoger is, brengen kapitaalverschaffers ook een hogere
rente in rekening.

Daarnaast schenkt Coopers & Lybrand ruim aandacht aan de
financierin gsstructuur.

Het interne financiële management kd$ echter ook bij Coopers & Lybrand geen
aandacht.

Binnen de onderhavige enquéte is ervoor gekozen de aandacht te concentreren op
het interne financiële management. Achtergrond daarvoor is dat in recente
onderzoeken reeds uitvoerig aandacht geschonken is aan de financieringsstructuur
van het midden- en kleinbedrijf, maar het interne financiële management daarbij
onderbelicht is gebleven.

Een eerste blok vragen richt zich op de instrumenten welke door de onderneming
gehanteerd worden voor het financieelmanagement. Daarbij gaat het
achtereenvolgens om:
o financieelmeerjarenplan;
o cash flow forecasting;
o budgetting;
o business balanced scorecard;
o balans- of treasury management.

Een tweede blok vragen is gericht op de financiële grootheden waarop de
onderneming stuurt:
o winst;
o koers-winstverhouding;
o (vrije) kasstroom;
. toegevoegde waarde;
o geihvesteerdvermogen.

Van de financiële managementtechnieken blijkt budgettering (9OVo) het meest te
worden toegepast, daarbij gevolgd door het voorspellen van de vrije kaststroom
(78Vo) en het toepassen van een financieel meerjarenplan(757o).
Het minst frequent wordt gebruik gemaakt van het relatief nieuwe instrument van
de business balanced scorecard (l8Vo).

Tabel 3.7.1 toepassing van financiële managementtechnieken als functie
van de omzet qroei-index

Adiusted growth-rate index vooí omzel

tinanciéle management-
tachniakan

neg./
0,5

0,6 -
3,9

4,0 -
7,9

> 8,0 ver-
band

gemid.

Íinancieel meerjarenplan T7o/" 74o/" 76o/" 72o/" neg.
750/"

cash Ílow Íorecastinq 790/" 760/" 82o/" 77o/" 78o/"
budqettino 940/" 91o/" 92o/" a6P/" neo 9Oo/"
business balanced
score-card

19o/" 2Oo/" 18o/o 140h neg. 18o/"

balans- oÍ treasury
maneÍ,ement

51o/" 55o/o 620/" 60/" pos. 58%



TNO-rapport

Hoofdrapportage uitkomsten survey

sTB-g8-32

Het is opmerkelijk te zien dat de mate waarin deze instrumenten worden toegepast
in 3 van de 5 gevallen negatief gecorreleerd zijn met de groei-index. Dit houdt in
dat HPO's deze instrumenten minder vaak toepassen dan LPO's. Goed intern
financieel management is in dit geval dus zeker geen voorwaarde voor het
realiseren van snelle omzetgroei.

Kijken we naar de invloed van bedrijfsgrootte op de aangetroffen verbanden dan
valt op dat de grotere bedrijven de financiële managementtechnieken vaker
toepassen dan kleinere bedrijven. Dat is het geval bij de HPO's, mÍur ook onder de

LPO's. Dit betekent overigens niet dat we bij de grotere bedrijven ook vaker een
positief verband tussen het toepassen van de technieken en de groei-index
aantreffen. Sterker nog, bij de grotere bedrijven vinden we in drie van de vijf
gevallen een negatief verband, terwijl dat bij de kleinere bedrijven slechts in twee
gevallen zo is. Opvallend in dit verband is dat juist de nieuwere instrumenten zoals
de business balanced scorecard en het balans- of treasury management juist in
kleinere bedrijven tot een positief verband leiden. Vaak wordt aangenomen dat
dergelijke nieuwe technieken het eerst toepassing vinden binnen grotere bedrijven.
Hieruit kunnen we zeker niet de conclusie trekken dat kleinere bedrijven juist een
grotere noodzaak ontmoeten tot het toepassen van financiële
managementtechnieken, want dat is nauwelijks verenigbaar met het feit dat ze op

de andere -meer gebruikelijke technieken- in twee van de drie gevallen negatief
scoren.

Tabel3.7.2 toepassing van financiële managementtechnieken als functie van de
omzet -index controlerend voor

In tabel 3.7.3 wordt zichtbaar gemaakt op welke financiële grootheden bedrijven
sturen. Zoals verwacht mocht worden sturen bijna alle ondernemingen (96Vo) op
winst. Op de tweede en derde plaats komen het sturen op vrije kasstroom (74Vo) en
op geïnvesteerd vermogen (63Vo).
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Tabel3.7.3 gebruik van Íinancièle sturingsgrootheden als functie van de

De overige instrumenten blijken echter door een minderheid van de bedrijven te

worden toegepast. Daarbij moet worden aangetekend dat het sturen op koers-
/winstverhouding uiteraard alleen wordt toegepast door bedrijven welke aandelen

hebben geplaatst. Opvallend is echter dat een minderheid van de bedrijven met
aandelen sturen op de koers-/winstverhouding.

Uit tabel 3.7.3 valt verder op te maken dat het gebruik van financiële
stuurgrootheden slechts in geringe mate varieert met de omzet groei-index. In twee
gevallen vinden we een licht positief verband, terwijl in twee andere gevallen een

licht negatief verband kan worden vastgesteld.

Controlerend voor de invloed van bedrijfsgrootte zien we dat grotere bedrijven
(zeker bij de LPO's) de betreffende stuurgrootheden intensiever toepassen dan de

kleinere bedrijven. Daarnaast zien we een niet eenduidig verband met de omzet
groei-index. Voor de grotere bedrijven vinden we in twee gevallen een negatief
verband, terwijl dat voor de kleinere bedrijven eenmaal het geval is. Positieve
relaties met de groei-index komen tweemaal voor: eenmaal voor de kleinere
bedrijven en eenmaal voor de grotere bedrijven.
In meer algemene zin kunnen we ook hier dus vaststellen dat het gebruik van
financiële grootheden niet sterk differentieert tussen LPO's en HPO's.

Tabel 3.7.4 gebruik van financiële stuurgrootheden als functie van de
omzel roei-index controlerend voor

growth-rate index voor omzet
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4. Organisatiestructuur en arbeidsorganisatie

Conclusics

Organisatiestructuur

Uit de literatuur komt naar voren dat excellente ondememingen zich onderscheiden van niet-

excellente ondememingen door de opbouw van de organisatie oftewel de structuur en besturing van

de bedrijfsprocessen. Excellente ondememingen kenmerken zich dooreen product- of
stroomsgewijze organisatie, terwijl de niet-excellente ondememingen in veel sterkere mate trouw

blijven aan een functionele structuur (Rommel c.s., 1995; Lund c.s., 1996; Cobbenhagen c.s., 1995).

Uit de enquëte komt naar voren dat bijna de helft van alle bedrijven (48Vo) noggebruik maakt van een

functionele organisatiestructuur. De zuivere product- of stroomsgewijze structuur wordt slechts in

betrekkelijk weini g bedrij ven toegepast ( I 7 7o).

Het gebruik van een niet-functionele organisatiestructuur differentieert sterk tussen HPO's en LPO's.

Terwijl LPO's in 54Vo van de gevallen nog over een functionele organisatie beschikken, is dit bij

HPO's slechts 35Vo. Oveigens blijken de HPO's niet zozeer over te gaan op een zuivere

stroomsgew|ze of productgerichte organisatiestructuur als wel op een mengvorm van een functionele

en niet-functionele structuur.

Bedrijfsgrootte blijkt overigens een belangrdke covariërende variabele. Voor de kleine (0-99 wp) en

middelgrote bedrijven treffen we namelijk geen statistisch significant verband aan tussen HPO's en

LPO's. Bij de grotere bedrijven Q 200 wp) zien we dat met name de echt snelle groeiers (AGR > S,0)

in sterke mate zijn afgestapt van een zuiver functionele organisatie. Kennelijk is het afstand nemen

van een functionele organisatie juist een voorwaarde voor het realiseren en continueren van snelle

groei. Dit stemt overeen met het beeld dat uit de case-studies naar voren komt. Daarin blijken alle

bedrijven bij het realiseren van snelle groei naar verloop van tijd aan te lopen tegen de beperkingen

van de functionele organisatie.

Daarnaast blijkt dat de dienstensector in vergelijking tot de industrie minder gebruik maakt van een

functionele organisatie (427o v s. 50Vo).

Nadere analyse (par. 4.3) Iaat zien dat onder de kleine bedrijven juist de HPO's bezig zijn geweest

met een inhaalslag. Op dit punt hebben de HPO's in tegenstelling tot de LPO's de overstap naar een

niet-functionele structuur eerst betrekkelijk recent gerealiseerd. De kleinere HPO's komen dus later

tot het inzicht dat aanpassing van de formele organisatiestructuur een voorwaarde vormt voor het

realiseren van, dan wel het continueren van marktsucces.

Dit komt overeen met het beeld dat uit de case-studies naar voren komt. Daaruit blijkt dat het succes

van HPO's in eerste aanzet voortkomt uit het identificeren van marktkansen en dat eerst bij het

benutten vut deze marktkansen vroeg of laat wordt vastgesteld dat het handhaven van een functionele

organisatiestructuur een hinderpaal voÍrnt. De overgang naar een niet-functionele organisatiestructuur

wordt door de betrokken bedrijven dan ook zonder uitzondering aangemerkt als een succesfactor.

Het wezenskenmerk van een product- of stroomsgewijze organisatie is dat de activiteiten met

betrekking tot een product of dienst zoveel mogelijk samen kunnen worden gebracht bij één persoon,

of afdeling. De taken of activiteiten worden dus niet langer functioneel treerd
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in specialistische afdelingen (werkvoorbereiding, onderhoud, kwaliteitszorg, etc.), maar worden

gedeconcentreerd naar groepen of afdelingen in het primaire proses.

De enquëte laat zien dat organisaties met een product- of stroomsgewijze organisatiestructuur in vaak

veel sterkere mate deconcentratie toepassen, dan de bedrijven met een zuiver functionele organisatie.

Arbeidsorganisaie

De organisatiestructuur bepaalt de speelruimte die organisaties hebben bij het vorm geven van de

functie-inhoud van medewerkers. Binnen functionele structuren worden planning, uitvoering,

controle en ondersteuning (onderhoud) veelal aan afzonderlijke afdelingen toegewezen. Dit houdt in

dat de functie-inhoud van medewerkers niet geïntegreerd, maarjuist arbeidsdelig is. Bij product- of
stroomsgewijs georganiseerde structuren bestaat de mogelijkheid om de functies van de medewerkers

zo in te richten dat geihtegreerde in plaats van arbeidsdelige functies ontst.ran. Geïntegreerde functies

brengen de voorbereidende (planning, inrichten arbeidsmiddelen), uitvoerende, ondersteunende

(onderhoud, administratie, controle) taken met betrekking tot een arbeidscyclus zoveel mogelijk bij
elkaar. In onderzoek is afdoende aangetoond dat integrale functies leiden tot een hogere kwaliteit van

de arbeid (minder veiligheids- en stressrisico's), alsook bijdragen aan een hogere

arbeidsproductiviteit gekoppeld aan een betere kwaliteitsbeheersing en hogere flexibiliteit in het

proces (de Sitter, 1995; Alders c.s. 1992).

De uitkomsten uit de enquète komen overeen met de hierboven uitgesproken verwachtingen. Binnen

product- of stroomsgewijze organisatiestructuren maken taken veel frequenter deel uit van ieders

functie, dan wel worden ze via taakroulatie door de teamleden uitgevoerd. Binnen functionele

organisaties daarentegen maken taken vaker deel uit van de functie van een specialist of
Ieidinggevende.

Kennismanagement

Via een twintigtal items is nagegaan hoe bedrijven het interne kennismanagement binnen hun

organisatie beoordelen. Hierbij komt nadrukkelijk naar voren dat HPO's hun kennismanagement

tiever beoordelen dan de LPO's.

4.1 Organisatiestructuur

uit de literatuur komt naar voren dat excellente ondernemin gen zich
onderscheiden van niet-excellente ondernemingen door de opbouw van de
organisatie oftewel de structuur en besturing van de bedrijfsprocessen. Of het nu
gaat om industriële of dienstenprocessen, de excellente ondernemingen kenmerken
zich door product- of stroomsgewijs georganiseerde processen, terwijl de niet-
excellente ondernemingen in veel sterkere mate trouw blijven aan een meer
functionele productiestructuur (Rommel c.s., 1995; Lund c.s., 1996; cobbenhagen
c.s., 1995).
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Deze traditionele functionele structuur plaatst mensen en middelen die eenzelfde
taak of functie (bewerking) verrichten bij elkaar, terwijl de product- of
stroomsgewijze strucuur de mensen en middelen die noodzakelijk zijn om een
(deel van een) product te vervaardigen bij elkaar plaatst.
Als gevolg daarvan gaat de functionele structuur gepaard met een complexe
planning en logistiek (tussen de werkplekken of afdelingen) en leidt deze tot
wachttijden, het creëren van relatief grote tussenvoorraden en dus lange
doorlooptijden. Verstoringen in de planning of productiefouten kunnen lokaal
moeilijk worden opgevangen of hersteld. Dit leidt, afgezien van een langere
doorlooptijd, tot een moeilijk beheersbare productkwaliteit en - aftrankelijk van het
soort product - tot veel herstelwerk.

Bij de stroomsgewijze productie kan de productieplanning plaatsvinden in de
product- of taakgroep. Doordat alle relevante taken en (machine-)functies in de
groep vertegenwoordigd zijn, kunnen (productie-)storingen eenvoudiger worden
opgevangen. Dit soort decentrale structuren zijn vanuit een bestuurskundig
oogpunt dus niet alleen minder complex en storingsgevoelig, ze maken ook een
grotere product- en productieflexibiliteit mogelijk (Kojima, 1995; Upton, 1995).
Het toepassen van product- of stroomsgewijze structuren vertaalt zich in de output.
Niet alleen vertoont deze minder fouten (hogere kwaliteit), de gemiddelde
doorlooptijd (van orderacceptatie tot aflevering aan de klant) bedraagt de helft van
die van niet-excellente organisaties met een functionele organisatie (Rommel,
1995). Logistiek vertaalt dit zich in het aanhouden van kleinere magazijn- en
tussenvoorraden (buffers) die een fractie bedragen van die van minder succesvolle
bedrijven (Rommel, 1995).

Auteurs als De Sitter (1995) en Rommel c.s. (1995) maken duidelijk dar de
overgang van een functionele naar een niet-functionele structuur in zekere zin
voorwaardelijk is voor het realiseren van een succesvolle bedrijfsstrategie ten
aanzien van de arbeidsorganisatie en het doorvoeren van (proces-)technologische
innovaties.

De nulhypothese is dus dat HPO's, juist omdat we verwachten dat deze bedrijven
meer innovatief en meer adequaat weten te reageren op markteisen, in sterkere
mate gebruik maken van een niet-functionele organisatiestructuur. Dat zal in
sterkere mate voor grotere bedrijven gelden, omdat kleinere bedrijven de nadelen
van een functionele organisatie beter kunnen compenseren door middel van
informele structuren.
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Binnen onze enquéte is het item van de organisatiestructuur via twee verschillende
vragen geoperationaliseerd:
o hoe ziet de organisatiestructuur eruit:

daarbij is een onderscheid gemaakt tussen een functionele organisatie, een
product- of stroomsgewljzn, organisatie en een mengvorïn;

o waar vinden de activiteiten in hoofdzaak plaats:

dezevraagdient in hoofdzaak om vastte stellen ofactiviteiten decentraal (in
afdelingen of (aak-)groepen plaatsvinden), dan wel centraal plaatsvinden.

Tabel 4.1.1 laat zien dat bijna de helft van alle bedrijven (487o) nog gebruik maakt
van een functionele organisatiestructuur. De zuivere product- of stroomsgewijze
structuur wordt slechts in betrekkelijk weinig bedrijven roegepast (17Vo).

Het gebruik van een niet-functionele organisatiestructuur differentieert sterk tussen
HPO's en LPO's. Terwijl LPO's in 54Vo van de gevallen nog over een functionele
organisatie beschikken, is dit bij HPO's slechts 35?o. Ovengens blijken de HPO's
niet zozeer over te gaan op een zuivere stroomsgewijze of productgerichte
organisatiestructuur als wel op een mengvorm van een functionele en niet-
functionele structuur.
Bedrijfsgrootte blijkt in het overigens een belangrijke covariërende variabele. Zo
vinden we voor de kleine (0-99 wp) en middelgrote bedrijven geen verband.
Daarbij zienwe dat de grote bedrijven (> 200 wp) niet zozeeÍ een overstap maken
naar een zuivere product- of stroomsgewijze organisatie, als wel naar een
mengvorÍn.

Bij de grotere bedrijven (> 200 wp) zien we dat met name de echt snelle groeiers
(AGR > 8,0) in sterke mate zijn afgestapt van een zuiver functionele organisatie.

Kennelijk is het afstand nemen van een functionele organisatie juist een
voorwaarde voor het realiseren en continueren van snelle groei. Dit stemt overeen
met het beeld dat uit de case-studies naÍlr voren komt. Daarin blijken alle bedrijven
bij het realiseren van snelle groei aan te lopen tegen de beperkingen van de
functionele organisatie.

Adjusted growth-Íate index voor omzet

functionele organisatie

product- of stroomsgewijze
organisatie
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Een uitdraai waarbij ook gecontroleerd wordt voor de sector (tabel4.l.2) laat zien
dat de dienstensector in vergelijking tot de industrie minder gebruik maakt van een

functionele organisatie (42?o v s. 50Vo).

Bezien het verband in relatie tot de omzet groei-index, dan levert dit voor de

industrie geen verband op. Wel zien we dat de snelste groeiers bij de grotere
industriële bedrijven in veel sterkere mate op een niet-functionele
organisatiestructuur zijn overgegaan. Eenzelfde patroon treffen we bij de
dienstenbedrijven, zowel aan voor de kleine als de grotere bedrijven.

Tabel 4.1.2 welk deel van de industriële en dienstenbedrijven beschÍkt over een

De hierboven weergegeven tabellen laten onvoldoende tot uitdrukking komen wat
de invloed is van bedrijfsgrootte op het toepassen van een al dan niet functionele
organisatiestructuur. In tabel 4.1.3 wordt zichtbaar dat het al dan niet toepassen

van een functionele organisatie sterk varieert met bedrijfsgrootte. Met name
bedrijven met 200 en meer werknemers blijken in veel sterkere mate over te zijn
gegaan op het toepassen van meng- of overgangsvormen tussen de functionele
organisatie en de zuivere product- of stroomsgewijze organisatie.

abel 4.1.3 welk deel van de een functionele oroanisatie toe
bed rijÍsg rootte in werkzame

ner§ónèn
o-99 r00-199 200.499 > 500

functionele organisatie 53o/" 60o/" 32o/o 38o/"

product- oÍ stroomsgewilze organisatie 147" 18o/" 23o/" 21o/o

mengvoÍm 33o/" 22o/" 45o/o 41o/"

Het toepassen van de formele organisatiestructuur is weliswaar belangrijk, mÍur
uiteindelijk is dat slechts één van de kenmerken van de organisatiestructuur.
Beslissend voor de vraag of we met een functionele of niet-functionele
organisatiestructuur te maken hebben is de vraag in hoeverre de uit te voeren
activiteiten centraal ofjuist decentraal binnen de afdelingen of (taak-)groepen
worden uitgevoerd.
Het wezenskenmerk van een product- of stroomsgewijze organisatie is dat de

activiteiten (taken) met betrekking tot een product of dienst zoveel mogelijk samen
kunnen worden gebracht bij één persoon, (taak-)groep of afdeling. Anders gezegd,
de taken of activiteiten worden niet langer functioneel geconcentreerd in
specialistische afdelingen (werkvoorbereiding, onderhoud, kwaliteitszorg, etc.),
maar worden gedeconcentreerd naar groepen of afdelingen in het primaire proces.

Íunctionele
Adjusted growth-rate index voor omzel

WP neg/
0.5

0,6 -
3.9

4,0 -
7.9

> 8.0 verband gemid.

industrie G99 500/. 570/^ 8o/" 67o/" 5Oo/"
> 100 500/^ 59o/o 67o/" 31o/"

diensten G99 4Oo/" 67o/" 5Oo/" §o/" 42o/o
> 100 5Oo/" 4Oo/" 500/" 270/^ neo
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Met betrekking tot de uitkomsten verwachten we dan ook dat bedrijven met een
niet-functionele organisatie dan wel mengvorm in sterkere mate gebruik maken
van functionele deconcentratie van activiteiten.

De hierboven uitgesproken verwachtingen worden duidelijk bevestigd.
Organisaties met een product- of stroomsgewijze organisatiestructuur passen in
vaak veel sterkere mate deconcentratie toe, dan de bedrijven met een zuiver
functionele organisatie. Anders gezegd, komt het niet-arbeidsdelige karakter van
organisaties met een niet-functionele structuur juist tot uitdrukking in de mate
waarin zij activiteiten onderbrengen bij de uitvoerende eenheden of groepen in het
primaire proces.

Dat geldt niet voor het onderhoud en ook in geringere mate voor de werkvoor-
bereiding/planning en kwaliteitszorg. Kennelijk trachten ondernemingen - gelet op
de brede aandacht die deconcentratiejuist van deze activiteiten in het verleden
heeft gekregen - dit ook binnen functionele organisaties te realiseren.

4.2 Arbeidsorganisatie

De in de vorige paragraaf behandelde organisatiestructuren bepalen de speelruimte
die organisaties hebben bij het vorïn geven van de functie-inhoud van
medewerkers. Binnen functionele structuren worden planning, uitvoering, controle
en ondersteuning (onderhoud) veelal aan afzonderlijke afdelingen toegewezen. Dit
houdt in dat de functie-inhoud van medewerkers niet geihtegreerd, maar juist
arbeidsdelig is. Bij product- of stroomsgewijs georganiseerde structuren bestaat de
mogelijkheid om de functies van de medewerkers zo in te richten dat geihtegreerde
in plaats van arbeidsdelige functies ontstaan. Geihtegreerde functies brengen de
voorbereidende (planning, inrichten arbeidsmiddelen), uitvoerende,
ondersteunende (onderhoud, administratie, controle) taken met betrekking tot een
arbeidscyclus zoveel mogelijk bij elkaar. In onderzoek is afdoende aangetoond dat
integrale functies leiden tot een hogere kwaliteit van de arbeid (minder veiligheids-
en stressrisico's), alsook bijdragen aa.l een hogere arbeidsproductiviteit gekoppeld

Tabel 4.1.4 welk deel van de bedrijven heeft de uitvoering van de onderstaande
taken naat afdelinoen in het

organisatiestructuur

functionèel producÈ of
stroomsoewiis

mengvorm

werkvoorbereiding / planning 590h 7Oo/o 52"/o

onderhoud 44o/" 43o/" 42o/"

computerondersteu ni ng 1 1o/o 3Oo/" 16o/"

marketing 33/" 51o/" 25o/"

inkoop 32o/o 60o/" 3Oo/"

kwaliteitszorg 47o/" 57o/" 530/"

verkoop 33o/" 68/o Uo/"

contact met klanten 53o/" 81o/" 49o/"

product- oÍ dienstenontwikkeling 34o/o 51o/" 360/o
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aan een betere kwaliteitsbeheersing en hogere flexibiliteit in het proces (de Sitter,
1995; Alders c.s. 1992).
Taakroulatie en delegeren van verantwoordelijkheden binnen (multidisciplinaire)
taakgroepen en projectteams vorÍnen een wezenlijk onderdeel van de met
geintegreerde functies verbonden arbeidsorganisatie.

Binnen onze enquëte zijn met betrekking tot de arbeidsorganisatie twee soorten
vragen gesteld:
o in welke mate maken voorbereidende en ondersteunende kken (onderhoud,

administratie en kwaliteitszorg), deel uit van de functie van iedere medewerker
binnen de afdelingen of (aak)groep, dan wel zijn deze aan een specialist of
leidinggevende toegewezen.De mate waarin deze taken deel uit maken van
ieders functie (al dan niet via roulatie) geeft aan hoe integraal (i.c. niet-
arbeidsdelig) functies zijn;

o in welke mate wordt gebruik gemaakt van cross-functionele teams,
kwaliteitskringen of -teams en planmatige taakroulatie.

Hoe integraal oftewel niet-arbeidsdelig zijn functies?
In de tabellen 4.2.1tot en met 4.2.4 wordtde eerste vraag beantwoord.
De uitkomsten komen overeen met de hierboven uitgesproken verwachtingen.
Binnen product- of stroomsgewijze organisatiestructuren maken taken veel
frequenter deel uit van ieders functie, dan wel worden ze viataakroulatie door de
teamleden uitgevoerd. Binnen functionele organisaties daarentegen maken taken
vaker deel uit van de functie van een specialist ofleidinggevende.
Wel valt op dat taken die relatief veel inleertijd vergen (werkvoorbereiding /
onderhoud) in mindere mate deel uit maken de functie functie van alle teamleden
en juist in sterkere mate aan specialisten worden toegewezen.
Daarnaast komt ook het verschil tussen de zuivere product- of stroomsgewijze
structuur en de mengvorm hier goed naar voren. Terwijl binnen de product- of
stroomsgewijze structuur in sterkere mate gebruik wordt gemaakt van integratie
van taken in de functie van alle teamleden, wordt in de mengvorm juist een groter
beroep gedaan op specialisten binnen teams, taakgroepen of afdelingen.

Tabel4.2-1 wie is binnen de aÍdeling, groep of team belast met de voorbereiding

organisatiestructuur

Íunctioneel product- oÍ
stróom$ewiis

mengvorm

vast deel van ieders functie 27o/o 32o/o 22"/"

taakroulatie via alle teamleden 4a/o 8o/" 5o/o

specialist binnen team oÍ aÍdeling 18"/o 24o/o 35o/"

leidinggevende 51o/" 360/" 380/,
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Tabel4.2.2 wie is binnen de afdeling, groep of team belast met onderhoud /

vast deel van ieders functie

specialist binnen team oÍ aídeling

organisatiestructuur

Íunctioneel product- of
itÍmmedèwiic

mengvorm

vast deel van ieders functie 43o/o 45o/o 43o/o

taakroulatie via alle teamleden 50h 15o/o 3o/"

specialist binnen team oÍ afdeling 20o/o 2Oo/" 35o/"

leidinggevende 33o/o 200h 19o/"

Tabel4.2.3 wie is binnen de afdeling, groep of team belast met administrerende
taken

'label4.2.4 binnen de aÍdeli oÍ belast

Toepassen van cross-Íunctionele teams, kwaliteilskrtngen en pl.arunatige
taakroulatie
Ten aanzien van het toepassen van cross-functionele teams, kwaliteitskringen en
planmatige taakroulatie zijn de nulhypothesen minder eenduidig. Zo kan met
berekking tot cross-functionele teams de stelling worden geponeerd, dat vooral
organisaties met een functionele organisatiestructuur behoefte hebben aan dit
instrument. Ervan uitgaande dat HPo's in mindere mate gebruik maken van een
functionele organisatie zouden we dus een negatief verband met de groei-index
verwachten. Daar moet echter bij worden aangetekend dat vooral grotere bedrijven
met een functionele organisatie meer behoefte zullen hebben aan instrumenten die
de berperkingen van een functionele organisatie opheffen, dan kleine bedrijven
met een functionele organisatie. Bedrijfsgrootte is hier dus een covariërende
variabele.

Ook ten aanzien van kwaliteitskringen kan een negatief verband met het toepassen
van een functionele organisatie worden verwacht. Bij een product- of
stroomsgewijze organisatie behoort het integreren van voorbereiding,
ondersteuning en kwaliteitszorg in de functie van de directe medewerkers immers
tot een van de wezenskenmerken van het organisatieprincipe. speciare
instrumenten - zoals kwaliteitskringen - zijn in dat geval dus overbodig. ook hier

wle ts team met de
organisatiestructuu r

functioneel product- oÍ
stÍoómsdewiis

mengvorm

vast deel van ieders Íunstie 29o/" 48o/o 29o/"

taakroulatie via alle teamleden 6o/o 1Oo/o 3o/"

specialist binnen team oÍ aÍdeling 42% 39% 51o/"

leidinggevende 23o/o 3o/o 17o/"
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kan verwacht worden dat grotere bedrijven met een functionele organisatie, door
het grotere aantal gescheiden regelkringen een grotere behoefte hebben tot het
hanteren van kwaliteitskringen.
Met betrekking tot planmatige taakroulatie mag een positief verband met het
toepassen van een product- of stroomsgewijze organisatie worden verwacht.

Wat laten de resultaten zien?

Met betrekking tot het gebruik van cross-functionele teams en planmatige
taakroulatie vinden we geen verband met de omzet groei-index (tabel4.2.5). Ten
aanzien van de kwaliteitskringen of -teams kunnen we een negatief verband
vaststellen. Dit houdt in dat HPO's minder vaak van dit instrument gebruik maken.

Tabel4.2.5 in welke mate wordt

Kijken we naar de covariërende invloed van bedrijfsgrootte op de verbanden dan
valt op dat onder de kleinere en middelgrote bedrijven de HPO's de betreffende
organisatieprincipes minder vaak toepassen dan de LPO's. Daarentegen maken bij
de grotere bedrijven (> 200 wp) de HPO's juist intensiever gebruik van de

genoemde organisatieprincipes.

Tabel4.2.6 in welke mate wordt

In tabel 4.2.7 is de invloed van bedrijfsgrootte op het gebruik van de
organisatieprincipes nog eens afzonderlijk in beeld gebracht. Daaruit wordt
duidelijk zichtbaar dat het gebruik van de organisatieprincipes positief varieert met
bedrijfsgrootte.

Adjusted growth-rale index voor omzet

Adjusted growth-Íate index voor omzet
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Tabel 4.2.7 welk deelvan de maakt qebruik van:
bedrijÍsgrootte in werkzame personen

0-99 100-199 200-499 > 500 ver-
hrnd

gemro.

cross-f unctionele teams 54o/o 560/" 81o/" 854/o pos. Ua/o

kwaliteitskringen 41"/o 53o/" ilo/" 67o/o pos. 51o/o

planmatige taakroulatie 38o/" 460/" 40o/" 68o/" pos. 43o/o

uit het eerste deel van dit hoofdstuk werd duidelijk dat de het gebruik van een
functionele organisatiestructuur niet eenduidig varieert met de omzet groei-index.
Daarentegen konden we wel vaststellen dat het gebruik van integrale en dus niet-
arbeidsdelige functies (arbeidsorganisatie) sterk positief varieert met de gekozen
formele organisatiestructuur. Anders gezegd, binnen niet-functionele
organisatiestructuren worden meer integrale functies toegepast dan binnen
functionele structuren. Tegen deze achtergrond zijn we nagegaan in hoeverre het
gebruik van de hierboven genoemde organisatieprincipes varieert met de gekozen
organisatiestructuur.

Tabel4.2.8 welk deel van de maakt van:
organisatiestructuur

íunclioneel proouct- or
strooms-

aewiic

mengvorm verband

cross-Íunctionele teams 59o/" 60o/o 780h pos.

kwaliteitskringen of -teams 48o/" 55o/o 560/" pos.

planmatige taakroulatie 42o/" 38o/" 48o/o pos

Het gebruik van de betreffende organisatieprincipes blijkt positief te variëren met
de overgang naaÍ een niet-functionele organisatiestructuur. Anders gezegd,
bedrijven met een niet-functionele organisatiestructuur passen de
organisatieprincipes vaker toe dan bedrijven met een functionele structuur. Juist
bedrijven die met betrekking tot hun organisatiestructuur van een mengvorm
gebruik maken blijken de organisatieprincipes frequenter toe te passen.

Kijken we naar de intensiteit van het gebruik (gemeten aan het percentage van de
werknemers dat daarin betrokken is), dan valt op dat bedrijven met een niet-
functionele organisatiestructuur intensiever gebruik maken van cross-functionele

welk deel van de
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teams en kwaliteitskringen, terwijl de bedrijven met een functionele structuur juist
intensiever gebruik maken van planmatige taakroulatie (tabel 4.2.9).

4.3 Doorvoeren van drastische veranderingen

Teneinde naast de actuele situatie bij de geïnterviewde bedrijven ook een beeld te
krijgen van de snelheid wÍuumee (organisatorische) veranderingen zich voltrekken,
is ook nagegaan in hoeverre zich binnen de periode 1992-1996 drastische
veranderingen hebben voltrokken. Daarbij zijn 5 soorten veranderingen - overigens
niet alle betrekking hebbende op de organisatiestructuur en arbeidsorganisatie -
onder de loep genomen. Achtereenvolgens gaat het om:
o de overgang van een functionele naar een product- of stroomsgewijze

organisatiestructuur;
o de overgang van geleidelijke productverbetering naar radicale

productinnovatie;
. vervanging van meer dan 50Vo van de hulpmiddelen, machines en systemen;
o doorvoering van een business reengineering project;
. overgang van binnenlandse afzet naar export.

Uit de resultaten komt naar voren dat de meerderheid van de bedrijven (59Vo) in de
periode 1992-1996 één of meer drastische veranderingen hebben doorgevoerd. Het
vervangen van 50Vo of meer van de hulpmiddelen, machines en systemen scoort
daarbij het hoogst (24Vo), daarbij op de voet gevolgd door exporteren (23Vo) en de
overgang van een functionele naar een niet-functionele organisatiestructuur (2l%o).

Tabel 4.3.1 percentage bedrijven dat in de periode 1992-1996 één oÍ meer
drastische veranderingen heeft doorgevoerd als functie van de omzet

roei-index
Adjusted gÍowth-rate index voor omzet

neg/
os

0,6 -
eo

4,O-
7A

> 8,0 ver-
hanri

gemid.

overgang van een Íunctionele naar een
nie-t-Ír rnclianela óroanicalicelrr rctr rr rr

14o/o 16o/" 29o/" 25o/" pos.
21o/"

overgang van geleidelijke naar radicale
Droduclinnovatie

t6% 18o/o 14o/" 18o/" 160/o

vervanging van meer dan 50o/o van de
hulomiddelen. machines en svslemén

16o/" 28o/o 23o/" 3Oo/" pos. 24o/"

doorvoering van een business
reenoineerino nroian-l

25o/o '160/" 18o/" 27o/o 2Oo/"

overgang van binnenlandse afzet naar
exDort

160/" 3tr/o 18o/" 23o/" pos. 23o/"

Niet alle veranderingen coÍreleren positief met de omzet groei-index. Positieve
verband treffen we aan voor de overgang van een functionele naar een niet-
functionele organisatie, het vervangen van 50vo of meer van de hulpmiddelen,
machines en systemen èn de overgang van binnenlandse afzet naar export. De
overgebleven twee veranderingen blijken echter correleren echter niet met de
groei-index.
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Tabel4.3.2 percentage bedrijven dat in de periode 1992-1996 één oÍ meer
drastische veranderingen heeft doorgevoerd als functie van de
omzet oroei-index

Kijken we naar de invloed van bedrijfsgrootte dan treffen we voor de kleinere
bedrijven in alle gevallen positieve verbanden aan. Kleinere HPO's onderscheiden
zich dus sterker van LPO's in het doorvoeren van deze veranderingen, dan dit het
geval is bij grotere HPO's. Bij de grotere bedrijven daarentegen treffen we in drie
van de vijfgevallen een negatiefverband aan.

Om te kunnen beoordelen hoe we de positieve verbanden, welke voor de kleinere
en grotere bedrijven aantreffen, moeten waarderen (zijn de kleinere bedrijven
bezig met een inhaalslag?, c.q. blijven de grotere bedrijven achter?), moeten we
het toepassen van maatregelen gedurende de periode 1992-1996 eerst afzetten
tegen het algehele toepassingsniveau van deze maatregelen. we kunnen dat niet
voor alle maatregelen bepalen, maar wel voor de organisatiestructuur en de export.
Wat betreft het vervangen van productiemiddelen hebben we dit niet uitgedraaid
tegen de omzet groei-index, maar juist tegen de gehanteerde technologiestrategie.

In tabel 4.3.3 is naast elkaar gezet het percentage bedrijven dat in de periode 1992-
1996 is overgegaan van een functionele op een niet-functionele structuur en het
totaal percentage bedrijven, dat aangeeft over een niet-functionele structuur te
beschikken. Daaruit wordt duidelijk dat het gemiddelde toepassingsniveau bij de
grotere bedrijven wat hoger ligt (57Vo), dan bij de kleinere bedrijven (4BTo).

Vergelijking van de algehele toepassingsniveau' s van niet-functionele
organisatiestructuren met de cijfers voor de overgang tussen 1992-1996laten zien
dat onder de kleine bedrijven juist de HPO's bezigzijn geweest met een
inhaalslag. Zo komt het toepassingsniveau van de snelste groeiers (AGR > 8,0)
nauwelijks hoger dan dat van de LPO's (AGR neg./0,5), maar hebben de HpO's in
tegenstelling tot de LPO's de overstap naar een niet-functionele structuur eerst
betrekkelijk recent gerealiseerd. De kleinere HPO's komen dus later tot het inzicht
dat aanpassing van de formele organisatiestructuur een voorwaarde vormt voor het
realiseren van, dan wel het continueren van marktsucces.

Adjusted growth-rate index voor omzet

WP neg./
0.5

0,6 -
3A

4,0 -
7.9

> 8,0 verbànd gemid.

overgang van een functionele naar
een niet-functionele oÍganisatie-
stnletulrr

0-99 60/^ 13% 3'lo/" 29o/" DOS. 21"/"
> 100 25o/" 19o/" 26o/o 21o/"

overgang van geleidelijke naar
radicale
nrodrrcJinnovatie

o-99 9o/" 20h 247" 14o/" pos. 16%

>'too 250/^ 160/" 40/^ 21o/o neo.
vervanging van meer dan 50o/o vàn
de
hulpmiddelen, machines en
§vstemen

o-99 120h 27o/" 24o/o 29À pos. 24o/"

> 100 21o/" 30/" 22o/" 29o/o pos.

doorvoering van een business
reenoineerino oroieej

G99 9o/" 18o/" 170/" 290/" DOS_ 2Oo/o
> 100 46o/" 140/^ 190/" 240/. neo

overgang van binnenlandse aÍzet
naar
exoori

o-99 12% 27% 140h *o/" pos. 23o/"

> 100 21o/" 350/" 220/" 160/" ned
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Dit komt overeen met het beeld dat uit de case-studies naar voren komt. Daaruit
wordt zichtbaar dat het succes van IIPO's in eerste aanzet voortkomt uit het
identificeren van marktkansen en dat eerst bij het benutten van deze marktkansen
vroeg of laat wordt vastgesteld dat het handhaven van een functionele
organisatiestructuur een hinderpaal vormt. De overgang naar een niet-functionele
organisatiestructuur wordt door de betrokken bedrijven dan ook zonder
uitzondering aangemerkt als een succesfactor.

Tabel 4.3.3 percentage bedrijven dat in de periode 1992-1996 is overgegaan op
een niet-functionele structuur versus het percentage bedrijven dat

Uit tabel 4.3.4kan worden afgeleid dat het percentage bedrijven met export
relatief hoog ligt en gemiddeld genomen nauwelijks varieert tussen de kleinere en
grotere bedrijven. In relatie tot de omzet groei-index vinden we voor de kleinere
bedrijven geen verband en voorde grotere bedrijven een negatiefverband.
Kijken we naar de proportie bedrijven welke in de periode 1992-1996 zijn
overgegaan op export dan kunnen we daar voor de glotere bedrijven geen relatie
met de omzet groei-index vinden, maar voor de kleinere bedrijven een duidelijk
positief verband. Ook hier (vgl. de overgang naar een niet-functionele
organisatiestructuur) moet de conclusies dus zijn dat de HPO's onder de kleinere
bedrijven een inhaalslag hebben gepleegd ten opzichte van de kleinere LPO's.
Uiteraard kunnen we geen uitspraken doen over het feit in welke mate de

beslissing tot exporteren heeft bijgedragen tot het realiseren van de snelle groei.

Tabel4.3.4 percentage bedrijven dat in de periode 1992-'1996 is overgegaan op
versus het dat

over een niet-Íunctionele structuur te beschikken
Adjusted growth-rate index voor omzet

WP neg./
o5

0,6 -

3.9
4,0 -
7.9

> 8,0 veóand gemid.

overgang naar een niet-Íunctionele
organisatiestructuur in de periode
1 992-1 996

G99 60/. 130/" 310/^ 29ï, oos. 21o/o
> t00 25o/o 19o/" 260/" 21o/"

totaal percentage bedrijven dat
aangeeft over een niet-Íunctionele
structuur te bescikken

G99 45o/o 36"/" 690/" 47o/o pos. 48o/"

> í00 48o/" 51o/" 460/" 76o/" oos. 570/"

Adiusted growth-rate index voor omzet

percentage bedrijven in de periode
1992-1996 op export is overgegaan

proportie bedrijven welke in 1992-
í996 is overgegaan op export
uitgedrukt als percentage van het
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In tabel 4.3.5 hebben we de bedrijven die in de periode 1992-1996 SOvo of meer
van hun productiemiddelen hebben vervangen afgezettegen de gehanteerde
technologiestrate gie.

Daaruit komt -geheel in lijn met de verwachting- naaÍ voren dat het juist de
bedrijven zijn die als eerste toepassers te boek staan of voorop lopen bij het
ontwikkelen van een technologie ook het snelst hun productiemiddelen vervangen.

Tabel4.3.5 percentage bedrijven dat in de periode l992-1996 sooÀ ol meer van
haar hulpmiddelen, machines en systemen heeft vervangen (als
functie van de rg§u atE

Technologiestrategie

op
aÍstand

alert
volgen

eerste
toepas-

qtE

voorop
lopen

ver-
band

gemid.

vervanging van 50% of meer van de
hulomiddelen. machines en svstemen

24o/" 35"/o 9l9/" pos.
24"/"

4.3.1 Factoren die het doorvoeren van drastische veranderingen positief of
negatief beihvloeden

Afzonderlijk is nagegaan welke factoren het doorvoeren van drastische
veranderingen positief dan wel negatief beihvloeden. De factoren die we hier
nader zullen behandelen zijn de houding van afdelings- en lijnmanagers en de
houding van werknemers.
Deze factoren zijn vooral van belang in relatie tot het veranderen van de
organisatiestructuur en het doorvoeren van business reengineering projecten. Uit
de literatuur komt naar voren dat vooral afdelings- en lijnmanagers een sta-in-de-
weg kunnen vormen voor het met succes doorvoeren van ingrijpende
veranderingen in de organisatiestructuur.

Het percentage bedrijven dat aangeeft dat de betrokken factoren een negatieve of
sterk negatieve invloed hebben uitgeoefend blijft in de meeste gevallen laag (gem.
5 à6 Vo). Daarentegen zien we ook in deze enquëte uitschieters bij de houding van
lijn-/afdelingsmanagers en werknemers bij het doorvoeren van een niet-functionele
organisatiestructuur. Daarmee wordt het beeld uit de literatuur bevestigd dat
weerstanden binnen het eigen personeel een belangrijke sta-in-de-weg vormen bij
het doorvoeren van ingrijpende organisatorische veranderingen. vreemd genoeg
echter, scoort de houding van het personeel bij het doorvoeren van business
reengineeringprojecten veel minder negatief. Uit de literatuur weten we dat juist
dergelijke projecten door werknemers vaak geassocieerd worden met
reorganisaties die vooral een personeelsreductie tot doel hebben.
Tot slot zien we dat ook de beschikbaarheid of beter het niet-beschikbaar hebben
van kapitaal een relatiefsterk negatieve rol speelt bij het doorvoeren van diverse
drastische veranderingen. Het duidelijkst komt dit níur voren bij de overgang naar
een niet-functionele organisatiestructuur, bij de overgang naar radicale
productinnovatie en bij het doorvoeren van business reengineeringpsecten.
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Tabel 4.3.1.1 percentage bedrijven dat in de periode 1992-1996 negatieve oÍ
sterk negatieve eÍfecten heeft ondervonden bij het doorvoeren
van één of meer drastische

Uit tabel 4.3.1.2 blijkt dat HPO's ten aanzien van nagenoeg alle
beinvloedingsfactoren (met uitzondering van de houding van vakbonden) meer
positieve effecten hebben ondervonden dan de LPO's. De LPO's daarentegen
blijken ten aanzien van 3 van de 6 items meer negatieve effecten (weerstanden) te
ondervinden, terwijl zij ook vaker van mening zijn dat de betreffende factoren in
het geheel geen invloed hebben gehad. De algehele conclusie moet dus zijn dat
HPO's bij het doorvoeren van drastische veranderingen minder in- of externe
weerstanden ondervinden dan LPO's.

Tabel4.3.1-2 percentage bedrijven dat in de periode 1992-1996 negatieve,
positieve oÍ geen effecten heeft onderuonden bij het doorvoeren
van één of meer drastische

Drastische veranderingen: overgang naar...
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4.4 Gepercipieerde sterkten en zrilakten

Tot slot is nagegaan in hoeverre bedrijven die over een functionele of niet-
functionele organisatie beschikken van elkaar verschillen in de door hen
gepercipieerde sterkten en zwakten.

Slechts weinig bedrijven zien in de organisatiestructuur en arbeidsorganisatie hun
belangrijkste sterkte liggen. Gemiddeld bedraagt dit percentage slechts Tvo.Dit
percentage blijkt niet systematisch variëren tussen de bedrijven die over een
functionele of niet-functionele organisatie beschikken.

Tabel 4.4.1 percentage bedrijven dat in de organisatiestructuur /
de sterkte ziet

Organisatiestructuur

WP
Funct.ioneel producl-/

slrooms.
mengvorm

0-99 8o/" 804 1Oo/"

100- > 4% Oo/" 2o/"

wat wel opvalt is dat kleinere bedrijven hierin hoger scoren dan de grotere
bedrijven.

Kijken we naar de gepercipieerde zwakten dan zien we echter een ander beeld.

Tabel 4.4-2 Percentage bedrijven dat in de organisatiestructuur /
a de zwakte ziet

Organisatiestructuur

WP Func1. product-/ meng-

bedrijven die organisatiestructuur / arbeidsorganisa- 0-99 120/. 290h 'l6o/"

tie als belanoriikste knelount zien > 100 19o/" 200/" 17o/o

bedrijven die organisatiestructuur / arbeidsorganisa- o-s9 37o/o 41o/" 540/.

tie als één van de drie belanoriikste knelounten zien > 100 370/" 640/^ 54o/"

Van de bedrijven die knelpunten met betrekking tot de arbeidsorganisatie op de
eerste plaats zetten, zijn het met name de kleine bedrijven met een niet-functionele
organisatie die hier hoger scoren. voor de grotere bedrijven ligt dat probleem
kennelijk minder zw aaÍ.
Kijken we echter naar de bedrijven die organisatiestructuur / arbeidsorganisatie tot
de drie belangrijkste knelpunten rekenen, dan zien we dat niet alleen de kleinere
bedrijven, maar ook de grotere bedrijven hier nadrukkelijk hoger scoren dan de
bedrijven met een functionele organisatie. De conclusie dringt zich hierbij op dar
het vooral gaat om de overgang van een functionele naar een niet-functionele
organisatie.

Aangezien juist HPo's in sterkere mate zijn overgegaan van een functionele op
een niet-functionele organisatie zalhetniet zoveel verwondering wekken dat juist
HPo's in sterkere mate problemen ondervinden met het veranderen van de
organisatiestructuur en arbeidsorganisatie dan LpO, s (tabel 4.4.3).
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Tabel4.4.3 De mate waarin HPO's en LPO's problemen ondervinden met het
van de of isatie

Adjusted growth-rate index voor omzet

ne9. o-3,9 4,0-
7_9

> 8,0 ver- gem.

bedrijven die organisatiestructuur /
arbeidsorganisatie als belangrijkste knelpunt
zien

12o/o 15o/o 11o/o 22o/o pos. 157o

bedrijven die organisatiestructuur
/aóeidsorgani-satie als één van de drie
belanoriikste knelDUnten zien

42o/o 49% !lo/" 53/o pos, 440h

veranderen

4.5 Kennismanagement

In de onderzoeken naar high perforrnnnce organisations is kennismanagement tot
op heden geen item geweest dat nadrukkelijk aandacht heeft gekregen.

Kennismanagement vormt echter nadrukkelijk wel een van de kritische slaag- en

faalfactoren van de moderne onderneming. Tegen deze achtergrond is binnen de

Stuurgroep van het project 'Snelle groeiers' besloten een separaat blok vragen op

te nemen met betrekking tot het kennismanagement binnen de te enquèteren
bedrijven.
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Tabel8.1 Items kenni

65

van
Adjusted growth-Íale index voor omzet

vÍp neg, 0-3,9 4,0-
7.9

> 8,0 ver- gem.

expliciet vaststellen van de benodigde kennis
om de strategie te realiseren is een
gesystematiseerd routineproces

0.í00 31o/" 26o/o 44o/" 38o/" pos. 3Oo/o

> 100 21"/" 31"/" 24o/o 32o/o pos.

wÍ weten op welke gebieden wij meer kennis in
huis hebben dan onze belangrijkste
concurrenten

GÍOO 81o/" 74o/o 84o/o 76o/o neg. 79o/"

> 100 79o/" 72o/" 72o/o 9Oo/" pos.

wij beschikken over een Íormele index/database
waaín opgezocht kan worden waar welke
kennis aanwezig is

o-100 19o/" 23o/" 32o/" 10o/" 23o/o

> 100 '130/" 28o/o 12o/o 349/o pos.

wij weten welke kennis wii moeten ontwikkelen
oÍ acquireren

G100 72o/" 690/o 847" 62o/" 72o/o

> 100 71o/" 72o/" 72o/o 79o/" pos.

wil beschikken over formele
kennisontwikkelings-procedures zoals
kennisontwikkelingspilot studies, - projecten

(}100 16o/" 21o/o 32% 5o/" pos. 27o/o

> 100 SV/o 36o/o 16o/" 37o/" neg.
in onze organisatie wordt ook spontaan nieuwe
kennis ontwikkeld die niet direct dienstbaar is
voor de strateoie

G100 Mo/" 44o/" 4Oo/" 43o/" 46o/"

> 100 42o/" 53o/o 4Oo/o 43o/"

wij besteden veel aandachl aan het delen van
kennis met medewerkérs

GÍOO 72o/o 87o/" 8Oo/" 760/" pos. 76/o

> 100 75o/o 720À 76o/" 74o/"

cle cultuur in onze organisatie is van dien aard
dat medewerkers zich vrii voelen om hun kennis
spontaan en inÍormeel met anderen te delèn

GTOO 72o/o 87o/" 8Oo/" 860/" pos. 81o/"

> 100 88o/" 83"/o Uo/o 68o/o neg.
nieuw ontwikkelde oÍ geacquireerde kennis
wordt, nadat die is gedeeld, doorgaans snel
toeqeDast door de mëdewerkers

G.Í00 63o/" 77o/o 760/" 52o/o 620/o

> í00 67"/" 56o/" 60"/o 53o/" neg.
omdat we weten welke kennis we nodig hebben
en welke kennis we in huis hebben, weten we
ook welke kennis niet lanoer noríia ic

0-100 53% 41o/o 560/" 33o/" neg. 51o/"

> 100 54o/" 560/" 48o/" 63o/" pos.

Besloten is een relevante doorsnee uit de enquëte van weggeman (rweggeman,
1997) te ontlenen.

In onze enquëte wordt middels een tiental items getracht een beeld te krijgen van
het kennismanagement binnen de geinterviewde bedrijven. De bedrijven
beschikken over een ontwikkeld systeem van kennismanagement indien bedrijven
op de items scoren door middel van eens of zeer eens.

uit tabel 8.1 bhjkt dat in 9 van de 20 ingangen sprake is van een positieve
corelatie met de omzet-groei-index. Vier van deze scores komen voor rekening
van de kleinere bedrijven en 5 voor de grotere bedrijven. Daarnaast treffen we 5
negatieve correlaties Mn (2 voor de kleine bedrijven en 3 voor de grotere).
De items welke de hoogste gemiddelde scores kennen zijn:
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De hoogste gemiddelde scores komen voor rekening van:
o de cultuur in onze organisatie is van dien aad dat medewerkers zich vrij

voelen om hun kennis snel spontaan toegeBast door de medgwerkers (817o);

. wrj weten op welke gebieden wij meer @redere of kwalitatief hoogwaardiger)
kennis in huis hebben dan onze belangrijkste concurrenten (79%);

. *rj besteden veel aaodacht aan het delea van beschikbare kennis met
medewerkers die deze kennis spontaan en infomrcel met anderen delen (76%).
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5. Product- en procesinnovatie

In de literatuur en onderzoek rcnd high performance organisations en
snelgroeiende ondernemingen speelt de product- en procesinnovatie een

belangrijke rol. De these is dat veel IIPO's hun succes in belangrdke mate danken
aan innovatiwe producten enlof diensten, tenrijl veel fIPO's ook voorop lopen in
het toepassen van nieuwe (proces-)technologieën.

Binnen onze enquëte zijn afzonderlijke blokken met vragen over product- en
procesinnovatie opgenomen.
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Conclusies

p ro duc t- e n die nste nin nov ati.e

Uit de enquëte komt naar voren dat HPO's, in vergelijking tot LpO's, een hogere

introductiefrequentie van nieuwe producten en diensten kennen. Daarbij moet worden aangetekend

dat dit verband pregnanter is voor de grotere HPO's (à100 wp), die daartoe sterk scoren op het

meermalen per jaar introduceren van producten, dan voor de kleinere HPO's die sterker scoren op een

frequentie van eenmaal perjaar. Nadere analyse naar de introductiefrequentie leert dat kleinere

bedrijven over de gehele linie minder vaak nieuwe producten/diensten introduceren dan de grotere

bedrijven.

Ten aanzien van de vraag naar geleidelijke versus radicale productinnovarie blijktjuist het

omgekeerde. Eenduidig komt naar voren dat grotere bedrijven, in vergelijking tot kleinere, relatief
meer inzetten op geleidelijke productverbetering en juist minder op radicale productinnovatie.

In de enquëte is bedrijven gevraagd in welke mate men binnen de R&D gebruik maakt van een reeks

specifieke methoden, technieken en procedures. Uit studies als die van Coopers & Lybrand,

Cobbenhagen c.s. en Rommel c.s. komt naar voren dat HPO's in sterkere mate van dergelijke

instrumenten gebruik maken dan LPO's.

Uit onze enquëte komt naar voren dat value engincering het meest wordt toegepast (72Vo), daain
gevolgd door cross-functionele teatns en design for manufacturing (beide 44Vo). Reverse engineering

wordt het minst vaak toegepast.

Voor de meeste instrumenten (er is één uitzondering voor reverse engineering), vinden we dat HPO's
de betrokken instrumenten vaker toepassen dan LPO's. Het sterkste verband vinden we in dit verband

voor het gebruik van ontwikkelingsprocedures.

Uit de enquëte komt voorts dat de HPO's onder de kleine bedrijven, in vergelijking tot de HPO's bij
grotere bedrijven, vaker inzetten op verbetering van product- en procesinnovatie.Deze uitkomsten

zouden erop kunnen wijzen dat bij grotere HPO's de processen ten aanzien van product- en

procesinnovatie al op een hoog niveau gebracht zijn, terwijl dit voor de kleinere bedrijven nog niet
het geval is.

procesinnovatie

Ten aanzien vande uitgavenvoor procesont,vikkeling zien we weliswaardat de HPO's bij de kleinere

bedrijven (0-99 wp) meer uitgeven dan LPO's, maar een dergelijk verband ontbreekt voor de

middelgrote en grote bedrijven.

De conclusie moet zijn (vgl. Rommel c.s.) dat bedrijven met een ambitieuze technologiestrategie niet

aantoonbaar meer uitgeven aan procesinnovatie. De these van Rommel c.s. is dat HPO's weliswaar

meer gebruik maken van nieuwe technologie en dat ze deze ook op glotere schaal in hun bedrijf
toepassen, maar dat zij door een beter assessment (waaronder pilot-projecten) en doordachte diffusie
(geleidelijk maar consequent doorvoeren) eenduidiger kiezen voor bepaalde technologische opties.

LPO's daarentegen verdelen hun inspanningen en financiële middelen over een groter aantal

technologische opties, zodat zij per saldo meer uitgeven dan de HpO's.
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Met betrskking tot de gevolgde technobgiestrategie zien we dat HPO's, in vergelijking tot LPO's,
veel meer opteren voor een strategie van het als eerste toepassen van een technologie, dan wel voorop

lopen bij de ontwikkeling van een technologie. Overigens zien we op dit punt duidelijke verschillen

tussen de kleinere en grotere bedrijven. Onder de kleinere bedrijven (0-99 wp) onderscheiden HPO's

zich sterker door het alert volgen van een technologie en in geringere mate het als eerste toepassen

van een technologie.

Onder de groep grotere bedrijven (> 200 wp) onderscheiden HPO's zich door meer te opteren voor

als 'eerste toep:§sen van nieuwe technologie' ofhet 'voorop lopen'.

Ook ten aanzien van de intensiteit van het cornputergebruik (geihdiceerd door het percentage directe

en indirect medewerkers dat met computers werkt) komen opvallende verschillen tussen kleine en

grotere bedrijven naar voren.

Bij de kleinere bedrijven (G100 wp) blijken HPO's en LPO's geen significante verschillen in

computergebruik te kennen. Bij de middengroep (l0O-199 wp) vinden we dat HPO's minder intensief
van de computer gebruik maken dan LPO's. Bij de grotere bedrijven daarentegen (> 200 wp) zien we

dat HPO's veel intensiever gebruik maken van computeÍs.

Interessante uitkomsten vinden we ook ten aanzien van de knelpunten die bedrijven ervaren bij het

introduceren van nieuwe technologie. Tot de problemen die het sterkst scoren (veeUzeer veel)

behoren:

. apparatuur veroudert te snel (2lVo);

. voor- en nadelen zijn niet duidelijk (157o);

. apparatuur / software maakt beloften niet waar (líVo);
o veel extra aanloop- en implementatiekosten (157o).

In dit verband blijken HPO's op nagenoeg alle items minder knelpunten re ondervinden dan LpO's.
Met uitzondering van de zspecten 'snelle veroudering van technologie', waar we een positief verband

aantreffen voor de gÍotere HPO's (> 100 wp) en 'extra implementatie- of aanloopkosten' (diffuse

relatie voor de kleinere bedrijven) zien we dat zowel kleine als grotere HPO's minder problemen

ervaren.

7*tten we de ervaren knelpunten bij het introduceren van nieuwe technologie af tegen de gevolgde

technologiestrategie dan valt op dat bedrijven met een voorlijke technologiestrategie ten aanzien van

5 van de 9 potentiële knelpunten minder problemen ervaren dan LPO's. Zo blijkt dat HPO's minder
problemen ervaren met de kosten van aanschafen ook in minder gevallen problemen ervaren met het

vinden van financiële middelen. Daarentegen stuiten HPO's kennelijk wel in sterkere mate op het

van de extra - of implementati
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5.1 Product- en diensteninnovatie

In de onderzoeken welke ten behoeve van de voorstudie onder de loep zijn
genomen worden een groot aantal indicatoren gehanteerd voor de omvang van de
geleverde innovatie-inspanningen, maar ook voor de daarin aangewende
werkwijzen, methodieken en procedures.

De variabelen die in het onderzoek van Coopers & Lybrand aan bod komen zijn in
tabel 5.1. 1 weergegeven.

Tabel5.1.1 I

bron: Coopers & Lybrand (1995)

Grote verschillen tussen HPO's en LPO's blijken zich dus vooral voor te doen ten
aanzien van:
o de frequentie waarmee nieuwe producten / diensten op de markt worden

gebracht;
o de lead-time;
o het gebruik van kennis in netwerken;
o het gebruik van reverse engineering.

Cobbenhagen c.s. (1995) en Rommel c.s. (1995) leggen ten dele accenten op
dezelfde variabelen, maar hebben -anders dan Coopers & Lybrand- slechts in
enkele gevallen de verschillen tussen HPO's en LPO's trachten te kwantificeren.
Daarom zijn de uitkomsten van hun onderzoeken samengebracht in één enkel
overzicht. voor zover daarin wel kwantitatieve vergelijkingen tussen HPo's en
LPO's gemaakt worden, is telkens de score voor de HPO's als eerste weergegeven.

abel 5.1.1 lndicatoren van
HPO's LPO'S

Írequentie waarmee nieuwe producten en diensten op de markt worden
gebracht
- meermalen per laar
- eens per jaar
- eens per t\ ree oÍ drie jaar
- minder

620/o

23o/o

8o/"
Oo/"

34o/"
28o/"
16o/o

1 1o/"

lead time product- en dienstenontwikkelino 7.2mnd 1.6 mnd.
verkorten van time to market::
+ gebruik van exteme experts
+ gezamenlijke marketing
+ mulii-functionele oroie..tlèàms

T7%
620/"
aqo/^

Mo/o
4Oo/"
320/.

tOeOaSSen reverse enoineerino (analvseren van oroducten van concurrentén'l 23o/" 10o/"
toeqano zoeken tot kennis in netwerken ítechnolooie transÍér) 46o/" 28o/"
ln welke mate ondervindt men problemen met:
- snelheid van productinnovatie (t,iae to markeï
- het realiseren van technologisch leiderschap
- het commercieel exploiteren van nieuwe Droducten en diensten

460/o
42"/"
270/^

36o/"
36o/"
xto/^
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Tabel 5.1.2

en Rommel c.s. (1995)

- probeert wensen van klanten zoveel mogelijk te vangen in

- vermijdt klantspeciÍieke oplossingen oÍ laat klanten daarvoor

- aandeel R&D binnen andere aÍdeling dan R&D-afdeling

- gebruik van externe bronnen van kennis (bedriiÍstakniveau,

- andere ontwikkelingsprocedure (intensieve concept- of voor-
ontwikkelingsÍase en feasibility en dus vermijden van risico's in

- aandacht voor design to cost (design Íor production and

x
13 mnd. vs.30

mnd.
- selectiviteit in aantal proiecten (Rommel c..s.: HPO's hebben
35o/o minder R&D-budget, maar 4Oo/" meer voor de afzonderlijke

Uit tabel5.l.2 kan worden afgeleid dat Cobbenhagen c.s.en Rommel c.s., anders
dan coopers & Lybrand, veel meer aandacht schenken aan de organisatie van de
product- en diensteninnovatie. Ten dele wordt dat uitgedrukt in het hanteren van
bepaalde procedures (vb. ontwikkelingsprocedure) en methoden (standaardisatie,
modularisatie, design to cost), maar ook in het strategisch management van R&D-
projecten (selectiviteit van projecten).
Een apart aspect waarÍum nadrukkelijk meer aandacht wordt besteed is het gebruik
van externe kennisbronnen, alsmede de intensiteit waarmee met externe partijen
wordt samengewerkt.

veelzeggend is de conclusie van Rommel c.s. dat de HPo's in totaliteit minder
uitgeven aan R&D, maar door dit op een andere manier aan te wenden binnen
minder projecten, per saldo tot een beter rendement komen (in termen van
succesvolle producten).

Binnen de onze enquéte zijn ten aanzien van het item product- en
diensteninnovatie de volgende vragen opgenomen:
o de uitgaven voor product- en diensteninnovatie uitgedrukt als percentage van

de omzet;
r de frequentie waarmee nieuwe producten of diensten worden geïtroduceerd;
o de mate waarin bedrijven inzetten op geleidelijke verbetering van bestaande

producten/diensten, dan wel kiezen voor een meer radicale productinnovatie;
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de mate waarin de R&D plaatsvindt binnen een speciale R&D-afdeling, andere

afdelingen of uitbesteding van R&D plaatsvindt;
de mate waarin van specifieke methoden, technieken en procedures gebruik
wordt gemaakt;

de innovatiedoelstellingen welke het bedrijf in de periode 1992-1996heeft
gehanteerd.

5.1.1 Uitgaven voor product- en dienstenontwikkeling
In tabel 5.1.1. I is weergegeven hoe de uitgaven voor product- en

dienstenontwikkeling variëren met de omzet-groei-index en bedrijfsgrootte.
In tegenstelling tot wat we verwacht zouden hebben blukt de hooge van de
uitgaven voor product- en dienstenontwikkeling niet systematisch te variëren met
de omzet-groei-index. De verschillen tussen grote en kleine bedrijven worden
uiteraard verklaard door de absolute verschillen in de hoogte van de omzet.

Tabel 5.1.1.1 Percentage bedrijven dat een bepaald percentage van de omzet

5.1.2 Frequentie waannee producten- en diensten worden geihtroduceerd
Aan de hand van de literatuur kan verondersteld worden dat de grotere
innovativiteit van bedrijven ook tot uitdrukking komt in het frequenter
introduceren van nieuwe producten en diensten.
In tabel 5.1.2.1 is weergegeven hoe de frequentie waarmee nieuwe
producten/diensten worden geihtroduceerd varieert met de omzet groei-index en

bedrijfsgrootte.
Uit de tabel komt een positief verband naar voren tussen de frequentie waarïnee
producten en diensten worden geïhtroduceerd en de omzet groei-index. Daarbij
moet echter worden aangetekend dat dit verband pregnanter is voor de grotere
HPO's e100 wp), die daartoe sterk scoren op het meermalen per jaar introduceren
van producten, dan voor de kleinere HPO's die sterker scoren op een frequentie
van eenmaal per jaar. Ook in andere opzichten tekenen zich verschillen af tussen

kleine en grotere bedrijven. Terwijl onder de grotere bedrijven HPO's ten opzichte
van LPO's veel minder gebruik maken van een introductiefrequentie van eenmaal
per 3 jaar of minder, tekenen zich bij de kleinere bedrijven geen verschillen af
tussen HPO's en LPO's.

aan en ItrY tN^gtlI

Adiusted gro\,vth-rale index voor omzet

WP neo./ 0.5 oA-to 4.O-> verband

1-2o/" G99 47o/" 460/o Sff/"
í0Gí99 Mo/o 36o/o 46o/o

> 200 7tr/" 47o/" 60P/"

3'5o/o 0-99 37o/o 30,/o 470h

'r{x}r 9!, 22o/o ilo/o 31o/"

> 200 3Oo/" 47o/o 27o/o

6'>o/o G99 16P/o 2/" 15o/o

'roo-I99 33o/o 0 23/o

> 200 0 70h 13o/o pos.
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De conclusie moet dan ook zijn dat kleinere bedrijven over de gehele linie minder
vaak nieuwe producten/diensten introduceren dan de grotere bedrijven.

Tabel 5.1.2.1 hoe vaak worden ni

Daarnaast hebben we vastgesteld dat de industriële sector gemiddeld een kortere
life-cycle van producten kent dan de dienstensector. Binnen de industrie maakt
38Vo van de bedrijven gebruik van een introductiefrequentie van eenmaal per 2 jaar
of minder, terwijl dit binnen de dienstensector op 52Vo ligt.

5.1.3 Evolutionaire versus radicale product- en diensteninnovatie
In de enquëte is bedrijven gevraagd aan te geven welke procentuele aandelen de
volgende categorieën productinnovaties, die in de periode 1992-1996zijn
ontwikkeld, binnen de omzet voor hun rekening nemen:
- geleidelijke verbetering van bestaande producten (zonder wezenlijke

verandering van productkenmerken of gebruikte technologie);
- producten met wezenlijk nieuwe kenmerken of functies;
- voor bestaand product wordt een wezenlijk nieuwe technologie gebruikt;
- radicaal nieuwe producten (nieuwe functies en gebruik nieuwe technologie).

In de tabellen 5.1.3.1 tot en met 5.1.3.4 zijn 'geleidelijke verbetering van
bestaande producten' en 'radicale productinnovatie' bij wijze van contrast
tegenover elkaar geplaatst. In de tabellen is daarbij de relatie met de omzet-groei-
index weergegeven waarbij gecontroleerd is voor bedrijfsgrootte.

De verwachting is dat HPO's in mindere mate inzetten op geleidelijke verbetering
van bestaande producten en juist sterker inzetten op radicale productinnovatie.

uit de tabellen blijkt een dergelijk verband echter niet te kunnen worden
vastgesteld.

vaak nteuwe oÍ diensten
Adjusted growth-Ete index voor omzet

WP neo/O5 óe-3q 4.0-> veóand
meermalen per jaar G99 39o/o 31o/o 3Oo/" neg.

100.199 4oo/o 54o/" 650/" pos.

> 200 36o/" 32o/" 610h pos.

eenmaal perlaar tF99 15o/" 24o/" 27o/" pos.

10G199 3tr/" 23o/o 15o/" neg.

> 200 14o/o 32o/o 7o/o

eenmaal per 2 jaar (}.99 15o/o 1P/" 11o/o neg.
10G't99 1Oo/s 8o/" 5o/o neg.

>2m 297" 140/ 20o/" neg.

eenmaal per 3 jaar of minder G99 3Oo/" 36"/, 320h

1q).199 20o/" 15"h '150/" neg.

> 200 21o/o 23o/o 12o/o neg.
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Tabel 5.1.3.1 welke procentuele aandelen komen voor rekening van geleidelijke
,I rJLllJrrlvtit t tttt il

Bedrijfsgrootte: 0-99 wp

Adjusted growth-rate index voor omzet

p€ícen-
tage

neg"/
n5

0,6 -
30

4,0 -
7_9

> 8.0 veíband gemid.

geleidelijke verbetering producten 0-24yo 310/. 39o/o 46o/" 130h !lo/"
25-4y/o 120h 21o/o 9o/o 27o/" DOS. 18o/"
5G740h 15o/" 15o/" 32o/" 33o/" oos- 22o/"

75-10D0/" 42o/" 24o/" 140/" 270/" neo. 260/"

Tabel 5.1.3.2 welke procentuele aandelen komen voor rekening van geleidelijke
,r (ruuuavtit utttt il

BedrijÍsgrootte: 2 100 wp

Adjusted grounh-rate index voor omzet

percen-
tage

neg./
0.5

0,6 -
tq

4,0 -
7_9

> 8,0 verband gemid.

geleidelijke verbetering producten o-24!" 43o/o 43o/" 33o/" 46o/" 41o/"
25-4Vh 14o/" 240/" 40/" 130/.
s0-740h 240/" 270/^ 290/. 210/^ 25o/"

75-1@oh 190/^ 23o/o 14o/" 29o/" 22o/"

Tabel 5.1.3.3 welke procentuele aandelen komen voor rekening van radicale

Adjusted growth-rate index vooÍ omzet

Tabel 5.1.3.4 welke procentuele aandelen komen voor rekening van radicale

BedrijÍsgrootte: > 100 wp

Adjusted growth-rate index voor omzet

peÍcen-
lage

negJ
o5

0,6 -
ào

4,0 -70
8,0-> veíband gemid,

radicale productinnovatie G24% 950/" 1000/" 940/" 950/" 97o/o
25-1oo|h 50/" o 60/^ 5o/o 3o/"

In een nadere analyse is onderzocht in hoeverre het gebruik van evolutionaire en
radicale productinnovatie wel gecorreleerd is met bedrijfsgrootte (tabel 5.1.3.5 en
s.1.3.6).

Daaruit komt eenduidig naar voren dat grotere bedrijven relatief meer inzetten op
geleidelijke productverbetering en juist minder op radicale productinnovatie.

Tabel 5.1.3.5 welke procentuele aandelen komen voor rekening van geleidelijke

Tabel 5.1.3.6 welke procentuele aandelen komen voor rekening van Íadicale
productinnovatie

bedriiÍsgrootte in werkzame personen

perc. 0-99 í00.
199

200-
49C

> 500 veóan gemid.

oeleidelii ke oroductverbeterino Oz4Yo 340/" 460/. 310/^ 530/^ DOS. 37o/"
25.490h 1Ao/^ 161" 16o/" neo. 15o/"
5c-74o/" 22o/" 19o/" 3'lo/" 2'lo/" 230/.

>75vo 260/" 190/" 220/" 260/" 240/^
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5.1.4 Van welke methoden, technieken en procedures wordt in de R&D
gebruik gemaakt

In de enquëte is bedrijven gevraagd in welke mate men binnen de R&D gebruik
maakt van een reeks specifieke methoden, technieken en procedures (tabel
5.1.5.1). Uit studies als die van Coopers & Lybrand, Cobbenhagen c.s. en Rommel
c.s. komt naar voren dat IÍPO's in sterkere mate van dergelijke instrumenten
gebruik maken dan LPO's. Dit is ook hier de nulhypothese.

Uit tabel5.1.5.l komt naar voren dat value engineering het meest wordt toegepast
(72Vo), daarin gevolgd door cross-functionele teams en design for manufacturing
(beide 44Vo). Reverse engineering wordt het minst vaak toegepast.

voor de meeste instrumenten (er is één uitzondering voor reverse engineering),
vinden we een zwak positief verband met de omzet-gÍoei-index. Het sterkste
verband vinden we voor het gebruik van ontwikkelingsprocedures.

Kijken we naar de verschillen tussen de bedrijfsgrootteklassen dan zien we een

aantal in het oog springende verschillen. Zo is opvallend dat we voor de kleine
bedrijven (0-99 wp) in een aantal gevallen een positieve relatie met de groei-index
vinden (cross-functionele teams, strategisch management, haalbaarheidsstudies),
terwijl we voor één of beide categoriën grotere bedrijven tot een negatief verband
komen. Een systematisch verband komt hieruit echter niet naar voren.

Nagegaan is in hoeverre het gebruik van de betreffende instrumenten varieert met
de economische sector (tabel 5.1.5.2). Van instrumenten als reverse engineering en
design for manufacturing zou immers verwacht kunnen worden dat deze vooral een
rol spelen bij discrete, tastbare producten en dus in de (maak-)industrie breder
ingang vinden dan binnen de dienstensector.

bedrijfsgrootte in werkzame personen

perc. 0-99 100-
ío9

200-
4CC

2 500 verban
d

gemid.

radicale oroductinnovatie o-24Uo 84o/" 94o/" 98o/" 10Oo/" oos. 9'lo/"
>25y. 160/" 6o/" 20/" 0 neo
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Tabel 5.1.5.1 hoe vaak wordt in de product- of dienstenontwikkeling gebruik

Adiusted gÍounh-rate index voor omzet

reverse engineering (gem. 8olo)

design for manuÍacturing (gem.

strategisch management van R&D-proiecten
(gem.33olo)

gebruik van ontwikkelingsprocedures met
mijlpalen (gem.39%)

gebruik van haalbaarheidsstudies (gem.

Opvallende uitkomst is dat zich ten aanzien van drie instrumenten (reverse
engineering, design for manufacturing en ontwikkelingsprocedures) de verschillen
tussen industriële en dienstenbedrijven vooral aftekenen bij de groep LPO's. Voor
deze categorie bedrijven ligt het toepassingsniveau binnen de industrie hoger.

Tabel 5.1.5.2 in welke mate wordt binnen de product- en dienstenontwikkeling

opvallend is echter dat bij de HPo's in de dienstensector het toepassingsnveau
hoger ligt dan binnen de industrie.
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Met betrekking tot de andere instrumenten ligt het toepassingsniveau binnen de
dienstensector over de gehele linie vaak hoger, dan binnen de industrie.

5.1.6 Innovatiedoelstellingen in de periode 1992-1996
Op dit punt hebben we geen eenduidig verwachtingspratroon. De beantwoording is
immers sterk afhankelijk van de uitgangspositie van bedrijven. Ten aanzien van de
HPo's betekent dit dat we een tweedeling kunnen maken tussen bedrijven die op
deze aspecten in het verleden al nadrukkelijk een beleid hebben ontwikkeld èn de
bedrijven die weliswaar goed presteren, maar waarvan het beleid ten aanzien van
product- en procesinnovatie nog sterk voor verbetering vatbaar is. Ten aanzien van
de LPO's zouden we kunnen verwachten dat indien zij in hun beleid ten aanzien
van product- en procesinnovatie zwakten onderkennen, zij dit in de beantwoording
tot uitdrukking brengen.

De resultaten (tabel 5.1.6.1) laten een zeer gedifferentieerd beeld zien tussen grote
en kleine bedrijven.
In 3 gevallen valt voor de kleinere bedrijven een positief verband waar te nemen
en in geen van de gevallen een negatief verband. Voor de grotere bedrijven treffen
we I maal een positief verband Ílan en 3 maal een negatief verband. Deze
uitkomsten zouden erop kunnen wijzen dat bij grotere HPo's de processen ten
aanzien van product- en procesinnovatie al op een hoog niveau gebracht zijn,
terwijl dit voor de kleinere bedrijven nog niet het geval is.

Tabel 5.1.6.1 voor welke bedrijven waren de onderstaande doelstellingen

Overigens zijn er grote verschillen ten aanzien van de mate waarin door bedrijven
gemiddeld op deze doelstellingen wordt gescoord. De doelstellingen die het sterkst
scoren zijn achtereenvolgens: verkorten van time-to-market (70vo), meer aandacht
voor procesinnovatie (69vo) en het verminderen van het aantal product-
/marktcombinaties (6lvo). Het laagst wordt gescoord op: meer aandacht voor
productinnovatie (26vo) en kieskeurigheid ten aanzien van klanten (25vo).

oÍ zeer

Adiusted oíowth-rate voor omzet
WP neg. 0-3,9 > 4,0 verband

meer aandacht voor productinnovatie 0-1 99 10% 28o/" 230/ pos.

> 200 Sff/o 28o/o 260/" neg.

meer aandacht voor procesinnovatie 0-1 99 65"/o 750/ 66/o

> 200 63o/" 67o/o 71o/o pos.

verkorten time-to-market van nieuwe
oroducten

0-1 99 52o/o 67o/" 7Oo/" pos.

>_200 75o/o 73o/o 81o/o

klanten vaker laten betalen voor extra's 0-1 99 36"/o 45% 35a/"

> 200 83o/" 4Oo/" 580/" neg.
aanbieden van klantspecifieke producten
op basis van standaard comoonenten

0-199 24o/" 47o/" 49o/o pos.

>200 50o/o 41o/o 34o/o neg.
verminderen van het aantal
verschi llende oroduct-/marktcombinaties

0-199 s9% 61o/" 60o/"

> 200 63o/o 46a/" 71o/"

meer kieskeurig zijn ten aanzien van
klanten

0-'t99 23o/o 36o/o 19o/o

> 200 57o/" 32o/o 15o/" neg.
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5.2 Procesinnovatie

In de literatuur over jonge, snel groeiende ondernemingen zijn veel hypothesen
opgenomen over de technologie-oriëntatie van deze bedrijven. Niet alleen wordt
aangenomen dat deze bedrijven een groter deel van hun omzet uitgeven aan R&D
ten behoeven van productinnovatie; de succesvolle bedrijven zouden ook meer en
vooral slimmer gebruik maken van nieuwe procestechnologie.

In de studie van Cobbenhagen c.s. worden twee soorten maatstaven ontwikkeld om
HPO's te onderscheiden van LPO's.
Via de eerste maatstaf wordt getracht vast te stellen in hoeverre HPO's in het
toepassen van nieuwe technologie voorop lopen ten opzichte van de branche,
gelijk lopen met de branche, dan wel achter lopen. De conclusie is dat HPO's in
een veel groter aantal gevallen (ca.75Vo vs.50Vo) van mening zijn dat men qua
technologiepositie voorop loopt.
Via een tweede maatstaf wordt vastgesteld hoe breed of juist smal het
technologiepalet is dat de bedrijven beheersen. Hieruit komt naar voren dat HPO's
vaker van mening zijn (72Vo) datzlj een breed palet beheersen dan de LPO's
(57Vo). Bovendien zijn [IPO's minder vaak van mening (3Vo) dan de LPO's (1470)

dat hun technologiepalet smaller is dan dat van de directe concurrenten.

In de studie van Coopers & Lybrand wordt niet nagegaan in welke mate de HPO's
nieuwe technologie toepassen en in welke mate zij zich daarin onderscheiden van
LPO's. In plaats daarvan richt de studie zich op de mate waarin HPO's en LPO's
problemen ondervinden bij het toepassen van nieuwe technologie (tabel 5.2.1). Op
dit punt wordt een onderscheid gemaakt tussen nieuwe informatie- en

communicatie-technologie (ICT) enerzijds en de overige technologieën anderzijds.

Tabel5.2.1 De mate waarin problemen worden ondervonden bij de invoering van
nteuwe

bron: Coopers & Lybrand

De verschillen blijken groot en zijn het meest significant bij de kosten van
training.

Ten aanzien van IT schuilen de verschillen tussen HPO's en LPO's vooral in de
kosten van IT en het gebruik ervan (tabel 5.2.2). De conclusie die Coopers &
Lybrand aan deze resultaten verbinden is dat de HPO's in ieder geval
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meer technologiegeoriënteerd zijn dan de LPO's. Dat deze conclusie echter
getrokken wordt op basis van het feit dat HPO's meer problemen ondervinden dan
LPO's, staat haaks op de bevindingen uit de studie van Rommel c.s. De HPO's in
de studie van Rommel c.s. geven aanzienlijk minder uit aan IT dan de LPO's, maar
zij zijn aanzienlijk succesvoller in het benutten van de mogelijkheden ervan.

bron: Rommel c.s.

Nu is het verschil in productiviteit niet alleen terug te voeren op een ander gebruik
van de technologie. Een groot deel is direct gerelateerd met een beter
productontwerp (cost to design), andere ontwikkelingsprocedures en eenvoudiger
en daardoor beter beheersbare productieprocessen (product- en stroomsgewijze
productie).

Maar indien geprobeerd wordt om voor deze factoren te compenseren en de
bedrijven direct te vragen naar de mate waarin computer aided manufacturing
(cAM) heeft bijgedragen aan het verminderen van productiekosten, doorlooptijd
en herstelwerk, dan zijn de antwoorden van bedrijven veelzeggend.

Tabel2.7.4 Procentuele bijdrage van computer aided manufacturing in
uctiekosten en herstelwerk

bron: Rommel c.s.

Daarnaast tekenen zich grote verschillen af in de situaties waarin nieuwe
technologie wordt ingezet. De HPO's maken zo veel mogelijk gebruik van
productontwerpen waarbij onderdelenstandaardisatie maximaal is doorgevoerd.
CAD wordt dan gebruikt om de productiviteit van eenvoudige bewerkingen op te
voeren. De LPO's proberen CAD echter juist in te zetten om de
productcomplexiteit van gecompliceerde ontwerpen te beheersen.
Eenzelfde situatie tekent zich af bij de productie-automatisering. Eerst worden de
productiestructuren vereenvoudigd (productgroepen). Pas daarna worden ze
geautomatiseerd.

Tabel5.2.2 De mate waarin problemen worden ondervonden bijde invoering van

abel 5.2.3 Uitgaven voor lT en productiviteit bii indirecte medewerkers HOmmel
OEM-ers toeleverancierd

HPO-ers niol-llPó-arc HPO-ers niet-HPO-ers
uitgaven lT als o/o van
toeoevoeode waarde

'1.4o/" 3.87" 1.9o/" 2.87"

aantal admin. medewerkers
per 100 mln. DM toegev.
waarde

83 133 55 86
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In tegenstelling tot de uitkomsten van Coopers & Lybrand blijken de HPO's van
Rommel bovendien in veel sterkere mate gebruik te maken van open systemen, die
het mogelijk maken om binnen afdelingen of productgroepen te kiezen voor eigen
applicaties.

Een wezenlijk verschil tussen HPO's en LPO's is verder dat HPO's veel meer
experimenteren (proeftuin, pilots) om op basis van volledige kennis van
mogelijkheden en het aanbrengen van verbeteringen te kiezen voor bepaalde
technologie. Uiteindelijk komen zij op selectieve terreinen tot een aanzienlijke
hogere toepassing van nieuwe technologie dan de LPo's. Als voorbeeld dienen
hier de diffusie van NC/CNC productie-apparatuur en de diffusie van CAD.

Ondanks het feit dat de HPO's minder uitgeven aan nieuwe technologie, komen ze

door een selectief beleid (geen complexe, geihtegreerde systemen) tot een hogere
diffusie van nieuwe technologie en mede daardoor tot een hogere gerealiseerde
productiviteit. Omdat zekiezen voor een geleidelijke invoering, ondervinden ze

ook minder problemen bij de opleiding en training.

De uitkomsten uit het onderzoek van Rommel c.s. laten dus zien dat het
uitgavenniveau en de absolute diffusie van een bepaalde technologie betrekkelijke
grootheden vonnen. Minstens zo belangrijk zijn de product-, productie- en
organisatiestructuren waarvoor de technologie wordt aangewend en de wijze
waarop van de technologie gebruik wordt gemaakt.

Binnen onze enquëte zdn met betrekking tot procesinnovatie de volgende vragen
geformuleerd:
o welk deel van de omzet werd in 1996 uitgegeven aan procesontwikkeling ?
o welke technologiestrategie volgt het bedrijf met betrekking tot haar

procesinnovatie ?

o welk deel van de medewerkers maakt in het dagelijks wek gebruik van
computerVcomputertechnologie ?

o in welke mate ondervindt het bedrijf geconfronteerd met een aantal specifieke
problemen rond de introductie van nieuwe procestechnologie ?

5.2.1 Uitgaven voor procesontwikkeling in 1996
Zoals te verwachten was, zijn de uitgaven voor procesinnovatie sterk aftrankelijk
van de absolute bedrijfsgrootte (in werkzame personen) en nauw daarmee
verbonden de hoogte van de omzet.

Tabel2.7.5 Ditfusie van NC/CNC en CAD-apparatuur in HPO's en LPO's
Rommel, situatie 1

HPO'S LPO'S
gebruik NC/CNC als percentage van totaal aantal machine-
uren

74o/" 330h

aantial productiemedewerkers per 100 mln. DM toegevoegde
waarde

402 563

percentage medewerkers in ontwikkeling dat gebruik maakl
van CAD

33o/o 17o/"

bron: c.s.
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In tabel 5.2.l.1wordt zichtbaar gemaakt dat grote bedrijven in verhouding tot
kleinere bedrijven een kleiner percentage van de omzet uitgeven aan
procesinnovatie. In tabel5.2.1.2 wordt daarom gecorrigeerd voor de invloed van
absolute verschillen in grootte.

Tabel 5.2.1.í welk deel van de omzet werd in 1996 uitgegeven aan

Tabel 5.2.1.2 laat voor de kleinere bedrijven (0-99 wp) zien dat de uitgaven voor
procesinnovatie positief gecorreleerd zijn met de omzet-groei-index. voor de
middelgrote en grote bedrijven is dit verband echter minder eenduidig.

Tabel5.2.1.2 Percentage bedrijven dat een bepaald percentage van de omzet

Denkbaar is dat deze uitkomsten worden beinvloed door de aard van de
technologiestrategie welke door bedrijven wordt gevolgd. Tegen die achtergrond
zijn

vvgÈvt tlwt^^t-ilt

bedrÍjÍsgrootte in werkzame personen

0-99 100-
199

20o.
aoo

> 500 verban
.1

gem.

1-2o/" 39o/" 42o/" 49o/" 50o/o pos. 43/o
3-5"/o 32% 31o/o g% 17o/" neg. 310h
6'> o/o 28/" 28o/" 17o/" 33o/o 260/o

aan
Adjusted growth-rate index voor omzet

WP neo-/ 0.5 oA-30 4.O -7.9 > 8.0 veóand
1-2o/" G99 53o/" 42o/" 260/" 4Oo/o neg.

1 00-1 99 57o/" 55o/" 0 56o/"

>200 5Oo/o 5Oo/o 67o/o 56o/" pos.

3'5o/" G9§t 27o/" 31o/" 47o/" 2Oo/" pos.

100-199 14o/" 36o/o Mo/o 22o/" pos.

>200 25o/" 390h 80/ 31o/o

6'>o/o o-99 2Oo/" 274/" 26o/" 40o/o pos.

100- r99 29o/o 9o/o 56o/" 220h

> 200 25o/o 11o/" 25o/o 39o/"
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Tabel 5.2.1.3 percentage bedrijven dat een bepaald percentage van de omzet
spendeert aan procesinnovatie als functie van de

de uitgaven voorprocesinnovatie afgezettegen de gevolgde technologiestrategie,
waarbij gecontroleerd is voor bedrijfsgrootte (tabel 5.2.1.3).

Ook dit levert echter geen duidelijk verband op. De conclusie moet zijn (vgl.
Rommel c.s.) dat bedrijven met een ambitieuze technologiestrategie niet
aantoonbaar meer uitgeven aan procesinnovatie. De these van Rommel c.s. is dat
HPO's weliswaar meer gebruik maken van nieuwe technologie en dat ze deze ook
op grotere schaal in hun bedrijf toepassen, maar dat zij door een beter assessment
(waaronder pilot-projecten) en doordachte diffusie (geleidelijk maar consequent
doorvoeren) eenduidiger kiezen voor bepaalde technologische opties. LPO's
daarentegen verdelen hun inspanningen en financiële middelen over een groter
aantal technologische opties, zodat zlj per saldo meer uitgeven dan de HPO's.

5.2.2 Technologiestrategie
Met betrekking tot de gevolgde technologiestrategie ten aanzien van
procesinnovatie is allereerst gekeken naar de samenhang met bedrijfsgrootte. Uit
tabel5.2.2.l komt duidelijk naar voren dat zich geen systematische verschillen
aftekenen tussen de verschillende grootteklassen.

Tabel5.2.2.1 welke technologiestrategie volgt het bedrijf met betrekking tot

Het overgrote deel van de bedrijven kiest voor het alert volgen van technologieën,
terwijl 'eerste toepassers' en 'voorop lopen' elk lg%o scoren.

Bedrijfsgrootte

Adjusted growth-rate index voor omzet

uitgaven
als % van
de omzet

op
afstand
vnlnan

alert
volgen

eerste
toepas-

sers

voorop
lopen

0-99 wp 1-20h Uo/" 360/o 36/" 46o/o

3'5o/" 460/ 32"/o 14% 3'lo/o

>- 6 o/o 0 32o/" 5Oo/" 23o/"

100-199 wp 1'2o/o 0 560h 13o/o 60o/"

3-5o/" 33o/" 28/" 50o/" 0

>_ 60h 67o/o 17o/" 38o/" 0

200- > wp 1-2o/" Sf/o 560/" 38o/o Mo/"

3'5o/" 33o/o 79o/o se/" 22%

26o/o 17o/" 26o/0 13o/" 334/o

bedrÍjÍsgrootte in werkzame personen

G99 100-
í99

200-
499

> 500 veÍban
A

gem.

op aÍstand volgen 21o/" 9o/o 127o 27o/" 17o/o

alert volgen 43o/" 470L 5Oo/" 35o/o 44o/"

behoort tot eerste toepassers 'l8o/o 21o/" 19o/" 19o/" 19o/"

voorop lopen 19o/" 23o/o 19o/o 19o/" 19o/"
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Daarentegen blijkt er sprake van een sterk positief verband tussen de gekozen
technologiestrategie en de omzet groei-index. Bedrijven die laag of negatief scoren
op de omzet groei-index kiezen in sterkere mate voor het op afstand volgen, terwijl
bedrijven die sterk groeien vaker tot de 'eerste toepassers' behoren dan wel kiezen
voor het voorop lopen.

Íabel5.2.2-2 welke technologiestrategie volgt het bedrijf met betrekking tot

In een multivariate analyse met de groei-index kunnen we, door het constant
houden van de variabele bedrijfsgrootte, vaststellen wat de autonome invloed van
de groei-index is. Dit levert voor de drie onderscheiden grootteklassen heel
uiteenlopende resultaten op.

Voor de groep kleine bedrijven (0-99 wp) kunnen we vaststellen dat de variantie
vooral gevonden wordt in het op afstand volgen en alert volgen van nieuw
technologie. Daarentegen tekenen zich slechts zwak positieve verbanden af met
betrekking tot het 'als eerste toepassen van nieuwe technologie' of 'voorop lopen'.
Anders gezegd onderscheiden kleine succesvolle (snel groeiende) bedrijv en zich
vooral van hun minder succesvolle collega's door van op 'afstand volgen' over te
schakelen op'alert volgen'.

Adjusted grounh-rate index voor omzet

néd nR- 1.5 - 3.9 4.O -7.9 > 8.0

op aístand volgen 36/" 16o/o 16o/o 14eA 13Vo

alert volgen 39o/" 53o/" 46o/o 47o/o 37o/o

behoort tot eeÍste toepassers 1Oo/" 16o/o 20o/o 220h 24o/"

voorop lopen 'l6o/" 16o/o 18o/o 16o/" 260/"
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Adjusted growth-rate index voor omzet

WP negJ 0,5 u,o - u,9 > 4,0 veóand

op afstiand volgen G,99 33% 25o/o 12o/o neg.
r@,199 1Oo/" 0 160/" pos.

> 200 'l5o/" 18o/o 15o/o

alert volgen (}99 37o/o 39/o 48o/o pos.
r0G199 4Oo/" 58o/" 42o/o

> 200 62o/" 55o/o 37o/o neg.

behoort tot eerste toepassers 0-99 'l.30/o 190h 19o/" pos.
1@199 1Oo/" 25o/o 26o/" pos.

> 200 15o/" 14o/" 24o/o pos.

voorop lopen G99 17o/o 17o/o 21o/" pos.
10G199 4Oo/" 17o/" 160/o neg.

> 200 8o/" 14o/" 24o/o pos.

sTB-98-32

Tabel5.2.2.3 welke

voor de middengroep (100-199 wp) vinden we geen verband. Ten opzichte van de
kleinere bedrijven maken ze duidelijk minder gebruik van een volgende strategie,
maar met betrekking tot de overige strategieën vinden we geen verband.

voor de groep grotere bedrijven (> 200 wp) vinden we een sterk positief verband.
ook in dit geval zien we dat de keuze voor de technologievolgende strategie
nauwelijks differentieert tussen snel groeiende en niet snel groeiende
ondememingen. Daarentegen zien we dat succesvolle bedrijven substantieel meer
opteren voor 'voorop lopen' of als 'eerste toepassen van nieuwe technologie'. De
minder succesvolle bedrijven zien we daarentegen meer gebruik maken van het
'alert volgen'.

De algemene conclusie is dat HPO'S meer opteren voor het 'als eerste toepassen
van een technologie' of zelfs 'voorop lopen' (met name de grotere bedrijven), en
aanzienldk minder voor het 'op afstand volgen van de ontwikkeling'. De
verbanden zijn zowel voor de kleinere als de grotere ondernemingen van
toepa§sing. Daarbij moet worden aangetekend dat de kleinere bedrijven minder
opteren voor het 'voorop lopen' (geen verband met de groei-index) en veel meer
voor het 'alert volgen van een technologie'.

5.2.3 Gebruikvancomputertechnologie
De intensiteit van het computergebruik is binnen de survey gebruikt als een proxy
voor de mate waarin bedrijven gebruik maken van nieuwe technologie. De scores
leveren een aantal interessante bevindingen op.
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Tabel5.2.3.1 welk deel van de medewerkers in de directe productie / primair
proces maakt in het dagelijks werk gebruik van computers /

zo valt op dat er bij de kleinere bedrijven (0-100 wp) geen verband kan worden
aangetroffen tussen de intensiteit van het computergebruik en de groei-index.
Bij de middengroep (100-199 wp) vinden we opvallend genoeg een negarief
verband tussen de intensiteit van het computergebruik en de groei-index. Anders
gezsgd, naarmate bedrijven sneller groeien maken ze minder gebruik van
computers.

Daarentegen vinden we bij de grotere bedrijven (> 200 wp) een sterk positief
verband.

5.2.4 Knelpunten bij het introduceren van nieuwe technologie
Zoals in de inleiding op deze paragraaf reeds is aangegeven komt de relevante
literatuur op dit punt tot tegenstrudige uitkomsten. In het onderzoek naar Hpo,s
dat in 1995 door coopers & Lybrand in Engeland is uitgevoerd, komt men tot de
conclusie dat HPo's, juist omdat zij meer uitgeven aan procesinnovatie, ook meer
problemen ondervinden.

I fgwt il tvtv

Bedrijfsgrootte
Adjusted growth-rate index voor omzet

percenlage neg./ 0,5 0,6 - 3,9 > 4,0

0-99 wp geen 25o/" 13o/" 207" neg.
<570 19o/" 2Oo/" 160/" neg.

5-25. 227" 33o/" 337o pos.
25-s@A 6o/" 7o/o 6o/"

> 50% 287" 27o/" 25o/o neg.
100-199 geen 0 0 10o/" pos.

<5"h 1O"/" 39o/o 24o/" pos.
5-25"/o 1Oo/" 31o/o 29o/" pos.

25-SoPA 2Oo/o 0 197"
> 5U-6 600/o 31o/" 19o/" neg.

200- > geen 0 0 2o/o pos.
<57o 21o/o 26o/" 18o/"

5-25Uo 50/" 35o/" 18o/o neg.
25-5@À 7"/o 9o/" 18o/" pos.

> SOYI 21o/o 3Oo/" 43o/" pos.
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het introduceren van nieuwe

voor- en nadelen zijn niet duidelijk

apparatuur veroudeí te snel

kosten van aanschaÍ zijn te hoog

apparatuur / soÍtware maakt

veel extra implementatie- oÍ
aanloopkosten

gebrek aan geschoold personeel

kosten voor training zijn te hoog

vezet van medewerkers

gebrek aan financiële middelen

In het Duitse door Rommel c.s. uitgevoerde onderzoek naar HPO's in de
machinebouw komt men tot de conclusie dat HPO's minder uitgeven aan

procesinnovatie, maar dat meer doelgericht en doordachter gebruiken.

Daardoor is de diffusie van nieuwe technologie bij HPO's verder voortgeschreden
en behaalt men een hogere arbeidsproductiviteit dan de minder succesvolle
bedrijven. De belangrijkste conclusie in dit verband is echter dat de Duitse HPO's
daardoor ook minder problemen ervaren bij het introduceren van nieuwe
technologie, dan de LPO's.

De uitkomsten van onze enquëte laten wat betreft de gemiddelde waarden een
resultaat zien dat overeenkomt met de bovengenoemde Duitse resultaten. In
nagenoeg alle gevallen is er sprake van een (sterk) negatief verband tussen het
ervaren van knelpunten en de omzet groei-index. Dit houdt in dat naarmate
bedrijven een hogere groei-index hebben zij minder problemen ervaren met het
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introduceren van nieuwe technologie. Omgekeerd eryÍuen bedrijven met een lagere
groei-index in alle opzichten meer problemen.

Tot de problemen die het sterkst scoren (veel / zeer veel) behoren:
. apparatuur veroudert te snel (ZlVo);
. voor- en nadelen zijn niet duidelijk (l1%o);
. apparatuur / software maakt beloften niet waar (LSVo);

o veel extra aanloop- en implementatiekosten (líVo).

Middels de tabel is ook nagegaan in hoeverre de uitkomsten voor verschillende
bedrijfsgrootteklassen een andere spreiding laten zien. Met uitzondering van de

aspecten 'snelle veroudering van technologie', waar we een positief verband
aantreffen voor de grotere HPO's (> 100 wp) en 'extra implementatie- of
aanloopkosten' (diffuse relatie voor de kleinere bedrijven) zien we dat zowel
kleine als grotere HPO's minder problemen ervaren.

5.2.4.1 Knelpunten bij het introduceren van nieuwe (proces-)technologie als Íunctie
van de

zetten we de ervaren knelpunten af tegen de gevolgde technologiestrategie dan
valt op dat bedrijven met een voorlijke technologiestrategie ten aanzien van 5
potentiële knelpunten minder problemen ervaren dan LPO's. Zo blijkt dat HPO's
minder problemen ervaren met de kosten van aanschaf en ook in minder gevallen
problemen ervaren met het vinden van financiële middelen. Daarentegen stuiten
HPO's kennelijk wel in sterkere mate op het probleem van de extra aanloop- of
implementatiekosten. Wel zien we dat bedrijven die met betrekking tot
procesinnovatie voorop lopen vaker meer problemen ervaren met de snelheid
waarmee technologie veroudert.

nvt, zeer weinig oÍ weinig problemen

apparatuur/soÍtware maakt beloften niet
waar
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6. Netwerken en samen\trerking

In de literanrur rond snel groeiende ondernemingen speelt het netwerkgedrag van
bedrijven vaak een ondergeschikte rol. Ten dele is dit cultuurbepaald. In Duitsland
(vgl. Simon (1996), Rommel c.s. (1995)) bestaat bijvoorbeeld een traditie waarbij
eindproducenten vooral prat gaan op het feit dat ze veel zelf doen en dus
terughoudend zijn om veel uit te besteden.In Nederland daarentegen laten de
meest ambitieuze eindproducenten zich er op voor staan dat ze zich effectief
getransformeerd hebben tot netwerkondernemingen, waarbij totT|Vo totTíVo van
de toegevoegde waarde van buiten komt (vgl. Praat en Alders, 1997). Bij een
dergelijke omvang spreekt het voor zich dat het hierbij niet alleen gaat om
laagwaardige toelevering op specificatie. In dit opzicht zijn alle
uitwisselingsrelaties in toenemende mate een drager voor kennistransfer in beide
richtingen. In de TEP-studie van de OECD (1992) werd daarom jaren geleden al
gewezen op het belang van het productiemilieu of de omgeving van bedrijven.
Innovatieve en snelgroeiende ondernemingen zouden juist gedijen door de
aanwezigheid van gelijksoortige bedrijven en kennisinstellingen die via 'spill over'
de ontwikkeling van het gehele productiemilieu stimuleert en faciliteert.

In het enquète-onderzoek is met betrekking tot het netwerkgedrag van bedrijven
een onderscheid gemaakt tussen het aangaan van formele
samenwerkingsverbanden (par. 6.1) en het gebruik van een brede range van
kennisbronnen voor innovatie binnen de verschillende kernprocessen van het
bedrijf (pN.6.2).
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Conclusics

F ormele sane nwerkingen

Opmerkelijk is dat HPO's over minder formele samenwerkingen beschikken dan LPO's. Bezien naar

economische sector blukt dat handels- en bouwbedrijven meer dan gemiddeld over samenwerkingen

beschikken en dienstenbedrijven juist minder.

Het aantal samenwerkingen correleert sterk met bedrijfsgrootte. Grotere bedrijven beschikken

gemiddeld over meer samenwerkingen dan kleinere bedrijven.

Kijken we naar de rnotieven voor het aangaan van samenwerkingen dan valt op dat met name 'het

vergroten van marktaandeel' (85vo) en 'bereiken van schaalgrootte' (7lva) hoog scoren. Deze

motieven worden gevolgd door 'toegang tot nieuwe technologie/kennis' en 'toegang tot nieuwe

markten'.

Ten aanzien van de motieven vinden we voor 5 van de 14 ingangen (7 motieven verdeeld over grotere

en kleinere bedrijven) hogere scores voor HPO's en voor 4 ingangen lagere scores voor de HPO's.

Opmerkelijk daarbij is dat 4 van de 5 hogere scores voor rekening van kleinere bedrijven komen, en 3

van de 4 lagere scores juist voor grotere bedrijven. De conclusie is dus dat de kleinere HPO's

samenwerkingen veel vaker gebruiken om ondememingsdoelstellingen te realiseren die zij op eigen

kracht niet denken te kunnen realiseren dan dit bij grotere bedrijven het geval is.

Zo zien we dat de HPO's onder de kleinere bedrijven veel sterker scoren op het verkrijgen van

toegang tot nieuwe markten en het bereiken van schaalgrootte en kostprijsleiderschap. Hieruit komt

dus duidelijk naar voren dat kleinere bedrijven samenwerking aangrijpen om hun kleinere omvang ten

opzichte van grotere ondernemingen te compenseren.

Uit onze enquéte komt verder naar voren dat HPO's voor het monitoren van en het verkrijgen van

toegang tot nieuwe technologie en kennis wezenlijk minder gebruik maken van externe

kennisbronnen dan LPO's. Dit staat haaks op de uitkomsten van het Engelse onderzoek van Coopers

& Lybrand (1995), waarin werd vastgesteld dat hyper growtà samenwerkingen juist vaker voor deze

doeleinden gebruiken. Onze bevindingen sporen echter nadrukkelijk met die van Simon (t996) die

voor de hidden clumprozs vaststelde dat deze bedrijven juist weinig gebruik maken van externe

competenties bij product- en procesinnovaties.

Bij de beletsels voor samenwerking spelen met name het 'beoordelen van de risico's verbonden aan

de samenwerking' (59V0) en de 'benodigde tijd voor het opzetten van de samenwerking' (54Vo).

Frappant is dat de HPO's onder de kleinere bedrijven duidelijk minder beletsels ervaren dan de

LPO's, terwijl we bij de grotere bedrijven een omgekeerde situatie aantreffen.

Bij de factoren die verantwoordelijk zijn voor het (vroegtijdig) beëindigen van samenwerking, spelen

vooral 'hetontbreker/schaden van de vertrouwensrelatie' (40?o) ende 'toeëigening van de

resultaten'(2670). op dit punt zien we dat onder de grotere bedrijven de Hpo's op 6 van de 7

mogelijke knelpunten significant hoger scoren dan LPO's. Bij de kleinere bedrijven daarenregen

blijken de HPO's slechts in één geval (toeëigening resultaten) meer problemen te ondervinden dan

LPO's, terwijl zij in drie gevallen (vinden van partners, opstellen samenwerkingscontract en

ontbreken/schaden ie) minder ondervinden dan LPO's.
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Kennisbronnen

Voor elke kennisbron is gevraagd hoe belangrijk men deze acht. Door de percentages voor de scores

belangrijk/zeer belangrijk te cumuleren, kan een inzicht worden verkregen in de rangorde van de

verschillende kennisbronnen (tabel 6.0. I ). In de tabel is voor de verschillende kernprocessen niet

alleen het reiatieve belang van de verschillende kennisbronnen weergegeven, maar ook de eventuele

verbanden die met betrekking tot het gebruik van de kennisbronnen worden aangetroffen.

Daaruit komt naar voren dat de eigen kennis (eigen R&D, moederbedrijÍ) voor nagenoeg alle

kernprocessen tot de belangrijkste kennisbronnen behoren. Dat geldt in mindere mate (want niet voor
proces- en diensteninnovatie) ook voor de kennis afkomstig van nieuwe medewerkers.

Opvallend is verder dat de kennis van klanten (product- en diensteninnovatie) en machine- en andere

toeleveranciers (proces- en diensteninnovatie), maar ook de kennis van beurzen en technische

tijdschriften (procesinnovatie) belangrijker is dan die kennis van consultants. De belangrijkste

bijdrage van consultants is gelegen op het terrein van organisatieverandering, financieel management

en human resource management.

Kennisinstellingen spelen een relatiefbelangrijke rol bij procesinnovatie, organisatieverandering,

financieel management en human resource management. Uit de tabel komt eenduidig naar voren dat

de HPO's onder de kleinere bedrijven in het overgrote deel van de gevallen veel intensiever gebruik

maken van kennisbronnen dan LPO's. Bij de grotere bedrijven daarentegen treffen we in veel

gevallen geen verband ofzelfs een negatiefverband aan, hetgeen betekent dat HPO's minder intensief
gebruik maken van de kennisbronnen dan LPO's.
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Tabel 6.0.1 Gemiddeld belang van de verschillende kennisbronnen voor de
verschillende

Belang
kennisbronnen:
belangr'rjUzeer
belangrijk

kemprocessen

proces
know-
hor/

toepas-
sen pro-
ceslech.

organ!
satie manag*

menl

marKÈ
ting

numan
resource
mana.

eigen R&D (í )
++l

(í)
++ lO

(1)
++ /O

(s)
olo

(3)
+l++

(1)
-tó

(2)
ot0

nieuwe
medewerkers

(e)
++/O

(6)
++l++

(10)
olo

(3)
++l++

(5)
+ l++

(4)
-- lo

(4)
0/++

moederbedrijf (3)
++ l--

(4)
++/O

(3)
++ lO

(1)
O/++

(1)
o/o

(2)
0l--

(1)
++/0

klanten (s)
olo

(e)
++lO

(2)
0/0

(4)
ol-

(4)
++l--

(5)
olo

(s)
0l ++

machineleveran-
ciers

(2)
++lO

lz)
++lO

(6)
++/++

(12)
+l+

(11)
Ol+

(11)
o/0

(12)
olo

toeleveranciers (4)
++ lO

(3)
ot-

(4)
++ l+

(10)
ol-

(7)
-t0

(10)
+l-

(e)

consultants (7)
++l++

(8)
++l++

(s)
++ l+

(2) {2)
++/0

(6)
++/0

(3)
++/0

concurrenten \7)
ol-

(7)
oto

(7)
++/0

(7)
ol--

(s) (3)
0/0

(10)

beuzen (6)
++ lO

(5)
0/0

(s)
ol-

(13)
0/o

(12)
o/0

(4)
o/-

(1 1)
ot-

technische
tiidschriftan

(6)
++lO

(6)
+lO

(s) (8)
++l-

(6)
++ l--

(71

++lO
(6)

+lO
niet-concurrenten
in de reoio

(10)
0/0

(10)
++ /-

(11)
0/0

(11) (10)
ol-

(e)
++ lQ

(8)
++ lO

kennisinstellinge
n in de reoio

(8)
o/o

(s)
+l-

(1 8)
Ol+

(6)
olo

(7)
Ol+

(s)
o/o

(6)
+l++

kennisinstellinge
n buiten de reoio

(6)
++lO

(5)
++/0

(e)
++ lO

(s)
+lO

(8)
o t--

(8)
+lO

(7)
0/o

(.. ) van kennisbronnen
.. / .. richting en sterkte van verband in termen van de groei-index, resp. voor kleinere bedrijven

(0-99 wp) en grotere bedrijven (> 100 wp). Het verband kan variëren van sterk negatief G-),
via negatieÍ C) en positief (+) tot sterk positieÍ (++)

6.1 Formele samenwerkingen

6.1.1 Beschikkingoverformelesamenwerkingen
In de survey hebben we onder formele samenwerkingen verstaan: deelnemingen,
joint ventures, R&D-samenwerking, licenties, co-makership en joint marketing.

Iets meer dan de helft van alle bedrijven (53vo) geeft Íum over één of meerdere
formele vormen van samenwerking te beschikken (tabel6.l.l.l).
opvallend gegeven is dat het hebben van formele samenwerkingen negatief
gecorreleerd is met de omzet groei-index. HPo's beschikken in vergelijking tot
LPO's dus in minder gevallen over fonnele samenwerkingen. Controlerend voor
bedrijfsgrootte vinden we voor twee bedrijfsgrootteklassen geen verband en voor
één grootteklasse een negatief verband.
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Kijken we naar de invloed van de economische sector (tabel 6.1.1.2) dan kunnen
we vaststellen dat de industrie met een percentage van 55Vo net boven het
gemiddelde (537o) zit, de dienstensector met 42Vohet laagst scoort en de handel
(617o) en bouw (697o) ruim boven het gemiddelde zitten.

Tabel6.1.1.2 Percentage bedrijven dat beschikt over formele vormen van
samenwerki

Controlerend voor bedrijfsgrootte kunnen we vaststellen dat grotere bedrijven
doorgaans (met uitzondering van de handel) vaker over samenwerkingen
beschikken dan de kleinere bedrijven (tabel 6.1.1.3).

Tabel 6.1.1.3 Percentage bedrijven dat beschikt over formele vormen van

Zoals verwacht mag worden varieert het aantal samenwerkingen sterk met
bedrijfsgrootte. Grotere bedrijven beschikken over een groter aantal
samenwerkingen dan kleine bedrijven.

Het aantal samenwerkingen blijkt niet systematisch te variëren met de omzet
groei-index. V/eliswaar treffen we in twee gevallen een negatief verband aan, mÍtar
daar staat tegenover dat we in de andere gevallen geen verband aantreffen.

percenlage bedrijven met
samenwerking

Tabel 6.1.1.4 Percentage bedrijven dat beschikt over formele vormen van

bedrijÍsgrootte

o-99 Íoo-í99 200-4cc 50()- >

aantal samenwerkingen 1 24o/" 7o/" 9o/" 0 15o/o

2-3 27o/" 32o/" 29o/" 38o/" 30o/"

4-7 35o/" 39o/" 310h 19o/o 32"/"

u-> 14o/o 21o/" 31o/o 440h 23o/"
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Tabel6.1.1.5 Het

6.1.2 Motieven voor samenwerking
In de survey is nagegaan welke motieven bedrijven hanteren om formele
samenwerkingen Íum te gaan.

Het onderstaande overzicht (tabel6.1.2.1) laat zien hoe belangrdk de verschillende
motieven zijn voor bedrijven afkomstig uit verschillende sectoren.

Daaruit wordt duidelijk dat handel, bouw en overige sectoren in betrekkelijk
weinig gevallen samenwerkingen aangaan vanwege nieuwe technologie / kennis,
de toegang tot markten of het verkorten van de time-to-market. De meest
belangrijke motieven in deze sectoren zijn 'het vergroten van marktaandeel' en
'het bereiken van schaalgrootte'. Daarentegen ziet het beeld voor de industrie- en
dienstensector er wezenlijk anders uit. Nagenoeg alle motieven scoren in deze
sectoren boven de 50vo, terwijl de lijst wordt aangevoerd door het vergroten van
het marktaandeel. De motieven die relatief het laagst scoren binnen industrie en
dienstensector zijn 'het bereiken van kostprijsleiderschap' en 'het verkorten van de
time-to-market'-

De motieven die gemiddeld het hoogst scoren zijn het vergroten van het
marktaandeel (84vo) en het verkrijgen van toegang tot nieuwe markten (78vo).
De motieven blijken in 4 van de 14 gevallen negatief te correleren met de omzet
groei-index en in 5 gevallen positief. Ten aanzien van het vergroten van het
marktaandeel treffen we zowel een positief verband voor de kleinere als grotere
bedrijven aan. Kennelijk zijn HPo's in vergelijking tot Lpo's van mening dat dit
door het bedrijf zelf op eigen kracht moer plaatsvinden.

aantal naar en
Adiusted growth-rate index voor omzet

percen-
tage

neg./
oq

0,6 -
3.9

4,0 -
7.9

8,0-> verband gemid.

1 0-99 27o/" 31o/" 117o 17o/" neo- 15o/"
à 100 0 11o/" 110/. o

2-3 o-99 200/. 270/^ 560/" 17o/o 3Oo/"
> 100 250/" 390/^ 5o/" 53o/o

4-7 G99 33o/o 31o/" 1 1o/" 58o/" 320k
> 100 35o/" 17o/" 58e/" 210/"

>8 0.99 2Oo/" 12o/" 22o/" 8o/" 23V"
> 100 40o/" 33o/" 260/" 260/" neo

Tabel 6.1.2.'1. Percentage bedrijven dat beschih over Íormele vormen van

belangrijk, zeer belangrijk economische sector

indusirie diënstèn handel bouw ovena!

monitoren nieuwe technologie / kennis 57o/" Uo/o 71o/" 38o/" 14o/o 57o/"

toegang tot nieuwe technologie / kennis 7tr/" 68o/o a 10/ 38o/" 437" 660/o

toegang tot nieuwe markten 7Oo/" 67o/" 71o/o 38o/" 43o/" 66%

vergroten marktaandeel 860/" 73o/" 95ïo 75o/" lOOo/" 85%
bereiken schaalgrootte 62o/" 67o/" 95o/" 75o/o 1000/o 710h

bereiken kostprijsleiderschap 55o/" 460/" 860/" 250A 86o/" 5e/o
verkorten time-to-markel 53o/" 52o/" 620/" 38o/" 297o 517"
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Bij de kleinere bedrijven treffen we daarnaast positieve verbanden met de groei-
index aan voor: het verkrijgen van toegang tot nieuwe markten, het bereiken van
schaalgrootte en het realiseren van kostprijsleiderschap. Frappant is dat zowel
kleinere als grotere HPO's samenwerkingen, in vergelijking tot LPO's, minder
vaak gebruiken voor het verkrijgen van toegang tot nieuwe technologie. Dit staat
haaks op de bevindingen uit het onderzoek van Coopers & Lybrand (1995), die
juist vaststelden dat hyper growth ondernemingen samenwerkingen daar juist
vaker voor gebruiken. Onze bevindingen sporen echter nadrukkelijk met die van
Simon (1996) die voor de hidden champions vaststelde dat deze bedrijven juist
weinig gebruik maken van exteme competenties bij product- en procesinnovaties.

Ook het verkorten van de time-to-market, een motief waarop de HPO's uit het

onderzoek van Coopers & Lybrand juist sterker scoorden dan de LPO's, blijkt voor
de HPO's uit ons onderzoek juist minder vaak een motief voor samenwerking dan
voor LPO's.

Schaalgrootte is, zoals we hierboven aangeven, wel een motief waarop we voor de

kleinere bedrijven een positief verband vinden, maar voor de grotere bedrijven
niet. Deze uitkomst laat zich eenvoudig verklaren doordat grotere bedrijven - in
vergelijking tot kleinere - gemakkelijker in staat moeten worden geacht om op
eigen kracht tot vergroting van schaalgrootte te komen. Ook het realiseren van
kostprijsleiderschap is direct gekoppeld aan schaalgrootte en dus aan omvang van
de ondememing. Dit verklaart waarom we hier voor kleinere bedrijven wel een
positief verband met de groei-index vinden, maar voor de grotere niet.

6.1.3 Knelpuntenrondsamenwerking
In de literatuur rond formele samenwerkingen worden een beperkt aantal factoren
onderscheiden die hetzij een belangrijke rol kunnen spelen in het belemmeren van
de totstandkoming van samenwerkingen, dan wel een rol spelen in het (vroegtrjdig)
beëindigen van samenwerkingen.

Achtereenvolgens gaat het bij deze factoren om problemen bij:

Adjusted growth-rate index voor omzet

toegang tot nieuwe technologie /
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. de benodigde tijd voor het opzetten van samenwerkingen;
o het beoordelen van de risico's verbonden aan samenwerkingen;
o het vinden van de benodigde partners;
o het opstellen van een samenwerkingscontract;
o de uitvoering van de samenwerking (organisatie, communicatie);
o de toeëigening van de resultaten;
o het ontbrekend ofschaden van de vertrouwensrelatie.

Uit de resultaten van de enquëte komt naar voren dat de beletsels voor het tot stand
komen van samenwerkingen in de perceptie van de bedrijven aanzienlijk
zwaarwegender blijken te zijn dan de factoren die tot beëindiging van
samenwerkingen bijdragen (zie tabel 6.1.3.1 en 6.1.3.2).

Het beoordelen van de risico's, het vinden van partners en de benodigde tijd voor
het opzetten van samenwerking blijken met afstand uit te steken boven knelpunten.
Opvallend is met name dat een de factor 'opstellen van een
samenwerkingscontract' in de perceptie van de bedrijven een van de minst
zwaarwegende is.

Tabel 6.1.3.1. Beletsels voor de

Door Huyzer c.s. (1991) wordt het opstellen van een goed samenwerkingscontract
immers gezien als het middel bij uitstek om niet alleen de risico's te expliciteren
en af te dekken, maar ook zaken als uitvoering en toeëigening van de resultaten
eenduidig te regelen. Indien bedrijven het instrument samenwerkingscontract als
zodanig zouden herkennen, zou het in de rangorde vermoedelijk ook een
belangrijker plaats toegemeten hebben gekregen.

De met afstand belangrijkste reden voor het beëindigen van samenwerking is het
ontbreken / schaden van de vertrouwensrelatie. Dit is consistent met de heersende
opvattingen op dit punt (vgl. Lorange & Roos, 1992; Thompson c.s., 1gg1).

Tabel 6.1.3.2. Redenen voor de

Rangorde van Íactoren op basis van
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Dat geldt ook voor de tweede factor: het toeëigenen van de resultaten. Ook hier
geldt dat de beide zwaarst wegende knelpunten volgens de heersende opvattingen
(vgl. Huyzer c.s., 1990) in belangrijke mate ondervangen kunnen worden door het

opstellen van een goed samenwerkingscontract.

In tabel 6.1.3.3 is inzichtelijk gemaakt in welke mate de beletsels voor het tot stand

komen van samenwerking variëren met de omzet groei-index, waarbij
gecontroleerd wordt voor de invloed van bedrijfsgÍootte.
De uitkomsten zijn niet erg veelzeggend. In drie gevallen treffen we een negatief
verband aan, hetgeen betekent dat IIPO's minder vaak op deze beletsels stuiten
dan LPO's. We treffen echter ook in drie gevallen een positief verband, hetgeen

betekent dat HPO's vaker een beletsel aantreffen dan LPO's. In de overige
gevallen kon geen verband worden vastgesteld.

Uit de gegevens komt verder naar voren dat grotere bedrijven op alle aspecten

gelijk of hoger scoren dan de kleinere bedrijven. Met name onder de HPO's zien
we dat grotere bedrijven, soms in tweemaal zo veel gevallen een beletsel noemen

dan de kleinere bedrijven. Het is ook bij de kleinere bedrijven dat we in drie
gevallen een negatief verband met de groei-index aantreffen. Dit houdt in dat
kleine HPO's minder vaak bepaalde beletsels tegenkomen dan LPO's.

Wat echter bij de kleine bedrijven nadrukkelijk naar voren komt is dat HPO's
vaker problemen ervaren dan LPO's bij de toeëigening van de resultaten van een

samenwerking. Weliswaar is dit het fenomeen niet nieuw dat kleinere bedrijven op

dit punt meer problemen ervaren dan grotere bedrijven (vgl. Huyzer, 1991), maar
waarom kleine HPO's meer problemen ervaren dan kleine LPO's wordt daarmee
niet verklaard. Wellicht dat kleine HPO's in vergelijking tot LPO's meer

samenwerkingen aangaan met grotere bedrijven.

Kijken we naar de redenen voor het (vroegtijdige) beëindigen van samenwerking
(tabel 6.1.3.4) dan wordt zichtbaar dat FIPO's vaker dan LPO's op dergelijke

Adjusted growth-r.rte index voor omzet

benodigde tiid voor het opzetten



TNO-rappoÍt

Hoofdrapportage uitkomsten survey

sTB -98-32

problemen stuiten. In 7 van de 14 gevallen treffen we namelijk een positief
verband aan, terwijl we slechts in drie gevallen een negatief verband aantreffen.
Ook hier zien we opvallende verschillen tussen grote en kleine bedrijven. Terwijl
we bij de kleinere bedrijven in drie gevallen een negatief verband met de omzer
groei-index aantreffen (HPo's ondervinden minder problemen dan Lpo's), treffen
we bij de grotere bedrijven geen negatieve, maar uitsluiten vijf positieve
verbanden.

6.2 Bronnen van kennis

In de survey is een belangrijk blok vragen ingeruimd voor het traceren van de
bronnen van kennis. Bedrijven is gevraagd om voor een reeks domeinen niet alleen
aan te geven hoe zwaar de eigen kennis moet worden gewaardeerd (afkomstig uit
R&D, nieuwe medewerkers of van het moederbedrijf), maar ook hoe belangrijk
men de kennis van externe bronnen acht. De aftrankelijkheid van externe
kennisbronnen geeft daardoor ook een inzicht in het netwerkgedrag van bedrijven.
voor elke kennisbron is gevraagd hoe belangrijk men deze acht. Door de
percentages voor de scores belangrijk/zeer belangrijk te cumuleren, kan een inzicht
worden verkregen in de rangorde van de verschillende kennisbronnen (tabel
6.2.1.1).In de tabel is voor de verschillende kemprocessen niet alleen het relatieve
belang van de verschillende kennisbronnen weergegeven, maar ook de eventuele
verbanden die met betrekking tot het gebruik van de kennisbronnen worden
aangetroffen.

Tabel 6.1.3.4 redenen voor beëindiging van samenwerking naar groei-index en

Adjusted growth-rate index voor omzet
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Tabel6.2.1.1 Gemiddeld belang van de verschíllende kennisbronnen voor de
verschillende
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Daaruit komt naar voren dat de eigen kennis (eigen R&D, moederbedrijf) voor
nagenoeg alle kernprocessen tot de belangrijkste kennisbronnen behoren. Dat geldt
in mindere mate (want niet voor proces- en diensteninnovatie) ook voor de kennis
afkomstig van nieuwe medewerkers.

Opvallend is verder dat de kennis van klanten (product- en diensteninnovatie) en
machine- en andere toeleveranciers (proces- en diensteninnovatie), maar ook de
kennis van beurzen en technische tijdschriften (procesinnovatie) belangrijker is
dan die kennis van consultants. De belangrijkste bijdrage van consultants is
gelegen op het terrein van organisatieverandering, financieel management en
human resource management.
Kennisinstellingen spelen een relatief belangrijke rol bij procesinnovatie,
organisatieverandering, financieel management en human resource management.
Uit de tabel komt eenduidig nÍur voren dat de HPO's onder de kleinere bedrdven
in het overgrote deel van de gevallen veel intensiever gebruik maken van
kennisbronnen dan LPO's. Bij de grotere bedrijven daarentegen treffen we in veel
gevallen geen verband ofzelfs een negatiefverband aan, hetgeen betekent dat
HPO's minder intensief gebruik maken van de kennisbronnen dan LPO's.
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6.2.1 State-of the-artprocestechnologischekennis
Uit het onderstaande overzicht (tabel6.2.l.1) komt naar voren dat R&D (1) en de
eigen machineleveranciers (2) de belangrijkste kennisbronnen vormen voor
procestechnologische know-how. Op afstand worden deze kennisbronnen gevolgd
door: het moederbedrijf (3) toeleveranciers van materialen/grondstoffen (4) en
klanten (5).

Opmerkelijk is dat de kennis afkomstig van concurrenten en (technische) beurzen
belangrijker geacht wordt dan de kennis van nieuwe medewerkers, het
moederbedrijf en kennisinstellingen buiten de regio. Kennisinstellingen uit de
eigen regio en niet-concurrenten in de regio spelen in het geheel nauwelijks een

rol.

In de helft van de gevallen vinden we een positief verband tussen de groei-index en

het gebruik van kennisbronnen. Dit houdt in dat HPO's van een zevental
kennisbronnen meer intensief gebruik maken dan LPO's. Het sterkst komt dit tot
uitdrukking voor het gebruik van: de kennis van eigen medewerkers en
consultants. De uitkomsten nuanceren de signalen uit enkele regio's (Overijssel,
Groningen) als zouden HPO's meer aÍrngewezen zljn op kennisinstellingen buiten
de regio, terwijl LPO's meer aÍrngewezen zouden zijn op kennisinstellingen uit de
eigen regio. De resultaten laten zien dat alle bedrijven gemiddeld meer gebruik
maken van kennisinstellingen buiten de regio. HPO's maken in vergelijking rot
LPO's zowel meer gebruik van kennisinstellingen binnen als buiten de eigen regio.

Bronnen van kennis voor stand

niet-concurrenten in de regio
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6.2.2 Toepassen yan nieulve procestechnologie
Uit empirisch onderzoek komt genoegzaam naÍlr voren dat de diffusie van nieuwe
procestechnologie stuit op de omstandigheid dat bedrijfsspecifieke aanpassingen in
de organisatiestructuur, arbeidsorganisatie en kwalificaties van medewerkers nodig
zijn om nieuwe technologie (met name de 'embedded technologie' in de vorm van
hulprniddelen, machines en apparaten) efficiënt toe te kunnen passen.
Grotere bedrijven blijken hierbij in het voordeel omdat zevaakterug kunnen
grijpen op eigen specialisten die de bedrijfsspecifieke vertaalslag rond de
toepassing van nieuwe procestechnologie voor hun rekening kunnen nemen.
Kleinere bedrijven ontberen deze competenties waardoor zij voor de noodzakelijke
implementatiekennis moeten teruggrijpen op externe kennis. vandaar dat vaak
wordt aÍrngenomen dat kleine bedrijven meer gebruik maken van uitgerijpte
technologie, zodat zij voor de noodzakelijke implementatiekennis een beroep
kunnen doen op machineleveranciers.

ïabel6.2.2.1 Bronnen van kennis voor toepassen van nieuwe

De vraag zoals die zich hier stelt is dan ook in hoeverre Lpo's en Hpo's, daarbij
controlerend voor bedrijfsgrootte, gebruik maken van verschillende
kennisbronnen, wetende dat HPo's in sterkere mate gebruik maken van een meer
voorlijke technologiestrategie.

De belangrijkste externe kennisbron voor het toepassen van technologie zijn de
machineleveranciers. Opmerkelijk in dit verband is dat de machineleveranciers
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zelfs belangrijker zijn dan de eigen kennisopbouw op dit terrein. op de tweede
plaats komt de kennis/informatie welke afkomstig is van andere toeleveranciers.
Dit kan op twee manieren worden opgevat. Op de eerste plaats zijn leveranciers
van grondstoffen en halffabrikaten uiteraard de belangrijkste kennisbron, daar
waar het gaat om de eigenschappen van de betrokken materialen en hun
verwerkingseigenschappen. Met name voor de procesindustrie waar veel
productinnovaties geinduceerd worden door materiaalinnovaties zijn de
grondstoffenfabrikanten sturend in de procestechnologische ontwikkeling bij
verwerkende bedrijven (treffende voorbeelden zijn de verfindustrie en
kunststofverwerkende industrie).
Daamaast zijn veel eindproducenten in toenemende mate afhankelijk van
gespecialiseerde toeleveranciers voor het aanleveren van complete modulen of
subsystemen. In sommige takken van de discrete fabricage zijn
(automobielindustrie, delen van de machinebouw) zijn het de toeleveranciers die
het 'state-of-the-art' niveau rond bepaalde productietechnieken in huis hebben.
De in belang derde kennisbron blijft onverkort de eigen R&D van het bedrijf.

opvallend is dat we - in tegenstelling tot de kennisbronnen ten aanzien van de
technologie-ontwikkeling of product- en diensteninnovatie - hier nauwelijks
positieve verbanden aantreffen tussen het gebruik van kennisbronnen en de omzet
groei-index. Kennelijk wijken HPo's in dit opzicht veel minder af van andere
bedrijven.
uitzonderingen in dit verband zijn het gebruik van de kennis van nieuwe
medewerkers en consultants, die beide een sterk positief verband opleveren.
HPO's maken dus in duidelijk sterkere mate gebruik van deze kennisbronnen. Dat
geldt ook - zij het dat dit een zwak positief verband is - voor het gebruik van
kennisinstellingen in de regio.

6.2.3 Bronnen van kennis voor product- en diensteninnovatie
Het onderstaande overzicht laat zien dateigen R&D in alle opzichten het hoogst
§coort als bron van kennis voor nieuwe producten en diensten, daarin gevolgd door
'klanten'(2) en de moederorganisatie (3).

De kennis afkomstig van toeleveranciers (grondstoffen / materialen en machines)
en beurzen scoren in de middenmoot, tezamen met de kennis afkomstig van
beurzen en concurïenten. Opvallend laag scoren consultants en kennisinstellingen.
In dit verbandzien we ook nauwelijks verschillen tussen de rol van
kennisinstellingen in en buiten de regio. Bevreemdend is ook de lage prioriteit
welke wordt toegekend aan de kennis afkomstig van nieuwe medewerkers.
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Tabel6.2.3.1

In het merendeel van de gevallen vinden we een positieve relatie tussen het
gebruik van kennis en de omzet groei-index, hetgeen betekent dat HPO's diverse
bronnen intensiever aanwenden voor product- en diensteninnovatie dan de LPO's.

6.2.4 Bronnen van kennis voor de organisatiestructuur en

arbeidsorganisatie
Ten aanzien van dit thema gelden grosso modo dezelfde verwachtingen als die
welke voor het toepassen va nieuwe technologie zijn geformuleerd. Dit houdt in
dat we verwachten dat grotere bedrijven vaker beschikken over een substantiële
eigen professionele expertise voor het inrichten van de organisatie.
Kleinere bedrijven zullen deze competenties vaker ontberen waardoor zij voor de

noodzakelijke implementatiekennis moeten teruggrijpen op externe kennis.

De drie belangrijkste kennisbronnen blijken consultants (16Vo), nieuwe
medewerkers (l6Vo) en de kennis van het moederbedrijf (lsEo). De vierde plaats is
op enige afstand voor de kennis afkomstig van klanten (9Vo), gevolgd door de

kennis uit eigen R&D / expertise.

Dit drie belangrijkste kennisbronnen worden elk gekenmerkt door een positief
verband met de omzet groei-index. Voor de 'kennis van eigen medewerkers' en de

kennis van het moederbedrijf zijn dit zelfs sterk positieve verbanden. Dit geldt
verrassend genoeg niet voor de kennis afkomstig van consultants.
Het meest opvallend is echter de beperkte rol die machineleveranciers in deze

spelen. Van machineleveranciers is altijd aÍrngenomen dat zij met name voor
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kleinere bedrijven een van de belangrijkste counterparts zijn bij het beantwoorden
van implementatie- en daaraan gekoppelde organisatiekundige vraagstukken. Bij
verscheidene leveranciers strekt het dienstenaanbod zich immers al langere tijd uit
tot het verzorgen van opleidingen en trainingen. Kennelijk zien de bedrijven de rol
van machineleveranciers toch primair beperkt tot de onmiddellijke inbedding van
de apparatuur en het verzorgen van machinespecifieke organisatie-adviezen en
daaraan gekoppelde trainingen. In dit opzicht blijken bedrijven nog meer re leren
van concuÍrenten, hetgeen aangeeft dat bedrijven nadrukkelijk zijn ingebed in een
omgeving van waaruit vaak informele kennistransfer plaatsvindt. De rol van
kennisinstellingen bllft in dit verband achter bij de informele kennisoverdracht
tussen gelijksoortige bedrijven (concurrenten).

Tabel 6.2.4.'l Bronnen van kennis voor de organisatiestructuur en
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6.2.5 Kennisbronnen voorfinancieel management
Uit het onderstaande overzicht (tabel 6.2.5.1) komt naar voren dat het
moederbedrijf en consultants de belangrijkste kennisbronnen zijn voor de kennis
ten aanzien van financieel management. Eigen onderzoek en kennis van klanten
komen in dit verband op de 3e en 4e plaats.

In acht gevallen vinden we een positieve relatie met de omzet groeiindex en in
bijna even zo vele gevallen (7) een negatieve relatie. De negatieve scores treffen
we met name aan onder de grotere bedrijven. De positieve scores treffen we
overwegend aan onder de kleinere bedrijven. De kennisbronnen waarop we zowel
voor de kleine als grote bedrijven een positieve relatie met de groei-index vonden

hebben betrekken op eigen R&D en de kennis van nieuwe medewerkers.

De boodschap uit het bovenstaande is duidelijk. Onder de kleinere bedrijven
maken de HPO's intensiever gebruik van kennisbronnen dan LPO's, terwijl dit bij
de grotere bedrijven vaak omgekeerd is. Daarnaast is het geenszins zo dat het
toepassingsniveau van de kennisbronnen bij de grotere bedrijven op een hoger
niveau ligt dan bij de kleinere bedrijven; sterker nog voor diverse kennisbronnen
zien we dat kleine bedrijven (zowel ÍIPO's als LPO's) intensiever gebruik maken
van externe kennisbronnen dan de grotere bedrijven.

Tabel 6.2.5.1 Bronnen van kennis voor Íinancieel
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6.2.6 Kennisbronnenvoormarketing
De belangrijkste kennisbronnen voor het vorïngeven van de marketing zijn
achtereenvolgens: de eigen R&D (557o), het moederbedrijf (382o), concurrenten
(3l%o), nieuwe medewerkers (27Vo) en beurzen (27Vo).

voor de 13 kennisbronnen met in total 26 ingangen (voor de kleinere en grotere
bedrijven), vinden we in total 5 maal een positief verband met de omzet groei-
index, die allen voor rekening van de kleinere bedrijven (0-99 wp) komen.
Daarnaast hebben we ook 5 maal een negatief verband aangetroffen, waarvan er 3
voor rekening van kleinere bedrijven komen en 2 voor de grotere.

onder de kleinere bedrijven blijken HPo's in vergelijking tot de LPo's met name
veel intensiever gebruik te maken van de kennis van consultants, niet-concurrenten
in de regio, toeleveranciers en kennisinstellingen buiten de regio.
De negatieve verbanden bij de grotere bedrijven wijzen erop dat de Hpo's onder
hen veel minder aftankelijk zijn van externe kennisbronnen dan de Lpo's.

6.2.7 Kennisbronnen voor human resource management
De vier belangrijkste kennisbronnen voor het inrichten van het human resource
management zijn: het moederbedrijf (327o), de eigen R&D (2zvo). consultants
(217o) en de nieuwe medewerkers (20Vo).

In het geval van de kennis afkomstig van het moederbedrijf en de consultants
treffen we sterk positieve verbanden aan met de groei-index voor de kleinere

Bronnen van kennis voor marketi
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bedrijven (0-99 wp). Bij de kennis van nieuwe medewerkers treffen we
daarentegen juist een sterk verband aan voor de grotere bedrijven (> 100 wp). De

kennis afkomstig uit eigen R&D daarentegen levert zowel voor de grotere als

kleinere bedrijven een indifferent resultaat op.

Voor de 13 kennisbronnen met in total 26 ingangen (zowel kleine als grotere

bedrijven), treffen we in total 8 maal een positief verband met de groei-index aan.

In 6 gevallen gaat het daarbij om de categorie kleinere bedrijven (0-99 wp).
Daarnaast treffen we in 7 gevallen een negatief verband aoln.Deze komen in 5
gevallen voor rekening van grotere bedrijven. De overige ingangen leveren een

indifferent resultaat op.

Tabel6.2.7.1 Bronnen van kennis voor human resource

Op basis van deze uitkomsten kunnen we gevoeglijk concluderen dat het met name

de kleinere HPO's die meer intensief van een reeks kennisbronnen gebruik maken.
Consultants spelen daarin een belangrijke rol, maar kennisinstellingen (zowel
binnen als buiten de regio) spelen gemiddeld een kleine rol. Overigens zien we dat
kennisinstellingen in de regio zowel voor de kleinere als grotere bedrijven een
positief verband met de groei-index laten zien, terwijl we bij de kennisinstellingen
buiten de regio in beide gevallen een indifferent resultaat vinden. De conclusie
hieruit is dat bedrijven voor kennis ten aanzien van human resource mangement
eerder geneigd zijn om deze kennis dichtbij te zoeken.
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7. Human resource management

In de onderzoeksliteratuur rond snel groeiende ondememingen, neemt het
strategisch personeelsbeleid, hier aangeduid als humnn resource mÍtnagement
(HRM), steevast een belangrijke plaats in. Snelgroeiende ondernemingen heten in
dit verband een meer doordacht beleid te voeren dat meer rekening houdt met het
feit dat medewerkers de belangrijkste bron van toegevoegde waarde binnen het
bedrijf vorrnen. Dit zou tot met name tot uitdrukking komen in het opleidings- en
traningsbeleid, waarin HPo's een veel pro-actiever beleid voeren dan Lpo's. In
combinatie met het toepassen van meer prestatiegebonden beloningssystemen, zou
dit ertoe leiden dat HPo's juist minder problemen ervaren bij het weryen van
medewerkers.

In het kader van de onderhavige enquëte is met betrekking Íot human resource
monagemenÍ, achtereenvolgens aandacht geschonken aan: de werving van
medewerkers, de kennisintensiteit binnen bedrijven, het opleidingsbeleid en het
beloningssysteem.

Deze items worden in opeenvolgende deelparagrafen uitgewerkt. Daarin zal eerst
op de inzichten van de relevante literatuur worden ingegaan. vewolgens zal de
wijze waarop de items binnen de vragenlijst zijn geoperationaliseerd aan bod
komen en tenslotte de uitkomsten uit de enquëte.
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Conclusips

weming

De wervingssituatie is voor de categorie staf/specialisten het meest problematisch. Niet alleen kunnen

we vaststellen dat slechs 35Vo van de bedrijven de wervingssituatie als niet problematisch beschouwt,

voor deze categorie werknemers karakteriseert gemiddeld 6Vo van de bedrijven de wervingssituatie als

een waarbij sprake is van (nagenoeg) onvervulbare vacatures. Voor de andere categoriën werknemers

zijndeze percentages achtereenvolgens: lijnmanagement(43Vo en27o), direct uitvoerenden (587o en

4Vo) en indirect uitvoerenden ('73Vo en07o).

Bij de werving van staf/specialisten en in mindere mate ook bij de indirect uitvoerenden treffen we

verbanden aan die erop wijzen dat de wervingssituatie voor HPO's problematischer is als voor

LPO's. De wervingssituatie is daarbij niet uniform voor de grotere en kleinere bedrijven. Zo

ondervinden juist de grotere bedrijven grotere problemen bij het werven van staf/specialisten en

lijnmanagement.

kennisintensiÍeiÍ

Het overgrote deel van de bedrijven (gem.55Vo) had in 1996 minder dan l}Vohoger geschoolden

(HBO-ers en academici) in dienst, teruijl23Vo van de bedrijven2}To of meer hoger geschoolden in

dienst hadden. ln 1992lagdeze verhouding nog bij respectievelijk TlVo en l1Vo. De kennisintensiteit

bij bedrijven is dus in de periode 1992-1996 niet onaanzienlijk toegenomen. Met name kleinere

HPO's hebben een veel hogere kennisintensiteit dan de kleinere LPO's. De kloof in kennisintensiteit

tussen HPO's en LPO's is in de periode 1992-1996 fors groter geworden, hoewel ook de

kennisintensiteit bij de LPO's is toegenomen.

opleiding

In de enquëte is het aantal opleidingsdagen gebruikt als een indicator voor de opleidingsinspanningen

van bedrijven. De uitkomsten daarvan laten zien dat LPO's in meer gevallen geen opleidingsdagen

aan hun medewerkers toekennen. Andersom, zien we dat HPO's in meer gevallen 7 of meer

opleidingsdagen aan hun werknemers toekenden. Dit verband tekent zich in nagenoeg gelijke mate af

voor alle betrokken categorieèn werknemers.

Ten aanzien van de aard van de opleiding is nagegaan op welke competentiegebieden teminste l/3

van de managers is getraind/geschoold. HPO's blijken zich in dit verband grotere trainings- en

opleidingsinspanningen te getroosten dan LPO's. Dat is niet het geval bij de kleinere bedrijven. Hier

zien we weliswaar een positief verband over de eerste drie klassen van de groei-index, maarjuist de

snelst groeiende bedrijven blijken vergelijkbaar aan de LPO's of zelfs lager te scoren. De conclusie

kan niet anders zijn dan dat het management in de snelst groeiende kleinere bedrijven minder

aandacht aan de eigen kwalificering schenkt.

Verleggen we de aandacht naar de opleiding voor uitvoerenden dan is het eerste dat opvalt dat grote

bedrijven zich gemiddeld meer opleidingsinspanningen getroosten dan kleinere bedrijven. Dat geldt

voor de meer vakmatige opleidinger/training zoals informatietechnologie en productietechnologie,

maar ook voor de meer communicatief eerichte trainineen zoals teamv en dienstverlenin
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aan de klant. onder de kleinere bedrijven blijken de HPo's op het vlak van de vakgerichte

opleidingen/trainingen meer aandacht aan opleiding te besteden dan LPO's. Bij de grotere bedrijven

daarentegen zien we nauwelijks verschil is tussen HPO's en LPO's.

Verder laten de resultaten laten zien dat bedrijven gemiddeld genomen minder problemen

ondervinden met de kosten van opleidingen/ dan met de transparantie en de kwaliteit van het aanbod.

De grotere bedrijven ondervinden in dit verband over de gehele linie minder problemen met

opleidingen dan de kleinere bedrijven.

Bij de verschillen tussen HPO's en LPO's blijkt bedrijfsgrootte een belangrijk covariërende variabele.

Bij de grotere bedrijven zien we dat HPO's minder zware problemen met opleidingen ondervinden

dan de LPO's. Bij de kleinere bedrijven zien we dat kleine HPO's meer problemen ondervinden met

de transparantie van het aanbod aan opleidingen en de kwaliteit van het aanbod.

beloning

Ten aanzien van de beloningsmaatregelen blijkt winstdeling voor alle personeelscategoriën het meest

frequent als additioneel beloningsinstrument te worden toegepast. Voor alle personeelscategorieën

geldt dat HPO's intensiever van de verschillende beloningsinstrumenten gebruik maken dan LPO's
tabel 7.0. I ).

Tabel 7.0.1 toepassen van beloningsinstrumenten (+ intensiever gebruik

7.1 Werving

Vreemd genoeg schenkt geen van de onderzoeken die in de voorstudie onder de
loep zijn genomen expliciet aandacht aan het wervings- en selectiebeleid.
simon stelt wel vast dat de hidden champions weinig problemen ondervinden bij
het werven van medewerkers. sterker, de banen bij dergelijke ondernemingen
zouden zo geliefd zijn dat de bedrijven een ruime keuze hebben in het aanbod.
Daarbij moet worden aangetekend dat hidden clnmpions in veel gevallen niet in de
grote agglomeraties gevestigd zijn, maarjuist in kleinere stedelijke of landelijke
gebieden, waaÍ ze een sterker stempel op de arbeidsmarkt drukken. Hoe het ook
zij, de hidden champions kennen een veel lager verloop, hetgeen zich gunstig
vertaalt in lagere wervings- en opleidingskosten.

Nauw verweven met dit vraagstuk is het verschil in wervingskracht tussen grote en
kleine ondernemingen. Doorgaans zijn het juist grote ondernemingen die -
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vanwege betere loopbaanmogelijkheden en arbeidsvoorwaarden - de arbeidsmarkt
afromen, zodat kleinere ondememingen genoegen moeten nemen met een minder
gekwalificeerd aanbod.

In het survey-onderzoek is de wervingssituatie voor 1996 onderzocht voorvier
categoriën werknemers:
. hjnmanagement;
e staf/specialisten;
o uitvoerenden binnen het primaire proces (direct);
e uitvoerenden in de ondersteuning (indirect).

Nagegaan is in hoeverre de wervingssituatie gekarakteriseerd kan worden als:
o (nagenoeg) onvervulbare vacatures;
. moeilijk en tijdrovend;
. geen probleem.

De wervingssituatie is voor de categorie staf/specialisten het meest problematisch.
Niet alleen kunnen we vaststellen dat slechts 357o van de bedrijven de
wervingssituatie als niet problematisch beschouwt, voor deze categorie
werknemers karakteriseert gemiddeld 6Vo van de bedrijven de wervingssituatie als
een waarbij sprake is van (nagenoeg) onvervulbare vacatures.
voor de andere categoriën werknemers zljn dezn, percentages achtereenvolgens:
lijnmanagement (43Vo en 27o), direct uitvoerenden (58Vo en 4Vo) en indirect
uitvoerenden (73Vo en lVo).

Hoewel we op grond van ander empirisch onderzoek zouden hebben verwacht dat
de wervingssituatie voor HPO's gunstiger is dan voor LPO's, wordt dit door de
uitkomsten niet bevestigd. Zowel bij de werving van staf/specialisten en in
mindere mate voor de indirect uitvoerenden treffen we verbanden aan die erop
wijzen dat de wervingssituatie voor HPO's problematischer is als voor LPO's.
De wervingssituatie is daarbij niet uniform voor de grotere en kleinere bedrijven,
al moet daarbij worden aangetekend dat de wervingssituatie juist voor grotere
bedrijven in enkele gevallen moeilijker is dan voor de kleinere HPO's.
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abel 7.1.1 Wervinossituatie voor in 1996
Adjusted growth-rate index voor omzet

WP ne9"
0-5

u,b -
íio

4,U -
70

8,0-> veóand

(nagenoeg) onvervulbare vacatures 0-99 10o/" 130À 0 6o/" neg.

> 100 8'/o 3o/o 4o/o 0 neg.

liïiiiililitlii.ii{öi1

moeilijk en tijdrovend G99 430/" 510/^ uoh 39o/"
> í00 58% 720h 65o/" 760/" oos-

litliiiíliliii.*{tÍ

geen probleem G.93 47o/" 360/" 3Bo/^ 56o/o
> 100 330/^ 25"/o 31o/" 24o/"

ièiliïï

uit tabel 7.1.1 kunnen we afleiden dat het werven van staf/specialisten voor
grotere bedrijven gemiddeld genomen een groter probleem voÍrnt dan voor de
kleinere bedrijven. Zo zien we dat kleinere bedrijven in veel sterkere mate
aangeven een niet problematische werving te kennen.
We kunnen vaststellen dat de wervingssituatie voor HPO's moeilijker is dan voor
LPO's.

Uit tabel7.1.2 kunnen we afleiden dat ook bij het werven van lijnfunctionarissen
glotere bedrijven gemiddeld genomen meer problemen ondervinden dan de
kleinere bedrijven.
Dit is in overeenstemming met de eerder uitgesproken verwachting dat kleinere
bedrijven minder goede loopbaanmogelijkheden en arbeidsvoorwaarden kunnen
bieden. Daamaast moeten we vaststellen dat de wervingssituatie voor HPO's niet
wezenlijk afwijkt van die van LPO's.
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Tabel7.1.3 voor direct uitvoerenden in 1996
Adiusted growth-rate index voor omzel

(nagenoeg) onvervulbare vacatures

Tabel 7.1.3 laat ons zien dat de wewingssituatie van direct uitvoerenden
gemiddeld genomen sterk vergelijkbaar is voor de kleine en grotere bedrijven.
Terwijl we voor de grotere bedrijven geen verband met de groei-index kunnen
vaststellen, tekent zich wel een verband voor de kleinere bedrijven af. De kleinere
HPO's blijken in vergelijking tot LPO's grotere problemen te ondervinden met het
werven van directe medewerkers. Dit staat haaks op de eerder uitgesproken
verwachting. Een mogelijke verklaring hiervoor zou gezocht kunnen worden in het
feit dat HPO's hogere (kwalificatie-)eisen stellen. Helaas biedt de survey op dit
punt geen houvast.

Voor de categorie indirect uitvoerenden zien we dat de wervingssituatie over de
gehele linie minder problematisch is dan voor de direct uitvoerenden. Gemiddeld
genomen ondervindt 737o van de bedrijven geen problemen met het werven van
indirecte werknemers, terwijl dit percentage voor de direct uitvoerenden 587o

bedraagt. Daarnaast zien we dat de wervingssituatie gemiddeld genomen niet
verschilt tussen grote en kleine bedrijven.
In tegenstelling tot de werving van de directe werknemers vinden we ook hier
verbanden met de groei-index, die sterk afwijken van het verwachte beeld. Dit
houdt in dat grotere HPO's meer problemen met werving ondervinden dan de
LPo's. uiteraard kan de afwijking van het patroon dat in andere studies wordt
gevonden ten dele ook verklaard worden uit de huidige krappe situatie op de
arbeidsmarkt. Juist HPo's zullen zich dus meer inspanningen moeten getroosten
om de gewenste nieuwe medewerkers binnen te krijgen dan bedrijven die veel
gelijkmatiger groeien.

ituatie voor indirect uitvoerenden
Ad,usted growth-rate index voor omzet

(nagenoeg) onvervulbare vacatures
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7.2 Kennisintensiteit

De in de voorstudie beschouwde onderzoeken schenken ruim aandacht aan de
opleidingsachtergrond van het topmanagement en de huidige
opleidingsinspanningen van bedrijven, mÍur kennen geen goede graadmeter voor
de kennisintensiteit.

Gelet op het belang dat in empirisch onderzoek maar ook in beleidsnota's als
'Kennis in beweging' wordt geschonken aan de kennisintensiteit bij bedrijven, is
er voor gekozen een maatstaf voor de kennisintensiteit op te nemen.

Als maatstaf voor de kennisintensiteit is het percentage HBo-ers en academici
genomen dat in de ijkjaren '1.992 en 1996 in dienst was bij de geënqueteerde
bedrijven.

Het overgrote deel van de bedrijven (gem. 55vo) had in 1996 minder dan lovo
hoger geschoolden in dienst, terwijl 23vo van de bedrijven zovo of meer hoger
geschoolden in dienst hadden. ln 1992lag deze verhouding nog bij respectievelijk
7lVo en l57o . De kennisintensiteit bij bedrijven is dus in de periode 1992-1996 niet
onaanzienlijk toegenomen. Met name kleinere HPo's hebben een veel hogere
kennisintensiteit dan de kleinere LPo's. De kloof in kennisintensiteit tussen
HPo's en LPo's is in de periode 1992-1996 fors groter geworden, hoewel ook de
kennisintensiteit bij de LPO's is toegenomen.
Bij de grotere HPO's konden wein 1992 nog wel een licht positief verband mer de
groei-index vaststellen, maar dat is anno 1996 verdwenen. Voor de grotere Hpo,s

Tabel7.2.1 welk deelvan de werknemers had in 1996 een HBo- of academische

percentage HBO-ers / academici

Adjusted growth-rate index voor omzet

WP neg./
o5

0,6 -
eo

4,0 -
7.9

8.0-> veóand gemro.

O'9o/" G99 660/" 630/" 480/" 42o/" neo. 55o/"
> 100 480/" 650/^ 50o/" 54o/" DOS_

1O-19o/" 0-99 240/^ 23o/o 3Oo/" 160/" 22/"
> 100 24o/" 23o/" 230/" '140/" neo.

20-1000/" G99 150/. 22o/o 42o/" oos. 23%
> t00 290/" 13o/o 27o/o 31o/"

Tabel7.2.2 welk deelvan de werknemers had in ig92 een HBo- of academische

percentage HBO-ers / academici

Adjusted growth-rate index voor omzet
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7.3

moeten we dus vaststellen dat de toename van de kennisintensiteit bij de LPO's
gelijke tred houdt met de kennisintensiteit bij de HPO's.

Opleidingsbeleid

7.3.1. Aantalopleidingsdagen
De kwalificatie van werknemers speelt bij HPO's een belangrijke rol. In het
onderzoek van Kalleberg c.s. wordt vastgesteld dat HPO's juist op het punt van
training en opleiding veel hoger scoren dan LPO's. Bij IIPO's bedragen de
uitgaven voor opleiding minimaal57o van de loonsom, terwijl deze in bedrijven
met zelfsturende teams kunnen oplopen tot líVo. Dit is niet verwonderlijk,
aangezien een goede opleiding en training voorwaarden zijn voor een succesvolle
toepassing van decentrale productgerichte productie- en organisatiestructuren met
geihtegreerde functies (arbeidsorganisatie).

In de beschouwde onderzoeken treffen we wel grote verschillen aan tussen de mate
waarin aandacht wordt geschonken aan de opleiding van (senior) management en
de aandacht voor kwalificering van het gehele personeel.

Coopers & Lybrand stellen zich op het standpunt dat juist het management het
sterkst bijdraagt tot het succes van HPo's. vandaar datzij ten aanzien van het
HRM-beleid en dus ook opleidingen vooral aandacht schenken aan de positie van
het management. In dat verband stellen zij vast dat het management van HPO's
een groter belang hecht aan vaardigheden voor teambuilding (50Vo) dan het
management van LPO's. Verder valt op dat HPO's meer problemen ondervinden
met tekortschietende kwalificaties dan LPO's (46Vo vs.377o).

Rommel c.s. komen in hun onderzoek tot een bevinding die haaks staat op de
opvatting van Coopers & Lybrand. HPO's geven niet alleen veel meer uit aan de
opleiding van hun werknemers (4 maal zo veel per jaar per werknemer), de HPO's
spreiden deze opleidingsinspanningen over het gehele personeelsbestand, terwijl
de LPO's zich vooral richten op het top- en senior management.

Simon zet daar tegenover dat niet alleen aandacht moet worden geschonken aan de
inspanningen en kosten van formele opleidingen, maar ook gekeken moet worden
naar de informele kwalificering van werknemers, zowel op de werkplek als
daarbuiten. Een goede maatstaf voor het operationaliseren van life long leaming
voor survey-doeleinden ontbreekt echter.

De opleidingsinspanningen van bedrijven zijn binnen onze survey op twee
manieren gemeten. op de eerste plaats via het percentage van de omzet dat aan
opleiding wordt uitgegeven en op de tweede plaats via het aantal opleidingsdagen
dat de verschillende categorieën werknemers in 1996 heeft gekregen.
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De eerste maatstaf blijkt in veel gevallen niet te zijn beantwoord en is daarnaast
uiteraard gevoelig voor de absolute omvang van bedrijven. Vandaar dat deze
maatstaf, die niet differentieert naar werknemerscategorie, hier achterwege blijft.
voor de tweede maatstaf zijn de uitkomsten in weergegeven in de tabellen 7.3.1
tot en met 7.3.4.

De uitkomsten bevestigen het hierboven geschetste verwachtingspatroon. HPO's
geven hun medewerkers meer opleidingsdagen dan LPo's. Bij de grotere bedrijven
geldt dat voor alle werknemerscategorieën, bij de kleinere bedrijven zien we dat
dit met name tot uitdrukking komt in de opleiding/training van de uitvoerenden.

In tabel 7.3.3. is het aantal opleidingsdagen uitgezet tegen de omzet groei-index.
De uitkomsten daarvan laten zien dat LPO's in meer gevallen geen

opleidingsdagen aan hun medewerkers toekennen. Andersom, zien we dat HPO's
in meer gevallen 7 of meer opleidingsdagen aan hun werknemers toekenden. Dit
verband tekent zich in nagenoeg geldke mate af voor alle betrokken categorieën
werknemers.

Tabel7.3.1.1 hoeveel opleidingsdagen hebben de verschillende categorieën
werknemers in

In de tabellen7.3.2 tot en met 7.3.5 wordt naast de omzergroei-index ook de
invloed van de bedrijfsgrootte in beeld gebracht.

Uit de resultaten komt naar voren dat met betrekking tot training/opleiding voor
het management zich- althans bij de kleine bedrijven - geen verschil aftekent
tussen HPo's en LPo's. Dat is wel het geval bij de grotere bedrijven. Hier zien we
dat veel meer HPo's geneigd zijn hun management 7 of meer opleidingsdagen te
geven; een sterk positief verband met de omzet groei-index dus.

Dat is ook het geval voor de staf/specialisten, al moet hier bij aangetekend worden
dat we ook een licht positief verband vinden voor de gÍotere bedrijven die geen
opleidingsdagen aan hun medewerkers ter beschikking stellen. Bij de kleinere
HPO's vinden we wel een negatief verband voor de bedrijven die geen
opleidingsdagen geven, hetgeen in lijn met de verwachting is, maar daar staat geen
positief verband tegenover voor de bedrijven die 7 of meer dagen bieden.

Adjusted growth-rate index voor omzet
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Tabel7.3.1.2 hoeveelopleidingsdagen kregen de leden van het management in
1 996

Voor de uitvoerenden vinden we bij de bedrijven die 7 of meer opleidingsdagen
vergeven een sterk positief verband zowel voor de kleine als de grotere bedrijven.
Bij de kleinere bedrijven staat daar - geheel in lijn daarmee - een negatief verband
voor de bedrijven die geen opleidingsdagen spenderen tegenover.

7.3.2 Aard van de opleiding
Teneinde decentrale organisatiestructuren goed te kunnen laten werken, dienen
zowel management als uitvoerenden over andere kennis en vaardigheden te

beschikken. In decentrale organisatiestructuren is het van belang dat het
management minder direct controleert en meer faciliteert (empowennent).
Werknemers moeten met name over meer vaardigheden op het vlak van
teamvorming beschikken.

Het is tegen deze achtergrond dat in het onderzoek van Coopers &Lybrand (1995)
wordt gesteld dat het management van HPO's een groter belang hecht aan

vaardigheden voor teambuilding(SOVo) dan het management van LPO's. Coopers
& Lybrand schenken echter alleen aandacht aan de opleiding van het management,
terwijl in de onderzoeken van Rommel c.s. en Simon wordt benadrukt, dat de aard
van de opleiding voor de uitvoerenden minstens zo belangrijk is.
In het onderzoek van d'Hondt c.s. (1996, p. 50) wordt benadrukt dat innovatieve
ondernemingen weliswaar het primaat blijven leggen op vakgerichte opleidingen
(teneinde de multi-inzetbaarheid te vergroten), maar daamaast ook zaken als
kwaliteitszorg, teambuilding, communicatie en klantgerichtheid een belangrijke rol
toebedelen.

Bedrijfsgrootte

Adjusted growth-rate index voor omzet

aantal dagen neg./
0_5

u,o -
ao

4,U -'ro
8,0-> verband

0-99 wp 0 Bo/" 13o/" 21o/" 330/"

7 en meer 8o/" 8o/" '110/" o
> 100 wp 0 0 13o/o 5o/o 4o/"

7 en meer 14o/" 25o/" 190/" 320/" oos

Tabel7.3.1.4
Adjusted growth-rate index voor omzet

Tabel7.3.1.5 de uitvoerenden in 1996
Adjusted grourth-rate index voor omzet
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De uitkomsten voor het management laten zien dat alle competentiegebieden hoger
dan 50Vo scoren. De rangorde wordt echter aangevoerd door de training/opleiding
ten aanzien van motiveren en coachen (76vo), daarbij gevolgd door teambuilding
(64Vo) en prestatiebeoordeling (63Vo).

Bezien we de trainings- en opleidingsinspanningen in het licht van de omzetgroei-
index dan valt op dat we bij de grotere bedrijven voor 4 van de 6
competentiegebieden een positief verband vinden. HPo's getroosten zich dus
grotere trainings- en opleidingsinspanningen dan LPo's. Dat is niet het geval bij
de kleinere bedrijven. Hier zien we weliswaar een positief verband over de eerste
drie klassen van de groei-index, maar juist de snelst groeiende bedrijven blijken
vergelijkbaar aan de LPO's of zelfs lager te scoren. De conclusie kan niet anders
zijn dan dat het management in de snelst groeiende bedrijven minder aandacht aan
de eigen kwalificering schenkt.
Opvallend tenslotte is dat we zowel bij de grotere als de kleinere bedrijven een
negatief verband met de omzetgroei-index aantreffen ten aanzien van buitenlandse
talen. Managers binnen HPO's beheersen dus in minder gevallen over buitenlandse
talen dan de managers van LPo's. Dit fenomeen wordt veelzeggender indien we
het plaatsen naast de exportinspanningen die in hoofdstuk 8 aan bod komen. Daar
wordt namelijk vastgesteld dat HPo's juist in minder gevallen exporteren dan
LPO's.

Verleggen we de aandacht naar de opleiding voor uitvoerenden dan is het eerste
dat opvalt dat grote bedrijven zich gemiddeld meer opleidingsinspanningen
getroosten dan kleinere bedrijven (tabel3.2.2.2).Dat geldt voor de meer vakmatige
opleidingen/training zoals informatietechnologie en productietechnologie, maar
ook voor de meer communicatief gerichte trainingen zoals teamvaardigheden en
dienstverlening aan de klant.

Bezien we de resultaten in het licht van de omzet groei-index, dan valt op dat we
bij de vakgerichte opleidingen/trainingen - althans voor de kleine bedrijven - een

Tabel7.3.2.1 in welke van de volgende gebieden is op zijn minst een derde van
de

Adjusted gíowth-rale index voor omzet

WP neg/
o.5

0,6 -
eo

4,0 -
70

z 8,0 verband gemid

prestatiebe-
oordeling

o-99 5Oo/" 49e/" 650/" 53o/" 630/"
> 100 670/" 69o/o 85o/o 69o/"

staf communicatie o-99 46o/" 400/" 740/. 47o/" 56o/"
> 100 57o/" 56% 58/" 66o/" pos.

delegeren o-s9 62% 57o/" 780/" 53o/o 600/"
> 100 52o/" 47o/" 58/" 66o/" pos.

motiveren / coachen 0-99 6s% 8Oo/" 870/" 53o/o 76o/"
>'t00 67o/" 78o/" 850h 867" pos.

teambuilding 0-99 5Oo/" 69o/" 780/" 530/. 640/"
>'t00 57o/" 59o/" 69o/" 66o/" pos.

buitenlandse talen 0-99 62o/o 69% 570/" 470/^ neo. 57o/"
> 100 76o/" 63o/o 62/" 31o/o neq.
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duidelijk verband met de groei-index zien. HPO's besteden meer aandacht aan
informatietechnologie en productietechnologie, dan de LPO' s.

Brj de gïotere bedrijven daarentegen zien we nauwelijks verband met de groei-
index, hetgeen erop duidt dat er op dit punt weinig verschil is tussen HPO's en

LPO's.
Ten aanzien de van de productietechnologische opleidingen en trainingen zien we
zelfs dat de HPO's zich minder inspanningen getroosten dan de LPO's.
Ten aanzien van de meer communicatief gerichte opleidingen/trainingen vinden
we zowel bij de kleine als grote HPO's een positief verband met de groei-index.
HPO's getroosten zich op dit punt dus duidelijk meer inspanningen dan LPO's.
De uitzondering op dit punt vormt kwaliteitsmanagement. Dit domein heeft over
een langere periode reeds zoveel aandacht gekregen, dat we geen systematische
verschil (meer) zien tussen HPO's en LPO's.

Tabel7.3.2.2 in welke mate worden de uitvoerenden op de volgende
terreinen

7.3.3 Knelpunten met betrekking tot scholing
Slechts in één van de in de voorstudie beschouwde onderzoeken wordt expliciet
aandacht geschonken aan knelpunten welke men ervaart bij de scholing van
medewerkers. In het onderzoek van Coopers & Lybrand wordt in dit verband
opgemerkt dat467o van de HPO's problemen ondervindt met het trainen van
medewerkers, versus 4l7o van de LPO's. Daarnaast ondervinden de HPO's ook
wezenlijk grotere problemen met de kosten van opleiding$9fo vs.47Vo).

In het onderzoek van Rommel c.s. wordt geen gekwantificeerd overzicht van de
gepercipieerde knelpunten gegeven. Wel wordt benadrukt dat de hogere
opleidingsinspanning bij HPO's logisch aansluit op de decentrale
organisatiestructuur en arbeidsorganisatie. Daarmee wordt gesuggereerd dat de

Adiusted growth-rale index vooÍ omzet
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HPO's de opleidingsinspanningen niet als een wezenlijk probleem aanmerken.
Wel wordt in dit verband opgemerkt dat er sterke nationale verschillen
waarneembaar zljn. Rommel c.s. hebben in dit verband gekeken naar het verschil
tussen de Duitse en Amerikaanse machinebouw. Terwijl in de Duitse
machinebouw op veel ruimere schaal decentrale organisatiestructuren en
taakroulatie voorkomen, blijkt dit in de Amerikaanse machinebouw veel minder
het geval te zijn.

Internationale vergelijkingen van het empirisch materiaal van Coopers & Lybrand
(Engeland) en Rommel c.s. (Duitsland) kunnen * het is al eerder opgemerkt - dus
heel goed verwijzen naar nationaal bepaalde verschillen met betrekking tot
organisatieprincipes en werkwijzen. In dit verband is het jammer dat Coopers &
Lybrand bij hun beschrijving van HPo's geen aandacht geschonken hebben aan de
organisatiestructuur en arbeidsorganisatie, terwijl ook opgaven met betrekking tot
de opleidingsinspanningen voor uitvoerenden ontbreken.

In onze enquëte hebben we bedrijven gevraagd aan te geven in welke mate zij
problemen ondervinden met: de kosten van externe opleidingen, de transparantie
en de kwaliteit van de aangeboden opleidingen.

De resultaten laten zien dat bedrijven gemiddeld genomen minder problemen
ondervinden met de kosten van opleidingen/trainingen (65Vo scoort 'zeer weinigl
weinig') dan met de transparantie en de kwaliteit van het aanbod (54Vo scoort'zeer
weinig/weinig'). Daarnaast zien we dat de grotere bedrijven over de gehele linie
minder problemen ondervinden met opleidingen dan de kleinere bedrijven.

Bezien we de verschillen in het licht van de omzetgroei-index dan treden
opvallende verschillen aan de dag tussen kleine en grote bedrijven.
Bij de grotere bedrijven zien we over het algemeen een negatief verband met de
groei-index. Dit houdt in dat HPo's minder z$tare problemen met opleidingen
ondervinden dan de LPo's. De enige uitzondering daarop vormen de kosten
externe opleidingen. Op dit punt zien we dat de HPO's in mindere mate'zeer
weinig/weinig' scoren, terwijl het scorepatroon ten aanzien van de zwaÍe
problemen een indifferent in plaats van negatief verband laat zien.
Bij de kleinere bedrijven zien we, afgezien van het item 'kosten van externe
opleidingen' waar we een indifferent resultaat vinden, een positief verband tussen
de ervaren problemen en de groei-index. Kleine HPo's ondervinden dus in
vergelijking tot de LPO's meer problemen met de transparantie van het aanbod aan
opleidingen en de kwaliteit van het aanbod.
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Adiusted growth-rate index vooÍ omzet

neg./
0.5

0,6 -
3q

4,O-
7.9

> 8,0 veÍband gemro

de kosten
van externe
opleidingen

0-99 zaar wainin/ wainin 60"/o 71o/" 67o/" 55o/" ilo/"
veel / zeeí veel 13a/" 9o/" 1Oo/" 300/. 140/"

100- > zeer weinio/ weinio 540/" 570/" 780/. 710/. DOS. 660/"
veèl / zeeÍ veel 40/. 110/^ 10/. 11o/" 9o/o

de transpa-
rantie van
het aanbod

0-99 zoor woinin/ weinin 580/^ 535 55o/" 32o/" neo. 55o/"
veel / zeer veel 19o/o 290L 21o/" 58o/" DOS. 360/"

100- > zeer weinio/ wèinio 35o/" 49o/" 740/" 630/" rros 560/.
veel I zeeÍ veel 300/" 27ó/" 70/^ 13% neq. 2Oo/"

cle kwaliteit
van het
aanbod

0-99 zaar wainin/ woinia 570/^ 57o/o 47o/o 47o/o neo. 53o/"
veel / zeer veel 23o/" 29o/" 1Oo/" 21o/" 230/"

100- > zeer weinio/ weinio 26o/" 490/. 700/" 630/^ DOS 550/^

veel I zèéÍ veel 300/" '140/. 15o/o 8o/" neo. 15o/"
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7.4 Beloning

Van de in de voorstudie beschouwde onderzoeken zijn er slechts twee die expliciet
aandacht schenken aan de wUze van beloning.
Kalleberg en Moody stellen vast dat Amerikaanse HPO's meer gebruik maken van
prestatiegebonden beloning dan LPO's. Ten opzichte van de andere HRM-
instrumenten (interne arbeidsmarkten en opleiding), blijken de HPO's in het
Amerikaanse onderzoek in dit opzicht het minst sterk te verschillen van de LPO's.
Het meest uitvoerig komt de beloning aan bod in het onderzoek van Coopers &
Lybrand. Bij hen wordt tot op zekere hoogte een onderscheid gemaakt in de

beloning van senior managers, middle management en werknemers op uitvoerend
niveau.

Belonine van seni

Beloning van uitvoerende werknemers

sTB-g8-32

II dU §9ntor

HPO'S LPO'S
- aandelenopties 587o 4O7o

Drestatiebelonins 54Vo 657o

- bonussen 65Vo 7ïVo

Be van middle t

HPO'S LPO'S

- aandelenooties 42Va 24Vo

- opleidine en trainins 65Vo 617o

van

HPO'S LPO'S
- aandelenopties l27o 9Vo

- bonussen 58Vo 48Vo

loopbaanmo eelii kheden 4O7o 28Vo
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Wat opvalt is dat aandelenopties door HPO's aanzienlijk meer worden gebruikt
dan door LPO's. Daarbij is het vooral een instrument voor het management en
nauwelijks voor werknemers op uitvoerend niveau. Prestatiebeloning van senior
management en het toekennen van bonussen komt bij HPO's - althans voor het
senior management - minder voor dan bij LPO's. Bonussen en

loopbaanmogelijkheden zijn dan weer bij uitstek de beloningsinstrumenten voor de
werknemers op uitvoerend niveau.

In onze enquëte wordt gevraagd naar het al dan niet toepassen voor het
management, staf en uitvoerende personeel van een vijftal beloningsinstrumenten:
o prestatiegebonden beloning (geen stukwerk);
o winstdeling;
r aandelenopties;
o groep/team-bonusregeling;
o individuelebonusregeling.

Bij het interpreteren van de resultaten uit de enquëte moet worden aangetekend dat
de antwoordmogeldkheden nadrukkelijk verwijzen naar beloningsmaatregelen die
in de meeste gevallen in aanvulling op de gebruikelijke beloningsmaatregelen
worden gehanteerd.

Daaruit laatzich dan ook ten dele de opvallende eensluidendheid in de antwoorden
voor de verschillende personeelscategorieën verklaren. Zo blijkt winstdeling voor
alle personeelscategorieën het meest frequent gebruikte beloningsinstrument,
daarbij gevolgd door de individuele bonusregeling en de presratiegebonden
beloning. De verschillen tussen de personeelscategorieën hebben dan ook vooral
betrekking graduele verschillen in de mate waarin de verschillende instrumenten
worden toegepast zonder dat daarbij de rangorde van de instrumenten verandert.
Dit vormt een opvallend contrast met de eerder hierboven weergegeven uitkomsten
uit het onderzoek van Coopers & Lybrand, die juist sterke verschillen aantroffen
ten aanzien van welke instrumenten voor de verschillende personeelscategorieën
worden toegepast.

voor alle personeelscategorieën vonden we een sterk verband tussen de mate
waarin de verschillende beloningsinstrumenten worden toegepast en de omzet
groei-index. Dit houdt in dat HPo's de instrumenten frequenter toepassen dan
LPO's.

7.4.1 Beloningsmaatregelenvoorhetmanagement
Ten aanzien van de beloningsmaatregelen voor het management zien we dat
winstdeling (gem.67Vo) het meest frequent wordt toegepast. Dit
beloningsinstrument differentieert dan ook nauwelijks tussen HPo's en Lpo's.
Daarentegen zien we bij de individuele bonusregeling, de prestatiegebonden
beloning en de groepsgebonden bonusregeling een sterk significant verband met de
omzetgroei-index. Ten aanzien van al deze instrumenten blijken Hpo's deze
aanzienlijk vaker toe te passen dan LPO's.
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abel7.4.1 welke worden voor

instrumenten:
belangrijU zeer
belandriik

Adjusted growth-rate index voor omzet

neg./
0.5

u,o -
3,9

4,0 -
7,9

> 8,0 ver-
band

gemid.

prestatiegebonden
beloning (geen
stukwerk)

34o/" 37o/o 49o/o 45o/o pos.
4V/o

winstdelino 59o/" 720/" 650/. 66o/o oos. 67o/"
aandelenooties 120/" 90/. 50/^ 17o/o 11o/"
groeps-lteamgebonden
bonusreoelino

5o/" 5o/" 'l9o/" 17o/" pos. 110h

individuele
tronrrsrcoelinn

54o/" 4Oo/" 47o/" 62o/" pos. 49o/"
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T het management

Differentiëren we naar bedrijfsgrootte dan blijkt het verband aanzienlijk minder
eenduidig. Zo vinden we in twee gevallen (kleinere bedrijven) geen verband en in
één geval (voor de grotere bedrijven) een negatief verband. Het meest opvallend is
echter dat we tussen de kleine en grotere HPo's in de meeste gevallen nau\ilelijks
verschil aantreffen in de mate waarin instrumenten worden toegepast. Verschillen
vinden we wel ten aanzien van de aandelenopties en de individuele bonusregeling.
Deze worden door de grotere HPo's veel frequenter toegepast, dan door de kleine
HPO's. Daarmee wordt de veel geuite veronderstelling ontkracht als zouden
kleinere bedrijven meer gebruik maken van aandelenopties teneinde hun geringere
wervingskracht voor topmanagers te compenseren.

7.4.2 Beloningsmaatregelenvoorstafmedewerkers
ook bij de stafmedewerkers (vgl. het managemenQ blijkt winstdeling het meesr
frequent toegepaste beloningsinstrument (gem.63vo). Dit wordt gevolgd door de
individuele bonusregeling (46Vo) en de prestatiegebonden beloning.
ook hier zien we dat het toepassen van de betreffende beloningsmaatregelen
positief varieert met de groei-index (HPO's passen de instrumenten frequenter toe
dan LPO's). Het sterkst is dit het geval voor de groepsgebonden bonusregeling.

Tabel7.4.2
Adju§ed growth-rate index voor ornzet
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Tabel 7.4.3 welke beloningsinstrumenten worden toegepast voor het
staÍmedewerkers

instrumenten:
belangrijk/ zeer
belanoriik

Adiusted gÍowth-rale index voor omzet

neg./
0,5

0,5 -

3,9
4,O -
7,9

> 8,0 ver-
band

gemid.

prestatiegebonden
beloning (geen
sfi rkwerkl

31o/" 27o/" 31o/" 39o/o pos.
31o/"

winstdelino 57o/" 60o/" 670/" 680/" oos. 63o/"
aandelenoDties 0 7o/" 3a/. 70/^ DOS. Ëo/

groeps-^eamgebonden
tronrrsrenelinn

6o/" 13h 19o/o 14o/o pos. 13%

individuele
bonusreoelino

8o/o Mo/" 47o/" 52o/" pos. 460/"

wanneer we differentiëren naar bedrijfsgrootte (tabel 7.4.4),dan zien we ook hier
(vgl. de beloningsinstrumenten voor het management) dat de verschillen tussen
kleine en grotere LPo's groter zijn dan die bij de HPo's. Bij de LPo's zijn het -
met één enkele uitzondering- de grotere bedrijven die beloningsinstrumenten vaker
toepassen dan de kleinere bedrijven. Bij de HPO's daarenregen zijn deze
verschillen kleiner.In twee gevallen passen kleinere I{PO's instrumenten
(winstdeling en groeps/teamgebonden bonusregeling) zelfs vaker toe dan de
grotere bedrijven.

Tabel7.4.4 welke beloningsinstrumenten worden toegepast voor het
staÍmedewerkers

7.4.2 Beloningsmaatregelen voor het uitvoerend en ondersteunend
personeel

winstdeling als beloningsinstrument blijkt in afwijking van hetgeen we zouden
verwachten (vgl. het eerder geciteerde onderzoek van Coopers & Lybrand), ook
hier het meest frequent toegepaste beloningsinstrument (Sovo), daarbij gevolgd
door de individuele bonusregeling(39vo) en presrariegebonden beloning e8re.
Hier zien we overigens dat voor het meest frequent gebruikte beloningsinstrument
(winstdeling) sprake is van een negatief verband met de groei-index. Dit houdt in
dat HPo's dit instrument minder vaak toepassen dan de Lpo's. voor de overige
instrumenten treffen we een positief verband aan.

beloningsinstrumenten

Adjusted growth-rate index voor omzet

neg.l
o5

0,6 -

3.9
4,0 -
7.9

> 8,0 veöand gemid.

prestatiegebonden beloning
íoeen stukwerkl

0-99 190/. 23o/" 41o/" 33o/" oos. 31o/"
> 100 420/^ 33o/o 21"/" 410/^

winstdeling G,99 1EOl 680/" 530/" 750/^ 63%
> 100 42o/" 530/" 790/" 66o/" DOS.

aandelenopties 0-99 0 0 8o/" oos- 5%
> í00 0 5o/" 60/" pos.

groeps-lteamgebonden
bonusregeling

0-99 0 10o/" 24o/" 17o/o pos. 13Yo

2 Í00 11o/" 13o/" 160/" 13a/. oos
índividuele bonusregeling 0-99 25o/" 45o/" 470/. 42o/" oos. 460/

> 100 580/" 430/^ 47o/" 560/"
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Tabel7.4.5 welke beloningsinstrumenten worden toegepast voor het
uitvoerend en ondersteunenden

instrumenten:
belangrijU zeer
halanoriik

Adiusted growth-rate index voor oÍnzet

neg./
0,5

0,6 -
3,9

4,U -
7.9

> 8,0 ver-
band

gemid.

prestatiegebonden
beloning (geen
strrkwerk)

38o/" 32o/" 47o/" 450h pos.
38o/o

winstdelino 53o/" 52o/" 500/" 430/" neo. 500/.
aandelenöoties o o 30/" 50/^ DOS. 2o/"
groeps-/teamgebonden
lnnr Icraaelina

9o/" 18o/" 22o/" 24o/" pos. 18o/o

individuele
bonusreoelino

340/" 38o/o 44o/o 4o/o pos. 39o/"

Differentiërend naar bedrijfsgrootte (tabel 7 .4.6) valt wederom op dat grotere

bedrijven de betrokken beloningsinstrument niet vaker blijken toe te passen dan

kleinere bedrijven. Dat blijkt het geval voor de HPO's en in iets mindere mate ook
voor de LPO's. In vier van de vijf gevallen zien we kleinere HPO's
beloningsinstrumenten zelfs vaker toepassen dan de grotere HPO's. Voor het

instrument van de winstdeling geldt echter dat we zowel bij de kleinere als grotere

bedrijven een negatief verband met de groeiindex aantreffen.

Tabel 7.4.6 welke beloningsinstrumenten worden toegepast voor het uifuoerend
en ondersteunend

In een additionele analysestap is nagegaan in hoeverre bedrijven voor het
uitvoerend en ondersteunend personeel gebruik maken van één van de genoemde

beloningsinstrumenten, dan wel een combinatie van meerdere instrumenten
toepassen. Van de bedrijven die minimaal één van de betreffende instrumenten
toepassen blijkt niet minder dan 36Vo twee of meer beloningsinstrumenten toe te
passen. Bedrijven die drie of meer instrumenten toepassen vertegenwoordigen

blijken zelfs l9%o van de populatie uit te maken.

sTB-98-32

Ad.iusted gÍowth-rate index voor omzet
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8. Export

In twee onderzoeken, welke in de voorstudie onder de loep zijn genomen, wordt
expliciet aandacht geschonken aan marktaandeel en exportquote van bedrijven.
Voor de hidden champions van Simon is dit wezenlijk daar zij zich juist
onderscheiden door het feit dat ze Europees of wereldmarktleider zijn. Marktleider
betekent in dit verband dat zlj een absoluut marktaandeel hebben dat 1,5 tot} maal
zo groot is als dat van hun meest nabije concurrenten. Het feit dat deze bedrijven
als nichemarktspelers ook marktleider zijn impliceert ook dat ze een groot deel van
de omzet uit export halen. Gemiddeld is datíl%o.

Ook 58Vo van de HPO's in het onderzoek van Coopers & Lybrand is actief in
exportmarkten, waarbij de export gemiddeld voor 24Vo bijdraagt in de omzet.
Terwijl de hidden champions in de meeste gevallen zelf een direct contact
opbouwen met buitenlandse klanten, doen de HPO's datin33Vo van de gevallen
via een agent en slechts in27Vo van de gevallen direct.

Coopers & Lybrand stelt vast dat de HPO's minder commitment hebben ten
aanzien van buitenlandse klanten dan de LPo's omdat ze in tegenstelling tot de
LPO's niet tot het opzetten van buitenlandse dochterondernemingen komen (07o

vs. lovo)l Dit aspect vraagt echter een meer genuanceerde benaderin g. zo maakt
de aard van vele industriële produkten (met name kapitaalgoederen) het soms
mogelijk om een mondiale markt vanuit één vestiging te bewerken. Terwijl dit
principe ook voor diverse consumentengoederen blijkt op te gaan, blijkt een
dergelijke aanpak voor veel dienstenondernemingen eenvoudig onwerkbaar. De
aard van de dienstverlening brengt in veel gevallen namelijk met zich mee dat
direct klantcontact een wezenlijk onderdeel vormt van de eigenlijke
dienstverlening. Voor dienstenondernemingen die internationaal de vleugels willen
uitslaan, betekent dit dus doorgaans dat ze een nationale, regionale of zelfs lokale
presentie moeten hebben.

In onze enquëte zijn de bedrijven een vieÍal vragen voorgelegd:
. exporteert het bedrijf ?

. zo Ja, welk deel van de omzet wordt geëxporteerd ?

o welke met name genoemde instrumenten worden gehanteerd voor het
bewerken van exportmarkten ?

o wat is het marktaandeel op de Nederlandse en buitenlandse markt ? Bij deze
vraag is onderscheid gemaakt tussen de bedrijven die exponeren en niet
exporteren.
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Conclusics

export

Ten aanzien van de vraag ofhet bedrijfexporteert zien we datTlVo van de bedrijven exporteert.

Opmerkelijk is dat HPO's minder vaak blijken te exporteren dan LPO's.

Overigens zien we in dit verband we verschillen tussen de economische sectoren. Voor industriële

bedrijven ligt het exportpercentage gemiddeld op 89Vo. Voor de kleinere industriële bedrijven vinden

we dat HPO's juist vaker exporteren dan LPO's. Bij de grotere industriële bedrijven, die gemiddeld

vaker exporteren dan de kleinere bedrijven, blijken HPO's juist minder vaak te exporteren.

Voor de dienstsnsector ziet het beeld er heel anders uit. Hier vinden we - met name voor de kleinere

bedrijven - dat HPO's minder exporteren dan de LPO's.

Het procentuele aandeel van de omzet dat wordt geëxporteerd, blijkt positief te differentiëren tussen

HPO's en LPO's. Anders gezegd, de HPO's die exporteren, blijken een groter deel van hun omzet te

exporteren dan LPO's.

Bedrijfsgrootte is hier een covariërende variabele. Onder de kleinere bedrijven zien we HPO's meer

exPorteren dan LPO's, terwijl we voor de grotere bedrijven een omgekeerde situatie aantreffen.

Het procentuele marktaandeel op de Nederlandse markt (voor bedrijven die exporteren) laat

duidelijke verschillen tussen grote en kleine bedrijven zien. Voor de kleinere bedrijven zien we dat

HPO's een groter rnarktaandeel hebben dan LPO's. Bij de grotere bedrijven is dit verband veel

minder zichtbaar.

exportinstrumenten

Tot de meest gebruikte instrumenten voor het openleggen van exportmarkten behoren het gebruik van

een buitenlandse agent (637a), presentatie op beurzen (56Vo) en een eigen buitenlandse

verkoopkantoor (35Vo).

Ten aanzien van het gebruik van een eigen buitenlands verkoopl<anÍoor zouden we wellicht verwacht

hebben dat we juist bij de grotere bedrijven HPO's hoger scoren dan LPO's. Het omgekeerde blijkt
echter van toepassing; het zijn juist de kleinere HPO's die sterker gebruik maken van dit instrument.

Met betrekking tot het gebruik van een buitenlandse productievestiglzg vinden we - geheel in lijn

met de verwachting - een positief verband voor de gÍotere bedrijven.

Het gebruik van een buitenlandse agent differentieert bij de kleine bedrijven niet tussen HPO's en

LPO's, maar leidt bij de grotere bedrijven opvallend genoeg tot een negatief verband. Kennelijk

opteren de grotere bedrijven meer voor het eigen verkoopkantoor of productievestiging.

De marketingsamenwerking met andere bedrijven differentieert zowel voor de grotere als kleinere

bedrijven niet tussen HPO's en LPO's.

Tot slot vinden we opmerkelijk genoeg een negatief verband voor de grotere bedrijven met betrekking

tot het gebruik van presentaties op beurxen.
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Export

Ten aanzien van de vraag of het bedrijf exporteert zien we (abel 8 . 1 . 1 ) dat 7 0?o
van de bedrijven exporteert. Bezien vanuit de omzetgroei-index tekent zich
evenwel op het eerste gezicht een negatief verband af, want HPO's blijken minder
te exporteren dan LPO's.

Tabel 8.1.1 welk deel van de een deel van de omzet

Dat betreft vooral de grotere bedrijven (tabel 8.1.2). voor de kleinere bedrijven
treffen we geen verband aan.

Tabel 8.1.2 welk deel van de een deel van de omzet

Nadere beschouwing leert evenwel dat een belangrijk deel van deze variantie
verklaard wordt door de economische sector. In tabel 8.1.3 wordt zichtbaar
gemaakt hoe dit verband ligt voor industriële bedrijven. Het exportpercentage voor
industriële bedrijven ligt gemiddeld op 89Vo.Yoor de kleinere bedrijven vinden we
een positief verband met de groei-index. HPo's exporteren dus meer dan Lpo,s.
voor de grotere industriële bedrijven, die gemiddeld meer exporteren dan de
kleinere bedrijven, is het verband licht negatief.

Tabel 8.1.2 welk deel van de industriële bedrijven exporteert een deel van de
omzet

BedrijÍsgrootte

Adjusted grourth-Íate index voor ornzet

aantal dagen neg/
NE

0,6 -
3A

4,U -
7.9

> 8,0 veÈand

0-99 wp ta 68a/" 1000/. 860/o 91o/" pos
nee 320/" 0 14o/" 90/. neo.

> 100 wp la lOOo/" 94o/o 92o/" 92o/" neq.
nee 0 60/. 8a/" 80/" oos.

Voor de dienstensector (tabel 8.1.3) ziet het beeld er heel anders uit. Hier vinden
we - met name voor de kleinere bedrijven - een negatief verband met de groei-
index. HPO's exporteren dus minder dan de LpO's.

8.1
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Tabel 8.1.3 welk deel van de een deel van de omzet

Het procentuele aandeel van de omzet dat wordt geëxporteerd, blijkt positief
gecorreleerd met de groei-index (tabel 8.1.4). Anders gezegd, de HPO's die
exporteren, blijken een groter deel van hun omzet te exporteren dan LPO's.
Bedrijfsgrootte is hier een covariërende variabele (tabel 8.1.5). Onder de kleinere
bedrijven zien we HPO's meer exporteren dan LPO's, terwijl we voor de grotere
bedrijven een omgekeerde situatie aantreffen.

Tabel 8.1.4 welk deel van de omzet wordt

Tabel 8.1.5 welk deel van de omzet wordt door industriële bedrijven

Bedrijlsgrootte

Adiusted growth-Íate index voor omzet

percentage
eYmrt

neg/
0,5

0,6 -
3,9

4,O -
7,9

veÍbancÍ

0-99 wp G9o/" 23o/" 33o/" 'lOo/" neo.
10-240/" 80/. 170/" 240/^ DOS

254§}o/" 3'lo/^ 130/^ 190/. neq.
5G1000/. 390/. 38o/" 48o/" oos.

>100 wp 0'9o/" 6o/" 6o/o 17o/" pos.

10-240/" 310/" 190/^ 170/. neo.
25490/" 130/^ 310/^ 170/^

50-1000/. 50% 440h 48o/" neo.

Uit tabel 8.1.6 kan worden afgeleid welke proportie van de bedrijven in de periode
1992-1996 zijn overgegaan op export. Voor de grotere bedrijven vinden we geen

relatie met de omzet groei-index, maaÍ bij de kleinere bedrijven is sprake van een

duidelijk positief verband. De conclusie is dus dat de HPO's onder de kleinere
bedrijven een inhaalslag hebben gepleegd ten opzichte van de kleinere LPO's.
Uiteraard kunnen we geen uitspraken doen over het feit in welke mate de

beslissing tot exporteren heeft bijgedragen tot het realiseren van de snelle groei.

sTB-98-32

Adiusted gíowth-rate index voor omzet

Adiusted growth-Éte index voor omzet
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Tabel 8.1 .6 percentage bedrijven dat in de periode 1992-1996 is overgegaan op
versus het dat te

Adrusted growth-rate index voor omzet

neg./
AE

0,6 -
3q

4,0 -
7.9

à 8.0 veÍband gemid.

percentage bedrijven in de periode
'Í992-1 996 op export is overgegaan

G99 12o/" 27o/o 14o/o Xo/" pos. 23o/"

> í00 21o/" 35o/" 220/. 16o/o neo.
proportie bedrijven welke in '1992-

1 996 is overgegaan op export
uitgedruK als percentage van het
lolàal eànlàl hadriivcn mÉt cyn^rl

G99 20/o 32o/" 240h 54o/" pos.

> 100 26o/o 52o/" 29o/" 260/^

totaal percentage bedrijven dat
aangeeft te exporteren

G99 61o/" 86o/o 59/" 620/ 69a/"

> 100 83"/" 68o/" 78o/" 610/" ne(l 70o/"

Het procentuele marktaandeel op de Nederlandse markt (voor bedrijven die
exporteren) is in tabel 8.1.7 weergegeven. Deze tabel laat voor de kleinere
bedrijven zien dat HPO's een groter marktaandeel hebben dan LPO's. Bij de
grotere bedrijven is dit verband veel minder zichtbaar.
Bezien we dezelfde tabel, maar nu alleen voor de industrie (tabel 8.1.8), dan komt
het hierboven waargenomen verband verscherpt naar voren.

Tabel 8.1.7 wat is het marktaandeel de Nederlandse markt

TabelS.í.8 wat is het procentuele marktaandeelvan industriëte bedrijven op de
Nederlandse markt

BedrijÍsgrootte

Adjusted growth-rate index vooÍ omzet

percentage
eYnort

neg./
0,5

0,6 -
3,9

4,0 -
7,9

verband

0-99 wp o-oo/. 43o/" 290/" 140/. ned
10-190/^ 29o/" 7o/" 210/"

20-490/o 14o/" 210/" 4.30/. oos.
50-1000/" 140/" 430/. 21"/" DOS.

> 100 wp O'9o/" 8o/" 297o 35o/" pos.

10-1 90/" 2So/" 140/. 150h neo.
2O49a/" 170/. 360/o 35"/" oos.

50-1000/" 50% 21o/o 15o/" neo.

In tabel8.1.9 is in beeld gebracht in welke mate bedrijven gebruik maken van
instrumenten om de buitenlandse markt open te leggen of te bewerken.

Adjusted growth-Éte index voor omzet
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Tabel 8.1.9 van welke instrumenten worden gebruik gemaakt om de exportmarkt
te of te bewerken

instrumenten:
belangn'jk/ zeer
helannriik

Adiusted growth-rate index voor omzet

bedrijÍs-
grootte

negJ
0,5

0,6 -
3,9

4,U -
7,9

> 8,0 ver-
band

gemid.

eigen buitenlands
verkooDkentoor

0-99 wo 270/" 260/^ 62o/" 67o/" oos. 48o/"
> 100 wp 65"/o 430h 53o/" 590h

buitenlandse productie-
vestioino

0-99 wo 27o/" 70/" 310/^ 170/. 24o/o

2 10O wo 24o/" 29o/o 21o/o 41o/" pos.
gebruik van
buitenlandse
aqent

0-99 wp 67o/o 74o/" 92o/o 58o/o &o/"

à 100 wp 57o/" 47"/" 41o/" neg.
samenwerken met
andere
bedriiven in marketino

0-99 wp 33o/o 41o/" 46o/o *o/" 35o/"

à 100 wo 35o/o 190h 32o/" 36o/"

presentatie op beurzen 0-99 wo 730/" 520/" 690/. 67o/" 56o/"
> 100 wo 71o/" 57o/o 42o/o 46o/" neo.

Tot de meest gebruikte instrumenten behoren het gebruik van een buitenlandse
agent(63Vo), presentatie op beurzen (56Vo) en een eigen buitenlandse
verkoopkantoor (35Vo).

Ten aanzien van het gebruik van een eigen buitenlands verkoopkantoor zouden
we wellicht verwacht hebben dat we juist voor de grotere bedrijven een positief
verband met de groei-index zouden hebben gevonden. Het omgekeerde blijkt
echter van toepassing; het zijn juist de kleinere HPO's die sterker gebruik maken
van dit instrument.
Met betrekking tot het gebruik van een buitenlandse productievestiging vinden we

- geheel in lijn met de verwachting - een positief verband voor de grotere
bedrijven.
Het gebruik van een buitenlandse agent differentieert bij de kleine bedrijven niet
tussen HPO's en LPO's, maar leidt bij de grotere bedrijven opvallend genoeg tot
een negatief verband. Kennelijk opteren de grotere bedrijven meer voor het eigen
verkoopkantoor of productievestiging.
De marketingsamenwerking met andere bedrijven differentieert zowel voor de
grotere als kleinere bedrijven niet tussen HPO's en LPO's.
Tot slot vinden we opmerkelijk genoeg een negatief verband voor de grotere
bedrijven met betrekking tot het gebruik van presentaties op beurzen.
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9. Gepercipieerde sterkten en zwakten van bedrijven

Centraal in de enquëte stond het achterhalen van de manier waarop HpO's en
LPO's hun bedrijfsbeleid inrichten. Daartoe zijn voor elk van de kernprocessen
een reeks indicatoren ontwikkeld. Dit leidt tot een aanpak waarbij de onderzoekers
vaststellen in welke mate HPo's hun beleid anders inrichten dan LPo's. Het zijn
dus de onderzoekers die uiteindelijk vaststellen welk beleid bijdraagt tot het
ideaalprofiel van de snel groeiende ondememing en welke aspecten dat niet doen.
Dit is een aanpak welke ook in hoge mate theorie- of conceptueel gestuurd is. op
basis van theorie en ander onderzoek wordt bepaald welke factoren van belang
kunnen zijn. vervolgens wordt nagegaan in welke mate in hoeverre dat voor de
verschillende subpopulaties ook van toepassing is.

In deze laatste paragraaf draaien we het beeld echter om.
Middels een tweetal vragen worden de respondenten in staat gesteld om het geheel
van alle kernprocessen te overzien en daarin aan te geven welke kernprocessen in
hun ogen bijdragen tot de sterkten en zwakten van het bedrijf. De respondenten
zijn daarbij in de gelegenheid gesteld om zowel de vijf belangrijkste sterkten als
zwakten in een rangorde te schikken.
In de case-studies welke parallel aan het enquëte-onderzoek zijn uitgevoerd, is de
ondernemers eveneens gevraagd om de belangrijkste succes- en faalfactoren aan te
geven. Bij het presenteren van de uitkomsten zal dan ook expliciet een relatie met
de uitkomsten van de case-studies worden gelegd.



TNO-rapport

Hoofdrapportage uitkomsten survey

sTB-98-32

Conclusies

Gep erc ipicerde sterbe n

Tot de belangrijkste sterkten rekenen bedrijven de concurrentiestrategie / markt-posititonering (l), de

kwaliteit van het management (2) en productinnovatie (3).

Uit de resultaten komt naar voren dat de kernprocessen die door de bedrijven als sterkten worden

aangemerkt niet of nauwelijks lijken te variëren met de groei-index. De enige processen waarvoor wel

een verband kan worden gevonden hebben betrekking op procesinnovatie, waarvoor een negatief

verband is gevonden, en human resource management waaryoor het verband positief is. Wel blijkt dat

industriële bedrijven een andere rangorde aanbrengen in hun belangrijkste sterkten dan

dienstenbedrijven. T-o blijkt de rol van productinnovatie in de dienstenbedrijven meer naar de

achtergrond te z[n gedrongen.

Kijken we naar verschillen tussen HPO's en LPO's dan zien we opvallend afwijkende verbanden

tussen industriële en dienstenbedrijven. Bij de industriële bedrijven blijkt productinnovatie het enige

proces waarop HPO's hoger scoren dan LPO's, terwijl organisatiestructuur, kennismanagement en

human resource management door HPO's juist lager worden gewaardeerd dan door LPO's.

Bij de dienstenbedrijven scoren HPO's lager ten aanzien van organisatiestructuur, procesinnovatie en

financieel management, maar sterk positief voor kennismanagement, netwerken en human resource

management.

Gep ercipie erde zw akte n

Uit de resultaten komt eenduidig naar voren dat het veranderen van de concurrentiestrategie en

marktpositionering als grootste knelpunt wordt ervaren. Het veranderen van de organisatiestructuur /
arbeidsorganisatie en het ontbreken van management- en stafdisciplines blijken op plaats twee en drie

te komen.

Opvallend resultaat is verder dat HPO's op 4 van de 9 items grotere problemen blijken te ervaren dan

de LPO's. Daarbij gaat het om het ontbreken van management- en stafdisciplines, het veranderen van

de organisatiestructuur en arbeidsorganisatie, kennismanagement en netwerken/samenwerking.

Slechts met betrekking tot twee kernprocessen (product- en procesinnovatie) blijken HPO's in

vergelijking tot LPO's minder vaak emstige problemen te ervaren.

Een vergelijking van de industriële en dienstenbedrijven laat zien dat de HPO's in de industrie ten

aanzien van drie kemprocessen vaker ernstige problemen ondervinden dan de LPO's. Bij de

dienstenbedrijven ziet dat beeld er iets minder gunstig uit. Daar blijken HPO's ten aanzien van een

viertal kernprocessen slechter te scoren dan de LPO's.

9.L Gepercipieerde sterkten

Een eerste resultaat dat nadrukkelijk naar voren komt (tabel 9.1) is dat bedrijven
de concurrentiestrategie en marktpositionering als de belangrijkste sterkte van het
bedrijf aanmerken (gem.63Vo). Op de tweede en derde plaats staan de kwaliteit
van het management (53Vo) en producrinnovatie (46Vo). De top 3 blijkt eerst op
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afstand te worden gevolgd door de organisatiestructuur (3lVo), procesinnovatie
(28Vo) en kennismanagement (28Vo). De laagste score komt in dit verband voor
rekening van het human resource management.

Afzonderlijk is nagegaan in hoeverre bedrijven met een functionele of niet-
functionele organisatie variëren met betrekking tot hun waardering voor de
organisatiestructuur en arbeidsorganisatie (tabel9.2). Uit de enquëte komt naar
voren dat dit niet het geval is. Deze uitkomst wijkt duidelijk af van hetgeen uit de
case-studies nÍutr voren komt. Daarin bleken de HPO's, die reeds een succesvolle
overstap hebben gezet naar een niet-functionele organisatiestructuur, deze overstap
zonder uitzondering aan te merken als één van de succesfactoren van de
ondememing. ook de case-bedrijven die bezig zijn de overstap te maken blijken
het belang van een niet-functionele organisatiestructuur zonder uitzondering hoog
te waarderen.

Tabel 9.1 welke kernprocessen hebben het meest tot het succes van het bedrijÍ
bijgedragen.(rangschikking op basis van de 3 meest genoemde

instrumenten:
belangrilU zeer
trelanoriik

Adlusted grov,\rth-rale index voor omzet

negJ
0,5

u,b -
3,9

4,0 -
7,9

8,0-> ver-
band

gemid.

concu rrentiestrategie/
marktnositionerino

68o/" 61o/" 59o/" 67o/o
63o/o

kwaliteit manaoement 610/" 490/" 520/. 53o/" 53o/"
organisatiestructuu r/
arhoir{caraanicatia

35"/o 3Oo/o 29o/" 3Oo/o 31o/o

productinnovatie 44o/" 470/" 500/" 470/" 46o/o
orocesinnovatie 320/" 320/. 270/^ 20o/o neo. 280/"
financieel manaoement 260/. 22o/" 32o/" 13o/" 220/.
kennismanaoemenl 25o/o 35ï" 18o/" 270/" 28/o
netwerken /
samanwarkinn

16o/o 24o/" 14o/o 33o/o 22o/"

human resource
mànartemenl

12o/" 17o/" 25o/o 17o/" pos. 19o/o

Tabel 9.2 de mate waarin de organisatiestructuur als een van de drie
belangrijkste sterkten van het bedrijf wordt aangemerkt als functie van
de aanwezige organisatiestructuur

Uit tabel 9.1 komt nzur voren dat de kernprocessen die door de bedrijven als
sterkten worden aangemerkt niet of nauwelijks lijken te variëren met de groei-
index. De enige processen waarvoor wel een verband kan worden gevonden
hebben betrekking op procesinnovatie, waarvoor een negatief verband is
gevonden, en human resource management waarvoor het verband positief is.

basis meest

instrumenten:
belangrijU zeer
belangrilk

Adjusted growth-raie index voor omzel

Íunctionele
organisatie-

structuur

producl- oÍ
stÍoomsgewijze

organisatie-
slnrahrrr

mengvorm veÍband gemid.

organisatiestructu u r/
arheidsoroanicatic

29o/" 28o/o 314/" 31o/"
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In de andere gevallen is, voorzover er al sprake is van een variatie met de groei-
index, sprake van een diffuus resultaat.

Deze uitkomsten komen echter in een ander perspectief te staan indien we
differentiëren tussen industriële en dienstenbedrijven (tabel 9.3 en 9.4).
Daaruit blijkt op de eerste plaats dat industriële bedrijven gemiddeld genomen een
andere rangorde aanbrengen in hun belangrijkste sterkten dan dienstenbedrijven.
Bij industriële bedrijven blijkt productinnovatie nadrukkelijk op de rweede plaars
(57vo) te staan en komt de organisatiestructuur eerst op de vierde plaats. Bij de
dienstenbedrijven staat juist de kwaliteit van het management op de tweede plaats
(54vo) en blijkt de organisatiestructuur en kennismanagement op plaats 3 en4 te
eindigen. De rol van productinnovatie blijkt in de dienstenbedrijven dus meer naar
de achtergrond te worden gedrongen.

Bekijken we de resultaten tegen het licht van de omzet groei-index, dan zien we
ook opvallend afwijkende verbanden tussen industriële en dienstenbedrijven. Bij
de industriële bedrijven blijkt productinnovatie het enige proces waarvan de
waardering positief blijkt te variëren met de groei-index. De organisatiestructuur,
kennismanagement en human resource management worden door HpO's juist lager
gewaardeerd dan door LPO's.
Bij de dienstenbedrijven treffen we negatieve verbanden aan voor de
organisatiestructuur, procesinnovatie en financieel management, maar sterk
positieve verbanden voor kennismanagement, netwerken en human resource
management.Zoals in het hoofdstuk met de gevoeligheidsanalyses tot uitdrukking
komt, zijn de uitkomsten voorde dienstenbedrijven nietzo verrassend als we
weten dat het bij de HPo's in de dienstensector ook in belangrijke mate gaat om
kennisintensieve bedrijven (bedrijven met 20Vo of meer HBO-ers en academici in
dienst), waarvoor goed HRM kennelijk belangrijker is dan voor de minder
kennisintensieve bedrij ven.

Tabel9.3 de mate waarin de kemprocessen binnen industriële bedrijven
als een van de drie belangrijkste sterkten van het bedrijf worden
aangemerkt als Íunctie van de omzet groei-index

basis van de 3 meest

instrumenten:
belangrijk/ zeer
belanoriik

Adjusted gowth-rate index voor omzet

neg./
0,5

0,6 -
3,9

4,O -
7,9

ö,u-> ver-
band

gemid.

concu rrentiestrategie/
marlrtnasitinnerina

69o/" 680/" 6s% 67o/o
67o/"

kwaliteit manaoement 560/o 4 420/" 500/. 47o/"
organisatiestructuu r/
arbeidsoraanicafip

36o/" 280À 12o/" 21o/" neg. 24o/"

oroductinnovatie 44o/" 630/" 620/" 630/. DO§. 57o/"
procesinnovatie 33o/" 430/" 500/. 25o/" 8o/"
Íinancieel manaoement 220/" 180/^ 27o/o 17o/" 200/.
kennismanaoemenl 220/^ 307o 15o/" '170/" ned- 23o/"
netwerken /
samenwerkino

19o/" 25/" 12o/" 330À 23o/"

human resource
manaoement

14o/" 13o/" 19o/" 4e/o neg. 137o

le1nprocessen)
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Tabel 9.4 de mate waarin de kernprocessen binnen dienstenbedrijven
als een van de drie belangrijkste sterkten van het bedrijf worden
aangemerkt als functie van de omzet groei-index

basis van de 3 meesl

instrumenten:
belangrijk/ zeer
helannriik

Adjusted growth-rate index voor omzel

neg"/
0,5

0,6 -
3,9

4,O -
7,9

8,0-> ver-
band

gemid.

concurrentiestrategie/
marktoositionerino

7Oo/" 41o/o 47o/o 75o/o
59o/o

kwaliteit manaoement 60 650/" 400/" 550/. neq 540h
organisatiestructuur/
arbeidsorqanisatie

50o/" 47o/" 53o/o 2O7o neg. 41o/"

productinnovatie 4Oo/" 29o/" 330/" 350/" 330/^

orocesinnovatie 4Oo/" 240/^ 130/" 150/^ neq. 200À
financieel manaoement 300/" 290/. 270/. 5o/o neo. 19o/"
kennismanaoement 300/. 29o/o 27o/" 5Oo/" oos_ 380/"
netwerken /
seménwÉrkiní!

0 12o/" 13o/o 45o/o pos. 200À

human resource
manaoemenl

1Oo/" 18o/" 47o/" 25o/" pos. 26o/o

kernprocessen)

9.2 Gepercipieerde knelpunten

Uit de vergelUking van tabel 9.1 en tabel 9.5 komt eenduidig naar voren dat her
veranderen van de concuÍïentiestrategie en marktpositionering niet alleen als

belangrijkste sterkte, maar ook als grootste knelpunt wordt ervaren. Het
veranderen van de organisatiestructuur / arbeidsorganisatie en het ontbreken van
mÍrnagement- en stafdisciplines blijken een goede tweede en derde plaats in te
nemen.

Opvallend resultaat uit tabel 9.5 is dat HPO's op 4 van de 9 items grotere
problemen blijken te ervaren dan de LPO's. Daarbij gaat het om het ontbreken van
management- en stafdisciplines, het veranderen van de organisatiestructuur en
arbeidsorganisatie, kennismanagement en netwerken/samenwerking. Slechts met
betrekking tot twee kernprocessen (product- en procesinnovatie) blijken HPO's in
vergelijking tot LPO's minder vaak ernstige problemen te ervaren.

Tabel 9.6 biedt een mogelijke verklaring voor het feit dat HPo's de overgang van
een functionele naar een niet-functionele organisatie niet zondermeer als een
sterkte van het bedrijf aanmerken. Het blijkt namelijk dat de bedrijven die een
dergelijke overgang doorgevoerd hebben, deze overgang en wellicht ook de actuele
fine-tuning van de organisatie in veel meer gevallen als een knelpunt ervaren dan
de bedrijven die zijn blijven steken bij een functionele organisatie. Dit komt
overeen met onze eigen ervaring, welke uitwust dat de voordelen van een
functionele organisatie weliswaar zeer duidelijk zijn, maar dat het allesbehalve
eenvoudig is om een dergelijke organisatie ook feitelijk in te voeren.
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Tabel 9.5 welke kernprocessen bevatten in de perceptie van bedrijven de meest
belangrijke knelpunten
ranoschrKl«r basis van de 3 meest

instruménten:
belangrijk/ zeer
belanoriik

Adiusted growlh-rate index voor omzet

neg./
0,5

u,o
3.9

4,O-
7,9

I,O-> ver-
band

gemid.

verandering van
concu nentiestrategie/
marlÍoositionerino

ilo/" 470h 56o/" 46o/"
50a/"

ontbreken van manage-
mcni 6f ctaÍdicainlinac

2Oo/" 43o/" 29o/o 38o/o pos. 33o/"

veranderen van
organisatiestructu url
arbeidsoroanisatie

43o/" 52o/" 37o/" 57o/" pos. 47"/o

oroductinnovatie 45o/" 370/" 39o/" 160/" neo- go/.
orocesinnovatie 390/. 320/" 330/. 290/. neo_ 330/^

Íinancieèl manaoement 200/^ 270/^ 170/^ 21o/o 22o/"
kennismanaoémènt 27o/o 3Oo/" 31o/" 360/" oos. 1o/"

netwerken /
qemanwàrkinn

13o/" 90h 19o/o 18o/o pos. 15o/o

human resource
menaÍrèmÍlnf

32o/" 24"/" 27o/" 32o/" 29o/"

kernprocessen)

Tabel 9.6 de mate waarin het veranderen van de organisatiestructuur/
arbeidsorganisatie als een van de drie belangrijkste knelpunten van
het bedrijf wordt aangemerkt

Een vergelijking van de industriële en dienstenbedrijven (tabel9.7 en 9.8) laatzien
dat de HPO's in de industrie ten aanzien van drie kemprocessen vaker ernstige
problemen ondervinden dan de LPO's. Bij de dienstenbedrijven ziet dat beeld er
iets minder gunstig uit. Daar blijken HPO's ten aanzien van een viertal
kernprocessen slechter te scoren dan de LPO's. Slechts ten aanzien van
productinnovatie en kennismanagement blijken de [IPO's in de dienstensector
gunstiger te scoren dan de LPO's. Overigens zien we ook hier -vgl. de eerder
geschetste sterkten- dat industriële en dienstenbedrijven op andere kernprocessen
scoren. Zo leiden het veranderen van de concurrentiestrategie / marktpositionering,
het veranderen van de organisatiestructuur / arbeidsorganisatie en human resource
management bij de HPO's in de dienstensector tot grotere problemen in
vergelijking tot LPO's, terwijl deze processen bU industriële bedrijven niet of juist
negatief differentiëren tussen HPO's en LPO's. De HPO's in de dienstensector
ervaren echter minder vaak problemen met kennismanagement, terwijl dit voor de
industriële HPO's kennelijk een problematisch terrein vormt.

schikkinq op basis van de 3 meest qenoemde kernorocessel

instrumenten:
belangriik/ zeer
belangrilk

Adiusted growth-Íate index voor omzet

Íunctionele
organisatie.

structuur

product- oÍ
stroomsgewiize

oíganisatie-

mengvorm verband gemid.

organisatiestructu u r/
arheidornanicalio

38o/" 55o/" 560/o 47o/"
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Tabel 9.7 welke kernprocessen bevatten in de perceptie van industriële
de meest belangrijke knelpunten

basis van de 3 meest

instrumenten:
belangrijk/ zeer
belanoriik

Adjusted growth-rale index voor omzet

neg./
0,5

0,6 -
3,9

4,0 -
7,9

8,0-> ver-
band

gemid.

verandering van
concu rrentiestrategie/
marklnasitinnerinn

58/" 51o/o 71a/o 41o/o
s6%

ontbreken van manage-
ment oÍ stafrliscinlinas

25o/" 42o/" 21o/" 464/" pos. 33%

veranderen van
organisatiestructuu r/
arheirlsornanisatie

47o/o 42o/o 5Oo/" 5Oo/o pos. 45o/"

oroductinnovatie 47o/o 4 460/" 18o/o neo. 37'
orocesinnovatie 3 390/" 460/^ 23o/" neo. 230/"
financieel manaoement 220/" 290/^ 17o/" 3o/" 23o/"
l(ennismanaoement 19o/o 29o/" 50/" 500/" oos. 3Oo/"
netwerken /
samenwerkino

60/" 7o/o 4o/o 9o/" 8o/"

human resource
manaoemenl

330h 24o/" 21o/" 23o/" neg. 26o/"

kernprocessen)

kernprocessen)

Tabel9.8 welke kernprocessen bevatten in de perceptie van dienstenbedrijven
de meest belangrijke knelpunten
ran basis van de 3 meest

instrumenten:
belangrijk/ zeer
halannriik

Adlusted grovvth-Íate index voor omzet

neg./
0,5

u,o -
3,9

4,O -
7,9

8,0-> ver-
band

gemid.

verandering van
concu rrentiestrategie/
marlrlnasilinncrinn

30o/" 33o/" 36o/" 56% pos.
42o/"

ontbreken van manage-
ment oÍ staÍrliseinlinas

0 4Oo/" 36o/o 44o/" pos. 33o/"

veranderen van
organisatiestructu u r/
arbe idsoroanisatip

3Oo/" 60o/" 29o/o 72o/o pos. 52o/"

oroductinnovatie 5Oo/" 27o/" 360/" 60/" neo. 27o/"
procesinnovatie 4Oo/" 200/^ 140/^ 33o/" 270/^
Íinancieel manaqement 1Oo/" 270/" 21o,/- 11o/" 170/.
kennismanaoement 400/" 4Oo/o 43o/" 220/" neo 36'/o
netwerken /
samenwerkino

3e/" 13o/" 36o/o 227" 23o/"

human resource
manedÉmcnl

3Oo/" 27"/o 360/" 44o/" pos. 4o/"
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10. Gevoeligheidsanalyses ten aanzien van de survey-data

In de rapportage over de enquëte is tot nu toe een analyse uitgevoerd waarbij een

onderscheid is gemaakt tussen bedrijven die in termen van de omzetontwikkeling
kunnen worden omschreven als snel groeiend (high performance - HPO's) en

negatief of langzaam groeiend (low performance - LPO's).In het onderzoek naar
snel groeiende ondernemingen is dit echter slechts één van de (output-)criteria aan

de hand waarvan het onderscheid tussen HPO's en LPO's gemaakt kan worden.

In dit deel van de rapportage worden vier andere benaderingen in een analyse op

hoofdlijnen voorgesteld. Op de eerste plaats noemen we het een analyse op
hoofdlijnen, omdat het om een additionele analyse gaat welke niet meer wil en kan

zijn dan een andere doorkijk door het rijke onderzoeksmateriaal dat uit de enquëte
voortkomt. Daarmee wil we geenszins afdingen op de uitkomsten ervan. Zoals uit
het verloop van dit hoofdstuk zal blijken, komen uit de resultaten bevindingen naar
voren die, behalve een inkleuring van de reeds voorhanden zijnde uitkomsten, deze

soms ook in een ander perspectief plaatsen.

Op de tweede plaats moet het ook noodgedwongen een analyse op hoofdlijnen
blijven omdat in twee van de vier gevallen de gekozen criteria, leiden tot een

zodanige uitdunning van de populatie dat de analyse beperkt moet blijven tot het
trekken van conclusies op basis van rechte tellingen en bivariate analyse. Dit is
ook de reden waarom het hoofdstuk de titel 'gevoeligheidsanalyses' heeft
meegekregen.

Om welke analyses gaat het hier? We zullen de analyses en de daarbij gehanteerde

criteria kort beschrijven, waarna we voorafgaande aan de eigenlijke analyses een

korte beschrijving van de populatiekenmerken zullen geven.

l. Gecorrigeerde omzet groei-index
In de hoofdrapportage is, zoals hierboven aangegeven, een onderscheid gemaakt

tussen HPO's en LPO's op basis van de verschillen in omzetontwikkeling. Hoewel
dit outputcriterium, naast winst, ook voor ondernemingen een van de belangrijkste
stuurgrootheden vormt, kan bij het omzetcriterium de kanttekening worden
geplaatst dat de omzetontwikkeling van individuele bedrijven geen inzicht geeft in
de relatieve prestatie van bedrijven ten opzichte van andere bedrijven. Anders
gezegd, een bedrijf kan het goed doen omdat het zich in een marktsegment bevindt
met een sterk groeiende vraag, terwijl het omgekeerde +en matige omzetgroei bij
een stabiele of licht toenemende vraagontwikkeling- ook denkbaar is. Voor een

bedrijf dat in een rijpe markt met een stabiele vraagontwikkeling zit is het dan ook
veel moeilijker om een I07o omzetgroei te realiseren dan voor een bedrijf dat in
een jonge markt met een snel groeiende vraag zit. Teneinde de omzetprestaties van
afzonderlijke bedrijven op waarde te kunnen schatten is het dan ook noodzakelijk
de omzetprestaties af te zetten tegen die van bedrijven in hetzelfde marktsegment.
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zel
Adiusted orowth-Íi [e index voor omzet

uecorngeerde
omzet groei-

indov

neg"/
0,5

0,6 -
3,9

4,0-
7,9

> 8,0 NA totaal

neg"/0,5 35
61 .4o/"

1

1.2o/"
36

13o/"
0,6-3,9 b

1i qo/^
65

78.3o/o
3

5.4o/"
1

1.7o/"
75

,7 )o/^
4,0-7,9 5

Ao/^
M

78 60/-
1

1.77o
50

18.1o/"
> 8,0 2

a Ao/^
48

p,no/^
5A%

18.1o/"
NA 16

29 10/-
12

14.5o/"
7

12.5o/"
10

16-70/"
20

1000/.
65

,ít A

Totaal 57
1000/"

83
lAio/^

56
1íJí]0/^

60
Í00o/o

20
1o/00/^

276
1000/"

Om dat te realiseren hebben we de omzetgroei-index van bedrijvenl
(bedrijfsgebonden AGR) gecorrigeerd aan de hand van de omzetontwikkeling
binnen branches. De daarbij gehanteerde werkwijze is als volgt. Voor elke branche
is -analoog aan de berekening van de bedrijfsgebonden AGR- een sector-AcR
berekend. De correctie bestaat uit het in mindering brengen van de sector-AcR op
de bedrijfs-AGR.
Yan 90?o van de bedrijven uit de enquëtepopulatie is een viercijferige SBI-code
bekend (Standaard Bedrijfsindeling 1993). Dit betekent niet dat de sector AGR
ook in alle gevallen op het 4-digitniveau van de bedrijfssubgroepen kon worden
berekend. De reden daarvoor is dat ten behoeve van de berekening van omzetgroei-
index is uitgegaan van een S-jarige periode, te weten van 1992-1996. Voor een
beperkt aantal bedrijfssubgroepen blijkt de sleutel tussen de SBI van 1974 en die
van 1993 in een gebrekkige toedeling te voorzien. Dit houdt in dat voor een
beperkt aantal bedrijven de correctie aan de hand van de sector-AGR niet op 4-
digitniveau heeft plaatsgevonden, mÍlar op 3-,2- of zelfs l-digitniveau.

Tabel 10.1 Omzet omzet groei-index

Tot onze verbazing brengt de gecorrigeerde omzetgroei-index slechts voor 17

bedrijven (6 7o van de totale populatie) aanpassingen met zich mee ten aanzien van
de oorspronkelijk berekende omzetgroei-index. Anders gezegd, de omzetprestaties
van bedrijven blijken ook relatief ten opzichte van het branchegemiddelde juist
gewaardeerd te zijn.
Deze geringe verschillen verklaren uiteraard ook waarom we geen nadere analyse
hebben uitgevoerd met betrekking tot de gecorrigeerde omzet groei-index.

2. Kennisíntensiteit
Aan de hand van het percentage HBo-ers en academici dat bedrijven in 1996 in
dienst hadden is een verdeling aangebracht tussen kennisintensieve bedrijven
(20Vo-1007o HBO-ers en academici in dienst) en niet-kennisintensieve bedrijven
(0Vo-4Vo HBO-ers en academici in dienst).

I Zie voor een uitleg van de adiusted growth in"dex (AGR) paragraaf I .5.1 van de hoofdrapportage
over de enquëte.



TNO-rapport

Hoofdrapportage uitkomsten survey

í40 sTB-g8-32

Binnen de onderzoekspopulatie konden op deze manier 54 kennisintensieve
(verder aangeduidt met HKI's) en 71 niet-kennisintensieve bedrijven (aangeduidt
met LKI's) worden onderscheiden.

3. Super high performance organizaiions (super-HPo's)
Achtergrond voor het afbakenen van een groep super-HPO's is de vraag in
hoeverre het (gedrags-)profiel van bedrijven, wÍutrvoor de meetlat (in termen van
outputprestaties) extra hoog wordt gelegd, afwijkt van dat van de in de
hoofdrapportage onderscheiden HPO's (AGR op omzet van 8,0 of meer).
Teneinde dat te bereiken hebben we één groep afgebakend waarvoor de meetlat
fors hoger is gelegd. Dit hebben we niet gedaan door alleen het criterium ten
aanzien van de omzetprestaties op te schroeven, maar met name door het
inbrengen van een groei-eis ten aanzien van het aantal werknemers.
Terwijl veel HPO's een stabiel tot licht groeiend personeelsbestand kennen is er
ook een -overigens kleine- groep bedrijven af te bakenen die een snelle omzetgroei
koppelt aan een snelle groei van het aantal werknemers.

Hieronder zijn de gehanteerde criteria voor de super-HPO's en de daarmee
corresponderende aantallen bedrijven in de enquëte-populatie kort weergegeven.

4. Excellente en niet-excellente bedrtjven
In de hoofdrapportage over de survey worden HPO's en LPO's van elkaar
onderscheiden aan de hand van hun verschil in omzetontwikkeling
(outputprestaties). Vervolgens wordt nagegÍmn in hoeverre LPO's en HPO's van
elkaar verschillen ten aanzien van structuurkenmerken (sector, bedrijfsgrootte,
leeftijd) en kenmerken van het bedrijfsbeleid.
Naast deze analyse is het echter ook mogelijk om het analyseperspectief 180" te

keren en te vertrekken vanuit de tweedeling tussen excellente dan wel niet-
excellente bedrijven. Dit is een theoriegestuurde analyse waarbij ervan wordt
uitgegaan dat excellente bedrijven ten aanzien van één of meerdere dimensies van
het bedrijfsbeleid excelleren ten opzichte van niet-excellente bedrijven. In
sommige onderzoeken komt men in dit verband tot de conclusie dat (super-)HPO's
zich juist van LPO's weten te onderscheiden doordat zeten aanzien van twee of
meer kernprocessen excellent gedrag aan de dag leggen. Door het beleid ten
aanzien van de verschillende kemprocessen im- of expliciet op elkaar af te
stemmen, zouden bedrijven juist in staat zijn om het hoge prestatieniveau te
realiseren. Doorgaans wordt bij het onderscheiden van excellente bedrijven
gekeken naareen reeks indicatoren voorde verschillende kernprocessen. Zo
hanteren Cobbenhagen c.s. (1995) een veertiental indicatoren voor drie
kerncompetenties op technologisch, marketing en organisatorisch vlak. Ook Lund
en Gjerding (1996) hanteren een vergelijkbaar aantal indicatoren voor hun
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flexibiliteitsindex, terwijl Kalleberg en Moody (1996) zich beperken tot een viertal
indicatoren: decentrale structuren (organisatie), opleidingsinspanning,
loopbaanmogelijkheden (interne arbeidsmarkt) en arbeidsverhoudingen
(medezeggenschap).

Gelet op de scope van ons onderzoek, waarbij we ons niet beperken tot een klein
aantal kernprocessen, maar juist zo omvattend mogelijk het bedrijfsbeleid
benaderen, hebben we gekozen voor een zestal indicatoren voor evenzovele
kernprocessen. Deze indicatoren zijn in het onderstaande overzicht weergegeven.

10.1. Beschrijving van de structuurkenmerken van de populaties

In dit hoofdstuk zullen de verschillende populaties van bedrijven kort worden
beschreven aan de hand van een reeks structuurkenmerken. Achtereenvolgens gaat

het daarbij om: bedrijfsgrootte, de economische sector, de leeftijd van de
onderneming en de zaakstatus van het bedrijf. Daarnaast zal ook zichtbaar worden
gemaakt welk deel van de LKf's en HKI's nu te vinden zijn onder LPO's, HPO's
en super-HPO's. Met deze laatste kruising zullen we beginnen.

10.1.1 Kruising van de verdeling naar omzet- en kennisontwikkeling
Uit tabel 10.3 komt naar voren dat de HK['s in belangrijke mate (37Vo) re vinden
zijn onder de HPO's. Slechts l5Vo van de HKI's kunnen we vinden onder de
LPO's. Omgekeerd zien we dat 77Vo van LKI's te vinden zijn onder de HPO's en
ZOVo onder de LPO's. Uit de tabel komt een duidelijk verband tussen
kennisintensiteit en de omzetgroei-index naar voren. Zo zien we dat 55vo van de
LK['s zich in de onderste helft van de groeiindex bevindt, terwijl 6lVo van de
HKI's in de bovenste helft van de omzet groei-index zit. Het duidelijkst komt dit
verband tot uitdrukking bij de doorsnijding van HPo's en HK['s: niet minder dan
37Vo van de HK['s blijkt tevens HPO te zijn.

Kernprocessen lndicatoren

manaoement bedriiven die hun manaqementteam als een oeïnteoreerd team aanmerken

oroanisatiesirrrct rr rr bedriiven met èen niet-Íunctionele structuur of menovorm

procesinnovatie bedn'jven die qua technologiestrategie behoren tot de eerste toepassers van

technolooie oÍ vooroo looen bii de ontwikkelino ervan

netwerken bedríiven met één oÍ meer Íormele samenwerkinosveóanden

kennisintensiteit bedriiven met > 6% HBO-ers en academici in dienst

opleidingsbeleid bedrijven die hun uitvoerende (directe medewerkers) 4 oÍ meer

ooleidinosdaoen oeven
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Tabel 10.3 van de verschillende n

àandanreto 6m7ol nraoi-indav íAGFI nmzot\

kennisintensiteit in percentage
HBO-ers en academici

iiii:;fi;tlii&aítirl
:iï.! 4;l+ !i:::iji{ ji+
,rl',iÍre#tï;,,1ï
lli l:jiíIr;ili::,il:::i

lll!Í[$ilX[iir ,11

iiililïHl}1i:L.r.-,ill

0,6 -
3,9

4,0 -
7,9

iil*l.ëffiï

l§:iiil:i:Í.lli';.1+

NA Totaal

14
,oo/^

25
350/.

17
,Ào/^

12
1-ro/^

3
40/^

71
1o00/^

tussenliggende categorie 5%-
19o/"

27
24o/"

36
420/^

22
190/"

23
,do/^

b
40/^

114
1orto/^

I
15o/"

10
19o/"

13
2Ao/^

20
470/^

3
Ao/^

54
1n,í)0/^

10.1.2 GrootteklasseYerdeling
Uit tabel 10.4 komt naar voren dat de LPO's in meerderheid te vinden zijn onder
de kleinere bedrijven. De FIPO's daarentegen blijken overwegend te vinden onder
de bedrijven met 100 of meer werkzame personen. Aangezien de super-HPO's te
beschouwen zijn als een deelverzameling van de HPO's, behoeven we op dit punt
geen gtote afwijkingen te verwachten. Dit blijkt ook uit de cijfers: de verdeling
van de super-[IPo's naar grootteklasse is identiek aan die van de HPO's.
Wat betreft de bedrijven met een lage en hoge kennisintensiteit (LK['s en HK['s)
treffen we een soortgelijke ordeverhouding aan. Ook hier zien we dus dat de HK['s
-hoewel de grootteklasseverdeling hier iets rechter getrokken is- overwegend
onder de grotere bedrijven te vinden zijn en de LKI's overwegend onder de

kleinere bedrijven.

10.1.3 Verdeling naar economische sector
Uit tabel 10.5 wordt duidelijk dat de dienstensector (29Vo) en de categorie overige
(31Vo) een veel hoger percentage HPO's kennen dan de industrie, handel en

bouwsector. Voor de categorie super-HPO's kunnen we vaststellen dat deze in veel
sterkere mate binnen de dienstensector zijn te vinden (líVo), terwijl de percentages

binnen industrie, bouw en overigen elkaar niet zoveel ontlopen.
Ten aanzien van de variabele kennisintensiteit kunnen we vaststellen dat niet
minder dan 36Vo van de geënquëteerde bedrijven in de dienstensector tot de

bedrijven met een hoge kennisintensiteit (HKI's) kunnen worden gerekend. Binnen
de andere sectoren blijken deze percentages aanzienlijk lager te liggen.

van de verschillende
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abel o.5 naar economische sector
industrie diensten handel bouw ovenq

LPO's 27o/" 15o/" 15o/" 210/" 150/"
HPO'S 18o/" 29o/" 180/" 210/. 317o
suoer-HPO's 50/" 150/. 3o/o 7o/o 8o/"
LKI'S 250/^ 25o/" 28o/" 36o/" 310/"
HKI's 130h 360/" 2'lo/" 80/"

Totaal 1g
1000/"

69
1000/^

39
1n,no/^

't4
lOQo/o

13
lOOo/"

10.1.4 Leeftijd van de onderneming
Op dit punt blijken LPO's in sterkere mate dan alle andere categorieën , Íe zljn
opgericht vóór 1950. De logische conclusie daaruit is dat we onder de HPO's meer
jongere bedrijven aantreffen. Niettemin is slechts 237o van de HPO's opgericht na
1980. Kijken we naar de super-HPO's, dan liggen deze percentages veel hoger:
niet minder dan37%o van de super-HPo's blijkr te zijn opgericht vanaf 1980.
Hieruit blijkt dus dat de echt snelle groeiers, die bovendien ook snel in omvang
toenemen, tegelij kertij d ook j ongere bedrij ven zijn. D e kennisintensieve bedrij ven
(HKI's) houden daarmee geen gelijke tred. Bij deze bedrijven is slechts 207o

opgericht vanaf 1980.

Tabel 0.6 leeftiid van de
oprichtingslaar LPO's HPO'S Super-

HPö'§
LKI'S HKI's

voor 1950 47o/" 36o/" 320/" 410/" 26o/"
1950 -'ÍS79 460/" 420/" 320/" 44o/" ilo/"
1980 - 1985 40/" go/. 16o/" 7o/" 1Oo/"
1986 - 1992 4o/o 14o/o 21e/" 90/" 100/.

10.2 Zaakstatus van het bedrijf

Eerder konden we al vaststellen dat HPO's in sterkere mate bestaan uit
familiebedrijven bestaan, dan LPo's. De super-HPo's kennen een zaakstatus die
sterk overeenkomt met die van HPo's, al scoren zeten opzichte van de Hpo's wat
lager op het percentage familiebedrijven. Opvallend is in elk geval dat we
betrekkelijk weinig aandelenmaatschappijen aantreffen onder de HPo's en super-
HPO's. Kijken we naar de kennisintensieve bedrijven, dan valt op dat we
daaronder opvallend veel dochters van buitenlandse bedrijven (32Vo) aantreffen,
terwijl ook het percentage aandelenmaatschappijen bijna tweemaal zo hoog is als
onder de HPo's en super-HPo's. Het percentage familiebedrijven beweegt zich
onder de HKI's dan ook op het niveau dat we bij de LPo's hebben aangetroffen.

abel 10.7 zaakstatus van
LPO's HPO'S Super-

HPO'S
LKI's HKI'S

dochter van een buitenlands bedriif 3Oo/" 150/" 15o/" 4o/" 320/.
Clochter van een Nederlandse bédriiÍ 160/" 78o/" 2Oo/" 160/" 13o/"
aandelenmaatschanoii 140/. 10o/" 'loo/" 9o/" 19o/"
Íamiliebezit. eioenaars in manaoement 33o/o 504/" 450/. 59o/" 330/"
Íamiliebezit, geen eigenaars in
manaoement

7o/" 5% 5o/" 11o/" 4o/o
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10.3 De vergelijking tussen HPO's, s'per-HP0's en
kennisintensieve bedrijven (IIKI's)

10.3.1 Instrumenten ten behoeve yan de concurrentiestrategie en
marktpositionering

In de hoofdrapportage werd reeds vastgesteld dat HPO's en LPO's op dit punt
nauwelijks van elkaar verschillen. Met name het ondernemingsstrategisch plan
komt bij veel bedrijven voor (gem.707o). Bij een dergelijk hoge diffusiegraad mag
dan ook worden aangenomen dat de differentie tussen HPO's en LPO's beperkt is.

Tabel 10.8 laat in dit verband zien dat ook de super-HPO's (een hoge AGR op
groei van de omzet en arbeidsplaatsen) nauwelijks tot verschuivingen in het beeld
aanleiding geeft. Daarentegen zien we een sterke differentie tussen de bedrijven
met een lage (LKI's) en hoge kennisintensiteit (HKI's). De LKI's blijken zowel
het ondernemingsstrategisch plan als het marketingplan aanzienlijk minder vaak
toe te passen.

Tabel 10.8 welk deelvan de beschikt over een schrift

10.3.2 Prestatie-indicatoren
Tabel 10.9 laatzien dat HPO's de betreffende prestatie-indicatoren -op één

uitzondering na (financiële prestatie-indicatoren)- veel intensiever blijken toe te
passen dan LPO's. Nemen we de super-HPO's onder de loep dan zien we dat deze

bedrijven bijna over de gehele linie tot een hoger toepassingsniveau komen dan de

HPO's. Een hoger prestatieniveau betekent in dit verband dus ook dat men meer
intensief van instrumenten en procedures gebruik maakt. Opvallend in dit kader is
dat we weliswaar een duidelijke differentie zien tussen de LKI's en HK['s, maar
dat de HKI's bijna over de gehele line lager scoren dan de HPO's. Terwijl de

HKI's meer aandacht schenken aan de productontwikkeling (tabel 10.19) en

daarbij ook meer oog hebben voor de organisatie van de productontwikkeling
(tabel 10.18) en het samenwerken met klanten (tabet 3.16), blijken ze dus minder
oog te hebben voor formele indicatoren waaÍmee ze hun prestaties kunnen
benchmarken.

inÍormeel onderzoek klanttevre-
denheid

benchmarking eigen bedrijÍspro-
cessen
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10.3.3 Managementenmanagementstructuur
Eén van de meest in het oog springende conclusies uit de hoofdrapportage was de
vaststelling dat de eigenaar/oprichter niet alleen bij kleine HPO's, maar ook bij de
grotere als algemeen directeur de drijvende kracht achter de onderneming is. De
eigenaar/oprichter lijkt daarmee onlosmakelijk verbonden met het realiseren van
het marktsucces van het bedrijf. In de gevallen waar de eigenaar/oprichter is
teruggetreden als algemeen directeur is dan ook overwegend sprake van LPO's.
Uit de literatuur, maar ook uit de ervaringen opgedaan met de case-studies, weten
we dat veel bedrijven -met name de bedrijven die snel groeien en boven een
bepaalde omvang uit komen- nadrukkelijk een breekpunt ervaren bij de rol van de
eigenaar/oprichter. De eigenaar/oprichter die, zeker in kleine startende
ondernemingen, gewoon is alle aspecten van het bedrijfsgebeuren onder zijn hoede

te hebben, zal een deel van zijn taken moeten delegeren. De mate waarin hij of zij
erin slaagt dit goed te organiseren bepaalt in hoge mate of het groeiproces zonder
of juist met groeistuipen gepaard gaat. Op de langere termijn speelt juist in
familiebedrijven (het merendeel van de HPO's zijn familiebedrijven) de vraag van
de opvolging. Bij veel FIPO's blijkt het vertrek van de eigenaar/oprichter ertoe te
leiden dat het bedrijf de groeicurve niet meer kan vasthouden.

Vergelijking van de LPO's en HPO's met de super-HPo's en met name de HK['s,
laatzien een veÍrassende uitkomst zien. Bij de super-F[PO's zien we in dit verband
dat eigenaar/oprichters vaker een andere functie dan die van algemeen directeur
bekleden. Daaruit wordt dus duidelijk dat snelle groei bij de super-HPO's in
sterkere mate samengaat met het zodanig organiseren van het management, dat de
eigenaar/oprichter zich concentreert op die aspecten van het bedrijfsbeleid waarin
deze optimaal tot zijn recht komt. Bij de HKI's zien we zelfs dat de
eigenaar/oprichter in een veel gevallen het bedrijf inmiddels hebben verlaten. Om
te kunnen beoordelen in hoeverre hier inderdaad sprake is van een tegengestelde
ontwikkeling aan die van de HPO's, moet gekeken worden naar de
dwarsdoorsnede van de HPO's en HKI's. In de inleiding van dit hoofdstuk is
zichtbaar gemaakt dat niet minder dan 387o van de HKI's behoort tot de HPO's
(AGR op omzet van 8,0 en meer). Ook bij deze HK['s blijkt dat de
eigenaar/directeur in 60Vo van de gevallen niet de functie van eigenaar/oprichter
bekleedt. Hiermee wordt dus bevestigd dat de kennisintensieve snelle groeiers een
overwegend andere managementstructuur kennen dan het merendeel van de
overige HPO's. Bij dit alles moet echter niet uitgesloten worden dat het feit dat
HK['s (32?o)juist in veel sterkere mate dan de HPO's (l|Vo) en super-HPo's
(líVo) een dochter van een buitenlandse onderneming zijn, ook op de
managementstructuur van invloed is.
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Opmerkelijke verschillen vinden we ook ten aanzien van de mate waarin het
managementteam gezien wordt als een geihtegreerd team met een gedeelde visie.
Bij de HPO's zagen we in dit verband een licht positief resultaat, hetgeen betekent
dat HPO's in sterkere mate kunnen bogen op een dergelijk team.
De super-HPO's blijken op dit punt substantieel hoger te scoren, maar ook hier
zien we dat de HK['s duidelijk de kroon spannen. Een hogere kennisintensiteit
gaatin dit verband dus niet alleen samen met een andere organisatie van het
management, maar ook met de manier waarop men samenwerkt en tot
besluitvorming komt.

Tabel 10.11 hoe hetzou u willen
LPO's HPO'S Super-

HPO'S
LKI'S HKI'S

geïntegreerd team met een
oarlaeldc visic

51o/" 58o/" 68o/" 94:o/o 74o/"

collectie van teamsoecialisten 22o/o 23o/" 11o/" 290/" 140/"
collectie van aiCelingsvertegen-
woardiaars

28o/o 19o/o 210h 37o/" 12o/"

Een bijzondere plaats binnen het management van de onderneming wordt
ingenomen door het financieel management. Financieel management hier niet
opgevat als het beleid gericht op het aantrekken van vreemd veÍrnogen, hetgeen
een veel voorkomende invalshoek bij -met name kleinere- snel groeiende
ondernemingen vormt, maar juist het intern financiële management van de
onderneming.

In tabel I 0. I 2 wordt geschetst in hoeverre de verschillende categorieën bedrijven
gebruik maken van verschillende financiële managementtechnieken. Daaruit blijkt
op de eerste plaats dat het toepassingsniveau van deze instrumenten -afgezien van
het betrekkelijk nieuwe business balanced scorecard- zich mogen verheugen in een
relatief hoog gemiddeld toepassingsniveau. Een opvallend gegeven blijft echter
desondanks dat de HPO's ten aanzien van nagenoeg alle instrumenten lager scoren
dan de LPO's. Voor de super-HPO's is deze score niet veel beter; ook zij scoren
op drie van de vijf instrumenten lager dan de LPO's. Anders is de situatie gesteld
bij de HKI's. Zij scoren op alle instrumenten niet alleen hoger dan de LK['s, maar
in veel gevallen ook hoger dan de eerder genoemde LPO's.

sT&g8-32

Tabel 10.10 welke functie vervult de
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Tabel 10.12 percentage bedrijven dat onderstaande Íinanciële

LPO'S HPO'S §uper-
HPO'S

LKI'S HKI'S

Íinancieel meeriarenplan 770h 72o/" 630/" 70a/" 800/.
voorspellen van de cash flow 79o/" 770/" 900/" 70% 87o/"
budqetteren 940/" 860/" 84o/o 83o/" 89o/"
business balanced scorecard 190/^ 14o/" 11o/o 12o/" 200/"
balans- of ireasurv manaoemenl 51o/" 6tr/" 530/" 470/. 630/^

Ook bij het sturen op financiële grootheden zien we globaal een zelfde patroon als
bij de financiële managementtechnieken: niet alleen scoren de HPo's bij drie van
de vijf instrumenten lager dan de LPo's, de super-HPo's in twee van de gevallen
ook weer lager dan de HPo's, terwijl ze slechts ten aanzien van één instrument
hoger scoren dan de LPO's. We kunnen niet anders dan de conclusie trekken dat
HPO's en super-HPO's minder gewicht toekennen aan het financieel management.
of hen dat in problemen brengt, dan wel duidelijke risico's voor de toekomst in
zich draagt kunnen we niet beoordelen. ïvel kunnen we vaststellen dat de HKI's
ten aanzien van drie grootheden hoger scoren dan ÉIPo's en super-HPo's en in
twee gevallen ook hoger dan de LPO's.

Tabel 10.13 percentage bedrijven dat stuurt op onderstaande Íinanciële

LPO's HPO'S Super-
HPO'S

LKI'S HKI'S

winst 98o/" 93o/" 9Oo/" 960/^ 10,00/^
koers-/winstuerhoudino 2o/o 3o/" 50/" 0 9o/"
vriie kasstroom 77o/" 730/" 80/" 68o/" 69o/"
toeoevoeode waarde 440/" 370/^ 4Oo/" 23o/" 430/.
oeïnvesteerd vermooen 61o/" 68o/" 550/" 620/^ 59o/o

10.3.4 Organisatiestructuur
Ten aanzien van de organisatiestructuur en arbeidsorganisatie is in dit verband
alleen gekeken naar de keuze van bedrijven ten aanzien van de formele
organisatiestructuur. Zoals we uit de hoofdrapportage weten coreleert de formele
organisatiestructuur immers sterk met de daarop voortbouwende arbeids-
organisatie. Anders gezegd, het toepassen van een niet-functionele organisatie-
structuur gaat hand in hand met een decentrale organisatie van activiteiten en
functies waarin voorbereiding gekoppeld wordt met uitvoerende en
ondersteunende taken.

uit tabel 10.14 komt naar voren dat de super-Hpo's in vergelijking tot de Hpo's
in nog mindere mate vertrouwen op een functionele organisatie. In dit opzicht
vorïnen de super-HPo's -geheel in ldn met de theorie op dit punt- dus ook meer
het toonbeeld van de excellente organisatie. Daarnaast zien we echter dat de HKI's
in vergelijking tot de LKI's wel in sterkere mate gebruik maken van een niet-
functionele organisatiestructuur, mÍur ten opzichte van de Hpo's en super-Hpo's
duidelijk minder gebruik maken van niet-functionele structuren. Dit is niet terug te
voeren op de aard van de activiteiten (50vo van de super-Hpo's en 4gvo van de
HK['s zijn actief in de dienstensector), maar (ten dele) wel op het feit dat HKI's in
sterkere mate uit kleine bedrijven bestaan (35vo van de super-Hpo's telt minder
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dan 100 werknemers, terwijl dit percentage bij de HK['s 44Vobedraagt). Juist van
de kleinere bedrijven is in de hoofdrapportage reeds vastgesteld dat ze (op dit
moment nog) in mindere mate gebruik maken van niet-functionele structuren.
Tegelijkertijd hebben we ook vastgesteld dat met name de kleinere HPO's vaak als

uitvloeisel van een marktsucces en een sterke groei overgaan op niet-functionele
structuren.

Deze dynamiek komt ook tot uitdrukking in tabel 10.15, waarin het doorvoeren van

drastische veranderingen aan bod komt. Daarin wordt zichtbaar dat de HK['s in
aanzienlijke sterkere mate (vergeleken met ÍIPO's en super-HPO's) overgaan van

functionele naar niet-functionele structuren. Ook business reengineeringprojecten,
die vaak ook een dergelijke verandering beogen, scoren bij de HKI's aanzienlijk
hogerdan bij de HPO's en super-HPO's.

Opvallend in deze tabel is overigens dat de super-HPO's met betrekking tot
business reengineering en export wezenlijk lager scoren dan de HPO's. Ten
aanzien van de organisatiestructuur zou dit verklaard kunnen worden uit het feit
dat de super-HPO's in veel mindere mate nog over functionele structuren
beschikken.

Het aspect van de export laatzich ook betrekkelijke eenvoudig verklaren.In
tegenstelling tot de HPO's en HK['s is slechts 35Vo van de super-HPO's afkomstig
uit de industrie. Daarentegen is 5OVo van de super-HPO's afkomstig uit de

dienstensector, waar het exportpercentage veel lager ligt.

Tabel10.15 percentage bedrijven waarbij in de periode 1992-1996 één oÍ meer
van de onderstaande drastische veranderingen hebben

LPO'S HPO'S Super-
LIDí)'C

LKI'S HKI'S

overgang naar een niet-
fr rnclianala nrflanicaiieetrr r^ft I

14o/o 25o/" 25o/o 11o/o 35o/"

overgang naar radicale product-
innovalie

160/" 18o/" 150h 13o/o 2Oo/"

vervanging van 50olo oÍ meer
van de hulpmiddelen, machines
én svstemen

16o/o 30o/o 3Oo/o 18o/" 44o/"

doorvoering van een business
reendineerinrlnroièct

25o/" 27o/" '150/ 1O"/o 4§/o

beoin oemaakt met exDort 160/. 230/^ 15o/" 237" 28o/"

Kennismanagement heeft voor een belangrijk deel betrekking op de wijze waarop
kennis als onderdeel van de primaire processen binnen een organisatie tussen
medewerkers onderling overgedragen, verwerkt en getransforïneerd wordt. Als
zodanig wordt kennismanagement in belangrijke mate gefaciliteerd door de

Tabel 10.14
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formele organisatiestructuren, -principes en werkwijzen, reden ,waarom we het
kennismanagement juist onder de noemer van de organisatiestructuur en

arbeidsorganisatie opnemen en niet als een afzonderlijk aspectsysteem.

Voor de HPO's konden we in de hoofdrapportage reeds vaststellen dat de HPO's
op vijf van de tien in de vragenlijst onderscheiden items van kennismanagement
hoger scoren dan de LPO's, maar op vier items ook lager. Daarnaast blijken de
differenties tussen FIPO's en LPO's, zowel naar boven als naar beneden, voor de
meeste items niet erg groot. We konden dus concluderen dat de HPO's het
gemiddeld beter doen dan de LPO's, maar erg overtuigend is dit niet. De super-
HPO's blijken op 7 items hoger te scoren dan de HPO's, hetgeen in 6 gevallen
betekent datze ook hoger scoren dan de LPO's. Niettemin zijn er ook items
waarop zelager dan de HPO's èn LPO's scoren. Zolaat men binnen super-HPO's
in minder gevallen hobbyisme toe èn blijkt in minder gevallen goed in staat om te
beoordelen welke kennis niet langer nodig is. De ultieme vraag in dit verband is
natuurlijk hoe de kennisintensieve bedrijven het doen ten aanzien van
kennismanagement. Het beeld dat uit tabel 10.16 na.aÍ voren komt is daarin heel
helder: de HK['s scoren op 6 van de 10 items hoger dan de LPO's, HPO's en

super-HPO's. Op dit punt doen ze hun naam dus eer aan; HK['s hebben niet alleen
meer HBO-ers en academici in dienst, maar blijken de processen -althans wat
betreft kennismanagement en productontwikkeling, maar niet wat betreft de
formele organisatiestructuur- beter te organiseren.
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Tabel 10.16 kennismanagement: percentage bedrijven dat het eens / zeer
onderstaande

10.3.5 Product- en procesinnovatie
Als indicator voor eventuele verschillen ten aanzien van de productinnovatie is
hier gekeken naar de frequentie waaÍmee nieuwe producten worden
geintroduceerd. Ten aanzien van de HPO's is eerder vastgesteld dat zd, in
vergelijking tot LPO's, een hogere introductiefrequentie kennen. De HK['s
bewegen zich geheel in lijn met dit patroon. De grote anomalie in dit verband zijn
de super-HPO's. Niet alleen scoren zljlager ten aanzien van de jaarlijkse
introductiefrequentie, zij blijken juist versterkt te scoren op een frequentie van
eenmaal per 3 jaar of minder. Een aanwijsbare verklaring daarvoor in de aard van
de activiteiten of bedrijfsgrootte kon niet worden gevonden.

Tabel 10.17 de Írequentie waarmee nieuwe producten oÍ diensten

Ook met betrekking tot de werkwijzen in de productontwikkeling vinden we ten
aanzien van de super-HPO's opmerkelijke anomaliën (tabel 10.18). Zo blijken
cross-functionele teams, ontwikkelingsprocedures en haalbaarheidsstudies

eens is met
LPO's HPO's Super-

HPÓ'C
LKI's HKI'S

het expliciet vaststellen van de benodigde
kennis om de strategie te realiseren is bij
óns èén oasvslamaliseerri nrace-c

27o/o 33o/" 4Oo/o 25o/" 43o/"

wij weten op welke gebieden wi, meer
kennis in huis hebben dan onze
belanoriikste concurrenten

80o/" 85o/" 85o/o 78o/" 81o/"

wij beschikken over een formele index/da-
tabase waarin opgezocht kan worden
welke kennis waar in de organisatie
aanwezio is

160h 25o/o %o/o 14o/" 36"/o

wij weten welke nieuwe kennis wij moeten
anhMkkalcn nf annr riroren

71o/" 73o/o 75% 75o/" 89"/,

wij beschikken over Íormele
kannisnnlwikka-linacnrmar{ r r rcc

3Oo/" 25o/" 3Oo/" 14o/" 47o/"

in onze organisatie wordt ook spontaan
nieuwe kennis ontwikkeld die niet direct
voor realisaiie van de sirateoie nodia is

43o/o 47o/" 40f/" 51o/" 47o/"

wij besteden veel aandacht aan het delen
van beschikbare kennis met medewerkers
die deze kennis voor hun taken nodig
hebben

730À 73o/" 8Oo/" 7O"/" 79o/o

de cultuur in onze organisatie is van dien
aard dat medewerkers zich vrij voelen om
hun kennis soontaan en inÍormeel le délèn

79o/o 75o/o 80ï" 78% 87o/"

nieuw ontwikkeld oÍ geacquireerde kennis
wordt, nadat die gedeeld is, snel spontaan
taananàcl .l^ór rlÀ madoworkarc

640h 5P/" 60o/" 67o/" 600/"

omdat we weten welke kennis we nodig
heb-ben en welke kennis we in huis
hebben, we-ten we ook welke kennis niel
lanoer nodio is

54o/o 53o/" $tr/" 51o/" 55o/"
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aanzienlijk minder door HK['s te worden toegepast. Juist deze instrumenten zijn
ondermeer van belang bij het komen tot een verkorting van de time-to-market.
Hierin vinden we dus een aanwijzing dat super-HPO's, ondanks het intensiever
toepassen van niet-functionele structuren, juist in de productontwikkeling kansen
laten liggen.

Tabel 10.18 welk methoden / procedures worden vaakl zeer vaak binnen

Ten aanzien van de procesinnovatie blijken HPO's en HK['s vergelijkbaar te
scoren ten aanzien van de gevolgde technologiestrategie (tabel 10.L9).Deze
groepen bedrijven opteren in sterke mate voor het als eerste toepassen of zelfs
voorop lopen in de technologie-ontwikkeling.

Tabel 10.19 de technologiestrategie die het bedrijf met betrekking tot

LPO'S HPO's Super-
HPO'S

LKI's HKI'S

op aÍstand volqen 25o/" 130/" 170/. 27o/" 8o/"
alert voloen 43o/" 370/^ 28o/" 44o/" 350/"
behoort tot eerste toeoassers 130/^ 24o/" 39o/" 200/" 290/^
vooroD loDen bii ontwikkelino 19o/o 260/" 170/" 9o/" 28o/"

opvallend in dit verband is dat de super-HPo's veel minder opteren voor het
voorop lopen in de technologie-ontwikkeling en juist versterkt inzetten op het als
eerste toepassen van een technologie.
Een andere indicator voor het gebruik van nieuwe technologie is gelegen in het
percentage van de directe medewerkers dat gebruik maakt van computers in het
dagelijks werk. op dit punt kunnen we vaststellen dat Hpo's en super-Hpo's zich
nauwelijks onderscheiden van de LPo's. Sterker nog, het aantal gevallen waarin
directe medewerkers geen gebruik maken van computers ligt bij de super-Hpo's
hoger dan bij de LPO's, terwijl het percentage bedrijven waarin intensief gebruik
wordt gemaakt van computers (> 50vo van de medewerkers) bij de super-Hpo's en
HPo's nauwelijks hoger ligt dan bij de LPo's. Alleen op basis van dez-e cijfers
zou wellicht de conclusie kunnen worden getrokken dat het gebruik van computers
gemiddeld genomen al ver is voortgeschreden en dat de actuele niveau's bij HPO's
en super-HPo's daarmee in overeenstemming zijn. Kijken we echter naar de
cijfers voor de HKI's dan zien we daarin een opvallend grote discrepantie met de
HPo's en super-HPo's. Bij HKI's blijkt in 66vo van de bedrijven meer dan 50vo
van de directe medewerkers met computers te werken, terwijl dit bij de Hpo's en
super-HPO's slechts 357o van de bedrijven is. Uit het onderscheid naar aard van de
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sector laat dit onderscheid zich niet verklaren, immers zowel bij de super-HPO's
als de HKI's is een vergelijkbaar aantal bedrijven afkomstig uit de dienstensector
(501o vs.48Vo).

Tabel 10.20 welk deelvan de directe medewerkers werh dagelijks met

LPO'S HPO'S Super-
HPO'S

LKI's HKI'S

140/^ 1e/" 150/. 200/" 40/.
< 5"/a 180/^ 230/^ 2o0/^ 2Bo/^ 4o/"
5-25o/. 27o/o 2Oo/o 2Oo/" 21o/" 19o/"
25'51o/o 9o/" 124/" 1Oo/" 1Oo/" 8o/"
> 50o/o 32o/" 35o/" 35o/" 230/" 66o/"

De hierboven gesignaleerde verschillen tussen de verschillende goepen worden
ook weerspiegeld in de mate waarin bedrijven knelpunten ondervinden met het

toepassen van nieuwe technologie.

Tabel 10.21 percentage bedrijven dat weinig lzeer weinig knelpunten
onderuindt het toepassen van nieuwe

Zo blijkt uit tabel 10.21 dat HK['s wat meer problemen ervaren dan HPO's en

super-HPo's met de kosten van aanschaf van nieuwe apparatuur en apparatuur
welke de beloften niet waar maken. Dit lijkt in lijn met het feit dat zij veel
intensiever gebruik maken van computertechnologie. HKI's (lïVo en l57o) scoren
ten opzichte van de HPO's (ZVo en l17o) en super-HPO' s (6Vo en 1 I 7o) dan ook
vaker op het ondervinden van veel tot zeer veel knelpunten ten aanzien van
'aanschafkosten' en 'apparatuur maakt beloften niet waar'. Dat we voorzichtig
moeten zijn om daar onmiddelijk conclusies aan te verbinden blijkt echter wanneer
we de scores van de HKI's afzetten tegen die van de LKI's. Deze blijken in beide
gevallen hoger te scoren (resp. l57o en 217o) op het ondervinden van veel tot zeer
knelpunten. Dit terwijl de LK['s aanzienlijk minder met computers werken en ook
ten aanzien van de technologiestrategie bepaald niet voorlijk zijn.

Opmerkelijk is verder dat de super-HPo's wat meer problemen ondervinden ten
aanzien van extra implementatiekosten en gebrek aan geschoold personeel.Deze
beide uitkomsten lijken te sporen met het feit dat juist deze bedrijven sterker
gegroeid zijn in het aantal arbeidsplaatsen.
Tot slot valt op dat zowel super-HPO's als HKI's meer problemen ondervinden
met de beschikbaarheid van financiële middelen. Wat betreft de HKI's kan dit
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verklaard worden uit de voorlijke strategie ten aanzien van product- en
procesinnovatie, maar bij de super-HPO's konden we juist vaststellen dat men op
dit punt achterblijft.

-label 10.22 percentage bedríjven waarvooronderstaande
innovatiedoelstellingen belangrijk I zeer betangrijk zijn

in de 992-1996
LPO's HPO'S Super-

HPO'S
LKTS HKI'S

meer aandacht voor product-
innnvalia

67o/o 67o/" 8Oo/" 59o/o 72o/o

meer aandacht voor proces-
innovalia

*o/" 65o/" 65o/" 55"/" 7Oo/"

veÍkorten time-to-market 400/. 32o/" 35o/" 32o/" 410/"
klanten vaker laten betalen voor
extra's

3@/" 32o/" 3O"/" 35o/o 32o/"

aanbieden klantspecifieke
oroducien

54o/o 58o/o 55o/" 51o/" 69o/"

verminderen van het aantal pro-
d r rct-lma rlrlmmhinatiac

44o/o 38o/" 25o/" 38o/o Bo/o

meer kieskeurig zi,n ten aanzien
van klanten

71o/" 8o/" 5o/o 17o/o 6o/o

Enkele in het oog springende verschillen tussen de verschillende categorieën
bedrijven komen ook tot uitdrukking in de nagestreefde innovatiedoelstellingen
(tabel10.22). Zo komt naar voren dat HK['s hoger inzetten op product- en
procesinnovatie. Dat echter ook de super-HPo's aangeven zeer sterk in te zetten
op productinnovatie lijkt niet te sporen met de lagere introductiefrequentie van
nieuwe producten en diensten.
Frappant zijn ook de scores op de laatste vier items in de tabel. In ander empirisch
onderzoek (ondermeer Cobbenhagen c.s., 1995; Rommel c.s. 1995) wordt
vastgesteld dat HPO's zich van LPO's onderscheiden door duidelijke keuzen te
maken ten aanzien van klanten (aanbrengen van focus) en -nauw verbonden
daarmee- het verminderen van het aantal product-/marktcombinaties (vgl. ook
Coopers & Lybrand, 1995), alsmede het meer modulair construeren en juist minder
klantspecifieke ontwikkeling toepassen. In de gevallen waarin klantspecifiek
ontwikkeld wordt, zou de klant ook nadrukkelijk meer in rekening moeten worden
gebracht. Op nagenoegaldeze punten scoren de HPO's, super-HPo's en HKI's
minder goed dan de LPo's en LK['s. In dit opzicht blijken de bedrijven dus
allesbehalve een toonbeeld van excellent ondernemersgedrag. Het heeft er juist
alle schijn van dat de f{Po's, super-HPo's en met name de HK['s zich uitputten
om goede om goede werkwUzen en technieken in huis te halen teneinde de klant
sneller en beter van dienst te kunnen zijn. Gelet op de scores in de bovenstaande
tabel ligt hierin het gevaar besloten dat men eerder klantgezwicht dan klantgericht
bezig is. Een dergelijke strategie kan weliswaar op korte termijn vruchten
afwerpen, mÍutr kan de perspectieven om het succes ook op langere termijn te
continueren, in de weg staan.
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10.3.6 Netwerken en samenwerkingsverbanden
Eén van de indicatoren voor het netwerkgedrag van bedrijven is gelegen in de
vraag naÍu het al dan niet voorhanden zijn van formele samenwerkingsverbanden
èn, indien aanwezig, naar het aantal samenwerkingsverbanden.
Tabel 3..16 laat op dit punt zien dat HPO's vaker in het geheel geen formele
samenwerkingsverbanden kennen. De super-HPO's spannen in dit verband echter
de kroon. Niet minder dan 60Vo van de super-HPO's geeft aan geen formele
samenwerkingsverbanden te kennen. Ook de HKI's scoren vergelijkbaar met de
HPO's. Dit antwoordpatroon geeft te denken over het netwerkgedrag van
bedrijven. Juist van snel groeiende bedrijven en zeker van kennisintensieve
bedrijven wordt in het algemeen aangenomen dat zij intensiever relaties met
partijen in de (taak-) omgeving onderhouden ten behoeve van
productontwikkeling, het verwerven van technologieën en competenties, dan wel
het toegang krijgen tot markten. In dit verband lijkt de stelling van Simon (1996)
op te gÍum, die ten aanzien van zijn hidden champions vaststelde dat deze
bedrijven veel autarkischer zijn dan gemiddelde bedrijven.

Van de bedrijven met samenwerkingen blijken de HPO's ook niet te streven naar
een groot aantal samenwerkingen. Juist bij de LPO's blijkt niet minder dan3l%o
van de bedrijven 8 of meer samenwerkingsverbanden te kennen. De HPO's
daarentegen kennen in meer gevallen tussen de 2 en 7 samenwerkingsverbanden.
7-etten we de super-HPO's daar tegen af dan valt op datze ten opzichte van HPO's
en LPO's duidelijk inzetten op een beperkt aantal samenwerkingsverbanden. De
vraag die in dit verband niet beantwoord kan worden is of super-HPO's en HPO's
selectiever zijn ten aanzien van hun samenwerkingsverbanden en er dus ook
kwalitatieve verschillen zijn aan te brengen tussen de samenwerkingsverbanden
van LPO's enerzijds en die van HPO's en super-HPO's anderzijds.
'We 

kunnen wel vaststellen dat het scorepatroon bij de HK['s absoluut niet in lijn
is met dat de van HPo's en super-HPo's. De HK['s zetten juist in veel sterkere
mate in op een groot aantal samenwerkingen.

Teneinde vast te stellen in hoeverre het hierboven geschetste netwerkgedrag
weerspiegeld wordt in het gebruik van kennisbronnen hebben we ten behoeve van
de gevoeligheidsanalyse de kennisbronnen voor één kernproces, te weten de
product- en dienstenontwikkeling eruit gelicht.
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Zoals in de hoofdrapportage reeds is vastgesteld scoren de HPo's op 9 van de 13

items hoger dan de LPo's. Beurzen en technische tijdschriften scoren lager,
hetgeen logisch is omdat bedrijven die een voorlijke technologiestrategie en/of
productstrategie hanteren, daaraan nauwelijks concurrentievoordeel kunnen
ontlenen. veelzeggend +n geheel in lijn met de verwachting- was dat de Hpo's
minder gebruik maken van regionale kennisinstellingen en juist meer op
kennisinstellingen buiten de regio zijn georiënteerd. opmerkelijk was echter dat
kennis afkomstig van klanten lager gewaardeerd wordt dan door LPO's.
Hoe verhouden de super-HPO's en HK['s zich nu tot de HPO's.

Tabel 10.25 voor hoeveel bedrijven zijn onderstaande kennisbronnen

De super-HPo's blijken ten aanzien van 7 kennisbronnen hoger te scoren dan de
LPo's en HPo's, terwijl ze op drie verdere kennisbronnen vergelijkbaar of hoger
dan de HPo's scoren. In zoverre lijkt dus de conclusie te kunnen worden
getrokken dat een hogere performance ook tot uitdrukking komt in een intensiever
gebruik van in- en externe kennisbronnen. Frappant in dit verband is het grotere
belang dat toegekend wordt aan beurzen. Dit lijkt in overeenstemming met het feit
dat super-HPo's (in tegenstelling tot HPo's en HKI's) een minder voorlijke
technologiestrategie kennen. Technische tijdschriften worden in dit verband
extreem laag gewaardeerd. Kennelijk is de daar in opgenomen kennis moeilijk
direct toepasbaar en wordt het dus lager gewaardeerd dan beurzen. Opvallend is
de betrekkelijk geringe waarde die wordt toegekend aan kennisinstellingen, zowel
binnen als buiten de regio.

Geheel anders is het beeld voor de HKI's. Zij scoren slechts ten aanzien van twee
kennisbronnen hoger dan de HPo's en super-[Ipo's. Daarbij gaat het om de
kennis afkomstig van het moederbedrijf (HKI's vorïnen in meer gevallen een
dochter van een buitenlands bedrijf) en de kennis van klanten. Dat laatste Iijkt
logisch gelet op de eerdere vaststellingen ten aanzien van de organisatie van de
productontwikkeling, waarbij ze juist sterker dan andere bedrijven opteren voor
klantspecifi eke ontwikkeling.
opvallend is echter ook dat de HKI's ten aanzien van 5 kennisbronnen lager
scoren dan de HPo's en super-HPo's. Daaronder vallen de kennis van nieuwe
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medewerkers, consultants en de kennis over/van concurrenten. De
kennisinstellingen scoren weliswaar hoger dan bij de HPO's, maar nog altijd lager
dan bij de LPO's.
Deze uitkomsten wekken de indruk dat de HK['s sterk op zichzelf zljn
Íurngewezen;juist de interne kennisbronnen worden hoger gewaardeerd, terwijl de

externe kennisbronnen relatief laag worden gewaardeerd.

10.3.7 Human nesource management
De these ten aanzien van snel groeiende bedrijven (high performance
organizations) is allerwege dat deze bedrijven zich wezenlijk meer inspanningen
getroosten op het terrein van human resource management. Dit zou dan tot
uitdrukking moeten komen in ondermeer het opleidingsbeleid en de beloning van

medewerkers. Beide aspecten worden hier onder de loep genomen, waarna we ook
zullen nagaan in hoeverre snel groeiende bedrijven ook meer knelpunten ervaren
(bij het werven en scholen van medewerkers).

Uit tabel 10.26 komt eenduidig naar voren dat HPO's hun medewerkers meer

opleidingsdagen gunnen dan LPO's. Dat geldt niet alleen voor het management,

maar voor alle categorieën werknemers. De super-HPO's blijken daar voor de staf
en direct uitvoerenden nog een schepje bovenop te leggen, maar blijven met de

opleidingsdagen voor het management opmerkelijk iets minder scheutig dan de

HPO's. De HKI's scoren sterk vergelijkbaar met de HPO's, maar blijven ten

opzichte van de super-HPO's iets achter met hun inspanningen. Wat we wel
waarnemen is dat we onder de HK['s over de gehele linie minder bedrijven tegen

komen die in het geheel geen opleidingsdagen beschikbaar stellen.

Tabel 10.26 hoeveel opleidingsdagen kregen de verschillende
in 1996

aantal
daden

LPO'S HPO'S Super-
HPO's

LKI'S HKTS

managemenl o 2'l7o 12o/o 8o/" 28o/" 3o/"

>7
'l1o/o 22o/" 17o/" 90h 25o/o

sDecialisten 0
18o/o 8o/" 9h 17o/" 5o/o

>7 8o/o 23o/" 27o/" 17o/" 24o/o

direct uitvoerenden
o 167" 7o/o 8o/" 1 1o/" 5o/"

>7 8o/" 23o/" 39"/" 15o/o 24o/o

Uit tabel 10.27 komt verder naar voren dat HPO's, super-HPo's en HKI's hun
uitvoerend personeel ook intensiever scholen op verschillende kennisgebieden. Dat
geldt niet alleen voor de vakmatige gebieden zoals informatie- en

communicatietechnologie, maar ook de meer communicatief gerichte

teamvaardigheden en dienstverlening aan de klant. Het enige terrein waarop de
HPO's, super-HPO's en HK['s zich minder inspanningen getroosten is op het
terrein van het kwaliteitsmanagement. De vraag is echter of dezn bedrijven dat niet
reeds afdoende afdekken door de gehanteerde werkwijzen en procedures, waarin
doorgaans een belangrijk deel van het kwaliteitsmanagement verankerd ligt. Dit
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zou een meer logische benadering zijn, dan het specifiek scholen op het
aspectgebied kwaliteitsmanagement.

Tabel10.27 percentage bedrijven waar het uitvoerend personeel veel / zeer
veel wordt op de onderstaande terreinen

In de tabellen 3.21tot en met 3.23 wordt zichtbaar gemaakt welke
beloningsinstrumenten door bedrijven worden toegepast. In de hoofdrapportage
konden we op dit punt reeds vaststellen dat FÍPO's van alle beloningsmaatregelen
meer gebruik maken dan LPO's. Dat geldt niet alleen voor het management, maar
ook voor staf en het uitvoerend personeel. De enige uitzondering daarop voÍïnt het
gebruik van winstdeling voor het uitvoerend personeel. Op dit punt blijken de
LPO's een intensiever gebruik te maken.

Kijken we naar de situatie bij de super-HPO's dan ontstaat een gemengd beeld.
Deze bedrijven blijken -in vergelijking tot HPO's en in sommige gevallen ook ten
opzichte van LPO's- een minder intensief gebruik van prestatiegebonden beloning
en winstdeling te maken. Een belangrijke uitzondering daarop is het gebruik van
prestatiegebonden beloning voor uitvoerend personeel. De super-HPO's blijken op
dit punt juist veel intensievere gebruikers te zijn. Frappant is ook dat de super-
HPO's voor het management veel minder gebruik maken van aandelenopties.
Zowel de LPO's, HPO'S, als HKI's scoren op dit punt vergelijkbaar en wezenlijk
hoger.

Daarnaast zien we dat de super-HPo's ten aanzien van groepsgebonden beloning
en de individuele bonusregeling voor alle personeelscategorieën een veel
intensiever gebruik maken dan HPO's en LPO's. Een duidelijke verklaring
daarvoor ontbreekt vooralsnog.

Het gebruik van de beloningsinstrumenten bij de HKI's blijkt in de meeste
gevallen rond het niveau van de HPo's of super-HPo's te liggen en in nagenoeg
alle gevallen boven dat van de LPO's. We kunnen dus niet vaststellen datze -gelet
op hun kennisintensiteit- een nog intensiever gebruik van de verschillende
instrumenten aken. r$/ellicht komt hierin tot uitdrukking dat bedrijven die op een
doordachte manier met hun human resource managementbezigzijn, de beloning
naar medewerkers niet alleen tot uitdrukking laten komen in beloning, maar ook in
zaken als opleiding en loopbaanmogelijkheden. Het voorafgaande betekent niet dat
we bd de HKI's geen uitschieters hebben aangetroffen.Deze liggen bij het
uitvoerend personeel waarbij van de prestatiegebonden beloning wezenldk minder
intensief gebruik wordt gemaakt, terwijl de individuele bonusregeling juist
intensiever gebruikt wordt.
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Frappant is tenslotte ook dat de LKI's ten aanzien van de prestatiegebonden

beloning en winstdeling de HK['s de loef afsteken.

Tabel 10.28 percentage bedrijven dat gebruik maakt van de onderstaande
beloni voor het

Tabel 10.29 percentage bedrijven dat gebruik maakt van de onderstaande
voor de staÍ

Tabel 10.30 percentage bedrijven dat gebruik maakt van de onderstaande
nstrumenten voor het uitvoerend

Een prangende vraag rond snelgroeiende bedrijven blijft altijd in hoeverre deze

bedrijven zich niet alleen meer inspanningen getroosten op het terrein van human
resource management, maat daar ook meer problemen bij ondervinden.

Het eerste probleem in dit verband heeft betrekking op het werven van
medewerkers.

Uit tabel 10.31 blUkt dat HPO's ten aanzien van alle categorieën werknemers -met
uitzondering van de directe medewerkers- meer problemen ondervinden dan de
LPO's. Er groot zijn de verschillen tussen HPO's en LPO's overigens niet, noch in
positieve, noch in negatieve zin. De enige uitzondering daarop vormt de werving
van staf en specialisten. Op dit punt ondervinden de HPO's duidelijk grotere
problemen dan de LPO's.
De super-HPO's scoren op het eerste oog sterk vergelijkbaar met de HPO's. We
zien echter dat ze minder problemen hebben met de werving van staf / specialisten
en indirect uitvoerenden en juist meer problemen met de werving van direct
uitvoerenden. Erg groot zijn de verschillen echter niet en dat valt op tegen de
achtergrond dat juist de super-HPO's zich van de HPO's onderscheiden door een
snelle groei van het aantal werknemers. Kennelijk kan deze groei betrekkelijk
makkelijk worden gerealiseerd. Wellicht speelt juist op dit punt de
aantrekkingskracht van snelgroeiende bedrijven ook een factor van belang.
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Kijken we naa.r de HKI's, dan valt op dat ze met betrekking tot 3 van de 4
personeelscategorieën grotere wervingsproblemen ondervinden dan de super-
HPO's en HPO's. De groep die er daarbij uitspringÍ zijn de staf en specialisten.
Aannemende dat daarin juist een belangrijk deel van de HBO-ers en academici te

vinden zijn die de HKI's rijk zijn, wordt meteen duidelijk dat het moeitijk is juist
deze mensen in voldoende mate aan te trekken. Daarentegen ondervinden de HKI's
juist wezenlijk minder problemen met het werven van direct uitvoerenden.

Tabel 10.31 percentage bedrijven voor welke de werving van de onderstaande

Tot slot kijken we naar de problemen die bedrijven ondervinden met het opleiden.
Uit tabel 10.32 blijkt dat HPO's over de gehele linie minder problemen ervaren
dan LPO's. Deze lijn zet zich niet door in de richting van de super-HPO's. Zij
ondervinden op de drie items meer problemen dan de HPO's, terwijl ze in twee
gevallen (kosten en aanbod van opleidingen) ook grotere problemen ondervinden
dan de LPO's. \ilellicht dat dit juist een direct uitvloeisel is van de sterke groei die
deze bedrijven doormaken in termen van het aantal werknemers. Bij de HKI's zien
we in ieder geval dat ze nog gunstiger scoren dan de HPo's. De enige uitzondering
daarop vormt de kwaliteit van de van de aangeboden opleidingen.

Tabel 10.32 percentage bedrijven dat weinig lzeer weinig problemen
ondervindt op de onderstaande terreinen

t0.4. Excellente en niet-excellente bedrijven

In de inleiding op dit hoofdstuk is geschetst dat we 6 variabelen met betrekking rot
evenzovele kernprocessen hebben geselecteerd . Dez.e variabelen vorïnen
indicatoren voor de mate van excellentie. Bedrijven die op meer indicatoren scoren
staan daar dichter bij, want kennelijk proberen zij op meerdere terreinen
tegelijkertijd te excelleren.
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Kernprocessen lndicatoren
management bedrijven die hun managementteam als een geïntegreerd team

aanmerken
oroanisaticstrr rctr rr rr bedriiven met een nie!Íunctionele structuur oÍ menovorm
procesinnovatie bedrilven die qua technologiestrategie behoren tot de eerste toepassers

van technolooie oÍ vooroo looen bii de ontwikkelino ervan
netwerken bedriiven met één oÍ meer Íormele samenwerkinosverbanden
kennisintensiteit bedrijven met > 6% HBGers en academici in diensl
opleidingsbeleid bedrijven die hun uitvoerende (directe medewerkers) 4 of meeÍ

oDleidinosdaoen oèven

We hebben dus gezocht naaÍ typische combinaties van de betreffende indicatoren,
die voor alle duidelijkheid hierboven nog eens zijn weergegeven.
Tot onze verbiLzing komt daar uit (tabel 10.33) dat slechts 3 bedrijven op de torale
populatie van276 bedrijven op de genoemde 6 indicatoren scoren. In totaal zijn er
20 bedrijven die op 5 van de betreffende indicatoren scoren. Daarbij is geen sprake
van een eenduidig, hoog scorende combinatie. Anders gezegd, het gaat telkens om
wisselende combinaties van factoren.
Kijken we naar de andere zijde van het spectrum, dan zien we dat er slechts 40
bedrijven zijn die op één enkel kenmerk scoren en 16 op geen enkel kenmerk.. De
meerderheid van de bedrij ven (77 7o), scoort dus op 2 tot 4 van de genoemde
kenmerken.

Tabel 10.33 een

Ook daarin vinden we geen duidelijk hoger scorende combinaties. Zo hadden we
bijvoorbeeld kunnen verwachten dat het hebben van een niet-functionele
organisatie, merkbaar correleert met kennisintensiteit enlof opleidingsinspanning.
In het scorepatroon is daarvan geen sprake. Sterker nog, van de 64 mogelijke
combinaties zijn er ook 62 zijn die op één of meer bedrijven van toepassing zijn.
De scores voor de afzonderlijke cellen komen daarbij slechts in drie gevallen op 10
tot 12 waamemingen uit. Het resultaat is dus buitengewoon gespreid.

De conclusie dringt zich op dat bedrijven op meerdere fronten tegelijkertijd hun
prestaties trachten te verbeteren (in het Engelstalige managementjargon heet dit
pushing the envelope) maar dat dit niet leidt tot een eenduidig profiel van de
excellente onderneming. De 'winnende combinatie' van excellent bedrijfsfactoren
kan aan bedrijven dus niet worden meegegeven. wat echter als een rode draad
door deze rapportage loopt en ook bevestigd wordt door de case-studies is dat in
alle onderscheiden kernprocessen duidelijke handvaten liggen die, ieder voor zich,
een bijdrage kunnen Ieveren naar succesvol ondernemen.

Om juist dit aspect te toetsen moet uiteraard ook worden vastgesteld of bedrijven
die op meerdere aspecten scoren ook daadwerkelijk succesvoller zijn dan
bedrijven die deze kenmerken niet hebben. Daartoe hebben we de groep bedrijven

dat scoort of meer excellente factoren
aantal kenmerken

0 1 2 3 4 5 5 totaal

aantal bedrijven
16

6o/"
40

14"/"
82

aoo/^
or,

230/"
52

1Qo/^
20

70/^
3

tto

276
lOOo/"
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die op 5 à 6 kenmerken scoren afgezet tegen de groep die slechts op één kenmerk
scoort (tabel 10.34).
Het resultaat is -hoewel we wellicht verwacht zouden hebben dat het duidelijker
zou differentiëren- significant. De bedrijven die slechts één excellent kenmerk in
huis hebben zijn overwegend te vinden in de onderste helft van de groei-index en

kennen dus een lagere prestatie. Het omgekeerde is van toepassing op de bedrijven
met 5 à 6 kenmerken in huis. Deze zljn overwegend te vinden in de bovenste helft
van de groeiindex. Terwijl slechts l2Vo van de de niet-excellente bedrijven te
vinden is in de groep van snelle groeiers, vinden we daar 267o vande excellente
bedrijven.

abel 10.34 van excellente en niet-excellente
Ad,usted growth-rate index voor omzet

negJ 0,5 0,6 - 3,9 4.O - 7.9 > 8.O totaal verband

excellent (bedrijven met
5à 6 kenmarkan)

22o/" 22o/" 3Oo/" 260/" 10Oo/o pos.

niet-excellent (bedrijven
mel'l kenmerk)

24o/o 417" 24o/" 12o/" 1O0a/o neg.
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Bijlage Vragenlijst enquëte

Telefonische enquete onder Industrieele en
dienstverlenende bedrijven

Succes- en faalfactoren van excellent
presterende bedrijven in Nederland

in opdracht van het
Ministerie van Economische Zaken
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Marktsituatie- en concurrentiestrategie

1. Hoe heeft de vraag naar het (belangrijkste) product oÍ dienst van het bedrijf
zich gemiddeld over de periode 1992-1996 ontwikkeld?

2. Hoe sterk wordt in uw sector geconcuïeerd op:

3. In welke mate is de samenstelling van de onderstaande groepen in de periode
1992-1996 veranderd?

De samenstelling van de groep ............is in de periode L992-1996:

leveren van maatwerk aan klanten
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4. In welke mate is het aantal van de onderstaande groepen in de periode 1992-
1996 toegenomen, gelijk gebleven of afgenomen?

5. wat is de levenscyclus van het product of dienst binnen uw (belangrijkste)
product-/marktcombinatie?

6. In welke mate concurreert het bedrijf via:

7. Beschikt het bedrijÍ over onderstaande, op schrift gestelde plannen?

Kruis aan wat van

Kruis aan wat van
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8. Hoe belangrijk zijn onderstaande doelstellingen in de periode 1992-1996 voor
uw bedrijf geweest?

9. In welke mate maakt u gebruik van:

Kruis aan wat van

Management

10. Welke functie vervult de oprichter van het bedrijf op dit moment?

vervult rol van functionele soecialist binnen het

heeft het bedriif inmiddels verlaten
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Kent de bed

ti, I
1"".1

I l. rijfsleiding een managementteam?

12. Zijn voor de volgende terreinen specialisten in het managementteam of staf-
/lijnmanagement voorhanden ?

Hebben de betrokken managers / specialisten ten behoeve van hun functie een

relevante HBO- of academisch opleiding afgerond?
Hebben de betrokken managers / specialisten eerder een management- of
senior-staffunctie bij een grotere onderneming vervuld?

13. Hoe zou u het managementteam willen typeren? Als een:
Aankruisen

Organisatiestructuur

14. Hoe zijn de activiteiten van het bedrijf georganiseerd?
ankruisen

formele opleiding

op HBO- of

academisch niveau

voorheen management-

of senior staffunctie bij

grotere ondememing

vewuld

Ja nee weet

niet

Ja nee weet niet

A wat van ,§

Functionele organisatie

soortgeliike bewerkinsen of disciolines zi in pesroeDeerd in afdelinsen

ga naar vraurg

l6

Product- of strooÍnsgewijze organisatie

bewerkingen of disciplines zijn gegroepeerd in product- of bouwgroepen dan wel

zelfsturende teams die een bepaald product/dienst of deel daarvan voortbrensen

l6

Mengvorm l5

weet niet 16
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15. Welk deel van de medewerkers is werkzaam in productgroepen of
(zelfsturende) teams?

16. Waar vinden de onderstaande activiteiten in hoofdzaak plaats?

Per activiteit één annryoord aankruisen

17. Indien de onderstaande activiteiten binnen de afdelingen / teams van de

activiteit binnen

afdelingen /

teiilns van

directe

nrrwlrrrtip

binnen

centrale /
aparte

afdeling

elders in

bedÍijf

uitbesteed niet van

toepassing

weet niet

werkvoorbereidine / olannins

onderhoud

comouterondersteunine

markefino

inkooo

kwalifeitszoro

verkooo

contact met klanten

product- of

dienstenontwikkelins

directe Droductie worden ui 3VOerO. V /ie voert deze dan uit?

vast deel

van ieden

6rnctie

aakroulatie

via alle

teamleden

specialist

binnen team

of afdeline

leiding-

gevende

niet van

toepa.s-

sinq

weet niet

Voorbereiding / planning

(bepalen methode, tijd- en

werkvolsorde. werkverdelins)
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1. Ondersteunende

taken:

o onderhoud / reoaratie

o kwaliteitscontrole

. administratie(materiaal-

verbruik. urenresistratie)

18. Welk deel van het personeel is werkzaam in de directe productie (primaire
proces)?
..................o/o

19. Maakt het bedrijf gebruik van de volgende maatregelen voor het organiseren
van het werk?

Zo ja, hoeveel procent van de werknemers, is daarbd betrokken?
Kruis één antwoord per organisatievonn (utn

Bij cross-functianelo teams werken medewerkers uit verschillende afdelingen
of teams op een onderwerp samen

PlanmaÍige roulatie wordt ingesteld door het monagement, dit in tegenstelling
tot taakroulatie basis van tus s en de me dew e rke r!_ry lf

voltrokken?
20. Heeft zich in de periode 1992-1996 een of meer van de onderstaande

overgang van een functionele naar een product- of sroomsgewijze
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veranderi itief of nesatief beïnvloed?

Product- en procesinnovaties

23. Hoe hoog waren in 1996 de uitgaven voor product- en
dienstenontwikkeling, uitgedrukt als percentage van de omzet'!
Dit omvat de kosten van:
- onderzoek en ontwikkeling;
- de benodigde uitrusting voor onderzoek en ontwikkeling;
- marktonderzoek en marktintroductie;
- maar niet de kosten van machines en systemen voor de produktie

percentage van de

omzgl

n.v.t weet

niet

uitgaven voor oroduct- of dienstenontwikkelinp

24. Hoe hoog waren in 1996 de uitgaven voor procesontwikkeling, uitgedrukt als
percentage van de omzet?

Dit omvat de:

- vervangings- en uitbreidingsinvesteringen in hulpmiddelen, machines en
systemen (inclusief software);

- de aanloop- en introductiekosten bij de ingebruikname daarvan (incl.
trainings- en opleidingskosten);

21. Hebben de volgende factoren de doorvoering van bovengenoemde

van nieuwbouw- en/of



TNO-rapport

Hoofdrapportage uitkomsten survey

sTB - 98-32

25. Hoe hoog zijn de totale uitgaven voor onderzoek en ontwikkeling (product- en

dienstenontwikkeline plus procesontwikkeline) als

percentage van de

omzet

n.v.t weet

niat

totale uitsaven voor onderzoek en ontwikkelins

van de omzet?

26. Welke technologiestrategie volgt het bedrijf met betrekking tot haar
procesinnovatie?

Aankruisen wat v

27. V/elk deel van de medewerkers van uw bedrijf maakt in het dagelijks werk
van comDuters / computertechnolosie?

28. Ondervindt u problemen met het introduceren van nieuwe procestechnologie

Hoe vaak worden nieuwe producten of diensten gelanceerd?

meermalen perjaar

eenmaal perjaar

eenmaal per 2 of 3 jaar

minder dan eenmaal per 2 jaar

weet niet

tnQ $wat van

op afstand volgen alert volgen behoort tot de eerste toepassers van

nieuwe technolosie

voorop

lomn

weet niet

voor- en nadelen technologie zijn niet duidelijk /

/ software maakt beloften niet waar

29.
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30. I$felke procentuele aandelen nemen de volgende categorieën
productinnovaties, die in de periode 1992-1996 zijn ontwikkeld, binnen de
omzet voor hun rekenine?

31. v/elke procentuele aandelen van de R&D-uitgaven kwamen in 1996 voor
rekening van:

32. rn hoeverre wordt in de product- en dienstenontwikkeling gebruik gemaakt

voor

Vo

geleidelijke verbetering van besaande producten (zonder wezenlijke verandering van

productkenmerken of eebruikte technolocie)

producten met wezenliik nieuwe kenmerken offuncties

voor bestaand oroduct wordt een wezenliik nieuwe technolosie oehnrikr

radicaal nieuwe producten (nieuwe functies en gebruik nieuwe technolosie)

value engineering

concentreren op de productkenmerken die

voor de klaat lut mcest

design for manufacturing

optimaliseren van het productonrwerp vanuit

cross-functionele tearns

medewe rkers van verschillende afdelingen

strategisch management van R&D-projecten

met besluitvorming door bedrijfsleiding

gebruik van ontwikkelingsprocedures met

duidelijk omschreven mijlpalen (go-no-go)

gebruik van haalbaarheidsstudies voorafgaand
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33. Hoe belangrijk zijn onderstaande innovatiedoelstellingen in de periode 1992-

Financieel management

34. Maakt het bedrijf gebruik van:
Kruis aan wat van toepassinp is

1996 voor uw bedrijf geweest?

Kruis aan wat van

verkorten time-to-market van nieuwe

klanten vaker laten betalen voor

aanbieden van klantspecifi eke

producten op basis van standaard

vermindercn van het aantal

verschillende product-/

marktcombinaties

35. Op welke financiële grootheden stuurt de onderneming?
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Kennismanagement

36. Deze vraag bevat een aantal uitspraken over kennismanagement.

Kruis per uitspraak aan wat van toepassinp is

het expliciet vaststellen van de benodigde kennis

om de strategie te realiseren, is bij ons een

wij weten op welke gebieden wij meer Örcdere of

kwalitatief hoogwaardiger) kennis in huis hebben

dan onze belaneriikste concuïenten

wij beschikken over e€n formele - al dan niet

geautomatiseerde - index/database waarin

opgezocht kan worden wclke kennis waar in de

wij weten welke nieuwe kennis wij moeten

wij beschikken over formele

kennisontwikkelingsprocedures zoals

kennisontwikkeJingspilot studies, -projecten, -

in onze organisatie wordt ook spontaan nieuwe

kennis ontwikkeld die niet direct voor de realisatie

van de strategie nodis is (hobbyi

wij besteden veel aandacht aan het delen van

beschikbare kennis met medewerkers die deze

kennis voor hun taken nodis (kunnen) hebben

de cultuur in onze organisatie is van dien aard dat

medewerkers zich vrij voelen om hun kennis

en informeel met andercn te delen

nieuw ontwikkelde of geacquireerde kennis wordt,

nadat die gedeeld is, doorgaans snel spontaan

omdat we weten welke kennis we nodig hebben en

welke kennis we in huis hebben, weten we ook

welke kennis niet laneer nodie is
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Netwerken / samenwerking

37. Hoeveel vaste, formele vormen van samenwerking kent het bedrijf?
O nde r fo rme le s amenw e rkin ge n v e r s ta.an w e de e lne min g en, j o int v ent ur e s,

R &D - samenw e rkin g, lic entie s,

aantal ga naar

vraao ?R

geen ga naar

vraag 39

weet niet

co-makership en joint mnrketing.

38. Geef aan hoe belangrijk de onderstaande motieven zijn voor het aangaan van
formele samenwerkingen?

39. Hoe belangrijk zijn onderstaande bronnen voor het vergaren van kennis /
methoden op de hieronder genoemde gebieden?

Ken een waarderingscijfer toe: oplopend van I (onbelangrijk) tot 5 (zeer
belangrijk)

Vormen van samenwerking
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toeleveranciers

consultants

concurenEn

beurzen

technische

tiidschriften

niet-concurrenten

in de regio

(straal van 20 km)

kennisinstellingen

in de regio

(straal van 20 km)

kennisinstellingen

buiten de repio

40. In hoeverre leiden onderstaande problemen tot het afspringen van de pogingen
tot ins of zelfs het beëi

Human resource management

41. V/elk deel van het personeel in uw bedrijf heeft een contract voor onbepaalde
tijd en welk deel bestaat uit tijdelijke of inleenkrachten?

het beoordelen van de risico's veóonden aan

uitvoering: toeëigening resultaten (financieel, juridische
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42. Welk deel van het personeel in uw bedrijf werkt voltijds (38 of 40 uur per

Weming
43. Hoe kan de wervingssituatie voor 1996 in uw bedrijf het best worden

Opl.eiding

44. \velk deel van de werknemers had in 1996 en L992 een HBo of academische
,lgILlIllE a,lt{c

4o'tn 1996 % in l99l weet niet

HBO / academische ooleidins

45. Welk deel van de omzet werd in 1996 uitgegeven aan opleiding / training?
......7o I weet niet

46. Wat waren de gemiddelde opleidingskosten per werknemer in 1996"1

l- T-".t "i"t ï

gekarakteriseerd?
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47. Hoeveel opleidingsdagen kregen de verschillende categoriën werknemers in
t996?

48. In welke van de volgende gebieden is op zijn minst een derde van de managers

getraind?

49. In welke mate worden medewerkers in de directe productie en ondersteuning
geschoold op de onderstaande terreinen?

Kruis aan wat van

50. In welke mate ondervindt het bedrijf problemen met:
Kruis aanwat van

de transparantie van het aanbod aan
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e werknemers cutn indien van

Algemene bedrijfskenmerken

52. Hoeveel werknemers telde het bedrijf in 1996 en 1992?

In 1996 telde het bedrijf werknemers.

ln 1992 telde het bedrijf werknemers.

53. Welke omzet had het bedrijf in 1996 enin 1992?

De omzet uit normale bedrijfsvoering en voor belasting bedroeg in 1996:
..................(induizenden guldens)

De omzet uit normale bedrijfsvoering en voor belasting bedroeg n 1992:
..................(in duizenden guldens)

54. Wat was de totale inkoopwaarde van uw bedrijf in 1,996 en in 1992?
De inkoopwaarde otnvat de kosten van ingekochte grond- en hulpstoffen,
haffibrikaten, alsmede de arbeidskosten.

De totale inkoopwaarde van het bedrijf in 1996 bedroeg:
(in duizenden guldens)

De totale inkoopwaarde van het bedrijf in 1992 bedroeg:
(in duizenden guldens)

55. Wat was de winst voor belasting in 1996 en 1992'!
De winst voor belasting in 1996 bedroeg: ......(in duizenden guldens)
De winst voor belasting in 1992 bedroeg: . . ..(in duizenden guldens)

51. Van welke beloningsmaatregelen wordt gebruik gemaakt?

t / dienst in termen van omzet?
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57. Uw bedrijf is primair een:

ga naar vraag 57

58. Levert het bedri.if toe aan andere bedrijven?
M,M
I nee I ga naar vraag 60 |

59. Zo j4, welk deel van de omzet komt voor rekening van toelevering?m
60. Hoeveel verschillende product / marktcombinaties brengt het bedrijf op de

markt?

aantal producten /
marktcomhinaties

aankruisen

2-3
4-5
5-10

>10

weet niet

61. In welk jaar is het bedrijf opgericht?
...........jaartaI

62. Wat is de eigendomsstructuur van de onderneming?
Kruis aan wat van ,§

Dochter van een anderc ondememing Aandelenmij. Familiebezit weet niet

buitenlandse Nederlands Eigenaars in

mrntoè'mnf

Eigenaars niet in

aanknrisen

een deel van haar producten of diensten?
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e van de omzet wordt geëxporteerd?

65. Wat is het procentuele marktaandeel van het bedrijf op de Nederlandse en

buitenlandse markt?

Indien meerdere product-/marktcombinaties : voor de belangrijkste product-
/mnrktcornbinatie?

absoluut marktaandeel weet niet / nvt

Nederland

buitenlandse markt

66. Wat is het marktaandeel van de marktleider op de Nederlandse en buitenlandse
markt?

Indien sprake is van meerdere product-/mnrktcombinaties: ten aanzien van de

belangrijkste product- /mnrktcombinatie.
Indien bedrijf zelf rrurktleider is, geefi u dan het marktaandeel van de grootste
concurrent.

van marktleider indien marktleider (van grootste

concunent)

weet niet / nvt weet niet / nvt

Nederland

buitenlandse markt

67. Van welke instrumenten wordt gebruik gemaakt voor het openleggen /
bewerken van exDortmarkten?

VOOR RESPONDENTEN DIE VRAAG 67 BEANTWOORD IIEBBEN: GA
NAAR VRAAG 70

samenwerken met andere bedrijven in
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68. Hoe hoog is het procentuele marktaandeel van het bedrijf?
I ndien mee rde re p roduct-/marktc ombinatie s : v oor de b elang rijkste product-
/marktcombinatie?

absoluut marktaandeel

weet niet / niet van

toeDassins

Nederland

69. Hoe groot is het marktaandeel van de marktleider?
Indien sprake is van meerdere product-/marktcombinaties: ten aanzien van de

be lan grij lcste p roduct -/marktc omb inatie.
Indien marktleider is, marktaandeel van de concurrent?

70. In dez.e vragenldst zijn een reeks terreinen aan bod gekomen die wel of niet
kunnen bijdragen tot het succes van u\ry beddf. Kunt u Íurngeven welke 5

terreinen in uw bedrijf het meest hebben bijgedragen tot het succes van de

onderneming?

Rangschilcken van I (meest belangrijk) tot 5 (minst belangrijk)

s@re

concunentiestratesie / marktDositionerinp

kwalitcit manasement

orsanisatiestructuur / arbeidsorsanisatie

productinnovatie

orocesinnovatie

financieel manasement

kennismanasement

netwerken / samenwerkins

human resource management
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71. Bij het realiseren van de ondernemingsstrategie kan het bedrijf op allerlei
knelpunten stuiten.

Welke waren of zijn voor uw bedrijf de 5 belangrijkste knelpunten?

Rangschikkenvan I (mcest belangrijk) tot 5 (minst belangrijk). Naast de

terreinen kunt u ook één of meer

productinnovatie (onvoldoende productinnovaties, commercieel benutten van innovaties, time-

procesinnovatie (snelheid waarmee uitrusting veroudert, onduidelijk aanbod kosten van

stand houden of vernieuwen van kennis. inteme

netwerken / samenwerking (tocgang tot exteme kennis, vinden van geschikte partners,


