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Inleiding

De toekomst van de economie staat nadrukkelijk op de agenda van de Metropoolregio Rotterdam-Den
Haag, het samenwerkingsverband van de gemeenten in de regio. De zwaartepunten van de regionale
economie - de mainport en de greenport - worden geraakt door radicale technologische, maatschappelijke,
economische, sociale, demografische en politieke veranderingen. Zo staat de haven onder druk door de
transitie van conventionele naar duurzame energie en heeft de tuinbouw - en tal van andere sectoren in de
regio - te maken met digitalisering en internationalisering.

De Roadmap Next Economy is een handelingsperspectief om de economie van de regio Rotterdam-Den
Haag toekomstbestendig te maken langs vijf transitiepaden (RNE, 2016). De economie van de Metropoolregio
wordt gevormd door honderden grootbedrijven en tienduizenden bedrijven in het MKB. Voor de

uitwerking en realisatie van de economische visie is draagvlak en aanpassingsvermogen bij deze bedrijven
essentieel. Dit geldt in het bijzonder voor MKB bedrijven, gegeven hun aantal en bijdrage aan de regionale
werkgelegenheid.

Hoe staat het met het strategisch vermogen van MKB bedrijven? Zijn zij voldoende gericht op de toekomst
en zijn zij bekend met de Roadmap Next Economy? Bij twintig MKB bedrijven in de Metropoolregio is deze
vraag onderzocht. Het kader van dit onderzoek is het concept van next strategy (Van Klink, 2017). Bekend is
dat MKB bedrijven weinig op hebben met traditionele strategievorming; een lean strategieproces lijkt beter
te passen. Maar strategie als proces is nog weinig onderzocht, zeker in relatie tot het MKB. In dit onderzoek is
bezien in hoeverre de bedrijven elementen van een dergelijk strategieproces vorm hebben gegeven.

De opbouw van dit artikel is als volgt. Eerst wordt het concept van next strategy kort uitgewerkt. Vervolgens
wordt stil gestaan bij de aanpak van het onderzoek, met name de inzet van studenten van Hogeschool
Rotterdam voor interviews bij de ondernemingen Daarna worden de resultaten van het onderzoek
gepresenteerd en geanalyseerd. Op basis daarvan worden enkele conclusies getrokken en aanbevelingen
gedaan.
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Arjen van Klink is lector Next Strategy bij Kenniscentrum Business Innovation van Hogeschool
Rotterdam.
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Next Strategy

Voor veel MKB bedrijven is een strategie geen gemeengoed. In veel onderzoek is geconstateerd dat
kleinere bedrijven geen strategie hebben (Raby, 2015; Wang, 2007). Het ontbreekt hen aan capaciteit
voor strategische planning. Zij hebben onvoldoende middelen om een strategie te ontwikkelen en te
implementeren (Fuglistaller et al, 2003). Ook hun cultuur sluit niet goed aan bij traditionele modelmatige
strategievorming; er zit meer energie in doen dan in denken en zaken worden informeel en intuitief
georganiseerd.

Flexibiliteit en opportunisme bepalen traditioneel het aanpassingsvermogen van MKB bedrijven. Met vlot
reageren en improviseren compenseren zij het gebrek aan strategie en weten zij (toch) succes te bereiken.
Maar de disruptieve werking van veel van de huidige ontwikkelingen ondermijnt deze kracht van het MKB;
sommige veranderingen komen zo snel en hebben zulke impact dat reageren en improviseren te kort
schieten. Bedrijven moeten bewuster inspelen op de toekomst en dat vraagt een strategie - kortgezegd: wat
gebeurt er om ons heen, wat zegt ons dat en wat vraagt dat van ons?

Het traditionele instrumentarium voor strategische planning is formeel en lineair. Het instrumentarium
omvat analysetechnieken en stappenplannen uitmondend in een strategisch plan. Strategische planning
vereist condities, zoals tijd en distantie bij het management en methodologische kennis, waarover MKB
bedrijven doorgaans niet beschikken. Bovendien is het de vraag of met een strategisch plan voldoende kan
worden geanticipeerd op de huidige turbulentie in veel markten (Blank, 2013). Er is derhalve behoefte aan
nieuw strategie-instrumentarium

Een evolutionair strategieproces gebaseerd op de methodieken van design thinking (Martin, 2014) en

lean startup (Ries, 2011) kan het strategische vermogen van MKB bedrijven mogelijk beter ondersteunen
(Van Klink, 2017). Niet het plan, maar het proces staat dan centraal. Het is niet lineair en formeel, maar
evolutionair en informeel. Al lerende en doende komt een beweging naar de toekomst op gang. Deze
benadering sluit aan bij de learning school van strategie (Mintzberg, 2003), waaronder strategic sensemaking
(Weick, 2006) strategic learning (Pietersen, 2010) en strategic conversation (Zula en Chermack, 2007), en

de benadering van iteratieve besluitvorming (Etzioni, 1989). Het strategieproces omvat activiteiten die
uitgevoerd kunnen worden binnen de reguliere bedrijfsvoering. Zo kan strategie een vanzelfsprekende
gewoonte in MKB bedrijven worden.

Dit 'next strategy proces’ vormt een cyclus van leren en doen en omvat vijf stappen: verkennen, doelen
stellen, experimenteren, evalueren en aanpassen. In aanvulling op het model van Pietersen (2010) over
strategic learning is experimenteren toegevoegd; deze extra stap is bij uitstek de combinatie van denken en
doen die de benadering van lean startup sterk benadrukt en aansluit bij de cultuur van het MKB. Met ‘next’
wordt het onderscheid aangegeven met traditionele strategiemodellen met hun focus op planvorming.
Tevens wordt met ‘next gerefereerd aan de Roadmap Next Economy, die voor haar realisatie strategisch
vermogen vereist bij alle actoren in de regio waaronder MKB bedrijven.

Het next strategy proces geeft vorm aan het strategisch leervermogen van de onderneming. Het omvat
vaardigheden om als organisatie te leren en te vernieuwen en deze kennis in te zetten voor strategische
verandering. Het strategisch leervermogen wordt beinvloed door vier factoren. Ten eerste de kenmerken
van de directeur-eigenaar. In een MKB bedrijf is hij doorgaans dominant. Zijn ervaring, ambitie, visie, kennis
en kunde hebben grote invloed op het strategisch leervermogen van de organisatie (Mazzarol, 2003; Gross,
2016). Ten tweede de besluitvormingscultuur - hoe worden strategische besluiten voorbereidt, genomen



en geévalueerd en wat is de betrokkenheid van medewerkers (Van der Pijl, 2016; Bourgeon, 2016)? De
derde factor van invloed op het strategische leervermogen is de marktpositie van de onderneming. De
marktpositie geeft aan wat de autonomie van de onderneming is en in welke mate interactie met klanten
plaatsvindt. Ten slotte is de dynamiek in de sector een factor. Een dynamische omgeving stimuleert om
dichter op de bal te spelen en biedt meer strategic space (McGee, 1990). De uitkomst van het strategisch

leervermogen is de kwaliteit van de strategie: is deze actuele en onderscheidend en wordt de voortgang van
de strategie gemeten? (Rumult, 2011).

Marktpositie Kenmerken ondernemer

Besluitmrmingscultu ur Sectordynamiek

Strateglsch leervermogen

‘ Kwaliteit van de strategie

Figuur 1: Model strategisch leervermogen



HOOFDSTUK 2
Onderzoeksaanpak

Vanuit het concept van next strategy is een scan ontwikkeld om MKB-bedrijven in de Metropoolregio
Rotterdam-Den Haag te beoordelen op hun strategische leervermogen en hun handreikingen te doen
voor verbetering: zijn ondernemingen actief bezig met hun toekomst, plaatsen zij hun toekomst in het
perspectief van de Next Economy en gebruiken zij in hun strategieproces elementen uit de evolutionaire
benadering?

De scan omvat een vragenlijst rondom acht thema’s. Het gaat om de zes elementen uit figuur 1 en in
aanvulling daarop om de impact van de next economy op de onderneming en de aansluiting van de
strategie op de next economy, vanwege de relatie die in het onderzoek gelegd is met de Roadmap

Next Economy. De impact van de next economy geeft aan wat de invloed is van fundamentele
veranderingen, waaronder digitalisering en verduurzaming, op de onderneming. Dit is een aanvulling op de
sectordynamiek. Strategie voor de next economy is in hoeverre de strategie van de onderneming rekening
houdt en inspeelt op de Roadmap Next Economy. Dit is een aanvulling op de kwaliteit van de strategie. Per
thema zijn vijf stellingen geformuleerd; de veronderstelling is dat een positieve score op een stelling het
strategische leervermogen en de strategie ondersteunt.

In 2017 is de vragenlijst getest bij zeven bedrijven (Van Klink, 2017). De ervaringen zijn, samen met
opmerkingen van drie academische experts, verwerkt in een tweede versie, die voor het onderhavige
onderzoek is gebruikt. In dit onderzoek zijn twintig MKB bedrijven in de Metropoolregio Rotterdam-Den
Haag onderzocht. Geinventariseerd is hoe de verschillende factoren in de praktijk bij de ondernemingen
naar voren komen. Er is geanalyseerd in hoeverre het strategische leervermogen wordt beinvioed door
de kenmerken van de ondernemer, de besluitvormingscultuur, de marktpositie, de sectordynamiek en de
impact van de Next Economy. Tevens is geanalyseerd in hoeverre het strategisch leervermogen invioed
heeft op de kwaliteit van de strategie en de aansluiting van de strategie op de ontwikkeling naar de Next
Economy.

De deelnemende ondernemingen zijn uit drie bronnen afkomstig. Ten eerste heeft MKB Rotterdam een
aantal leden benaderd voor deelname; in de scan zijn 3 ondernemingen afkomstig uit het ledenbestand.
Ten tweede heeft de parkmanager van het bedrijventerrein Halfweg te Spijkenisse ondernemingen op
dit bedrijventerrein uitgenodigd; in het onderzoek zijn 3 ondernemingen uit deze bron afkomstig. Ten
slotte hebben 4 lokale Rabobanken in de Metropoolregio Rotterdam-Den Haag klanten benaderd; in het
onderzoek zijn 14 ondernemingen afkomstig van de bank. De drie genoemde organisaties hebben zelf
ondernemingen benaderd, aan de hand van een toelichtingstekst vanuit het kenniscentrum.

De onderzoeksgroep omvat een brede schakering aan ondernemingen, van een hoveniersbedrijf tot een
softwarehuis en van een modezaak tot een metaalbedrijf. Ze tellen 3 tot 180 FTE (gemiddeld 40 FTE). Het
gaat voor een groot deel om reeds langer bestaande ondernemingen; vijf zijn opgericht na 2000. Het oudste
bedrijf bestaat 138 jaar, het jongste 3 jaar. De directeur-grootaandeelhouder of algemeen directeur (in geval
de aandeelhouder niet de directie voert) varieert in leeftijd tussen 31 en 61 jaar met 49 als gemiddelde. Er
zijn verschillende tweede (en zelfs derde generatie) eigenaars en ook enkele ondernemers die op latere
leeftijd zijn gestart met hun bedrijf.

De vragenlijst is afgenomen door 70 derde jaar studenten bedrijfskunde van Hogeschool Rotterdam. Zij
hebben in groepen van 3 a 4 studenten de directeur-grootaandeelhouder of algemeen directeur één tot
anderhalf uur geinterviewd. Bij alle antwoorden is doorgevraagd naar voorbeelden, om de reacties waar



mogelijk te nuanceren, te verifiéren en te onderbouwen. Alle teams hebben na afloop de scores op de
stellingen bepaald. De antwoorden zijn gerangschikt op een vijfpuntschaal: 5 = zeer eens, 4 = enigszins eens,
3 = neutraal, 2 = enigszins oneens, 1 = zeer oneens. De studenten hebben hun bevindingen teruggekoppeld
aan de ondernemers, inclusief enkele adviezen voor de strategie van de onderneming.

De onderzoeksresultaten kunnen vertekening vertonen. Ten eerste is het onderzoek gebaseerd op
interviews, de getrouwheid van de uitspraken van de geinterviewden is niet objectief vast te stellen. Ten
tweede is het oordeelsvermogen van de studenten beperkt. Ondanks hun opleiding en de briefing zijn de
studenten in inhoud en houding géén professionele onderzoekers op het gebied van bedrijfsstrategie.
Met name de kritische houding kan tekort schieten wanneer studenten tegenover een ondernemer
worden geplaatst: een man of vrouw uit de praktijk maakt immers indruk, zeker als hij of zij succesvol is.
Een derde bron van bias is het feit dat elk onderneming door een andere groep studenten is beoordeeld.
Ten slotte zorgt de selectie van ondernemingen voor vertekening. Het zijn ondernemingen die redelijk tot
goed presteren, want deelname aan onderzoek wordt doorgaans niet gezocht door ondernemingen in
problemen. Rabobank heeft het project wel aangegrepen om klanten met een geringe strategische visie te
bewegen om deel te nemen en van het project te leren.

De onderzoekhouding van de studenten heeft tijdens het project op twee momenten aandacht gekregen.
Voorafgaand aan de interviews is er een uitgebreide briefing voor de studenten geweest. Tijdens deze
briefing is een algemeen beeld gegeven van de wijze waarop MKB ondernemingen omgaan met strategie.
De next strategy scan is toegelicht en alle stellingen zijn doorgenomen. Ook is ingegaan op de interpretatie
van mogelijke antwoorden en de wijze waarop de studenten betrouwbaarheid en onafhankelijkheid van
hun werk kunnen waarborgen. Tijdens het onderzoek is er een ‘terugkomdag’ geweest waar alle teams hun
tussenresultaten hebben gedeeld en suggesties voor het advies aan de ondernemingen zijn doorgenomen.
Op deze wijze is vertekening van de onderzoeksresultaten vanuit het gedrag van de studenten zo veel
mogelijk voorkomen.



HOOFDSTUK 3

Uitkomsten

Sectordynamiek

De sectordynamiek is beoordeeld aan de hand van de Diamond van Michael Porter. Twee derde van

de ondernemers stellen dat er geen tot weinig toetreders in hun markt zijn. Ruim de helft ziet ook geen
substituten voor hun producten. De macht van de klant en leverancier is aanwezig, maar bijna twee derde
ervaart op deze aspecten geen grote druk. Alleen de vijfde hoekpunt uit de Porter Diamond - onderlinge
rivaliteit - scoort hoog. Per saldo lijken de MKB bedrijven te functioneren in stabiele markten.

0% 20% 40% 60% 80% 100%

De sector van de onderneming heeft te
maken met nieuwe toetreders

De sector van de onderneming heeft te
maken met substituten

De onderhandelingsmacht van leveranciers
is groot

De onderhandelingsmacht van klanten is
groot

De rivaliteit in de sector is hoog

M zeeroneens Menigszins oneens M neutraal enigszins eens M zeer eens

Figuur 3: Sectordynamiek

Impact van de Next Economy

In vervolg op de sectordynamiek is aan de respondenten gevraagd in hoeverre men effecten van de ont-
wikkeling van de Next Economy voelt of verwacht. Next Economy is in dit onderzoek gebruikt als ‘paraplu’
van grote technologische, economische en maatschappelijke veranderingen, zoals geschetst in de Roadmap
Next Economy. 80% van de ondernemingen geeft aan beinvloed te worden door digitalisering, 10% in het
geheel niet. Met de circulaire economie denkt één derde van de ondernemers te maken te krijgen. De ont-
wikkeling naar duurzame energie is voor vijftien van de twintig ondernemingen niet relevant, voor vier wel
en één weet het nog niet. Nieuwe vormen van samenwerking (zoals de deeleconomie) zijn voor zes relevant
en voor tien (zeker) niet. Nieuwe arbeidsverhouding en nieuwe arbeidsvaardigheden kunnen negen van de
twintig ondernemingen beinvioeden.

0% 20% 40% 60% 80% 100%

De onderneming wordt beinvloed door de
circulaire economie

de onderneming wordt beinvloed door
digitalisering

De onderneming wordt beinvloed door
nieuwe duurzame energiesystemen

De onderneming wordt beinvloed door
nieuwe samenwerkingsverbanden

De onderneming wordt beinvioed door
nieuwe arbeidsverhoudingen en nieuwe...

M zeer oneens Menigszins oneens M neutraal enigszins eens  Mzeer eens

Figuur 4: Impact Next Economy



Kenmerken ondernemer

Alle directeur-grootaandeelhouders en algemeen-directeuren zijn ambitieus en van plan hun onderneming
verder uit te bouwen. Daarbij zijn de meesten ook vernieuwingsgericht en geinteresseerd in innovatie. Zes
ondernemers leren regelmatig bij, anderen niet of weinig. Er heerst bij de ondernemers veel vertrouwen

in de toekomst. Slechts bij één onderneming is het vertrouwen laag; de ondernemer betwijfelt of zijn
ondernemer over twee jaar nog bestaat. Opvallend is het grote zelfvertrouwen van de eigenaren en
directeuren. ledereen vindt dat hij (vrijwel) alle kennis en kunde beschikt om de onderneming naar de
toekomst te leiden. Eén merkt op ‘als ik dat niet had, kan ik beter stoppen’.

0% 20% 40% 60% 80% 100%

De ondernemer is ambitieus - -

De ondernemer is vernieuwingsgericht _ .

De ondernemer leert regelmatis i | S

De ondernemer is zeker over de toekomst - _

van zijn ondermeming
De ondernemer heeft alle kennis en kunde _ -
voor verder succes met zijn onderneming

M zeer oneens M enigszins oneens M neutraal enigszins eens W zeer eens

Figuur 5: Kenmerken van de ondernemer

Marktpositie

Klantgerichtheid en flexibiliteit komen naar voren als vaardigheden van alle geinterviewde ondernemingen,
maar worden door hen weinig concreet ingekleurd. De waardepropositie - waarom koopt de klant bij

ons? - wordt in algemene termen omschreven. Kernwoorden bij alle ondernemingen zijn flexibiliteit,
betrouwbaarheid, klantrelatie, kennis en levertijd. Bij zestien van de twintig ontbreekt een eigen verhaal.
Driekwart van de ondernemingen kennen langdurige klantrelaties. Met de omzetgroei zit het bij twee derde
van de ondernemingen redelijk tot zeer goed, maar toch is ook bij één derde sprake van krimp of stagnatie.

20% 40% 60% 80% 100%

=]
ES

De onderneming heeft unieke middelen en
vaardigheden

De onderneming heeft een
onderscheidende waardepropositie

De onderneming heeft een brede
klantenportefeuille

De onderneming kent langdurige
klantrelaties

De onderneming realiseert elk jaar een
substantiéle omzetgroei

Mzeeroneens Menigszins oneens M neutraal enigszinseens M zeer eens

Figuur 6: Marktpositie
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Besluitvormingscultuur

De meeste respondenten geven nadrukkelijk aan besluitvaardig te zijn. Grote keuzes worden niet ontlopen,
dertien respondenten geven aan deze waar mogelijk klein en gefaseerd te nemen. Soms wordt gewerkt
met scenario’s als mogelijke handelingsperspectieven. Het merendeel van de (strategische) besluiten heeft
betrekking op iets nieuws beginnen, besluiten om een bestaande activiteit te stoppen komen minder vaak
voor. Voor grote besluiten wordt bij sommige ondernemingen onder medewerkers draagvlak gecreéerd en
vindt zelfs bottom-up besluitvoorbereiding plaats. Bij zeven andere respondenten gebeurt dat, bewust of
onbewust, niet. Bij dertien ondernemingen worden grote besluiten achteraf geévalueerd. Lessen worden
echter niet expliciet getrokken, vastgelegd en gedeeld.

0% 20% 0% 60% 80% 100%
Besluiten worden zo veel mogelijk klein _ l
gemaakt en gefaseerd genomen
Besluiten zijn onderbouwde keuzes uit _
meerdere alternatieven of scenario's
Uitkomsten van besluiten kunnen evengoed _ -
'go’ als 'no go' zijn
Besluitvorming gaat uit van breed intern _
draagvlak
M zeer oneens M enigszins oneens M neutraal enigszins eens M zeer eens

Figuur 7: Besluitvormingscultuur

Strategisch leervermogen

Strategie komt bij vijf ondernemingen regelmatig ter tafel van het management. Er wordt veel gereflecteerd
met klanten en anderen, maar de informatie wordt niet altijd gestructureerd binnen de onderneming
besproken en vastgelegd. Medewerkers kunnen suggesties doen, maar worden niet structureel betrokken
bij de toekomst van de onderneming. Bijna de helft van de ondernemingen houdt de medewerkers buiten
strategische keuzes: men wil onrust voorkomen, geen tijd verspillen en verwacht weinig van werknemers

in het strategieproces. Elk van de ondernemingen heeft een kennisnetwerk: klanten, leveranciers, beurzen,
vaktijdschriften en brancheverenigingen. Experimenteerruimte is er in zeven van de twintig ondernemingen,
de anderen hebben er geen tijd en budget voor. Het woord experiment wordt overigens niet gebruikt, want
dat kan mislukken en dat is iets waar de ondernemingen liever niet van uitgaan. Pilots worden niet specifiek
geévalueerd.

0% 20% 40% 60% 80% 100%

A D
besteedt regelmatig tijd aan de strategie

Het management reflecteert op _ .

marktontwikkelingen met klanten en...
Medewerkers zijn belangrijk om input te _ .
geven aan de strategie
De onderneming maakt deel uit van een _ l
kennisnetwerk
Binnen de onderneming is er gelegenheid _ -
om te innoveren en te experimenteren
M zeeroneens Menigszinsoneens M neutraal enigszins eens M zeer eens

Figuur 8: Strategisch leervermogen



Kwaliteit van de strategie

Elk van de ondernemingen heeft, volgens de respondenten, een strategie. Maar bij doorvragen hebben slecht
drie ondernemingen een strategie om de onderneming klaar te maken voor de toekomst. De meeste ‘strategieén
zijn commerciéle doelstellingen, zoals ‘over vijf jaar is onze omzet verdubbeld'. Bovendien zijn er doelen
geponeerd, maar is de weg er heen niet geschetst. Het merendeel van de strategieén is weinig onderscheidend
en slechts in algemene termen omschreven. Over het creéren van draagvlak voor de strategie wordt wisselend
gedacht: negen ondernemingen besteden aandacht aan de betrokkenheid van het personeel, terwijl elf de
strategie niet of nauwelijks intern bespreken. Eén respondent antwoordde ‘als ze onze strategie niets vinden, dan
gaan ze toch weg?'. Zes ondernemingen hebben een veranderportfolio met innovatieprojecten, maar deze zijn
uitsluitend van technische aard en projecten om commerciéle, organisatorische of logistieke veranderingen door
te voeren komen niet voor. De strategie wordt uitsluitend gemonitord op commerciéle doelstellingen.

i

0% 20% 40% 60% 80% 100%

De onderneming heeft een
onderscheidende strategie voor de...

De strategie is actueel en wordt regelmatig
bijgesteld

De strategie is bekend bij medewerkers en
heeft draagvlak bij hen

De strategie is vertaald in een
veranderportfolio met projecten

De doelstellingen zijn vertaald in KPI's die
frequent worden gemonitord

M zeer oneens Menigszins oneens M neutraal enigszins eens M Zeer eens

Figuur 9: Kwaliteit van de strategie

Strategie voor de Next Economy

Dertien van de twintig ondernemers zijn niet bekend zijn met de economische strategie van hun eigen

regio. Slechts een klein deel weet wat de Roadmap Next Economy inhoudt. Nog opvallender is dat twaalf
ondernemers de regionaal economische toekomstvisie niet of nauwelijks relevant achten voor de eigen
onderneming. Eén ondernemer geeft aan dat de visie ‘voor grote ondernemingen is, niet voor ons'. Voor vrijwel
alle ondernemingen is de roadmap geen uitgangspunt voor de eigen ontwikkeling naar de toekomst. Een kwart
van de ondernemingen is wel bezig met innovatie geént op het thema digital economy, maar dat komt omdat
digitalisering een generieke ontwikkeling betreft. Eén onderneming bereidt zich voor op deelname aan een
project uit de Roadmap Next Economy.

0% 20% 40% 60% 80% 100%

De ondernemer is bekend met de Roadmap
Next Economy

Het management beschouwt de next
economy als relevant

De strategie van de onderneming neemt de

next economy als uitgangspunt

De onderneming ivesteertin IMovatic g . I

gericht op de next economy

De onderneming participeert in een project
van de Roadmap Next Econony

M zeer oneens Menigszins oneens M neutraal enigszins eens M zeer eens

Figuur 10: Strategie voor de Next Economy
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HOOFDSTUK 4
Analyse van de uitkomsten

Geconstateerd wordt dat de onderzochte ondernemingen niet sterk vanuit een strategie werken. Om deze
constatering te verklaren en de validiteit van het gepresenteerde model te toetsen wordt ingezoomd op
mogelijke verbanden op drie niveaus. Ten eerste het verband tussen het strategische leervermogen en de
kenmerken van de ondernemer, besluitvormingscultuur, marktpositie, sectordynamiek en impact van de
Next Economy. Ten tweede de relatie tussen het strategische leervermogen en de kwaliteit van de strategie.
Ten slotte het verband tussen de kwaliteit van de strategie en de strategie voor de Next Economy. Er

wordt geen uitputtend overzicht van de analyse gegeven, maar enkele opvallende constateringen worden
uitgelicht.

De interne consistentie tussen de stellingen blijkt in zes van de acht groepen voldoende (Cronbach Alpha
>0,5): kenmerken ondernemer (a 0,77), strategisch leervermogen (a 0,53), kwaliteit van de strategie (a
0,72) en strategie voor de Next Economy (a 0,76). De overige vier behoren allen tot de onafhankelijke
variabelen in het model. Het verwijderen van één of twee stellingen in deze groepen verhoogt de interne
consistentie, omdat de stellingen te weinig specifiek zijn en sociaal wenselijke antwoorden geven (draagvlak
medewerkers bij besluitvormingscultuur), een feitelijk tegengestelde relatie blijken te hebben (brede
klantenkring bij marktpositie), door het overgrote merendeel van de respondenten niet worden gevoeld
(bijvoorbeeld nieuwe toetreders bij sectordynamiek) of uitschieters zijn binnen de groep (digitalisering
binnen het thema impact Next Economy.

Het strategisch leervermogen toont een matige interne consistentie. Hier verlagen twee stellingen de
samenhang: input van medewerkers bij de strategie en kennisnetwerk. Het laatste item lijkt te algemeen
(geen onderscheidende antwoorden) en het eerste item lijkt sociaal wenselijke antwoorden te hebben
opgeleverd. Overigens lijkt ook de stelling over experimenteren onvoldoende specifiek: te veel is deze
stelling positief beantwoord, ook al gaat het louter om technische pilots.

Van de beoogde verbanden tussen de vijf onafhankelijke variabelen en strategisch leervermogen blijkt

in dit onderzoek alleen de besluitvormingscultuur en de kenmerken van de ondernemer enig statistisch
verband te hebben (r 0,62 en r 0,47 respectievelijk). Stapsgewijs en gedragen besluiten nemen blijkt een
goed fundament voor het strategische leervermogen. De relatieve kracht van het verband tussen de
persoonskenmerken van de ondernemer en het leervermogen ligt voor de hand: de directeur-ondernemer
heeft immers veel invloed binnen een MKB onderneming. Strategisch leervermogen blijkt in dit onderzoek
uitsluitend ondersteund door interne omstandigheden bij de ondernemingen en niet bevorderd door hun
omgeving (marktpositie, sectordynamiek, impact Next Economy). Dit kan worden verklaard doordat veel
ondernemers hun omgeving als stabiel ervaren. Dit bevordert een oriéntatie op exploitatie en geeft minder
aanleiding geven voor exploratief gedrag.

Het strategisch leervermogen vertoont enig statistisch verband met de kwaliteit van de strategie (r 0,58).
Het geringe verband komt deels voort uit de beperkte interne consistentie van de groep stellingen. Maar
het kan ook betekenen dat in de praktijk ondernemingen die hun leren en experimenteren niet (goed)
georganiseerd hebben toch een sterke strategie hebben en andersom. Het eerste heeft het risico van toeval
in zich, het tweede kan betekenen dat leren en experimenteren zo is ingebed dat er geen strategie meer
expliciet wordt gemaakt.

Het verband op het derde niveau, tussen de kwaliteit van de strategie en de strategie voor de Next Economy
is met een correlatie van 0,11 afwezig. Dit kan met name worden verklaard door het feit dat de Roadmap



Next Economy nauwelijks bekend is bij de twintig bedrijven en derhalve geen enkele rol speelt in hun
strategie.

Opvallend in de resultaten van het onderzoek is het belang van de kenmerken van de ondernemer voor het
leervermogen en de kwaliteit van de strategie. Binnen deze groep blijkt met name regelmatig bijleren van
belang, belangrijker dan ambitie of ervaring.

Tot slot bevestigt het onderzoek twee beelden. Ten eerste dat grote ondernemingen meer doen aan
strategie dan kleine. In dit onderzoek is de correlatie tussen het aantal FTE van de onderneming en de
tijdbesteding aan strategie relatief sterk en significant (r 0,60). Ten tweede dat het MKB bedrijfsleven ‘weg
komt zonder strategie’ en meer aangewezen is op flexibiliteit en creativiteit dan lange termijn visie (Gibcus
en Kemp, 2003): de statistische samenhang tussen de omzetgroei van de ondernemingen in de afgelopen
jaren en de kwaliteit is met een correlatie van 0,16 vrijwel afwezig.
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HOOFDSTUK 5
Conclusies & aanbevelingen

In dit onderzoek is gezocht naar een antwoord op de vraag wat het strategisch vermogen van MKB bedrijven
in de Metropoolregio Rotterdam-Den Haag is en in hoeverre zij met hun strategie inspelen op de Next
Economy. De volgende conclusies kunnen worden getrokken.

»

Het strategische vermogen van de twintig ondernemingen is gering en geen drager van de Roadmap
Next Economy. Wanneer deze constatering zou gelden voor het hele regionale MKB is dat een bedreiging
voor de economie en de transitie naar de Next Economy. De algemene situatie is mogelijk nog slechter,
want verwacht is dat de onderzoeksgroep beter presteert dan het gemiddelde MKB bedrijf.

Strategie is bij de geinterviewde ondernemingen vooral het zetten van commerciéle doelstellingen,
terwijl een goede strategie veel meer dimensies omvat. Daarbij liggen aan de commerciéle doelen bij
de ondernemingen veelal geen uitgebreide analyse ten grondslag; het is min of meer een gekozen rond
getal als stip aan de horizon.

Er is sprake van veel continuiteit in afzetmarkten van de ondernemingen. Langdurige klantrelaties en
weinig toetreders bevorderen de stabiliteit en doen weinig appél op vernieuwing en toekomstgericht
denken en doen bij de ondernemingen. De markten van de meeste respondenten zijn opvallende oases
van rust in een wereld vol dynamiek.

Er is geen actief strategieproces. Strategie komt in wisselende frequenties aan bod bij het management.
Er is geen doorlopende en gestructureerde aandacht voor het (bedrijfskundig) bijsturen van de
onderneming op basis van een iteratief proces van denken en doen met alle betrokkenen.

De meeste ondernemingen stimuleren nieuwsgierigheid en vernieuwingsgezindheid binnen hun
organisaties niet. Meedenken wordt vaak verwelkomt, maar wordt niet bewust en actief gezocht en
ondersteund. Sommige ondernemers doen het bewust niet, zij lijken zich niet kwetsbaar te durven
opstellen.

Experimenten zijn weinig onderdeel van het strategieproces bij de onderzochte ondernemingen.
Wanneer er al experimenten (of pilots) plaatsvinden zijn deze doorgaans louter van technische aard.
Bovendien wordt geen grote risico’s geaccepteerd en wordt er geen rekening gehouden met mislukken

Er heerst veel zelfvertrouwen bij de respondenten. Ze zien de toekomst met vertrouwen tegemoet en
zeggen te beschikken over alle kennis en vaardigheden om hun onderneming naar een succesvolle
toekomst te leiden. Er lijkt relatief weinig kritische reflectie op het eigen functioneren, de positie van de
onderneming en het toekomstperspectief.

Bovenstaande conclusie is een risico voor de toekomst, want juist het regelmatig bijleren door de
ondernemer blijkt in dit onderzoek, naast de besluitvormingscultuur, de belangrijkste factor te zijn voor
het strategische leervermogen van de onderneming en voor de kwaliteit van de strategie.

Van het model lijken uitsluitend de interne condities (persoonskenmerken en besluitvormings-cultuur)
van invloed te zijn op het strategische leervermogen. Ondernemers lijken zich weinig te laten leiden door
hun omgeving en, met name, voelen vanuit hun omgeving geen aanleiding tot verandering.



P De vragen van de scan kunnen worden aanscherpt. Ten eerste, omdat sommige vragen statistisch geen
verband lijken te vertonen met het strategisch leervermogen. Ten tweede, omdat vragen een subjectief
antwoord kunnen geven of voor meerdere uitleg vatbaar zijn. Ten derde omdat sommige vragen
onvoldoende praktisch zijn gericht.

P De betrouwbaarheid van het onderzoek met studenten is te verbeteren. Zo kunnen de scores op de
stellingen tijdens de briefing met de studenten worden verduidelijkt met voorbeelden, zodat meer
houvast ontstaat bij de interpretatie van antwoorden. Studenten kunnen ook hun beoordeling van de
antwoorden onderling kalibreren.

De resultaten van het onderzoek dagen uit tot vervolgonderzoek. Ten eerste door hetzelfde onderzoek uit
te voeren onder een bredere populatie om te komen tot een representatiever beeld. Dat onderzoek richt
zich op de ‘wat’' van het strategische vermogen. Ten tweede door in te zoomen op het next strategy proces.
Dat is de ‘hoe’ van strategisch leervermogen bij het MKB. Relevante vragen zijn onder andere hoe meer
betrokkenheid van medewerkers de kwaliteit van de strategie kan ondersteunen, hoe experimenten vorm
kunnen krijgen en hoe ondernemers kunnen bijleren.

Op basis van dit onderzoek is een aanbeveling te richten aan het Innovation Quarter, als uitvoerder van

de Roadmap Next Economy: betrek het MKB bedrijfsleven! Ten eerste door ‘outreachend’ te zijn naar deze
bedrijven en het verhaal over de Next Economy te brengen. Ten tweede door deze bedrijven aan te sporen
werk te maken van hun eigen toekomst en waar mogelijk en nodig ondersteuning te bieden. Ten derde
door netwerk te ontsluiten en MKB bedrijven in contact te brengen met elkaar en met intermediairs - van
accountants tot hogescholen.

Ook is de aanbeveling aan het MKB bedrijfsleven zelf om aan de slag te gaan. De veranderingen in de
omgeving zijn talrijk en omvangrijk en een deel van het MKB bedrijfsleven is stagnerend. Elke onderneming
hoe groot of klein ook kan werken aan een eigen toekomstbeeld. Tal van praktische hulpmiddelen zijn
beschikbaar. Bedenk daarbij dat strategie geen plan is, maar vooral proces om ideeén over de toekomst van
de onderneming te verzamelen en uit te proberen.
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