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De Wageningse BesturingsBenadering vormt een goed te gebruiken referentickader
voor onderzoek en diagnose van de besturing van potplantbedrijven en biedt daarbij
tevens de mogelijkheid tot een multidisciplinaire benadering.

Naar aanleiding van Bots, 1991,

Prestatie-motivatie en faalangst zijn twee belangrijke persoonskenmerken waarmee
competent ondernemerschap is te karkateriseren. Het prestatie-motief beinvloedt
daarbij het aspiratie-niveau dat door de ondernemer wordt nagestreefd, terwijl de
negatieve faalangst van invioed is op het willen accepteren van nieuwe ontwikkelin-
gen die de bedrijfsvoering positief kunnen beinvloeden.

Dit proefschrift.

Door tuinders worden intrinsieke doelstellingen (bijvoorbeeld het streven naar
onafhankelijkheid, zelf controle kunnen uitoefenen over allerlei situaties, het
kunnen vervullen van een bepaalde levenswijze, enz.), hoger gewaardeerd dan
instrumentele doelstellingen (bijvoorbeeld het verwerven van een bepaald inkomen,
het streven naar maximale winst, het vergroten van het bedrijf, enz.). Echter,
wanneer het met een bedrijf economisch slechter gaat vindt het tegenovergestelde
plaats. Er moet blijkbaar eerst aan een economische randvoorwaarde zijn voldaan.
Dit proefschrift.

Een formele besturing, dus het daadwerkelijk vastleggen van plannen, registreren
van gegevens, het vergelijken van plannen, enz., heeft een positieve invioed op het
bedrijfsresultaat van de onderneming. Wanneer deze formele besturing ontbreekt
zal een ondernemer zich laten leiden door gebeurtenissen die op een bepaald
moment actueel zijn, zonder in staat te zijn tot een grondige analyse gebaseerd op
concrete informatie.

Dit proefschrift.

Het ervaringsaspect kan het ontbreken van een formele besturing compenseren in
situaties waarbij sprake is van problemen met een routinematig karakter.
Dit proefschrift.

Een goede besturing kenmerkt zich door een integrale besturingsaanpak, dat wil
zeggen een evenredige verdeling van de bestuurlijke aandacht over de verschillende
bestuurlijke vraagstukken.

Dit proefschrift.

In de potplantensector hebben de opbrengsten een grotere invloed op het rendement
dan de kosten.
Dit proefschrift.

Willen management-informatiesystemen een grootschalige toepassing vinden in de
agrarische sector dan dient het niveau van de besturing te worden verbeterd, de
positieve bijdrage van dergelijke systemen aan de bedrijfsvoering te worden verdui-
delijkt en zullen zij bedrijfsspecifieke informatie moeten kunnen leveren.

Naar Ziggers, 1991,
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Door privatisering binnen de landbouwkennis-infrastructuur en mede door toene-
mende onderlinge concurrentie dreigt het gevaar dat de bedrijven die de meeste
behocfte hebben aan advies hiervan het minst gebruik zullen gaan maken. Compe-
tent ondernemerschap zal hiermee nog belangrijker worden.

Dit proefschrift.

Bedrijfskundig onderzoek kan niet volstaan met kwalitatief onderzoek en het
analyseren van cases. Bedrijfskunde als wetenschap vereist theoretische denkka-
ders, kennis van methoden en technicken om praktijkgerichte problemen te
analyseren en op te lossen. Daarvoor is een gemeenschappelijk denkkader en
kenobject nodig.

Als wordt gesteld dat de ATIO-cursussen binnen een onderzoeksschool voor bedrijfs-
kunde zijn bedoeld voor het ontwikkelen van een gemeenschappelijk bedrijfskundig
denkkader, dan moet men zich ernstig afvragen wat de bedrijfskundige opleiding in
de eerste-fase behelst,

Naar aanleiding van forumdiscussie LAIOOB-dag 22 oktober, 1992.

Bedrijfskundigen zijn multidisciplinaire generalisten. Hun kracht bestaat uit het
vermogen kennis van monodisciplinaire specialisten te integreren en geintegreerd
toe te passen.

Het verwezenlijken van promotie-onderzock vraagt om het op competente wijze
uitvoeren van wetenschappelijk onderzoek. AIO’s vormen hierop geen uitzonde-
Ting.

Als de ozon-laag alsmaar dunner wordt gaat de glastuinbouw een zonnige toekomst
tegemoet,
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ABSTRACT

The aim of this study is to gain insight into the relations which leads to financial success.
These relations concern the environment of the organization and levels of management,
levels of management and financial success and finally the environment of the organization
and financial succes. When insight is gained into these relations one can improve manage-
ment in such a way that the best fit between environment and management can be obtained
in order to get optimal financial results. The research was carried out in the pot-plant
nursery branch. For this purpose these three variables were defined, measured and their
interrelations analyzed. The measurement tools have been tested on validity and reliability.
Hypotheses have been formulated and tested. The observation sessions were conducted at

nine pot-plant nurseries. The hypotheses concern the interrelations between com-
plexity of the organization, personal traits of the entrepreneur, level of management and
financial success.



VOORWOORD

In 1988 bestond er bij de vakgroep bedrijfskunde van de Landbouwuniversiteit de
mogelijkheid tot het uitvoeren van een promotie-onderzoek gericht op de besturing van het
primaire agrarische bedrijf. De aanleiding voor dit onderzoek was de behoefte een
theoretisch concept te toetsen aan de empirie. Gelukkig betekende dit niet dat hiermee alles
vast omlijnd was, zodat er ruimte was voor een eigen inbreng. Alle activiteiten die
sindsdien zijn ondernomen hebben uiteindelijk geleid tot dit boek.

Een groot aantal personen heeft hieraan op een of andere wijze een bijdrage geleverd. Aan
allen gaat mijn dank uit, echter een aantal personen wil ik bij naam bedanken. Allereerst
mijn beide promotoren, Professor Dré Kampfraath en Professor Jan Renkema. Onze
gezamenlijke besprekingen gaven mij telkens weer de nodige inspriratic en moed om
verder t¢ gaan. Daarbij moet worden opgemerkt dat zij mij een grote mate van vrijheid
gaven en dat het commentaar kritisch, maar opbouwend was. Ik heb onze samenwerking
dan ook als zeer leerzaam en plezierig ervaren. Jan Bots heeft mij ingewijd in het
onderzoek en samen hebben wij veel gediscussieerd over de aanpak en de wijze waarop
inhoud aan het onderzoek gegeven moest worden. Ook gaat mijn dank uit naar Koen de
Soomer, die mij heeft geholpen bij het invullen van het sociaal-psychologische deel van het
onderzoek. Tot mijn spijt kan hij het resultaat van zijn inspanning niet meer meemaken.
Verder wil ik hier Daniélle Tuin noemen, die met veel enthousiasme en een grote dosis
creativiteit de omslag van dit boek heeft voorzien van een fraai ontwerp.

Mijn dank gaat tevens uit naar de tuinders, welke omwille van de anonimiteit van de
bedrijfsgegevens hier niet bij naam genoemd kunnen worden. Zonder hun medewerking
was dit onderzoek niet mogelijk geweest. Dit geldt ook voor Mathijs Beelen van het NTS.
Hij introduceerde mij in de tuinderswereld en was behulpzaam bij het benaderen van de
tuinders.

Ik hoop met dit onderzoek een bijdrage te hebben geleverd aan het vergroten van het
inzicht in de relaties tussen de besturing, relevante invloedsfactoren en het bedrijfsresultaat

enerzijds en de mogelijkheden tot het positief beinvloeden van deze relaties anderszijds,
zodat daarmee de door een ieder geleverde inspanning niet voor niets is geweest.

Wageningen, oktober 1992
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SAMENVATTING

INLEIDING

In de primaire agrarische sector vinden continu wijzigingen plaats. Het is voor elke
ondernemer een uitdaging en een noodzaak deze te signaleren en op hun waarde te toetsen.
Dit kan betekenen dat de bedrijfsinrichting en de bedrijfsvoering moeten worden gewijzigd
om daarmee de continuiteit van de onderneming middels een positief financieel bedrijfsre-
sultaat zeker te stellen. De wijze waarop het bedrijf wordt bestuurd bepaalt in belangrijke
mate of dit proces van signalering en aanpassing goed verloopt. Dit geldt net als voor
andere bedrijven ook voor primaire agrarische bedrijven. Op potplantbedrijven zijn in
vergelijking tot andere primaire agrarische bedrijven de besturende functies van meer
belang. De produktie vindt voor een belangrijk deel plaats onder geconditioneerde
omstandigheden, waarmee de teelt aanzienlijk is te beinvloeden. Ook ontbreekt de
marktregulering door de overheid, waardoor ook het marktaspect een belangrijke rol
speelt.

PROBLEEMSTELLING

Resultaten uit voorgaand onderzoek geven aan dat de besturing samenhangt met het succes
van de onderneming. Het belang van de besturing kan worden verduidelijkt door meer en
nauwkeuriger inzicht te krijgen in de samenhang tussen de besturing en relevante factoren,
“zoals de omstandigheden waarbinnen de onderneming functioneert en het succes van de
onderneming. Dit staat dan ook centraal in deze studie. Het verkregen inzicht moet
bijdragen aan het nemen van passende maatregelen, zodat de besturing en relevante
factoren optimaal op elkaar worden afgestemd.

DOELSTELLING

Doel van het onderzoek is inzicht te verkrijgen in de samenhang tussen de besturing, de
omstandigheden en het bedrijfsresultaat van de onderneming. Hiervoor is een onderzoeks-
model met meetinstrumenten ontwikkeld en getoetst aan de praktijk. De achterliggende
gedachte bij deze doelstelling is dat het mogelijk moet zijn de besturing en omstandigheden
van de onderneming op elkaar af te stemmen, zodat een optimaal bedrijfsresultaat kan
worden gerealiseerd. Als benaderingswijze is op voorhand gekozen voor de Wageningse
BesturingsBenadering (WBB). Dit hangt samen met een tweede doel van het onderzoek,
namelijk het toetsen van een onderzoeksmodel als onderzoeks- en diagnose instrument.

ONDERZOEKSAANPAK

Er is gebruik gemaakt van bedrijfsvergelijkend onderzoek. Kenmerkend voor dit type
onderzoek is de algemene generaliseerbaarheid van de onderzoeksresultaten. Vooraf zijn
op basis van theoretische overwegingen en bevindingen uit voorgaand onderzoek hypothe-
sen geformuleerd. Er is onderzocht of bepaalde relaties die volgens de theorie bestaan ook
in de praktijk worden aangetroffen. Dit kan aanleiding geven tot het formuleren van
nieuwe hypothesen. Er wordt verondersteld dat de gevonden relaties ook in toekomstige
situaties geldig zijn.

HET ONDERZOEKSMODEL

In dit onderzoek is de aandacht gevestigd op de besturing. Hierbij staat de besluitvorming
centraal, namelijk het voorbereiden en het nemen van besluiten. Volgens de WBB dient de
besturing van een onderneming afgestemd te zijn op zowel het beleid als de omstandig-
heden van de onderneming. De mate waarin deze afstemming is gerealiseerd bepaald het
bedrijfsresultaat. De veronderstelde samenhang is in afbeelding 1 weergegeven.
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BELEID

e

OMSTANDIGHEDEN

VAN DE RESULTAAT
ONDERNEMING

BESTURING

Afbeelding 1:  De veronderstelde samenhang tussen de omstandighe-
den van de onderneming, het beleid, de besturing en
het resultaat (Bron: Kampfraath en Marcelis, 1981).

In dit onderzoek is geen onderscheid gemaakt naar beleid en omstandigheden van de
onderneming. Het beleid wordt enerzijds gerepresenteerd door de bedrijfsomstandigheden
en anderzijds door de persoonsgebonden omstandigheden. In het onderzock worden de
bedrijfsomstandigheden gerepresenteerd door de complexiteit. Deze bestaat uit een elftal
indicatoren die bepalend zijn voor de mate van invoer, doorvoer en uitvoer binnen een
onderneming. De persoonsgebonden omstandigheden worden gerepresenteerd door de
competentie, de doelstellingenoriéntatie, de leeftijd en de opleiding van de ondernemer.
Aan het begrip competentie zijn een aantal persoonskenmerken verbonden, te weten de
persoonskenmerken faalangst, prestatie-motivatie, sociale angst en het gericht zijn op
anderen (otherdirectedness). In het onderzoek worden vier doelstellingenoriéntaties
onderscheiden, te weten instrumentele, sociale, expressieve en intrinsieke doelstellingen.
De besturing is op drie verschillende manieren benaderd. Ten eerste wordt een onder-
scheid gemaakt naar de vraagstukken waarover besluiten worden genomen. Dit zijn de
vraagstukken van teeltvoorbereiding en teeltuitvoering. Binnen elk vraagstuk worden twee
subvraagstukken onderscheiden. Met betrekking tot de teeltvoorbereiding zijn dit de
vraagstukken van het opstellen van het teeltplan en het aanschaffen van plantmateriaal en
hulpgoederen. Met betrekking tot de teeltuitvoering zijn dit de vraagstukken van de
werkplanning en de besturing van arbeids- en teelthandelingen (zie lijst met variabelen
voor de inhoudelijke betekenis van de diverse variabelen). Afbeelding 1 kan nu worden
getransformeerd tot afbeelding 2, hetgeen het onderzoeksmodel weergeeft. Aan de hand
van dit onderzoeksmodel zijn een aantal hypothesen geformuleerd die betrekking hebben
op de complexiteit, de kwaliteit van de besturing en het financieel resultaat. Deze
hypothesen zijn getoetst, waarbij een onbetrouwbaarheidsdrempel van P<0.10 is gehan-
teerd.
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COMPLEXITEIT

A

BESTURING

besturingsmiddelen
bestuurstechnisch
inhoudelijk

besluitvorming

teeltvoorbereiding
besluitvorming [
teeltrealisatie
inhoudelijk
| bestuurstechnisch l
besturingsmiddelen

4

I [FINANCXEEL RESULTAAH

PERSOONSKENMERKEN
ONDERNEMER
. competentie
. doelstellingen
. leeftijd
. opleiding

Afbeelding 2:  Het complete onderzoeksmodel.

OPERATIONALISATIE

Voor het meten van de verschillende variabelen zijn meetinstrumenten ontwikkeld. De
kwaliteit van dergelijke meetinstrumenten wordt bepaald door de validiteit en de betrouw-
baarheid. Op grond van de resultaten van Bots, het raadplegen van deskundigen uit de
verschillende vakgebieden en literatuur is de validiteit getoetst. De betrouwbaarheid van de
vragenlijsten is achteraf getoetst door het toetsen op interne consistentie. Voor het toetsen
van de hypothesen is gebruik gemaakt van regressie-analyse. Daarbij is onderzocht of de
verkregen data voldeden aan de eisen die er ten aanzien van regressie-analyse aan data
worden gesteld. Dit resulteerde in het buiten de analyse laten van de variabele opleiding.
Het onderzoeksmodel is vervolgens met behulp van padanalyse geanalyseerd, waarmee
inzicht in de directe en indirecte effecten van variabelen is verkregen.

WAARNEMING EN TOETSING

De resultaten zijn gebaseerd op de waarnemingen bij negenendertig bedrijven. Hierna
worden de hypothesen, de onderzoeksresultaten, enige discussiepunten en de betekenis van
de resultaten voor de praktijk per variabele samengevat.

DE PERSOONSKENMERKEN
HYPOTHESEN
De hypothesen waarbij de persoonskenmerken centraal staan zijn:

H3 : Een hoge score voor prestatie-motivatie gaat samen met een hoger financieel resultaat.



aandacht aan de besturing, terwijl deze tuinders geen lagere financiéle resultaten realiseren
of minder complexe bedrijven bezitten. Dit resultaat wordt verklaard aan de hand van de
veronderstellingen van Hollenbeck (1987). Het is de veronderstelling dat een doelstelling
of een prestatie alleen wordt gerealiseerd wanneer deze is geaccepteerd door het individu.
Dit zal het geval zijn wanneer het individu zelf kan bepalen welke doelstelling of prestatie
het wenst te realiseren. Men zal dan zeer gemotiveerd zijn deze doelstelling of prestatie te
realiseren. Individuen met een hoge prestatie-drang zullen hierbij hogere aspiratieniveau’s
nastreven, hetgeen zich in het onderzoek laat vertalen in betere financiéle resultaten en
complexere bedrijven. Ten aanzien van de besturing wordt verondersteld dat tuinders nog
niet hebben geaccepteerd dat het plannen en registreren (formele besturing) bijdraagt aan
een efficiéntere en effectievere bedrijfsvoering. Het vraagt van tuinders een wijziging in de
bedrijfsvoering die door ’angstige’ tuinders zal worden ervaren als een soort ’bedreiging’.
Bij deze tuinders zal het langer duren voordat zij accepteren dat het besteden van aandacht
aan de besturing zal bijdragen aan een beter bedrijfsresultaat en overgaan tot het wijzigen
van de bedrijfsvoering. Er is geconcludeerd dat prestatie-motivatie en negatieve faalangst
belangrijke persoonskenmerken zijn die van invloed zijn op het uvitoefenen van competent
ondernemerschap.

Ook bevestigd het onderzoek de veronderstelling van Hinken (1977) dat tuinders andere
doelstellingen meer gaan waarderen wanneer aan bepaalde instrumentele doelstellingen is
voldaan. Te denken valt hierbij aan het veilig stellen van de continuiteit van de onderne-
ming, het realiseren van een bevredigend inkomen, enz.. Het blijkt dat tuinders die
intrinsieke doelstellingen hoog waarderen minder aandacht besteden aan de besturing. Deze
doelstellingen worden minder hoog gewaardeerd door competente tuinders. Verder wordt
verondersteld dat er sprake is van een generatie-effect. Het zijn vooral de oudere tuinders
die hoger scoren voor negatieve faalangst, intrinsicke doelstellingen hoger waarderen en
minder aandacht besteden aan de besturing, echter de padanalyse wijst uit dat dit alleen
geldt ten aanzien van het besturingsvraagstuk van de arbeids- en teclthandelingen. Dat
oudere tuinders hogere financiéle resultaten realiseren moet in relatie tot de besturing
worden gezien. Er wordt verondersteld dat zij het ontbreken van een formele besturing
weten te compenseren door teeltkennis en -inzicht (vakmanschap). Deze zijn te beschou-
wen als kwaliteiten die van belang zijn bij de inhoudelijke besluitvorming.

Tuinders die instrumentele doelstellingen hoog waarderen hebben geen complexere
bedrijven. Dit wordt verklaard door het feit dat een toename van complexiteit enerzijds
kan worden verklaard vanuit een toename van de omvang van het bedrijf, anderzijds kan
het worden verklaard vanuit het spreiden van risico. In beide situaties neemt de complexi-
teit toe.

BETEKENIS VOOR DE PRAKTIK

De resultaten ten aanzien van de persoonskenmerken zijn niet direct van betekenis voor de
individuele tuinder, maar veelmeer voor adviserende en ondersteunende instanties. Er ligt
een taak voor de voorlichting, waarbij tuinders actief zullen moeten worden voorgelicht en
waarbij rekening moet worden gehouden met de specificke bedrijfssituatie. Dit moet
bijdragen aan het sneller accepteren van bepaalde innovaties die bijdragen aan een
efficiéntere en effectievere bedrijfsvoering. De primaire agrarische sector bevindt zich wat
dit betreft nog in een gunstige situatic door het uitgebreide netwerk van onderwijs,
onderzoek, voorlichting en bedrijfsleven. Dit netwerk wordt echter bedreigd. Enerzijds
door de privatisering van de voorlichting, waardoor tuinders zullen moeten gaan betalen
voor kennis en informatie. Anderzijds zijn ondernemers vanuit concurrentie overwegingen
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minder snel bereid tot het uitwisselen van kennis en informatie. Dit betekent dat van de
tuinder meer competentie wordt gevraagd ten aanzien van de uitoefening van zijn beroep.

DE COMPLEXITEIT
HYPOTHESEN
De hypothesen waarbij de complexiteit centraal staat zijn:

H2: Een toename van de complexiteit gaat samen met een lager financieel resultaat.
H7: Een hoge complexiteit gaat samen met een hoge score voor de kwaliteit van de besturing.

TOETSING EN ANALYSE VAN DE HYPOTHESEN

De hypothese H2 wordt verworpen. Deze samenhang blijkt positief te zijn. De verklaring
voor dit resultaat is een schaaleffect. De complexiteit van het bedrijf hangt samen met de
omvang van het bedrijf (r=0.69). Op basis van de regressie-analyse wordt hypothese H7
verworpen. Echter, de padanalyse geeft meer inzicht in deze veronderstelde relatie. Een
toename van de complexiteit gaat samen met een toename van de kwaliteit van de
besturing van de teeltrealisatie. De complexiteit verklaart 7.3% van de variantie van het
financieel resultaat.

DISCUSSIE

Ondanks dat de complexiteit en de omvang van het bedrijf sterk met elkaar samenhangen
zijn beide variabelen van een andere orde. Complexiteit is een variabele die wordt
beschouwd als een variabele die bepalend is voor de behoefte aan besturing en daarmee
direct kan worden beinvloed. De omvang van het bedrijf is daarentegen een variabele die
kan worden beschouwd als een resultaat variabele die op korte termijn niet is te beinvloe-
den. Het effect op het financieel resultaat ligt hiermee vast, terwijl het effect van de
complexiteit op het financieel resultaat via de besturing kan worden beinvloed. Er bestaat
een wisselwerking tussen de complexiteit en de besturing. Enerzijds vraagt een toename
van de complexiteit een betere besturing, anderzijds biedt een betere besturing de
mogelijkheid tot een complexer bedrijf.

BETEKENIS VOOR DE PRAKTIIK

Complexiteit moet worden beschouwd als een variabele die bepalend is voor de behoefte
aan besturing. Een toename van de complexiteit gaat samen met een toename van de
omvang van het bedrijf. Dit heeft een positieve uitwerking op het financieel resultaat,
echter wanneer de besturing hieraan niet wordt aangepast zal dit positieve effect te niet
worden gedaan.

DE BESTURING
HYPOTHESE
De hypothese waarbij de besturing centraal staat is:

HI: Een toename van de kwaliteit van de besturing gaat samen met een hoger financieel resultaat.

TOETSING EN ANALYSE VAN DE HYPOTHESE

De hypothese HI wordt niet verworpen. De kwaliteit van de besturing verklaart 7.8% van
de variantie van het financieel resultaat. Wanneer er een onderscheid wordt gemaakt naar
de verschillende besturingsvraagstukken dan blijkt dat er gemiddeld genomen veel aandacht
wordt geschonken aan het besturingsvraagstuk van de arbeids- en teelthandelingen en
weinig aan het besturingsvraagstuk van de werkplanning. In het algemeen is het zo dat
wanneer er meer aandacht aan de besturing wordt besteed dit een positief effect heeft op
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het financiee]l resultaat. Dit wordt alleen gerealiseerd wanneer er een afstemming plaats-
vindt tussen de verschillende besturingsvraagstukken. Het .bestuursinhoudelijke en het
bestuurstechnische aspect van de besluitvorming en de besturingsmiddelen correleren
onderling sterk.

DISCUSSIE

Dat een afstemming tussen de verschillende besturingsvraagstukken belangrijk is blijkt uit
het feit dat tuinders die alleen aandacht besteden aan de arbeids- en teelthandelingen en
geen aandacht besteden aan de werkplanning slechtere financi€le resultaten realiseren dan
collega’s die aan beide besturingsvraagstukken aandacht besteden. De veronderstelling
hierbij is dat wanneer de informatie die is verkregen bij het besturingsvraagstuk van de
arbeids- en teelthandelingen wordt benut bij de werkplanning dit zal leiden tot een
efficiéntere en effectievere inzet van produktiemiddelen (vooral arbeid). Het achterwege
laten van het benutten van deze informatie zal leiden tot het niet analyseren van hetgeen
dat men aan het uitvoeren is. Hierbij is sprake van een generatie-effect. De oudere
tuinders besteden minder aandacht aan de besturing van zowel de werkplanning als de
arbeids- en teelthandelingen, maar realiseren geen slechtere resultaten. De veronderstelling
is dat zij door ervaring veel teeltkennis en -inzicht hebben verkregen en daarmee een
formele besturing weten te compenseren (vakmanschap). Dit zijn kwaliteiten die belangrijk
zijn voor de inhoudelijke besluitvorming. Het onderzoek wijst uit dat een verbetering van
de kwaliteit van de besturing met 1% leidt tot een verbetering van het financieel resultaat
met 0.28%.

De sterke correlatie tussen de beide aspecten van de besluitvorming en de besturingsmid-
delen wordt als volgt verklaard. Er zal eerst inhoudelijke besluitvorming moeten plaatsvin-
den alvorens er sprake kan zijn van een invulling van de bestuurstechnische besluitvor-
ming. De besturingsmiddelen dienen hierbij ter ondersteuning. Daarbij is het overigens zo
dat de aanwezige besturingsmiddelen niet automatische leiden tot een betere kwaliteit van
de besluitvorming, hetgeen het onderhoudsonderzoek van Marcelis (1984) uitwees. Een
hoge correlatiec tussen het inhoudelijke en bestuurstechnische aspect is wenselijk. Dit
resultaat moet ook in het licht van het niveau van de kwaliteit van de besturing worden
gezien. In het onderzoek is sprake van een laag tot middelmatig niveau. Het is mogelijk
dat naarmate het besturingsniveau toeneemt de onderlinge correlatie minder sterk wordt en
dat er verschil ten aanzien van het effect op het financieel resultaat gaat optreden.
Daarmee zou dan kunnen worden nagegaan of het inhoudelijke niveau of het bestuurs-
technische niveau een groter effect heeft op het financieel resultaat. Zo kan ook inzicht
worden verkregen in hoeverre een verbetering van de kwaliteit van de besturing nog
bijdraagt aan het verbeteren van het financieel resultaat.

In dit onderzoek heeft de aandacht van de besturing zich gericht op vraagstukken die
kunnen worden beschouwd als tactisch en operationeel van aard. De problematick die
hierbij centraal staat kent een routinematig karakter. Juist door dit routinematige karakter
kan het ontbreken van een formele besturing worden gecompenseerd door het vakman-
schap van de ondernemer. Strategische beslissingen daarentegen kennen dit routinematige
karakter veelal niet. Het belang van de strategische besluitvorming moge blijken uit het
effect die variabelen als complexiteit en moderniteit (Alleblas, 1987) op het financieel
resultaat hebben, variabelen welke te beschouwen zijn als het resultaat van strategische
beslissingen. Juist hier lijkt een geformaliseerde en gestructureerde besturing te kunnen
bijdragen aan het nemen van goede beslissingen. Het is van belang dat de consequenties
voor het bedrijff worden nagegaan, hetgeen tevens inhoud dat er een integratie van
strategische, tactische en operationele besluitvorming plaatsvindt.
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