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Samenvatting

Dit onderzoek draagt bij aan het inzicht hoe ondernemers in het MKB omzetgroei realiseren. Daarvoor is ondernemers in een en-
quéte gevraagd de ruimte voor verbetering in een drietal processen van hun ondernemingen aan te geven. 69,1% van de deelnemers
aan het onderzoek constateerde belangrijke ruimte voor verbetering. Concreet ging het om verbeteringsmogelijkheden van de pres-
taties van het personeel, van de waardepropositie van de onderneming en van de communicatie van de onderneming met de markt.
Van de deelnemers die ruimte voor verbetering constateren denkt 86,3% omzetgroei te behalen door de verbeteringen te realiseren.
Samenwerken door ondernemers met buitenstaanders betreffende de prestaties van het personeel leidt tot een hogere verwachte
omzetgroei. Tot slot wordt ook de intensiteit van de samenwerking onderzocht op effecten voor de verwachte omzetgroei en worden
voorwaarden geidentificeerd die kunnen bijdragen aan de effecten van de samenwerking van ondernemers met buitenstaanders.

Relevantie voor de praktijk

In dit artikel wordt een bijdrage geleverd aan het inzicht hoe MKB-ondernemers omzetgroei kunnen realiseren. De ondernemers
constateren op vragen in de enquéte veel ruimte voor verbetering in hun ondernemingen. Het vaststellen van deze ruimte voor verbe-
tering door de ondernemers leidt bij een groot deel van hen tot verwachting van omzetgroei. De ondernemers willen de verbetering
van de waardepropositie van de onderneming en van de communicatie met de markt zelf ter hand nemen. Zij verwachten daarover
kennelijk geen of weinig kennis bij buitenstaanders. De ruimte voor verbetering van de prestaties van het personeel willen de onder-
nemers vanwege de complexiteit van de materie wel samen met buitenstaanders realiseren. De lezers van het MAB kunnen met de
uitkomsten van dit artikel mogelijk bijdragen aan de omzetontwikkeling van hun relaties in het MKB.

Trefwoorden
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midden- en kleinbedrijf (MKB) door continuiteitspro-

1. Inleiding

Dit onderzoek draagt bij aan het inzicht hoe MKB-on-
dernemers de voor hun ondernemingen zo belangrijke
omzetgroei kunnen realiseren. Omzetgroei is namelijk
een essenti€le voorwaarde voor de continuiteit van on-
dernemingen (Delmar et al. 2003; Manolova et al. 2012).
Bovendien is omzetgroei een belangrijke indicator van
het succes van ondernemingen in de markt (Barringer
et al. 2005). Daarnaast kennen veel ondernemers in het

blematiek zelf momenten van grote behoefte aan sterke
omzetgroei. Er is dus noodzaak en behoefte om te groei-
en. Echter, tekorten aan kennis en de dagelijkse drukte
vormen voor veel ondernemers belemmeringen voor het
realiseren van deze omzetgroei (Kleijn et al. 2011).
Verbeteren van ondernemingsprocessen gericht op
klanten en prospects leidt daadwerkelijk tot sterke om-
zetgroei constateren Wakkee et al. (2015). Ook blijkt dat
samenwerking met buitenstaanders daaraan positief kan
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bijdragen (Van Hemert et al. 2013; Kleijn et al. 2011).
Bovendien tonen Postema et al. (2018) aan dat samen-
werken met buitenstaanders een positief effect kan heb-
ben op de door ondernemers verwachte omzetgroei. Deze
door ondernemers verwachte omzetgroei is dikwijls een
belangrijke basis voor de feitelijke groei van hun onder-
nemingen (zie paragraaf 2.1).

Centraal in het onderhavige artikel staan de modera-
tie-effecten van de samenwerking van ondernemers met
buitenstaanders op de relatie tussen de ruimte voor ver-
betering en de verwachte omzetgroei. Dit onderwerp is
nieuw voor de literatuur over MKB-ondernemers.

1.1 De centrale onderzoeksvragen en het onderzoeks-
model

In dit artikel komen drie centrale onderzoeksvragen aan de
orde. (1). Heeft de ruimte voor verbetering positief effect
op de verwachte omzetgroei? (2). Beinvloedt de samen-
werking met buitenstaanders respectievelijk met betaalde
versus niet-betaalde buitenstaanders de relaties tussen de
ruimten voor verbetering en de verwachte omzetgroei in
positieve zin? (3). Heeft ook de samenwerkingsintensiteit
met buitenstaanders effect op de uitkomst van deze relaties?

In figuur 1, het onderzoeksmodel, zijn de bij de centrale
vragen behorende effecten weergegeven.

De verbeteringen om de verwachte omzetgroei te kun-
nen realiseren betreffen: (1) De prestaties van het perso-
neel. (2) De waardepropositie van de onderneming. (3)
De communicatie van de onderneming met de markt.
Deze drie processen zijn in combinatie in het onderzoeks-
model opgenomen in de veronderstelling dat het benutten
van de ruimten voor verbetering zal leiden tot realisatie
van de verwachte omzetgroei.

Dit onderzoek is mede gebaseerd op de eerder gevon-
den positieve relaties tussen de samenwerking van on-
dernemers met buitenstaanders en de gerealiseerde om-

zetgroei als ook met de verwachte omzetgroei (Postema
2016 en Postema et al. 2018).

In paragraaf 1.2 worden de voor dit onderzoek belang-
rijke definities weergegeven.

1.2 Definities

De ruimte voor verbetering is gedefinieerd als het ver-
schil tussen de actuele waardering door de ondernemer
en het niveau dat deze voor zijn onderneming denkt te
kunnen behalen bij realisatie van de verbeteringen.

De verwachte omzetgroei is in dit artikel gedefinieerd
als de groei die de ondernemers inschatten te behalen bij
realisatie van de door hen geconstateerde ruimten voor
verbetering.

De definitie van de ondernemer is naar Postema (2016,
p 147) “de in zijn of haar eigen onderneming werkzame
eigenaar”.

Kleijnetal. (2011, p 114) beschrijven de buitenstaander
als “degene die onathankelijk betrokken is bij de onder-
neming”. De auteurs van dit artikel verleggen de definitie
naar de onafhankelijke persoon waarmee de ondernemer
samenwerkt voor de ontwikkeling van de onderneming.
Onderscheiden wordt hierbij naar ondernemers in samen-
werking met buitenstaanders versus ondernemers zonder
deze samenwerking. Tevens wordt onderscheid gemaakt
naar samenwerking van ondernemers met betaalde bui-
tenstaanders versus niet betaalde buitenstaanders.

De intensiteit van de samenwerking wordt in dit on-
derzoek gedefinieerd met het aantal gesprekken per jaar,
het aantal gespreksonderwerpen en het aantal volgens de
ondernemers aan de ontwikkeling van hun onderneming
bijdragende gespreksonderwerpen.

In paragraaf 2 komen de verwachte omzetgroei en de
benutting van de ruimte voor verbetering in relatie met
omzetgroei aan de orde. Vervolgens worden de hypothe-
sen ontwikkeld op basis van het literatuuronderzoek.

Figuur 1. Onderzoeksmodel voor effecten in MKB-ondernemingen.

Samenwerking

Buitenstaanders ja‘nee
Betaalde buitenstaanders ja/nee
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2. Literatuuronderzoek en
hypothese-ontwikkeling

MKB-ondernemingen verschillen op veel punten wezen-
lijk van grote ondernemingen (Hausman 2005; Wiklund
and Shepherd 2003; Unger et al. 2011; Aragon-Correa et
al. 2008; Jing et al. 2014). Het onderhavige onderzoek
betreft uitsluitend het MKB.

Paragraaf 2.1 onderbouwt de afhankelijke variabele
verwachte omzetgroei. Paragraaf 2.2 beschrijft het lite-
ratuuronderzoek naar de relaties tussen de ruimte voor
verbetering en de verwachte en de gerealiseerde omzet-
groei. Paragraaf 2.3 toont de behandeling van de modera-
tie-effecten. In de paragrafen 2.2 en 2.3 worden tevens de
onderzoekshypothesen geformuleerd.

2.1 Verwachte omzetgroei als afhankelijke variabele

De omzetgroei die ondernemers verwachten te realiseren
is essentieel voor de toekomst van hun ondernemingen
(Wiklund et al. 2003; Moen et al. 2016). Deze verwach-
te omzetgroei is echter ook een subjectief begrip. Om
niettemin de verwachte omzetgroei in dit onderzoek te
gebruiken wordt deze afhankelijke variabele in het litera-
tuuronderzoek eerst nader beschouwd. Figuur 2 toont de
cyclus van de in de literatuur aangetoonde causale relaties
tussen de stappen van verwachte omzetgroei naar daad-
werkelijke realisatie van omzetgroei. Onderstaand zijn
die stappen aan de orde.

Met de Expectancy Theory of Motivation definiéren
Gatewood et al. (2002) en Wigfield and Eccles (2000) ver-
wachting als de overtuiging dat een inspanning resulteert
in een specifieke of een gegeven uitkomst. Holland and
Garrett (2015) noemen de verwachting de waarschijn-
lijkheid dat de inspanningen ervoor tot de ingeschatte
uitkomst zullen leiden. Zij concluderen, evenals Cassar
(2007), dat de verwachting van het realiseren van een uit-
komst bepalend is voor de besluitvorming van onderne-
mers over de toekomst van hun ondernemingen. Castafio
et al. (2016) bewijzen dat zowel innovatie als internatio-
nalisatie van ondernemingen wordt geéntameerd op basis

Figuur 2. Cyclus van verwachting naar omzetgroei.

Ruimte voor verbetering (1)

Omzetgroei (6)

Activitesten (5)

Besluitvorming (4)

van groeiverwachtingen. Poblete (2018) concludeert dat
innoverende ondernemers hogere groeiverwachtingen
hebben dan niet-innoverende ondernemers. Hierop aan-
sluitend kennen kleine innovatieve ondernemingen vaak
een sterke groei (Segarra and Teruel 2014; Bala Subrah-
manya 2015).

De door ondernemers verwachte omzetgroei is de mo-
tivator om het resultaat te willen behalen (Barba-Sanchez
and Atienza-Sahuquillo 2017). Vroom (1964) consta-
teerde al dat het niveau van de verwachting positief is
gerelateerd aan het niveau van de motivatie. Motivatie
van ondernemers op basis van verwachtingen is bepalend
voor de ontwikkeling van hun ondernemingen (Wiklund
et al. 2003; Moen et al. 2016; Barba-Sanchez and Atien-
za-Sahuquillo 2017 en Yacus et al. 2019). Het besluit van
ondernemers om te groeien leidt gewoonlijk tot groei
(Manolova et al. 2003; Delmar et al. 2003; Moen et al.
2016). Daarbij is de combinatie van verwachting, motiva-
tie en ambitie waarschijnlijk de belangrijkste verklaring
voor de groei van ondernemingen (Van Praag et al. 2009;
Stam et al. 2007; Stam et al. 2008).

In zijn ‘The resource-based view of the firm ten years
later’ constateert Wernerfelt (1995) dat verbetering van
‘ondernemingsbronnen’ tot sterkere competitieve posi-
ties leidt. Daarmee, veronderstellen de auteurs van dit
artikel, ontstaan verwachtingen van omzetgroei. Ook
Entrepreneurial Orientation en Competency Based En-
trepreneurship kennen dezelfde voor de motivatie en de
besluitvorming van ondernemers belangrijke verwachtin-
gen (Lecuna et al. 2017).

Bij de start van de interventie van Postema (2016, p
152, tabel 1) constateren de ondernemers een “ambitie”,
ofwel een aanwezige ruimte voor verbetering, in de pro-
cessen van hun ondernemingen van in totaal 39,0% ten
opzichte van het startniveau. Gedurende de twee jaar
van de interventie resulteren de verbeteringen (in totaal
26,8%) in een 17,6% hogere omzetontwikkeling dan die
van de sector waartoe de deelnemers behoren. Moen et
al. (2016) constateren dat hogere motivatie leidt tot ster-
kere omzetgroei. Eveneens conform Moen et al. (2016) is
gerealiseerde omzetgroei tevens een motivator voor het
realiseren van doorgaande omzetgroei.

Verwachte omzetgroei (2)

Motivatie voor het realiseren van omzetgroei (3)

https://mab-online.nl



154 Jan Postema et al.: Verbetering van ondernemingsprocessen en verwachte omzetgroei in het MKB

Op basis van bovenstaande wordt de athankelijke va-
riabele ruimte voor verbetering in dit onderzoek gebruikt.
Paragraaf 2.2 betreft het literatuuronderzoek voor de ont-
wikkeling van hypothese 1.

2.2 Benutting van de ruimte voor verbetering in rela-
tie met omzetgroei

In deze paragraaf worden de relaties onderzocht tussen
verbeteringen in ondernemingen en het realiseren van om-
zetgroei. Van Praag et al. (2009, p 8 en 12) onderscheiden
als strategische kenmerken van snelgroeiende onderne-
mingen versus ‘doorsneebedrijven’ de groei-georiénteer-
de visie, de innoverende activiteiten vooral in producten
en markten, een sterk internationale oriéntatie, het samen-
werken met andere ondernemingen en het participeren in
netwerken. Als ondernemers hieraan meer aandacht be-
steden mag er een positief effect op de omzetgroei wor-
den verwacht, zo is de interpretatie van de auteurs van het
onderhavige artikel. Vergelijkbaar concluderen Uhlaner
et al. (2007) dat verwerven en exploreren van kennis leidt
tot groei. Burns and Harrison (1996) beschrijven de zes
succesfactoren voor snelle groei van Yeh-Yun Lin: 1. Er-
varing van de ondernemer met kennis van markt en sec-
tor. 2. Contact met klanten en commitment met kwaliteit
van producten en diensten. 3. Innovatie en flexibiliteit in
marketing en technologie. 4. Focus op winst. 5. Aandacht
voor goede relaties met en tussen het personeel. 6. Actief
zijn in een groeimarkt (ook Feindt et al. 2002). Vervol-
gens constateren Islam et al. (2011) dat succesvolle on-
dernemers meer tijd besteden aan het communiceren met
hun klanten, met hun leveranciers, hun andere partners en
met hun personeel. Door deze communicatie leren onder-
nemers tevens welke voordelen zij hun klanten moeten
bieden om te kunnen verkopen (Grundstrdom et al. 2012).
In aansluiting hierop concluderen Wakkee et al. (2015)
dat vergroten van de bekendheid van de waardeproposi-
tie van ondernemingen een voorwaarde is voor groei. Het
zich voortdurend focussen op het leveren van het beste
product, het optimaliseren van het proces met de klant en
het klant-specifiek maken van het aanbod leidt tot groei,
zo constateren deze auteurs.

Overeenkomstig het literatuuronderzoek in de para-
grafen 2.1 en 2.2 is hypothese 1 geformuleerd.

Hypothese 1

H1 De ruimte voor verbetering heeft een positief effect
op de verwachte omzetgroei.

Hla De ruimte voor verbetering van de prestaties van
het personeel heeft een positief effect op de ver-
wachte omzetgroei.

Hlb De ruimte voor verbetering van de waardeprop-

ositie heeft een positief effect op de verwachte

omzetgroei.

De ruimte voor verbetering van de communicatie

heeft een positief effect op de verwachte omzetgroei.

Hlc

Het centrale thema in dit onderzoek, de betekenis van
samenwerking van de ondernemer met de buitenstaander

https://mab-online.nl

in het moderatie-effect op de relatie tussen ruimte voor
verbetering en verwachte omzetgroei, is in 2.3 aan de orde.

2.3 Moderatie-effecten van samenwerking van onder-
nemers met buitenstaanders

2.3.1 Moderatie

De ontwikkeling van organisatietheorieén vindt plaats op
basis van onderzoek naar directe en indirecte relaties tus-
sen voorspellers en uitkomsten (James et al. 1982; Gard-
ner et al. 2017). Moderatie is daarbij belangrijk omdat
deze techniek genuanceerde kennis kan toevoegen aan het
directe effect (Hayes 2015). Moderatie is de beinvloeding
door een variabele van de relatie tussen twee andere vari-
abelen (Aguinis et al. 2017; Gardner et al. 2017). Daarbij
kunnen de interactievariabelen, de voorspeller en de mo-
derator, elkaar versterken of verzwakken, een positief of
negatief effect hebben. Hmieleski and Baron (2009) en
Poblete (2018) constateren bijvoorbeeld dat de ervaring
van de ondernemer als moderator een verzwakkende wer-
king kan hebben op de relatie tussen, in onze situatie, de
ruimte voor verbetering en de verwachte omzetgroei, als
correctie bijvoorbeeld op een te groot optimisme of op
een te hoge groeiverwachting.

2.3.2 Samenwerking van de ondernemer met de buiten-
staander als moderator

Kennis wordt ook wel aangeduid als een moderator (Ho-
well et al. 1986). Kennis van de ondernemer kan diens
invloed op de resultaten van de onderneming versterken.
Het in staat zijn kennis te exploiteren is een kritische
component voor succesvol innoveren ofwel verbeteren in
ondernemingen (Van Hemert et al. 2013).

Azurbiaga et al. (2017) tonen aan dat betrokkenheid
van familie in de directie van ondernemingen betreffende
de ondernemingsstrategie een positief moderatie-effect
heeft op de relatie tussen de ondernemersoriéntatie en de
resultaten van de onderneming. Zo is de samenwerking
van ondernemers met buitenstaanders als moderator op
de relatie tussen ruimte voor verbetering en verwachte
omzetgroei vergelijkbaar met de werking van de betrok-
kenheid van familie in de directie.

In dit onderzoek is de samenwerking van de onderne-
mer met de buitenstaander de moderator.

2.3.3 Samengestelde moderatoren en voorspelbaarheid
van moderatie-effecten

Kennisoverdracht aan personen is effectvol als deze per-
sonen sterk gemotiveerd zijn om met de te verwerven
kennis een doel te bereiken (Aguinis and Gottfredson
2010). Vergelijkbaar is de situatie van ondernemers die
samen met buitenstaanders ondernemingsprocessen wil-
len verbeteren om omzetgroei te realiseren en daarvoor
de kennis van de buitenstaanders willen benutten. Wales
et al. (2013) noemen een hoog niveau van kennis-absor-
berende kwaliteiten als voorwaarde voor het benutten van
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kennis door ondernemers om groei te realiseren. Benutten
betekent hier exploreren, verwerven, opnemen, transfor-
meren en exploiteren van kennis om in omzet te groeien.

Als voorwaarden voor positieve moderatie-effecten
noemen Aguinis and Gottfredson (2010): (1) Een goede
reden voor het moderatie-effect, zoals de motivatie van
de ondernemer, (2) een goed begrip van het onderliggen-
de construct, zoals een scherp geformuleerde betekenis
van de ruimte voor verbetering voor de verwachte om-
zetgroei en (3) een goed begrip van hoe de werking te
meten is, zoals het precies weten wat de ondernemer en
de buitenstaander moeten doen voor het verkrijgen van
het positieve effect.

Ook Gardner et al. (2017) beveelt in deze zin aan om
het hypothetiseren, het testen en het interpreteren met
grotere precisie te doen. De vereiste nauwkeurigheid
vraagt ook inzicht in het complexe begrip samenwerken
met een buitenstaander. In Postema (2016) bestaat de sa-
menwerking uit commitment van de ondernemers, over-
eengekomen doelstellingen, de agenda van onderwerpen
van gesprek, de mate van intensiteit, het protocol van de
samenwerking en de getekende overeenkomst. In het on-
derhavige onderzoek worden de samenwerking met de
buitenstaander en de intensiteit van de samenwerking als
aparte moderatoren beschouwd. Dit onderscheid is ook
conform Bennett and Robson (1999) die constateren dat
een grotere intensiteit van samenwerken vaak leidt tot
krachtiger effecten.

Overeenkomstig het literatuuronderzoek in paragraaf
2.3 zijn de hypothesen 2, 3 en 4 geformuleerd.

Hypothese 2

H2 Samenwerking van ondernemers met buitensta-
anders versus ondernemers zonder deze samen-
werking heeft een positief effect op de relatie tus-
sen de ruimte voor verbetering en de verwachte
omzetgroei.

Samenwerking van ondernemers met buitensta-
anders versus ondernemers zonder deze samenw-
erking heeft een positief effect op de relatie tussen
ruimte voor verbetering van de prestaties van het
personeel en de verwachte omzetgroei.

H2b Samenwerking van ondernemers met buitenstaan-
ders versus ondernemers zonder deze samenwerk-
ing heeft een positief effect op de relatie tussen rui-
mte voor verbetering van de waardepropositie en de
verwachte omzetgroei.

Samenwerking van ondernemers met buitenstaan-
ders versus ondernemers zonder deze samenwerk-
ing heeft een positief effect op de relatie tussen rui-
mte voor verbetering van de communicatie en de
verwachte omzetgroei.

H2a

H2c

Hypothese 3

H3 Samenwerking van ondernemers met betaalde ver-
sus niet betaalde buitenstaanders heeft een positief
effect op de relatie tussen de ruimte voor verbeter-
ing en de verwachte omzetgroei.

H3a Samenwerking van ondernemers met betaalde ver-

sus niet-betaalde buitenstaanders heeft een positief
effect op de relatie tussen de ruimte voor verbeter-
ing van de prestaties van het personeel en de ver-
wachte omzetgroei.
H3b Samenwerking van ondernemers met betaalde ver-
sus niet-betaalde buitenstaanders heeft een posi-
tief effect op de relatie tussen de ruimte voor ver-
betering van de waardepropositie en de verwachte
omzetgroei.
Samenwerking van ondernemers met betaalde ver-
sus niet-betaalde buitenstaanders heeft een positief
effect op de relatie tussen de ruimte voor verbetering
van de communicatie en de verwachte omzetgroei.

H3c

Hypothese 4

H4 De samenwerkingsintensiteit heeft een positief ef-
fect op de relatie tussen de ruimte voor verbetering
en de verwachte omzetgroei.

H4a De samenwerkingsintensiteit heeft een positief ef-
fect op de relatie tussen de ruimte voor verbetering
van de prestaties van het personeel en de verwachte
omzetgroei.

H4b De samenwerkingsintensiteit heeft een positief ef-

fect op de relatie tussen de ruimte voor verbeter-

ing van de waardepropositic en de verwachte
omzetgroei.

De samenwerkingsintensiteit heeft een positief ef-

fect op de relatie tussen de ruimte voor verbetering

van de communicatie en de verwachte omzetgroei.

H4c

3. Methodologie

Het MKB zorgde in 2019 voor 71,0% van de werkge-
legenheid en 65,0% van de toegevoegde waarde van de
business economie (Staat van het MKB, pag. 43). Het
MKB is daarmee de drager van de economie en de bron
van de welvaart. Wetenschappelijk onderzoek dat kan bij-
dragen aan de groei van het MKB is daarom bijzonder
belangrijk.

Paragraaf 3 betreft de steekproef, de variabelen en de
data-analyse.

3.1 Steekproef

De kantoorvakhandel is gekozen omdat de eerste auteur
de sector goed kent. Daarnaast is de kantoorvakhandel
‘typisch MKB’. Typisch betreft hier lokale vestigingen,
onathankelijke familiebedrijven en gelijksoortige on-
dernemingsprocessen. Wat werkt voor de groothandel
in Business to Business in kantoorartikelen zou ook zo
kunnen werken voor B2B in bijvoorbeeld bouwmateria-
len of huishoudelijke artikelen. Dit geldt eveneens voor
Business to Consumers.

De auteurs veronderstellen dat de steekproef repre-
sentatief is voor de kantoorvakhandelssector en moge-
lijk voor het MKB. Tabel 1 betreft vergelijkingen van de
steekproef, de ingevulde enquétes, met de sector van de
kantoorvakhandel.

https://mab-online.nl
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Tabel 1. De Kantoorvakhandel en dit onderzoek.

Werkzame personen per onderneming (1 tot 10) (10 tot 100) Totaal
De Kantoorvakhandel* 70,00% 30,00% 100%
Dit onderzoek (n=164) 74,70% 25,30% 100%

Handelsfocus van de ondernemingen Consumenten Ondernemingen  Totaal
De Kantoorvakhandel* 66,90% 33,10% 100%
Dit onderzoek (n=164) 23,80% 76,20% 100%

Opleiding van de ondernemers
De Kantoorvakhandel*
Dit onderzoek (n=164)

Laag Midden
21,60% 43,30%
13,10% 48,10%

Hoog Totaal
35,10% 100%
38,80% 100%

*Bron: Pleijster and Snoei (2011)

Het is niet bekend hoe de in tabel 1 weergegeven verde-
lingen zijn van de 603 ondernemingen aan welke de enqué-
te is verstuurd. De response van de eigenaren met een han-
delsfocus op consumenten is beperkt in vergelijking met
de eigenaren met de focus op ondernemingen als klanten.

In Nederland bestonden in 2011 1.330 ondernemin-
gen in de kantoorvakhandel (Pleijster and Snoei 2011);
dit is de meest recente branchestudie. De vragenlijst is
in juli 2015 gemaild naar de 603 leden van Quantore en
Hameco, de twee grootste inkooporganisaties voor de
kantoorvakhandel in Nederland. De in 2015 435 leden
(circa 1.650 verkooppunten) van Quantore zijn via de
nieuwsbrief, de website en op meerdere bijeenkomsten
van Quantore geinformeerd over de komende enquéte.
Na verzending van de enquéte zijn drie herinneringen
verstuurd. De enquéte is in oktober 2015 gesloten. De
response van de Quantoreleden was 32,2% (n=140). Van
de 168 leden van inkoopvereniging Hameco (214 leden
waarvan 46 tevens lid van Quantore) was de response
14,3% (n=24). De online enquéte is zo veel mogelijk op
naam aan de ondernemer eigenaars gemaild.

3.2 Variabelen
3.2.1 Samenwerking

Tabel 2 betreft de samenwerking met buitenstaanders
naar ondernemingsomvang, de samenwerkingsintensiteit
en de redenen waarom de ondernemers in gesprek zijn
met buitenstaanders.

Tabel 2. Samenwerking van ondernemers met buitenstaanders.

Gemiddeld aantal
werkzame personen

Totaal aantal ondernemingen

3.2.2 Verwachte omzetgroei en prestaties personeel,
waardepropositie en communicatie

De variabelen ruimten voor verbetering van de prestaties
personeel, de waardepropositie en de communicatie be-
staan uit in totaal 17 onderliggende variabelen (bijlage
1). Deze variabelen zijn ontwikkeld in samenwerking
met een groep van tien ondernemers en gecontroleerd
op aanwezigheid in de literatuur. Om op basis van deze
analyse beredeneerd inzicht te krijgen in de ruimte voor
verbetering en in de verwachte omzetgroei zijn in de
enquéte methodevragen toegepast uit de Appreciative
Inquiry Theory. Sinds 2000 is over de deze theorie veel
literatuur beschikbaar gekomen (Cooperrider and Whit-
ney 2001; Ludema et al. 2001; Bushe 2007; Jackson and
McKerkow 2008; Bannink and Jackson 2011 en Thee-
boom et al. 2015). De variabelen ruimte voor verbetering
en verwachte omzetgroei zijn daarmee naar de mening
van de auteurs meer dan percepties geworden, namelijk
twee verschillende concepten. De concepten spelen een
rol in de constructie van het wetenschappelijk begrip (Ja-
cobs 2006). Het is ook niet zeker dat ondernemers door
verbetering altijd omzetgroei verwachten. Het is juist in
deze situatie belangrijk zorgvuldig om te gaan met de
mogelijkheden van methode-bias. MacKenzie and Pods-
akoff (2012) stellen als belangrijke voorwaarden om me-
thode-bias te beperken of te voorkomen dat de invuller
een capabel persoon is die in staat en gemotiveerd moet
zijn de vragen juist te beantwoorden. In dit onderzoek is
het de ondernemer die als enige capabel is de vragen te
beantwoorden. Wat betreft de motivatie heeft een tiental
deelnemers in de terugkoppeling op de uitkomsten van
de enquéte gemeld de vragen zeer inspirerend te vinden
om over hun eigen onderneming in te vullen. Fuller et
al. (2015) melden met hun literatuuronderzoek naar 239
artikelen uit het Journal of Business Research dat de
betekenis van common methode-bias niet moet worden
overschat. Zij troffen in het betreffende onderzoek bi-
as-problemen in beperkt mate aan. De auteurs van het
onderhavige artikel vinden met bovenstaande uitleg de

Ondernemingen met Ondernemers met betaalde

1 tot 10 werkzame personen 4,2

10 tot 100 (1) werkzame personen 27,6
Totaal

Ondernemers

Samenwerkingsintensteiten

Buitenstaanders 81
Jaren met buitenstaanders 74
Gesprekken per jaar 74
Onderwerpen 76
Bijdragende onderwerpen 76

Belangrijkste argumenten om in gesprek te zijn

buitenstaanders buitenstaanders

121 51 15

41 30 18

162 (2) 81 33
Gemiddeld aantal Mediane waarde Standaarddeviatie

2,5 2 1,4

8,9 6 7,3

6,2 5 43

5 5 2,6

42 4 2,3

% van aantal ondernemers met

1. Toegevoegde waarde 68
2. Blik op middellange termijn 47
3. Feed back 40
4. Netwerk van de onderneming 22
5. Fusie en overname 20
6. Goedkope advisering 10

buitenstaanders
84,0
58,0
49,4
272
24,7
12,3

(1) 10 tot 100 werkzame personen waaraan een onderneming met 110 werkzame personen uit de steekproef is toegevoegd. (2) Het aantal ondernemingen in de tabel is met 162 in
afwijking van het totaal van 164 ondernemingen omdat twee respondenten de omvang van hun onderneming niet hebben ingevuld.
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onderzoeksopzet verantwoord, zich realiserend dat altijd
van methode-bias sprake kan zijn.

De inhoudelijke vragen over de samenwerking met
buitenstaanders en over de intensiteit van deze samen-
werking zijn grotendeels ontleend aan Kleijn et al. (2011)
en Masurel et al. (2004). De invulling van de vragenlijst
is zowel fysiek als digitaal getest met enkele tekstuele
aanpassingen als gevolg.

De verzameling van de data heeft plaatsgevonden voor-
afgaande aan de Coronacrisis. Geen van de uitspraken in
dit artikel zegt iets over samenhang met deze pandemie.

De validiteit en de betrouwbaarheid van de gebruikte
data zijn getest met factoranalyse en Cronbach’s alpha
(bijlagen 1 en 2). Als ondergrens voor de geéxtraheerde
verklaarde variantie (AVE) van de ruimten voor verbete-
ring en de samenwerkingsintensiteit is 50% aangehouden
van de voorspelling van de athankelijke variabele. De bi-
variate relaties zijn getest op te grote correlaties (tabel 4.).
Van de 17 aspecten van ruimte voor kwaliteitsverbetering
worden de zes aspecten verwijderd met een factorbelas-
ting lager dan 0.6. Bij het maken van de interactievariabe-
len wordt de voorspeller, de ruimte voor verbetering, ge-
centreerd alvorens te vermenigvuldigen met de dummie
moderatorvariabele. Aguinis (1995) constateert dat mul-
ticollineariteit van de interactievariabelen na centrering
geen nadelige effecten kent voor de kracht van Moderated
Multiple Regression (MMR). Van de onderliggende vari-
abelen van de samenwerkingsintensiteit zijn de aantallen
gesplitst op de mediaan.

De ruimte voor verbetering is in dit onderzoek het ver-
schil tussen de waardering door de ondernemers van het
niveau van kwaliteit van de 17 onderliggende variabelen
tijdens de invulling van de enquéte enerzijds en het door
de ondernemers voor hun onderneming wenselijk geachte

Tabel 3. De ruimten voor verbetering en de verwachte omzetgroei.

Ondernemingsprocessen

Ruimte voor verbetering

niveau anderzijds, uitgedrukt in procenten. De verwachte
omzetgroei is gemeten ten opzichte van de totale omzet
van de onderneming. De vraag is per ruimte voor verbete-
ring geweest ‘als u de verbeteringen zou realiseren zoals
u die zojuist hebt weergegeven wat zou daarvan dan de
invloed kunnen zijn op uw omzetontwikkeling’.

3.3 Data-analyse

De data-analyse bestaat uit vier stappen.

Stap (1) betreft de univariate regressiecanalyse van de
effecten van de ruimte voor verbetering van de presta-
ties van het personeel, van de waardepropositie en van
de communicatie op de verwachte omzetgroei (tabel 5).

In de stappen (2), (3) en (4) worden met MMR (Sau-
nders 1956; Zedeck 1971; Cohen et al. 2013 en Gardner
et al. 2017) de moderatie-effecten geanalyseerd. Het gaat
daarbij om de effecten van het samenwerken van onder-
nemers met buitenstaanders versus ondernemers zonder
deze samenwerking, van de samenwerking van onderne-
mers met betaalde versus niet-betaalde buitenstaanders
en van de intensiteit van de samenwerking op de relaties
tussen de ruimten voor kwaliteitsverbetering en de ver-
wachte omzetgroei (tabel 6). Voor de grafische weergave
van de enkelvoudige moderatie-effecten wordt verwezen
naar bijlage 3.

Omdat moderatie-effecten door geringe aantallen in de
test onzichtbaar kunnen blijven (Boyd et al. 2012) zijn
geen subgroepen onderscheiden naar handelsfocus en
omvang van de ondernemingen. De statistische testen
zijn uitgevoerd met SPSS 26 en 27.

De correlatiematrix in tabel 4 is opgenomen om de on-
derlinge verbanden tussen de variabelen weer te geven
en te toetsen op eventueel aanwezige multicollineariteit.

Verwachte omzetgroei

(uitgedrukt in %)

Prestaties Personeel 16,19%
Waardepropositie 42,08%
Communicatie 27,81%

(uitgedrukt in %)
5,42%
9,59%
10,99%
Gemiddelde ruimte voor verbetering (uitgedrukt in %)

Ondernemers: Prestaties n Waarde-
Personeel propositie
Zonder buitenstaanders 17,19 48 40,34
Met buitenstaanders 15,54 74 44,46
Met betaalde buitenstaanders 18,83 30 54,14

Verwachte omzetgroei in %
n Communi- catie n
51 29,72 49 21,15 52
80 26,24 80 28,21 81
30 31,71 30 35,33 30

De verwachte omzetgroei correspondeert met de situatie dat alle verbeteringsmaatregelen worden gerealiseerd.

Variabelen Ruimte voor verbetering zijn variabelen na factoranalyse.

Tabel 4. Correlatiematrix.

Variabelen

deviatie

Gemid-delde Standaard- Minimum Maximum

1. Ruimte voor verbetering Prestaties Personeel 80.93 93,58 0,00
2. Ruimte voor verbetering Waardepropositie 126,24 103,68 0,00
3. Ruimte voor verbetering Communicatie 83,43 74,64 0,00
4. Buitenstaanders 0,61 0,49 0,00
5. Betaalde buitenstaanders 0,37 0,49 0,00
6. Samenwerkingsintensiteit 0,51 0,50 0,00
7. Verwachte omzetgroet Prestaties Personeel 5,42 5,49 (5.00)
8. Verwachte omzetgroei Waardepropositie 9,59 7,36 (5.00)
9. Verwachte omzetgroei Communicatie 10,99 7,44 0.00

758,57
550,00 .243%x*

416,67 38TF* 423kex

1,00 (043) 066  (.071)

1,00 .194%% 258  209%* ¢

1,00 076 010 046 119 202%*

2500 .136%  (070) 095 .245%%+ 072 122

2500 .054  234%%  (023) .I84%* 208** 38  430%**

2500 (027)  .020  .135% 112 212%% 099  478%k% 4g]kkx

*p <.10, #*p < .05, ***p < .01 (eenzijdig getest), ¢ betreft geen uitkomst vanwege constante in relatie buitenstaander versus betaalde buitenstaander
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4. Resultaten

Tabel 5 betreft de directe effecten van ruimte voor verbe-
tering op de verwachte omzetgroei.

Tabel 5. Effecten van Ruimte voor verbetering op verwachte
omzetgroei.

Verwachte Verwachte
omzetgroei door omzetgroei door
verbetering verbetering verbetering
prestaties personeel waardepropositie communicatie

Verwachte
omzetgroei door

Ruimte voor verbetering beta beta beta
Prestaties Personeel 136*

Waardepropositie 234%%*

Communicatie 135%

*p<.10, **p <.05 en ***p < .01 (eenzijdig getest)

Hypothese 1, de ruimte voor verbetering heeft een po-
sitief effect op de verwachte omzetgroei,

wordt aangenomen voor de prestaties personeel, de
waardepropositie en de communicatie.

Tabel 6. toont de moderatie-effecten van de samenwer-
king met buitenstanders, betaalde buitenstaanders en van
de samenwerkingsintensiteit. De moderatie-effecten be-
treffen de relaties tussen de ruimte voor verbetering met
de verwachte omzetgroei.

Bijlage 3 toont de regressielijnen van de moderato-
ren in een totaaloverzicht. Verticaal zijn de effecten zo-
als in het onderzoeksmodel als ook in tabel 6 zichtbaar

per onderscheiden moderator en horizontaal per ruimte
van verbetering.

Hypothese 2 betreft de moderatie-effecten van on-
dernemers die samenwerken met buitenstaanders versus
ondernemers zonder deze samenwerking op de relatie
tussen de ruimte voor verbetering en de verwachte om-
zetgroei. Hypothese 2 wordt, gegeven de uitkomsten in
tabel 6, aangenomen voor de prestaties van het perso-
neel (links boven in de tabel, B = .247, p <.05). Voor de
waardepropositie (links midden,  =-.297, p <.05) en de
communicatie (links onder, § = .095, p > .10) wordt de
hypothese verworpen.

Hypothese 3 betreft de moderatie-effecten van de sa-
menwerking van ondernemers met betaalde versus niet
betaalde buitenstaanders op de relatie tussen de ruimte
voor verbetering en de verwachte omzetgroei. Hypothe-
se 3 wordt, gegeven de uitkomsten in tabel 6, verworpen
voor de prestaties van het personeel (midden boven in de
tabel, p = .146, p > .10), de waardepropositie (midden
midden, f =-.328, p <.05) en de communicatie (midden
onder, § =-.109, p > .10).

Hypothese 4 betreft de moderatie-effecten van de samen-
werkingsintensiteit op de relatie tussen ruimte voor verbete-
ring en de verwachte omzetgroei. Conform de resultaten in
tabel 6 wordt hypothese 4 voor de prestaties van het perso-
neel (rechts boven in de tabel, B =-1.069, p > .10), de waar-
depropositie (rechts midden, B = .204, p > .10) en voor de
communicatie (rechts onder, f=-.008, p > .10) verworpen.

Tabel 6. Moderatie-effecten van de samenwerking (multipele regressieanalyse).

Moderatie van de buitenstaander

Moderatie van de betaalde buitenstaander

Moderatie van de
samenwerkingsintensiteit

op de relaties van de ruimte voor de verbetering met de verwachte omzetgroei

Ruimte voor verbetering prestaties personeel beta

B2B versus B2C 178* 152 137 .088 135 .066 127 .101 .078
Opleidingsniveau ondernemer .060 .043 .016 135 112 .097 160 122 121
Omvang onderneming .088 .044 .033 118 091 .085 102 11 .048
Ruimte voor verbetering 169* .017 264%* 152 .104 1,051
Buitenstaander .185* 192%* .087 135 .069 .076
Ruimte voor verbetering*Buitenstaander 247** .146 194 323
Samenwerkingsintensiteit (.014)
Ruimte voor verbetering*Samenwerkingsintensiteit -1,069
R? .049 .105 .143 .030 130 137 .043 130 .163
N 117 117 117 72 72 72 65 65 65
Ruimte voor verbetering waardepropositie beta beta beta beta beta beta beta beta beta

B2B versus B2C 267%* 220%* 227%% 265%* 242%% 256%* .299%* 291%* .304%*
Opleidingsniveau ondernemer (.050) (.019) (.014) (.030) (.015) .041 .053 .045 .032
Omvang onderneming .076 .70 .038 075 .008 (.042) 054 (.066) (.102)
Ruimte voor verbetering 183%* A406%* (.070) 177 114 (.202)
Buitenstaander 109 123 278%* 305 267 265%*
Ruimte voor verbetering*Buitenstaander (:297%%) (.328%%) (.305) (.316)
Samenwerkingsintensiteit .093
Ruimte voor verbetering*Samenwerkingsintensiteit 204
R? .086 131 167 .079 144 .180 .093 174 .186
N 127 127 127 79 79 79 70 70 70
Ruimte voor verbtering communicatie beta beta beta beta beta beta beta beta beta

B2B versus B2C 269%* 241%* 246%* 141 107 123 170 131 148
Opleidingsniveau ondernemer .039 071 071 .096 120 113 (.055) (.086) (.096)
Omvang onderneming (.090) (.091) (.084) (.110) (.133) (.126) (.145) (171) (.225)
Ruimte voor verbetering 103 .031 .093 268 .143 108
Buitenstaander .099 .093 225%* 212 .180 173
Ruimte voor verbetering*Buitenstaander .095 (.109) (.114) (.083)
Samenwerkingsintensiteit 105
Ruimte voor verbetering*Samenwerkingsintensiteit (.008)
R? 071 .088 .092 .033 .098 .108 .042 .079 .088
N 124 124 124 77 77 77 68 68 68

*p <.10, **p </05, ***p <.01 (eenzijdig getest). Naast de R2 en de N betreffen de cijfers de béta’s.
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5. Discussie en aanbevelingen

Effecten van ruimte voor verbetering op de verwachte
omzetgroei

De effecten van de ruimte voor verbetering op de ver-
wachte omzetgroei zijn positief voor zowel de pres-
taties personeel, als de waardepropositie als ook voor
de communicatie. Als verklaring van deze positieve
effecten zien de auteurs de bewustwording van de on-
dernemers van de mogelijkheden om aanzienlijke ver-
betering te kunnen realiseren in de drie onderscheiden
ondernemingsprocessen die sterk met hun afnemers
zijn verbonden.

Moderatie-effecten van de samenwerking met buiten-
staanders voor de prestaties van het personeel

De samenwerking met buitenstaanders heeft voor de
prestaties van het personeel een positief moderatie-ef-
fect op de relatie tussen de ruimte voor verbetering en
de verwachte omzetgroei. De auteurs verklaren dit po-
sitieve effect met de complexe en voor de MKB-onder-
nemers lastig beheersbare personeelszaken. Vanwege
de complexiteit willen de ondernemers de verbeterin-
gen kennelijk realiseren met behulp van buitenstaan-
ders (Kleijn et al. 2011). Deze uitkomst sluit ook aan
bij de eerdergenoemde voorwaarden van Aguinis and
Gottfredson (2010) voor het ontstaan van positieve in-
teractie-effecten. De samenwerking van ondernemers
met betaalde versus niet-betaalde buitenstaanders voor
de prestaties van het personeel heeft geen positief mo-
deratie-effect. Een verklaring hiervoor is mogelijk het
lage aantal van 30 voor de dienstverlening betalende
ondernemers. Boyd et al. (2012) waarschuwen voor een
laag aantal als reden voor het ontbreken van modera-
tie-effecten in het algemeen. In de graficken in bijlage
3 is zichtbaar dat het moderatie-effect van de betaalde
buitenstaander voor de prestaties van het personeel en
de communicatie eenzelfde beeld toont als dat van de
buitenstaander betreffende de prestaties van het perso-
neel. Bij grotere aantallen zouden deze effecten signifi-
cant kunnen zijn.

Moderatie-effecten van de samenwerking met buiten-
staanders voor de waardepropositie en de communicatie

Voor de waardepropositie en de communicatie toont de
samenwerking met buitenstaanders geen positieve mo-
deratie-effecten. Dat geldt ook voor samenwerking met
betaalde versus niet-betaalde buitenstaanders. De ver-
klaring hiervoor kan zijn dat de ondernemers in beide
situaties de verbeteringen zelf willen realiseren, over de
benodigde kennis denken te beschikken en die kennis niet
bij buitenstaanders verwachten. Met deze uitkomsten is
niet voldaan aan de derde voorwaarde van Aguinis and
Gottfredson (2010) voor positieve interactie-effecten, na-
melijk de aanwezigheid van een voor de samenwerking
gemotiveerde ondernemer.

Moderatie-effecten van de samenwerkingsintensiteit als
toevoeging op de samenwerking met de betaalde buiten-
staander

De intensiteit van de samenwerking toont als toevoeging
op de samenwerking met de betaalde buitenstaander geen
positief effect op de relaties tussen ruimte voor verbete-
ring en de verwachte omzetgroei. Er zijn ook geen directe
effecten. Het kan zijn dat onvoldoende wordt voldaan aan
de derde voorwaarde van Aguinis and Gottfredson (2010)
voor positieve interactie-effecten te weten de aanwezig-
heid van een voor de samenwerking gemotiveerde bui-
tenstaander. Ook Gardner et al. (2017) wijst erop dat voor
interactie in het algemeen grotere precisie is vereist dan
vaak wordt aangenomen.

Aanbevelingen voor de theorie

De eerste aanbeveling is de mogelijkheden te onder-
zoeken van het versterken van de effecten van de drie
variabelen ruimte voor verbetering en van de variabele
samenwerkingsintensiteit. Aanbevolen wordt tevens de
mogelijkheden te onderzoeken om de werkwijze, de over-
legagenda, de onderliggende variabelen van de samen-
werkingsintensiteit en de mate van motivatie van de on-
dernemer toe te voegen aan de samenwerkingsintensiteit.
Tot slot wordt aanbevolen bij vervolgonderzoek inzicht
te verwerven in de kennis en kunde van de ondernemers
en de buitenstaanders en te onderzoeken welke betekenis
deze kennis en kunde hebben voor de effecten op de om-
zetontwikkeling en wat ondernemers en buitenstaanders
in de samenwerking doen dat bijdraagt aan de effecten.

Aanbevelingen voor de praktijk

Ondernemers wordt aanbevolen de ruimten voor verbe-
tering in hun ondernemingen te onderzoeken, om vast te
stellen of verbetering naar hun mening tot omzetgroei zou
kunnen leiden. Eveneens wordt ondernemers aanbevolen
samen te werken met buitenstaanders, onder meer, voor
het onderzoeken van de mogelijkheden van verbetering
van de prestaties van het personeel en het realiseren van
een hogere omzetgroei.

De overkoepelende organisaties, waaronder Quantore,
Hameco, Novaka en MKB-Nederland wordt aanbevolen
aandacht te besteden aan de bewustwording van de uit-
komsten van dit onderzoek onder hun leden.

Genoemde aanbevelingen voor de praktijk zouden
de ondernemers juist nu, ten tijde van de Coronacrisis,
kunnen helpen bij het realiseren van hun zo noodzake-
lijke omzetgroei.

6. Beperkingen

De sector Kantoorvakhandel, waarin het onderzoek plaats-
vond, houdt een beperking in, hoewel de auteurs veronder-
stellen dat het onderzoek representatief is voor een groot

deel van het MKB. Beperkingen van dit onderzoek zijn ook
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dat onbekend is wat de kennis en de kunde van de onderne-
mers en de buitenstaanders behelzen en wat zij in hun sa-
menwerking beogen en daadwerkelijk doen. Dat betekent
dat uitsluitend geconcludeerd kan worden op basis van wel
of niet samenwerken met een buitenstaander en wel of niet
betalen voor de dienstverlening van de buitenstaander.

7. Conclusies

Dit onderzoek draagt bij aan de theoretische inzichten voor
het realiseren van omzetgroei door MKB-ondernemers. De
conclusies zijn dat het onderzoeken van de grootte van de
ruimte voor verbetering van de prestaties personeel, van de
waardepropositic en van de communicatie leidt tot posi-
tieve effecten op de verwachte omzetgroei, dat moderatie
van de samenwerking met buitenstaander voor de prestaties
personeel leidt tot versterking van de verwachte omzetgroei
en dat samenwerken met buitenstaanders in veel situaties
bijdraagt aan positieve verwachtingen voor omzetgroei.

Dit onderzoek draagt eveneens bij aan praktische inzich-
ten voor het realiseren van omzetgroei door MKB-onder-
nemers. Het door ondernemers onderzoeken van de ruimte
voor verbetering van prestaties personeel, waardepropositie
en communicatie in hun ondernemingen leidt ondernemers
naar hun eigen zicht op de mogelijke omzetgroei.

Een andere conclusie uit het onderzoek is dat door on-
dernemers goed onderbouwde verwachtingen van omzet-
groei dikwijls kunnen worden waargemaakt. Verwachtin-
gen van omzetgroei zijn voor deze ondernemers daarmee
serieus te nemen kansen voor omzetgroei.

Een conclusie is dat samenwerken met respectievelijk
buitenstaanders en betaalde buitenstaanders leidt tot po-
sitieve effecten op verwachte omzetgroei in verschillende
samenstellingen naar ruimte voor verbetering. De slot-
conclusie is dat de samenwerking met de buitenstaander
betreffende de prestaties personeel een extra versterkend
effect heeft op de verwachte omzetgroei.

Dit empirisch onderzoek is nieuw voor de literatuur en
draagt met de uitkomsten bij aan de theorie en aan de praktijk.

B Drs. J. Postema doet sinds zijn pensionering in 2011 onderzoek naar de effecten van samenwerking van onderne-
mers met buitenstaanders op de omzetgroei van kleine en middelgrote ondernemingen. Dit artikel maakt deel uit
van zijn promoticonderzoek aan de Vrije Universiteit te Amsterdam.
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Bijlage 2
Samenwerkingsintensiteit.

Factor  Verklaarde Cronbach’s

lading variantie alpha

Aantal buitenstaanders

Aantal gesprekken per jaar .588

Aantal onderwerpen van gesprek .850

Aantal bijdragende onderwerpen van gesprek .844

Aantal jaren in gesprek

Samenwerkingsintensiteit 59,30% .646

Bijlage 3

Grafische weergave van de moderatie-effecten.
Moderatie op de relatie van ruimte voor verbetering van prestaties personeel met verwachte omzetgroei
Betaalde buitenstaander

Moderatie Buitenstaander

Samerwerkingsintensiteit

X-as: ruimte voor verbetering prestaties personeel y-as: verwachte omzetgroei prestaties personeel

Moderatie op de relatie van ruimte voor verbetering waardeproppositie met verwachte omzetgroei

x-as: ruimte voor verbetering waardepropositie y-as: verwachte omzetgroei waardepropositie

Moderatie op de relatie van ruimte voor verbetering communicatie met verwachte omzetgroei

xX-as: ruimte voor verbetering communicatie

Buitenstaander ——— betaald
““““ Geen buitenstaander “TTT""7 niet-betaald

y-as: verwachte omzetgroei communictie

hoog
““““ lag
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