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BESTURING VAN BUSINESS UNITS

1. Inleiding

Het onderzoek neemt ondernemingen met een divisiestructuur als uitgangspunt. Tegenwoordig

bezitten de meeste grote ondernemingen deze structuur. In de divisiestructuur zijn de activitei-

ten gegroepeerd in divisies of business units. Elke business unit is gericht op een bepaalde

produktsoort of markt. Boven de business units is een hoofdkantoor geplaatst. Een onderne-

ming die op deze wijze georganiseerd is, wordt ook wel concern genoemd. Het succes van een

concern blijkt in sterke mate afhankelijk te zijn van de wijze waarop het hoofdkantoor zijn

business units bestuurt. Op deze besturing wordt nu dieper ingegaan.

Besturing van business units

Drie belangrijke kenmerken van de besturing van business units zijn bestudeerd. Dit zijn de

mate van centralisatie, de wijze waarop het hoofdkantoor de prestaties van de business units

beoordeelt en de mate waarin door het hoofdkantoor gebruik wordt gemaakt van coördinatie-

mechanismen. 

Centralisatie. Met de mate van centralisatie wordt bedoeld de invloed van het hoofdkantoor

op belangrijke beslissingen voor de business units. De beslissingen hebben bijvoorbeeld betrek-

king op de bepaling van de strategie en het budget van de business units. Er is sprake van een

hoge mate van centralisatie als het hoofdkantoor een sterke invloed uitoefent op deze beslis-

singen. Als deze invloed laag is, spreken we daarentegen van een lage mate van centralisatie.
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Beoordeling. Het tweede kenmerk betreft de wijze waarop het hoofdkantoor achteraf reageert

op de prestaties die de business units geleverd hebben. Een hoofdkantoor kan bijvoorbeeld

alleen kijken naar financiële gegevens, zoals omzet, winst en rendement. Een hoofdkantoor kan

de prestaties van de business units ook beoordelen aan de hand van niet-financiële gegevens.

Voorbeelden hiervan zijn de samenwerking met andere business units, de innovativiteit en de

motivatie van de medewerkers. Bij Philips bijvoorbeeld wordt steeds meer nadruk gelegd op

financiële in plaats van niet-financiële gegevens. Topman Boonstra heeft aangekondigd dat de

gevolgen voor de verschillende bedrijfsonderdelen van het niet voldoen aan winstcriteria hard

zullen zijn. Managers leggen zich vast op budgetten en worden daar ook aan gehouden.

Coördinatie. Het derde kenmerk betreft de mate waarin het hoofdkantoor gebruik maakt van

coördinatiemechanismen. Voorbeelden van coördinatiemechanismen zijn commissies en

projectteams tussen business units, bijeenkomsten voor managers van verschillende business

units en een gemeenschappelijke ondernemingscultuur. Doel hiervan is te komen tot een goede

samenwerking tussen de business units.

Onderzocht is nu op welke wijze business units bestuurd moeten worden door hun hoofdkan-

toor, zodanig dat de totale prestaties van het concern verhoogd worden. Om hier uitspraken

over te kunnen doen is de relatie onderzocht tussen tweehonderd Nederlandse business units

en hun hoofdkantoor.

Twee niveaus van factoren die de besturingswijze beïnvloeden

In zowel literatuur als praktijk wordt vaak uitgegaan van uniforme besturing. Dit betekent dat

het hoofdkantoor elke business unit op ongeveer dezelfde wijze bestuurt. Voordelen hiervan

zijn eenvoud, consistentie en helderheid. Als reactie hierop is een benadering ontstaan die pleit

voor een business unit-afhankelijke besturing. Deze gaat er vanuit dat het hoofdkantoor zijn

besturing af moet stemmen op de individuele business units. Hierdoor kunnen in een concern

verschillende besturingswijzen voorkomen. Het hoofdkantoor speelt dan beter in op de speci-

fieke kenmerken van de afzonderlijke business units.

Beide benaderingen onderscheiden een aantal factoren die de gewenste besturing beïnvloeden.

De benadering die pleit voor uniforme besturing gaat uit van factoren op concernniveau, zoals

de grootte en de diversificatiestrategie van het concern. De benadering die pleit voor business
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unit-afhankelijke besturing gaat uit van factoren op het niveau van de business units, zoals de

door een business unit gevolgde strategie. In dit onderzoek worden van elke benadering de

belangrijkste beïnvloedende factoren gebruikt. Gekozen is voor de volgende factoren: de

grootte van een concern, de door een concern gehanteerde diversificatiestrategie, de strategie

van een business unit en de mate van interrelaties tussen business units.

In het nu volgende onderdeel van deze studie wordt de invloed van de individuele factoren op

de prestaties van een concern beschreven. Dat wil zeggen, besproken wordt wat de afzonderlij-

ke invloed is van de drie besturingskenmerken en van de vier beïnvloedende factoren op de

resultaten van het concern. In het onderdeel dat hierop volgt, wordt de invloed op de concern-

prestaties van combinaties van besturingskenmerken en beïnvloedende factoren besproken.

Hierdoor wordt duidelijk welke wijze van besturen geschikt is voor een bepaald type concern

en een bepaald type business unit.

2. De invloed van individuele factoren op de prestaties van een concern.

In deze paragraaf worden de verbanden tussen een aantal factoren en de door een concern

behaalde resultaten uiteengezet. Om deze resultaten te meten kan gebruik gemaakt worden van

meerdere maatstaven. In dit onderzoek is voor een combinatie van drie maatstaven gekozen:

het rendement op het eigen vermogen, het rendement op het totale vermogen en de bruto

omzet marge.

Om te beginnen wordt de invloed van de drie besturingskenmerken op de resultaten besproken.

Daarna wordt ingegaan op de eigenschappen van het concern en de business units en hun

invloed op de resultaten. Hierbij gaat het om de business unit strategie, de concernstrategie, de

grootte van een concern en de interrelaties tussen business units. Voor alle verbanden die hier

besproken worden, geldt dat ze statistisch significant zijn.
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Besturingskenmerken en hun invloed op de resultaten van een concern.

De mate van centralisatie. De mate van centralisatie geeft aan in hoeverre business units

autonoom zijn in bijvoorbeeld het vaststellen van het budget of het bepalen van de gewenste

strategie. Vaak wordt in dit verband gesproken van de planningsinvloed van het hoofdkantoor.

Een mogelijkheid om deze invloed uit te oefenen is het aangeven van de richting, bijvoorbeeld

ten aanzien van de concurrentiepositie of het produktassortiment, waarin een business unit zich

dient te bewegen. Een voorbeeld van een concern waarin het hoofdkantoor een hoge plan-

ningsinvloed uitoefent is de Britse oliegigant BP. Het hoofdkantoor neemt daar in feite alle

strategische beslissingen, terwijl de lagere niveaus zich alleen bezighouden met operationele

zaken.

In het onderzoek is gebleken dat, naarmate een concern meer centraal door het hoofdkantoor

bestuurd wordt, dit leidt tot slechtere prestaties voor het gehele concern. Een reden hiervoor is

dat business units minder goed in kunnen spelen op hun markten indien ze in grote mate te

maken hebben met de bemoeienissen van het hoofdkantoor. Het resultaat is dat het concern

minder slagvaardig wordt.

De wijze waarop het hoofdkantoor de geleverde prestaties beoordeelt. Een hoofdkantoor

kan verschillende methoden hanteren om de prestaties van business units te beoordelen.

Enerzijds kan er puur gekeken worden naar financiële prestaties. Nadeel hiervan kan zijn dat in

de business units teveel korte termijn acties worden ondernomen die ten koste kunnen gaan

van de lange termijn belangen van het concern. Een voorbeeld hiervan is het bezuinigen op

uitgaven voor Research & Development of onderhoud. Dit vergroot de winstgevendheid op

korte termijn, maar kan op de langere termijn bezien schadelijk zijn voor het concern. Het

hoofdkantoor zou daarom ook niet-financiële maatstaven kunnen toepassen.

Ondanks de nadelen die kleven aan het gebruik van financiële maatstaven, is gebleken dat,

naarmate meer gebruik wordt gemaakt van financiële maatstaven, de prestaties van het concern

toenemen. Het blijkt dus te zijn dat wanneer business unit managers worden beoordeeld op

basis van bijvoorbeeld winst of omzet, de prestaties van het concern hoger zijn dan wanneer

meer gekeken wordt naar niet-financiële gegevens. De belangrijkste verklaring hiervoor is dat

het ontwikkelen en toepassen van financiële maatstaven betrekkelijk eenvoudig en goedkoop

is. De ontwikkeling van bruikbare niet-financiële maatstaven vergt meer inspanningen van het
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hoofdkantoor. Bovendien zijn zij minder duidelijk te communiceren naar de managers van de

business units. Deze weten dan minder goed waar zij aan toe zijn.

Het gebruik van coördinatiemechanismen. Naarmate meer gebruik wordt gemaakt van

coördinatiemechanismen zijn de resultaten van een concern lager. Opmerkelijk genoeg hebben

commissies en projectteams tussen business units, bijeenkomsten voor managers van verschil-

lende business units en een gemeenschappelijke ondernemingscultuur dus een negatieve invloed

op de prestaties van een concern. Een belangrijke reden is dat deze mechanismen veel tijd en

dus geld kosten. Bovendien vermindert de flexibiliteit van de business units als deze hun

activiteiten af moeten stemmen op andere business units.

Eigenschappen van concern en business unit en hun invloed op de resultaten van een

concern.

De diversificatiestrategie van een concern. Er is sprake van diversificatie als een concern

actief is in meerdere bedrijfstakken. Indien er tussen deze bedrijfstakken overeenkomsten zijn

met betrekking tot bijvoorbeeld technologie, produkten of markten, dan is er sprake van

verwante diversificatie. Als dergelijke overeenkomsten ontbreken dan spreken we van niet-

verwante diversificatie.

In het onderzoek is naar voren gekomen dat vooral verwante diversificatie leidt tot betere

prestaties. In dit kader is het dus aan te bevelen om te diversificeren. Echter, alleen als dit

gebeurt naar verwante activiteiten. Een verklaring hiervoor kan gezocht worden in het realise-

ren van economies of scope. Dit laatste betekent dat het in samenwerking uitvoeren van

bepaalde activiteiten efficiënter is dan het afzonderlijk door iedere business unit uitvoeren van

die activiteiten. Economies of scope kunnen gerealiseerd worden door gebruik te maken van

elkaars know-how en elkaars produktiemiddelen. Een voorwaarde hiervoor is echter de

aanwezigheid van verwantschap tussen activiteiten die door de verschillende business units

ontplooid worden. Economies of scope kunnen dus alleen optreden bij verwante diversificatie.
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Grootte van een concern. Grootte kan op verschillende manieren worden gemeten. In het

onderzoek is gekozen voor de volgende vier maatstaven: totaal aantal business units binnen het

concern, totaal aantal werknemers, de totale omzet en de totale waarde van de activa.

Vaak wordt beweerd dat groter ook automatisch beter is. Dit blijkt echter niet altijd zo te zijn.

Kleinere concerns blijken namelijk relatief beter te presteren dan grotere. Een reden hiervoor

kan gezocht worden in de zogenaamde diseconomies of empire. Dit houdt in dat grotere

concerns toenemen in complexiteit en daardoor moeilijker te besturen zijn dan kleinere con-

cerns. Het wordt voor het hoofdkantoor bijvoorbeeld moeilijker om op de hoogte te blijven

van alle activiteiten die door business units ontplooid worden. De kans is aanwezig dat het

hoofdkantoor in een dergelijk geval het toezicht verliest, waardoor het bijna onmogelijk wordt

om alle business units in de juiste richting te sturen.

De mate van interrelaties tussen business units. Van interrelaties tussen business units is

sprake als deze produkten en halffabrikaten, marktkennis, technologische kennis en duurzame

produktiemiddelen van elkaar betrekken. Meer interrelaties tussen business units blijken te

leiden tot lagere resultaten voor een concern. Dit is enigszins verrassend, aangezien de business

units in principe kostenvoordelen zouden kunnen realiseren door samen te werken. 

Het nadelige effect kan veroorzaakt worden door verminderde flexibiliteit. Een business unit

die veel zaken betrekt van andere business units verliest wellicht het vermogen om goed en snel

in te spelen op de specifieke eisen die in haar markt gelden. Tevens kunnen business units zich

bij slechte prestaties achter elkaar verschuilen en de beschuldigende vinger in elkaars richting

wijzen. Dit bemoeilijkt de besturing door het hoofdkantoor.

De business unit strategie. Twee belangrijke strategieën worden onderscheiden: differentiatie

en kostenleiderschap. Een differentiatiestrategie heeft als doel een produkt aan te bieden dat

door de consument als uniek wordt ervaren. Een kostenleider streeft naar het aanbieden van

een produkt voor een lagere prijs dan de concurrenten.

Van deze twee blijkt de differentiatiestrategie tot hogere prestaties voor een concern te leiden.

Het is dus belangrijker om op een juiste wijze in te spelen op de markt dan voornamelijk

gericht te zijn op het realiseren van de laagste kosten. Het aanbieden van produkten of diensten

die in de ogen van de consument uniek zijn leidt dus tot betere resultaten voor het gehele

concern.
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Figuur 1 De invloed van individuele factoren op de resultaten van een concern. 

In het voorafgaande zijn de drie besturingskenmerken, de diversificatiestrategie en de grootte

van een concern, de mate van interrelaties tussen business units en de strategie van een busi-

ness unit besproken. Figuur 1 vat samen hoe deze factoren de resultaten van het concern

beïnvloeden. Een “+” duidt op een positieve invloed op de concernprestaties. Een “-” wijst op

een negatieve invloed op de concernprestaties.

3. Combinaties van factoren en hun invloed op de concernprestaties.

Tot nu toe zijn slechts individuele factoren en hun invloed op de prestaties van een concern

behandeld. In het navolgende wordt ingegaan op combinaties van factoren die de concernpres-

taties beïnvloeden. De combinaties worden besproken aan de hand van de diversificatiestrate-

gie, de interrelaties en de concurrentiestrategie van een business unit.



8

Diversificatiestrategie van een concern.

Indien een concern verwant gediversificeerd is, zal in de meeste gevallen getracht worden om

voordeel te behalen door middel van het realiseren van economies of scope. Dit heeft gevolgen

voor de te hanteren besturingswijze.

Om economies of scope te realiseren dient het hoofdkantoor een hoge mate van centralisatie en

veel coördinatiemechanismen toe te passen. Op deze wijze stemt het hoofdkantoor de business

units op elkaar af beweegt het deze tot onderlinge samenwerking.

Een probleem met het nastreven van economies of scope is het evalueren van de prestaties van

elke individuele business unit. De autonomie van een business unit neemt af. De business unit is

afhankelijk van de beslissingen die het hoofdkantoor in het kader van de centralisatie en

coördinatie neemt. De business unit is eveneens afhankelijk van de leveranties vanuit en naar

andere business units. Slechte financiële prestaties van de business unit kunnen dus niet alleen

veroorzaakt zijn door slecht functionerend management van de unit zelf, maar ook door

verkeerde beslissingen van het hoofdkantoor of ondeugdelijke leveranties vanuit andere units.

Goede financiële prestaties van de unit kunnen teweeggebracht zijn door uitstekende inspan-

ningen van haar management, maar ook bijvoorbeeld door een te hoge prijs die berekend

wordt voor leveranties aan andere business units. Financiële maatstaven lenen zich dus niet zo

goed meer voor het evalueren van de prestaties van de afzonderlijke business units. Een

oplossing hiervoor is het gebruik van meer niet-financiële criteria. Het hoofkantoor kan bij-

voorbeeld de wijze waarop met andere business units samengewerkt wordt beoordelen. Een

business unit die goed samenwerkt met andere business units, verhoogt haar eigen financiële

resultaten wellicht niet. Ze draagt echter bij aan het bereiken van economies of scope, hetgeen

aantrekkelijk is voor het concern als geheel.

In het onderzoek is dan ook gebleken dat, wanneer een concern een strategie van verwante

diversificatie nastreeft, een hoge mate van centralisatie, het gebruik van coördinatiemechanis-

men en het gebruik van niet-financiële beoordelingsmaatstaven leiden tot een toename van de

resultaten van het concern. In het vorige onderdeel van deze studie kwam naar voren dat de

individuele effecten van centralisatie, niet-financiële beoordeling en gebruik van coördinatie-

mechanismen op de resultaten van een concern negatief zijn. Echter, in combinatie met een

strategie van verwante diversificatie zijn de effecten positief (zie figuur 2).
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Figuur 2 De eisen die de concernstrategie stelt aan de besturingswijze.

Interrelaties tussen business units.

Er is een verband geconstateerd tussen interrelaties en de mate van centralisatie. Indien er

interrelaties aanwezig zijn, is het zaak dat hierop toezicht wordt uitgeoefend door het hoofd-

kantoor. Op deze wijze zorgt het hoofdkantoor ervoor dat de verbanden tussen de verschillen-

de business units in goede banen worden geleid. Een combinatie van interrelaties tussen

business units en een hoge mate van centralisatie leidt volgens de resultaten van het onderzoek

tot betere prestaties voor een concern (zie figuur 3).

Het aanwezig zijn van interrelaties tussen business units, maakt het mogelijk om economies of

scope na te streven. Centralisatie draagt bij aan het daadwerkelijk realiseren van deze econo-

mies of scope.
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Figuur 3 De eisen die interrelaties tussen business units stellen aan de besturingswijze.

De concurrentiestrategie van een business unit.

Zoals eerder werd vermeld, zijn er twee business unit strategieën te onderscheiden: kostenlei-

derschap en differentiatie. Deze twee strategieën onderscheiden zich onder meer inzake de

onzekerheid waarmee een business unit geconfronteerd wordt. Deze zal voor business units die

een differentiatiestrategie volgen groter zijn, omdat de afhankelijkheid van concurrenten en

preferenties van consumenten groter is. Onzekerheid zorgt ervoor dat een hoofdkantoor

minder goed op de hoogte zal zijn van de omgeving van de business units. Besturing op basis

van gedetailleerde kennis wordt in een dergelijk geval moeilijker. Logischer is het daarom om

te decentraliseren en gebruik te maken van financiële maatstaven voor de beoordeling van de

prestaties van de business units. Tevens moeten de business units die een differentiatiestrategie

nastreven snel kunnen inspelen op de markt. Een centrale structuur zou dit proces slechts

vertragen. Opvallend is bovendien dat het gebruik van coördinatiemechanismen hier negatieve

gevolgen heeft voor de resultaten van een concern (zie figuur 4). De conclusie is daarom dat

business units die een differentiatiestrategie nastreven zo autonoom mogelijk gehouden moeten

worden, dit in tegenstelling tot business units die een strategie van kostenleiderschap hanteren.
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Figuur 4 De eisen die de business unit strategie stelt aan de besturingswijze.

4. Samenvatting en conclusies

In het onderzoek stond de besturing van business units door het hoofdkantoor centraal. Om te

beginnen werd de invloed van individuele besturingskenmerken op de resultaten die door een

concern gerealiseerd worden besproken. Hieruit bleek dat het hanteren van financiële maatsta-

ven voor de beoordeling van business units leidt tot een toename van de concernprestaties.

Tevens is gebleken dat een grote mate van centralisatie en het gebruik van coördinatiemecha-

nismen door het hoofdkantoor leiden tot slechtere prestaties voor het concern. Hieruit kan

geconcludeerd worden dat het aan te bevelen is om business units zoveel mogelijk autonoom te

houden, zonder teveel bemoeienis van het hoofdkantoor. Het hoofdkantoor kan zich in een

dergelijke situatie concentreren op concernstrategische beslissingen en de meer operationele

taken overlaten aan de business units. De prestaties van business units kunnen op relatief

eenvoudige wijze aan de hand van financiële gegevens gemeten worden.
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Verder werd de invloed van factoren op het niveau van het concern en van de business units op

de prestaties van een concern behandeld. Opvallend hierbij is dat vooral kleinere concerns beter

presteren en dat het delen van kennis en middelen tussen business units niet leidt tot betere

prestaties. Ten aanzien van de concernstrategie kan opgemerkt worden dat een diversificatie-

strategie aan te bevelen is. Echter, alleen als de diversificatie plaatsvindt naar verwante activi-

teiten. Tevens is gebleken dat business units met een differentiatiestrategie een positieve

invloed uitoefenen op de concernresultaten.

Naast de invloed van individuele factoren op de concernprestaties werd ook de invloed van

combinaties van factoren besproken. Hieruit bleek dat de invloed van individuele besturings-

kenmerken af kan wijken van de situatie waarin de invloed wordt bezien in combinatie met

overige factoren.

Ten eerste is gebleken dat een strategie van verwante diversificatie, waarbij getracht wordt

economies of scope te realiseren, een vrij sterke rol van het hoofdkantoor vereist. Gecentrali-

seerde besturing en het gebruik van coördinatiemechanismen en niet-financiële maatstaven

leiden dan immers tot betere resultaten van het concern.

Interrelaties tussen business units vereisen ook een grote mate van centralisatie. Evenals bij een

strategie van verwante diversificatie is hierbij sprake van het nastreven van economies of

scope.

Ten derde werd de business unit strategie besproken. De combinatie van een differentiatiestra-

tegie met een hoge mate van decentralisatie en weinig gebruik van niet-financiële maatstaven

en coördinatiemechanismen leidt tot goede concernprestaties. Aangeraden wordt business units

die zich toeleggen op een strategie van differentiatie zo autonoom mogelijk te houden. Het

hoofdkantoor kan zich concentreren op strategische beslissingen in plaats van zich bezig te

houden met de operationele activiteiten op business unit niveau. Beoordeling kan plaatsvinden

op basis van financiële maatstaven, zoals winst of omzet.

Uitgaande van het onderzoek kan dus aanbevolen worden om business units zo autonoom

mogelijk te houden. De centralisatie van beslissingen en het gebruik van coördinatiemechanis-

men dienen beperkt te blijven. De business units kunnen beoordeeld worden op basis van

financiële maatstaven. Slechts in geval van een verwant gediversificeerd concern en, in mindere

mate, de aanwezigheid van interrelaties tussen business units, dient het hoofdkantoor te kiezen
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voor een sterkere rol. Meer centralisatie van beslissingen, gebruik van coördinatiemechanismen

en beoordeling op grond van niet-financiële maatstaven bevorderen immers de samenwerking

tussen business units en dragen daarmee bij aan de realisatie van economies of scope.
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