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Inleiding

In de ageloapen decennia hebpen zch in de
d|stnbut| n consumptiegoederen in toene-
men e mate vormen van "krachtenpundeling
e ragsafstemmin tussen d|stnbuerende
rnemn en voor daan (zie voor e er-
an en ge rwén enSchalen, 1
Aan deze krachtenbund mg? is, bezien vanun
de structuur van de distributie, zowel horizon-
taal (tussen ondememingen met een gelik-
soortige distributiefunctie) als verticaal ™ (tus-
sen oOndernemingen. mel ten opzichte 'van
ekaar complementave d|stnbut|e unct|es) in-
d? (r;even sproken wordt |n |t Kader
van st ut|enetwe ken (Stern & El-Ansary,
2, Reijnders, Pleijster & Taal, l991?< 018
buvoorbeeld het aantal detailhandelszaken dat
IS aangesloten bij een commercieel samenwer-
kingsverband tussen 1980 en 1990 met £33%
toegenomen. Vooral franchiseketens (+50%),
en Te in- en verkoopverenigingen (+40%) ver-
toonden een sterke groel (Pléjster, 1990). In
tekstkader 1 (zie pag. S een overzicht
gegeven van de ‘mate van nefwerkvorming
nadr de verschillende branches.
Naast de sterke groei van het aantal samen-
werkingsverbanden in het MKB Is een sterke
ol t& constateren van het grootwinkelbedrijf
ovengenoemde ontwikkelingen gaan ge-
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paard met een toenemende inte rat|e van
groot-_en detailhandelsschakels. evol

van dit alles was/is een enorme conce tratl

van de inkopen bg een beperkt aantal beslis-
singspunten’ (zie ook tabel 1)

Utt tabel 1 bli Akt overduidelijk dat de samen-
werkende det llisten |n het midden- en klein-
bed n en het grootbe fjf hun marktpositie
hebh en weten t verstevigen (zie ook Den
Breejen en Leeflang, 1991). Voorts dient op-
emerkt te worden “dat het marktaandeel van
et m|ddenbedng VI r4we| constant blift (bron:
HBD Nielsen Food Index), zodat de marktaan-
deelversch umnrq nagenoeg geheel ten koste
aat van het kieinbedrijt

e conclusie lijkt dan ook gerechtvaardlgd dat
de hedendaagse d|stnbut|eko|om ejnterpre-
teerd kan worden als een verza e|n van
netwerken van organisaties, en at de Mark-
Posme van de vo Ied| onafhanke ke detall-
st in toenemende ma e onder dr komt te
staan.
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Tabel 1: Marktaandeel naar soort bedrijf

soort bedrijf

1970 1975

Grootbedrijf 22 24
Midden- en

K|e|nbedn£c 18 16

onafhankelijk - |

- samenwerkend - -

Totaal 100 100

Bron: raming EIM (1993)

In dit artike| wordt |ngegaan op de vraag of
detailhandelsond ernemmg die znn aange-
sloten hi een distributie twerk befer preste-
ren dan Z a die niet aangesloten zijn. Tevens
wordt aandacht besteed aan de redenen voor
de eventuele prestat|eversch|llen Het onder-
zoek dat hieraan ten %ronds atr;; ot is unﬁ e-
voerd binnen de herenbovenkledinghranchie.

AIvorens nader in te gaan op de resultaten it

het ovenﬁlenoem onderzoek wordt eerst in
het kort st <nqestaan bij é een aantal theoretische
uitgangspunten omtrent netwerkvorming.

De netwerktheorie

VoII%;ens Van Gils (1978) kan een netwerk g e-
zien! worden als een organisatie van organisa-

ies; ‘een cluster van interdependente organi-

satles die zich op enigerlei WAZE ebundeld
hebben om als collectiviteit een bepaald doel
te bereiken.’

Netwerken kenmerken zich door een samen-
werkings- en_besluitvormingsstructuur, die er
op gericht is een gunstige (strategische)
concurrentiepaositie ten o ZIChte van concur-
rerende organisaties t% ewerkste en. Deze
samenwerkings- en bes unvormmqqsstructuur
wordt mede hepaald door. de opstelling van
de participerende organisaties. A |V|te|ten van
de ene organisatie i het netwerk hebben vn}
wel automatisch gevolgen voor de andere o
ganisaties. Wedeizijdsé betrokkenheid en ge-
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{B%ktaandeegléeéloop (%

3 66 o4 64 63
44 3 24 22 2
2 3 40 4 43
100

1990 1991 1992
36 36 37

100 100 100 100

dragsafstemming bij het ontW|kkeIen en unvoe
ren van act|V|te lten” is dus voor de an g
ﬁen (Ford, Hakansson & Johanson, 1986; J
e & Mattson. 1987). Het gevolg hiervan
s dat men over eikaars middelen/oronnen (re-
sources) kan beschikken waarbij men tot ‘op
zekere 'hoogte zelfs elkaars ‘resources’ kan
mobiliseren.

De_netwerktheorie gaat_ ervan uit dat de iden-
fiteit van een organisatie vormge even wordt
dloor |nteract|e met haar bel an%I é ijkste relat|es
S]Hakanf.son él ; tis de Inter-
ational Marketing and Purchasing QMP) groep
eweest die op Pasis van onderzo k 0 voor
name |hk de industriéle markt de gzron begin-
selen heeft gelegd voor de netwe ktheone

Hakansson (1987), een der belangnjkste ver-
tegenwoord|gers van de MP- roe stet dat
een netwerk van organisaties us ook een
distributienetwerk, Destaat ult dne basisvaria-
belen, te weten:

a Actoren belast met het uitvoeren van activitei-
ten en/of het beheren van bepaalde midgelen.
In het geval van een distributienetwerk zin de
actoren” over het agemeen orgamsanes Z0als
producenten, grossiers en detaillisten of groe-
pen van organisaties zoals bijvoorbeeld de fan-
chisenemers hinnen een franchiseorganisatie.2
b Activiteiten die uitgevoerd worden” door de
actoren. Hierbi wortit een onderscheld ge-
maakt naar fwee ?roepen van act|V|te|t n:
transformatieactiviteien (welke worden ung
voerd onder het beheer van een der actoren
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Tekstkader 1 Netwerkvorming naar branche (1991)

branche penetratie- samenwerkings
typering graad vVorm
verse consumptlegoederen
wild en gevogelte , .
vis en visprodukten <5 inkoopvereniging
vlees en vieeswaren 35 verkoopvereniging
melk en zuivel-
produkten 30 franch./vfb
aardappelen, .
groenten en fruit <10 in- en verk./franch.
ro0d- en banket, .
koek en chocolade 85  inkoopver./franch.
bloemen en planten, .
tuincentra 15 verkoopvereniging
niet-verse verbruiksgoederen
rookwaren 25 inkoopver./dealers
alcoholhoudende
en -vrije dranken 60 franch./dealers
algemene N
levensmiddelen > 85 vfb/franchising
drogisterij-artikelen,
parfum, etc. 50 franch./dealers
dlerenbenodlgdheden ,
en voedsel <15  inkoopver.ffranch.
mode-artikelen
dames-, heren- . franch./
en kinderkleding <50 in-verk./dealers
kledingstoffen, wol .
en handwerken 35 in- en verkoopver.

en transactie activiteiten die erop gericht zijn
transformatieactiviteiten aan elkaar te koppe-
len (afstemmingsproblematiek) en relaties tus-
sen actoren tof stand te brengen. Een van de
belan rnkste transformatieactiviteiten  binnen
een distributienetwerk zi An de inkoopactivitel-
ten. Zo kopen de same werkende etaillisten
vaak individueel in, doch de codrdinatie van
deze act|V|te|ten worclt eor%anlseerd door et
overkoepelende . samenwerkingsverband

transactieactiviteiten bestaan

gen van inkoopadviezen, het organiseren van
inkoopbeurzen” enzovoorts. Ook met betrek-
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an Ut het sa—
menstellen van een, inkoopcomite, het uitbren-

branche penetratie- samenwerkings
typering graad voim
lederwaren,

reisartikelen 30 franch./dealers
meubelen, .

won|n?|nncht|ng 40 in- en verk./dealers
sportkleding, .

sportartikelen 45 in- en verk./franch.

overige harde gebruiksartikelen

audiolvideo,etc. >20 in- en verk./dealers
doe-het-zelf,

glas, verf, behang 50
glas, porselein,

aardew.,

in- en verk./franch.

huish. art, 3% franch./dealers
rijwielen <25 in-en verk./dealers
boeken, kantoormidd ,

en inventaris 50 in- en verk/franch.
fotografische ,

artikelen 40 in- en verk./franch.
opt|sche artikelen 45 inkoopver./franch.
juwelen, goud

en zilver 10 verkoopver.
speelgoederen 70 in- en verk./franch.

samenwerkingsgraad: percentage van het aantal
vestigingen van kleine en middelgrote ondernemin-
gen daf is aangesloten bij een”detailhandelsnet-

werk
Bron: bewerkin van ge?evens ut het Jaarboek

Detailhandel (

king tot het opstellen en uitvoeren van een
winkelformulebeleid is een dergelike taakver-
deling zichthaar.
C Bronnen/m|dde|en die. fysiek (machines,
Poe eren, winkels etc), financieel of mense-
k (arpeid, kennis_en relaties) van aard kun-
nen zin en gebruikt kunnen worden om de
activitéiten tusSsen actoren tot stand te bren-
gen en vorm te geven.

Voordelen van netwerkvorming

Het waarom van netwerkvorming kan verwoord
worden in een aantal belangrijke voordelen:3
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Marktbeheersm op mkoo markt de doel
stell Ing is hierbi enc ht op et Zich verzeke-
ren van een bepaalde toevoer van produkten
die van belang Ziin voor de deshetreffende
organisatie, denk hlerb[J] aan de langdurige
horizontale” samenwerkingsovereenkonist van
detaillisten binnen  inkoopcombinaties in de
modebranche teneinde voldoende volume te
kunnen realiseren. om buvoorbeeld een voor-
Ige concurrenneposme op de inkoopmarkt

ealiseren of een same werkmgso ereen-
aan_met een confectio-

omst aan te kunnen
nair voor de égezame I IJ]ke ontW|kkeI|n Pro
duktie en uitievering van een private a el
- Marktheheersing “op, de verkoo markt;
streven Is hierbij Qericht op het verkrijgen en
controleren van afzetvolume binnen ¢& doel-

%menten Mede vanuit dit perspectlef s de

ch|seketen van Albert Heiin opgericht, dit
ste eA ert Heijn |mmers In"staat”qok in de

Kleinere ap laatsen, waar de ejgen winkelformu-
les minder geschikt voor bigken te zijn, het
marktbereik Te vergroten;

Regluctie van kosten en risicos. door geza-
menhk activiteiten te onth00|en kunnen~kos-
fen en n?|cos worden beperkt;

Mar tafscherming dooy het verminderen van
markiconcurrente h|erb|jr kan gedacht worden
aan het maken van afspraken ‘met de concur-
renten met wie sameng werkt wordt binnen het
distributi netwerk en”het verh Oﬁen van toe-
tredingsdrempels voor  moge é e coneur-
renten. Wanneer deta|II|s ten ond rhng afs ra
ken maken in het kader van een h nzon aal
samenwerkingsverband zullen er één of meer-
dere machtsblokken ontstaan waardoor het
voor buitenstaanders moeilijker wordt om toe
tredmg tot de markt te verkrijgen;

Het verkrngen van toegang tot kennjs, vaar-
d|gheden of middelen om een bepaalde acti-
viteit uit te Ekunnen? voeren ghet realiseren van
schaaleffecten, kritische massa): voor het ver-
krijgen van een solide” concurrentiepositie in
de markt is het nodig om o een root aantal
terreinen qver kennis, vaar ? ed en a |taa
afzetmo eukheden en deygeljken te esch|

?ezen dit voor dé meeste detailhan-
delsonde nemingen op individuele basis niet
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of nauwelilks haalbaar is, vormt krachtenbun-
de|n middels_samenwerking een adequate
loossm tenemde wel over-voldoende ken-
ns enzovoorts te kunnen besch|kken Als voor-
beeld kunnen de ce(llecneve reclamecampag-
nes van samenwerkingsverbanden genoemd
worden. Een ander vdorbeeld hiervan is het
opzetten en uitwerken van een commercieel
beIe|d In de vorm van een winkelformule door
het samenwerkm%sver and, denk bijvoorbeeld
aan de winkelf or ule V|nea Vera in de dames-
modebranche die onder auspicién van Euret-
co In de markt gezet wordt ten behoeve van
zelfstandige  defaillisten,

Het spree t voor zich dat er meerdere arqu-
menten denkbaar zin die pleiten voor verticale

en/of horizontale samenwerkmg In het boven
staande zi dn echter de meest belangrijke op-
esom it de opsomming blijkt dat(‘gcomm I-
iele) samenwerking een goed alternatjef vormt
voor: de zelfstand| opererende detaillist. Het
wordt dan ook dodr vele organisaties als een
reee strategische oRne eme n het kader van
het streven™naar ee g)aa e mar gposmone
fing (zie onder andere Schreuder, 1989

Profielen en prestaties: netwerkvorming in
de herenbovenkleding detailhandel

De c?ncluse og asis van het bovenstaande
commerciel samenwer ing een goed
alternatle vormt voor de zelfstandig operéren-
de detaﬂhft vanwege het feit dat he een aan-
tal voordelen kan genereren die uiteindelijk tot
betere prestaties Teiden, yormt het uitgangs-
punt voor onderzoek onder  samenwerkende
en niet-samenwerkende detaillisten in de he-
renbovenkledingbranche dat door de KUB en
het Centrum voor Retall Research werd uit e
voerd (Veldhuizen, 19921 Het onderzoek
staat_Uit een serie diepte-interviews, met b
Ian% djke netwerkleidersen een schriftelike en

elinge enquéte onder herenbovenkle-
dingdetallisten. Per saldo Is een respons ver-
kreden van 451 bruikbare cases waaronder
21T niet-samenwerkende en 234 samenwer-
kende detaillisten.5
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De belan rijkste onderzoeksresultaten worden
in viff fasen” gerapporteerd. In de eerste fase
wor en e samenwerkende en niet- samenwer
kende detaillisten met elkaar grgee ken 0
basis van de door hen geleverde prestane
De prestatiemeting vindt pIaats aan de hand
van een aantal productiviteits- en winst evend
heidsmaatstaven. In fase twee wordt
welke prestatiemaatstaven In feite aan t wu
zen ziin als scheidingsvariabelen tussen sa-
menwerkende en nief-samenwerkende detall-
listen, . met andere  woorden:  welke
restaUemaatstaven even de prestatiever-
chillen tussen de samenwerkende en niet-
samenwerkende detaillisten het beste weer,
Vervolgens wordt In fase drie onderzocht wel-
ke ondernemingskenmerken  verantwoordelijk
eacht kunnen “worden voor de In fase twee
evonden ichadmgsvanabelen Dit petekent
at dwdel wordt™ welke ondernemmqsken-
merken e alend zin voor de presta lever-
schillen tussen wel “en niet-samenwerkende
detaillisten. Dit wetende wordt in fase vier een
profielgeschetst van de wel en niet samen-
werkende. Deze profielschets is dus a-
seerd op de in fase drie gevonden on erne-
min skenmerken Tot slot wordt In fase Vi éf een
verg Hkmg emaakt tussen de profielén en
gre tafles " van wel en niet-samenwerkende
ndernemingen. Hierdoor wordt het mogelijk
een antwooid te geven op de in de inleiding
van dit art|ke| estelde onderzoeksvraa? fe
Weten of en dz ja. waarom dteta|lhande son-
dernemingen die zijn aangesloten bif een
tr) utlene%verk beter res?eren dan JZ| die (?t
niet 2|l]n \oor een sc emat|sc e weer ave van
een en ander wordt verwezen naar sChema 1

Prestatieverschillen

De prestatiemeting in de detailhande| voor
herenbovenkledin
veau plaats. Hiefbij wordt een onderscheid
emaakt tussen een aantal kwalitatieve en een
antal kwantitatieve prestatiemaatstaven. B

de kwantitatieve maatstaven wordt een onder-

scheid gemaakt tussen productiviteits- en
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vindt op ondernemingsni-

Schema 1 onderzoeksfasen

fase 1
prestatiemeting samenwerkenden
versus niet-samenwerkenden

fase
bepaling van de scheldln svariabelen
tuSsen samenwerkenden en
niet-samenwerkenden

fase 3
bepaling van de ondernemingskenmerken die
beRaI_end Zijn voor de
scheidingsvariabelen

fase 4
profieloepaling wel en niet-samenwerkenden op
basis van de ‘gevonden ondernemingskenmerken

. fase5
profielen en prestaﬂes

wmstgaevendhe|dsmd|catoren De. gevonden
resultaten worden gepresenteerd in de tabel-

3. In deze tabellen worden opk de
resultaten weergegeven van de verschillen-
analyse tussen beide groepen.b

Het blijkt dat de samenwerkendlen een signifi-
cant hogere omzet en brutowmstprestane le-
veren, terwu evoer rg uct|V|te|t van de niet-
samenwerkenden ideljk hoger is. Het
rendement o arbe|d Iaa t"een SI nificant ver-
schil zien ten voordele van de samenwerken-
den. De belangrikste prestat|e -indicator, de
brytomarge, laa een S|%n| ficant hogere Bres—
atie zien“voor de same rkenden.” Dit bete-
kent dat z] tegen een lagere, pr as weten |n te
kopen. en/of beter in stadt z lJ e ingekochte
assortimenten tegen een reguliere ver oopPrus
e verkopen. Hun in- en verkoopproces leidt
kennelijk tot betere resultaten.

De kwalitatieve prestatiemaatstaven geven een
indruk van de professionaliteit van ‘de detail-
isten. De volgende prestatievariabelen zijn
uitgewerk;
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Tabel 2. Productiviteit- en winstgevendheidsver-
schillen

prestatiemaatstaf samenwerken . sign
wel niet

- omzet per

full-time

equivalent  f 278.099 [ 266.092  nee
- omzet per

gewerkt uur 4 f 132  nee
- Omzet per m2

WO . [595 f1.475 -
- omzetsnelheid 33 30 nee
- gem|dde|de

omzet

Ber outlet f 1.059.373  f 762.020 a
- pruto-winst ~ f 433717 [ 298.200 e
- brutomarge 40,1% 37,5%
- bruto-winst

Ber m2 WO f 2.397 f 2888  nee
- bruto-winst

per full-time .

equivalent  f 111224 f 100.272
- bruto-winst \

per gewerkt uur 56 f 50

= 95% Dbetrouwbaarheid is significant
90% betrouwbaarheid is indicatief
verkoopvloeropperviakte

WO

- de automatiseringsgraad:

- de beschikbaarheid™ van informatie:
deze maatstaf is opgebouwd uit een drietal
sub-maatstaven:

. het beschikbaar hebben van marktinforma-

tie:

. het beschikbaar hebben van informatie met
betrekking tot de concurrentie;

. het beschikbaar hebben van bedriffsinter-
ne informatie:

- de mate van Serviceverlening aan de klant.

Wanneer vervolgens een vergelijking wordt
Eemaakt tussen wel- en niet-samenwerkenden
unnen de resultaten gepresenteerd worden
als in Tabel 3.

Uit de resultaten in Tabel 3 blijkt overduidelijk
dat de niet-samenwerkende detaillisten een la-
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Tabel 3. Kwalitatieve prestatieverschillen
premiemaatstaf samenwerken sign

wel niet

- automansenngs 48% 1% -

- 8e beschikbaar- _ 21% veel 4% veel
heid van 79% weinig 96% weinig
informatie
(overall) |

- de beschikbaar- ~ 75% veel _33% veel
heid van . 25% weinig 67% weinig
marktinformatie

- (e beschikbaar-  39% veel _ 22% veel n
heid van 61% weinig 78% weinig
concurrentie-
informatie

- de beschikbaar-  47% veel _ 24% veel
heid van 53% weinig 76% weinig
bedrijfsinterne
informatie "

- de seyvice- 57% veel  42% veel
verlening 43% we|n|g 58% weinig

aan klanten.

gere pro essmnahsenngsgraad kennen dan de
amehwerkende re servicegraad, de
eringere besch|kbaarhe|d van marktinforma-
Ie, bedanmterne |nformat|e en |nformat|e over
concurrenten zorat ervoor dat de niet- samen-
werkende detaillist m|nder slaqvaar |
markt kan opereren. In marketingter en an
men hier wel spreken van een ne|g|n tot Pro-
dukt- in_plaats van marktgeoriénteerd gedrag.
In IEnnc e betekent dit dat de niet-sanienwetr-
etaillist meer bezig Is met de_Produk-
}end die hu verkoopt dan niet het bedriff dat hi
eidt

Discriminantanalyse: scheidingsvariabelen
Bovenstaande analyse WI]St op het bestaan

van essentiéle verschillen tuﬁsen ?e wel en
niet-samenwerkende  aetallhandelsonderne-
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mingen. Het is echter de vraag welke van de
boveng enoemde _prestatiemaatstaven  het
meest v\)oaen ziin voor de verschillen tus-
sen de wel- en niet-samenwerkende. Tenein-
de h|er inzicht in te verkrljgen en tevens aan
te kunnen geven in welke”mate de verschil-
lende prest tiemaatstaven bepalend zijn voor
het verschil tussen. de wel- en niet-samenwer-
kende detaillisten, is.een multiple discriminant-
analyse uitgevoerd.7
Dezé analySe werd uitgevoerd op basis van
de prestaUevanabeIen Uit de tabellen 2 en 3,
|er I 1S gebrw gemaakt van de stapsgewq
Proce re.§ De stapsgew%ze discriminan
?z aly yglee leverde de volgend

Tabel 4: Discriminantfunctie van de wel en
niet-samenwerkende detaillisten (n=451)

variabelen behorende tot

de functie coéfficiént
- jaaromzet 0,64
- omzet per m2
verkoopvloeropﬁervlakte -0,58
- de beschikbaarheid van
marktinformatie 0,44
- de automatiseringsgraad 0,40
- de brutomarge 0,25
ovenge informatie m.b.t de functie
canonische correlatie coéfficiént 0,4649
- significantie van de functie 0,0000
- groepscentroide
niet-samenwerkenden -0,54408
- groepscentroide
samenwerkenden 0,50455

De canonische correlatie coéfficiént is een
maatstaf voor de mate van samenhang tus-
sen de discriminant-score en_de groepen (zie
ondermeer Klecka, 1980). Een “hoge score
(max, is 1) duidt op een”hoge mate van sa-
menhang, hetgeen inhoudt dat er sprake is
van een goede discriminantfunctie. De waar-
de 0,46 kan als een acceptabel resultaatbe-
schouwd, worden ﬂKuulen n Verhallen, 1981),

en de discriminantfunctie is zeer significant
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resultaten op9 -

De groepscentroide geeft aan wat de gemid-
delde score is van de samenwerkenden en
niet-samenwerkenden op de discriminantfunc-
le. Dit impliceert dat de samenwerkenden ge-
kenmerkt worden door een hoge score op de
dlscnmmantfunctle en de niet” samenwerken-
den door een lage score. Op basis hiervan
kan dgeconc udeerd worden dat de samenwer-
Kenden In verge ljking tot hun niet-samenwer-
<en en col egas 2|c kenmerken door.

een naar. ver ou Ing hogere jaaromzet;
- een gemiddeld lagere oerproduct|V|te|t
- een gem|ddeld grotere beschikbaarheid
van marktinformatie;
een gemiddeld hogere automatiserings-

graad,
- gen gemiddeld hogere brutomarge.

Op basis van de score van de individuele dis-
tr| uanten op de hierboven genoemde sche-
dingsvariabel en worden zg toe%ewezen tot de
catégorie we dan, wel niet-samenwerkenden.
Het Spreekt voor zich dat er een aantal_distri-
buanten zullen zin die ten onrechte in een
bepaalde categorie worden ingedeeld. Zo
wordt een samenwerkende detalllist die laa
scoort op de. discriminantfunctie ten onrecht
Ingedeeld bjj de niet-samenwerkenden, Per
saldg Dblikt de discriminantfunctie 81,6% van
de niet- en 59% van de wel-samenwerkenden
correct te classificeren, Het overall percenta-

e van correcte classificatie bedraagt 69,8%
énde (177 +138); 451} hetgeen goed te noe-

n is, zodat de berekende™ djsciiminantfunc-
tie een redelijk goede voorspelling is voor het
wel of niet-samenwerken.D

Profielbepaling

Verschillen in prestaties tussen samenwerken-
den en niet-samenwerkenden kunnen ener-
Zijds hun oorzaak vinden in een hechtere sa-
menwerking, anderzijds kan het ook ziin dat
bepaalde Kenmerken'van de distribuant de oor-
zaak zin voor deze verschillen. Teneinde meer
Inzicht te verkrijgen in de karakteristieken van
de samenwerkende en niet-samenwerkende
distribuanten wordt in het onderstaande met
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behulp van een regresaeanalyése bepaald  keli IJke variabelen z%n een v r{fentwmtl tal on-
welke ondernemm?sk nmerken bepalend zjn  derpemingskenmerken die in het onderzoek
voor het verschil Tussen de wel- en niet- sa- onderzocht zin.. De resultaten van de meer-
menwerkende. Als afhankelijke varjabelen fun- voud|g5e regressieanalyse zijn weergegeven in
geren de vijf prestatievariabelen die op basis tabel
van de uitgévoerde discriminantanalyse als be-

%rukste scheidingsvariabelen fussen de Van de in tabel 5 genoemde ondernemings-
be| e groepen zin aangemerkt. De onafhan- kenmerken kan aangenomen worden dat zjj"in

Tabel 5 Meervoudige regressieanalyse van de relevante prestatiemaatstaven op de onder-
nemingskenmerken

nafhankelijke variabele est diseerde regres
?on ernem:hgs\léer{merLen % 3(9 anlkelﬁL stat?leg ara e‘en
jaaromzet omzetwo brutomarge  marktinfo* automatisering*
2 e 4 e
(Ci Rﬂn tIrrart]c fe 8%@ oo 05
e tuorte : gewe e | 0,19 0,0100
f aantalra%ﬁwerkte uren 054 0,39
I Fa%gst n Nuqlé aggr|n 000 /
| %ﬁ ven 88896
' mevrgsteev oeroalJtom t%enng 0,18 - 0,0056
k \S (j%) eroﬁé)erv 8%% ’
1 %ﬁp{co ecB | n|veau 012
m em|doP 1d Pn Sniveau 0,22 018
rootContec
! gn%%ﬁ%%}o%%e merken 2300
14 Q,
(p) Saaerdom on(fernemmg o ! 0,26 8%%
Bergs‘?Pta , conecte 0 46% 81,150
usted 0,58 0,44 021 - -
snjmﬁcance 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000

t betreft hier twee d|Fhotome variabelen, n 9||Jk|[}et hes h|kb he be van veel of weinig markt-
lrg 8?@%%5'3 en het d of niet geautomaﬂseer Zjn. Her is an oo ge rw gem van logistische
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meer of mindere mate (afhankelijk van de (&
coéfficiént) bepalend zijn voor de uiteindelij-
ke waarde van de viff belangrijkste prestatie-
maatstaven. De prestaties van wel- en

MAB

niet-samenwerkenden berusten dan ook op:

- het investerin s%edrag (de ondernemings-
|

- de ouderdom van de onderneming (het on-

de arbeidsinzet (de ondernemingskenmer-

ken a-b-c-d-e-f);

kenmerken

de vloeroEpervIakte (de ondernemingsken-

merken j-K)
het ’orl
ken -m);

de assortimentssamenstelling (het onderne-

mingskenmerk

n); -
de omvang van c}e vestigingsplaats (het on-

dernemingskenmerk o); en

dernemingskenmerk p).

j)sniveau (de ondernemingskenmer-

Door middel van een verschillenanalyse kan
bepaald worden in welke mate de wel-'en niet-
samenwerkenden zich daadwerkelik van el-
kaar onderscheiden met betrekking ‘tot de ge-
noemde ondernemingskenmerken. 1t
De resultaten van de"verschillenanalyse wor-
den weer(t]egeven in tabel ©.
Samenvattend kan geconcludeerd worden dat
een samenwerkend® onderneming in vergeli-
king tot de niet-samenwerkende ondemeniing:
een hogere arbeidsinzet kent;
- meer Investeert; ,
over, meer vioeropperviakte beschikt;
emiddeld een [ager ersp,ell hanteert:
- minder afh nkehék IS van zin drie belang-
fjkste merkartikelen,
over het algemeen in kleinere plaatsen ge-
vestigd is; en . ,
een gemiddeld jongere ondememing heeft.

Tabel 6: Ondernemingskenmerken; samenwerkenden versus niet-samenwerkenden

ondernemingskenmerk samenwerken niet- sign
samenwerken

a aantal eigenaren/directereuren 1.3 1,2
b aantal fullFtimers (>32 uur per week) 2,1 2,0
C aantal part-timers (12-32 uur per week 2,0 1,3 o
d aantal hulpkrachten (<12 uur per week 14 14 nee
e totaal aantal gewerkte uren per week 1472 103,7 "
f aantal gewerkie uren per kracht 174 15,0
g gemiddeld gemvesteerd bedrag in

Winkelpand n 1990 f90.390 f 22971 "
h gemiddeld. geinvesteerd bedrag ‘s

n automatisering in 1990 f 6.784 f3.697
1 aantal ondernemers dat investeert
. In automatisering 21 4% 9,7% -
| aantal m2 verkoopvloeroppervlakte 213 m2 115 m2

aantal m2 bed_rufsvloeroEp,ervIakte _ 291 m2 155 m2 s
1 gemiddeld prijsniveau Kleinconfectie [ 183 [ 210 .
m  gemiddeld prijsniveau grogtconfectie 3{ 447 5f '
N Omzetaandeel “drie belangrijkste merken 9,0% 2,6% o
o gemiddeld aantal inwoners

vesﬂ%m splaats 50.600 69.400
P gemiddélde ouderdom van de ,

onderneming 40 jaar 48 jaar
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Profielen en Prestaties

Aan de hand van de verschillen in prestaties
en _ondermnemingskenmerken kan een relatie
?g egd worden “tussen de prestaties en pro-

De grotere arbeidsinzet, de hogere investe-
fing en en de grotere vioeropperviakte duiden
%) het feit da de samenwerkende_ onderne-
Ingen over het algemeen groter zijn dan de
niet- samenwerkende Dit komt onder andere
tot uiting in de hogere r4aaromzet bruto- W|nst
en de ho%ere professm aliseringsgraad. Denk
b d|t adlste aan de h o%ere automaﬂsenng
graa de grotere besc |kbaarhe| van De-
np‘sexterne en -interne informatie en de ho-
ere servicegraad ten behoeve van hun
anten. De samenwerkende onderneming kan
h|erdoor slag vaard|?er opereren in de arkt
en us \%ere pres aties reahseren De vraag
IS echter Wat de rol van het samenwerkmgs
verband is in dit geheel. Zoals in het beg
van dit artikel werd olo?emerkt kan het samén-
werken binnen een d |but|enetwerk een aan-
tal voordelen genereren voor de samenwerken
de ondernemingen. Zo werd er ges roken van
het verkrij (J)gen an marktbeheersi é) op de In-
en verkoopmarkt, het realiseren van marktaf
scherming door het verminderen van de on-
derlinge concurrent|e de reductie van kosten
en risico’s en het verk rn%n van toegang tot
kennis, vaardigheden of Mmiddelen om”hepaal-
de achvnenen ut te (kunnen voeren De 1ol
van de samenwerkmgsverba den i het ver
r#%en van deze voqrdelen komt OP r%cm
e man|efren tot utdrukking. Zo is d
Ero fessionaliseringsgraad va e samenwer-
nde detaillisten’In"belangr dke mate verklaar-
baar uit de kennis en vaardigheden en zelfs
middelen die het samenwerkingsverband be-
schikbaar stelt aan haar leden. Samenwer
kmgsverbanden in de_ herenbovenkleding-
branche hehben hun d|enstverlen|nPspakkt
ten behoev% van un leden de age open a-
ren drastisch itgebreid. Met name de’ onder-
steunende act|V| eiten op het gebied van au-
tomatisering . en  bedri| A seconomisch  beheer
krijgen hierbij veeI aandacht. In dit kader wor-
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den onder leiding van het samenwerkmgsver-
%ammas ontwikkeld die tegen™kost-
pnjs besc ikbaar gesteld worden aan hun le-
Ook activiteiten op het gebied van
W|nkelformuleontW|kke||ng collectiéve reclame
en winkelinnichting worden op deze manier ont-
wikkeld en beschikbaar gesteld
Marktbeheersm 0 de mkooiﬁ)markt vormt
voor veel samenwerkingsverbanden de oor-
spronkelijke doelstelling.” Ook heden ten dage
kan de samenwerkende detaillist in_ruime mdte
gebruik maken van deskund|ghe|d van het
samenwerkm sverband op het ‘gebied van in-
koop_en ass rﬂmentssamenstel ng. Naast de
e uhere Interpationale beurzen ~organiseert
hel samenwerkingsverband zelf een aantal
beurzen waar de“door hen geselecteerde le-
veranciers hun _collectie kunnen tonen. Tep-
einde de detaillisten op een verantwoorde
manier te laten inkopen, wordt tevens een in-
dividueel inkoopadvies afgegeven. Het gevolg
S, een” consistenter. assortiment waarbl men
mmder afhankehk IS van enkele merkartikel-
roducenten, en per saldg resulteert in
eterﬁ verkoo rte ultaten \en 9|enten evolge
een hogere brutomarge. Voorts djen
merktt wor(Pen t et gezamen?ui mkc?p?en
een drukkende werk mg heeft op .de in ooR
s hetgeen tot uitdrukking komt in de uitel
IJe consumentenp ”é
Ma ktbeh eersmg op de verkoo éamarkt wordt
ondermeer gergaliseerd door het ontwikkelen
en aanbied en van unieke winkelformules. In
toenemende mate maken de leden van het
samenwerkingsverband  gebruik van deze
mogelijkheid.Zo zin er " de herenbovenkle-
din branche bij voorbeeld de VO 1gende winkel-
formules o emar First Man, Topman, Hom-
mage, Piet Zoomers. Markibeheersing op de
ver oo markt wordt tevens in belangnl]e mate
ereall eer %r de eanate ab es van de sa-
enwerk |n sverbanden en  exclusieve ver-
kooprec ten van een bepaald merkartikel. De
meeste_samenwerkende "detaillisten. realiseren
15 tot 20% van hun omzet in het private label,
dt betekent voor hen een hogefe brutomar-
ﬁe exclusiviteit en een geringére afhankelijk-
eid van de merkartikelproducenten.
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Ter afsluiting

De invioed van het samenwerkingsverband qp
het rellen en zellen van de samenwerkende
ondernemingen is evident. Het is dan ook ver-
klaarbaar dat het marktaandeel van de samen-
werkende ondernemmgen In_de herenboven-
kledm?branche stijgende is, dit in tegenstelling
tot hel marktaandéel van de njet-Samenwer-
kende ondernemingen. Deze stjging van het
marktaandeel wordt enerzijds veroorZaakt door
de groel van het aantal Samenwerkende on-
deremingen en anderzids door de hetere
restaties als gevolg van' samenwerking. Bei-
e ontwikkelingen. Versterken elkaar.
Het spreekt voor zich dat de in dit artikel weer-
gegeven bevmdmgen alleen van toepassin
Zin" op de detailhandel in herenbovenkledin
en dus niet rqe eneraliseerd kunnen worden
voor_ de gehele Tetailhanglel. Het is naar onze
mening €chter wel mogelik om de meer alge-
mene "bevindingen opte vatten als een indi-
catie voor de ontwikkelingen in de gehele de-
tailhandel. , ,
De veronderstelling dat samenwerking loont
kan onderschreven’ worden.
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Noten

1 Met dank aan Prof. Dr. Rik G,M. Pieters voor diens ophou-
wende kritiek op het onderhavige artikel.. o

2 Denk hijvoorbeeld aan een groep detaillisten die zich op
de lingerie en foundationsmarkt door middel een franchise-
overeénkomst georganiseerd hebben onder de_paraplu van
de in- en verkopcombinatie Intres (voorheen Topkring
Cenico by en Obema bv), 'LIVERA' is de daarbij gehanteer-
de_ winkelformule.

3 Zie ondermeer Arndt (1979), Porter & Fuller (1986),
Duijnhouwer (1992), Van der ‘Klugt (11989), Den' Hartog &
Commandeur (1990) en Yanagida (1992). .

4 De geinterviewde' netwerkleiders™ zijn verantwoordelijk
voor ongeveer 80% van de marktomzet van de samenwer-
kmgsver anden van detaillisten in het midden- en kleinbe-

driff

5 bm,te realiseren dat de wel en niet-samenwerkende
detalllisten naar rato zijn vertegenwoordigd in de steek-
proef zijn alle detaillisten uit de herenbovenkledingbranche
aangeschreven. Met behulp van een chi2toets is nagegaan
of dit streven gerealiseerd is. De berekende chi2 wadrde is
0.1907, dit is aoger dan de kritische waarde bij een 95%
betrouwbaarheid” en 1vr|ghe|ds raad (3,84), hetgeen
hetekent dat aan de gestelde doelstelling voldaan is.

6. De verschiilenanalyses zijn uitgeVoerd conform de richt-
lijnen zoals vermeld 'in het “Toetsenboek voor statistische
analyses van Verhallen (te verschijnen medio 1994). De
verschillen zijn voornamelijk getoetst met behulp van de
variantieanalyse (F-toets); daar waar dit niet mogeth was
is gebruk gemaakt van de Mann-Whitney U toeS of de
mediaantogts.

7 D|%cr|m|,nantanal s?] formuleert aan de hand van scores
van bedrjven (detailhandelsondernemingen) op een reexs
relevante 'variabelen één of meerdere lineaire functies
discriminantfuncties) om een reeds_bekende groepsinde-
ing op haar significantie te testen. Bovendien kan op basis
vah de lineaire” discriminantfunctie, die is samengesteld uit
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de voor de discriminatie relevant geachte variabelen, per
variabele bepaald worden in welké mate zij bepalend zin
voor de geconstateerde verschillen tussen de gediscrimi-
neerde %rqepen. Daarnaast hiedt djscriminantanalyse de
moqeluk eid om aan de hand van de afgeleide diScrimi-
nantiuncties het ?roepshdmaatschap vah ongeclassificeer-
de cases te bepalen. De functies doen dan dienst als een
beslissings- of voorspelr?\?el (zie ondermeer Zwart, 1939,
Backnhau$ c.s., 1989 en Norugis, 1992).

8 Deze procedure wordt over het algemeen toegepast
indien_men over een groot aantal vérklarende varjabelen
heschikt, hetgeen hier”het Peval is. De stapsgewijze proce-
dure Is erop gericht om hef aantal verklarende variabelen
zodanig te reduceren dat een deelverzameling overblijtt
waarmée even goed tussen de groepen g?ed|scr|m|ne,erd
kan worden. In Elke stap wordt gekeken of er een variabele
moet worden,,toegevoegd aan de functie danwel moet
worden verwijderd; het’streven is hierbij gericht op het
verkrijgen van de meest discriminerende “functie. Ten
aanzien van te gebruiken variabelen dient nog opgemerkt
te worden dat 2|g metrisch geschaald dienen & ziji en dat
er op. Ogelet dient te wordendat er geen al te qr_ote athanke-
likheid” tussen de variabelen bestaat (het mditicollineari-
teitsprobleem). o _

9 Prestatiemaatstaven die niet meegenomen werden in de
analyse zijn: de bruto-winst en de beschikbaarheid van
informatie” (overall), dit vanwege multicollineariteitsproble-
men, en de beschikbaarheid van concurrentie-informatie
enI de omzetsnelheid vanwege het grote aantal missing
values.

10 Volgens Morisson zou op hasis van een 'random model
het pefcentage correcte classificaties a2 + (1-a)2 bedra-
gen, waarhy < de apriori kans op samenwerking is (Mor-
nison, 1969). Op basis van het waargenomen aantal samen-
werkenden “als schatting van a (zijnde 234 : 451 = 0,519)
blijkt het randommodel 50,1% correct te classificeren. Een
naief model (waarbij alle elementen aan de categorie met
de meeste elementén worden toe&qewezen) voorspelt
51,9% correct. De nauwkeung{ha van de classificatie
zoals die resulteert uit de analyse is dus groter dan die van
het randommode| en het naieve model. De relatieve jnfor-
matiewinst van de berekende classificatie in vergselukm
tot het randommodel bedraagt 39,4% ((69,84% - 0,1%?:
50.1%). Dit 1s aanzienlijk hoPer dan het door Hair ¢.s.
(19792 aangegeven ewenste percentage van 25% tenein-
de interprefaties o/g asis van misleidende resultaten te
voorkomen (Hair, Anderson, Tatham en Grablowsky, 1979).
11 Zie ook eindnoot 6.
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