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= Samenvatting

I dit artikel worden het nut en de beperkingen van het concept «strategische
‘groep» nader geanalyseerd. Centraal staat de idee dat strategische groepen een
“belangrifk element van de industriestructuur vormen en dat ze aldus dienen gei-
dentificeerd te worden op basis van relatief stabiele ondernemingskenmerken. In
‘dit verband wordt het concept strategische stock geintroduceerd. Strategische
stocks worden voorgesteld als de bron van duurzame concurrentiéle voordelen.
De klassicke visie die verschillen in ondermemingsresultaten lussen strategische
groepen vooropstelt wordt hier weerlegd. Diverse elementen zoals de strategische
afstand, de marktinterdependentic tussen groepen en inferne ondernemingsfactoren
‘dienen in overweging genomen te worden bif een verklaring van ondernemingsre-
sidtaten. De empirische qnalyse in de context van de Europese farmaceutische
“industrie ondersteunt de in het artikel naar voren gebrachte argumenten.

5 Met dank aan prof. dr. A. van Cauwenbergh voor zijn opmerkingen bij een vroegere
ersie van deze tekst.
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Inleiding

De strategische groepstheorie vindt haar oorsprong in het doctorale werk
van Michael Hunt, voorgebracht in 1972. De aanzet van die studie was
de vaststelling van een relatief gemiddeld lage winstgevendheid in de
Amerikaanse industrie van huishoudapparaten (de zogenaamde «white
goods»), een industrie die nochtans gekenmerkt werd door cen hoge
graad van concentratie. Die vaststelling was in tegenspraak met het tra-
ditionele paradigma van de industriéle economie, waarnn wordt aangeno-
men dat een hogere graad van concentratie tot een hogere graad van
collusie leidt, en aldus tot een hogere gemiddelde winstgevendheid.

Na een intensieve industrie-analyse stelde Hunt dat de relatief lage indus-
trieresultaten voortvloeiden uit het bestaan van groepen van ondernemin-
gen die elk een verschillende soort strategie volgden. Deze groepen
werden aangeduid als «strategische groepen». Het volgen van verschil-
lende strategicén bleek de verstandhouding binnen de industrie in de
weg te staan.

Sindsdien zijn tal van studies omtrent strategische groepen verricht (9.
De studics aan de Purdue universiteit met betrekking tot de onderne-
mingsstrafegieén in de Amerikaanse bierindustrie brachten het strategisch
groepsconcept eveneens in de strategische managementtheorie (zie Hat-
ten, 1974 en Patton, 1976). Het concept verkreeg cchter vooral een ruime
bekendheid na de publikatie van Porters «Competitive Strategy» (1980).

Alhoewel het strategisch groepsconcept in de managementwetenschap
reeds ruim verspreid is, blijkt er nog steeds geen eenduidigheid te heersen
met betrekking tot de conceptuele afbakening van dit begrip. Logischer-
wijze rijzen er dan eveneens problemen bij de identificatic van strategi-
"sche groepen in een empirische context. Een meer prangende vraag is
nog steeds welke invloed strategische groepen uitoefenen op het onder-
nemingsresultaat. De tot nog toe beschikbare empirische bevindingen
laten ons niet toe algemene stellingen hieromtrent naar voren te brengen.

In dit artikel willen wij op deze vragen dieper ingaan. Vooreerst stellen
we cen verdere conceptuele analyse van strategische groepen voor. Ver-
volgens formuleren we-enkele bedenkingen met betrekking tot de impact
van strategische groepen op de ondernemingsresultaten. In een laatste
deel geven we dan een aantal bevindingen van een empirische studie
naar strategische groepen in de Europese farmaceutische markt {1978-
1985).

(1) Voor een overzicht, zie Martens (1988), blz. 9-59.
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1. HET CONCEPT «STRATEGISCHE GROEP»

1.1. Strategische groepen als onderdeel van de industriestroctuur

In de klassicke industrigle economie (ook industri€le organisatieleer
genoemd) wordt het zogenaamde «structure-conduct-performance»-para-
digma gehanteerd. De industriestructuur («structure») duidt bijvoorbeeld
op het aantal kopers/verkopers, de graad van produktdifferentiatie, de
toetredingsdrempels, de graad van concentratie enz. Het gedrag («con-
duct») duidt op de acties van de ondernemingen met betrekking tot de
prijszetting, de promotie, de R&D enz. ’

" In de klassieke structuralistische visie wordt het ondernemingsgedrag

beschouwd als gedetermineerd door de industriestructuur. In die visie
fcunnen de behaalde industrieresultaten dan uitsluitend verklaard worden
door de structuurelementen. In de meer recente gedragsgerichte indus-
triéle organisatiebenadering worden de structuur, het ondernemingsge-
drag en de resultaten als wederzijds afhankelijke elementen beschouwd.
Zo is bijvoorbeeld de structuur enerzijds een extern gegeven voor de
onderneming, maar anderzijds eveneens een door het gezamenlijk onder-
nemingsgedrag beinvloedbaar element. Schematisch kunnen deze twee
visies als volgt voorgesteld worden:

* gtructuralistische visie:

SFTRUCTUUR — (GEDRAG) — RESULTATEN
* gedragsgerichte visie:

STRUCTUUR <> GEDRAG <> RESULTATEN

Het concept strategische groepen past in de gedragsgerichte visie van de
industriéle organisatietheorie. Strategische groepem worden beschouwd

- als een structuurelement dat voortvloeit uit het gedrag van de ondemne-
-~ mingen in de industrie. In vele strategische groepsstudies, althans deze

vanuit een industrieel organisatieperspectief, wordt gesteld dat een hoger
aantal strategische groepen in een industrie leidt tot een hogere graad
van rivaliteit en, aldus, tot een lagere gemiddelde industrie-rendabiliteit
(zie bvb. Newman, 1978). Strategische groepen worden tevens aangezien
als een relatief stabiel gegeven: het overstappen van de ene strategische
groep naar een andere wordt belemmerd door het bestaan van «mobili-
teitsdrempels» tussen strategische groepen (naar analogie van de toetre-

dingsdrempels tussen industrieén). Voor een verdere discussic verwijzen
* 'we naar het artikel van Caves en Porter (1977).

Strategische groepen zjn een belangrijk element van de industriestruc-

" tuur, die kan omschreven worden als «a set of relatively stable industrial

characteristics which affect the conduct of the firms» (Jacquemin en De
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Jong, 1977 : 1). De identificatie van de strategische groepen zal bijgevolg
eveneens moeten berusten op relatief stabiele kenmerken van de onder-
neming.

1.2. Kenmerken van een onderneming: stocks versus flows

Om een inzicht te krijgen in de min of meer stabiele kenmerken van een
onderpeming is een onderscheid tussen de «stocks» en de «flows» van
een onderneming aangewezen (*).

Flows duiden op direct controleerbare actiepatronen, zoals bijvoorbeeld
de jaarlijkse nitgaven voor reclame, voor R&D, voor produktie-appara-
tuur enz. Ze kunnen op korte termijn relatief gemakkelijk gewijzigd
worden, Stocks duiden op de duurzame middelen en bekwaambeden
waarover de onderneming beschikt en vloeien meestal voort uit «investe-
ringen» over verscheidene jaren in specificke flows. Enkele voorbeclden
van stocks zijn: de goodwill, de R&D-bekwaamheden, de opgebouwde
marketing-expertise, de reputatic van de onderneming in de markt, de
ondernemingscultuur enz. Indien deze stocks dan resulteren in min of
meer duurzame concurrentiéle voordelen, duiden wij deze aan als strate-
gische stocks.

In tegenstelling tot de flows zijn de stocks moeilijk imiteerbaar. Aldus

kunnen zij beschouwd worden als een bron van duurzame concurrentiéle

voordelen. Anderzijds zal een onderneming zelf ook de scort en hoeveel-
heid van haar strategische stocks niet op korte termijn kunnen wijzigen.
De strategische stocks geven aldus een aanduiding van de mogelijke
strategische richtingen die een onderneming kan vitgaan. De flows dienen
ter ondersteuning van de bestaande stocks of voor het opbouwen van
nieuwe soorten stocks. De laatste optie houdt wel een groter risico in,
daar het opbouwen van strategische stocks een langdurig proces is.

Strategische groepen werden hierboven beschouwd als groepen die een
relaticf stabiel element van de industriestructuur uitmaken. Op basis van
de bovenvermelde argumenten kunnen wij een strategische groep dan
definiéren als «een groep van ondernemingen die over eenzelfde soort
en hoeveelheid strategische stocks beschikken».

Recente analyses stellen eveneens dat strategische groepen ontstaan ten
gevolge van verschillende beslissingen met betrekking tot strategische

(2) Zie ook Dierickx & Cool (1987).
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" «middelen» (zie bijvoorbeeld McGee en Thomas, 1989, blz. 105). Strate-

gische middelen duiden dan op opgebouwde activa die moeilijk te imite-
ren zijn. Aldus geven strategische groepen een aanduiding van de soorten
concurrentiéle voordelen die in een industrie nagestreefd worden.

2. STRATEGISCHE GROEPEN EN ONDERNEMINGS-
RESULTATEN

Alhoewel Hunt (1972) het strategische groepsconcept oorspronkelijk han-
teerde om de gemiddelde industrieresultaten beter te kunnen verklaren,
werd het concept spoedig beschouwd als een mogelijke verklaring voor
persistente verschillen in resultaten tussen groepen van ondernemingen
in eenzelfde industrie. Het bestaan van mobiliteitsdrempels (cf. supra)
werd dan vooropgesteld ter verklaring van deze verschillen in resultaten.
In de tot nog toe beschikbare empirische studies worden er echter zelden
statistisch significante verschillen in resultaten tussen strategische groepen
gevonden (*). Een direct verband tussen strategische groepen en onder-
nemingsresultaten blijkt niet aanwerzig te zijn.

Porter (1976) wees er reeds op dat strategische groepen de rendabiliteit
op twee wijzen kunnen beinvloeden. Vooreerst is er het indirecte effect:
verschillen in strategie resulteren in verschillende ecoomische structuren

Loen leiden aldus tot verschillende potentiéle winstniveaus. Het directe
- effect verwijst naar de vaststelling dat strategische groepen een codrdina-

tie van ondernemingsacties tussen de groepen bemoeilijken en aldus het

-+ potentieel winstniveau naar beneden halen.

~ Naast een erkenning van de twee bovenvermelde krachten dient er onzes
. ‘inziens ook meer belang gehecht te worden aan het onderscheid tussen

strategische groepen enerzijds en markisegmenten anderzijds. Strategische

_groepen berusten op een indeling van de aanbodzijde van een industrie

in ondernemingsgroepen; marktsegmentatie betreft een indeling varn de
vraagzijde van een markt in klanten- of produktgroepen (). Verschillende
strategische groepen zijn niet noodzakelijkerwijze actief in verschillende

© (3) Een vergelijking van empirische studies wordt wel bemoeilijkt door de hantering van
° verschillende criteria ter identificatie van strategische groepen.

(4) Een recente polemiek hieromtrent kan gevonden worden in Nayyar (1989) en McGee
en Thomas (1989). Nayyar stelt terecht dat een indeling van de aanbodzijde niet los kan
beschouwd worden van een indeling van de vraagzijde.
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marktsegmenten. Sommige strategische stocks (concurrentiéle voordelen)
kunnen in meer dan één markisegment aangewend worden, andere stra-
tegische stocks kunnen specifiek aan bepaalde segmenten gebonden zijn. -

Figuur 1: Strafegische groepen versus markisegmenten

SITUATTE A
SEGMENT 1
/
SEGMENT 2
/
\t SEGHMERT 3
/
\ SEGMENT 4
SITUATIE B
SEGMENT 1
/
SEGMENT 2
SEGMENT 3
' \ SEGMENT 4
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Twee hypothetische gevallen worden geillustreerd in figuur 1. In situatie

- A blijkt dat er weinig overlapping is met betrekking tot de marktsegmen-
7 ten waarin de groepen actief zijn, hetgeen een relatief lage rivaliteit

wissen de strategische groepen tot gevoelg zal hebben. In situatie B is er
een veel grotere marktinterdependentie tussen de strategische groepen,

_ ' hetgeen zal resulteren in een meer actieve concurrentie fussen de strate-
_ gische groepen.

" De graad van marktinterdependentie tussen strategische groepen is athan-
. kelijk van de mate waarin het actief zijn op de verschillende marktseg-

menten ook andere bekwaamheden of strategische stocks vereist. Indien
het betreden van diverse marktsegmenten verschillende soorten strategi-
sche stocks vereist, zal de kans op een hoge marktinterdependentie tussen

. . de strategische groepen relatief klein zijn. Implicaties van de strategische

groepsstructuur op de ondernemingsresultaten kunnen onzes inziens dan

. ook enkel geformuleerd worden na een analyse naar de mrate waarin een
- industrie kan onderverdeeld worden in duidelijk te scheiden marktseg-
.. menten.

Naast de marktinterdependentie is dan ook de strategiséhe afstand tussen

- strategische groepen een determinant van de graad van rivaliteit in een
_ industrie. Dit verwijst naar de mate waarin de strategie€n van de strate-
gische groepen verschillen. Een grotere strategische afstand impliceert
- een grotere diversiteit in de gevolgde strategische richtingen en zal er
- foe leiden dat de codrdinatie van acties moellijker verloopt. it resulteert
* dan, ceteris paribus, in een hogere graad van rivaliteit ().

* Het verklaren van de behaalde resultaten in een industrie blijkt athanke-
- lijk van verscheidene factoren. Voor de verklaring van specificke onder-
 nemingsresultaten zullen nog diverse andere elementen in overweging

moeten genomen worden. De afsternming van diverse interne en exterme

~factoren op elkaar speeIt hier een belangrijke rol. In vele management-
. publikaties ligt de nadruk op een afstemming van de onderneming op de
 omgeving, d.i. de externe afstemming: de technologie, de structuur, de
. managementstijl enz. dienen aangepast te zijn aan de soort van omgeving
~.waarin de onderneming actief is. Eenvoudige modellen van externe
= afstemming zijn moeilijk te formuleren: enerzijds kan een grote onderne-
" ming beschouwd worden als een verzameling van relatief onathankelijke
subsystemen die elk met een eigen specifieke omgeving geconfronteerd
zifn, en anderzijds kan de omgeving zelf tegelijkertijd conflicterende

:_(5) Onder voorwaarde dat er enige marktinterdependentie tussen de groepen aanwezig is.
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cisen aan de onderneming opleggen, zodat in die bepaalde omgeving -

verschillende soorten van structuur, managementstijl enz. effectief kun-
nen zijn (Child, blz. 19).

Naast de externe afstemming dient een onderneming ook aandacht te
besteden aan de interne afstemming van de diverse ondernemingselemen-
ten op elkaar. Een aantal studies benadrukken dan veeleer dat verschei-
dene ondernemingselementen zoals de strategie, de structuur, de beschik-
bare middelen, de ondernemingscultuur enz. op elkaar dienen afgestemd
te zijn (%).

Een effectieve interne en externe afstemming dient beschouwd te worden
als een dynamisch zoekproces. Het bereiken van cen effectieve afstem-
ming is iets dat de voortdurende aandacht van het management nood-
zaakt, het is niet een staat dic men bereikt maar wel een voortdurend
na te streven voorwaarde.

Beshuitend kunnen we stellen dat strategische groepen slechis een diffe-

rentiéle impact kunnen hebben op de potentieel haalbare ondernemings-
resultaten. Van het strategisch groepsconcept mag niet verwacht worden
dat dit een simplistische verklaring voor de behaalde ondernemingsresul-
taten kan bieden. Ondernemingsresultaten worden beinvloed door zeer
diverse factoren, zoals de graad van marktinterdependentie en de strate-
gische afstand tussen de strategische groepen, de mate van interne en
externe afstemming van de onderneming op diverse elementen enz. Deze
vaststelling heeft dan eveneens tot gevolg dat resultatenverschillen tussen

ondernemingen in eenzelfde strategische groep mogelijk worden geacht.

{6) We kunnen hjer verwijzen naar het populaire 7-§ raamwerk van de McKinsey groep

(Zie Peters en Waterman, 1982).
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‘3. STRATEGISCHE GROEPEN IN DE EUROPESE FARMACEU-
TISCHE MARKT

- In dit deel geven we enkele bevindingen van een empirische strategische
_ gro_epsanalyse in de context van de Europese farmaceutische markt. Hier-
voor werd een beroep gedaan op de markigegevens die door I.M.S.
- (Intercontinental Medical Statistics) verzameld worden (7). Voor 41 grote
- farmaceutische ondernemingen werden gegevens verzameld met betrek-
“king tot hun activiteiten in vijf landen (Belgig, Frankrijk, Groot-Brittan-
-pié, Nederland en West-Duitsland) over de periode 1978-1985 (¥).

'3.1. Selectie van variabelen

‘Foals hiervéér geargumenteerd dienen strategische groepen geidentifi-
~ceerd te worden op basis van strategische stocks, die afthankelijk zullen
_zijn van de bestudeerde industrie. De strategische stocks voor de farma-
‘ceutische industrie werden afgeleid uit een grondige literatuurstudie en
verscheidene gesprekken met industriedeskundigen. Hieruit kwam vooral
het belang van de innovatiecapaciteit naar voren. Daarnaast blijken ook
de promotie (m.n. een goed geschoold verkoopsteam) en de reputatie
van de onderneming een belangrijke rol te spelen bij het voorschrijfgedrag
van artsen. Een ander belangrijk gegeven is de vaststelling dat de farma-
ceutische industrie gekenmerkt wordt door het bestaan van relatief onaf-
hankelijke marktsegmenten. Zo zijn bijvoorbeeld de vereiste bekwaam-
heden om effectief te concurreren op de markt van de cardiovasculaire
geneesmiddelen sterk verschillend van die welke vereist zijn voor de
markt van de antitumorale geneesmiddelen. Bij het bepalen van de stra-
t_egiilche stocks dient hiermee dan ook terdege rekening-gehouden te
worden.

Op basis van de bovenvermelde bedenkingen werden de volgende varia-

belen geselecteerd:
m.novatie;' deze variabele geeft een aanduiding van de innovatiecapaci-
teit van de onderneming en werd gemeten door het procentuele aandeel

{7) Het gebruik van de gegevens werd mogelijk gemaakt dank zij de steun van Janssen

Pharmaceutica, het Interuniversitair College voor Doctorale Studies in de Managementwe-

enschappen (1.C.M.} en I.M.S.-Belgié.

(S) Naast fan_naceutische ondernemingen uit de vijf voormelde landen werden eveneens

g:ll;_t;En Ar_rxenkaa}nse en de drie grote Zwitserse farmaceutische ondernemingen (Roche,

e 0z, C1ba_—Ge1gy) in de st_eekpr?ef opgenomen. Aldus werden er 24 van de wereld top
armaceutische ondememingen in de steekproef opgenomen.
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van de verkopen van produkten van maximaal twee jaar oud in de
totale verkopen van de onderneming;

— goodwill: de voor de produkten gecregerde goodwill werd gemeten
door de totale promotie-uitgaven (i.e. uitgaven voor reclame en ver-
koopsteam) gedeeld door het aantal produkten van ten hoogste twee
jaar oud (%);

— reputatie: bij het voorschrijven van medicijnen is de loyaliteit van een
arts ten opzichte van een farmaceutische onderneming functie van zijn
vroeger voorschrijfgedrag €én van het voorschrijfgedrag van zijn colle-
ga’s. Het zogenaamde «word-of-mouth»-effect (het «van horen zeg-
gen») speelt hier een belangrijke rol. Dit fenomeen werd- aangeduid
als de reputatie van een onderneming en werd gemeten door het loga-
ritme van de totale farmaceutische verkopen van de onderneming. Een
bepaald verkoopsniveau in vorige jaren is immers een garantie voor
een zeker verkoopsniveau in de volgende jaren.

Fen directe meting van de waarde van de bovenvermelde strategische
stocks was niet mogelijk. Daarom werd een benadering hiervan voorop-
gesteld door de variabelen te baseren op basis van gegevens over een
periode van vier jaar (*).

Daar de stocks slechts waardevol zijn binnen een welbepaalde marktcon-
text, dient ook rekening gehouden te worden met de marktsegmenten
waarin deze stocks gehanteerd worden. In de appendix worden de twaalf
therapeutische klassen vermeld, die volgens industriedeskundigen
beschouwd worden als klassen waarvoor telkens andere bekwaamheden
vereist zijn. :

De volgende drie variabelen geven een beeld van het produkt/markt-

bereik van de onderneming:

— produktbereik: het percentage verkopen van de onderneming in haar
top twee therapeutische klassen. Deze variabele geeft een indicatie

. van de reikwijdte waarin de strategische stocks gehanteerd worden (de
«scope»). Het doel van deze variabele is ondernemingen die een
«niche»-strategie volgen te onderscheiden van ondernemingen die hun
activiteiten spreiden over verscheidene marktsegmenten "

(9) Het blijkt dat het overgrote gedeclte van de promotie-uitgaven (waarin «detailing»}
de belangrijkste post is) gewijd wordt aan nieuwe produkten.

(10) Dit blijkt consistent te zijn met bijvoorbeeld de studic van Reekie (1970), die de
innovatiekracht van een farmacentische onderneming evencens baseerde op gegevens over
vier jaren.

(11) Een onderneming die bijvoorbeeld 8)% of meer van haar verkopen realiseert in
slechts twee therapeutische klassen kan worden beschouwd als een volger van een «niche»-
strategie.
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— marktdichtheid: deze variabele geeft een indicatie van de soort markt-
segmenten waarin de onderneming vooral actief is. De variabele is
gebaseerd op een cluster-analyse van de 41 ondernemingen op basis
van de procentuele verkopen in de twaalf therapeutische klassen. Deze
analyse resulteerde, zowel voor 1981 als voor 1985, in twaalf groepen.
Die twaalf groepen kregen dan elk een rangnummer toegewezen (van
één tot twaalf), nadat de groepen zodanig waren gerangschikt dat die
met een sterk gelijkend profiel dicht bij elkaar kwamen te liggen. Zo
duiden de groepen met een laag rangnummer vooral op ondernemingen
die een hoog percentage van hun verkopen realiseren in de cardiovas-
culaire markt, terwijl groepen met een hoog rangnummer vooral actief
zijn in de markt voor geneesmiddelen voor het zenuwstelsel, het adem-
halingsstelsel en het maag- en darmstelsel. '

— geografisch bereik: het maximale percentage verkopen in é€n van de
vijf bestudeerde landen t.o.v. de totale verkopen. Deze variabele heeft
als doel ondernemingen die sterk regionaal gebonden zijn duidelijk te
onderscheiden van sterk internationale ondernemingen. Een hoge
score op deze variabele, samen met een hoge score -op de variabele
produktbereik, duidt aan dat de strategische stocks slechts betekenis
krijgen binnen een welbepaald specifick marksegment of «niches.

3.2. De stabiliteit van de strategische groepsstructuur

Daar de variabelen gebaseerd zijn op gegevens over vier jaar worden
twee cluster-analyses uitgevoerd, één voor 1981 en één voor 1985. Deze
cluster-analyses () leiden dan tot de volgende groepsstructuur:

(12) De cluster-analyse werd uitgevoerd op de gestandaardiseerde variabelen, op basis van
de Ward methode, met gekwadrateerde Euclidische afstanden (in het SPSS-programma).
Voor een discussie van de Ward methode en de voordelen hiervan t.0.v. andere methoden:
zie Anderberg (1973) en Punj & Stewart (1983).
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Figuur 2: Strategische groepsstructuur in 1981 en 1985
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.Strategische groep 1 (zowel voor 1981 als voor 1985) kan omschreven..

worden als een sterk innovatieve groep met een relatief lage therapeuti-
sche focus. Strategische groep 5 (SG3) is een keine groep die vooral op
de Britse markt actief is en een eng therapeutisch bereik heeft. De
gevolgde strategie kan aangeduid worden als een «niche»-strategie. Stra-
tegische groep 6 (SG6) bestaat uit relatief grote ondernemingen die een
hoog percentage van hun verkopen realiseren op de cardiovasculaire

~ markt. Strategische groepen 7 en 8 (SG7 en SG8) bestaan uit ondernemin-

gen die vooral actief zijn op de Westduitse markt. In tegenstelliing tot
SG7 heeft SG8 een hoge therapeutische focus, de helft van de verkopen
van SG8 wordt gerealiseerd in de cardiovasculaire markt.

Uit figuur 2 blijkt dat de meeste groepen gekenmerkt worden door een
relatief grote stabiliteit (SG1, SG5, SG6, SG7, SG8 en $G9). Tussen de
strategische groepen 2, 3 en 4 in 1981 zijn er echter grote verschuivingen
merkbaar, resulterend in de groepen 2, 3, 4a en 4b in 1985. Een mogelijke
verklaring hiervoor is dat deze strategische groepen gekenmerkt worden
door een relatief kleine strategische afstand (). Dit blijkt inderdaad it
tabel 1 en tabel 2, waarin de strategische afstanden tus$en elk paar van
strategische groepen (behalve voor de groepen bestaande uit slechts één
onderneming) worden weergegeven. In 1981 zijn de Kleinste strategische
afstanden grotendeels terug te vinden tussen SG1, SG2, SG3 en SG4.
In 1985 zijn de kleinste strategische afstanden terug te vinden tussen
$G2, 8G3, SG4a en SG4b. Veranderingen tussen strategische groepen
zijn dus. mogelijk maar komen vooral voor tussen niet al te sterk verschil-
lende groepen.

(13) Cf. supra. Empirisch kan de strategische afstand gemeten worden door de Euclidische
afstand tussen de centroiden (gemiddelden op de gestandaardiseerde variabelen) van de
strategische groepen.
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Tabel 1: Strategische afstand tussen de groepen in 1981**

G . 1 2 3 4 5 6 7
2 3.48
3 225 257
4 202 399 2.03
5 201 446 319 293
6 330 421 264 242 471
7 208 490 402 292 367 332

8 3.57 423 2.71 3.24 3.86 2.64 3.63

{**) Strategische groepen bestaande uit slechts één onderneming worden niet in de tabel
opgenomen.

Tabel 2: Strategische afstand tussen de groepen in 1985%%

SG 1 2 3 4a 4b 6 7
2 2.82
3 2.41 2.38

4a 2.39 2.05 1.29
4bh 2.85 2.15 2.39 1.84

6 351 323 L4 279 332
7 260 399 312 25 372 319
8 390 277 277 232 379 227 335

(**) Strategische groepen bestaande uit slechis één onderneming worden niet in de tabel

OpEZEnOmen.

Een nadere analyse van de variabelen toont eveneens aan dat 8G2, SG3
en SG4 in 1981 enkel sterk verschillend zijn op de innovatievariabele.
SG2 is gekenmerkt door een zeer hoge innovaticgraad terwijl SG4 serder
een relatief lage innovatiegraad heeft.

Dit leidt ons dan tot de conclusie dat strategische groepen een relatief
stabiel kenmerk van de industriestructuur zijn. Wijzigingen zijn enkel te
verwachten tussen groepen die een Kkleine strategische afstand ten
opzichte van elkaar hebben. In die zin kan dan ook worden gesteld dat
sommige strategische groepen eerder als overlappende groepen dan wel
als duidelijk gescheiden groepen dienen beschouwd te worden.
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' 3.3. Strategische groepen en ondernemingsresultaten

Het meten van ondernemingsresultaten stelt veelal meetproblemen. Ook

in het huidig onderzoek bleken cijfers met betrekking tot de gerealiseerde

winsten ofwel nict beschikbaar ofwel niet bruikbaar. Enkele redenen
hiervan zijn:

— de verschillende wetgevingen in de vijf bestudeerde landen (vooral met
betrekking tot de maximale prijs van medicamenten);

— de mogelijkheid van multinationale ondernemingen om winsten vooral
in landen met het gunstigste belastingklimaat te rapporteren;

- globale ondernemingsresultaten {op werekiniveau) waren beschikbaar
maar niet bruikbaar ten gevolge van de sterk verschillende graad van
diversificatie tussen de ondernemingen: Solvay en L.C.I. realiseren
bijvoorbeeld slechts 5 4 10% van hun totale omzet in de farmaceutische
markt; voor Boehringer Ingelheim en Wellcome ligt dit cijfer rond de
80 2 90% ().

Diverse studies (bvb. de PIMS-studies) hebben gewezen op het belang
van marktaandeel als resultaatvariabele. In het huidig onderzock werd
dan ook besloten om marktaandeelvariabelen als resultaatvariabelen op
te nemen. Het absolute marktaandeel is onzes inziens echter sterk athan-
kelijk van het globale ondermemingsverleden. In de empirische analyses
werd daarom gebruik gemaakt van de procentuele wijziging in het markt-
aandeel. Om bovendien ondernemingen die cen «nichex»-strategie volgen
beter te evalueren werd de wijziging in het gewogen marktaandeel bere-
kend (*).

(14) Cijfers op basis van de jaarrapporten in 1985.
(15) Het gewogen marktaandeel houdt rekening met de procentuele verkopen en marktaan-
delen in elk van de twaalf beschouwde marktsegmenten en wordt gedefinieerd als:

n
T {(S/8)*(S/TMS)]
i 1 1 1

met S = verkopen van de onderneming in segment i
1
S = totale verkopen van de onderneming {in n segmenten)
TMS, = totale markt voor segment i
1

Voor een verdere discussie verwijzen we naar Martens (1988), blz. 248-252.
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Tabel 3 geeft de gemiddelde marktaandeelstijging per strategische groep.
Het cijfer voor 1981 geeft de procentuele marktaandeelstijging van 1978
tot 1981, het cijfer van 1985 de procentuele marktaandeelstijging van
1982 tot 1985. : :

Tabel 3: Gemiddelde marktaandeelstijging per strategische groep*™

1981 1985
1 6.0 (27.0) 1 6.6 (21.3)
2 5.4(21.1) 2 ~-13 (8.2)
3 16.6 (43.8) 3 7.4(24.3)
4 12.4 (16.9) 4a —6.2(18.8)
5 19.8 (11.6) 4b —5.4(19.7)
6 —2.7 (14.0) 0.5 (26.1)
7 —15.5 (16.9) 7 —2.5 (8.3)
8 —12.3 (2.4) 8 —9.8(21.2)

(**} Strategische groepen bestaande uit slechts één onderneming worden niet in de tabel
opgenomen

Het blijkt dat er binnen de strategische groepen zelf een hoge variantie
merkbaar is, hetgeen onze veronderstelling van resultatenverschillen bin-
nen strategische groepen bevestigt. Zoals verwacht tonen de ANOVA-
testen met betrekking tot marktaandeelstijging geen significante verschil-
len tussen de strategische groepen, zowel voor 1981 als voor 1985 ().

Alhoewel er op industrieniveau geen significante verschillen tussen de
- groepen merkbaar zijn, kan het wel voorkomen dat er significante ver-
schillen bestaan tussen twee strategische groepen onderling. Daarom
werden tevens t-testen uitgevoerd voor elk paar van strategische groepen
met betrekking tot marktaandeelstijging. Van de 56 mogelijke combina-
ties werd er voor slechts dric paren een significant verschil gevonden.
Het betrof de paren SG4-SG7, SG4-SG8 en SG5-SG8 in 1981 die cen

(16) De F-waarde (en waatschijnlijkheid van pelijkheid) zijn respectievelijk: 1.07 (41%)
en 0.40 (89%). Eenzelide resultaat wordt bekomen voor de parametervrife Kruskal-Wallis-
test.
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* significant verschillende waarde op de marktaandeelstijging vertoonden,

gebruik makend van een 5% significantiecriterium. Voor 1985 was er
voor geen enkel paar een significant verschil merkbaar.

Globaal beschouwd kunnen we dan stellen dat de voerliggende empiri-
sche analyse geen bevestiging vindt voor verschillen in resultaten tussen
strategische groepen. Empirische studies die resultaatverschillen binnen
strategische groepen analyseren kunnen wellicht meer duidelijkheid bren-
gen in deze materie,

Besluit

In dit artikel werd gepoogd een overzicht te geven van de oorsprong en
het nut van het «strategische groep»-concept. Uit de theoretische en
empirische beschouwingen kunnen we vooral de vier volgende bemerkin-
gen benadrukken.

Vooreerst stellen wij dat een eenvormige definitie van het concept «stra-
tegische groep» zeer wenselijk is. Vertrekkende vanuit de veronderstel-
ling dat strategische groepen een element van de industriestructuur vor-
men, stelden wij dat strategische groepen dienen geidentificeerd te wor-
den op basis van de strategische stocks van de ondernemingemn. In de
recente strategische managementliteratuur wordt een onderneming meer
en meer beschouwd als een bundeling van strategische «activa». Strate-
gische stocks (of aanverwante termen) worden dan in direct verband
gebracht met de concurrentiéle voordelen van ondernemingen (7).

“Voorts pleiten we voor meer aandacht voor het concept «strategische

afstand» in strategische groep-analyses. Een studie van de strategische
afstanden tussen strategische groepen kan een inzicht geven in de mate
waarin er verschillende soorten strategische stocks aanwezig zijn in de
industrie en eveneens in de mate waarin strategische groepen als overlap-
pende groepen dienen beschouwd te worden. Dergelijke analyse kan
behulpzaam zijn bij het verklaren en voorspellen van wijzigingen in de
groepsstructuur, d.i. in de concurrentiéle verhoudingen in de industrie.

(17) Zie bijvoorbeeld Dierickx en Cool (1987), de idee van «invisible assets» van Ttami
(1987) en het «resource perspective» van Wernerfelt (1984).
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We merken tevens op dat strategische groepen een abstract beeld zijn.
Strategische groepen duiden niet op reéel waarneembare groepen in de
industrie maar zijn enkel een analytisch hulpmiddel om de concurrentigle
verhoudingen in een industrie voor te stellen (zie Hatten en Hatten,
1987).

Een derde bemerking betreft de invloed van strategische groepen op de
ondernemingsresultaten. Ondanks vele theoretische argumenten die
potenti€le resultatenverschillen tussen strategische groepen pogen te ver-
klaren, blijken de meeste empirische studies geen resultatenverschillen
tussen strategische groepen aan te tonen. Ook in deze studie worden
geen resultatenverschillen tussen strategische groepen waargenomen.,
Ondernemingsresultaten kunnen slechts verklaard worden indien ver-
scheidene factoren in rekening worden genomen, zoals bijvoorbeeld de
strategische afstand en marktinterdependentie tussen de groepen, de
interne afstemming van diverse ondernemingselementen op elkaar (bvb.
de afstemming van de flows op de strategische stocks) enz.

Strategische groep-analyses dienen in eerste instantie niet ter verklaring
van verschillen in ondernemingsresultaten. Het grootste nut van een
strategische groep-analyse ligt in de informatie die ze kan verschaffen
omtrent de positionering van de concurrenten en de evoluties in die
positionering. Dit leidt ons dan tot een oproep voor meer studies over
langere tijdsperioden. Het grote voordeel van een strategische groep-ana-
lyse ligt niet in een statische analyse op één tijdstip, maar in het inzicht
dat verkregen kan worden in de wijzigingen in de industriestructuur met
het verloop van tijd.

Appendix: Therapeutische classificatie

1. Geneesmiddelen voor maag- en darmziekten

2. Voedingssupplementen (mineralen, vitaminen, tonica,...}
3. Cardiovasculaire geneesmiddelen

4. Geneesmiddelen voor dermatologisch gebruik

5. Geneesmiddelen i.v.m. het hormonale systeem

6. Geneesmiddelen voor infecties

7. Antitumorale middelen

8. Analgetica en anti-inflammatoire farmaca

9. Geneesmiddelen i.v.m. het zenuwstelsel

10. Geneesmiddelen i.v.m. het ademhalingsstelsel

11. Geneesmiddelen voor ogenforen (oftalmologisch gebruik)
12. Varia (immunosuppressiva, diagnostica,...)
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 STUDIEGENTRUM VOOR ECONOMISCH EN SOCIAAL ONDERZOEK

¥,

Onder auspicién van de Benelux Interuniversitaire Groepering van
Vervoerseconomen (BIVEC) houdt de Vakgroep Transport en Ruimte
op dinsdag 19 september 1989 een colloquium over

VERVOER- EN HAVENBELEID

De volgende referaten worden gehouden:

G. Blauwens )
Investeringsbeleid (infrastructuur, materieel,...) incl. financigring

P. De Baere, J. Polak en E. Van Pe Voorde
Regulering, dereguilering en privatisering (incl. prijsbeleid en subsidiéring)

G. De Brabander en A. Verhetsel
Ruimtelijke aspecten (interactieveld ruimtegebruik en vervoer)

A. De Waele
Perspectieven van de mobiliteit (personen en goederen} in Europa.

In het afsluitend panelgesprek kunnen de deelnemers actief deelnemen
aan de discussie.

Geinteresseerden kunnen d.m.v. de onderstaande sirook de folder met
het volledige programma en de realia aanvragen op het
SESO-secretariaat, Prinsstraat 13, 2000 Antwerpen (tel. (03) 220 49 94).
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wenst de folder over het Colloquium Vervoer- en Havenbeleid
op 19 september e.k. te ontvangen.
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