Abstract
Levelling of Intergenerational Inequality

The debate on ageing population has focused on demographic and financial
aspects; the increase in the number of elderly people and the effect of the life
expectation results on rising costs for health care and pensions. In this study we
concentrate on the welfare situation of the elderly, indicated by disposable
income, living conditions, ownership, spending pattern and family situation.
The successive surveys of the Centre for Social Policy (UFSIA) show no
significant increase in income inequality, nor of the number of poor households
during the seventies and eighties. An important explanation for this
paradoxical stability is to be found in the improvement in the welfare position
of the elderly, both in a relative sense (compared with the active population) and
in an absolute sense (compared with the past). During the period of economic
crisis a similar evolution took place in almost all Western countries. This rather
optimistic point of view is contrasted with the large and recently growing
inequality within the older generations, which is larger than the differences
between the generations, and even bigger than within the active population.
The differences seem to be most significant between young and old aged, and
between different types of households (single, couple or composed). Finally, the
effect of property income on the welfare position is studied. It is remarkable to
observe that the effect of total property income on income inequality is rather
small. This may be explained on the one hand by the levelling effect from all
property income components on intergenerational inequality and from
(attributed) income of own houses on the inequality within the older
generations, and on the other hand by the differentiating effect of rental income
and income from financial assets within all generations, but especially within
the elderly.
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Noél Houthoofd *

Het strategische-groepenonderzoek

Een instrument voor concurrentie-analyse

Na een poging tot ordening van het vakgebied “strategie” en een historische schets van
de strategische-groepentheorie, wordt het concept “strategische groep” (SG) afgebakend
op een tweeledige manier: een strategische groep wordt gevormd door bedrijven met (1)
een gelijksoortig patroon qua middelenontplooiing, en (2) met een analoog concurren-
tiebereik. Een empirische studie werd ondernomen in de bierbrouwerijsector in Belgié
wvoor de periode 1985-1988. Bij de afbakening van de groepen worden vrij robuuste in-
dustrietak-specifieke factoren gebruikt die een wezenlijke impact hebben op de concur-
rentiepositie van een brouwerij. De in de literatuur veronderstelde prestatieverschillen
tussen de strategische groepen konden in de bierbrouwerijsector niet worden vastge-
steld. Voor het bedrijfsbeleid blijkt een SG-onderzoek nuttig omdat het inzicht verschaft
in de kansen en bedreigingen ten aanzien van de sector en het eigen bedrijf. Er kunnen
ook conclusies uit worden getrokken aangaande de sterke en zwakke punten van het ei-
gen bedriff.

Inleiding

Wie bij het doornemen van de managementliteratuur de definities van
“strategische groep” vergelijkt, zal spoedig tot de, toch enigszins ont-
moedigende, vaststelling komen dat geen uniforme begripsafbakening
gebruikt wordt. Evenmin wordt een uniforme operationalisatie van het
concept gehanteerd in het empirisch onderzoek. Vandaar dat in deze
bijdrage allereerst wordt sﬁlgestaén bij de afbakening van het terrein
van de strategische-groepstheorie. Deze conceptuele afbakening werd
geoperationaliseerd en toegepast op de bierbrouwerijsector. Een twee-

* Vlaamse Economische Hogeschool, Brussel. Dit onderzoek werd financieel gesteund,
door het Nationaal Fonds voor Wetenschappelijk Onderzoek. Met dank aan prof. dr. H.
Ooghe, voorzitter van De Vlerick School voor Management, voor de steun bij de uitvoe-
ring van het onderzoek.
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de deel stelt daarom de bierbrouwerijsector kort voor, waarna de varia-
belenkeuze bij de afbakening van de strategische groepen binnen de
bierbrouwerijsector kan toegelicht worden. In dit derde deel wordt te-
vens nagegaan of deze groepenindeling in verband kan worden ge-
bracht met performantie. Dit was, naast een conceptuele terreinverken-
ning, de tweede basisdoelstelling van het empirisch onderzoek. In het
vierde deel worden de onderzoeksresultaten voorgesteld. Het vijfde
deel, ten slotte, is gewijd aan een aantal conclusies en verklaringen.

1. Het concept “strategische groep”

Michael Hunt introduceerde de term “strategische groep” in 1972 in
zijn doctoraal proefschrift. Hij bakende groepen bedrijven af op basis
van de homogeniteit (de “symmetry”) van hun actie (“operations”) bin-
nen eenzelfde bedrijfstak (de “white goods industry”). Volgens zijn be-
vindingen zijn de bedrijven binnen één sector vrij heterogeen (asym-
metrisch), vooral wat betreft de verticale integratie, de graad van pro-
duktdifferentiatie en de mate van diversificatie. Een meer verfijnde “ob-
servatie-eenheid” dan de industrietak in zijn geheel dringt zich dus op.
Die meer verfijnde observatie-eenheid was de strategische groep.

Na het pionierswerk van Hunt is de term “strategische groep” op totaal
uiteenlopende manieren gedefinieerd en vooral geoperationaliseerd,
zodat het nodig blijft een korte historiek van de begripsafbakening te
schetsen en de term te situeren binnen het geheel van wat vandaag de
dag “strategisch management” wordt genoemd. Daarbij mag ook een
afbakening van de term “industrietak” niet uit de weg gegaan worden,
zoals reeds duidelijk bleek uit het werk van Hunt.

A. Situering van de literatuur over “strategische groepen” binnen het
vakgebied “strategie”

Allereerst dient een onderscheid te worden gemaakt tussen twee sub-
gebieden: enerzijds literatuur en onderzoek inzake het strategisch pro-
ces, de strategische planning en het implementeren van een strategie,
en anderzijds de literatuur en het onderzoek naar de inhoud van de stra-
tegie die door een onderneming wordt gevolgd.

Binnen het tweede subgebied, waarin dit artikel zich situeert, kan men
de literatuur verder indelen in drie domeinen. Een eerste groep omvat
de literatuur over strategische groepen (verder afgekort tot SG-litera-
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tuur). De empirische studies ter zake zijn ontstaan in het vakgebied in-
dustriéle economie (I0). Deze IO-studies behandelen meestal verschil-
lende sectoren. Naderhand hebben de meeste studies van strategische
groepen zich evenwel toegespitst op één enkele industrietak, waarbij
een strategisch-managementperspectief wordt gehanteerd (cf. infra).

Fen tweede groep behelst de literatuur over generieke strategietypes
(verder afgekort tot ST-literatuur). Ten aanzien van de concurrentiestra-
tegieén zijn er vooral twee modellen gangbaar: het Porter-model, dat
het best bekend is, eri het model van Miles en Snow.

Een derde groep literatuur behandelt specifieke onderwerpen die thuis-
horen in een van de strategieniveaus: literatuur over de ondernemings-
strategie, over de concurrentiestrategie, of over de functionele strate-
gieén. Het betreft doorgaans studies inzake een of andere bivariate rela-
tie, b.v. de relatie tussen marktaandeel en winst, R&D-uitgaven en in-
novatie enz.

Een samenvatting van deze drie groepen literatuur valt buiten het be-
stek van deze bijdrage.! Het is evenwel nodig te wijzen op de belang-
rijkste verschillen tussen de eerste twee voornoemde domeinen: SG-li-
teratuur en empirisch onderzoek trachten de concurrentieposities bin-
nen een industrietak te bestuderen, terwijl de focus van de tweede
groep literatuur ligt op het identificeren van strategietypes. Een tweede
verschil is dat de nadruk in de ST-literatuur ligt op het niveau van een
individueel bedrijf, terwijl in de SG-literatuur de nadruk ligt op het
groepsniveau.

B. Historiek van de strategische-groepentheorie

Het SG-concept slaat een brug tussen de disciplines “industri¢le econo-
mie” (verder afgekort als IO, van het Engelse Industrial Organisation)
en “strategisch management” (verder afgekort als SM). Het SG-concept
wil immers fijnere groeperingen maken van bedrijven” binnen een sec-
tor enerzijds en anderzijds steunt het concept op geobserveerde gelijk-

1 Voor een dergelijk overzicht kan verwezen worden naar onder meer Martens (1988),
Martens (1989), Houthoofd (1992a). :

2 Waarbij een bedrijf staat voor een SBU (strategicbusiness unit) in een gediversifieerde on-
derneming of de onderneming zelf in een niet-gediversifieerde onderneming. Een SBU s
een organisatorische eenheid binnen een gediversifieerde onderneming, verantwoorde-
lijk voor één enkel produkt of één enkele produktlijn, die een goed afgebakende PMC
(produkt-markt-combinatie) bedient en een afgebakende groep concurrenten heeft.
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lopendheid in het gedrag van bedrijven. Dit “gedrag” van een bedrijf

. noemt men in IO-termen “conduct” en in SM-termen “strategie”.

Het traditionele “structure-conduct-performance”-paradigma (het
structurele SCP-paradigma) van de IO argumenteert dat de performan-
tie van de industrietak sterk bepaald wordt door de structuurkenmer-
ken® ervan. Deze laatste omvatten concentratiegraad (aantal en relatie-
ve grootte van de bedrijven); exit barriers; entry barriers; produktdiffe-
rentiatie; groei van de industrietak; enz. Deze structuurkenmerken de-
termineren het gedrag van de bedrijven en dit determineert op zijn
beurt de performantie. Vermits de bedrijven die opereren binnen een
industrietak geconfronteerd worden met dezelfde structuurkenmer-
ken, zullen ze zich op dezelfde manier gedragen, zodat het gedrag van
de bedrijven in grote mate verwaarloosd kon worden als determinant
van de performantie. In empirische studies wordt daarom een recht-
streeks verband gezocht tussen de structuurkenmerken van de indus-
trietak enerzijds en de performantie anderzijds. SG-studies met een IO-
perspectief bestuderen meestal meerdere industrietakken tegelijk (mul-
tiple industry studies) om verschillen in structuurkenmerken tussen de
industrietakken te kunnen relateren aan verschillen in performantie. In
S5G-studies met een IO-perspectief geschiedt de formatie van de groe-
pen trouwens meestal op basis van één variabele (b.v. de grootte van de
bedrijven). De afbakening van de groepen is dus nogal ad hoc.

Een aangepaste versie van het SCP-paradigma, het zogenaamde beha-
vioristische SCP-paradigma, erkent echter dat managers strategische
keuzen kunnen maken die enerzijds de performantie van de bedrijven
beinvloeden en anderzijds de structuurkenmerken van de industrietak
mee bepalen. Deze heterogeniteit in gedrag maakt dat “entry barriers”
veralgemenen tot mobiliteitsbarriéres. Mobiliteitsbarri¢res zijn groep-
specifieke “entry barriers”. Mobiliteitsbarriéres ontmoedigen beweging
van bedrijven tussen strategische groepen wegens de aanzienlijke kos-
ten die gemaakt moeten worden om deze beweging mogelijk te maken,
wegens het feit dat de uitkomst van deze beweging onzeker is of het
feit dat er heel wat tijd zal verlopen vooraleer de beweging verteerd zal
zijn. Mobiliteitsbarriéres vormen dus de theoretische grondslag ter ver-
klaring van duurzaam veronderstelde performantieverschillen tussen
de strategische groepen.

3 Voor een uitgebreid overzicht van de kenmerken van een industrietak wordt verwezen
naar Porter (1985, p. 6, figuur 1-2) en Porter (1980, hoofdstuk 1).
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5G-studies met deze nieuwe visie als achtergrond relateren vrij robuus-
te kenmerken van het gedrag van bedrijven (als proxies voor de be-
drijfsstrategie) met performantie. Concreet worden bepaalde midde-
lenontplooiingen gebruikt als afspiegelingen van de strategie die door
het bedrijf wordt gevolgd. Typevoorbeelden zijn de studies over de
Amerikaanse bierbrouwerijsector (Hatten en Schendel, 1977, Hatten,
Schendel en Cooper, 1978; Schendel en Patton, 1978). Deze studies zijn
industrietak-specifiek en besteden meer aandacht aan de variabelen-
keuze. :

In de variabelenkeuze ter afbakening van de strategische groepen knelt
het schoentje van de hele SG-theorie. In de SG-studies met een SM-per-
spectief wordt meer aandacht besteed aan wat er nu “strategisch” is aan
een strategische groep. De variabelenkeuze wordt meer betrokken op
de definitie zelf van strategie. Wanneer men echter de term SG meer wil
betrekken op het concept strategie, stuit men op de moeilijkheid dat
het concept “strategie” vanuit verschillende invalshoeken kan worden
benaderd. Doorgaans worden immers vijf conceptualisaties van “strate-
gie” door elkaar gebruikt, waarbij zelden excpliciet wordt aangeduid
hoe de term in de desbetreffende tekst wordt gezien. Deze vijf invals-_
hoeken zijn: (1) strategie als plan; (2) strategie als patroon; (3) strategie
als perspectief; (4) strategie als positie; en (5) strategie als maneuver
(Mintzberg, 1987). Deze conceptualisaties zijn ten dele onderling com-
bineerbaar.

]

De term “strategie” wordt in deze studie gedefinieerd op een tweeledi-

ge manier:

(1) een strategie is een patroon dat kan worden herkend in de onderne-
mingsbeslissingen en de daaruit voortvloeiende activiteiten inzake
het concurrentiebereik® en de ontplooiing van de middelen® om een
concurrentievoordeel® en synergie” te bereiken op bedrijfsniveau;

4 Onder concurrentiebereik kan worden verstaan: (1) de variatie aan marktsegmenten
waarop men actief is of wil zijn; (2) het aantal types produkten dat aangeboden wordt
aan de beoogde marktsegmenten; (3) de geografische uitgestrektheid van de strategie;
en (4) de mate van verticale integratie (het al of niet zelf produceren van bepaalde on-
derdelen dan wel inkopen) (Porter, 1985, 53-54). Bereik-beslissingen betreffen dus de
produktdiversiteit, de marktdiversiteit, de geografische diversiteit en de positionering
in de bedrijfskolom (verticale integratie).

5 De notie “middelenontplooiing” slaat op de allocatie van de middelen, met name men-
sen, machines, kapitalen en tijd, over de verschillende afdelingen, diensten en activi-
teiten in het bedrijf. Een formele manier om de middelen te alloceren in het bedrijf is
uiteraard de budgettering.

6 Dit concurrentievoordeel kan een kostenvoordeel of een differentiatievoordeel betref-
fen (cf. Porter, 1985).
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(2) een (concurrentie)strategie is het patroon dat ingebed ligt in de con-
sistente actie van het bedrijf om zijn positie te verbeteren ten op-
zichte van de concurrenten of potentiéle concurrenten in de sector.

Een strategische groep is dan een groep van bedrijven met hetzelfde of
een ge]ijksoértig patroon inzake concurrentiebereik en middelenont-
plooiing met het oog op concurrentievoordeel en synergie. Daarbij
wordt evenwel niet nagetrokken, net zomin als in andere empirische onderzoe-
kingen naar strategische groepen, hoe deze middelenontplooiing en dit concur-
rentiebereik daadwerkelijk omgezet worden in een strategisch voordeel en dus
leiden naar een strategie-type. Evenmin worden de kostenverschillen en
differentiatieverschillen rechtstreeks aan het bedrijf gemeten. Vooral
het opmeten van differentiatieverschillen stelt praktische problemen
omdat het marktonderzoek vereist, en hiervoor ontbreken de nodige fi-
nanciéle middelen voor een extern onderzoeker.

C. De afbakening van een “industrietak”

De SG-studies proberen inzicht te krijgen in de heterogeniteit van een
industrietak en classificeren de bedrijven verder in groepen op basis
van één of meer variabelen. Eerst moet dus worden nagetrokken welke
bedrijven geklasseerd dienen te worden, m.a.w. welke bedrijven beho-
ren tot een bepaalde industrietak (in ons geval de bierbrouwerijsector)
en welke niet.

Twee criteria (of een combinatie van beide) worden meestal gebruikt
om een industrietak af te bakenen: de aangewende technologie en de
markt. De pragmatische definiéring van Porter (1980, 5) luidt dat een in-
dustrietak wordt gevormd door bedrijven die produkten maken die
nauwe substituten zijn voor elkaar. Al met al is dergelijke aflijning van
een industrietak subjectief. De manager kan dus bestaande zowel als
potentiéle concurrenten tot de industrietak rekenen. Praktisch gezien
zal een onderzoeker zich moeten baseren op de NACE-classificatie, b.v.
op het 4-cijfer-niveau. Voor de brouwerijsector was dit “4271 brouwerij-
sector”. De ervaring leerde echter dat zorgvuldige screening nader-
hand nodig was om te zien of de bedrijven die onder de code 4271 ge-

7 Synergie slaat op het samenwerkingsvoordeel tussen verwante SBU's binnen een gedi-

versifieerde onderneming. In het geval van een niet-gediversifieerde onderneming
dient het begrip “synergie” enger geinterpreteerd te worden in de zin van de mate
waarin de verschillende ontplooiingen van middelen en mensen elkaar ondersteunen

dan wel tegenwerken.
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Klasseerd staan inderdaad bier brouwen. Nogal wat handelaars verkie-
zen onder deze label geklasseerd te staan hoewel ze niet (meer) brouwen.
Ditbrengt ons tot de bespreking van de populatie en de steekproef.

2. Populatie, steekpioef, gegevensbronnen en
analysemethode

Het onderzoek werd toegepast op de brouwerijsector in Belgié. Deze
sector is vooral gekozen vanwege het feit dat deze bedrijven slechts ac-
tief zijn in één enkele industrietak, waardoor het (vaak arbitraire) op-
splitsen van gegevens op ondernemingsniveau naar elke bedrijfsactivi-
teit apart kon worden vermeden.

De gebruikte gegevens in deze studie zijn afkomstig van (1) gegevens
gepuurd uit de jaarrekening van de betreffende bedrijven (betrokken
van de cd-rom van de NBB), en (2) gegevens verzameld door middel
van een enquéte bij de brouwerijen zelf. Van de 76 brouwerijen in Bel-
gié waren een vijftigtal bereid mee te werken aan het onderzoek.

Gelet op de twee belangrijkste doelstellingen van deze studie, nl. de af-
bakening van groepen en het verifiéren van performantieverschillen
tussen de groepen, en gezien het multivariate karakter van het onder-
zoek, is gebruik gemaakt van factoranalyse, clusteranalyse en variantie-
analyse. De factoranalyse (principale-componentenmethode), uitge-
voerd op de strategische variabelen, is bedoeld om de multicollineari-
teit tussen deze variabelen weg te nemen en maakt het mogelijk de ach-
terliggende dimensies achter deze variabelen te ontdekken. Het onder-
zoek gebeurt dan verder vooral op basis van deze orthogonale factor-
scores, bepaald per bedrijf per strategische dimensie.

De strategische groepen worden dan afgelijnd via clusteranalyse (hiér-
archische clusteranalyse met behulp van de Ward-methode, gevolgd
door een K-means partitie-methode) op de factorscores. Deze procedu-
re staat ook bekend als de Wishart-procedure. Kruskal-Wallis-Anova
wordt ten slotte gebruikt voor het testen van verschillen tussen de stra-
tegische groepen.

Het onderzoek liep gedurende het jaar 1989. De verzamelde gegevens
slaan op de periode 1985-1988. Om de invloed van toevallige factoren,
seizoenschommelingen, en ook conjuncturele invloeden zoveel moge-
lijk te weren, werd de analyse uitgevoerd op de betreffende 4-jaars-ge-
middelden.

455




3. Variabelenkeuze

De classificatie van de bedrijven in de bierbrouwerijsector dient te ge-
beuren op basis van industrietak-specifieke factoren die onder controle
staan van het topmanagement. Het dient te gaan om factoren die van
wezenlijk belang zijn voor de concurrentiepositie van het bedrijf en die
gemeten kunnen worden met financiéle data of objectieve primaire ge-
gevens. Met dit laatste wordt bedoeld dat in gesprekken met de betrok-
ken managers gevraagd wordt naar “feiten” en niet naar opinies of in-
tenties. De gebruikte variabelen voor de afbakening van de groepen
dienen ten slotte betrekking te hebben op strategische elementen zoals
bedoeld in de conceptuele afbakening (zie punt 1), met name de mid-
delenontplooiing en het concurrentiebereik. Elk van de opgenomen va-
riabelen zal nu bondig worden besproken. Voor een overzicht en een
concrete operationalisatie verwijzen we naar tabel 1.

Tabel 1
De strategische variabelen

(*) Gegevens afkomstig van de jaarrekening.
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De factor “volume in hectoliter” is uiteraard een grootte-indicator. Aan-
genomen kan worden dat het jaarlijks afgezette volume ook een proxy
is voor de naambekendheid van de biermerken van de betrokken be-
drijven. De enquéte gaf ook te kennen dat de brouwerijen een even-
wicht hanteren tussen enerzijds de afgenomen hoeveelheid bier en an-
derzijds het verstrekken van gratis bierglazen, het ondersteunen van
een café-exploitant door het verstrekken van bierkaartjes, lichtpanelen,
tapkranen en dergelijke. Volume correleert derhalve ook met de promo-
tionele inspanningen (andere dan reclame) van de onderneming. Afbake-
ning van de strategische groepen op basis van voorraadgrootheden (zoals
merkbekendheid) verdient onzes inziens aanbeveling boven een groe-
pering op basis van stroomgrootheden (zoals de reclame-uitgaven). Bijj
een ST-studie zou dit andersom kunnen zijn: de klemtoon ligt daar op
stroomgrootheden.

De intensiteit van het vast kapitaal leert een en ander over de mate waarin
de bierproduktie veeleer “artisanaal” dan wel “machinaal” geschiedt.
Deze variabele heeft een weerslag op de operationele “leverage” en de
kostenstructuur.

De werkkapitaalintensiteit is gebonden aan de middelenontplooiing in de
richting van grotere voorraden en grotere uitstaande vorderingen (lan-
gere Klantenkredieten). Brouwerijen die “speciale” bieren met langere
rijpingstijd produceren, moeten bereid zijn meer te investeren in
stocks. Brouwerijen die aan klantenbinding wensen te doen via lange
betalingstermijnen (een differentiatievoordeel), moeten bereid zijn fors
te investeren in vorderingen. -

Het aantal nieuwe merken leert iets over de innovatie-inspanningen van
het bedrijf. Het moet dan inderdaad ook gaan om nieuwe bieren en
geen “etiketbieren”. Wanneer een bestaand bier van eenzelfde brouwer
wordt verkocht onder een andere naam en tegen een andere prijs,
spreekt men van een “etiketbier” (Crombecq, 1989, 54).

Het aantal produkitypes dat men voert in het assortiment, typeert de
breedte van het concurrentiebereik. Ook de zesde variabele, het brouwe-
rijtype, leert een en ander over de “business definition”: profileert de
onderneming zich als pils- of als niet-pils-brouwerij?

De export, gemeten als het percentage van de output dat zijn weg vindt
naar het buitenland, is net zoals de factor “nieuwe merken” gebruikt
als indicator van de innovatie-inspanning van de onderneming.
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Het aantal gebonden cafés, ten slotte, is een fenomeen waar je in de Bel-
gische context niet omheen kunt. Het leeuwedeel van de cafés heeft
een “exclusiviteitscontract” met één brouwerij in ruil voor voordelen
verkregen van die brouwerij (zie hierboven). Hoe meer gebonden cafés
een brouwerij heeft, hoe groter haar greep op de afzet (seller power). I
onderhavige studie werd alleen rekening gehouden met de cafés in ej-
gendom van de brouwerij. Deze zijn uiteraard exclusief gebonden aan
het bedrijf.

4. Onderzoeksresultaten

De factoranalyse vat de acht variabelen samen tot twee achterliggende
dimensies, verwant aan het type bedrijf (zie tabel 2, tabel 3 en figuur 1).
De eerste dimensie suggereert elementen die typisch zijn voor een be-
drijf van het pils-type: aantal merken, aantal cafés en volume laden op
deze factor. De tweede dimensie typeert de strategische opties van een
bedrijf dat zich toelegt op niet-pils-bieren: export®, werkkapitaalintensi-
teit en nieuwe merken laden positief op deze dimensie, terwijl het per-
centage pils negatief laadt op deze factor. De acht variabelen worden
herleid tot de dichotomie “produktie van het type NIET-PILS-bieren”
versus “produktie van het PILS-type”.

Tabel 2
Factoranalyse van de strategische variabelen: eigen waarde en verklaarde varian-
tie )

8 De interviews gaven te kennen dat het percentage export en het aantal nieuwe merken
veel hoger liggen bij de brouwerijen die weinig of geen pils produceren dan bij bedrij-
ven die zich concentreren op de pilsproduktie. Dat deze variabelen dus een niet-pils-
brouwerij typeren impliceert niet dat in het buitenland geen Belgische pils zou worden
verkocht.
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Tabel 3
Geroteerde factormatrix van de strategische variabelen
Variabelen FACTOR1 ~  FACTOR2

Jpils e s ieeplls

Noten
1. Gerapporteerde data betreffen factorladingen =0,3.

2. De matrix is gesorteerd.
3. Blanco’s voor ladingen < dan 0,3 om de leesbaarheid te verhogen.

Figuur 1
Grafische voorstelling van het factormodel

produktie van het niet-pils type

De clusteranalyse gebaseerd op de twee factorscores berekend per be-
drijf, levert een 5-groepen-oplossing op. Het aantal clusters werd be-
paald aan de hand van de plotse grote toename in de ESS (Error Sum
of Squares) bij de overgang van 5 clusters naar 4 clusters (zie het dendo-
gram in figuur 2). Deze 5 groepen kunnen, op basis van de oorspronke-
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lijke variabelen (de zogenaamde ruwe data), als volgt omschreven wor-
den (zie figuur 3):

Figuur 2
Dendogram van de clusteroplossing
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21.940 2
. 29.724 1
Noten
1. De Error Sum of Squares (ESS) zijn weergegeven in de eerste kolom.
2. De laatste kolom verwijst naar het aantal clusters.
Figuur 3 T
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SG1: Grotere brouwerijen met een breed concurrentiebereik maar toch
met klemtoon op de niet-pils-produkten. Ze hebben een gemid-
deld exportniveau, een gemiddelde werkkapitaalintensiteit en
controle van de afzetkanalen. Er is een neiging tot innovatie (uit-
gedrukt in het aantal nieuwe merken dat wordt gelanceerd).

SG2: Kleine brouwerijen met een exclusieve klemtoon op één produkt-
type (focus-strategie). Ze zijn veeleer “conservatief” (”defender”-
strategie). Deze bedrijven zijn gemiddeld werkkapitaalintensief
en hebben geen of weinig controle over de afzetkanalen.

5G3: Grotere brouwerijen van vooral pils. Zij verkopen alleen op de
thuismarkt, en ontplooien daarom veel middelen ter controle van
de afzet (eigen cafés). In relatie tot de andere groepen zijn zij niet
werkkapitaalintensief.

SG4: Deze groep bestaat uit gefocusseerde, kleine, innovatieve niet-
pils-brouwerijen. In dit opzicht gelijken ze op bedrijven uit de
groep SG2. Het verschil met groep 2, echter, ligt in het feit dat ze
veel meer innovatief zijn, zowel in het lanceren van nieuwe mer-
ken als in het zoeken naar exportmarkten.

)

SG5: Interbrew.

De vraag rijst dan of deze verschillende positionering binnen de indus-
trietak in verband kan worden gebracht met de prestaties van het be-
drijf. De theoretische literatuur veronderstelt dat er inderdaad (duurza-
me) performantieverschillen zouden bestaan tussen de strategische
groepen (cf. supra). De prestaties van de brouwerijen werden gemeten
met drie maatstaven, met name de intrinsieke winstgevendheid (de on-
derneming bevindt zich Klaarblijkelijk in goede “algemene gezond-
heid”), de efficiéntie (de relatie tussen de output van de onderneming
ten opzichte van haar inputs) en de groei (de voortgebrachte toegevoeg-
de waarde stijgt)’.

Met de variantie-analyse van Kruskal-Wallis werd dan nagegaan of er
tussen de - vijf strategische groepen verschillen waren ten aanzien van

deze drie performantiescores. Bij geen enkele maatstaf werden statis-
tisch significante verschillen vastgesteld. ‘

9 Zie Houthoofd (1992b) voor een bespreking van deze keuze.
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5. Conclusies en bespreking

Dit artikel wil een bijdrage leveren tot het ordenen van het vakgebied
“strategie” en daarin de SG-theorie situeren. Een strategische groep
werd gedefinieerd als een groep van bedrijven met hetzelfde of een ge-
liksoortig patroon inzake concurrentiebereik en middelenontplooiing
met het oog op concurrentievoordeel en synergie. De variabelenkeuze
werd geént op deze definitie. Gemeend wordt dat de klemtoon in een
SG-onderzoek moet liggen op voorraadgrootheden, niet op stroom-
grootheden, om de relatieve positie van de concurrenten binnen een
sector in beeld te brengen. Aldus is het 5G-onderzoek een instrument
voor concurrentie-analyse. SG-onderzoek dwingt tot het naspeuren (1)
van de factoren die de sterkte of de zwakte van een bedrijf bepalen, en
(2) van de industrietak-specifieke factoren die kansen of bedreigingen
vormen voor een individueel bedrijf. De methodologie die hier gevolgd
" werd is transfereerbaar naar andere sectoren, mits de variabelenkeuze
wordt aangepast aan de specifieke concurrentiéle context. Voor de toe-
passing van het SG-onderzoek op de bierbrouwerijsector in Belgié
werd zodoende geopteerd voor acht vrij robuuste variabelen die de con-
currentiestrijd wezenlijk bepalen.

Het feit dat tussen de strategische groepen geen statistisch significante
verschillen qua prestaties gevonden werden, sluit aan bij de resultaten
van andere empirische studies waar eveneens vaak geen prestatiever-
schillen, of slechts in één van de gebruikte maatstaven, gevonden wor-
den (zie Houthoofd, 1992a; Martens, 1988, 1989). De intra-groep-ver-
schillen in prestatie zijn blijkbaar dermate groot dat ze de verschillen
tussen de groepen overstijgen (de inter-groep-verschillen).

Het principe van de equifinaliteit kan dan gebruikt worden om de afwe-
zigheid van prestatieverschillen te verklaren. Het principe van de equi-
finaliteit stelt dat eenzelfde eindstadium (met name equivalente presta-
ties) kan worden bereikt vanuit een totaal verschillende uitgangspositie
en via totaal verschillende wegen (Robbins,1987, 15-16). Meer concreet:
een grote pils-brouwerij kan een zekere return halen, vooral steunend
op de afzet via gebonden cafés, maar een kleine brouwer van (duurde-
re) speciale bieren kan via een welbekend, lokaal opgebouwd imago
een analoge return halen. Er zijn meerdere wegen die naar Rome lei-
den.

Een andere mogelijke verklaring die niet bij voorbaat kan uitgesloten

worden, is dat de groepen gevormd werden op basis van een onvolledi-
ge of foutieve set van variabelen. Clusteranalyse is immers een explora-
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torische techniek die altijd groepen zal afbakenen. Veel aandacht moet
derhalve gaan naar de variabelenkeuze, de clustermethode en de bepa-
ling van het aantal groepen. Vanuit onze kennis van de sector kunnen
we stellen dat de wezenlijke concurrentie-beinvloedende factoren in-
derdaad zijn gebruikt.

De spreiding van de resultaten binnen de strategische groepen is een
aanduiding dat andere factoren dan de acht gebruikte variabelen een
wezenlijke invloed hebben op de prestaties van het bedrijf. Men denke
aan de invloed van de organisatiecultuur, organisatiestructuur en -ge-
drag, managerkenmerken (leeftijd, opleiding, ...) en variabelen die het
nagestreefde strategische voordeel proberen te identificeren. Het ver-
dient dus aanbeveling meer variabelen op te nemen in het onderzoek.
Meteen wordt de vermelde scheiding tussen SG- en ST-literatuur (cf.
supra) opgeheven, een na te streven doel.
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Abstract
Research on Strategic Groups: A Technique for Competitive Analysis

A strategy is seen as a pattern in the scope and resource commitment decisions
and resulting actions in view of achieving competitive advantage and synergy
at firm level. A strategic group can thus be defined as a group of business units
or single business firms in an industry with the same or a similar pattern of
scope and resource commitments in the search for competitive advantage and
synergy. Strategic groups in the Belgian brewing industry are delineated by
means of eight variables. Factor analysis summarizes these variables into the
dichotomy “pils orientedness” versus “non-pils orientedness”. Cluster analysis
was performed on the factor scores to form the groups. Five groups are
established. Three performance measures were used: intrinsic profitability,
efficiency and growth. No statistically significant performance differences have
been detected between the strategic groups formed.
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