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De internationaliseringsstrategieén van de 24 grootste Europese zuivelonderne-
mingen is bestudeerd, op basis van jaarverslagen en andere literatuur. Internationalise-
ring is een antwoord op veranderingen in het zuivelbeleid, in de vraag van de consu-
ment, en in de structuur van de afzet. Elke onderneming volgt een eigen internationa-
liseringsstrategie. Om inzicht te krijgen in die strategieén is een beknopte verkenning
gemaakt van de theorieén over internationalisering van Dunning, Porter, Bartlett en
Ghoshal, en Ruigrok en Van Tulder. De laatsten benadrukken dat de internationalise-
ringsstrategie sterk wordt beinvioed door de relaties van de onderneming met onder
anderen de toeleveranciers, de afnemers en de financiers/eigenaren. Dit idee is als cen-
trale leidraad voor deze studie genomen. Op basis van deze relaties, van het product-
assortiment en van de huidige stand van de internationatisering van productie en afzet
hebben we de 24 ondernemingen in 7 strategische groepen ingedeeld.
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WOORD VOORAF

Dit rapport analyseert de internationaliseringsstrategieén van de 24
grootste zuivelondernemingen in Europa. De Europese zuivelindustrie maakt
dynamische tijden door. Veranderingen in de vraag van de consument, concen-
tratie bij de detailhandel, herstructurering van het landbouwbeleid, nieuwe
technologieén en internationalisering zijn trends die de zuivelondernemingen
voor nieuwe uitdagingen stellen. Internationalisering staat niet los van die
andere belangrijke veranderingen.

Onderzoek naar strategieén van (grote) ondernemingen in de voedings-
middelenindustrie is voor LEI-DLO een nieuwe activiteit. Het is een van de nieu-
we onderzoekslijnen in het kader van het expertiseprogramma Industrie en
handel. De gedachte achter deze onderzoekslijn is tweeledig. Ten eerste kan
LEI-DLO nooit een serieuze anderzoekspartner voor de industrie zijn, als het
zelf geen gedegen kennis heeft van de ontwikkelingen in en rond die indus-
trie. Internationalisering nu is een van de grootste uitdagingen van deze tijd.
Ten tweede is kennis van strategische ontwikkelingen in de voedingsmiddelen-
industrie ook van belang voor de toekomst van de primaire sector in Neder-
land. Naarmate de bescherming van het landbouwbeleid wordt afgebouwd en
naarmate de ondernemingen in de stroomafwaarts geleden schakels van de
agrokolom groter en machtiger worden, wordt het inkemen van boeren en
tuinders steeds meer beinvioed door de activiteiten van die ondernemingen.

Dit rapport is het resultaat van een onderzoeksproject dat door Jos Bij-
man en Goedhart Westers gezamenilijk is uitgevoerd. Bijman is wetenschappe-
lijk onderzoeker bij de afdeling AEOS en Westers was stagiair bij diezelfde af-
deling. Ook dit rappert was niet tot stand gekomen zonder de inbreng van
anderen, binnen en buiten LEI-DLO. Het Produktschap voor Zuivel en de Rabo-
bank International hebben waardevolle informatie geleverd. Ir. Niek Schelling,
van de Directie Industrie en Handel, Ministerie van LNV, heeft de concepttekst
van kritisch commentaar voorzien, waarvoor onze dank.

Dd directeur,

Den Haag, januari 1998 L.C? Zachariasse



1. INLEIDING

De zuivelindustrie is een belangrijk onderdeel van de Europese voedings-
middelenindustrie. In 1995 nam de zuivelindustrie ruim 15% van de totale pro-
ductiewaarde en ruim 10% van de totale werkgelegenheid van de Europese
voedingsmiddelenindustrie voor haar rekening. Het belang van de zuivelindus-
trie reikt echter verder dan de industrie zelf. Zuivelondernemingen hebben
hechte relaties met melkveehouders, via het eigendom van codperatieve on-
dernemingen en via de bijna dagelijkse levering van een bederfelijke grond-
stof.

De Europese zuivelindustrie is de laatste jaren volop in beweging, nietin
de laatste plaats door allerlei veranderingen op de markt voor zuivelproducten.
Drie trends zijn daarbij dominant. Consumenten stellen steeds meer en andere
eisen aan hun voeding. Kernwoorden daarbij zijn variatie, gemak en gezond-
heid. De detailhandel neemt een steeds machtigere positie in tussen producent
en consument. En de veranderingen in het Europese landbouwbeleid leiden tot
liberalisering van de Europese en wereldwijde zuivelmarkten en daarmee tot
hevigere concurrentie.

Individuele zuivelondernemingen zoeken naar strategieén om de oude
en nieuwe uitdagingen het hoofd te kunnen bieden. Via fusies en strategische
samenwerking, via productvernieuwing en uitgekiende marketingactiviteiten,
en via rationalisering en efficiencyverbetering proberen zuivelondernemingen
hun positie in de nationale en internationale concurrentiestrijd te behouden
en te versterken. Een onderdeel van de strategie van bijna elke onderneming
is de vraag in welke mate en op welke wijze men internationaal actief wil zijn.
Daarbij gaat het niet alleen om de export van producten, maar ook om andere
vormen van internationalisering, zoals buitenlandse investeringen in productie-
en distributiecapaciteit.

Ondernemingen kunnen langs verschillende wegen internationaliseren.
De vorm van internationalisering die in de Nederlandse agrosector het meest
voorkomt is export: producten die in Nederland worden geteeld of gemaakt,
worden vervolgens in het buitenland verkocht. Daarbij kan de exporterende
onderneming nog kiezen tussen indirecte export, dat wil zeggen via een bui-
tenlandse agent, en directe export, waarbij de producten direct aan de buiten-
landse klanten worden geleverd. Andere vormen van internationalisering zijn
het in licentie geven van producten, merken of technologie, en het aangaan
van een joint venture met een buitenlandse onderneming. De vorm van inter-
nationalisering die de laatste tijd steeds meer in de belangstelling staat is direct
buitenlandse investeringen. Buitenlandse investeringen worden meestal met
de Engels term Foreign Direct Investment (FDI) aangeduid.

Voor de voedingsmiddelenindustrie in het algemeen geldt dat de buiten-
landse investeringen de laatste jaren sneller zijn gegroeid dan de internationa-



le handel (Traill, 1996). in de periode 1987-1995 groeide de Nederlandse export
van landbouwproducten en voedingsmiddelen met ruim 40%, terwijl de Ne-
derlandse investeringen in de buitenlandse voedingsmiddelenindustrie met
ruim 140% stegen. Hoewel voor de zuivelindustrie geen gedetailleerde gege-
vens over buitenlandse investeringen beschikbaar zijn, hebben we aangeno-
men dat deze industrie een vergelijkbaar patroon van internationalisering
volgt.

In dit rapport beschrijven en analyseren we de internationale activiteiten
van de 24 grootste Europese zuivelondernemingen. De internationale activitei-
ten zijn het resultaat van een expliciete of impliciete internationaliseringsstra-
tegie. Met een internationaliseringsstrategie geeft een onderneming aan op
welke buitenlandse markten zij actief wil zijn en op welke wijze zij daar wil
concurreren. De internationaliseringsstrategie omvat de keuzes voor export,
of internationale licentieverlening of voor buitenlandse investeringen, maar
ook voor de omvang van de buitenlandse activiteiten. De huidige internationa-
le activiteiten zijn in feite een weerslag van de gevolgde strategie uit het re-
cente verleden. Omdat strategieén niet shel wijzigen en voortbouwen op inves-
teringen in het verleden, zijn de activiteiten van vandaag grotendeels deel
bepalend voor de strategie van morgen.

De nadruk ligt in dit rapport vooral op de bestaande {buitenlandse) acti-
viteiten en relaties van de zuivelondernemingen, en minder op de toekomst.
De keuze voor deze invalshoek komt voort uit de volgende gedachte. In de
literatuur over internationalisering wordt veel aandacht besteed aan de nood-
zaak voor (grote) ondernemingen om internationaal actief te zijn, om schaal-
voordelen te behalen of om scope-voordelen te behalen, om beter te kunnen
concurreren op zowel de thuismarkt als de buitenlandse markten. Veel minder
aandacht wordt besteed aan de mogelijkheden en beperkingen voor internati-
onalisering die voortkomen uit de huidige activiteiten en productassortiment
en uit de huidige relaties met de actoren in hun omgeving. Ondernemingen
zijn vaak met handen en voeten gebonden aan hun toeleveranciers, hun afne-
mers, hun financiers, hun werknemers en soms de overheid. De inhoud en de
duurzaamheid van deze relaties zijn medebepalend de omvang en de vorm van
de internationalisering, dus voor de internationaliseringsstrategie van een on-
derneming (Ruigrok en Van Tulder, 1995).

De internationaliseringsstrategieén van de 24 grootste Europese zuivelon-
dernemingen worden bestudeerd vanuit het perspectief van de relaties die de
ondernemingen hebben met actoren in hun directe omgeving. De hoofdvraag
in deze studie luidt:

Op welke manier worden de internationaliseringsstrategieén van de gro-
te Europese zuivelondernemingen beinvioed door de relaties die de on-
dernemingen onderhouden met toeleveranciers, afnemers en eigenaars/-
financiers?

Het belangrijkste doel van deze studie is inzicht te verkrijgen in de moge-

lijkheden en beperkingen voor de internationalisering van grote Europese
zuivelondernemingen, en in de concrete internationaliseringsstrategieén van
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die ondernemingen. Dit inzicht kan voor verschillende direct en indirect be-
trokkenen van belang zijn. De Nederlandse zuivelondernemingen krijgen meer
inzicht in de mogelijkheden en beperkingen van hun eigen internationale acti-
viteiten nu en in de toekomst. Zo worden ook de activiteiten van hun concur-
renten in een context geplaatst. Leden-melkveehouders verkrijgen meer inzicht
in de strategie van hun codperatie in vergelijking met de strategieén van con-
currenten. Ditzelfde geldt in feite ook voor leveranciers van particuliere onder-
nemingen. Afnemers kunnen in het opstellen van hun eigen strategieén reke-
ning houden met wat hun toeleveranciers doen en gaan doen. Ook voor de
overheid is dit inzicht van belang. Degelijke kennis van de mogelijkheden en
de beperkingen van individuele cndernemingen bepaald mede of beleid dat
op die ondernemingen is gericht (bijvoorbeeld innovatiebeleid of exportbevor-
deringsbeleid) ook werkelijk effect zal hebben. Beter inzicht is een voorwaarde
voor effectiever beleid.

Voor deze studie is gekozen voor het bestuderen van de grootste onder-
nemingen en niet voor een willekeurige steekproef uit alle Europese zuivelon-
dernemingen. Het belangrijkste argument voor die keuze is de sterke concen-
tratiegraad in de Europese zuivelindustrie. In de meeste EU-landen nemen
slechts een handvol ondernemingen meer dan driekwart van de melkverwer-
king voor hun rekening 1) (Fozanli en Gilpin, 1997). Bovendien fungeren de
grote ondernemingen vaak als rolmodel voor kleinere ondernemingen. Daar-
naast zijn het juist de grote ondernemingen die als een spin in een web van
relaties zitten en met hun eigen {internationale) activiteiten een groot aantal
lokale leveranciers en afnemers beinvlioeden. In een studie waarin de relaties
met de omgeving centraal staan, is bestudering van die ondernemingen die
een belangrijke stempel op hun omgeving (kunnen) drukken het meest rele-
vant.

Deze studie is grotendeels gebaseerd op desk research. informatie is ver-
kregen uit jaarverslagen, relevante binnenlandse en buitenlandse tijdschriften
(vooral Zuivelzicht), onderzoeksrapporten en overige publicaties. Daarnaast is
statistisch materiaal gebruikt aanwezig bij LEI-DLO zelf en bij het Produktschap
voor Zuivel. Ook zijn enkele gesprekken gevoerd met medewerkers van het
Produktschap en van Rabobank International.

Het rapport is als volgt opgebouwd. In hoofdstuk 2 worden enkele theo-
rieén over internationalisering gepresenteerd. De bekendste en meest gebruik-
te theorieén zijn die van Dunning, van Porter, en van Bartlett en Ghoshal. De
theorie van Ruigrok en Van Tulder over internationalisering wordt tegen deze
theorieén afgezet. De idee&n van Ruigrok en Van Tulder vormen een belangrij-
ke leidraad voor deze studie. In hoofdstuk 3 worden de belangrijkste verande-
ringen de markt voor zuivelproducten beschreven. In hoofdstuk 4 wordt voor
zes Europese landen de structuur van de zuivelsector beschreven. Deze zes zijn
de moederlanden van de 24 zuivelondernemingen die vervolgens in hoofdstuk
5 worden gepresenteerd. Voor elke onderneming wordt beschreven wie de

1)  Wat niet wil zeggen dat er in een aantal Europese landen nog een groot aantal
kleine zuivelondernemingen actief is.



toeleveranciers en afnemers zijn, welke producten de onderneming in haar
assortiment heeft en in welke landen de onderneming actief is met verkoop en
productie. In hoofdstuk 6 worden de 24 ondernemingen in een achttal clusters
geplaatst, waarmee duidelijk wordt gemaakt dat er sterke overeenkomsten
zijn in internationaliseringsstrategieén van verder unieke ondernemingen. In
hoofdstuk 7, ten slotte, worden de belangrijkste conclusies van deze studie op
een rij gezet.

Graag willen we benadrukken dat dit rapport het resultaat is van een
klein onderzoeksproject. Daarin moest onherroepelijk keuzes worden gemaakt
ten aanzien van de zaken die wel en niet in het onderzoek zouden worden
meegenomen. Hoewel we overtuigd zijn dat we de meest essentiéle zaken
hebben bestudeerd, is er toch een aantal belangrijke zaken niet aan de orde
gekomen. Wellicht dat deze punten in vervolgonderzoek aan de orde komen.

Ten eerste is de betekenis van het bezit van en de toegang tot kennis en
technologie niet meegenomen. Vooral voor ondernemingen die sterk innova-
tief zijn, is dit een belangrijk element in de concurrentiestrijd. Toegang tot
kennis en technologie is vaak ook {mede) een reden voor internationalisering.
Zoals hierboven reeds vermeld, hebben we ook het verstrekken van licenties
niet mee kunnen nemen. Ten tweede hebben we niet gekeken naar de be-
drijfseconomische prestaties van de ondernemingen. Ook deze zijn uiteraard
van invlioed op de mogelijkheden en beperkingen van internationalisering.
Door onze nadruk op de relaties van de onderneming met haar omgeving,
hebben we een aantal bedrijfsinterne zaken, waaronder de financiéle resulta-
ten, achterwege gelaten. Ten derde hebben we niet gekeken naar internatio-
nale allianties. Ock dit is een vorm van internationalisering die veelvuldig voor-
komt in de zuivelindustrie.

Ten slotte moet hier nog opgemerkt worden dat de aanstaande fusie
tussen FRIESLAND Dairy Foods en Coberco, zoals die in september 1997 is aan-
gekondigd, niet volledig is meegenomen in dit onderzoek. Het onderzoek was
in september reeds afgesloten. Bovendien maakt de aanstaande fusie voor de
analyse van de huidige internationale activiteiten geen verschil. Als de fusie al
tot een werkelijk andere internationaliseringsstrategie zal leiden, dan zal het
nog enige jaren duren voordat een en ander operationeel is. Tot die tijd gel-
den de uitgangspunten zoals in deze studie verwoord.

Leeswijzer

Lezers die geen tijd hebben het gehele rapport te lezen, kunnen eventu-
eel de volgende hoofdstukken overslaan: hoofdstuk 2 (de theorie over interna-
tionalisering), hoofdstuk 3 {de huidige veranderingen in de markt voor zuivel-
praducten), en hoofdstuk 4 {de zuivelsector in zes Europese landen). De kern
van het rapport ligt bij de analyses van de 24 ondernemingen, in hoofdstuk 5
{de beschrijving van de 24 ondernemingen), hoofdstuk 6 {de clustering van de
ondernemingen, en hun internationaliseringsstrategieén) en hoofdstuk 7 (met
uitgebreide conclusies).
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2. INTERNATIONALISERING IN THEORETISCH
PERSPECTIEF

2.1 Inleiding

In dit hoofdstuk wordt een aantal theoretische concepten over interna-
tionalisering besproken. Deze theorieén plaatsen de internationalisering van
individuele zuivelondernemingen in een breder perspectief, door patronen van
internationalisering te beschrijven en verklaringen daarvoor aan te dragen.
Omdat in dit rapport de nadruk ligt op het beschrijven en analyseren van de
concrete internationaliseringsstrategieén van zuivelondernemingen, hebben
we hier niet het hele internationaliseringsdebat, zoals dat al enkele jaren in de
wetenschap en de politiek wordt gevoerd, willen samenvatten. De keuze voor
de hieronder besproken theorieén is gebaseerd op onze inschatting van de
bruikbaarheid voor het verklaren van de internationaliseringsstrategieén van
de zuivelondernemingen.

De eerste theorie die hieronder wordt besproken, is het zogenoemde
eclectisch paradigma van Dunning. Deze theorie gaat zowel in op de vraag
waarom ondernemingen internationaliseren als op de vraag hoe ze internatio-
naliseren, oftewel waarom en hoe ze buitenlandse investeringen plegen. Dun-
ning kijkt vooral naar de vorm van de buitenlandse investering. Die investering
is echter een onderdeel van de gehele ondernemingsstrategie. Om de interna-
tionaliseringsstrategie te plaatsen in de bredere bedrijfsstrategie zullen we hier
ook het gedachtengoed van Porter bespreken. Een derde invalshoek betreft
de ideeén van Bartlett en Ghoshal. Deze auteurs gaan vooral in op de manier
waarop een internationale onderneming bestuurd moet worden. Op basis van
de verdeling van bevoegdheden onderscheiden zij hierbij een drietal stan-
daardtypen van internaticnalisering. Ten slotte zullen we de ideeén van Ruig-
rok en Van Tulder bespreken, die voortbouwen op de andere auteurs en tege-
lijk een aanvulling daarop zijn. De kern van de toevoeging van Ruigrok en Van
Tulder is dat zij de onderneming in hun politiek-economische omgeving plaat-
sen. Deze omgeving heeft een sterke invloed op de richting en de omvang van
de internationalisering van ondernemingen.

2.2 Het eclectisch paradigma van Dunning

Het eclectisch paradigma van Dunning (1981; 1993) wil een antwoord
geven op de vragen waarom ondernemingen buitenlandse investeringen ple-
gen en hoe ze dat doen. De waarom-vraag betreft de motieven voor internati-
onalisering en de hoe-vraag betreft de concrete vorm die de internationalise-
ring krijgt.
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Dunning (1993: 57-62) stelt dat er vier categorieén van motieven voor
buitenlandse investeringen zijn: hulpbronnen, markt, efficiency en strategie.
Deze motieven kunnen een agressief en expansiegericht karakter hebben of
juist een defensief van aard zijn waarbij behoud van het marktaandeel voorop-
staat.

Veolgens het hulpbronnenmotief gaat een onderneming over tot interna-
tionale investeringen om specifieke hulpbronnen (resources) tegen lagere reéle
kosten te bemachtigen dan in het moederland mogelijk is. Het kan hierbij
enerzijds gaan om fysieke grondstoffen, waarbij de investering resulteert in
kostenvermindering en/of een veiligstellen van de toelevering. Anderzijds kan
onder hulpbrennen goed gemotiveerd en geschoolde arbeid worden verstaan.
Een andere vorm van hulpbronnen die de onderneming kan willen veiligstellen
betreft kennis en technologie. Hierbij gaat het om bepaalde marketing- of
management-expertise, om organisatorische vaardigheden of om technische
kennis.

Het tweede motief, de markt, betreft het zich vestigen op een nieuwe
markt, waarbij de nieuwe activiteiten zowel op het land van investering als op
de aangrenzende gebieden zijn gericht. Veelal gaat het hier om markten die
al via export worden bediend, maar die door externe veranderingen, zoals
handelsbarriéres of andere kostenverhogende maatregelen, beter voorzien
kunnen worden door een lokale vestiging. Daarnaast kan ook het groeipoten-
tieel van de betreffende of aangrenzende markt een belangrijke rol spelen hij
het investeren in een buitenlandse vestiging. Dunning onderscheidt naast deze
marktfactoren nog een viertal andere situaties waarin buitenlandse investe-
ringen in de markt wenselijk zijn. De eerste situatie is die waarin de belangrijk-
ste leverancier of afnemer van de onderneming in kwestie zijn productie-een-
heden naar het buitenland verplaatst. Wil de onderneming een aantrekkelijke
partner blijven, dan is zij genoodzaakt te volgen. De tweede situatie is die
waarin een onderneming besluit zich in een afzetmarkt te vestigen om op die
manier beter op de hoogte te zijn van de lokale wensen en behoeften. Hierd-
cor verstevigt de onderneming haar concurrentiepositie ten opzichte van de
lokale ondernemingen. In de derde situatie zijn de transactie- en productiekos-
ten lager dan de exportkosten, maar deze situatie is erg fand- en bedrijfsge-
bonden en gaat in de regel vooral op voor landen met een kleine thuismarkt.
De vierde situatie is die waarin een onderneming overgaat tot internationale
investeringen enkel en alleen om haar strategische marktpositie te verstevigen.
Voor sommige ondernemingen is het in een globaliserende wereldeconomie
van groot belang om in Europa, Noord-Amerika en Qost-Azié {de zogencemde
Triade-markten) aanwezig te zijn (Ohmae, 1985).

Een derde motief voor internationale investeringen is volgens Dunning
het verbeteren van de efficiency van de ondememing. Hierbij wil de onderne-
ming haar bestaande productiestructuur rationaliseren door te streven naar
schaalvoordelen en/of risicospreiding. Een voorbeeld van efficiencyverbetering
is de situatie waarin de onderneming gebruikmaakt van verschillende grond-
stofkosten op verschiliende markten. Ock kan er onder dit rationaliseringsmo-
tief sprake zijn van desinvesteringen in een bepaald land. Een voorbeeld hier-
van is Unilever, dat de productie van ijs bestemd voor de Europese markt ge-
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concentreerd heeft in Polen. De productie in Nederland is dus om efficiency-
overwegingen vervangen door goedkopere en grootschaligere productie in
Polen.

Het vierde en laatste motief betreft het verwerven van een strategische
marktpositie. Het gaat hierbij niet zozeer om specifieke kostenvoordelen, als-
wel om de langetermijnpositie die de onderneming wil verstevigen. Overeen-
komst met de eerdergencemde efficiencyverbetering is dat ze beiden beter
gebruik willen maken van de voordelen van gezamenlijk bestuur en eigendom.
Ook het gebruikmaken van bestaande marktimperfecties behoort tot de cate-
gorie strategische motieven.

In de praktijk zijn voor andernemingen verschillende motieven tegelijker-
tijd van belang. Bovendien lopen de motieven door elkaar. De indeling van
Dunning in vier groepen van motieven is vooral analytisch van aard, en is be-
hulpzaam bij het beantwoorden van de vraag waarom ondernemingen in het
buitenland investeren. Vervolgens komen we bij de vraag welke vorm de bui-
tenlandse investeringen krijgen.

Dunning beantwoordt de hoe-vraag met behulp van zijn inmiddels be-
roemd geworden eclectisch paradigma 1): het OLl-model. OLI staat voor Ow-
nership, Location en Internalization. Dit OLl-model geeft verklaringen voor
concrete buitenlandse investeringsvormen op basis van verschillende economi-
sche, organisatorische en institutionele theorieén. Verklaringen worden ge-
zocht onder andere in de transactiekostenbenadering, in theorie&n over multi-
nationale ondernemingen en in de theorie van de preductlevenscyclus. Het
OLl-paradigma heeft als bijkomend voordeel dat het de drie belangrijkste sta-
dia van internationalisering omvat, namelijk directe investeringen, export en
de contractuele overdracht van activa in de vorm van licenties en franchising.
(Zoals gezegd gaat het in dit rapport vooral om buitenlandse investeringen.)

Als eerste variabele onderscheidt Dunning het eigendom {de O-variabe-
le). Daarmee wordt bedoeld de competenties van de onderneming zelf: wat
heeft zij aan kennis, uitrusting en vaardigheden. De eigen competenties zijn
altijd het uitgangspunt in de concurrentie, en dus ook bij investeringsbeslis-
singen. Het kan gaan om specifieke technologische kennis en kunde, maar ook
om organisatorische vaardigheden zoals management. Vervolgens gaat een
onderneming kijken of er in het buitenland "iets te halen valt”, dat binnen-
lands niet aanwezig is. Daarmee komen we bij de locatievoordelen (de L-varia-
bele). Voorbeelden zijn bepaalde grondstoffen, afzetmarkten, specifieke ken-
nis en het gevoerde overheidsbeleid. Dit laatste element vertaalt zich onder
andere in de algehele macro-economische stabiliteit, maar kan athankelijk van
het soort land aok betrekking hebben op aspecten als het mededingingsbeleid
of de bhelastingwetgeving. De laatste variabele die Dunning hanteert is de

1) Het eclectisch paradigma van Dunning is een theorie die zich specifiek richt op
het verklaren van buitenlandse investeringen door multinationale onderneming-
en. Door de verschiliende achterliggende theorieén tot een drietal verklarende
variabelen te herleiden, is Dunnings “model” in principe toepasbaar op elke
onderneming.
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l-variabele en deze bepaalt op welke manier de buitenlandse investering moet
plaatsvinden. Hierbij gaat het om de vraag of de onderneming de productie
zelf verricht of door een andere onderneming laat uitvoeren, en welke investe-
ringsvorm daarbij het meest geschikt is. De onderneming moet daarbij de af-
weging maken in hoeverre de transactiekosten bij een markttransactie cpwe-
gen tegen het zelf produceren. Indien het product tot de kerncompetenties
van de onderneming behoort, zal de onderneming vaak besluiten het product
zelf te vervaardigen.

De onderlinge samenhang van de drie variabelen van het OLI-model zor-
gen ervoor dat een onderneming op een bepaald moment voor een bepaalde
vorm van internationale investering kiest. Hiermee is direct ook een van de
grootste bezwaren van dit paradigma naar voren gebracht omdat een specifie-
ke OLi-configuratie altijd maar tijdelijk is. Zodra de omstandigheden zich wijzi-
gen, is sprake van een nieuwe configuratie, en zou een nieuwe afweging van
de investering nodig zijn. Deze beperking doet echter niets af aan de bruik-
baarheid van het eclectisch model voor beschrijving en verklaring van het hoe
en waarom van internationalisering.

2.3 De generieke strategieén van Porter

Met het uiteenzetten van de theorie van Dunning is een beeld verkregen
van de redenen voor een onderneming om over te gaan tot internationale
investeringen. Echter, daarmee is de vorm van de internationalisering van indi-
viduele ondernemingen nog niet volledig te verklaren. De internationalise-
ringsstrategie is immers anderdeel van de totale bedrijfsstrategie. Door de ge-
nerieke ondernemingsstrategie te bestuderen, kunnen aanvullende verklarin-
gen worden gevonden voor het hoe en waarom van buitenlandse investerin-
gen. De meest gebruikte indeling van generieke strategieén is die van Porter
{1991: 11):

- kostenleiderschap: de onderneming wil in een bepaalde markt de goed-
koopste aanbieder worden. De bronnen van het kostenvoordeel kunnen
de reeds aanwezige schaalvoordelen zijn, maar ook bijvoorbeeld de be-
schikking over bepaalde technologie en een voorkeurspositie bij de toe-
gang tot grondstoffen. Deze strategie heeft alleen kans van slagen als de
onderneming ook daadwerkelijk de kostenleider binnen de bedrijfstak
is;

- differentiatie: de onderneming probeert binnen een markt uniek te zijn
volgens enkele dimensies die door de afnemers gewaardeerd worden.
Differentiatie kan gebaseerd zijn op het product zelf, het leveringssys-
teem, de marketingbenadering en velerlei andere factoren waar de ko-
per veel waarde aan hecht. De onderneming moet met daadwerkelijk
unieke producten komen waarmee zij zich onderscheid van andere pro-
ducenten en alleen op die manier heeft de strategie kans van slagen;

- kostenfocus: bij deze strategie kiest de onderneming voor beperkt
productassortiment bestemd voor slecht één of enkele marktsegment-
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{en). Binnen dat beperkte marktsegment wil de onderneming de goed-
koopste aanbieder zijn;

- differentiatiefocus: ook hier kiest de onderneming voor een beperkt as-
sortiment en een heperkt aantal marktsegmenten; op dit segmenten wil
men echter concurreren op basis van specifieke eigenschappen van het
product, de onderneming of de marketingaanpak.

Naast deze vier generieke strategieén kan men nog een vijfde strategie
onderscheiden: diversificatie. De strategie houdt in dat men ook activiteiten
geheel buiten de "eigen” bedrijfstak ontplooit. Deze activiteiten kunnen bij-
voorbeeld extra inkomsten genereren die voor de kernactiviteiten worden
ingezet. Porter geeft hierbij het advies dat de onderneming gericht diversifi-
ceert om synergie tussen de verschillende onderdelen te creéren en daarmee
het strategisch concurrentievoordeel optimaal te benutten.

2.4 De besturingsmodellen van Bartlett en Ghoshal

Bartlett en Ghoshal {1992} hebben een bijdrage geleverd aan het interna-
tionaliseringsdebat door vooral te kijken naar de bestuurlijke organisatie van
een onderneming. Immers, een strategie kan niet behoorlijk uvitgevoerd, of
zelfs vastgesteld worden, als er niet sprake is van een duidelijke verdeling van
bevoegdheden. Dit laatste is moeilijker naarmate een onderneming in meer
landen vestigingen heeft. Om enige orde te scheppen in de bestuurlijke chaos,
komen Bartlett en Ghoshal met een viertal modellen voor het besturen van een
internationaal opererende onderneming.

Het eerste mode! dat zif onderscheiden is het model van de multinationa-
le organisatie, cok wel als gedecentraliseerde federatie omschreven. Dit model
kenmerkt zich door een delegatie van activa en verantwoordelijkheden, waar-
hij de besturing voeornamelijk plaatsvindt middels het financiéle systeem en de
persoonlijke relaties. Hierdoor ziet de onderneming haar wereldwijde produc-
tie-eenheden als een portfolio van nationale ondernemingen. De structuur
wordt multinationaal genoemd omdat de verschillende nationale eenheden
zelfstandig opereren bij het optimaliseren van de strategisch positie in hun
eigen markt. Deze structuur kon tot voor kort gevonden worden bij oude Euro-
pese ondernemingen als Philips en Unilever, die ooit als familiebedrijf begon-
nen zijn.

Een tweede model is dat van de infernationale organisatie. Qok in dit
model hebben de verschillende nationale eenheden een sterke mate van onaf-
hankelijkheid, maar er is meer codrdinatie dan in de multinationale organisa-
tie, Codérdinatie en controle vinden plaats binnen een higrarchisch en geinstitu-
tionaliseerd geheel van relaties met het hoofdkantoor als sturende eenheid.
De structuur van het model wordt cok wel omschreven als een gecodrdineerde
federatie. De nationale eenheden zijn daarbij wel vrij om nieuwe producten
te ontwikkelen of strategieén te volgen, maar het merendeel van de product-
en procesinnovaties blijft afkomstig van het moederbedrijf. Deze centraal ont-
wikkelde innovaties zijn een belangrijk element in de aansturing van de doch-
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terondernemingen. Het model werd na de Tweede Wereldoorlog vooral uitge-
dragen door de Amerikaanse ondernemingen waarbij het management van
de moederonderneming in grote lijnen de koers van alle dochters bepaalde.

Het derde model is het model van mondiale ("global"} organisatie, en is
gebaseerd op de gedachten van Henry Ford. Deze wilde op universele basis
gestandaardiseerde producten vervaardigen om schaalvoordelen te maximali-
seren. Deze gedachte is in de jaren tachtig en negentig aangescherpt door
Japanse ondernemingen, die een vergaande aansturing door het hoofdkan-
toor nastreefden. De rol van de dochterondernemingen is beperkt tot het ver-
vaardigen en verkopen van producten die door het moederbedrijf zijn ontwik-
keld. Het strategisch beleid wordt volledig door het hoofdkantoor vastgesteld
en gerealiseerd. De verantwoordelijkheden evenals de activa blijven in handen
van de moederonderneming; dochterondernemingen dienen ertoe om een
mondiale schaal te realiseren.

Bij het analyseren van deze drie modellen constateerden Bartlett en
Ghoshal zowel sterke als zwakke punten. Met hun vierde model, de transnatio-
nale organisatie, introduceren zij het ideale model voor het besturen van een
internationale onderneming. De kern van dit model is een zodanige verdefing
van activa en bevoegdheden dat er interdependentie tussen de verschillende
eenheden ontstaat. Omdat het belangrijk is dat de eenheden zich in een be-
paald onderdeel van de productie specialiseren, is een verdeling van bevoegd-
heden niet wenselijk. Volgens de auteurs moeten de problemen daar opgelost
worden waar dat het best kan. Voor verkoop en arbeidsrelaties is dat bijvoor-
beeld op het lokale niveau, terwijl het productbeleid juist op centraal niveau
gecodrdineerd moet worden. Het R&D-beleid wordt hinnen dit model door het
hoofdkantcor vastgesteld in nauw overleg met de nationale eenheden, omdat
deze laatsten het best op de hoogte zijn van lokale voorkeuren.

2.5 De nadruk op externe relaties door Ruigrok en Van Tulder

Ruigrok en Van Tulder {1995) benadrukken dat strategische beslissingen
van ondernemingen niet goed begrepen kunnen worden als niet ook gekeken
wordt naar de zogenocemde onderhandelingsarena waarin de onderneming
zich bevindt. De onderneming onderhoudt namelijk relaties met verschillende
onderhandelingspartners, te weten haar toeleveranciers, haar afnemers, haar
financiersfeigenaren, haar werknemers, en soms ook de overheid. Elk van deze
relaties schept mogelijkheden voor of stelt beperkingen aan de strategische
keuzes van de onderneming, inclusief de keuzes inzake internationale investe-
ringen.

Ruigrok en Van Tulder hebben in hun studie naar internationaliserings-
strategieén vooral grote ondernemingen bestudeerd. Deze grote onderne-
mingen zijn zogenoemde kernondernemingen, die een belangrijke stempel
drukken op hun omgeving. De kernonderneming is een soort spin in het net-
werk van relaties met afnemers, toeleveranciers, werknemers, financiers/eige-
naren en averheid. De houding die een kernonderneming inneemt ten opzich-
te van de onderhandelingspartners wordt bepaald door de mate waarin de
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laatsten afhankelijk zijn van de kernonderneming. Indien de onderhandelings-
partners van de kernonderneming volkomen onafhankelijk zijn, zal de kernon-
derneming geneigd zijn relatie met deze partner middeis concurrentie of sa-
menwerking in te vullen. Zijn de onderhandelingspartners echter volledig af-
hankelijk, dan zal de kernonderneming een strategie van structurele onder-
werping volgen. De manier waarop de kernonderneming met meer of minder
afhankelijke onderhandelingspartners omgaat, wordt het beheersconcept ge-
noemd.

Ruigrok en Van Tulder onderscheiden vijf ideaaltypen 1) van beheerscon-
cepten. Aan deze beheersconcepten koppelen zij vervolgens specifieke interna-
tionaliseringsstrategieén. Hun stelling is immers dat de internationaliserings-
strategie van een (kern)onderneming in sterke mate wordt bepaald door de
aard van het netwerk waarin de onderneming deelneemt en zijn (machts)-
positie daarin. In de woorden van Ruigrok en Van Tulder zelf:

"The nature of a firm's domestic bargaining arena is at the root of its
internationalisation strategy. Hence a company’s internationalisation
strategy can only be understood as a direct extension of the nature of the
bargaining relations within its domestic industrial complex"

{1995: 169). We zullen hieronder elk van vijf beheersconcepten en de daaruit
volgende internationaliseringsstrategie nader toelichten.

Een eerste beheersconcept dat Ruigrok en Van Tulder onderscheiden, is
gebaseerd op de opvattingen van Piore en Sabel (1984) over industriéle her-
structurering. Piore en Sabel zijn van mening dat een onderneming, om opti-
maal te kunnen reageren om veranderingen in de markt en de technologie,
onderdeel moet uitmaken van een flexibele netwerk. Dit beheersconcept, flexi-
bele specialisatie genaamd, houdt in dat alle ondernemingen in het netwerk
een grote mate van onafhankelijkheid hebben te opzichte van elkaar, maar
wel intensief samenwerken, en daarin actief worden ondersteund via over-
heidsbeleid. Deze ondernemingen richten zich meestal op kleine {niche)-
markten, en zijn sterk op export georiénteerd. Individueel zijn de onderne-
mingen te klein voor buitenlandse investeringen.

Een tweede beheersconcept, dat op het vorige voorthouwt, is dat van de
industriéle democratie. Dit concept is een stap verder in de richting van coordi-
natie en afstemming tussen de ondernemingen van het netwerk. Onderhande-
lingspartners zijn onathankelijk, maar hebben invloed op de kernonderne-
ming. De overheid probeert met een beleid van exportbevordering en ontmoe-
diging van buitenlandse productie de onderneming in te bedden in het natio-
nale industrieel complex. Een voorbeeld van zo'n land is Zweden, waar de be-
langrijkste internationaliseringsstrategie die van de export is en waar zelfs een
onderneming als Volvo alleen buitenlandse activiteiten heeft in relatief kleine
markten als Nederland en Belgié. Ook bij dit beheersconcept hoort een inter-
nationaliseringsstrategie gericht op export.

1) Ideaaltype in Weberiaanse betekenis.
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Het derde beheersconcept is dat van macro-Fordisme. Fordisme heeft
betrekking op massaproductie in grote, verticaal geintegreerde ondernemin-
gen waarin het profiteren van schaalvoordelen een belangrijke rol speelt. In
het macro-Fordistisch beheersconcept zijn vakbonden en overheden belangrij-
ke onderhandelingspartners voor de onderneming. Er is sprake van een zeker
evenwicht in de onderhandelingsposities tussen kernonderneming en partners.
De internationalisering van macro-Fordistisch ondernemingen wordt geken-
merkt door enerzijds multinationalisatie en anderzijds regionale arbeidsverde-
ling. Multinationale ondernemingen hebben vaak productievestigingen in
verschillende landen. Deze vestigingen opereren relatief onafhankelijk van
eikaar, en zijn sterk ingebed in de nationale politiecke en economische struc-
tuur. Recentelijk verschuift de strategie van deze ondernemingen in de richting
van regionale arbeidsverdeling, dat wil zeggen dat niet langer elk land een
eigen vestiging heeft, maar dat een verscheidene landen vanuit één regionale
vestiging worden bediend. Hiermee kunnen beter schaalvoordelen, op regio-
naal niveau, worden behaald. Daarentegen nemen de kosten voor coérdinatie
en logistiek toe.

Het vierde beheersconcept is dat van het micro-Fordisme. Dit concept,
waarbij overheden en vakbonden een minimale rol spelen, is vooral van toe-
passing op Amerikaanse ondernemingen. De dominantie van de kernonderne-
ming over haar onderhandelingspartners is groter dan onder het micro-Fordis-
me. Bij het micro-Fordisme horen volgens Ruigrok en Van Tulder twee interna-
tionaliseringsstrategieén, namelijk die van globalisering en die van diadische
arbeidsverdeling. Met globalisering wordt bedoeld een strategie waarin de
productie van een onderneming wordt verdeeld over de gehele wereld op
basis van de comparatieve kosten die per regio of land gelden. Er is dus een
hoge mate van geografische arbeidsverdeling binnen de onderneming. Derge-
lijke ondernemingen zijn sterk voorstander van wereldwijde vrijhandel. Onder
diadische arbeidsverdeling is de spreiding van productieve activiteiten beperkt
tot twee regio’s, bijvoorbeeld Europa en Noord-Amerika.

Het vijfde beheersconcept van Ruigrok en Van Tulder is het toyotisme. Dit
concept, dat grotendeels is gebaseerd op de ontwikkeling van Japanse onder-
nemingen in de jaren tachtig (in het bijzonder Toyota), houdt in dat de kern-
ondernemingen verticaal gedeintegreerd zijn, maar tegelijkertijd een structu-
rele beheersing over hun toeleveranciers en andere onderhandelingspartners
uitoefenen. Binnen dit beheersconcept spelen economies of scope een belang-
rijke rol. Bij de internationalisering van toyotistische onderneming speelt de
beheersing over de onderhandelingspartners een belangrijke rol. Dit leidt in
eerste instantie tot export-oriéntatie. Indien handelsbarriéres aanwezig zijn,
zullen deze ondernemingen overgaan tot het opzetten van zogenoemde
schroevedraaier-fabrieken: elementen worden uit het moederland gehaald en
in het gastland alleen in elkaar gezet. Hiermee worden handelsbarriéres om-
zeilt en kan worden geprofiteerd van lage lonen in het gastland. Als blijkt dat
de onderneming in het gastland ook structurele beheersing over onderhande-
lingspartners kan uitoefenen, dan gaat een toyotistische onderneming over tot
glokalisering. Dit houdt in dat de onderneming per handelsblok een geogra-
fisch geconcentreerd netwerk van toeleveranciers opzet, die een grotendeels
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Codrdinatie van internationale activiteiten

afhankelijke positie te opzichte van de kernonderneming innemen. Bij glokali-
sering kopieert de kernonderneming als het ware het industrieel complex van-
uit het moederland naar het gastiand. Hierdoor ontstaan regionaal relatief
zelfstandige eenheden die elk hun eigen toeleverings-, productie- en distribu-
tiestructuur hebben, toegespitst op de lokale of regionale behoeften. Het con-
cept van glokalisering is complementair met het idee van Ohmae (1985) dat
een internationaal opererende onderneming sterk moet staan op alle drie
Triade-markten, die via allerlei handelsbelemmeringen van elkaar gescheiden
zijn.

In figuur 2.1 wordt de samenhang tussen de verschillende beheersconcep-
ten en de mogelijke internationaliseringsstrategieén weergegeven door de
ovalen en de zwarte blokjes. Tevens is per internationaliseringsstrategie aang-
egeven of de productie-activiteiten sterk gespreid dan wel sterk geconcen-
treerd zijn (horizontale as) en of een intensieve internationale coérdinatie ver-
eist is {verticale as).

hoog
1
i
1
|
' TOYOTISME
'
1
MACRO-FORDISME —
SPECIALISATIE
INDUSTRIELE
DEMOCRATIE part-oriéntatie
laag

verspreid geconcentreerd

Geografische verdeling van productie-activiteiten

Figuur 2.1 Beheersconcepten en internationaliseringsstrategieén

2.6 Conclusie
Porter heeft duidelijk gemaakt dat ondernemingen een heidere strategie

moeten volgen, waarbij ze een keuze moeten maken, enerzijds tussen een
lagekostenstrategie en een differentiatiestrategie, en anderzijds tussen het
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benaderen van een brede markt of van een specifiek marktsegment (focus).
Deze keuzes gelden zowel voor de binnenlandse markt als voor de buitenland-
se markt. Indien een onderneming internationaal wil gaan, dan spelen daarbij
verschillende motieven, betreffende de kosten, de markt, de efficiency en de
strategie. Deze motieven volgen in principe uit de gekozen ondernemingsstra-
tegie. Heeft een onderneming eenmaal een besluit genomen om internatio-
naal te investeren, vaak omdat zij binnenlands tegen de grenzen van de groei
aanloopt, dan zal zij specifieke keuzes moeten maken over de concrete vorm
van de investering. Het eclectisch paradigma van Dunning geeft aan welk ele-
menten bij de keuze van de investering een belangrijke rol spelen: eigendom,
locatie en internalisatie (het OLI-model). Bartlett en Ghoshal geven aan uit
welke besturingsmodellen een internationaal opererende onderneming kan
kiezen. Elk model heeft zo zijn voor- en nadelen.

Met deze theorieén over internationalisering kunnen we een eind komen
in de verklaring van de internationaliseringsstrategie van een concrete onder-
neming. Toch is het niet voldoende. De modellen van Porter, Dunning en Bart-
lett en Ghoshal zijn alle op de internationaliserende onderneming zelf gericht,
en schenken nauwelijks aandacht aan de omgeving van de onderneming 1). De
toegevoegde waarde van Ruigrok en Van Tulder is de aandacht die zij schen-
ken aan de actoren in de directe omgeving van de onderneming: de toeleve-
ranciers, de afnemers, de werknemers, de financiers/eigenaren en de overheid.
De (kern}onderneming onderhoudt relaties met deze actoren, en onderhandelt
met deze actoren over te leveren producten en diensten. Hoe deze relaties
gestructureerd zijn, hoe de afhankelijkheden liggen en hoe de {kernjonderne-
ming ook in de toekomst de relatie met haar partners vorm wil geven, zijn
allemaal elementen die een grote invioed hebben op de internationalisering
van de (kernjonderneming. Deze relaties kunnen de internationalisering be-
perken, in een bepaalde richting sturen, maar ook juist bevorderen. Indien een
belangrijke klant activiteiten in het buitenland opzet, kan dat reden zijn voor
de onderneming om ook in het buitenland te investeren.

In dit rapport wordt sterk geleund op de ideeén van Ruigrok en Van Tul-
der, in de zin dat bij de beschrijving en analyse van de internationaliseringsstra-
tegieé&n van de zuivelondernemingen niet alleen de internationale activiteiten
zelf worden bestudeerd, maar ook het netwerk van relaties dat elke onderne-
ming in haar moederland heeft. Met name de relaties met toeleveranciers,
afnemers en financiers worden in de volgende hoofdstukken besproken.

1) Alleen Dunning kijkt onder het element internalisatie ook naar het bestaan van
geschikte toeleveranciers en distributeurs, dat een rol speelt bij de afweging een
activiteit intern of via een markttransactie uit te voeren.
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3. ONTWIKKELINGEN IN DE ZUIVELSECTOR

in dit hoofdstuk bespreken we de veranderingen die zich in de omgeving
van de zuivelondernemingen afspelen. Deze veranderingen zijn van invioed op
het strategisch handelen van een onderneming. Het betreft hier veranderingen
in de vraag naar zuivelproducten enerzijds en beleidsveranderingen anderzijds.
Bij de veranderingen in de vraag kijken we eerst naar de consumentenmarkt:
de omvang, het karakter, nieuwe trends en het segmenteren van de markt. In
de tweede plaats kijken we naar de detailhandel omdat de vraag van de consu-
ment de zuivelondernemingen bereikt via de detailhandel. Vooral de gevolgen
van de toenemende concentratie in deze branche en de veranderende positie
van huismerken zijn hier van strategisch belang. Een derde ontwikkeling die
we in dit hoofdstuk bespreken, is de verandering in het zuivelbeleid. Deze be-
leidsverandering betreft de liberalisering van markten in het kader van de
GATT/WTO en het Gemeenschappelijk Landbouwbeleid. De reactie van de zui-
velondernemingen op al deze uitdagingen wordt aan het eind van het hoofd-
stuk besproken.

3.1 De veranderingen in de markt

De (Europese) markt voor zuivelproducten wordt gekenmerkt door ge-
ringe groei, toenemende concurrentie en kwalitatieve veranderingen in de
vraag, Het eerste kenmerk betreft de geringe groei in de totale zuivelmarkt.
Deze groei wordt vooral bepaald door een tweetal factoren, namelijk het in-
komen per hoofd van de bevolking en groei van de bevolking (Steenkamp,
1996:5). Voor de EU, de belangrijkste afzetmarkt voor veel Europese zuivelon-
dernemingen, geeft dat een pessimistisch beeld. De groeimogelijkheden van
deze markt, in termen van bevolkings- en inkomensgroei, zijn beperkt 1). Heel
anders is dat in gebieden als Latijns-Amerika, Centraal- en Oost-Europa en
Azié, waarbij vooral China en India omvangrijke groeimarkten zijn. Europese
zuivelonderneming profiteren maar zeer gering van deze {verre) groeimarkten,
nog steeds wordt het grootste deel van de productie aan de Europese consu-
ment verkocht.

Het tweede kenmerk van de (Europese) zuivelmarkt is dat de concurren-
tie steeds heviger wordt, vooral door veranderingen in het Europese land-
bouwbeleid (zie paragraaf 3.3). Het gevolg is dat de marges onder druk komen
te staan, in het bijzonder voor de bulksegmenten van de markt. Een vocrbeeld

1) De OECD (1996b) gaat in haar middellangetermijnplanning voor de zuivelsector
uit van een groei van het BNP van 2,5% per jaar bij een bevolkingsgroei van
minder dan 1%.
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binnen de zuivel is de verkoop van consumptiemelk. Dit product wordt door
de supermarkten veelal onder huismerk verkocht en fungeert als een traffic
builder: laag geprijsde melk, soms zelfs met verlies aangeboden, moet mensen
naar de winkel lokken om vervolgens naast melk ook andere producten te
kopen. Veel ondernemingen reageren hierop door zich meer te richten op
producten met een hogere toegevoegde waarde of door zich te profileren met
merkproducten. Zo brengt Campina Melkunie (CM) in de markt van consump-
tiemelk tegenwoordig melk met extra calcium op de markt. Op deze manier
geeft CM haar consumptiemelk meerwaarde en moet dit product zich duidelijk
onderscheiden. Tegelijkertijd probeert deze zuivelonderneming ook haar
merkpositie te verbeteren met uitgebreide reclame voor haar Melkunie-pro-
ducten. CM probeert met beide strategieén haar positie in de markt van dag-
verse producten te verbeteren. Deze producten moeten een vaste klanten-
groep krijgen die het product op basis van haar merk of eigenschappen zal
{blijven} kopen.

Hiermee zijn we bij het derde kenmerk element van de Europese zuivel-
markt aangekomen, namelijk veranderende consumptiepatronen. Deze veran-
deringen in het gedrag van de consument kunnen we samenvatten met de
woorden gezondheid, gemak, buitenshuis eten en variatie. Door consumptie-
melk uit te rusten met extra calcium speelt CM nadrukkelijk in op de behoefte
van bepaalde consumenten naar gezonde producten. Zuivelondernemingen
spelen actief in op het gezonde imago van melk. Een aparte categorie gezonde
zuivelproducten vormen de functionele voedingsmiddelen ("functional
foods"), die een uitgesproken gezondheidsclaim hebben. Een voorbeeld vormt
het product Yakult dat uitgerust is met bacterién die een positieve invioed
zouden hebben op de darmflora. Deze producten moeten zich duidelijk profi-
leren naast de “light" producten die de laatste jaren ook sterk in opkomst zijn.
Vetarme kaas zoals Milner is hier een voorbeeld van. Producten die ook inspe-
len op het gezonde en verantwoorde imago van zuivel zijn de biologische pro-
ducten. In Nederland wordt biclogische zuivel onder het merk De Groene Koe
verkocht en het kaasmerk Landana van BolsWessanen is uitsluitend vervaardigd
van zogenaamde natuurlijke ingrediénten.

Naast meer nadruk op gezondheid zien we ook een toenemende vraag
naar gemaksvoeding. Oorzaken zijn onder andere de groeiende groep twee-
verdieners vanwege een toenemende participatie van vrouwen op de arbeids-
markt. Kant-en-klaarmaaltijden als pizza’s en hamburgers, maar ock voorver-
pakte geraspte en gesneden kaas wordt door deze consumenten veelvuldig
gekocht. Voor de zuivelindustrie betekent dit meer aandacht voor aspecten als
verpakking en bereidingsgemak.

Complementair hieraan is de trend van het nuttigen van maaltijden bui-
tenshuis. Door toenemende tijdsdruk en mobiliteit worden maaltijden op an-
dere tijdstippen en plaatsen geconsumeerd. Voorbeelden zijn bedrijfskantines
en fastfoodrestaurants. Deze zogenoemde food service-ondernemingen stellen
specifieke eisen aan de variéteit en kwaliteit van zuivelproducten. De professio-
nele markt is een groeimarkt, waarop zuivelondernemingen zich graag richten.
Het Nederlandse Coberco heeft bijvoorbeeld een exclusief leveringscontract
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met McDonald’s in de Benelux, Frankrijk en ltalié om de grondstoffen voor de
room en milkshakes te leveren.

Of de consument nu thuis of uit eet, hij/zij heeft behoefte aan meer varia-
tie in het productaanbod. De consument probeert eerder nieuwe enfof exoti-
sche voedingsmiddelen uit, die mede via de media worden aangeprezen. De
consument reageert op deze behoefte aan variatie (en versterkt die behoefte)
door het op de markt brengen van steeds weer nieuwe productvariaties. Deze
trend kan geillustreerd worden aan de hand van de dessertsmarkt. Producen-
ten als Mona, Mdller en Danone introduceren oneindig veel varianten op een
traditioneel product als yoghurt of kwark.

Deze veranderingen in de consumptiepatronen betekenen voor de zuive-
londernemingen dat ze meer nieuwe producten op de markt moeten brengen
en dat die producten meer dan in het verleden op een specifiek marktsegment
moet worden afgestemd. Dit alles vraagt extra investeringen, vooral op het
terrein van productontwikkeling en marketing. Zo heeft BolsWessanen tiental-
len miljoenen geinvesteerd in de ontwikkeling maar vooral ook de promotie
van haar merkkaas Leerdammer. FRIESLAND Dairy Foods {FDF) probeert in de
markt van langhoudbare melk en melkpoeders zich te onderscheiden met ver-
schillende soorten koffiecreamers.

3.2 De rol van de detailhandel

Zuivelondernemingen leveren zelden direct aan de consument; het is de
detailhandel die zuivelproducten aan de consument verkoopt. Dit betekent dat
de detailhandel de belangrijkste klant is van de zuivelindustrie. De relatie tus-
sen de zuivelonderneming en de detailhandel is de laatste jaren nogal aan
verandering onderhevig. Deze relatie wordt beinvlioed door toenemende con-
centratie, zowel bij de detailhandel als bij de zuivelindustrie zelf. Bovendien
worden steeds meer zuivelproducten onder huismerk verkocht.

In de relatie zuivelindustrie-detailhandel waren de producenten jaren-
lang de sterkste onderhandelingspartner. Deze rollen zijn momenteel omge-
draaid. Door fusies, overnames en samenwerkingsverbanden is de detailhandel
veel geconcentreerder geworden. In 1992 hadden de drie grootste detailhan-
delaren in Zwitserland, Zweden en Finland ruim 70% van de levensmiddelen-
markt in handen. In Denemarken, Nederland en Noorwegen was dit aandeel
rond de 60% en in Qostenrijk, lerland, Frankrijk, Duitsland, Belgié en het Ver-
enigd Koninkrijk hadden de grootste drie rond de 40% van de markt (Heij-
hroek et al., 1995: 35). De trend naar concentratie in de levensmiddelenafzet
is zichtbaar in de dominante positie van de grote supermarktketens, maar ook -
minder zichtbaar - in de concentratie van de inkooporganisaties. Naast een
fusiegolf per land, zien we in de Europese detailhandel ook een trend naar
internationale samenwerking bij inkoop tussen de grote supermarktketens.

Binnen de detailhandel is er een verschuiving opgetreden ten gunste van
de supermarkten die tegenwoordig het grootste deel van de afzet van levens-
middelen voor hun rekening nemen. Deze ontwikkeling is ten koste gegaan
van de traditionele verkooppunten zoals de speciaalzaken (de melkboer). Zo
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wordt in Nederland 90% van de dagverse zuivelproducten via de supermarkt
verkocht. Voor kaas ligt dit percentage op 76% omdat hier de positie van de
speciaalzaak nog relatief sterk is (Boerderij, 4-2-97). Zowel supermarktketens
als kleine zelfstandige ondernemingen hebben zich tegenwoordig aangesloten
bij grote inkooporganisaties 1).

Een belangrijke reden voor de detailhandel om hun schaal te vergroten
is het versterken van hun inkoopmacht en daarmee hun onderhandelingsposi-
tie ten opzichte van de voedingsmiddelenindustrie. In dit streven naar schaal-
vergroting nemen de detaillisten niet alleen binnenlandse, maar steeds vaker
ook buitenlandse ondernemingen over. Dit stelt individuele supermarkten in
staat om de verschillende nationale aanbieders van zuivelproducten tegen
elkaar uit te spelen op zaken als prijs en leveringsvoorwaarden. Zo probeerde
de Deense supermarktketen FDB begin dit jaar een prijsverlaging bij de groot-
ste Deense zuivelonderneming MD Foods af te dwingen met het dreigement
de melk anders uit Duitsland te zullen halen (Voorbergen, 1997). Uit een on-
langs in het Verenigd Koninkrijk gehouden onderzoek van KPMG onder fabri-
kanten van levensmiddelen bleek dat 74% van de fabrikanten de toenemende
concentratie van de detailhandel als een directe bedreiging ervaart {Eurofood,
27-2-97).

Een andere mogelijke bedreiging voor de zuivelondernemingen vormt
de opkomst en veranderde positie van de huismerken. Waar huismerken eer-
der geassocieerd werden met kwalitatief laagwaardige en goedkope produc-
ten, profileren deze producten zich steeds meer naast de B- en zelfs de A-mer-
ken. Een onderneming als Albert Heijn is er middels een consequent beleid van
kwalitatief hoogwaardige huismerken in geslaagd haar huismerkartikelen
naast de A-merken te profileren. Een discounter als Aldi daarentegen voert een
huismerkenbeleid met nadruk op de lage prijs. Een derde vorm van huismer-
kenbeleid is dat van de Britse detaillist Marks & Spencer, die alleen maar pro-
ducten onder huismerk verkoopt.

Het gevolg van de grote vlucht van producten onder huismerk is dat de
merkproducten van de zuivelondernemingen moeten concurreren met de pro-
ducten onder huismerk, die meestal goedkoper zijn. Het merkproduct moet
zich dus nog duidelijker onderscheiden van de rest, wat extra marketingkosten
met zich meebrengt. Toch moet de opkomst van de producten onder huismerk
niet alleen negatief worden beoordeeld. Dezelfde zuivelaaar levert vaak merk-
producten en huismerken. Een zuivelonderneming die producten onder huis-
merk levert aan een supermarktketen is gegarandeerd van een grote, redelijk
stabiele afzetmarkt. Bovendien heeft de producent veel lagere marketingkos-

1) De grootste inkooporganisatie in Nederland is Superunie, die inkoop voor onder
andere de Vendex-supermarkten (Konmar, Edah) en voor de keten Super De
Boer (in 1997 ontstaan uit fusie tussen groothandel Unigro en supermarktketen
De Boer Winkelbedrijven). Superunie heeft een marktaandeel van 30% in de
verkoop van levensmiddelen. De tweede grote inkoper is Schuitema (voor 73%
in handen van Ahold) die inkoopt voor haar eigen supermarktketen C1000 en
voor de ketens van vrijwillige filiaalbedrijven Spar, Voordeelmarkt, Kopak en
Casper,
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ten. Het grootste nadeel is echter dat de zuivelonderneming in een afhankelij-
ke positie komt ten opzichte van de supermarktketen.

Ock door een aantal andere ontwikkelingen is de onderhandelingsmacht
van de detaillist tegenover de zuivelonderneming toegenomen. Door de intro-
ductie van de streepjescodes hebben de supermarkten veel sneller een duide-
lijk beeld van de omloopsnelheid van elk product. Dit verschaft de supermark-
ten uiterst belangrijke informatie waarmee vraag en aanbod beter op elkaar
afgestemd kunnen worden en de voorraden laag kunnen worden gehouden.
Bij dagverse producten is dat van belang voor zowel de supermarkt als de pro-
ducent. In gevallen waarin dit wederzijds belang onderkend wordt, gaan de
supermarkt en zuivelonderneming soms over tot Efficient Consumer Response
(ECR). Deze vorm van verticale samenwerking binnen de kolom is redelijk
nieuw en vereist een wederzijdse inzet. Een voorbeeld is de samenwerking
tussen Campina Melkunie en TSN, de gezamenlijke inkoper van Schuitema en
Sperwer (Anoniem, 1997). De melk die onder het huismerk van Schuitema, ‘s
Lands Beste, wordt verkocht, werd voorheen uit Duitsland geimporteerd, maar
wordt nu geleverd door CM. Het voordeel voor CM zit in de productie van de
producten onder huismerk en in de extra schapruimte die zij krijgt voor haar
eigen merkproducten. Het voordeel voor Schuitema zit in een aantrekkelijke
marges op haar huismerkproducten en in de aanlevering van zuivelproducten
op elk gewenst moment van de dag.

3.3 De veranderingen in beleid

De belangrijkste veranderingen in het zuivelbeleid zijn een direct gevolg

van de GATT-afspraken zoals overeengekomen in de Uruguay-ronde (1994).

Het belangrijkste resultaat van deze onderhandelingsronde was dat er voor het

eerst overeenstemming werd bereikt over liberalisering van de markt voor

landbouwproducten. De vier belangrijkste GATT-afspraken die de Europese
zuivelsector treffen, zijn de volgende (OECD 1996a):

- alle non-tarifaire belemmeringen, inclusief variabele heffingen en im-
portguota, moeten worden omgezet in tarifaire belemmeringen die ver-
volgens in zes jaar tijd {1995-2001) met in totaal 36% verlaagd worden;

- de toegang tot de interne Europese markt moet worden verruimd, tot
3% van de interne consumptie in 1995 en tot 5% in 2001. Dit betekent
een potentieel extra import in de EU van 1,4 miljoen ton melkequivalen-
ten (dit is ongeveer 2% van de zuivelconsumptie in 1995, oftewel circa 70
miljoen ton);

- de uitgaven voar subsidies bij export moeten in 2001 met 36% vermin-
derd zijn ten opzichte van de periode 1986-1990, waarbij het volume van
de gesubsidieerde export in zes stappen met 21% verlaagd moet worden.
Deze verlaging geldt zowel voor primaire als bewerkte producten;

- de interne steun voor agrarische producten wordt in de periode 1995-
2001 met 20% verlaagd ten opzichte van 1986-1988. Uitzondering op
deze reductie vormt de directe inkomenssteun, waarbij binnen het GLB
verwezen kan worden naar het plan Mac Sharry.

25



Het doel van deze afspraken is het verminderen van de gesubsidieerde
export naar de wereldmarkt en het openstellen van elkaars markten, De ach-
terliggende gedachte is dat de toegenomen concurrentie welvaartseffecten
voor de consumenten genereert. Daarnaast is het systeem van exportsubsidies
politiek steeds gevoeliger komen te liggen en is het een van de omvangrijkste
posten op de Europese begroting. Het gevolg voor de Europese producenten
is echter dat hun concurrentiepositie aanzienlijk verslechtert. Enerzijds neemt
namelijk de concurrentie op de binnenlandse markt toe. Anderzijds wordt de
exportpositie verslechterd door de geringere exportsubsidies. Landen die profi-
teren van deze EU-maatregelen zijn vooral de Verenigde Staten, Australié en
Nieuw-Zeeland 1).

Voor Nederland is vooral de export van kaas naar derde landen een punt
van zorg. Was in 1931-1992 het volume van de gesubsidieerde kaasexport
1991-1992 nog 427.000 ton, in 2000 moet dat tot 321.000 ton zijn terugge-
bracht (tabel 3.1). Vanaf 1995 moet er in stappen 106.000 ton gesubsidieerde
kaas minder geéxporteerd worden. Ook de totale uitgaven aan exportsubsidies
moet flink worden teruggebracht (tabel 3.2). De situatie voor boter en melk-
poeder is minder bedreigend, in de zin dat de export van boter naar derde
landen over de laatste jaren al een dalend verloop laat zien. De klap van afge-
nomen subsidies zal hier dus minder hard aankomen dan bij de kaas.

Tabel 3.1 Verplichte reductie van de gesubsidieerde uitvoer van zuivelproducten (1.000 ton)

1995 2000 Jaarlijks
Kaas 427 321 -21
Boter 488 399 -15
Magere melkpoeder 335 273 -10
Overig 1.185 958 -38

Bron; Europese Commissie, 1996, GATT E£U-15 Schedules.

Tabel 3.2 Veranderingen in omvang van de exporitsubsidies (miljoen ecu)

Gem. 86-90 Max. in 2000 Reductie a)
Kaas 534 342 158 .
Boter 1.481 948 477
Magere melkpoeder 431 276 133
Overig 1.090 698 363

a) De reductie bedraagt 36% van het gemiddelde van 1986-1990, zoals overeengekomen in de
Uruguay-overeenkomst.
Bron: Eurcpese Commissie, 1996, GATT EU-15 Schedules.

1) In pregnoses van de Danish Dairy Board wordt voorspeld dat de kaasexport van
Australié en Nieuw-Zeeland met respectievelijk 39 en 173% zal stijgen, terwijl
de export van de EU met 73% zal dalen (Serensen, 1995:21).
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Naast de reeds afgesproken veranderingen in het Europese zuivelbeleid,
zullen er in de toekomst nog een aantal veranderingen gaan plaatsvinden. Op
dit moment is nog niet aan te geven welke consequenties de toekomstige ve-
randeringen precies zullen hebben voor de Europese zuivelindustrie. Als eerste
ontwikkeling is er toekomstige uitbreiding van de EU met de landen uit
Centraal- en Qost-Europa. Polen, Tsjechi€, Hongarije, Siovenié en Estland ko-
men als eerste in aanmerking om tot de EU toe te treden. Met toetreding van
deze landen wordt de omvang van de interne markt uitgebreid; deze landen
zijn gezamenlijk netto-importeur van zuivelproducten. Een tweede uitdaging
betreft een nieuwe handelsronde onder de WTOQ. In deze handeisronde, die
waarschijnlijk in het jaar 2001 zal starten, zullen een aantal landen aandringen
op verdere reductie van de bescherming van de Europese landbouwsector.
Waarschijnlijk zullen de productgebonden subsidies verder afnemen en even-
tueel worden vervangen door direct inkomensondersteuning voor de Europese
boeren.

3.4 Hoe reageren de zuivelondernemingen?

De geschetste veranderingen in de consumptie van zuivelproducten, in
de positie van de detailbandel en in het beleid stellen de zuivelondernemingen
voor grote uitdagingen. Hun reactie is divers en wordt onder ander bepaald
door de omvang van de onderneming, het productassortiment, de mate van
internationalisering en het land waarin de onderneming zijn meeste activitei-
ten heeft.

Een van de belangrijkste reacties van de zuivelondernemingen op deze
uitdagingen is het volgen van een meer expliciete bedrijfsstrategie. Waar on-
dernemingen voorheen *van alle markten thuis" waren, zullen ze in de toe-
komst een meer bewuste keuze maken voor een generieke strategie. Daarbij
hoeft overigens niet de gehele onderneming dezelfde strategie te volgen. Per
divisie, mits deze groot genoegq is, kan een expliciete strategie worden gevoigd.
De in het vorige hoofdstuk besproken generieke strategieén van Porter - kos-
tenleiderschap, differentiatie, kostenfocus en differentiatiefocus - zijn een
goed handvat om de strategische keuzes van de zuivelondernemingen te be-
grijpen.

Een aantal ondernemingen zal zich meer dan in het verleden toeleggen
op de productie van generieke producten. Deze ondernemingen streven naar
kostenleiderschap, via voortdurende efficiencyverbetering in het productpro-
ces, onder andere via schaalvergroting. Een tweede strategische optie voor
ondernemingen is het verbreden van het productassortiment. Deze differentia-
tiestrategie is vooral interessant voor ondernemingen die zich toeleggen op de
verkoop van merkproducten en producten voor specifieke marktsegmenten.
Voorbeelden zijn de producten die op de gezondsheidswens van de consument
inspelen, zoals Fysiq en Vifit van Campina Melkunie. Met deze producten kan
de onderneming zich profileren, dat wil zeggen onderscheiden van andere
producten/ondernemingen. Bovendien hebben deze producten over het alge-
meen een hogere toegevoegde waarde. Het nadeel is echter dat de onderne-
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ming flink moet investeren in productinnovatie (dus in R&D) en in marketing.
Indien een onderneming zich tot een specifiek marktsegment wil beperken,
dan kan zij een focus-kostenleiderstrategie volgen of een focus-differentiatie-
strategie.

Zowel bij de kostenleiderstrategie als de differentiatiestrategie streven
de ondernemingen schaalvergroting na. Een overduidelijk voorbeeld daarvan
is de fusie tussen FRIESLAND Dairy Foods, Coberco, Twee Provincién en Zuid-
Oost Hoek. Bij de kostenleiderstrategie gaat het om traditionele schaalvoor-
delen die kunnen worden behaald door het verbeteren van de efficiency van
het productie- en logistieke proces. Bij de differentiatiestrategie gaat het voor-
al om de minimale omvang van de onderneming die nodig is om bepaalde
investeringen in R&D en marketing te kunnen dragen. Bij deze strategie gaat
het voaral om zogencemde economies of scope: voordelen die worden be-
haald doordat men verschillende producten gezamenlijk ontwikkelt, produ-
ceert en/of vermarkt. Zijn de marketingkosten die nodig zijn om een merk on-
der de aandacht van de consument te brengen eenmaal gemaakt, dan kunnen
verschillende producten onder datzeifde merk op de markt worden gebracht
tegen geringe meerkosten. Naarmate ondernemingen meer op merkproducten
overschakelen, worden economies of scope belangrijker. Een voorbeeld van
deze marketingstrategie toont de Franse zuivelonderneming Besnier, die een
aantal jaren geleden camembert van het merk Président op de Amerikaanse
markt heeft geintroduceerd, en nu dat het merk daar gevestigd is, cok andere
zuivelproducten onder de naam Président op de Amerikaanse markt brengt.

De groei die de zuivelondernemingen nastreven, zowel om schaalvoor-
delen als scope-voordelen te behalen, kan bij een gequoteerde grondstofmarkt
als die van melk gerealiseerd worden door enerzijds fusie met of overname van
andere ondernemingen en anderzijds een strategische alliantie {joint venture)
aan te gaan met een andere onderneming. Vaak kan de gewenste groei in het
eigen land niet of moeizaam gerealiseerd worden. Niet alleen omdat er bin-

nenlands al vaak een sterke concentratie bestaat, zoals in Nederland en En-

w

geland, maar ook omdat ondernemingen kieskeuriger zijn geworden bij het nw.u

zoeken van een fusie- of samenwerkingspartner.

Een grotere onderneming is ook noodzakelijk om voldoende tegenwicht
{countervailing power) te bieden tegenover de grote supermarktketens en
inkooporganisaties. Ook hier geildt dat de schaalvergroting niet langer een
nationaal maar een Europees proces is. De schaalvergroting in de detailhandel
en in de voedingsmiddelenindustrie is een zichzelf voedend proces, met de
bekende kip en ei vraag.

Tot slot de reacties van de ondernemingen op de veranderingen in het
beleid. Deze reacties zijn athankelijk van de exportgevoeligheid van het pro-
ductpakket en de landen waar de producten worden afgezet. Ondernemingen
die traditioneel sterk op de interne markt georiénteerd zijn, krijgen van twee
kanten te maken met toenemende concurrentie. Enerzijds neemt de concur-
rentie van buiten de EU toe door verlaging van de importheffingen. Anderzijds
verleggen sommige zuivelondernemingen, vanwege de afnemende exportsub-
sidies, het zwaartepunt van hun afzet naar de interne markt. Een voorbeeld
hiervan is het Deense MD Foods dat vee] speciale kazen exporteert. Sinds de
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GATT/WTO-afspraken effectief zijn geworden (juli 1995), zijn de exportsubsi-
dies voor mozzarella met 23%, voor feta met 27% en voor roomkaas met 58%
gedaald {(MD Foods, Annual Report 95/96). Deze 1995 richt MD Foods zich min-
der op kaasexport naar derde landen, en meer op afzet binnen de EU. Hiermee
wordt uiteraard de concurrentie op de interne markt verhevigd.

Voor cndernemingen die traditioneel veel exporteren naar derde landen
zijn de problemen minstens zo groot. Zij zien zich door het wegvallen van de
exportsubsidies geconfronteerd met een verslechterde concurrentiepositie op
de wereldmarkt. Op twee manieren kunnen ondernemingen proberen toch de
buitenlandse klanten te blijven bedienen. Door producten met specifieke ken-
merken te verkopen (bijvoorbeeld merkproducten), kan men een klant aan
zich binden. Door lokaal te gaan produceren, met lokale grondstoffen of met
melkpoeder die op de wereldmarkt is gekocht, heeft men de uit de EU ge-
exporteerde grondstof niet meer nodig. Deze laatste optie is voor codperaties
echter problematisch. Zo'n buitenlandse productievestiging is prima als het
gaat om aanvullende inkomsten te genereren, maar het kan geen alternatief
zijn voor de afzet van binnenlands geproduceerd zuivelproducten. De melk van
de leden moet immers verwerkt worden.

Een derde alternatieve reactie op de beleidsveranderingen is het uitbrei-
den van het productassortiment met niet-zuivelproducten. Sommige onderne-
mingen ervaren de afhankelijkheid van de zuivel als bedreigend en vullen hun
activiteiten aan met de productie van andere voedingsmiddelen of het uitvoe-

ren van aanverwante diensten. Een voorbeeld hiervan is Coberco dat de pro- 4@ ? |

ductie van de vruchtensappen als Appelsientje en Dubbeldrank een meer pro-
minente positie in de onderneming geeft. Coberco ziet zichzelf dan ook als
“een levensmiddelenonderneming met een hart van zuivel". Het Britse Unigate
haalt tegenwoordig ze'n 20% van haar omzet uit de distributie van zuivelpro-
ducten en andere levensmiddelen. Al met al leiden de veranderingen tot een
algehele heroriéntatie van de kernactiviteiten evenals een heroriéntatie naar
afzetgebied.

Concluderend kunnen we stelien dat veranderingen in de markt voor
zuivelproducten vragen om enerzijds efficiencyverbetering en anderzijds meer
investeringen in R&D en marketing. Beiden zijn beter te realiseren naarmate
de onderneming groter is. Er is dus een grote behoefte aan groei, die meestal
nationaal niet {meer) te realiseren is. Internationalisering is daarom een logisch
antwoord op de huidige uitdagingen voor de zuivelindustrie.
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