ketenvorming

[n het agrarische bedrijfsleven wordt de bedrijfskolom of het afzetkanaal
van een product vaak aangeduid als keten. Dit roept de vraag op naar de
inhoud van het ketenbegrip en naar de betekenis van ketens. In de weten-
schappelijke literatuur is het ‘begrip’ keten niet streng afgebakend. Daarom
wordt in dit artikel stilgestaan bij de omschrijving, alvorens dieper in te
gaan op het functioneren van ketens en op de bijdrage die de theorie kan

leveren aan het begrijpen van ketens.

M.T.G. Meulenberg en D.F. Broens*

I{etens worden in deze beschou-
wing opgevat als een bepaald
type afzetkanaal. Onder volledige
mededinging zullen prijs- en kosten-
verthoudingen de arbeidsverdeling/
Samenwerking tussen ondernemin-
gen in het afzetkanaal sturen. Indien
Specifieke eisen aan producten en
diensten worden gesteld of indien de
doelmatigheid van de logistick verbe-
terd moet worden, is codrdinatie
door de marktprijs vaak onvoldoen-
fie. Additionele codrdinatie, zells
Integrasie, kan noodzakelijk zijn om
de gewenste afstemming tussen acti-

Viteiten in het afzetkanaal te bewerk- -

Stelligen. Veeleisende consumenten
&n sterke concurrentie in de markten
Yan landbouwproducten en voe-
dingsmiddelen leiden tot specifieke
tisen aan producent en detailhandel.

h"--_.——.-
P"Df dr ir. M.T.G. Mewlenberg em ir. D F. Broens,
Vakgroep Marktkunde en Markionderzock, Land-
bowwuniversiteit Wageningen: tel. 0317-164353.

Aibakenmg begnp keten’’
De aanduiding "keten: wordt in de praks
tijk vaak gebezigd voor afzetkanalen
Waarin de samenwerking tussen onder-
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Institutionele ketenbenadering
Het ketenbegrip kent een institutio-
nele, functionele en een concepruele
benadering {zie kader.

Vanuit de institutionele benadering
definiéren wij ketens als: ‘Een keten
is een afzetkanaal waarin twee of
meer elkaar opvolgende ondernemin-
gen hun besluitvorming ten aanzien
van een of meer functies codrdineren
om hun gezamenlijke prestaiie tegen-
over een derde partij te verbeteren”.

Volgens deze definitie treden de
ondernerningen in een keien niet
onafhankelijk maar gecodrdineerd op
in de markt, bijvoorbeeld de groot-
handelaar en detaillisten van een
vrijwillig filiaalbedrijf. Ketens vormen
een bepaald soort netwerk, zoals
blijkt uit de volgende definities van
een netwerk: *.. sets of two or more
connected exchange relations’ {1] en
‘.. twp or more organizations invol-
ved in long-term relationships’ [9).

In de institutionele benadering van
ketens staat verticale codrdinatie
centraal. Dit sluit niet uit dat hori-
zontale samenwerking gewenst is om
veriicale coordinatie te elfectueren;
soms werken landbouwers onderling
samen orn als groep met handel/
industrie een marktbeleid voor hun
producten te ontwikkelen.

Functionele ketenbenadering
Bepaalde auteurs koppelen de naam
‘keten’ aan een reeks van elkaar
opvolgende activiteiten binnen €én
onderneming. Het klassicke voor-
beeld is de waardeketen van Porter
|7]. waarin in een onderneming vijf
primaire activiteiten worden onder-
scheiden. die waarde voor de klant
realiseren: inbound logistics’, *opera-
tions’, *outbound logistics’, 'marke-
ting and sales’ en “services’. Deze
activiteiten worden volgens Porter
ondersteund door: ‘firm infrastructu-
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re’, ‘human resource management’,
‘technology development’ en ‘pro-
curement’,

[n agrarische ketens komt het
niet zo vaak voor dat één onderne-
ming de agrarische grondstof pro-
duceert, de grondstof verwerkt tot
consumptiegoederen en deze goe-
deren vervolgens vermarkt aan de
detaillist/finale consument. Binnen
een levensmiddelenindustrie of
grootwinkelbedrijf is de ‘waardeke-
1en’ van meer betekenis naarmate
Mmeer voorwaarise en terugwaartse

- integratie plaatsvindt, bijvoorbeeld

een zuivelonderneming die de
groothandelsfunctie of een groor-
winkelbedrijf dai de productie heeh
geintegreerd.

Conceptuele ketenbenadering

De conceptuele benadering van
ketens heeft als centraal thema:
*Voor het realiseren van een opii-
maal resultaat zal een onderneming
haar beleid vanuit een duidelijke
consumentenoriéntatie zo goed
mogelijk moeten codrdineren met
het beleid van andere ondernemin-
gen in het afzetkanaal’.

De onderneming moet haar
beleid doordenken in zijn gevolgen
voor de keten. Ketenbeleid is een
afgeleide van het individueel
beoogde ondernemingsresultaar.

Institutionele keten

Laten we ons concentreren op de
institutionele en conceptuele benade-
ringen. Een conceptuele benadering
kan leiden tot ketenbeleid zonder dat
dit wordt geinstiturionaliseerd. Of de
conceptuele kerenbenadering leidt
tot een bepaalde institutionele
structuur, een institutionele keten,
hangt onder meer af van de voigen-
de vier aspecten.

1. Specificiteit ondernemingsbeleid
Naarmate de gekozen product/
markt-combinatie specifieker is, is
de noodzaak groter om het keten-
denken te institutionaliseren, zoals
bijvoorbeeld door contractuele bin-
ding. Men vergelijke de afzet van
vers viees als merkanikel mer de
afzet van vers vlees in massadistri-
butie.

2. Onderlinge afhankelijkheid in de
keten
Naarmate de uitkomst van het mar-
ketingbeleid van een ondememing
meer afhankelijk is van het beleid
van andere kanaalleden, zal de
behoefte aan institutionalisering
van de ketenvorming toenemen.
De detaiihandel heeft bij de afzet
van versproducten (vers vlees, ver-
se groenten) meer invioed op de
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 handhaving van de productkwaliteit
dan bij de afzet van verduurzaamde

: levensmiddelen (blikerwten, koffie). Dit

 tidt ertoe dat specificke

" product/marki-combinaties bij verspro-
ducten doorgaans meer ketencodrdina-
lie vergen dan bij verduurzaamde

* kvensmiddelen.

1 De strategische doelstelling van
INtensieve distributie vereist minder

_®obrdinatie van de keten dan de strate- §

| g’zsche doelstelling van exclusieve distri

y dutie,

1. Doelstelling ketenbeleid
+Yaarmate het ketenresultaat meer lijdt
| Inder de gevolgen van onvoldoende

tmonie tussen de ondernemingsdoel-
|fellingen in de keten, groeit de behoef- §
- aan institutionalisering van het
ketenbeleid.
Deze afstemming van ondernemings-

Doelszellingen in de keten is in het licht
+¥an de roenemende afnemerseisen, met
Mme op het gebied van de logistiek,
“an groeiende betekenis. Dit geldt te
Meer omdat als gevolg van meer
‘%avanceerde informatietechnologie en

O%isticke methoden de implementatie
1'an gemeenschappelijke doelstellingen
{®ter mogelijk wordt. i
1. De afstemming van doelen wordt ook 3
gbﬂfr mogeliik indien de ketenstructuur
%ticht is op het realiseren van één of
fen beperkt aantal gemeenschappelijke

e

| !3ﬂgen. zoals bijvoarbeeld hoge vers- Versproducten vergen doorgaans meer ketencodrdinatie dan verduur-
®d en kwaliteit van producten bij de  zaamde levensmiddelen.

| “nsument of lagece logistieke kosten
| ,20C lage voerraden in het afzetkanaal,
| Dgistieke doelmatigheid zal zich bedie-
r::ﬂ van formele procedures en afspra-

i "Lvoor het bereiken van een logistiek
.%limum_

N Technologische en kennisinfrastructusr
* Mate waarin ketenvorming kan bij-

| "3gen aan de optimalisering van het

| Henresultaat en aan het realiseren

0 individuele ondermemingsdoelstel-

doien' wordt in hoge mate beinvioed

v%f de infrastructurele mogelijkheden.

I, Mtdurende technologische vaoruit-

!e:sg op het gebied van informatiedra-
{"de elekrronische snelweg’), syste-

*} voor informatieverzameling,

|, Pslag en -verwerking (bijvoorbeeld

+ Mning, tracking & tracing) en syste-

N en modellen voor logisticke en

| l’kelingpianning zullen in toenemen-

!mjn"’ale belemmeringen voor ketenvor-
€ wegnemen.

®n interessant voorbeeld van keten-

werking tussen producenten en

=R““handel is het Efficient Consumer

!ﬁtcl:ﬂnse {ECR) initiatief. ECR is geini-

i 4 door wensen vanuit de detail-

o €L maar is vooral mogelijk gewor-

) 9001' technologische vooruitgang.

"y, S In eerste aanleg erap gericht om,
¢ hand van de nieuwste planning-

Logistieke
doelmatigheid
bedient zich
van formele
procedures en
afspraken
voor het
bereiken van
een logistiek

optimum

en informatiesystemen, in ketenver-
band zowel kostenvoordelen te
behalen als beter op klantenwensen
in te springen door grotere beschik-
baarheid, kortere levertijd en betere
informatievoorziening in de keten
[3I-

Technologische vooruitgang zal
echter slechts 1ot verdere ketenvor-
ming {moeten) leiden als de doelstel-
lingen van de individuele ketendeel-
nemers daarmee gediend zijn [13].

Karakterisering afzetkanalen

[n de institutionele benadering wor-
den ketens opgevat ais een bepaald
type afzetkanaal. Om die reden lijkt
het nuttig om stil te staan bij de
karakterisering van afzetkanalen in
het algemeen. Er gjn verschillende
mogelijkheden om afzetkanalen te
1yperen. Wij noemen er drie.

1. Classificatie van afzetkanalen aan
de hand van een specifiek criterium,
zoals:

- indirecte versus directe afzet {dus
wel of geen tussenhandelaar);

- een dan wel meer kanalen voor
hetzelfde type produa.

2. Mallen’s {4) classificatic van afzet-

kanalen aan de hand van de begrip-
pen:

- structuur van het kanaal, geken-
merkt door instituten, vestigingen
en functies;

- stromen door het kanaal van
onderhandelingen. eigendomsrech-
ten en fysieke producten. Voor iede-
re stroom, bijv. de productstiroom,
wordt het aantal institutionele
niveaus gemeten. Bijvoorbeeld een
productstroom loopt van producent
via groothandel en detaiilist naar de
consument, hetgeen vier institutio-
nele niveaus inhoudt. Eenzelfde
exercitie wordt uitgevoerd voor het
aantal niveaus van vestigingen en
van functies. Tevens wordt voor
federe structuur. zoals de institutio-
nele strucruur, het aantal onafhan-
kelijke eenheden vasigesteld.

Een dergelijke classificatie is
beschrijvend. Het biedt een duidelijk
inzicht in de stromen, de functies en
knouppunten van een afzetkanaal.
Het biedt echter bescheiden inzicht
in de strategisch sterke en zwakke
punten van ¢en afzetkanaal.

3. Typering van een afzetkanaal aan
de hand van instituten, functies en
relaties.

De instituten in het afzetkanaal
zou men kunnen indelen in produc-
tie-, handels- en dienstverlenende
ondernemingen. De functies in het
afzetkanaal zou men kunnen type-
ren als ruiifuncties {prijsvorming,
kopen, verkopen), fysieke functies
(transport, voorraad) en faciliteren-
de functies (informatie, crediet, sot-
teren). Onder volledige mededinging
vervullen deze functies een centrale
rol in het afzetkanaal, maar bij
onvolledige mededinging is een bre-
der pallet van functies aan de otde,
zoals met name productontwikke-
ling en -differentiatie, promotie en
logistieke dienstverlening. De laatst-
genoemde functies stellen hoge
eisen aan de codrdinatie in her afzet-
kanaal. Een nog ruimere beschrij-
ving van het afzetkanaal is die waar-
in alle ondememingsfuncties, dus
ook productie, financiering en R&D,
worden meegenomen.

De relaties tussen ondernemingen
zou men kunnen classificeren als
onafhankelijk of afhankelijk. waarbij
de laatste al of niet vasigelegd kun-
nen worden in een formele overeen-
komst.

Een beschrijving van afzetkanalen
op basis van deze karakteristicken
levert een complex beeld, maar biedt
aangrijpingspunten voor de analyse
van de doeitreifendheid en doelma-
tigheid van afzetkanalen.

Karakteristicken van ketens



Kerens zijn getypeerd als afzetkana-
len waarin het beleid van de
deelnemende ondernemingen is
gecodrdineerd. Figuur 1 geeft de
structuurelementen die voor de
ketenvorming van betekenis zijn. Wij
veronderstellen dat er een hiérarchie
bestaat in het vastleggen van de
genpemde structuurelementen, te
beginnen met de keuze van doelstel-
lingen, via het object van beleid, de
functies in het beleid en de instituten
betrokken bij het beleid. eindigend
met de keuze van codrdinatiemecha-
nlismen, In deze hiérarchie kunnen
lerugkoppelingen voorkomen.

Doelstellingen

Doelstellingen van de keten betrefen
doorgaans:

« de effectiviteit van ketenprocessen,

DOELEN

OBJECT VAN BELEID

FUNCTIES IN HET BELEID

INSTITUTEN BETROKKEN BlJ HET
BELEID

e

COORDINATIEMECHANISMEN/
RELATIES

S

Fig_ 1 Structusrelementen die voor keten-
vermig van belang zijn.

zoals uitgedrukt in omzet of
marktaandeel, of afgeleiden daar-
van, zoals productkwaliteit of
logistieke beschikbaarheid;

* de efficiency van ketenprocessen,
vitgedrukt in kosten: -

* een evenwichtige verdeling van de
inkomsten van de keten over de
deelnemende ondernemingen.

Uiteindelijk moet de vervulling van

deze doelstellingen ertoe leiden dat

®ndernemingen door ketendeeina-

Me hun economisch resultaat verbe-

teren,

Object van beleid
€t object van het ketenbeleid
Ctreft een of meer stromen van het
dzetkanaal: de productstroom, de
Mormatiestroom of de stroom van
“gendomsrechten.
Veel ketens zijn gericht op de pro-
UCtstrgom, zoals verbetering van
aliteit {(marketingaspect), efficién-
:’"‘3 doorstuwing (logistiek aspect) of

productieplanning. Het ketenbeleid
kan het totale product omvatten of
zich beperken tot bepaalde produc-
taspecten, zoals verpakking.

Ketenbeleid op het gebied van
informatiestromen is vaak comple-
mentair met dat ten aanzien van
producistromen. Oniwikkelingen op
het gebied van informatietechnolo-
gie, zoals EDI en POS Scanning
Data, stimuleren formele samenwer.
king in de keten op het gebied van
informatietechnologie.

Ook ketensamenwerking op het
gebied van eigendomsstromen is
vaak gekoppeld aan productstromen.
Een klassiek voorbeeld is een codpe-
ratieve verwerkende industrie met
leveringsplicht van de leden, waarbij
de eigendom van het product samen
met de productsiroom overgaat van
codperatielid naar codperatieve
onderneming.

Overige structuurelementen

In de praktijk verschillen ketens
naar doelstelling, naar object van het
beleid, naar de functies waarop de
codrdinatie zich richt, naar de insti-
tuten die erbij betrokken zijn en de
codrdinatiemechanismen die gehan-
teerd worden. Vanuit het marketing-
beleid zal het ketenbeleid zich vrij-
wel aitijd richten op alle drie
genoemde stromen {product, infor-
matie en eigendom) en in samen-
hang hiermee op marketingfuncties
en -actoren/instituten,

Het logistieke beleid van de keten
is betrokken op lysieke productstro-
men, informatiestromen en hieraan
gerelareerde functies en actoren/
instituten.

Vanuit de informatica en de
bestuurlijke informatiekunde staan
informatiestromen en hieraan gere-
lateerde functies en actoren/institu-
ten in de keten centraal. De infor-
matiekunde heeft vooral een
facilicerende rol ten aanzien van de
besluitvorming en uitvoering van de
marketing en logistiek. De bestu-
deerde informatiestromen in de
keten zullen verband houden met
voorraadhoogtes en productsiromen
(artikelcoderingen, tracking & tra-
cing, POS scanning). met consumen-
tengegevens (marktonderzoek en
klantenpassen) en verkoopender-
steunende informatie (productinfor-
matie, promotie, reclame) (5]

Tenslotte zij benadruk: dat ketens
niet aitijd het hele afzetkanaal, maar
ook een gedeelte van het totale
afzetkanaal van producent tot finale
consument kunnen bestrijken, bij-
voorbeeld: veredelaar - landbouwer
- codperatieve onderneming of
groothandelaar - detaillist.

Naarmate de product/markt-combinarie specifieker is, is de noodzaak
droter om het ketendenken te institutionaliseren. Een voorbeeld is viees
als merkartikel versus de afzet van vers viees in massadistributie.

Veel ketens zijn
gericht op de
productstroom
of de productie-
planning

Codrdinatie van processen
Ketenvorming komt tot stand door
het gebruik van codrdinatiemecha-
nismen, zoals contracten. In diverse
wetenschapsgebieden zijn thep-
ricén/concepten ontwikkeld over het
gebruik van dergelijke codrdinatie-
mechanismen.

Economie

In de economische theorie is veel
aandacht besteed aan de invlped van
marktprijs en kosten op de structuur
van het afzetkanaal zonder dat spra-
ke is van verdere codrdinatie. Het
streven naar doelmatigheid stuurt de
wijze van doorstuwing en bepaalt de
mate van differentiatie in het afzet-
kanaal.

Binnen de economische theorie is
de economische organisadetheorie
tor ontwikkeling gekomen. die con-
cepten en theorieén aanbiedt waar-
mee het inzicht in ketenvorming
kan worden verdiept. Zo vergroot de
wransactiekostentheorie (11, 12] hert
inzicht in de codrdinatie van hert
ruilproces tussen ondernemingen [2.
10}. Deze theorie benadruk: de
invioed van specificke investeringen
respectievelijk van de onzekerheid
en complexiteit van transacties op
de noodzaak om het ruilproces tus-
sen ondernemingen te codrdineren.



Markt- en ondernemmgskarakter:stieken en ketenvorming

Marktkarakteﬂstleken

Omgewngsontw:kkelmgen stimuleren de ontvnkkelmg van ketens in landbouw en.
voedingsmiddelenindustrie. Ketenvormung is thans van groot befang om: =™ 7~ - !
1. gekozen product/markt-combinaties optimaal te bedienen. Er bestaat geen gemiddelde

. consument, maar er bestaan specifieke doelgroepen met specifieke behoeften, wensen

. en koopkrad'ttnueamOndememmgen bedaenen d' ie doe!groepem waarvoop zq op grond -

@ van hun kesrcompetanties het meest geschike 2ijng-<

e S .
PO

LT

r productkwaliteit te kunnen gatanderen Consumenten en deta:lhandel steilen hoge
“eisen aan kwalnert. b1 hebben niet aIFeen behoefte aanhoge maar ook aan constante

kwaliteit;

3. zich door productdrﬁerentiatie en pmductvemleuwmg van de concurrentle te kunnen
onderscheiden. De concurrentie in Europese levensmiddelenmarkten is toegenomen als
gevolg van verzadigde markten, van overcapaciteit in productie en door toetreding van

- nieuwe producenten. Het laatste wordt onder meer gestimuleerd door export van land-

: bouwkundrge expertise; door betere lnformatletechnologle re;pmlevehjk door betere

internatlonalelogksneke faciliteiten; -

4. producten te verbeteren et te vernieuwen. Assommenuvermeuwmg is voor producen-

- ten van betang om de verzadigde consument, die naar variatie zoeke, en om de detail-
handel, die naar onderscheidende producten zoekt, te kunnen winnen en behouden; .

S. dienstveriening te verbeteren, Gemak is voor de consument een belangrijk keuzecriteri-
un; iogtstteke dtenstverlenm is van criciaal belang voor de Ievensm'ddelendetaulhandel.

Oﬂdememingskanktmsuekm _ 1.:

De volgende ondememmgskaraktenstleken hiken-van grote betekems voor het ont-

wikkelen van ketens: ..

1. de relatieve grootte van ondememmgen i eenafzetkanaal Dn: isvan belang voorde
onderhandelingsmacht van ondernemingen en dus voor het tot stand komen: van ketens;
denk aan de tegenwoordige betekenis van het grootwinkeibedrijf als kanaalleider;

2. de mate van specialisatie van ondernemingen. Gespeciaiiseerde endesnemingen, zoals
melkveehouders, varkensmesters en gespeciatiseerde tuinders, zijn eerder
geneigd/genoodzaakt om met andere ondernemingen in het afzetkanaal samen te wer-
kery dan gemengde bedrijven, omdat hun inkomen sterk afhankelqk is van de prestaties
van de totale keten van het betreffende product;

3. de mate waarin instituten/ondememingen producten in eigendom verwerven. Zo heb-
ben veilingen dier producten niet in sigendom verwerven, minder magelijkheden voor
ketenbeleid dan de-zelfstandige voedingsmiddelenindustrie die producten in eigendom

hezit. - K:-' :',":"..Z

Zijn investeringen meer specifiek
tn/of is er meer onzekerheid en
Complexiteit in relatie tot een trans-
actie, dan is er meer reden voor con-
tactuele afspraken of verticale inte-
Sratie.

In de economische organisatie-
theorie zijn vok theorieén ontwik-
keld gver hoe een principaal de
Samenwerking met zijn agent kan
beinvioeden.

Marketing
In de marketingtheorie wordt veel
#andacht besteed aan codrdinatie van
'_ie activiteiten in het afzetkanaal. Zo
8 een systematick ontwikkeld van
¥erticale marketingsystemen:
* ‘Administered systems’, waarin
Wssen ondernemingen wordt
Samengewerkt op basis van overleg
&N gezamenlijke planning;
- "Contractual systems’, waarin
lssen ondernemingen wordt
amengewerkt op basis van con-
actuele afspraken;
* ‘Corporate systems’, waarin de

Q

onderlinge afstemming van proces-

sen door ondemnemingen in het

afzetkanaal tot stand komt door

integratie naar eigendom [8].

Een ander thema dat in de marke-
tingtheorie over afzetkanalen veel
aandacht heeft gekregen is macht.
Wat zijn bronnen van macht?, wan-
neer worden 7ij toegepast en leidt de
benuring van deze bronnen tot con-
flicten in het afzetkanaal? [8].

De marketingdiscipline maakt ook
veel gebruik van de transactiekos-
tentheorie voor het analyseren van
de afzetkanalen van producten en
diensten.

Organisatieleer

In de organisatieleer zijnt gedachten
ontwikkeld over de wijze waarop de
codrdinatie van activiteiten in en
tussen ondermnemingen vorm krijge.
Mintzberg [6] onderscheidt als code-
dinatiemechanismen: ‘mutual
adjustment’, ‘direct supervision’,
‘standardization of work processes’
en ‘standardization of outputs, of
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skills and/or norms’. Deze coirdina-
tiemechanismen worden in diverse
agrarische ketens benut, De gewens-
te precisie in ketensamenwerking en
de mogelijkheid van controle op
samenwerking beinvioeden de keuze
van een codrdinatiemechanisme,

‘Keten’-stellingen
Om het denken over ketens te stimule-
ren tot slot enkele stellingen:

1. Marktgerichte afzetkanalen zijn meer
geschikt voor en geneigd 1ot ketenvor-
ming dan productiegedreven afzetia-
nalen.

2. De betekenis van ketenvorming in-
landbouw en agribusiness kan toene-
men, indien men zich ervan bewust is
dat ketenbeleid niet per se het totale
afzetkanaal dan wel het totale onder-
nemingsbeieid hoeft te omvatten. Het
kan ook vruchtbaar worden ontwikkeld
voor gedeelten van afzetkanalen of

voor onderdelen van het onderne-
mingsbeleid. ’

3. Ketens zijn geen doel op zich maar
een middel om een beter onderne-
mingsresuitaat te bewerkstelligen. Men
moet voorkomen dat ketenvorming en -
de hieruit voortvioeiende vaste relaties
tussen ondememingen negatief uitwer--
ken op de flexibiliteit van het onderne- . ;
roen in landboww en agribusinesso~ .
4. De kwaliteit-van katens envan ke:efsa
beleid is gebaatblgeemmachtswem
wicht tussen producenteﬂ endetaslhan—
del, zoals de levensmiddetenindustries
en het grootwmkelhedrqf'
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Terwifl het begnp ‘keten% in het agransch bedrﬁfﬂewmmﬁed:gjﬁngg‘ﬁ

burgerd, is hetin de wttenschapnluke hteratwr metmengafgeba-

“

kend I dit artiked worden ketens gedefi nieerdvameeuyimMm- "y
furmone[eemconcepme!e gezichtshoek. Ex. wordteen-kaders i
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voorgatek!’omketenste typeren. Markt- en ondernemmgskarakteric=1
tieken van belang voor de ketenvorming worden belicht. Tevens wordt
‘aandacht besteed aan een aantal wetenschappelijke Ihet!neéndle een.,

qurage lmnnen Ieveren aande ontwskkeimvan ketensg-. . " -

vmt ¢ 6 juni 1996 « nr 12



