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HOOFSTUK 1 INLEIDING 

1.1 DIE TITEL 

Die titel van hierdie skripsie dui daarop dat inligting en kennis beskik­

baar in die veld van strategiese bestuur deeglik bestudeer en gebruik is 

om uiteindelik Jn strategiese plan daar te stel vir grondstofvoorsiening 

aan die inmaakbedryf. 

1.1.1 Strategiese bestuur 

Strategiese bestuur word beskou as die rigtinggewende proses waar n 

onderneming se langtermy11doelwitte bepaal word, waar strategiese planne 

daargestel word om hierdie doelwitte te bereik en waar aksiestappe bepaal 

word om hierdie pla.nne tot uitvoer te bring. 

Daar moet dus ten opsigte van elke deel van die onderneming se aktiwiteite 

bepaal word wat die mededingende voordele is, watter strategie gevolg moet 

word om die mededingende voordele te verhoog of in stand te hou en die 

uitvoer van hierdie strategie moet beplan, beheer , geevalueer en indien 

nodig aangepas word. 

1.1.2 Grondstof 

Grondstof dui in Jn produksieproses op daardie materiaal wat met die aan­

vang van die proses gebruik word as inset. In die geval van die inmaakbe­

dryf is dit hoofsaaklik groente, vrugte en vleis. 

Vir die inmaa.kbedryf is grondstof dus nie noodwendig vrylik beskikbaar 

nie, is dit gewoonlik bederfbare produkte en het dit Jn groat effek op die 
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onderneming se totale prestasie. Ondernemings in die inmaakbedryf moet 

dus spesiale strategiee volg om voldoende grondstof te bekom. In die geval 

van vrugte is dit byvoorbeeld onmoontlik om grondstof te bekom indien alle 

seisoenale vrugte reeds verkoop is, siende dat borne Jn aantal jaar neem om 

in produksie te kom. Daar is dus nie alternatiewe bronne vir vrugte nie. 

Sekere groente is ook totaal onbekombaar in die normale handel, en word 

net verbou deur produsente wat dit vir die inmaakbedryf op kontrakbasis 

verbou. 

Die mededingend.heid van die ondernemings in die inmaaakbedryf word direk 

beinvloed deur die mededingendheid van hul grondstofvoorsiening·. 

1.1.3 Die inmaakbedryf 

Die inmaakbedryf is daardie bedryf wat met spesifieke tegnieke die rak­

leeftyd van varsprodukte aansienlik verleng, en gewoonlik word die produk 

in bottel- of blikhouers ingemaak. Nuwe tegnieke om dieselfde doel te 

bereik word egter deurgaans ontwikkel. 

Die inmaakbedryf in Suid-Afrika het oor die afgelope jare ontwikkel vanaf 

Jn klein begin tot Jn uiters gesofistikeerde bedryf. In die geval van 

Langeberg Voedsel Beperk, (voorheen Langeberg Kooperasie Beperk), het die 

bedryf ontstaan as gevolg van 'n ooraanbod van vrugte met 'n gevolglike 

lae prys in die piek seisoen. 

Deur hierdie ooraanbod in te maak kon die vrugte dus oor Jn langer periode 

bemark word (die hele jaar) en die produsente kon Jn beter prys daarvoor 

kry. Oor die jare het die bedryf uitgebrei en Langeberg bet soos ander 

ondernemings Jn wye reeks produkte landwyd begin bemark. Hierdie produkte 

9 



het onder andere groente en vrugte ingesluit. l1et die uitbreiding van die 

reeks ingemaakte produkte, die landswye distribusie en die doelwit om 

altyd voorraad te he het heelwat problerue ontstaan wat die verskillende 

ondernemings se ruededingendheid beinvloed. 

Eerstens is die rueeste van hierdie produkte seisoenaal en moet daar >n 

groot deel van die jaar groot voorrade gedra word ten einde die hele jaar 

te kan voorsien in die vraag na die produkte. 

Tweedens is sekere produkte slegs in sekere gebiede beskikbaar, en is 

vervoer van of die grondstof of die ingemaakte produk >n baie groot fak­

tor. 

Derdens het bekende Suid-Afrikaans-georienteerde probleme ook die inmaak­

bedryf getref, waaronder die volgende:-

a. Sanksies 

b. Hoe stygings in die koste van onderdele, wat hoofsaaklik ingevoer moet 

word. 

c. Hoe stygings in die koste van arbeid, en dit in >n arbeidsintensiewe 

bedryf. 

d. Geweldige stygings in rentekoerse, wat batebestuur ontsettend belangrik 

maak. 

Hierdie bedryf is ook ui tgelewer aan hoe stygings in verpaJ.rJdngsmateriaal 

en dit het >n groot effek op die prys van die finale produk. Tans is daar 

groot drtu{ op die voedselbedryf vanwee die groot bydrae wat hierdie bedryf 

tot inflasie maak, en toekorustige prysverhogings sal waarskynlik onder die 

vergrootglas kom. l1et bykans geen kans om marges te verhoog nie, is onder­

nemings van volume groei en koste besparings afhanklik vir toenemende 
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winste (Naude, 1991:0ngepubliseer). 

Wanneer bogenoemde probleme en die mededingendheid van die ondernemings in 

die bedryf in ag geneem word, is <lit duidelik <lat mededingers al hoe meer 

mik na koste-effektiwiteit. Dit word aanvaar <lat 'n groot en belangrike 

faktor om in ag te neem by koste-effektiwiteit die grondstofvoorsiening 

is. 

Gewilde doelwitte is om gewasse so na as rnoontlik aan die verwerkingseen­

heid te produseer. Verwerkingseenhede word so na as moontlik aan die mark 

opgerig, oeste word deur die jaar versprei indien dit moontlik is en 

bates word koste-effektief bestuur. Dit sluit in goeie beheer oar debi-

teure en voorraad, en oorproduksie (te groot voorraaddraging) is dus 

onaanvaarbaar. Verder word gepoog om die beste kwaliteit grondstof rnoont­

lik te gebruik, ten einde produktiwiteit te verbeter. 

Ui t 'n grondstofvoorsieningsoogptmt het die inmaakbedryf dus die volgende 

bree doelwitte: 

a. Orn so min rnoontlik uit voorraad te wees (dit wil se geen oesmisluk­

kings). 

b. Om nie te oorproduseer nie (dus korrekte oesskattings, of koop slegs 

die benodigde hoeveelheid). 

c. Orn die grondstof so na as moontlik aan die verwerkingseenheid te pro­

duseer. 

d. Orn die spesifieke gewas 'n paar keer per jaar te produseer indien die 

klirnaat dit toelaat. 

e. Orn koste-effektief te wees ten opsigte van prys, kwaliteit, tydigheid 

en tempo 

geweldige 

van grondstoflewerings, siende dat al hierdie 

invloed het op die koste-effektiwiteit van die 
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eenheid. 

Opsommend kan dus aanvaar word dat die voorsiening van grondstof die 

koste-effektiwiteit van ·n onderneming so beinvloed dat dit alhoe meer ·n 

strategies belangrike komponent van die bedryf word wat ·n direkte invloed 

op 'n ondernemin.g se mededin.gendheid het. Groot druk is dus op grondstof­

voorsiening, siende dat in 'n bemarkin.gsgeorienteerde onderneming die ver­

onderstelling is om te produseer dit wat die bemarkin.gsafdelin.g kan ver­

koop. 

1.2 PROBLEEMSTELLING 

Verbruikers van ingemaakte vrugte en groente verteenwoordig ·n wye ver­

skeidenheid van inkomste- en ander groeperinge. So gebruik sekere groepe 

byvoorbeeld ingemaakte boontjies as proteienbron, terwyl ander groepe meer 

eksotiese produkte soos aspersies en pekeluie aankoop. 

Ongeag hoe wyd die s1~ktrum van verbruikers is, is <lit duidelik <lat inkom-

ste-sensitiwiteit n effek op verko1€ het, en dat 'n oplewing in die 

ekonomie tot groter verkope lei. Dit moet egter ook aanvaar word dat ·n 

groot de.el van die bevolkin.g werkloos is, en nie met 'n oplewing in die 

ekonomie rtoodwendig meer besteebare geld gaan he nie (Willemse, 1991 

(a):16). 

Verder het verstedeliking sowel as verdere verwestering van veral die 

swart bevolking ook ·n groot effek op die mark vir ingemaakte produkte, 

aangesien verpakte produkte meer verbruik word (Willemse, 1991 (a):16). 

Projeksies wat gemaak word ten opsigte van die groei in die mark dui dan 

ook op redelike groei in veral sekere produkte. 
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Pro-aktiewe onderneruings in die inruaakbedryf ruoet dus deurentyd aandag gee 

aan strategiese bestuur en spesifieke fakt.ore wat aandag moet geniet is 

die volgende: 

a. Die skep van voldoende produksiekapasiteit om in die vraag te voor­

sien. 

b. Die skep van voldoende dist.ribusie kanale en distribusie kapasiteit. 

c. Die opbou van bestuursktmdigheid en veral deeglike opvolgbeplanning wat 

gedoen ruoet word met die oog op 'n grater organisasie. 

d. Die beplanning van die finansiele posisie van die onderneming sodat 

uitbreiding ka.n plaasvind wanneer aktiwiteite dit regverdig. 

e. Die strategiese bestuur van grondstofvoorsiening ten einde in die 

toekorus genoeg grondstof t.e kan he en te verseker dat die kwalit.eit 

van hoe standaard is. 

Dit is die laaste faktor wat in hierdie studie aandag geniet, en spesifiek 

die verskaffing van groente as grondstof aan die inrnaakbedryf. 

Dit is bekend dat die inruaakbedryf slegs 'n deel uitmaak van die groente­

bedryf en dat bevrore groente sowel as die varsmark ook belangrike kompo­

nente is. Verder moet besef word dat. alhoewel die mededinging tussen 

hierdie korui;onente indirek is by die verkoopptmte hoofsaaklik as gevolg 

van die verskille in bruikbaarheid van die produkte, die mededinging direk 

is by grondstofverkryging orudat dieselfde grondstof verbruik word. 

Enige beraarude groei in die inmaakbedryf sal verder n ooreenstemruende 

groei in die varsruark en bevrore groente bedrywe he, aangesien dieselfde 

redes in 'n groat mate vir groei in die verskillende bedrywe verantwoor­

delik is. Vinnige ver-westering kan selfs lei tot vinniger groei in laas­

genoemde bedrywe, omdat die beskikbaarheid van vries- en koelgeriewe oak 
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sal vermeerder (Willemse, 1991 (a):16) . 

Die gevolgtrekking moet dus gemaak word dat die behoefte aan grondstof in 

Suid-Afrika gaan toeneem. Wanneer na die situasie gekyk word soos dit 

tans daar uitsien, 

word: 

moet ~n hele aantal belangrike punte dadelik genoem 

a. Hoofsaaklik as gevolg van kwaliteitsprobleme en uitvoorraad situasies 

het Langeberg gedurende 1990/91 ~n volume afname van 8 % in die plaaslike 

mark ondervind oor .al die segruente. Groente was wel ~n meer stabiele 

segment met ~n kleiner volume verlies, maar by ~n hele aantal produkte 

was daar voortdurend uitvoorraad situasies en voorsiening is dus reeds ~n 

probleem (Naude, 1991:Ongepubliseer). 

b. Besproeiingsgebiede word landwyd deur inmakers en bevriesingsmaatskap-

pye benut en daar is reeds groot mededinging vir grondstof. 

die varsmark vind terselfdertyd uit hierdie gebiede plaas. 

Lewering aan 

c. Heelwat gebiede word gebruik waar die beskikbaarheid van water so 

riskant is, dat die gewas se riskantheid geweldig verhoog. 

d. Mis-oeste kom soms voor by groenteproduksie, hoofsaaklik as gevolg van 

die volgende: 

- Hoe vlak van bestuur word benodig en ontbreek soms . 

Hoe vlak van voorligting is noodsaaklik maar word moeilik voorsien in 

afgelee gebiede. 

- Groente is vatbaar vir verskeie siektes wat riskantheid verhoog. 

- Dit is meestal arbeidsintensiewe gewasse, en met ~n arbeidsprobleem kan 

die oes verlore gaan wat ook die riskantheid verhoog. 

- Oeste word beplan in meer riskante seisoene ter wille van kapasiteit­

/rente-/voorraadprobleme van die verwerlrnrs. 

- Alhoemeer produsente staak hul boerdery of word insolvent verklaar. 
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Ander baie belangrike faktore wat 'n effek het op die finansiele posisie 

van die produsente is die volgende: 

- Ongekende hoe stygings in insetkoste (direkte produksiekoste) met die 

stygings in die prys van hul produkte wat nie kan tred hou nie (Willem­

se, 1990 (a):16) 

Skerp wisselende (en onsekere) pryse by die varsmark. 

- Arbeid in die landbou het besonder duur geword. 

- Hoe rentekoerse 

Daar is dus genoeg redes om te verklaar hoekom daar soveel insolvente 

boere in groente-produserende gebiede is. Die algemene waarneming van 

hierdie (en ander) produsente is dat dit finansieel met die verwerkers 

redelik goed gaan, terwyl dit met die verwerkers se grondstofverskaffers 

(produsente) sleg gaan. 

Laastens is dit noodsaaklik dat van die beste produsente jaar na jaar 

dieselfde gewas (soms aanvanklik met groot sukses) op dieselfde grond 

verbou, en alhoe meer probleme word ondervind wat wissel van verbrakking, 

hoe siekte besmetting en uitgeputte gronde wat lei tot lae opbrengste. 

Wanneer ondernemings in die inmaakbedryf hierdie strategies belangrike 

komponent van hul bedrywighede pro-aktief wil bestuur, is daar 'n verskei­

denheid van denkrigtings wat aandag moet geniet en tot groot sukses of 

mislukking in die toekoms kan lei. 

Voorbeelde van denkrigtings is die volgende: 

a. Produsente kan finansieel meer betro►J.:e gemaak word deur bv. direkte 
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winsdeling (dividente op aandele.) 

b. Produksie-eenhede kan geskuif/opgerig word na/in goeie, stabiele 

groente-produserende gebiede. 

c. Produksie-eenhede kan bly waar 1ml is, maar voorverwerkingseenhede kan 

in goeie gebiede opgerig en produkte in verwerkte, verkoelde vorm 

vervoer word. 

d. Produksie kan hoofsaaklik in gebiede plaasvind waar die verwerker ·n 

infrastruktuur het en goeie voorligting verskaf kan word. 

e. Daar kan op ·n hoer vlak nouer kontak met die varsmark wees. 

f. Die huidige stelsel van betaling per produk ka.n vera.nder word na 

beta.ling per grondop1:,">8rvlak waar boerdery risiko·s dus deur die 

verwerker gedra sal word. 

g. Die verwerkers kan self grand koop of huur en self boer. 

h. En.kele boere kan dalk finansieel onderstetm word om meer intensief en 

meer meganies te boer. 

i. Die huidige werkswyse van kontrakte vir die lewering van ·n produk 

teen ·n spesifieke prys by ·n gegewe punt moet geevalueer word om te 

bepaal of dit in die toekoms voldoende sal wees om aan die vraag te 

voldoen. 

Hierdie denkrigtings kan nie geevalueer word sander om 

studie van hierdie onderwerp te doen nie. 

1.3 OOEL VAN DIE STUDIE 

n strategiese 

Die hoofdoelwit van hierdie studie is om ·n strategiese plan vir grond­

stofvoorsiening daar te stel ten einde die ruededingende voordele van 

mededingers in die inruaakbedryf te verhoog. 

Newedoelwitte is om te bepaal of daar in die toekoms genoeg grondstof 
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(groente) vir verwerkers sal wees om aan die markbehoefte te voorsien, en 

in die strategiese plan daarvoor voorsiening te maak ten einde te verse­

ker dat daar wel genoeg grondstof sal wees. 

In die navorsing wat gedoen sal word om bogenoemde doelwit te bereik, sal 

ender andere SWOT-ontledings gedoen moet word van: 

a. Groente as gewasreeks 

b. Die verwerkers as mark vir groente 

c. Langeberg as mark vir groente. 

Verder sal die mededingende kragte (voordele) bepaal ruoet word van: 

a. Die verskaffers van groente 

b. Mededingende verwerkers 

c. Die eindverbruikers 

d. Potensiele nuwe toetreders hetsy as kopers van groente of as verwerkers 

van groente. 

1.4 VERWYSINGSRAAMWERK 

1. 4 .1 Orugewing 

Hierdie studie word gedoen eerstens vir Langeberg Voedsel Beperk (kortweg 

Langeberg) en tweedens ui t die oogptmt en in die milieu van Langeberg. Di t 

ruoet beklerutoon word dat sekere algeruene as];.">ekte wat op die totale inmaak­

industrie van toepassing is, bespreek word. Wanneer groter detail of meer 

spesifieke as1-">ekte bespreek word, word Langeberg se situasie gebruik. Die 

strategiese beplanning in hoofstuk 7 word dus ook vir Langeberg gedoen. 
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Langeberg Voedsel Beperk is ~n welbekende inmaker van voedsel en die 

markleier in Suid-Afrika. ~n Verskeidenheid produkte word ingemaak met 

produksie-eenhede in die Kaapprovinsie en Transvaal, en bemarking van 

produkte landswyd. 

Produsente besit ongeveer 30 % van die Langeberg aandele en n goeie 

verstandhouding tussen die produsent en die maatskappy geniet deurgaans 

hoe prior ite it. 

1.4.2 Omvang van studie 

Hierdie studie word be1-"'€rk tot produksiegebiede in Transvaal, en die 

spesifieke gebiede wat aandag geniet is die laeveld (Malelane, Hoedspruit, 

Letsitele), die Loskop besproeiingskema, die Hartbeespoortdam besproei­

ingsgebied, die verre Noord- Transvaal (Messina, Marken, Vivo, Dendron en 

die Thabazimbi/Hakoppa gebied) en die oostelike hoeveld. 

Verder word die studie beperk tot groentegewasse wat deur inmakers gebruik 

word, waarvan die belangrikste is: Ta.ma.ties, suikermielies, groenbone, 

wortels, beet, komkommers, ertjies en aartappels. Droebone, aarbeie en 

makatane is egter ook ingesluit. 

1.5 NAVORSINGSMETODIEK 

1.5.1 Literatuurstudie 

~n Omvangryke studie van strategiese bestuur en die irunaakbedryf bet die 

navorsing vooraf gegaan en word as deel van hierdie studie aangebied. Die 

literatuur is volledig ondersoek vir eienskappe van en tendense in strate­

giese bestuur, en hierdie inligting word ook gebruik by die opstel van die 
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strategiese plan. 

Verder is die rol wat grondstofvoorsiening in die inmaakbedryf speel 

deeglik nagevors en heelwat internasionale literatuur is in die verband 

bestudeer. 

1.5.2 Erupiriese ondersoek 

Die empiriese ondersoek is met behulp van vraelyste gedoen, en die vol­

gende inligting is relevant: 

a) Die vraelyste is deur vier verskillende kategoriee boere voltooi. 

Hierdie vier kategoriee sluit in: 

i) Langeberg produsente 

ii) Produsente wat aan verwerkers bemark, maar nie aan La.ngeberg nie 

iii) Produsente wat slegs aan die varsmark lewer en 

iv ) Produsente wat in groente-produserende gebiede hoer, maar wat nie 

groente plant nie. 

b) Daar is 210 vraelyste versprei, en 133 is terug ontvang en in die 

statistiese verwerking gebruik. 

c) Die keuse van res1-xmdente het ewekansig geskied . 

d) Die verwerking van die resultate is in samewerking met die Nagraadse 

Skool vir Bestuurswese van die Potchefstroomse Universiteit vir Christe­

like Hoer Onderwys gedoen. 
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1.6 BEPERKINGS 

Hierdie sk.ripsie sal nie noodwendig deur enige 1::---.ersoon of instansie 

gebruik kan word om ~n beleid vir grondstofverkryging te ontwikkel vir of 

'n spesifieke gebied of spesifieke produsente nie. Produsente se voor- en 

afkeure, sowel as Jml probleme is empiries getoets met behulp van vraelys­

te, en daaropvolgende prioriteitsbepalings, en enige moontlikheid wat nie 

op die vraelys is nie, is dus nie getoets nie. 

Verder sal die inligting wat in hierdie studie ingesluit is, nie onbeperk 

geld ig wees nie, omdat toestande in die landbou baie vinnig kan verander. 

'n Produsent wat nou verkies om 'n alternatiewe gewas te plant, kan binne 

'n kort l,"'€riode van ruening verander indien die al ternatiewe gewasse se 

mark bv. in duie start. 

Laastens is die studie toegespits op die groente deel van die inmaakbe­

dryf, met Transvaal as produ.ksiegebied van groente. Ander dele van die 

inmaakindustrie, soos vleis-, vrugte-, konfyt- of sopprodukte word dus nie 

noodwendig op dieselfde wyse beinvloed deur grondstofvoorsiening nie. 

1.7 BEGRIPSOMSKRYWING 

Die volgende begrippe word in die skripsie gebruik en word kortliks be­

skryf: 

Inmakers - Dit is daardie ondernemings in die voedselbedryf wat voedsel 'n 

langer rakleeftyd gee deur dit in 'n houer in te maak. 

Verwerkers - Dit is ondernemings wat voedsel bemark in 'n verwerkte vorm 

en kan die inmakers, die bevriesingsindustrie en vars verpakkers insluit. 
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Monokultuur - Dit is >n boerdery praktyk waar dieselfde gewas sender 

afwisseling met ander gewasse aanhoudend verbou word. 

Verhaal - Hierdie term word in die inmaakindustrie gebruik om aan te dui 

wat die opbrengs van eindproduk per ton grondstof is. Uiteraard kan daar 

sonJS meer en soms minder ui t >n ton grondstof "verhaal" word. Di t dien as 

sta.ndaard wat in die koste-stelsel gebruik word. 

SWOT-ontleding - Dit is >n bekende term wat dui op ontledings waar die 

swakpunte, die sterkptmte, die geleenthede en die bedreigings in oenskou 

geneem word. 

1.8 AKTUALITEIT 

La.ngeberg het onlangs strategiese beplanning gedoen, en het op bepaalde 

generiese strategiee besluit om ondernemingsdoelwitte te bereik. In hier­

die hele aksie is egter nie veel aandag aan grondstofvoorsiening gegee 

nie, alhoewel een van die belangrikst.e probleme die afgelope jaar die uit­

voorraad sih1asies was. 

La.ngeberg het by die ptmt gekom waar beslui t.e geneem moet word wat 

eerstens kapit.aalgewys geweldige afmet.ings ka.n aanneem, tweedens niters 

finaal kan wees en derdens die onderneming strategies binne >n paar jaar 

in >n besondere st.erk of swa.k t-Xlsisie ten opsigte van mededingers kan 

plaas. 

Voordat hierdie besluite geneem kan word , en finaal besluit kan word oor 

die strategiese bestuur van grondstofvoorsiening, moes hierdie studie eers 

gedoen word. 
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1.9 VERDERE ONTPLOOIING 

In hoofstu.k 2 word aandag gegee aan die kousale faktore, en interne- en 

eksterne faktore sal in ag geneem word. 

In hoofst.uk 3 word die huidige bedeling bespreek waar Langeberg en ander 

verwerkers se huidige strategiee vir die verkryging van grondstof uiteen­

gesit word. Die verskillende markte vir die bemarking van groente word ook 

bespreek. 

In hoofstuk 4 word die teorie beskryf, en waar aanvanklik na die bre~ 

onderwerp van strategiese bestuur gekyk word, word dit later in die hoof­

stuk nouer getrek na grondstofvoorsiening en die inmaakbedryf. Verskillen­

de tegnieke wat in strategiese bestuur gebruik kan word, word dan ook 

bespreek. 

Hoofstuk 5 beskryf die empiriese ondersoek, en die statisties-verwerkte 

resultate word kortliks aangebied. 

Hoofstuk 6 word gebruik om gevolgtrekkings te maak, en die motiverings vir 

die gevolgtrekkings word uiteengesit. Gevolgtrekkings wat in ag geneem 

moet word by strat.egiese beplanning word dus uit die empiriese ondersoek, 

sowel as die res van die studie gemaak. Op hierdie stadium word inligting 

grotendeels op Langeberg van toepassing gemaak. 

In hoofstuk 7 word strategiese beplanning vir die voorsiening van 

grondstof aan Langeberg gedoen. 

Laastens word die bylaag, die bibliografie en die engelse uittreksel 

aangebied. 
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HOOFSTUK 2 KOUSALE FAKTORE TOT DIE STUDIE 

2. 1 INLEIDING 

Die proses waar >n strategie bestuur word is >n dinaruiese proses wat 

voortdurend aan die gang is (Thompson & Strickland, 1987: 12). Alle strate­

giese besluite is onderhewig aan toekomstige wysigings en evaluasies moet 

dus voortdurend gedoen word om te bepaal of die korrekte strategie nog 

gevolg word. 

Daar is geen aanwysers of spesifieke geleenthede wat aa.nleiding tot stra­

tegiese bestuur gee nie en strategiese bestuur word deur bestuur op eie 

inisiatief gedoen ten einde die onderneming pro-a.ktief te posisioneer en 

mededingend te maa.k vir die vera.nderinge wat in die omgewing aan die 

gebeur is (Thompson & Strickland, 1987:17). 

Ten spyte van bogenoemde is daa.r soms spesifieke fa.ktore wat dui op >n 

dringende behoefte dat strategiese bestuur op >n spesifieke vla.k gedoen 

moet word, en verkieslik deur die persone wat vir die implementering van 

die strategie verantwoordelik sal wees (Thompson & Strickland, 1987:15). 

So was daar heelparty fa.kt.ore wat aa.nleiding gegee het tot hierdie studie, 

en so >n studie op hierdie tydstip >n groot prioriteit maa.k. Hierdie 

fa.ktore word kortliks bespreek. 

2.2 INTERNE FAKTORE WAT AANLEIDING GEE TOT HIERDIE STUDIE 

2.2.1 Koste-effektiwiteit 

Die Suid-Afrikaanse ekonomie beleef reeds vcrnaf die laaste kwartaal in 
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1989 'n resessie, waar 'n resessie gedefinieer word as twee agtereenvol­

gende kwartale van negatiewe reele ekonomiese groei (Sanlam, 1991:2). Dit 

is logies <lat die laer ekonomiese aktiwiteit ook 'n effek op die inmaakin­

dustrie sou gehad het. Dit is bekend dat verskeie inmakers finansiele 

probleme oor die afgelope aantal maande er·vaar het, en heelpa.rty het dan 

ook hul bedrywighede gestaak of van eienaar verander. 

Voorbeelde van ondernemings ter spr·ake is Patoma wat deur Fedf oods oorge­

neem is, Inzana en Bonanza wat baie groat probleme het en waarskynlik hul 

bedrywighede eersdaags gaan staak en Gan ts wat stuk-stuk ver·koop is. 

Verder was daar ook onlangse berigte in dagblaa.ie wat daarop dui dat 

Fedfoods weer van sy belange wat slegs 'n jaar gelede gekoop is, gaan 

verkoop. Ook Langeberg het aan die einde van die 1989-90 finansiele jaar 

n dramatiese afna.me in wins getoon. Gedurende 1990/91 het 'n 8 % afname 

in verkoopsvolumes van Langeberg in die plaaslike mark gerealiseer 

(Naude, 1991: Ongepubliseer). Ken van die redes hiervoor was die swak 

ekonomiese toestande. Dit is dus duidelik dat koste-effekiiwiteit nood-

saakl ik is vir die oor lewing van ondernemings in die inma.akbedryf. 

Terwyl daar sekere onbeheerbare koste is wat baie vinnig eskaleer, byvoor­

beeld die koste van ingevoerde onderdele, moet koste wat wel beheerbaar 

is, baie geed beheer word. 

Alhoewel grondstof self 'n belangrike koste in die inmaakbedryf is, is dit 

strategies 'n probleem om direk aa.n grondstofpryse te sny. Die rede hier­

voor is die wankelrige fina.nsiele posisie van die produsente en die hoe 

insetkoste in die groente bedryf. Die produsente se posisie word later 

volledig bespreek. 

Grondstof is egter op 'n verskeidenl1eid a.nder wyses indirek betrokke by 
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koste-effektiwiteit en word as sulks ~n belangrike faktor in bestuur van 

totale koste-effektiwiteit. 

So is die kontinue gebruik van produksie-kapasiteit afhanklik van goeie 

skedulering van lewerings en die produktiwiteit van arbeid en masjinerie 

word direk beinvloed deur die kwaliteit van die grondstof. Verder bein­

vloed die kwaliteit van die grondstof ook die opbrengs of eindproduk per 

ton gr·ondstof, sowel as die kwaliteit van die eindproduk. Laastens is die 

beskikbaarheid van gr·ondstof ver·skillende tye van die jaar die bepalende 

faktor wanneer voorraaddra.ging beplan word. Ba.tebestuur word dus ook deur 

grondstof beinvloed. 

Die produksie-gebiede wat gebruik word het ~n effek op vervoerkoste van 

grondstof, en die vervoerkoste van die eindprodu.k na die mark word dus oak 

beinvloed deur die ligging van die fabriek ten opsigte van die mark. 

Die keuse tussen die vervoer van die varsproduk teenoor die vervoer van 

die eindproduk met in agneming van faktore soos die beskikbaarheid van 

betroubare arbeid en infrastruktuur, is duster sprake by die keuse van 

produksiegebiede sowel as die ligging van toekomstige produ.ksie-eenhede. 

Daarby moet die duplisering van produksiekapasiteit in verskillende ge­

biede met gevolglike hoe kapitale uitleg sowel as hoe vaste koste oak in 

ag geneem word. 

Uit bogenoerude faktore is dit duidelik dat grondstowwe ~n groot invloed 

uitoefen op die koste-effektiwiteit van die inmaakbedryf. 

2.2.2 Uit-voorraad situasies 

Vir die beruarkingsafdeling van ~n onderneming soos l,angeberg Voedsel is 
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dit uiters noodsaaldik om die totale produkreeks deurentyd landwyd te kan 

aanbied. Dit verskaf die mededingende voordeel om met enige uit-voorraad 

situasie van die mededingende ondernemings markaandeel te vergroot en 

verkoopsvolumes te verhoog. Verd.er het Langeberg 'n verpligting teenoor 

die verbruiker om die produk deurentyd beskikbaar te he, aangesien Lange­

berg 'n markaandeel van ongeveer 60 % het, en daar in sekere produkte nie 

alternatiewe landswye verskaffers is nie. 

Die gevaar is egter daar <lat enige uit-voorraad situasie van Langeberg 

deur enige ander onderneming met voorraad in daardie produk uitgebuit kan 

word, en Langeberg dus markaandeel in die spesifieke produk en ander 

produkte permanent op so 'n manier kan verloor. 

Dit is dus duidelik dat enige uit-voorraad situasies nie net vermy moet 

word nie, maa.r onmiddelik geevalueer en opgevolg moet word ten einde die 

strategie van grondstofvoorsiening aan te pas om sulke situasies in die 

toekoms te verruy. 

Wanneer analities na Langeberg se vertoning oor die laaste twee jaar gekyk 

word, is dit ontstellend dat uit-voorraad situasies herhaaldelik voorgekom 

het en veral in sekere produkte bykans die tendens geword het. 

Omsendskrywes waarin kritiese voorraadvlakke aa.ngedui word, verskyn week­

liks en die hoeveelheid produkte wat daarin aangedui word, varieer gewoon­

lik tussen twintig en veertig. Die grootste rede vir die ongeveer 8 % 

afnarue in volume verkope gedurende die afgelope jaar word direk aan uit­

voorraad situasies toegeskryf (Naude, 1991: Ongepubliseer). 

'n Produk soos beet was die afgelope twee jaa.r byvoorbeeld ten minste vier 

maande 1--.er j aar ui t-voorraad. 
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Enige potensiele verbetering in hierdie situasie as gevolg van hierdie 

studie is dus 1 n groot motivering vir die studie. 

2.2.3 Interne ondersoeke 

Langeberg het onlangs 1 n strategiese plan daargestel, maar nie detail 

aandag aan grondstofvoorsiening gegee nie. As gevolg van die beplande 

strategie word ondersoeke na rasionalisasie ruoontlikhede, en besparings 

van vaste koste, vervoerkoste en kwaliteitafgraderings gedoen. 

Die groot leemte waaraan aandag gegee moet word voordat bogenoemde strate­

gie gei.mplimenteer kan word, is 1 n volledige strategiese beplanning vir 

grondstofvoorsiening. 

2.3 EKSTERNE FAKTORE WAT AANLEIDING GEE TOT HIERDIE STUDIE 

2.3.1 Groei in die mark 

Dit is niters ruoeilik om groei in die mark vir ingemaakte voedsel te 

veralgerueen. Eerstens verskil die groei dramaties in die verskillende 

sektore en afhangende van die sektor(e) waarin 1 n spesifieke onderneming 

betrokke is, kan verskillende ondernemings dus verskillende groei ervaar. 

Sektore wat volgens gebruik in die inmaakbedryf apart aru1gedui word, is 

onder andere groente, vleis, vrugte, konfyt, souse, tamatie produkte, 

komkommers en s l aai. 

Soos alreeds genoeru is het Langeberg 1

11 8 % negatiewe groei in totale 

verkope oor al die sektore in die vorige jaar ondervind (Naude, 1991:0n­

gepubliseer) . 
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Die totale mark was egter redelik stabiel die afgelo:pe twee jaar, na 

redelike sterk groei die voorafgaande drie jaar. Langeberg het dus die 

afgelope jaar markaandeel verloor. 

Indien die sektore afsonderlik in .oenskou geneem word, is dit duidelik dat 

Langeberg se groei heelwat vinniger is as die van die mark in die sektore 

wat vir hierdie studie relevant is. Langeberg se markaandeel neem in die 

groente-sektore deurlopend toe. In Tabel 2.1 word die gemiddelde markgroei 

oor die laaste vyf jaar vir groente, souse (hoofsaaklik taruatie sous), 

komkorumers en slaai ,(hoofsaaklik beet) aangedui teenoor die groei van 

Langeberg se volumes in dieselfde periode. 

Tabel 2.1 

Sektor 

Groente 

Souse 

Komkorumers 

Slaai 

Gemiddelde groei in volume van die volgende sektore in die 

inruaakbedryf oar die afgelope vyf jaar (% per jaar). 

Tota.le mark 

0.7 

0.9 

2.4 

Langeberg 

2.5 

5.7 

3.3 

5.7 

Bron: Naude, 1991:0ngepubliseer 

Alboewel dit verwarrend klink, beteken hierdie syfers dat Langeberg in 

sekere sektore soos vrugte en konfyt soveel aan volume verloor het dat die 

totale volume met 8 % afgeneem bet. Sekere sektore bet egter stabiel 

vertoon die afgelo}:"€ twee jaar en indien dit oar vyf jaar beskou word, 

bet van die sektore sterk gemiddelde groei per jaar getoon. 
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n Goeie voorbeeld is tamaties, wat ten spyte van die relatiewe stil 

marktoestande die afgelope twee jaar, deurloi~nd vinnig gegroei het. Die 

behoef te aan tamaties in Transvaal gedurende 19139 was in die 1989/90 

seisoen 60 000 ton teenoor 'n begroting vir 1992 van 135 000 ton. Tamatie­

en tamatie-verwante-produkte het dus in drie _ia.a.r met meer· as 40 % gegroei 

en in die proses a.s persentasie van La.ngeberg se totale volume aansienlik 

gestyg. Omdat 'n groot deel hiervan vir die visbedryf bestem is, is die 

moeilik om deurentyd die groei in die mark vir die ingemaakte voedsel te 

beskou, en moet die groei in vraag na grondstof eerder beskou word. 

Die aanhaling van hierdie syfers demonstreer dat daar groot groei in die 

behoefte na sekere gewasse is, alhoewel hierdie groei saamgestel word deur 

verskeie faktore. Veranderings in aantal mededingers, veranderings in 

ander bedrywe soos byvoorbeeld die visbedryf, uitvoergeleenthede, verskui­

wing van kapa.siteit en groei in die mark speel dus alles 'n rol. 

Dit is kenmerkend dat veral die varsprodukte en spesifiek daardie produkte 

wat moeilik bekombaar is, die groot groei ervaar. Mededingende inmakers, 

sowel as mededingers uit antler bedrywe soos bevriesers en die varsmark, 

ervaar dieselfde probleme met die voorsiening van hierdie produkte, en die 

onderneming wat hierdie produkte suksesvol kan voorsien het die mededin­

gende voordeel. 

Laastens moet elke pro-aktiewe onderneming in Suid-Afrika kennis neem van 

voortdurende veranderinge wat rnyns insiens 'n besliste toenarne in die 

vraag na vars produ.kte gaan veroorsaak. Vier veranderinge om in aanrnerking 

te neern word kortliks bespreek. 

a. Slegs as gevolg van geboortesyfers gaa.11 die getal volwassenes in die 

volgende vyf jaar dramaties toeneem (Suid-Afrikaa.11se Statistiekdiens, 
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1990). Volgens Willemse, (lfJ91 (a):16), groei die bevolking met 3 % 

per jaar. 

b. Verstedeliking is steeds teen ~n geweldige tem1---.o aan die gang (Willem­

se, 1991 (a): 16). 

c. Verandering in kultuur (verwestering) van hoofsaaklik die stedelike 

swart.man lei tot ander eetgewoontes, wat ingemaakte voedsel insluit 

(Willemse, 1991 (a): 16. 

d. Die groter gesondheidsbewustheid onder alle mense kan tot hoer ver­

bruik van groente lei, wat in sekere geva.lle ingemaakte groente kan wees. 

Daar is dus duidelike aanduidings dat daar aansienlik meer grondstof in 

die toekoms benodig gaan word, en dat <lit gesien teen uit-voorraad si­

tuasies wat reeds voorkom, ongetwyfeld as motivering vir hierdie studie 

<lien. Komkommers is 'n goeie voorbeeld, waar 12 % groei vir · Langeberg 

begroot word vir 1992, maar waar die grondstofvoorsiening 'n probleem is. 

2.3.2 Faktore in die landbou wat grondstofvoorsiening beinvloed 

2.3.2.1 Algemeen 

Dit moet algemeen aanvaar word dat die landbou-gemeenskap in Suid-Afrika 

'n besonder moeilike tyd beleef. Na 1

11 periode van swak reentoestande het 

die meeste boere baie skuld, en met die huidige hoe rentekoerse is <lit 

alleen 1 n groot probleem. 

Verder het insetkoste in die afgelope aa.ntal jare dramaties gestyg en 

onder andere chemiese middels, lnmsmis, implemente en saad is alles baie 
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duur. Stygings in produ.kpryse kon nie naastenby hiermee tred hou nie 

(Willemse, 1990 (a):16). Die sogenaamde ruilvoet wat dui op die verhou­

ding tussen pryse van landbouprodukte en die koste van landbou-insette wat 

noodsaaklik is vir die produksie van daardie produkte, is n goeie aanwy­

ser hiervan. Wanneer die ruilvoet afneem, dui dit daarop dat insetkostes 

vinniger styg as produkpryse. Volgens De Villiers, 1991:64, bet die ruil­

voet die afgelope aantal jare konstant afgeneem. 

Addisioneel tot hierdie insette het arbeidskoste in die landbou ook al­

gaande hoer geword, . en die tendense neig na steeds hoer lone, met 

moontlike toetredes van vak-unies in die landbou. Arbeid is reeds die 

grootste enkele uitgawe-item in die landbou (Willemse, 1990 (b):14). 

As gevolg van hierdie en ander probleme in die landbou was daar ook 'n 

aansienlike daling in die waarde van plase, wat noodwendig tot 'n verla­

ging in kredietwaardigheid moes lei. Met 'n meer onverbiddelike houding 

van die regering en ander finansieringsinstansies, het heelwat boere ook 

probleme om voldoende bedryfskapitaal te bekom. 

Die ekonomiese aktiwiteite van boere word in 'n mate weerspieel deur die 

verkope van trekkers. Gedurende 1981 is daar in Suid-Afrika 24 000 trek­

kers verkoop, en die begroting vir 1991 is slegs 2 600. Tot einde Septem­

ber is egter slegs 1 987 trekkers verkoop, wat daarop dui <lat die begro­

ting vir vanjaar moeilik gehaal gaan word (Anon, 1991:64). 

Opsommend kan aanvaar word dat besproeiingsboere wat groente verbou en wat 

vir Langeberg relevant in hierdie studie is, finansieel groot probleme het 

(Willemse,1990 (a):16). Dit word duidelik onderstreep deur die verlies 

aan boere in hierdie sektor as gevolg van insolvensies wat die laaste 

twee/drie seisoene aansienlik toegeneem het (De Villiers, 1991:64). Die 
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feit dat bykans 5 % van die boere wat spesifiek vir Langeberg produkte 

geplant het, insolvent verklaar is en }ml plase moes verlaat, is 'n groat 

bron van kommer. 

Bo- en behalwe die bogenoemd.e finansiele probleme wat baie van die groen­

te-produserende l1oere het, is daar ook ander faktore in die landbou wat 

kri ties evalueer moet word ten opsigte van }ml invloed op toekomstige 

grondst.ofvoorsiening en wat dus aanleiding gee tot hierd.ie studie. 

Hierdie fakt.ore word vervolgens kortliks bespreek. 

2.3.2.2 Bes tuursktmdi ghe id 

Hedendaagse besproeiingsboere moet heelwat algemene bestuursvernuf he, en 

dit blyk 'n groot probleem te wees. Formele opleiding in bestuursrigtings 

soos mannekragbestuur is nooit voorheen by landbou-opleiding se vakgroe­

peringe ingesluit nie. 

Soos druk grater word ten opsigte van finansiele bestuur, mannekragbestuur 

en spesifiek arbeidsverhoudinge, kwaliteit en bemarking, ondervind al hoe 

meer boere probleme om aan al hierdie vereistes te voldoen. Veral die 

kleiner boere het uiteraard ook nie die finansiele verrnoe om van profes­

sionele persone in hier·die rigtings se kundigheid gebruik te maak nie. 

Die gevolg is oneffektiwiteit op sornmige terreine wat 'n verdere nadelige 

effek op die boer se finansiele posisie het. 

Die behoefte aan goeie voorligting oor 'n wye front en nie net tegniese 

landbou nie, word dus alhoe rneer beklerntoon. 
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2.3.2.3 Grondkwaliteit 

Die meeste besproeiingsgebiede in Suid-Afrika kry toenemend probleme met 

grondkwaliteit. 

Eerstens is daar >n groot probleem met verbrakking, en groat gebiede het 

nie meer >n gewas om te verbou nie hoofsaaklik as gevolg van hierdie rede. 

Die rede vir verbrakking is gewoonlik maklik verklaarbaar, maar om die 

proses te keer of om te draai is baie moeilik. 

>n Nog grater probleem is >n dramatiese opbou van siekte-veroorsakende 

organismes in die gronde, veral waar boere hoofsaaklik gewasse onder 

monokultuur verbou. 

>n Toeneme.nde 1-,X>tensiaal vir siektes verhoog noodwendig die risiko verbon­

de a.an die verbouing van die gewas. 

Op die meduimtermyn gaan grondkwalit.eit ongetwyfeld >n effek op grondstof­

voorsie.ning he, en is dit ook >n motivering vir hierdie studie. 

2.3.2.4 Arbeid in die landbou 

Arbeid in die landbou is so >n bela.ngrike insetkoste dat daar individuele 

aandag daaraan geskenk moet word. Eerstens moet aanvaar word dat die 

verbouing van groente >n arbeidsintensiewe proses is, en dat die ar­

beidsfaktor dus by hierdie boere >n groat rol speel. 

Verder moet dit aanvaar word dat daar ook in die landbou beding gaan word 

vir minimum lone en veral in die "nuwe Suid-Afrika" kan verpligte hoer 

lone a.an arbeiders in die landbousektor verwag word. Dit gaan uiteraard 
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n baie groat effek op koste van produsente he. 

Laastens moet die antler faset van arbeid in die landbou beskou word, 

naamlik dat daar sekere kritiese periodes veral in oestyd is waar die 

totale oes verlore kan gaan indien arbeid nie beskikbaar is nie. Die feit 

dat arbeidsbronne tans relatief onbetroubaar is en arbeid alhoe skaarser 

word, maak die meeste boere bekommerd dat die risiko van groenteproduksie 

nog hoer gaan word. 

2.3.2.5 Water 

Water is ongetwyfeld een van Suid-Afrika se kritiese beperkings en selfs 

erkende besproeiingsgebiede het soms onbetroubare waterbronne. Voorbeelde 

word gevind in die Marken- area waar boere afhanklik is van water uit die 

Palalarivier, met geen onderstetming van ·n opgaardam of ander bran nie. 

In droe jare is daar dan geen water uit die rivier beskikbaar nie. 

Dieselfde situasie kom voor by verskeie ander gebiede in Transvaal, ongeag 

of die waterbron ·n boorgat, rivier of opgaardam is. 

Om in so ·n gebied groente te verbou is dus uiters riskant, want nie net 

kan die boer geldelike verliese ly nie, maar die waarskynlikheid om die 

beplande hoeveelheid en kwaliteit grondstof te lewer word drasties laer. 

2.4 GEVOLGTREKKING 

Die gevolgtrekking kan dus gemaak word dat daar heelwat faktore is wat 

toekomstige grondstofvoorsiening kan beinvloed en wat verseker in ag 

geneem moet word by strategiese beplanning van grondstofvoorsiening. 

Myns insiens gaan die mededingende voordeel van inmaakondernemings in die 

toekoms in ·n groat mate beinvloed word deur grondstofvoorsiening. 
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Nie alleenlik moet daar ondersoeke oor grondstofvoorsiening gedoen word 

nie, ruaar die voorsiening moet strategies beplan en beheer word. Siende 

dat die landbou ook ~n vinnig veranderende orugewing is, ruoet daar voortdu­

rend met hierdie beplanning voortgegaan word. 

Dit is dus logies dat hierdie studie nie net tydig is nie, ruaar uiters 

relevant is en vir Langeberg van groat waarde kan wees. 

2. 5 OPSOMMING 

Verskeie faktore het aanleiding gegee tot hierdie studie. Voortdurende 

evaluering en beplanning van strategieEI is normaalweg noodsaaklik, en 

wanneer verskeie faktore dui op ~n spesifieke studie, moet dit dringend 

gedoen word. 

Aangesien Langeberg onlangs op topbestuursvlak deeglike strategiese be­

planning gedoen het, is dit noodsaaklik dat die verskaffing van grondstof 

self strategies beplan moet word. 

Ander faktore wat aanleiding tot hierdie studie gegee het, is koste­

effektiwiteit van produksie-eenhede, uit-voorraad situasies , markgroei en 

probleme in die landbou. 

Laasgenoemde wissel van die swak finansiele posisie van die produsente tot 

probleme met grondkwaliteit, arbeid en waterbronne. 

Om te verseker <lat Langer..>erg sy strategiese doelwi tte bereik, moet 

grondstofvoorsiening dus strategies bestuur word en was hierdie studie 

tydig en noodsaaklik. 
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HOOFSTUK 3 

HUIDIGE BEDELING 

3_ 1 INLEIDING 

Soos reeds in Hoofstuk 1 bespreek, word hierdie studie beperk tot groente­

verbouing in Transvaal. Droebone, ruaJ-:atane en aarbeie word egter vir die 

doel van die studie ook as groente beskou_ 

In Transvaal is daar tans 'n verskeidenheid gebiede wat klimatologies en 

andersins geskik is vir die verbouing van vars produkte. 

Die tipe gewasse wat in 'n spesifieke deel verbou kan word, die tyd van 

die jaar waarin <lit verbou kan word en die risiko verbonde aan die ver­

bouing van so 'n gewas wissel van gebied tot gebied. Die een klimatolo­

giese eienskap wat 'n belangrike bydrae tot die bruikbaarheid van 'n spesi­

fieke gebied maak, is die mate van rypvryheid wat in die gebied ervaar 

word. In Figuur 1 (p :37) word die belangrikste produksiegebiede in Trans­

vaal aangedui. 

Die beskikbaarheid van water is soos oral in Suid-Afrika 'n uiters beper­

kende faktor en dra baie by tot die riskantheid verbonde aan sekere 

gebiede, sowel as die uitskakeling van gebiede wat kliruatologies ideaal 

geskik is. 

Die sentrale gebied random Johannesburg/Pretoria tot sover as Marble Hall 

ruaak 'n besondere belangrike gebied uit, veral as gevolg van die strate­

giese ligging van hierdie gebied ten opsigte van afstand vanaf markte. 

Veral die Marble Hall/ Groblersdal gebied, wat deel uitmaak van die Loskop 
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besproeiingsgebied en wat klimatologies geskik is vir produksie van sekere 

groente in die wintermaande, is ~n uiters belangrike gebied. 

Figuur 1. Die belangrik.ste groenteverbouende gebiede in Transvaal. 

* Messina 

* Vivo/Dendron 

* Tzaneen 

Hoedspruit * 

* Marble Hall 

* Brits * Groblersdal 

+ Pretoria 

+ Johannesburg 

* Ventersdorp * Oostelike Hoeveld 
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3.2 DIE MARKTE 

Vir die produsente wat varsprodukte produseer is daar 'n verskeidenheid 

van markte beskikbaar. 'n Bree indeling ka11 as volg daar uitsien: 

a) Die nasionale varsprodtikte markte, waarva11 voorbeelde by Johannesburg, 

Pretoria, Springs en Wit bank is. 

b) Die informele varsproduJ..-..mark waar hoofsaaklik direk aan die publiek 

bemark word deur middel va11 stalletj ies of veral verkope in die swart 

tuislande of selfregerende state. 

c) Die verwerkersbedryf wat ondernemings insluit wat die prodtik in een of 

ander vorm aan groot verbruikers (lw. myne) bemark, ondernemings wat 

bevriesing doen en ondernemings wat produ.kte inmaak. 

Bevriesingsondernemings sluit bekende name in soos Irwin & Johnson, Table 

Top en Harvestime, terwyl inmakers verteenwoordig word deur Langeberg, 

Gants, Patoma, Farmgirl, RFF, Gold Dish, Miami, All Joy en Bonanza. 

Dit is dus duidelik dat 'n hoer in die meeste gebiede van Transvaal n 

paar keuses ka11 uitoefen ten opsigte van groenteverbouing indien die 

nodige water beskikbaar is. Eerstens kan hy beslu.it of hy hoegenaamd 'n 

varsprodtik wil produseer, en indien wel vir wie hy die prodtik wil produ-

seer. Verder ka11 hy beslui t of hy in hoer risiko 1--.eriodes wil produseer 

ter wille van hoer potensiele pryse. Insetlrnste in laasgenoemde geval is 

egter gewoonlik ook hoer as gevolg van meer gereelde bespuitings, hoer 

plantjiepryse en la.nger groeiseisoene. Laastens kan 'n boer besluit of hy 

hoer risiko cultivars wil produseer vir spesifieke redes. 
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Dit is nie die doel van hierdie studie om hierdie onderwerp in diepte te 

ontleed nie, maar terwille van verdere bespreking word vlugtig gekyk na 

enkele eienskap:pe van die nasionale varsprodukte markte en die verwerkers 

as mark. 

3.2.1 Die nasionale varsprodukte markte 

Pryse op hierdie markte word deur vraag en aanbod bepaal. Produkpryse word 

dus eers tydens die verkoopproses bepaal, met gevolglike hoe risiko van 

groat verliese indien die ma.rkprys laag sou wees, omdat alle insetkoste 

dan reeds aangegaan is. 

Terselfdertyd is vervoer ~n ontsettende duur faktor vir die gebiede wat 

relatief ver van die markte is. Die mees ekonomiese vervoer word gevind 

wanneer groente in onverkoelde vorm in vragte van ongeveer 28 ton per vrag 

vervoer word, en da.n is die koste steeds vir elke 100 km vanaf die mark 

ten minste ~n addisionele R30 per ton. Kleiner vragte of die vervoer van 

groente in verkoelde vorm is dramaties duurder. Wanneer groente dus vanaf 

die Letsi tele-area na Johrumesburg mark vervoer word, is die vervoerkoste 

minstens RlOO per ton. Afhangende van die seisoen is daar sekere produkte 

waarvan pryse gereeld daal tot vlaJr.ke van R400 - R500 per ton of laer. 

Vervoerkoste kru1 dus in af gelee gebiede maklik 25 % of meer van die omset 

of verkoopprys wees. 

Verpakkingsruateriaal en veral arbeidskoste in die verpalr.kingsproses is oak 

baie duur. Saam met vervoerkoste is dit die koste wat die produsente in ag 

neem wrumeer hulle beslui t om vanaf afgelee gebiede produkte na die 

varsmark te stuur, eerder as om in die verwerkers se houers aan die 

verwerkers te lewer. 
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Desnieteenstaande is die varsprodukte markte tradisioneel 'n goeie afset, 

word hoe pryse gereeld behaal en is varsbemarking veral in die hoe risiko­

en dus ongewilde seisoene redelik winsgewend. 

n Algemene gevolgtrekking is dat die tipe boer wat by hierdie markte wil 

bemark 'n goeie infrastruktuur moet he en goeie bestuur moet toepas met 

veral verpakking en vervoer , en finansieel relatief sterk moet wees. 

3.2.2 Die verwerkers 

Die verwerkers betaal oor die algemeen pryse wat met die eerste oogopslag 

relatief laag is. 

n Totale ontleding van die situasie dui egter op 'n aantal fa.kt.ore wat 

die prentj ie meer gt.mstig maak. Van hierdie faktore is: 

a) Pryse word gewaarborg sodat die risiko van fluktuasie van pryse totaal 

verdwyn. 

b) Produkte word glad nie verpak nie, word op die goedkoopste manier ge­

oes en in sommige gevalle word produkte meganies ge-oes deur die ver­

werkers. Groot besparings op arbeidskoste is dus relevant. 

c) Die kapasiteit van die verwerkers is besonder groat, en koste­

effektiewe aanplantings kan gedoen word terwyl die varsmark uiters 

beperkte kapasiteit vir sekere produkte het. 

d) Verwerkers vervoer gewoonlik produkte self en veral vir afgelee gebiede 

is dit 'n besondere voordeel. 
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e) Verwerkers verskaf in baie gevalle gedeeltelike of algehele produksie­

krediet. 

Die gevolgtrekking kan dus geruaak word dat produsente in afgelee gebiede, 

wie se infrastruktuur onder verdenking is en wie finansieel nie ·n swak­

winsgewende seisoen kan oorleef nie, eerder vir verwerkers sal pro<luseer. 

Uitsonderings kom egter altyd voor. 

Binne in hierdie groot groep van potensiele ruarkte is Langeberg baie 

prominent. Dit moet egter aanvaar word <lat daar mededinging is vir die 

produsente en produkte, en <lat Langeberg soos enige van die ander spelers 

in hierdie markte bepaalde strategiee het om sy ruededingendl1eid as ·n mark 

te verseker. 

Daar word dus vervolgens aandag aan die huidige Langeberg strategie 

geskenk. 

3.3 LANGEBERG SE HUIDIGE SITUASIE 

Langeberg Voedsel Be1:--.erk is ·n bemarkings-georienteerde organisasie wat 

poog om te produseer wat die verkoopsafdeling kan verkoop. Veral as 

gevolg van die hoe rentekoerse word eindproduk voorraad tot die minimum 

beperk, en enige variasies in die ruarkbehoefte word na die produksie­

eenl1ede deurgegee. 

Die inruaakbedryf is egter grotendeels van die landbousektor afhanklik vir 

grondstof, en toenarues of afnarues in marJ.~behoeftes word dus ook deurgegee 

na produsente wat verantwoordelik is vir die verbouing van die spesifieke 

gewas. 
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La.ngeberg koop dus grondstof aan in hoeveelhede wat aan eindproduk markbe­

hoeftes moet voldoen. 

3.3.1 Metode van aankoop 

In Transvaal word grondstof op kontrakhasis deur produsente verbou en deur 

Langeberg aangekoop. 

#n Spesifieke gewas se aankoop kan dus die volgende stappe insluit: 

a) Die verkoopsafdeling stel #n verkoopsbegroting op na aanleiding van 

marlmeigings, produklewensiklus, markaandeel en voorui tskattings. 

b) Die produksie-eenhede ontvang #n pakprogram wat volumes produksie vir 

spesifieke :periodes uiteensi t. Die totaal van al die produksie-eenhede 

se pakprogramme vir #n s1:---.esifieke produk sal dus ooreenstem met die 

verkoopsafdeling se verkoopsbegroting vir daardie produk. 

c) Die grondstofbehoeftes word volgens die pakprogram per produksie-

eenheid bepaal deur gebruik te maak van standaard opbrengste van 

eindprodu.kte per ton grondstof wat in die inmaakindustrie as die 

verhaal per ton bekend staan. Die tot.ale tonnemaat van die produk wat 

benodig word, word bereken. 

d) Deur die geskiedenis van produsente opbrengste in ag te neem, word 

bepaal watter op1:---.ervlak van die produk aangeplant moet word. Elke 

produksie-eenl1eid se grondstofpersoneel werf vervolgens produsente en 

sluit die kontrakte om die tot.ale benodigde oppervlak aan te plant. 

e) Die grondstofafdeling is aktief betrold{e by die beplanning, die 
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grondvoorbereiding, die plantproses, die ontwikkelingsfase en die 

oesproses van die produkte. 

f) Die grondstof1:--.ersoneel verskaf deurlopend inligting oor cultivars, 

bemesting, verbouing, bespuiting en alle ander tegniese as]:.">ekte. 

g) Langeberg verskaf in somruige gevalle gedeeltelike produksiekrediet aan 

of is aktief betrokke by die reel van produksiekrediet vir produsente. 

h) In die meeste gevalle verskaf Langeberg die houers waarin ge-oes word, 

en in baie gevalle vervoer Langeberg self die produk vanaf die land of 

vanaf 'n naby gelee depot. 

In hierdie aankooptransaksie word die prys per seisoen of per jaar bepaal, 

en die grondstof moet aan spesifieke graderingsregulasies voldoen. 

3.3.2 Strategie ten opsigte van kwaliteitsbehoeftes 

Langeberg se strategie ten opsigte van kwaliteitsvereistes is om sterk 

klem te le op goeie voorligting van verhouingspraktyke (onder andere 
I 

siektebeheer) en goeie koordinering van die oesproses, sodat swak kwali-

teit grondstof so min moontlik voorkom. 

Verder word 'n strategie gevolg waar langtermyn verbintenisse met produ­

sente aangegaan word, en waar produsente La.ngeberg se vereistes en pro­

bleme so goed ken en verstaan dat die produsente wat wel swak grondstof 

het, dit eerder self afkeur en vir 'n ander doel aanwend. 

Indien hierdie strategie suksesvol sou wees , sou dit tot verminderde 

tonnemaat en gevolglike tekorte in die mark lei, maar verhoudings word nie 
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benadeel nie. By die evaluering van die situasie is dit egter duidelik dat 

hierdie strategie nie werk nie. 

Eerstens kom daar steeds swak kwaliteit grondstof voor, ongeag goeie 

voorligting en gereelde bespuitings. Tweedens is die produsente se finan­

siele posisie van so #n aard dat hulle die maksiruum moontlike tonne van al 

hul gewasse lewer, wat afkeuring op die plase deur die produsent self 

totaal uitskakel. Si:-,ak grondstof word dus wel by produksie-eenhede 

ontvang. 

l1et die huidige met.ode van aankoop word kwaliteit verseker deur die 

gebruik van graderingsregulasies. Dit behels dat produkte by lewering aan 

sekere gegewe kwaliteitsvereistes moet voldoen. Indien daar afwykings van 

hierdie vereistes is, word daar by kleiner afwykings aanpassings in die 

prys gemaak, en by groat afwykings kan die grondstof in totaal afgekeur 

word. So #n drastiese stap het uiteraard #n groot effek op gesindhede van 

produsente, sowel as die hoeveelheid tonne wat aangekoop word. 

Die gevolg is dan dat lae kwaliteit soms aanvaar word ter wille van 

hierdie redes, met groot nadelige gevolge vir die produksie-eenheid. 

Dit is goed bekend watter nadelige effek lae-kwaliteit grondstof op 

arbeidsproduktiwiteit, verhaal en eindproduk kwali teit het, en dit is 

gevolglik uiters belangrik om kwaliteitsvereistes so hoog moontlik te hou. 

Die wisselvalligheid van die kwaliteit is een van Langeberg se swakp1.mte 

(Naude, 1991: Ongepubliseer). 
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3.3.3 Strategie ten opsigte van volume (kwantiteit) behoeftes 

Die huidige grondstofstrategie word grotendeels ingespan om volumegewys 

voldoende grondstof te ontvang. 

Soos reeds verduidelik in ptU1t 3. 3.1, word die behoefte vir n spesifieke 

gewas deurgegee vanaf die bemarkingsafdeling tot by die grondstofafdeling. 

Hierdie behoefte of pakprogram word op hierdie stadium 1:--.er gewas beskou 

as ~n aanplanting van ~n spesifieke aantal hektare, omdat tradisionele 

gemiddelde opbrengste 1:--.er op1:--.ervlak gebruik word om ~n aanname te maak van 

hoeveel hektaar die vereiste tonne sal verseker. 

Normaalweg word hierdie aantal hektare volgens die pakprogramme tussen die 

verskillende produksie-een}1ede versprei soos kapasi tei t in die spesifieke 

eenl1eid vir die gewas se seisoen dit toelaat, en volgens die behoefte van 

die mark in daardie omgewing. As eerste doelwit word dus gepoog om die 

grondstof te verbou so na as moontlik aan die produksie-eenheid, en elke 

produksie-eenheid produseer vir die deel van die land waarin dit gelee is. 

Die primere doelwit is dus om genoeg hektare per produksie-eenheid aan te 

plant en sodoende daardie produksie-eenheid se pakprogram te voltooi. 

Indien al die produksie-eenhede }ml pakprogramme vol tooi, word die vereis­

te volume van die produk soos deur bemarking heel aan die begin van die 

proses bepaal is, geproduseer. Indien laasgenoemde nie realiseer nie, is 

daar ~n hele paar strategiee wat gevolg kan word om hierdie doelwit te 

bereik en hierdie strategiee word vervolgens bespreek. 

Die eerste strategie om doelwit tonne te bereik wanneer genoeg hektare nie 

per produksie-eenheid gewerf kan word nie, is om die pakprogramme per 

eenl1eid te verander ten einde die tot.ale behoefte steeds te verbou. Mos-
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selbaai se fabriek kan argumentsonthalwe 'n grater pakprogram kry ten 

einde te kompenseer vir tekort.e by Messina. 

'n Tweede strat.egie is om in 'n ander fabriek se gebied die grondstof te 

verbou en dit te vervoer na die fabriek wat die pakprogram het. Dit gebeur 

hoofsaaklik wanneer die aanbod van die gewas in daardie fabriek se gebied 

die aanvraag of produksiekapasit.eit oorskry. 

n Derde strategie is om kontrakte vir die verbouing van gewasse in pak­

kette te sluit, bedoelende dat 'n produsent net 'n kont.rak vir 'n gewilde 

gewas kry indien hy ook bereid is om 'n ongewilde gewas te plant. 

'n Vierde strategie is om produsente te soek wat wel die gewas wil plant, 

en dit lei tot aanplantings in afgelee gebiede wat ver van enige fabriek 

of varsmark is. 

Tans word sulke gebiede reeds gebruik vir die verbouing van ongewilde 

gewasse. Die rede vir suksesvolle werwing van produsente in hierdie 

gebiede is omdat hierdie produsente nie alternatiewe gewasse bet om aan te 

plant nie. 

Omdat die klimaat in Transvaal drasties verander waiu1eer vanaf die hoeveld 

na die laeveld beweeg word, is dit soms moontlik om binne dieselfde jaar 

n alternatiewe aanplanting in 'n ander area te doen waar die klimaat dit 

toelaat. 'n Vyfde strategie is om tekorte na 'n produksie-seisoen op so 'n 

wyse uit te wis, 

nie. 

maar <lit is ongelukkig nie vir alle gewasse moontlik 

n Sesde strategie wanneer voldoende hektare onbekombaar is, is om die 

prys vai1 die grondstof te verhoog. Die pryswet dat die ekwilibrium tussen 
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vraag en aanbod geskuif kan word deur die prys te verander, is dus steeds 

van toepassing. 

n Minder konkrete strategie van Langeberg wat baie suksesvol is, is om 

goeie gesindhede te bou. Hoe integriteit, positiewe benaderings by 

produsente-probleme, hoe standaard voorligting en noue betrokkenheid by 

die omgewing kan baie vir gesindhede en die beeld van die onderneming 

beteken. Wa.nneer gesindhede goed is, probeer die produsente saam met 

Langeberg om voldoende hektare te bekom. 

3.4 GEVOLGE VAN BOGENOEMDE STRATEGIEe 

3 . 4.1 Positiewe gevolge 

a) Risiko verspreiding 

Die feit dat ~n gewas in ~n verskeidenheid van gebiede aangeplant word, 

verlaag die risiko van totale mis-oeste as gevolg van ~n siekteprobleem, 

ha.el, of ander fa.ktore in ~n spesifieke gebied. 

b) Lae vervoerkoste 

Wanneer genoeg produsente naby die produksie-eenheid wat in die spesifieke 

deel van die mark voorsien, verkry word, is vervoer van grondstof en 

eindprodukte relatief goedkoop. 

c) Rente voordele 

Wanneer addisionele seisoene (aanplantings) gebruik word, het dit ~n 

positiewe effek of voorraaddraging, konta.ntvloei en rente. 
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3.4.2 Negatiewe gevolge 

a) Kapasiteitsprobleme 

Wanneer pakprogramme tussen fabrieke verander word (strategie 1), word 

sekere fabrieke onderbenut met gevolglike negatiewe finansiele gevolge. 

Vaste koste word onderverhaal, arbeidsbenutting is swak en instandhouding 

by die fabriek met die grater program kom onder groat druk. Laasgenoemde 

fabriek moet dan gewoonlik 'n grater persentasie oortyd werk. 

b) Hoe vervoerkoste 

Vervoer het so duur geword dat die vervoer van grondstof oor lang afstande 

'n produk se totale winsgewendheid kan beinvloed. 

c) Negatiewe beeld van gewasse 

Wanneer boere deur die pakketstrategie gedwing word om 'n gewas te plant, 

gebeur dit dat minder aandag as nodig aan die gewas gegee word, koste 

besnoei word en die gewas dus afgeskeep word. Die gevolg is lae opbreng-

ste, wat ongetwyfeld aanleiding gee tot 'n groter negatiwiteit ten opsigte 

van die gewas en 'n grater probleem die volgende jaar tot gevolg het. 

Verder lei lae opbrengste tot uitvoorraad situasies. 

d) Oorbesteding 

Wanneer tussentydse prysverhogings gebruik moet word om voldoende hektare 

te bekom, is dit gewoonlik 'n addisionele koste wat nie in die oordrags­

pryse ingesluit is nie en dus die marges be.invloed. 

48 



e) Die base kringloop 

Die grootste nadeel van al die strategie~ om 'n tekort aan hektare te 

probeer uitwis, is ongetwyfeld wat beskryf kan word as die base kringloop. 

Wat gewoonlik gebeur wanneer na addisionele hektare gesoek word, veral as 

dit redelik krities is om dit gou te vind, is dat produsente gewerf word 

waar die waarskynlikheid vir 'n goeie oes kleiner is. 

Wanneer gebiede met swak klimatologiese toestande, swak gronde, riskante 

waterbronne of hoer siekte risiko's benut word, is 'n swak oes bykans 

verseker. 

Verder is daar baie beslis groot variasie tussen boere ten opsigte van 

bestuur van hul boerdery, arbeidsbenutting, kapitaalkragtigheid om die 

nodige insette te kan beta.al, en verskeie ander faktore wat 'n persoon n 

goeie of 'n swakker groenteboer maak. Gewoonlik gebeur dit dat 'n tekort 

aan hektare aanleiding gee tot die gebruik van swalr.ker boere, wat weereens 

die waarskynlikheid vir 'n swak oes vergroot. 

Met die verboging in die waarskynlil.-J1eid dat 'n swak oes (opbrengs- en/of 

kwaliteitsgewys) behaal kan word, is dit logies dat swak oeste gewoonlik 

die gevolg is. Dit het dan ook 'n groot effek op die winsgewendheid van 

die gewas en die beeld van die gewas en onderneming. 

Omdat tot.ale gemeenskappe persepsies vorm oor sekere gewasse word daar gou 

aanvaar dat sekere gewasse verliese tot gevolg het, dat sekere onderne­

mings se produkte (gewasse) boere benadeel en dat so 'n onderneming nie 

onderstetm meet word nie. 

49 



Enige ]?ersoon sal insien dat die probleeru om genoeg hektare te werf dh: 

volgende jaar baie groter gaan wees, en die bose kringloop 'n stap verder 

sal gaan. 

Uiteindelik word swak of bykans bankrotboere in afgelee gebiede gebruik 

die laaste jaar of twee voor hulle insolvent verklaar word, en die persep­

sie word gelaat <lat Langeberg en die spesifieke gewas die boere bankrot 

gemaak het. 

3.5 ANDER ONDERNEMINGS 

Alle verwerkers koop tradisioneel op dieselfde wyse produkte vanaf 

produsente aan, en dieselfde strategiee word gevolg wanneer tekorte voor­

koru. Met slegs enkele verskille in fyn detail is almal se kontrakte 

omtrent dieselfde, en die enigste verskil is dat sekere ondernemings se 

"naam" al swakker is as ander sin hoofsaaklik as gevolg van die base 

kringloop. Verder betaal die meeste ander ondernemings meer as Langeberg, 

omdat hulle gewoonlik wag totdat I.,angeberg sy pryse vir ·n nuwe seisoen 

aankondig, en dan hul eie pryse effens hoer aankondig. 

Wanneer ·n nuwe gebied ontwikkel word as 'n produsente-gebied, is dit 

interessant om heelwat ou bekendes ten opsigte van mededingende onderne­

mings raak te loop wat reeds bedrywig is, of ook bedrywig wil raak in 

daardie gebied. 

Die afleiding word gemaak dat al die verwerkers dieselfde probleme het. 
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3.6 GEVOLGTREKKING 

Dit is dus duidelik dat die huidige strategiee met verloop van tyd waar­

skynlik onvoldoende gaan wees, en dat grondstofvoorsiening 1 n probleem kan 

word. 

3. 7 OPSOl:1MING 

Langeberg is afha.nklik van varsprodukte vir sy produksieproses. Hierdie 

varsprodukte word deur boere verbou en deur Langeberg op kontrakbasis 

aangekoop. 

Ongelukkig is Langeberg slegs een van 1 n hele aantal rnarkte waar die boer 

sy produk kan bemark, en kornpetisie vir die hoer se produk kan uiters 

mededingend wees. 

Produkte wat rnoeilik verbou word as gevolg van hoe insetkoste, hoe risiko 

of hoe ktmdigheidsvereistes, lei dus tot sterk mededinging tussen die 

kopers van die produk. 

Langeberg het bepaalde met.odes en strategiee om voldoende grondstof teen 

die regte kwaliteit te verseker. 

Dit blyk egter dat hierdie strategiee nie effektief is nie, en tekorte 

sowel as swak kwaliteit grondstof kom algemeen voor. 

Hierdie selfde probleem word deur antler verwerkers ervaar, en die behoefte 

is daar om met veranderde strategiee te verseker dat Langeberg in die 

toekoms voldoende grondstof sal he. 
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HOOFSTUK 4 LITERATUURSTUDIE 

4.1 INLEIDING 

Tradisioneel is van bestuurders verwag om met ondernemingstrategiee, be­

planning en beleid aan die daaglikse probleme V-9.n ·n onderneming Mri.dag te 

gee. Van die oktiwiteite V8n die onderneming wat geintegreer en gekoordi­

neer moes word het ender andere ingesluit finansies, bemarking, produksie 

en mannekrag. Bestuur se aandag was dus grotendeels gevestig op die inter­

ne aktiwiteite van die onderneming (Rowe, Mason & Dickel, 1982). 

Die moderne neiging is egter om baie meer aandag aan eksterne omgewings­

faktore te gee, veral waar die omgewing vinnig verander en komplekse 

interaksies met die onderneming tot gevolg het. Dit gee aanleiding tot 

strategiese bestuur. 

In die laaste dekade bet strategiese bestuur dan ook 'n al hoe grater 

wordende rol in die meeste ondernemings begin speel. Vanaf ·n aanvanklik 

swak gedefinieerde begrip het hierdie ftmksie gegroei tot 'n veelbesproke 

onderwerp waaroor verskeie outeurs artikels en boeke die lig laat sien 

het, en waarvoor 'n hele aantal teg:nieke ontwikkel is. 

Waiu1eer die megai1ika beskikbaar vir doeltreffende strategiese beplanning 

in oenskou geneem word, is dit veral by die formulering van ·n strategie 

waar heelwat werk gedoen is. 

4.2 NOODSAAKLIKHEID VAN STRATEGIESE BESTUUR 

'n Alombekende verskynsel is dat sekere ondernemings beter presteer as 

ander. By 'n detail ondersoek vai1 redes waarom suksesvolle ondernemings 
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beter doen as onsu.ksesvolle ondernemings, is die volgende neigings ge­

vind:-

+ By suksesvolle ondernemings is n duidelike visie onder bestuur teen­

woordig. Hierdie visie word uitgedruk in 'n missie en doelstellings. 

+ Daar is ook 'n hoe mate van entrepreneurskap waar goeie kennis van 

verbruikersbehoeftes, markneigings en geleenthede voorkom. 

+ In suksesvolle ondernemings is ook gevind dat bestuur 'n strategiese 

aksieplan het wat daarop gemik is om finansiele doelwitte te bereik en 

om die onderneming 'n mededingende voordeel te besorg. 

+ Verder is hierdie ondernemings gekenmerk deur 'n resultaat-georien­

teerdheid waar prestasiedruk groot is. Goeie prestasie word dan ook 

herken, en erkenning daarvoor word gegee. 

+ La.astens is bestuur intensief betrokke in die implementering van die 

verkose strategie. Hulle verstaan die interne behoeftes vir die suk-

sesvolle implementering van die strategie en gee baie aandag aan die 

uitvoering van fyn detail van die strategiese plan (Thompson & 

Strickland, 1987: 3). 

In teenstelling met bogenoemde is by onsuksesvolle ondernemings gevind dat 

bestuurders nie doelwit georienteerd is nie, en dat hulle hul grotendeels 

besig hou met dag-tot-dag probleme en administratiewe funksies. 

Dit is dus duidelik dat een groat verskil tussen suksesvolle en onsukses­

volle ondernemings die mate van doelgerigt.heid is, en dit word verkry uit 

strategiese bestuur. 

Pettigrew (1988:15) gaan verder en beweer dat die vermoe om nuwe strate­

giee te ontwiJ,-J{el en te implementeer die belangrikste verskil tussen 

suksesvolle en onsuksesvolle ondernemings is. Daar is heelwat bewyse dat 
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ondernemings wat aanvanklik identies geplaas was, se latere prestasie 

direk verklaar kan word met die strategiee wat hulle gevolg het (Howe, 

1986: 12). 

Dit is oak belangrik om te beklemtoon dat korttermyn result.ate soms nade­

lig beinvloed word deur strategiese besluite (wat meer langtermyn van aard 

is), maar dat dit vir die langtermyn oorlewing van die onderneming abso­

luut belangrik is (Howe, 1986:7). 

4.3 DEFINISIE VAN STRATEGIESE BESTUUR 

Die begrip strategie is afgelei van die Griekse woord "Strategos" wat 

aanvoering, leiding of generaalskap beteken (Du Preez, 1989:9). 

Soos normaalweg die geval is, is daar oor ~n bekende onderwerp net soveel 

definisies van die onderwerp as wat daar outeurs oor die onderwerp is. 

Volgens TI1ompson & Strickland (1987:4), is strategiese bestuur die proses 

waar bestuur die onderneming se langtermyn doelstellings bepaal, waar 

spesifieke doelwitte gestel word, waar strategies vir die bereiking van 

die doelwitte ontwikkel word terwyl relevante interne en eksterne faktore 

in ag geneem word. 

Pearce & Robinson (1985:3), sien strategiese bestuur as die proses waar 

besluite geneem en aksies geloods word om die organisasie se doelwitte te 

bereik. 

Daarteenoor beskou Robinson (1986:1), strategiese bestuur as die proses 

waar die onderneming se bronne, st.erk- en swakptmte te midde van die 

mededingende aksies van die mededingende ondernemings teen die omge-
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wingsfaktore afgespeel word. Verder moet veranderinge bestuur word om Jn 

mededingende voordeel te behou. 

Jn Persoonlike interpretasie van strategiese bestuur dui op n geinte-

greerde proses waar strategiee beplan, geimpleruenteer en bestuur word ten 

einde Jn langtermyn mededingende vermof instand te hou en om sodoende die 

onderneruingsdoelwitte te bereik. Interne en eksterne faktore wat n 

invloed op die strategiee kan he, moet in ag geneem word. 

4.4 EIENSKAPPE VAN DIE PROSES VAN STRATEGIESE BESTUUR 

Strategiese bestuur is nie geisoleer van ander bestuursfunksies nie, en 

moet gedoen word te midde van die normale bestuurskedule wat in elk geval 

n vol dagtaak is. Volgens Howe (19El6:3), is die tradisionele bestuurs­

funksies van beplanning, organisering, leiding en beheer ingesluit by 

strategiese bestuur. 

Die tyd wat aa.n strategiese bestuur gewy ruoet word, is normaalweg onvoor­

spelbaar, beslis sander Jn patroon sodat dit sommige weke relatief baie 

tyd vereis en soms omtrent niks, en kan gewoonlik nie uitgestel word nie 

(Thompson & Strickland, 1987:14). Daar is gewoonlik geen waarskuwing van 

enige aard wam1eer strategiese besluite geneem moet word nie (Howe, 

1986:4). 

Laastens is hierdie Jn proses wat gedurig voortduur en ontwikkel. Met 

veranderde toestande in die omgewing kan strategiese bestuur nie net deur 

die hoof ui tvoerende beampte gedoen word nie. Die s1---.esifieke bestuurder 

wat die deel van die onderneming hestuur waar die strategiese resultate 

moet voorkom, is ook verantwoordelik vir strategiese take relevant vir sy 

afdeling en as deel van die oorhoofse strategiese plan (Thompson & Strick-
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land, 1987:15). 

Vol gens Langley (1988: 48), is dit by uitstek verskillende mense in die 

onderneming wat strategiese besluite neem, en nie noodwendig die strate­

giese beplanners nie. Die grootste voordeel van strategiese bestuur is dan 

ook meer indirek van aard, en le in die feit dat met forrnele strategiese 

beplanning heelwat individue verplig word om op die toekorns te fokus, 

goeie inligting te versarnel en koillillunikasie oor strategiese aangeleenthede 

te bevorder (Langley, 1988: 48). 

4.5 KOMPONENTE VAN STRATEGIESE BESTUUR 

Ten opsigte van die koruponente van strategiese bestuur is daar heelwat 

verskille in die literatuur. Strategiese bestuur word soms as sinoniem 

gebruik vir strategiese beplanning, terwyl ander outeurs weer strategiese 

bestuur sien as die strategiese beplanningsproses, die implementering 

daarvan sowel as die evaluering en aanpassing daarvan. 

n Redelik algerueen aanvaarde konsep van die belangrikste komr:onente is 

as volg:-

+ Definiering van die onderneming se tiI:-"18 besigheid en die ontwikkeling 

van Jn strategiese missie. 

+ Die daarstelling van strategiese doelstellings wat langtermyn van aard 

is met S]:."18sifieke prestasie mikpunte of doelwi tte wat korttermyn van 

aard is. 

+ Die formulering van Jn strategie om die doelwitte te bereik. 

+ Die implementering en uitvoering van die verkose strategiese plan. 

+ Evaluering van die strategiese prestasie, en verandering in die strate­

gie indien nodig (TI10rnpson & Strickland, 1983: 13). 
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Alhoewel die komponente van die proses afsonderlik aangedui en beskryf 

word, word strategiese bestuur nie al tyd in eksakte kom1:,xmente verdeel 

nie. Daar is byvoorbeeld nie altyd duidelike skeidslyi1e tussen die formu­

lering van ~n missie en daarstel van doelstellings nie (Thompson & Strick­

land, 1987:13). 

Bogenoemde komponente word individueel bespreek. 

4.5.1 Definiering van die onderneming se tipe besigheid en die ontwfr..ke­

ling van ~n s~.rategiese missie 

Die heel eerste stap in strategiese bestuur is die definiering van die 

onderneming. Aandag moet dus gegee word aan die tipe onderneming wat 

bedryf word, en die rigting wat ingeslaan word. 

Die bekende terminologie van "wie is ons" en "waar gaan ons been" word 

geed omskryf deur die volgende: 

1. Of die onderneming op ~n enkele lyi1 moet konsentreer en of di t moet 

diversifiseer. 

2. Indien diversifikasie verkies word, of die verskillende lyne verwant 

moet wees of nie. 

3. Watter produkte, tegnologiee en industriee benodig word. 

4. Watter behoeftes van die verbruike.r bevredig moet word (Thompson & 

Strickland, 1987:22). 

Die drie dimensies om die tipe onderneming te definieer is deur Derek 

Abell volgens die verbruiker-gefokusde konsep uitgebrei om die onderneming 

te definieer in terme van: 
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1. Verbruikergroepe of wie word bevredig 

2. Verbruikerbehoeftes of wat word bevredig en 

3. Tegnologiee, of hoe word dit bevredig (Thompson & Strickland, 1987: 27). 

Die volgende fase wat net so belangrik is, is om te bepaal wat die onder­

neming se visie is. 

Bestuur word dus gedwing om pro-aktief en vooruit te dink en die onderne­

ming te posisioneer vir verwagte veranderings in die omgewing. 

Dit is baie belangrik dat die definisie ten opsigte van waar die onderne­

ming is, en waarheen dit oppad is, eerder ftuiksioneel moet wees as te eng 

of te breed gekies. In gevalle waar definisies te eng gekies is, kan 

strategies belangrike bedreigings en geleenthede misgekyk word, terwyl in 

gevalle waar die definisie te wyd gekies is, geen werklike rigting en 

doelgerigtheid aa.ngedui word nie (Thompson & Strickland, 1987:29). 

Alhoewel daar in hierdie studie nie aa.ndag gegee word aan nie-winsgeorien­

teerde organisasies nie, word hulle grotendeels op dieselfde wyse hanteer. 

Daar is soms met missie-stelling nie 'n baie duidelike rigting sigbaar oor 

waar so 'n organisasie heen mik nie, maar die literatuur verska.f riglyne 

in die verband (Higgins & Vincze, 198(3:270). 

4.5.2 Die daarstelling va.n strategiese doelstellings en prestasie mik­

punte of doelwitte 

Die strategiese doelstellings SJ:."'181 die mededingende markposisie ui t wat 

die onderneming as mH:ptmt het terwyl s_pesifieke prestasie-doelwi tte die 

mikpunte aandui wat bestuur wil bereik in hul strewe na die strategiese 

missie (TI1ompson & Strickland, HJ87:2fJ) . Die mees algemene strategiese 
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doelstellings dui op ruarkaandeel, groei in inkoruste en verdienstes, 

opbrengs op belegging, ruededingende verruoe, tegnologiese vermoens en er­

kenning as industrieleier. 

Hierdie doelstellings is volgens Kroon (1986:5), van 'n langterruyn a.a.rd, 

met die doel hoofsaaklik vir bestuur om die onderneming so te plaas dat 

verlangde doelstellings later bereik kan w-ord. Die totale bestuursfunksie 

w-ord dus gerig, en prioriteitsbepaling is hierna maklik (How-e, 1986: 18). 

Doelw-itte bepaal die w-yse w-aarop die onderneming doelstellings gaan 

bereik. Hulle w-ord deurgevoer tot die laagste vlakke van bestuur, en dit 

is gew-oonlik in die vorru van standaarde, teikens en ruikpunte. Korttermyn 

doelw-itte dui op die spoed en momentum w-at bestuur graag w-il handhaaf 

(Thompson & Strickland, 1987:30). 

Dit is verder belangrik om in ag te neem dat doelw-itte verskeie ander 

funksies verrig, soos bv.: 

1) Doelw-itte skep en definieer die probleem. 

2) Finale resultate w-ord teen doelw-itte gemeet. 

3) Doelw-itte moet maklik verstaanbaar w-ees (Odiorne, 1969:33). 

Wanneer geen strategiese doelstellings gestel w-ord nie, is daar 'n groat 

risiko dat die strategiese missie slegs teorie bly en nooit prakties 

gebruik w-ord nie. Hierteenoor kan goeie doelstellings en doelwitte n 

onderneming energiek maak, met die gevolglike doelgerigte prestasie teen 

'n bepaalde tempo in 'n resul taat georienteerde omgewing (TI1ompson & 

Strickland, 19137:32). Dit word dan ook algemeen aanvaar dat ondernemings 

wat doelstellings en doelwitte formuleer en uitspel 'n groter kans het om 

te presteer as die waar geen doelstellings en doelwitte gevorm is nie. 
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Veral die doe lwitte moet egter r·ealisties genoeg wees sodat dit besondere 

uitdagings aan die onderneming stel, terwyl hierdie uitdagings steeds 

haalbaar is. Dit is ook belangrik om te let op moontlike teenstrydige of 

opponerende doelwitte, en prioriteite moet in sulke gevalle bepaal word 

(Howe, 1986:27). 

Verd.er word dit algerueen aa.nvaar dat daar in enige onderneruing ·n hierar­

gie van doelstellings en doelwitte moet wees. Die korporatiewe doelstel­

lings wat dikwels deur die direksie van die onderneming daargestel word, 

is verantwoordelik v~r die rig van die totale onderneming en lei tot die 

vorrning van ondernemingsdoelstellings en doelwitte. 

Daar is egter bestuurders op verskeie vlakke van die onderneming, en 

hierdie bestuurders se funksies is so uiteenlopend dat een stel doelwitte 

nie vir almal betekenisvol kan wees nie. Die gevolg is dat daar verskeie 

vlakke van doelwitte is, van toepassing vir spesifieke vlakke van bestuur, 

met die vorming van 'n hierargie van doelwitte om uiteindelik die doel­

stellings as onderneruing te kan bereik (Du Preez, 1989:11). Soos verti­

kaal i n die onderneruing op beweeg word, word die doelwitte vervang met 

doelstellings wat rueer algerueen en langt.ermyn van aard is, en wat deur die 

korporatiewe doelstelling gerig word. 

Verder kan die onderneruing se doelstellings verdeel word in die sogenaarude 

ruikpunt - en etosdoelstellings (Du Preez, 1987:47). 

Die ruikptmtdoelstellings is gewoonlik fimmsieel van aard, hou verband met 

die ruissie van die onderneming, met ander woorde dit waarvoor die onderne­

ming gestig is, en sluit it.ems in soos opbrengs op beleggings, vlak van 

winsgewendheid en verlangde groei (Du Preez, 1989:13). 
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Daarenteen is etosdoelstellings geruik op die interaksie van die onderne­

ruing met die werkneruers, die aandeelhouers, ander onderneruings, die ver-

bruikers en die orugewing. Hierdie doelstellings het. betrekking op die 

etiese norme en standaarde van die onderneming. 

Die ruannekragftmksie is by uitstek 'n gebied wat strategies baie goed 

bestuur moet word, veral in 'n situasie soos tans in Suid-Afrika ondervind 

word waar daar n ooraanbod van ongeskoolde arbeid en n t ekort aan 

geskoolde arbeid is. Daar is dus groot druk op topbestuur om etosdoelstel­

lings rakende die maimekragftmksie by strategiese bestuur in te slui t 

(Lamb, 1984:320) 

4.5.3 Die formulering van 'n strategie om die doelstellings te bereik 

Nadat 'n onderneruing 'n missie gevorm het, en doelstellings en doelwitte 

daargestel is wat sekere mikpunte uitspel om uiteindelik by die missie uit 

te koru, is dit nodig om te beslui t hoe om hierdie ruikptmte te bereik. 

Uiteraard is daar gewoonlik 'n verskeidenheid va11 strategiee wat gevolg 

kan word, en die keuse van watter strategie om te volg is die volgende 

belangrike fase van strategiese bestuur. 

Die keuse of formulering van 'n strategie word beskou as 'n enterpreneu­

riese, mededingende en funksionele aanslag van bestuur om die onderneming 

te posisioneer en die totale aktiwiteite so te rig dat die gegewe mikpunte 

behaal kan word (Thompson & Strickland, rnB7: :32). 

Omdat alle ondernemings uniek is ten opsigte van personeelvaardighede, 

markte en omgewings, moet so ·n strategie dus aangepas word om by die 

spesifieke onderneming en omgewing aan te pas. Daar is egter eienskappe 
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van strategiee wat algemeen voorkom. Jn Paar voorbeelde 

+ Dit het Jn effek op die tot.ale onderneming 

l',... "'· 

+ Is vir Jn tyd1:--.erk redelik vas en 1-:a.n nie daagliks verander word nie 

+ So Jn strategie is gewoonlik tmiek 

+ Soms moet aannames gemaak word sonder veel kennis van die lrnrrektheid 

daarvan ter wille van die neem van besluite (Howe, 1986:86). 

4.5.3.1 Vlakke van strategie 

Net soos daar Jn hierargie van doelstellings en doelwitte in die onderne­

ming is wat die onderneming van bona onder betrek, is daar oak Jn hierar­

gie van strategiee wat op elke vlak ontwikkel word om bestuur se aksies op 

daardie vlak te rig. So word die korporatiewe vlak se strategie gevorm, 

wat aanleiding gee tot Jn onderneruingstrategie, Jn ftmksionele ondersteu­

ningstrategie (bv. produksie, beruarking en grondstof) en Jn operasionele 

strategie (Thompson & Strickland, 1987:34). 

Die korporatiewe strategie is senior bestuur se plan om die onderneming as 

n eenheid te rig en te bestuur. Dit sluit alle oorhoofse ondernemings­

ftm.ksies in en het drie onderafdelings: 

1 . . Ontwikkeling van planne om die totale fokus en mengsel van die onder­

neruing se verskillende aktiwiteite te rig en te bestuur ten einde 

korporatiewe prestasie te verbeter. 

2. Koordinasie tussen die verskillende onderneruings in die portefeulje. 

3. Investeringsprioriteite word ontwikkel en korporatiewe hulpbronne word 

oor die tot.ale onderneming se verskillende aktiwiteite toegedeel en 

beheer (Thompson & Strickland, 1987:37). 
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Die ondernemingstrategie is 'n bestuursaksieplan om ·n spesifieke onderne­

mingseenheid te bestuur en te rig. Hierdie strategie dui spesifiek op: 

* Hoe die onderneming in daardie spesifieke besigheid gaan meeding; 

* Watter rol en fw1ksie elke sleutel funksionele area sal speel in die 

proses om ~n mededingende voordeel te ontwikkel en daardeur byte dra 

tot die sukses van die onderneming in die mark; 

* Watter ontwikkeling en reaksies op veranderinge in die industrie 

voorkom; en 

gaan 

* Die wyse waarop hulpbronne toegedeel gaan word in die ondernemingseen-

heid. 

Die primere element van ·n ondernemingstrategie is dus om ·n onderneming 

meer ruededingend te maak. 

Die rol van ·11 bestuurder in beheer van ·n ondernemingseenheid is dus die 

volgende: 

* Om te verseker dat die voorgestelde ondernemingstrategie die korpora­

tiewe strategiese doelstellings ondersteun. 

* Om leiding te neem in die proses waar die onderneming se st.rategiese 

situasie bepaal word, alternatiewe geevalueer word en strategiese 

besluite geneem word. 

* Om toe te sien dat die verskillende ftmksionele onderstetmings strate­

giee gekoordineer is op so ·n wyse dat ·n aantreklike mededingende 

voordeel verkry en in stand gehou word. 

* Om toe te sien dat hulpbronbesteding geskied volgens die verkose stra­

tegie. 

* Om hoervlak bestuur ingelig te hou oor veranderinge in die mark, afwy­

kings vanaf beplanning en potensiele hersienings van ondernemingstra-
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tegie~ (Thompson & Strickland, 1987:40). 

Die ftmksionele onderstetmingstrategie dui op die aksieplanne om die 

aktiwiteite van ondergeskiktes binne die onderneming te bestuur. Daar is 

so ~n plan vir elke afdeling van die onderneming, wat onder and.ere insluit 

lliallllekrag, produksie en grondstof. 

Die ftmksie Vall hierdie strategiee is om die ondernemingstrategie vir elke 

afdeling meer volledig en toepaslik vir daardie afdeling te ontwikkel. 

Hulle is veral belal1grik omdat hulle eksplisiet aal1dui watter bydrae 

daardie afdeling maak tot die totale ondernemingstrategie. 

Die operasi onele strategie dui op die werkswyse van afdelings- en toesig-

houersvlakbestuur om die fyner detail Vall die fmlksionele ondersteu-

ningstrategie te ondersteun. Selfs op hierdie vlak moet die bestuurder 

betrokke presies weet hoe om sy veral1twoordelild1eidsarea en vlak te 

bestuur ten einde die korporatiewe strategie te bevoordeel. 

In die keuse Vall ~n strategie speel heelparty faktore ~n rol wat in ag 

geneem moet word om die strategie so goed as moontlik te laat inpas by die 

omgewing, mark en hulpbronne. 

Die volgende kategoriee van fakt.ore domineer gewoonlik die finale vorm van 

die strategie. 

* Markgeleent.hede, industrie- aantreklikheid en mededingende kragte. 

* Die onderneming se vaardighede, vermoens en hulpbronne. 

* Die bedreigings wat daar is. 

* Die persoonlike waardes, aspirasies en visie van be$tuur, veral die van 

senior bestuur. 
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* Die omgewing waarbinne die onderneming opereer, en SI€Sifiek sosiale, 

politiese, wetlike, etiese en ekonomiese aspekte daar-van. 

* Die onderneming se kultuur en filosofie (Thompson & Strickland, 

1987:44). 

4.5.4 Die irupleruentering en uitvoering van die verkose strategiese plan 

Nadat die strategie gekies en aangepas is sodat dit by die onderneruing se 

eienskappe, hulpbronne en orugewing aanpas, en bestuur oortuig is dat dit 

die regte strategie is om by die doelstellings uit te koru, ruoet hierdie 

strategie geimpliruenteer word. 

Waar bestuur by al die koruponente van strategiese bestuur tot dusver baie 

entrepreneuries moes optree (stel van visie, doelstellings, keuse van 

strategie), ruoet bestuur rueer administratief optree ten einde die onderne-

ruing in die rigting van strategie- nakoruing te laat beweeg. Dit word dan 

ook algerueen aanvaar dat dit heelwat moeiliker is om ~n strategiese plan 

"te laat gebeur" as om dit te formuleer (Thompson & Strickland, 1987:205). 

Die impleruentering moet volgens die onderneruing se situasie, die aard van 

die strategie en die hoeveelheid strategiese verandering betrol--.ke, aa.nge-

pas word. Die bestuur se eie vaa.rdighede, vermoens en metode van optrede 

moet ook in ag geneem word. 

Implementering van ~n strategie vereis aandag op vier gebiede: 

1. Administratiewe verpligtinge rondom die implementering van die strate­

gie moet gedoen word. 

2. Die interne "manier van doen" en die strategie moet met mekaar versoen 

word sod.at die tot.ale onderneming by die stra.tegie kan inskakel. 
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3. Jn Agenda vir die implementering van die strategie, met in ag neming 

van die huidige situasie en die daarstel van prioriteite, moet saamge­

stel word. 

4. Daar moet op Jn bestuurstyl besluit word vir die implementeringspe­

riode (TI1orupson & Strickland, 1987: 207 ) . 

Spesif ieke bestuursftmksies t ydens die implementeringsf ase is hoof saaklik 

op t wee gebiede. Eerstens is daar die organisasie struktuur , administra-

tiewe onderstetmingstelsel en hulpbronne, en tweedens die gebiede waar 

menslike gedrag ter sprake is. 

Die onderneruing word dus aangepas om te verseker dat suksesvolle iruplemen-

tering van die strategie kan plaasvind. Groot druk word geplaas op die 

interne organisasie en die verruoens van die personeel. Spesifieke doel-

witte om die onderneruing gereed te kry vir iruplementering is:-

1. Die ontwikkeling van Jn interne organisasiestruktuur wat sensitief is 

vir die behoeftes van die strategie. 

2. Die ontwikkeling van vaardighede en verruoens wat benodig word vir die 

strategie. Bestuurstalent, tegniese kennis en mededingende vermoens 

meet spesifiek in ag geneem word. 

3 . Die werwing van personeel vir sleutelposisies (Thompson & Strickland, 

1987: 209). 

Die onderneruing ruoet hom dus aanpas by die strategie en met die omgewing 

waarbinne geopereer word. Die omgewing is dus baie belangrik en meet die 

hele tyd in gedagte gehou word (Hiles, 1982:7). Die ontleding van die 

omgewing word later volledig hanteer. 

Organisasie ontwi1'-...keling as studieveld kom dus sterk ter sprake, en die 
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struktuur ontwikkel deur verskillende fases soos die strategiese fases 

afgehandel word. Verskillende organisasie strukture, ondernemingsvorrue en 

ondernemingseenhede kan gebruik word ten einde die bes ruoontlike onderne­

ruing daar test.el vir die uitleef van die strategie, die bereiking van die 

doelwitte en die doelstellings en uiteindelik ook die missie. Wat egter 

baie duidelik is, is dat die struktuur die strategie ruoet volg (Pearce & 

Robinson , 1985:322). 

Die interne adruinistratiewe onderstetmingstelsel word ontwerp deur onder 

andere aandag te gee aan die volgende: 

1. Die forruulering van prosedures en beleid wat die strategie ondersteun. 

2. Die verkryging van strategies kritiese inligting op ~n gereelde basis 

en betyds vir besluitneming. 

3. Die daarstel van beheerstelsels om die onderneming op sy strategiese 

rigting te hou (Thompson & Strickland, 1987:247). 

Verder word hulpbronne toegedeel aan verskillende ondernemingseenhede 

s1---.esifiek met die oog op die implementering van die strategie (Thompson & 

Strickland, 1987:229). 

Aan die menslike gedrag-kant is daar veral twee groat verpligtinge:-

1. Om ~n ondernemingswye doelgerigtheid te verkry sodat die strategie 

geimpleruenteer sal word. 

2. Om strategiese leierskap te verseker (Thompson & 

1987:234). 
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Die ondernemingswye doelgerigtheid kan verkry word deur die volgende:-

1. 11otivering van die onderneruingseenhede en individue om die strategiese 

plan uit te voer en die teikenresultate te behaal. 

2. Ontwikkeling van -n strategie-onderst.eunende korporatiewe klimaat. 

3. Skep van -n sterk resultaat-georienteerdheid in -n gees van hoe pres­

tasie. 

4. KopJ:,--.eling van die vergoedingstruktuur aan die strategiese prestasie 

(Thompson & Strickland, 1987: 234). 

Met die strategiese leierskap word -n totale bestuurstyl geimpliseer, maar 

die volgende aspekte moet spesifiek aandag kry. 

1. -n Strategie-ondersteunende klimaat en kultuur moet deurlopend in die 

onderneming gebou en instand gehou word. 

2. Die interne organisasie moet innoverend en sensitief vir omgewingsver­

anderinge gehou word. 

3. Ondernemingspolitiek moet versigtig hanteer word, en n gees van 

konsensus moet bevorder word. 

4 . Leiding moet gegee word by korrektiewe aksies om implementering van 

strategie te bevorder en oorhoofse strategiese prestasie te verbeter 

( Thompson & Strick land, 198 7: 253) . 

Dit is dus duidelik dat veral die bestuur van rnenslike gedrag geweldige 

eise aan bestuur st.el by die implementering van strategie, en omdat die 

implementeringsfase die kern van strategiese bestuur is, is dit ongetwy-

feld die belangrikste komponent. Dit het al gebeur dat perfekte strate-

giese beplanning gedoen is, maar dat dit nooit suksesvol geimplementeer is 

nie, hoofsaaklik omdat die organisasie se I~litiek en magsbedinging nie in 

aanmerking geneem is nie (Mad1illan & ,Jones, 1986:2). Die mense waaruit -n 
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onderneming saamgestel is, verskil totaal ten opsigte van motiewe, waar­

des, vermoens en kultuur (Steiner, Miner & Gray, 1982:437). 

Die gevolgtrekking kan dus gemaaJ.~ word dat 'n kombinasie van innoverende 

denke en administratiewe vaardighede sowel as goeie mense verhoudinge en 

die vermoe om menslike gedrag te bestuur, belangrik is vir strategiese 

bestuur. 

4.5.5 Evaluering van strategiese prestasie en verandering aan die stra­

tegie indien nodig. 

As die laaste komponent van strategiese bestuur, is hierdie ongetwyfeld 

ook 'n ba i e be langr ike as1:--.ek. Soos deesdae algemeen aanvaar word, is 

veranderinge in die omgewing int.ens, verspreid oor 'n wye spektrum en 

vinnig OI:,">lllekaarvolgend. Dit is dus logies dat 'n gekose strategie nie 

onverpoos van toepassing sal bly nie. Voortdurende evaluering is dus 

nodig, strategiese beplanning moet gereeld gedoen word en indien nodig 

moet veranderinge aan die strategie aangebring word. 'n Baie groot oppone­

rende faktor teen verandering is vroeere sukses. Indien die onderneming 

voorheen suksesvol was, wil mense gewoonlik nie verander nie (McNichols, 

1983:45). 

Die eerste stap in kontrolering van strategiee is norruaalweg die identifi­

sering van daardie areas van die plan wat die grootste kans het om af te 

wyk van die beplanning of die vooruitskattings. Hierdie areas moet dus 

gereeld gekontroleer word (Rue & Holland, 198(3: (398) 

Soos voor-heen genoem is moet dit beklemtoon word dat daar nie n spesi-

fieke tyd, tydsverloop of gebeurtenis is wat aanleiding gee tot strate­

giese beplanning (en evaluering) nie, maar dat dit 'n bestuursaktiwiteit 
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is wat uitsluitlik deur bestuur self geinisieer moet word. 

Daar word dan ook spesifieke take in hierdie fase van strategiese bestuur 

aan verskillende topbestuurslede gekoppel (Lorange, 1980:277). 

,-l 

Aangesien die mega.nika van strategiese beplanning in die volgende afdeling 

volledige aandag geniet, en daar in so ~n proses ook evaluering van die 

huidige strategie gedoen word, word daar nie hier verder aandag gegee aan 

evaluering of verandering van strategie nie. 

4.6 INLEIDING TOT DIE MEGANIKA BESKIKBAAR VIR OOELTREFFENDE STRATEGIESE 

BEPLANNING 

Wanneer die meganika beskikbaar vir doeltreffende strategiese beplanning 

in oenskou geneem word, is daar heelwat werk gedoen. Van die belangrike 

onderwerpe wat ba.ie goed beskryf is en beslis Jn hulpmiddel is vir die 

persoon wa.t Jn keuse tussen alterna.tiewe stra.tegiee moet maak, is:-

1) Tegnieke vir industrie en mededingende ontleding. 

2) Ontleding van die algemene omgewing. 

3) Generiese ondernemingstrategiee en industrie omgewings. 

4) Daarstelling en instandhouding van mededingendede voordele. 

5) Verskillende korporatiewe generiese stra.tegiee. 

6) Tegnieke vir ontleding van korporatiewe diversifisering-strategiee. 

Hierdie onderwerpe word kortliks bespreek. 

70 



4. 7 TEGNIEKE VIR INDUSTRIE- EN MEDEDINGENDE ONTLEDING 

By die keuse van 'n strategie vir n onderneming is daar 'n magdom van 

faktore betrokke, maar twee faktore speel altyd ·n groot rol. Eerstens is 

dit belangrik om te weet hoe aantreklik 'n sekere industrie is in terme 

van langtermyn winsgewendheid en groei teenoor <lit wat die industrie 

onaantreklik maak. Tweedens moet altyd bepaal word wa.t die onderneming se 

relatiewe mededingende vermoe in die industrie is (Thompson & Strickland, 

1987:60). Dit is dus duidelik waaroru soveel klem op die ontleding van 

industrie- en mededingende vermoens gele word. Hierdie onderwer1:,--.e bevat 

drie elemente wat afsonderlik aandag sal geniet, naamlik: 

+ Industrie situasie ontleding en industrie-aantreklikheid. 

+ Mededingende situasie ontleding. 

+ Onderneming situasie ontleding. 

4.7.1 Industrie situasie-ontleding en industrie-aantreklikheid 

Die eerste stap in industrie ontleding is om die industrie se struktuur te 

bestudeer. Van die faktore wat a.andag moet geniet is ma.rkgrootte, 

markgroeitempo, surplusse of tekorte, relatiewe winsgewendheid, intree- en 

uittree hindernisse, vinnige tegnologiese veranderinge, kapitaalbehoeftes, 

ekonomiee van skaal en vinnige produk innovasie. 

n Tegniek wat beskikbaar is om die industrie struktuur te bepaal is die 

sogenaamde "group mapping". Hierdie met.ode is veral bruikbaar as die 

industrie gekenmerk word deur 'n verskeidenheid van groepe mededingers, 

waar elke groep 'n spesifieke pclsisie in die mark beldee. 'n Strategiese 

groep bestaan uit verskillende ondernemings met dieselfde benadering ten 

opsigte van verbruikers. 
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Strategiese "group mapping" vind plaas waar hierdie groepe op 'n twee 

dimensionele kaart geplot word en twee strategiese veranderlikes as asse 

gebruik word. Die gebruik van so 'n kaart st.el 'n onderneming dus instaat 

om te bepaal waar dit le ten opsigte van direkte mededingers, en waar dit 

le ten opsigte van die industrie in die geheel (Thompson & Strickland, 

1987:60). 

n Volgende belangrike met.ode waarruee 'n industrie ontleed kan word is 

deur die dryfkragte te ontleed. Vall die belal1grike dryfkragte wat in ag 

geneeru moet word en 'n groat rol speel by die veral1dering wat in indus­

triee plaasvind, is die volgende:-

* Veranderinge in die lal1gterrny11 industrie-groei tern:po 

* Veranderinge in wie die produk koop en hoe hulle dit gebruik 

* Produk innovasie 

* Mark innovasie 

* Toetrede of uittrede Vall groot ondernemings 

* Verswakking Vall voordele as gevolg Vall hoe tegnologiese vermoens. 

* Veranderinge in koste en effektiwiteit. 

* Verandering na 'n kommoditeit-produk.mark. 

* Veranderinge in wetlike en beleidsaspekte. 

Verder moet die industrie se ekonomiese en ondernemingseienskappe gediag­

noseer word en industrie-wye strategiee moet in ag geneern word (Thompson & 

Strickland, 1987:76). 

4.7.2 Mededingende situasie-ontleding 

Met 'n ontleding van die mededingende kragte in 'n industrie, is dit veral 

die volgende wat ondersoek moet word:-

72 



1. Die mededingende kragte wat bestaan en die relatiewe sterkte van elke 

krag; 

2. Die relatiewe koste-posisie van rnededingende ondernernings; 

3. Die rnededingende J:.Xlsisie en re la ti ewe sterkte van sleutel mededingers. 

4. Die veranderings in strategie wat van rnededingers verwag kan word 

(TI1ornpson & Strickland, 1987: 80). 

Die bekende model van Michael E. Porter (TI1ompson & Strickland , 1987:80) 

wat die vyf kragte betrokke in 'n mededingende industrie uiteensit, is n 

goeie voorbeeld van die kompleksiteit en geintegreerdheid wat 'n onderne­

ming se mededingende posisie beinvloed. 

Omdat strategiese bepla.nning gedoen word met die volgende paar jaar in 

gedagte, is dit noodsaaklik dat vooruitskattings gedoen moet word van die 

relevante faktore wat 'n effek op die model kan he. Daar is dan oak 'n 

verskeidenheid van vooruitskattingstegnieke beskikbaar, wat gebruik kan 

word vir hierdie doe 1 (Rowe, Mason & Dicke 1, 19132: 120 ) . 

Ongeag die tipe vooruitskattingstegniek wat gebruik word , wil bestuur 

gewoonlik weet hoe akkuraat die vooruitskattings is. Daar word dus spesi­

fieke werkswyses voorgestel hoe 'n beraming van die akkuraatheid van die 

vooruitskattings gemaak kan word (Higgins, 19130:160). 

Die genoemde model van Porter (Thompson & Strickland, 1987:80) kan dus 

gebruik word om scenarios te skep waarvan die vooruitskattings gebruik 

gemaak word om te bepaal watter rolle elk van hierdie dryfkragte in die 

toekoms gaan speel. Met so 'n stel inligting kan dan ber·eken word watter 

rol die onderneming (en die mededingers) in daardie spesifieke scenario 

gaan speel. 
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Diagram 4.1 

Verskaffers 

Porter se model 

Ondernemings in ander industriee 

wie se produkte as substitute 

kan <lien. 

(Veral as hul pryse 

is). 

Mededingende kragte wat 

geskep word deur die 

strategiese aksie en 

reaksies van ruededingende 

maatskappye 

Potensie l e nuwe toetreders 

Verbruikers 

Bron: Thompson & Strickland, (1987:80). 

'n Ontleding van die mededingende situasie sa.l dus 'n ontleding van elk 

van hierdie kragte insluit en geintegreerd bepaal hoe mededingend die 

onderneming relatief tot sy opponente is (Thompson & Strickland, 

1987:94). 
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4.7.3 Die vyf magte in Porter se model 

a) Die ekonomiese bedingingsmag van potensiele toetreders 

Nuwe toetreders veroorsaak verhoogde totale produksie kapasiteit in n 

sekere mark, en het gewoonlik strawwe mededinging tot gevolg (Thompson & 

Strickland, 1987:8:3). 

Die omvang van die bedreiging word beinvloed deur toetreder hindernisse 

wat die nuwe toetreders in ~n swak posisie kan plaas, en deur die verwagte 

reaksie wat ondernemings wat reeds in daardie mark is, gaan neem. 

Die hindernisse wat kan voorkom sluit ekonomiese faktore soos ekonomiee 

van skaal en die bestaan van leerkurwes in, waar bestaande besighede 

ongetwyfeld koste voordele bo 'n nuwe toetreder het (Thompson & Strick-

land, 1987:83). Regeringsbeleid kan 'n ander hindernis wees, veral waar 

nuwe toetreders bei€rk of verbied word. 

Klassieke hindernisse teen nuwe toetreders is eksklusiewe toegang tot 

distribusiekanale of die goedkoopste grondstof, wat tot gevolg het dat 

nuwe toetreders van duurder alternatiewe gebruik moet maak (Thompson & 

Strickland, 1987:84). 

Wanneer hindernisse deur nuwe toetreders oorkom is, ontstaan daar gewoon­

lik ~n stryd om markaandeel. Best.aande ondernemings kan hul markaandeel 

op 'n verskeidenl1eid maniere beskerm, wat ook die bedreiging van nuwe 

toetreders kan verminder (Thompson & Strickland, 1987:84). 

Dit is egter belangrik om in ag t.e neem dat veranderinge in ekonomiese of 

marktoest.ande hindernisse t.otaal ka.n uitskakel, en ook reaksies van 
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bestaande ondernemings kan bemoeilik. 

b) Die ekonomiese bedingingsmag van alternatiewe produkte. 

Alternatiewe produkte kan 'n industrie sy aantreklikheid laat verloor, 

veral wanneer hierdie produkte se beskikbaarheid en prys van so 'n aard is 

dat mededingende produkte nie winsgewend bemark kan word nie (Thompson & 

Strickland, 1937:85). 

Indien die produkte nie gedifferensieer kan word ten opsigte van kwali­

teit, koste of tmieke eienskap]:">8 nie, moet die al ternatiewe produkte as 

sterk mededingers beskou word. Veral wanneer daar geen koste of ander 

probleme by verbruikers ervaar word met oorskakeling van een produk na 'n 

alternatief nie, is daardie produkte in dieselfde mark en dus direkte 

mededingers (Thompson & Strickland, 1987:86 ). 

c) Die ekonomiese bedingingsmag van verskaffers. 

Die potensiele bedingingsmag van verskaffers word beinvloed deur die 

relatiewe belangrikheid van die produk wat verskaf word. 

Wanneer die inset van 'n sekere groep verskaffers 'n betekenisvolle deel 

van die totale koste uitmaak, wanneer die produk krities vir die koper se 

produksieproses is of wanneer die kwaliteit van die industrie se produkte 

deur die verskaffers se produkte beinvloed word, het hierdie verskaffers 

omvangryke magte (Thompson & Strickland, 1987:86). 

Sekere situasies wat ondervind kan word en wat aanleiding gee tot groat 

bedingingsmag vir verskaffers, word vervolgens kortliks bespreek. 
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1) Wanneer die verskaffers se industrie oorheers word deur 'n paar groot 

produseerders wat nie sterk mededinging ervaa.r nie. 

2) Wanneer dit moeilik of duur is vir kopers om van een verskaffer na n 

ander oor te skakel. 

3) Wanneer die kopers nie strategies belangrike kliente van die verskaf­

fers is nie. 

4) Wanneer geen alternatiewe beskikbaar is nie. 

5) Wanneer daar 'n redelike bedreiging bestaan dat verskaffers vorentoe 

kan integreer. 

6) Wanneer dit uiters moeilik vir die kopers is om terugwaarts te inte­

greer (Thompson & Strickland, 1987:87). 

n Industrie se winste kan direk beinvloed word deur verskaffers, en 

verhoging in koste of verlaging in kwaliteit van produ.kte wat verskaf 

word, is twee voorbeelde daarvan. 

d) Die ekonomiese bedingingsmag van verbruikers 

Omdat enige onderneming afhanklik is van verbruikers van sy produk ten 

einde eerstens bestaansreg te he en tweedens winsgewend te kan wees, het 

verbruikers in verskeie situasies potensieel groot mag. 

Hoe belangriker 'n verbruiker word vir die oorlewing van n onderneming, 

hoe grater word sy mag. In gevalle waar 'n enkele verbruiker 'n groot 

persentasie van 'n spesifieke onderneming se omset verteenwoordig, het die 

verbruiker ongetwyfeld groot mag. 

Hierdie effek word selfs grater wanneer die verskaffings industrie geken­

merk word deur 'n aantal klein verskaffers met gestandaardiseerde produkte 

wat oorskakelingskoste fei tlik ui tskakel. 
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Wanneer die verbruiker terugwaarts wil en/of kan integreer, en wanneer die 

produk eerder Jn luuksheid as Jn noodsaaklild1eid vir die verbruiker is, 

kan die industrie deur die verbruiker beinvloed word (Thompson & Strick­

land, 1987:87). 

e) Die mededingende magte tussen ondernemings 

Die birmekring van Porter se model dui op die strategiese bewegings van 

ruededingende ondernemings in dieselfde industrie. Hierdie mededingende 

strategiee beheer du.2! die mark maar word .ook deur die mark beheer in die 

sin dat aksies en reaksies deur mededingers geneem word (Thompson & 

Strickland, 1987:81). 

Hierdie mededinging word strawwer onder verskeie situasies, en enkeles 

hiervan word vervolgens genoem: 

* Meer mededingers wat goed opweeg ten opsigte van grootte en vermoens. 

* Wanneer vraag na produkte afneem en volumes dus kleiner word. 

* Wanneer prysverlagings of ander met.odes deur mededingers gebruik word 

ten einde volume te verhoog. 

* Wanneer produkte gestandaardiseer is en oorskakelingskostes uitgeskakel 

is. 

* Warmeer ui ttrede ui t Jn industrie duurder is as om binne te bly en te 

kompeteer. 

* Warmeer nu.we toetreders met groot magsbasisse die industrie betree deur 

swak mededingers oor te neem (Thompson & Strickland, 1987:83). 

Dit is dus duidelik dat mededinging in die meeste industries straf is, en 

strategiese beweging voortdurend voorkom met die doel om mededingende 

voordele te vergroot. 
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4.7.4 Sleutel suksesfaktore 

Dit is noodsaaklik dat #n industrie en die basiese ekonomiese faktore 

betroklrn goed verstaan word ten einde te verseker dat die kritiese faktore 

benodig vir sukses aandag geniet en positief benut word (Thompson & 

Strickland, 1987:76). 

Sleutel suksesfaktore dui gewoonlik op #n paar faktore wat krities is vir 

finansiele sukses en mededingende voordele. Dit is belangrik dat die 

onderneming goed presteer in hierdie suksesfaktore en dit maak gewoonlik 

#n belangrike deel van die onderneruing se strategie ui t (TI1ompson & 

Strickland, 1987: 70). 

Suksesvolle mededingende voordele word dan ook bereik deur te konsentreer 

op een of meer van hierdie sleutel suksesfaktore, en te verseker dat 

hierdie faktore bet.er beheer of bestuur word as wat by mededingers die 
r 

geval is. 

Sleutel suksesfaktore word beinvloed deur die tmieke situasie van elke 

industrie, en is gewoonlik ook tmiek vir #n spesifieke industrie (Thompson 

& Strickland, 1987:76) . 

4.7.5 Onderneming situasie-ontleding 

Die bestuurder wat #n strategie op die ondernemingsvlak moet kies moet die 

beste passing verkry tussen die eksterne industrie-mededingende omgewing 

en die onderneming se eie interne situasie. Die noodsaaklild1eid vir n 

goeie ontleding van die onderneming se eie situasie en mededingende vermoe 

is dus voor-die-hand liggend. 
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Daar is vier elemente betrokk.e: 

1. Hoe goed die onderneming se eie strategie werk en hoe goed dit sal pas 

in die verwagte industrie en ruededingende orugewing. 

2. ·n Beoordeling van die onderneruing se interne swak en sterkpunte, en 

van die beskikbaarheid van eksterne geleenthede en die strategiese 

bedreigings wat daar is. 

3. ·n Beoordeling van die onderneruing se mededingende r:osisie en mede­

dingende verruoe. 

4. In agneming van strategiese faktore wat tmiek is vir die onderneming 

of sy belange ( TI1orupson & Strickland, 1989: 82). 

Wrumeer daar na hierdie eleruente in detail gekyk word, is dit duidelik dat 

deeglike ontledings vru1 die orugewing waarbinne die onderneming funksio­

neer, uiters noodsaaklik is. 

4.8 ONTLEDING VAN DIE ALGEMENE OMGEWING 

Ondernemings ftmksioneer nie in n vakuum nie, maar is blootgestel aan 

eksterne orugewingsfaktore wat ·11 groot invloed op die onderneming kan he. 

Hierdie faktore is gewoonlik onbeheerbaar, en het op sekere ondernemings 

·n grater invloed as op ander (Cronje, Neuland en Van Reenen, 1987:48). 

Die algemene omgewing waarbinne 'n onderneming funksioneer kan verdeel 

word in ·n makro- en mikro-omgewing. 

4.8.1 t1akro-omgewing 

Die makro-omgewing omvat dus al die nie-beinvloedbare veranderlikes in die 

onderneming se eksterne omgewing wat implikasies vir die onderneming inhou 

(Kruger, 1986:124). 
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Die ontleding van die makro-omgewing is ~n proses waardeer die onderneming 

inligting aangaande gebeure in die makro-omgewing versamel, en hierdie 

inligting gefotegreerd met die industrie ontleding gebruik in ontleding 

van die mededingende strategiee (Harvey, 1982:94). 

4.8.1.1 Die ekonomiese omgewing 

Die ekonomiese omgewing speel ~n belangrike rol in strategiese beplanning, 

kan soms vinnig verander en moet deeglik in ag geneem word (McNicols, 

1983: 71). 

bespreek. 

Verskeie fasette van die ekonomiese omgewing word vervolgens 

1) Die konjm1ktuur 

Die stand van die konjm1ktuur het ~n regstreekse effek op die bestuursbe­

slui te wat geneem moet word (Harvey, 1982:101). 

2) Inflasie 

By die ontleding van die algemene omgewing sal huidige inflasie en verwag­

te inflasie ~n belangrike ekonomiese faktor wees. 

3) Monetere en fiskale beleid. 

Die monetere en fiskale beleid reel die rentekoerse wat in die ekonomie 

geld, persoonlike en ondernemings belasting, die wisselkoersbeleid en die 

geldvoorraad in die ekonomie (Jauch en Glueck, 1988:91). 
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4) Groeikoerse 

Groeikoerse is die faktor waarmee die omvang van produkte en dienste wat 

per jaar in die land voortgebring word, toeneem (Cronje .e..L..al., 1987:55). 

4.8.1. 2 Die tegnologiese omgewing 

Dit is duidelik <lat die tem1~ van tegnologiese vernuwing toeneem en dit 

het n groot invloed op die geleenthede wat die omgewing inhou (Sunter, 

1987:27). 

Vanwee die invloed van hierdie ontwikkelinge op die strategies van n 

onderneming, is dit vir die bestuur noodsaaklik om die tegnologiese veran­

deringe deurlopend te bestudeer en in a.g te neem by strategiese besluitne- , 

ming (Du Toit, 1987:95). 

4.8.1.3 Maatskaplike omgewing 

Die verwagtinge van die gerueenskap waarbinne die onderneming bedryf word, 

speel toeneruend ~n belangrike rol by besluitneming (McFarland , 1982:40). 

Bestuursetiek, of rueer spesifieke sosiale en morele faktore, verander ook 

soos individue aanpas om behoeftes te bevredig in ~n veranderende makro­

omgewing (Higgins, Hl83:50). Bestuursetiek moet ook in ag geneem word by 

strategiese besluitneming, en veranderinge in etiek sal veranderde strate­

giee tot gevolg he. 
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4.8.1.4 Fisiese omgewing 

Die fisiese orugewing is daardie orugewings waar die onderneruing se bronne 

gelee is, en wat deur die onderneruing bewaar en ant.gin ruoet word om 

ruededingend te kan voortbestaan (Kruger, 1986:136). 

4.8.1.5 Polities-wetlike orugewing 

Politieke stroruinge het Jn invloed op die sake-orugewing deur ingewikkelde 

veranderlikes wat baie ruoeilik voorspelbaar is en waaroor die onderneming 

geen beheer het nie (Kruger, 1986:138). Dit is dus Jn groot uitdaging om 

ook ten opsigt.e van hierdie faktore die onderneruing strategies so te 

posisioneer dat die ruededingende voordele verhoog kan word. Arbeidswetge-

wing s1,.--.eel ui t.eraard Jn groot rol in Jn arbeidsintensiewe 

soos Langeberg. 

4.8.1.6 Die internasionale orugewing 

onderneming 

Met die verligting van sanksies is daar vinnige veranderinge in hierdie 

orugewing wat deeglik gemonitor ruoet word vir geleenthede. 

4.8.2 Die Mikro-omgewing 

Die ontleding van die ruikro-omgewing is Jn gedetailleerde ondersoek na die 

ondernemingsfunksies, die hulpbronne en die spesifieke kundigheid waaroor 

die onderneruing beskik, al dan nie. Die doel van die ontleding is om Jn 

objektiewe evaluering van die int.erne strategiese faktore te maak en die 

sterkptmt.e waaroor die onderneruing beskik, · asook die swakptmte wat die 

posisie van die onderneming verswak, te identifiseer (Aaker, 1984:138). 
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n S1:-.esif ieke tegniek van ontleding van ondernemings is die sogenaamde 

SWOT-ontleding. In hierdie ontleding word sterkptmte, swakptmte, geleent­

hede en bedreigings geidentifiseer en geintegreerd gebruik by strategiese 

beplanning. 

' n Sterkptmt is 'n spesifieke vaardigheid, hulpbron of funksie waaroor 'n 

onderneming beskik en wat aangewend word om geleenthede te benut of be­

dreigings die hoof te hied. Sterkpunte is verder sleutelsuksesfaktore wat 

die onderneming onderskei van ander ondernemings in 'n betrokke bedryfs­

tak, veral as dit aan die onderneming 'n mededingende voordeel besorg 

(Pearce & Robinson, 1985:258). 

Swakpunte is spesifieke vaardighede of hulpbronne wat by n onderneming 

ontbreek en wat sy vermoens om geleenthede te benut beperk of wat die 

onderneming se posisie weens die gebrek daaraan, in gevaar stel. Die 

bestuur moet daadwerklike pogings aanwend om swakptmte uit te skakel of te 

verbeter (Higgins, 1983:33). 

Geleenthede is die gw1stige of benutbare orustandighede wat aanwesig is in 

een of meer van die sub-omgewings. Deur pro-aktiewe bestuur kan sodanige 

faktore tot voordeel van die onderneming benut word (Pearce & Robinson, 

1985:257). 

Bedreigings is wesenlike ongw1stige omstandighede in een of meer van die 

onderneruing se sub-omgewings wat nadelig op die onderneming kan inwerk. 

Pro-aktiewe strategiee moet ontwH·.kel word om sodanige negatiewe faktore 

teen te werk of selfs in geleenthede te omskep (Pearce & Robinson, 

1985: 257-258). 
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4. 9 GENER I ESE ONDERNEt1INGSTRATEG IEe EN INDUSTRIE OMGEWINGS. 

4.9.1 Generiese strategiee 

Alhoewel verskillende industriee totaal van mekaar verskil, en alhoewel 

elke onderneming sy eie tmieke eienskappe, hulpbronne en omstandighede het 

en al is daar groot diversiteit betrokke wat in ag geneem moet word 

wanneer strategiee gekies moet word, is daar 'n paar algemene strategiee 

wat gevolg kan word. 

Die drie belangrikste algemene of generiese strategiee is die volgende:-

1. Om die laagste koste in die industrie te he. 

2. Om jou produk ten opsigte van 'n si~sifieke eienskap te differensieer 

van .iou mededingers se produk. 

3. Om jou produk te fokus deur enige van die vorige twee metodes op 'n 

klein deel van die mark eerder as om die hele mark te gebruik 

(Thompson & Strickland, 19137: 107). 

Hierdie drie strategiee het spesifieke eienskappe, of word vanaf 'n spesi­

fieke uitgangspunt beklemtoon. Voorbeelde is die differensiasie strategie 

wat produksie-georienteerd is en kernagtig lei: "Niemand maak dit beter 

nie". Dit kan ook bemarking-georienteerd wees en lei: 

as die antler s'n". 

Daar is dus heelwat variasie binne elk van die strategies beskikbaar, maar 

di t is altyd weer dee 1 van die groter str·ategie. 
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4.9.2 Industrie omgewin.gs 

Hoe ondernemin.gs die drie generiese strategieEl aanpas en gebruik (en 

tussen hulle kies) word grootliks beinvloed deur die omgewingseienskappe 

sowel as die J:,'OSisie wat elke onderneming binne daardie industrie beklee. 

So is daar spesifieke strategiee vir markleiers en dominante ondernemings, 

vir navolgers of naasgrootste ondernernings en vir swal..-Jrnr kornpeteerders _ 

Daar is ook spesifieke strategiee vir besighede in 'n krisis (Thompson & 

Strickland, 1987: 113). 

Verder word spesifieke strategiee gevolg in 'n jong industrie, in 'n 

industrie wat. volwasse raak, in 'n industrie wat aan't sterf is, gefrag-

menteerde industriee en in wereldwye markte (TI1ompson & Strickland, 

1987: 113). 

Wanneer die werk wat reeds op hierdie onderwerpe gedoen is, in ag geneem 

word, kan dit. van groot waarde wees vir 'n persoon wat strategiese beplan­

ning moet doen. 

4.10 DAARSTELLING EN INSTANDHOUDING VAN MEDEDINGENDE VOORDELE 

Besondere goeie inligting is beskikbaar oor hierdie onderwerp. Die 

belangrikheid van 'n mededingende voordeel word beklemt.oon deur die feit 

dat mededinging in die mark ooreenstem met oorlog . 'n Onderneming het 

soms terugslae, maar die best.e strat.egie wen (John Collins, soos aangehaal 

deur TI1ompson & Strickland, 1987:134). 

'n l'1ededingende voordeel word ontwil..-Jrnl deur 'n onderneming wanneer waarde 

vir verbruikers geskep word wat grater is as die koste wat nodig is om 
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daardie waarde te skep (Porter, 19135 : .3) . 

Hierdie waarde word geskep in die proses waar 'n produk vir· bernarking 

gereed gekry word. Volgens Porter (1985: 34), bestaan daar 'n groat 

waarde sisteem in enige bedryf, wat saamgestel word deur die waarde ket­

tings van die primere verskaffers, die vervaardigers, die distribeerders 

en beruarkers. Elke afdeling van die produ.k-ontwiYJrnling voeg dus waarde 

by. 

Die waarde ketting van 'n spesifieke onderneming bestaan dus ook uit n 

klomp boustene wat al die verskillende stappe of aksies insluit wat in 

daardie onderneruing geloods word vanaf die insette tot die uitsette (Por­

ter, 1985: 35) . 

'n Mededingende voordeel word verkry wanneer 'n onderneming se waarde 

ketting vir die klient hoer is as die mededingers s'n, terwyl die koste 

laer is (Porter, 1985:97). Die strategiese waarde van 'n koste voordeel 

word beinvloed deur die handl1awing daarvan. Indien die mededingers die 

bronne van lae koste kan naboots of verbeter, is die mededingende voordeel 

daarrnee heen. 

Dit is belangrik dat dit nie noodwendig die finale produk as sulks is wat 

vir die mededingende voordeel verantwoordelik is nie, maar enige van die 

boustene in die proses (Porter, 1985:161). 

Daar is ook 

mededinging. 

n verskeidenheid a.nder voordele wat gebruik kan word in 

Voorbeelde is die beste kwaliteit produk, die beste ver-

bruikersdiens, die grootste speler in die mark, die laagste pryse, die 

beste waarde vir geld en vele rneer (TI10mpson & Strickland, 1987:134). 
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Vyf bekende tipes strategiee is goed omskryf en kan suksesvol gebruik word 

om mededingende voordele te verkry. 

4.10.1 La.e koste leierskap 

Omdat koste oor 'n wye s1:--.ektrum voorkom en gesamentlik die prys van die 

produk beinvloed, is daar verskeie ruoontlikl1ede om koste laer te kry. Elk 

van hierdie ruoontlikhede het 'n groot invloed op die strategie wat gekies 

word en daar is heelwat literatuur oor die onderwerpe beskikbaar. Nege 

tipes koste-drywers wat 'n effek op die tot.ale koste kan he, word hier 

genoem. 

1. Ekonomiee of disekonoruiee van skaal. 

2. Opleiding en die leerkurwe effek. 

3. Die I~rsentasie van kapasiteitsbenutting. 

4. Kopielings met ander aktiwiteite in die koste-ketting. 

5. Deel geleenthede met ander ondernemingseenhede in die onderneming. 

6. Die mate van vertikale integrasie. 

7. Tydsberekening vir voor- of nadele van ontwikkelaars van n idee. 

8. Strategiese keuses en OI€rasionele besluite. 

9. Lokaliteitsverwante veranderlikes (Thompson & Strickland,1987:137). 

Dit is dus duidelik dat laer koste verkry kan word deur hierdie koste­

drywers beter te benut as mededingers en deur die kosteketting so te 

verander dat die finale produk aan die ver·bruiker goedkoper is as die 

mededingers s·n. 

Spesifieke risiko's verbonde aan 'n lae koste strategie is dat dit nie 

gehandhaaf kan word nie, veral met tegnologie veranderinge, nabootsing 

deur ruededingers, persone wat fokus wat die mark in segmente verdeel met 
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laer koste in elke segment of eie prestasies verswak in koste-effektiwi­

teit (Porter, 1985:21). 

4.10.2 Differensiasie 

Differensiasie is -n verdere tipe strategie wat tot -n mededingende voor-

deel kan lei. Die doel is dus om iets tmieks aan te bied wat verbruikers 

as waardevol beskou (TI1ompson & Strickland, 1989 :1 39). -n l1ededingende 

voordeel kan dus verkry word deur nie dieselfde dinge as die mededingers 

te doen nie ( Ohmae, ~982: 40) . -n Pryspremie ka.n gewoonlik vir · n tmieke 

produk gevra word (Porter, 1985:160). Dit is bela.ngrik om te let dat 'n 

onderneming ook verskillend ka.n wees sonder om tmiek te wees, omdat 

uniekheid soms gekoop of gehandhaaf word sander dat dit vir die verbruiker 

enige waarde inbou (Porter, 1985:119). Dit is dus net werklik tmiek indien 

die verbruiker bereid is om -n premie daarvoor te beta.al. 

Veral die Japanese le baie klem op differensiasie met kwaliteitsverbete­

ring, en hulle glo daarin dat swak winsgewendheid makliker reggestel word 

met hoer kwaliteit as met -n groter markaandeel (Robinson, 1986:327). 

Differensiasie kan verkry word op ver skillende maniere, byvoorbeeld: 

1. Grondstofaksies wat finale produ.k beinvloed en tot -n beter produk 

lei. 

2. Produk-georienteerde navorsing en ontwikkeling wat lei tot 

produk. 

n beter 

3. Produksieproses-georienteerde navorsing en ontwikkeling wat lei tot 

bet.er kwaliteit. 

4. Aa.nsporing van die vervaardigingsproses vir die beklerutoning van zero 

defekte en la.ngtermyn duursaamheid. 
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5. n Beter logistieke stelsel vir beter distribusie en diens. 

6. Bemarking, verkope en verbruikersdienste wat beter is as die van 

mededingers (Thompson & Strickland, 1987:141). 

Dit is dus weereens duidelik dat die differensiasie nie noodwendig in die 

finale produk hoef te wees nie, maar enige plek in die waarde ketting kan 

voorkom (Porter, 1985:1.'35). Nog voorbeelde daarvan is la.er aflewerings-, 

installasie- of finansieringskoste, la.er instandhouding, grater duursaarn­

heid of minder risiko's vir probleme. 

Die risiko van 'n differensiasie strategie is dat die mededingers die 

uniekheid kan naboots, dat die uniekheid se waarde vir die verbruikers 

verlore kan gaan of dat iemand anders selfs nog grater uniekheid kan skep 

(Porter, 1985:21). 

4.10.3 Fokus 

Deur 'n s:pesifi~ke strategie te volg in 'n segment van die mark, kan n 

lae-koste leierskap of differensiasie mededingende voordeel in daardie 

segment van die mark verkry word. Im.lien 'n onderneming met een van hier­

die metodes 'n mededingende voordeel in 'n spesifieke segment van die mark 

verkry bet, en dit is 'n gesogte segment, dan is die onderneming 'n goeie 

presteerder (Porter, 1985: 16). 

Die fokusstrategie kan egter boemerang wanneer die betrokke segment minder 

aantreklik raak, mededingers in dieselfde segment betrolr.ke raak of die 

verskil tussen die segment en die bree mark verdwyn (Porter, 1985:21). 
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4.10.4 Offensiewe strategiee 

Wanneer die mededinging besonder st.erk is, is dit sorns lonend om aanval­

lend te bly en sodoende die rnededingers die heeltyd op die verdediging te 

hou. Di t laat }ml min ruimte en tyd om hul eie inisiatief en innovasie in 

strategiee te vervat, siende dat }ml die heeltyd jou eie strategiee van 

aanval moet volg. 

Daar is weereens verskeie strategiee wat gevolg kan word, maar kortliks 

kom dit op die volgende neer: 

1. Front aanval op mededingers se sterkpunte. 

2. Aanval op mededingers se swakpunte. 

3. Gelyktydige aanval op verskeie fronte. 

4. Systap aanval. 

5. Guerr·illa aanval. 

6. Aanval uit n vooraf gewonne posisie. (Thompson & Strickland, 

1987: 151). 

4.10.5 Defensiewe strategiee 

In n mededingende mark is alle ondernemings blootgestel aan aanvalle. 

Defensiewe strategiee (waarvan daar ~n groat verskeidenheid is), verlaag 

die risiko om aangeval te word, verminder die intensiteit van enige aanval 

wat kan voorkom en laat mededingers op minder dreigende aanvalle besluit. 

Dit ruoet in gedagte gehou word dat enige strategie wat gekies word, reak­

sies van die mededingers sal uitlok (Porter, 1985:8) 
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4.11 VERSKILLENDE KORPORATIEWE GENERIESE STRATEGIEe 

Die korporatiewe strategie is uiteraard ·n geweldige belangrike onder-werp, 

en het uiteindelik 'n groot effek op onder·nemingsv lak strategie en die 

totale onderneming. Hierdie tipe strategie is goed beskryf en verskeie 

wereldbekende ruaat.skappye gebruik van hierdie strategiee. 

Die korporatiewe generiese strategiee wat algemeen bekend is, is die 

volgende: 

1) Konsentrasie op ·n enkele onderneruing, met min indien enige diversifi-

kasie. 

2) Gedeeltelike of ten volle geintegreer. 

3) Verwante diversifikasie. 

4) Onverwante diversifikasie. 

5) Likwidasie 

6) Korporat.iewe orukeer, inkorting, en portefeulje herstrukturering. 

7) Gekombineerde strategiee, waar enige strategie genoem van 2 tot 6, 

gemeng is (Thompson & Strickland, 1987:161). 

4.12 TEGNIEKE VIR ONTLEDING VAN KORKlRATIEWE DIVERSIFISERINGS STRATEGIEe 

Korporatiewe-vlak bestuurders moet voortdurend die onderneming se posi-

sionering toets met die oog op toekomstige prestasie. 

moet geskenk word aan die volgende vrae: 

Spesifieke aandag 

1) Hoe sterk die onde.rneming se huidige ondernemings lyne is 

2) Indien die onderneming by dieselfde ondernemingslyne bly, hoe mede­

dingend die onderneming oor 5 tot 10 jaar sal wees 

3) Indien dit blyk dat dieselfde ondernemings lyne in die toekoms minder 
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aantreklik sal wees, wat gedoen moet word om toekomstige prestasie te 

bevorder (Thompson & Strickland, 1987:1132). 

Dit is reeds bespreek dat korporatiewe strategiee gegrond kan wees op 'n 

enkele ondernemingverwante diversifisering, onverwante diversifisering of 

'n gemengde strategie waar beide verwante en onverwante ondernemingslyne 

gebruik word. 

By die besluit oor die plasing van 'n onderneruing vir toekomstige presta­

sie word daar dan ool~ aandag gegee aan die tipe en mate van diversifise-

ring wat gebruik word, of in die toekoms gebruik moet word. Daar word 

aandag gegee aan kontantvloeipatrone van verskillende onderneruingseenhede, 

resu lt.ate van produkinnovasies en teg:nologiese ontwikke ling en menslike 

hulpbronne. Daar is dus 'n hele aantal fa.kt.ore wat in ag geneem moet word 

wanneer gediversifiseerde portefeuljes geevalueer word (Thompson & 

Strickland, 1987:1134). Die effek van leerkurwes, sowel as produklewen­

siklusse moet ook in ag geneem word (Robinsin, 19136:147). 

Die kompleksiteit van sulke evaluerings het daartoe aanleiding gegee dat 

matrikstegnieke ontwikkel is vir die evaluering van portefeuljes, en die 

bekendste hiervan is ongetwyfeld die sogenaarode Boston Consulting Group 

matriks. 

Matrikse kan normaalweg gevorm word deur enige twee strategies relevante 

veranderlikes te gebruik om die vergelykbare posisies van die verskillende 

ondernemings lyne te plot (Thompson & Strickland, 1987: 184). In die 

praktyk word die veranderlikes waaruit gekies word egter meestal beperk 

tot industrie groeikoers, markaandeel, langtermyn industrie aantreklik­

heid, mededingende vermoe en die stadium van produk en mark evolusie. 
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4.12.1 Die BCG-matriks 

Die Boston Consulting Group (BCG) matriks maak gebruik van die relatiewe 

markaandeel en die industrie groeikoers teen konstante geldwaardes. 

Met relatiewe markaa.ndeel word bedoel die verhouding van die onderneming 

se eie markaandeel tot die markaandeel van die grootste mededingende 

onderneming. 

Die BCG matriks bestaan dus uit vier selle, wat ingedeel word as sterre, 

vraagtekens, kont.antvoortbringers en honde na aanleiding van die relatiewe 

posisie ten opsigte van die twee veranderlikes wat gebruik word (Thompson 

& Strickland, 1987: 185). 

Die doel is dus om die totale onderneming se i:ortefeulje van onderne­

mingslyne op hierdie matriks te plot, en strategies te bepaal of die 

portefeulje op die kart- en mediumtermyn voldoende is om die korporatiewe 

missie te haal. 

So is daar spesifieke betekenisse aan ondernemingslyne se teenwoordigheid 

in elke kwadrant. Die eienskappe van elke kwadrant is dus as volg: 

KWADRANT 

Ster 

Kontantvoortbringer 

Hand 

Vraagteken 

MARKAANDEEL 

Hoag 

Hoag 

Laag 

Laag 
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MARK GROEITEMPO 

Hoag 

Laag 

Laag 

Hoag 



Vraagtekens - Lae markaandeel en hoe mark groeitempo. 

Ondernemings wat in hierdie kwadrant val het wel net 'n klein markaandeel, 

maar die industrie is besig om te groei. Dit is dus moontlik om met 

effektiewe infestering in hierdie kwadrant markaandeel in geselekteerde 

besighede te wen en te beweeg na die sterkwadrant. 

Sterre - Hoe markaandeel en hoe mark groeitempo. 

In hierdie kwadrant kom die ondernemings voor wat markleiers is in n 

groeiende industrie, en wat dus in 'n baie st.erk posisie is. Dit is die 

doelwit van enige onderneming om sy J:"-Ortefeulje so te kies dat daar wel 

besighede in hierdie kwadrant is. Wanneer die industrie se groeikoers 

begin afneem, beweeg hierdie besighede na die volgende kwadrant, die 

sogenaamde kontantvoortbringers. 

Kontantvoortbringers - Hoe markaandeel en lae mark groeitempo. 

Hierdie besighede het hoe markaandeel in 'n stadig groeiende of kleiner­

wordende industrie, en koste word dus bespaar terwyl die omset hoog is. 

Die gevolg is 'n hoe mate van kontantvoortbringing wat goed aangewend kan 

word vir die bou van sterk ondernemings in die res van die portefeulje. 

Wanneer die mate van afroming van so 'n aard is dat markaandeel verloor 

word, beweeg die onderneming na die kwadrant wat as honde bekend staan en 

waar 'n lae markaandeel in 'n stadig groeiende industrie relevant is. 

Honde - Lae markaandeel en lae mark groeitempo. 

Normaalweg word van hierdie ondernemings ontslae geraak op 'n wyse wat vir 

die tot.ale onderneming die meeste voordele inhou, en dit is slegs in 
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uitsonderlike gevalle wat so ~n onderneming vorendag sou kom met produkin­

novasie of iets dergeliks om steeds in die portefeulje te bly (Thompson & 

Strickland, 1987:187). 

4.12.2 Ander matrikse 

Soortgelyk aan die ECG matriks is daar heelparty ander matrikse, wat almal , 

ten doel het om ~n portefeulje ontleding te doen ten einde die onderneming 

behulpsaam te wees met diversifiserings besluite tydens strategiese 

beplanning. 

Wanneer diversifiseringskeuses gemaak word na aanleiding van die porte­

feulje-ontleding, moet egter ook in aanmerking geneem word dat daar 

behoef tes aan vaardighede en hulpbro1me ontstaan met die nuwe beslui te. 

Met hulpbronne word die breedste betekenis daaraan gekoppel, en dit sluit 

dus in mannekrag, kapi taal, tegnologie en materiaal. 

Verder moet die besluite wat geneem word geregverdig kan word met die 

relatiewe aantreklikheid van die industrie waarin ondernemings wat tot die 

portefeulje toegevoeg word, tuis l10ort. ~n Bepaling van mededingende 

vermoens, winsgewendheid, geleenthede en bedreigings moet dus gedoen word. 

Laastens moet die portefeulje getoets word vir balans in die kort- en 

mediumtermyn en daar moet gekyk word of die portefeulje se geprojekteerde 

prestasie korporatiewe doelwitte sal bereik (Thompson & Strickland, 

1987:203). 

Enige prestasie-gaping wat dan bestaan word direk in oenskou geneem ten 

einde die beste besluite te neem oor hoe om die geprojekteerde prestasie 

by korporatiewe beplanning te kry. 
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4.13 SAMEVATIING VAN MEGANIKA 

Daar is dus 1

11 verskeidenheid van goed beskryfde metodes wat gebruik kan 

word as hulpmiddels in die strategiese beplanningsproses. Nie alleenlik 

help dit die strategiese beplanners om gestruktureerd en analities te werk 

te gaan nie, ruaar dit verskaf ook 1 n insig wat norruaalweg slegs met dure 

ervaring verkry sou kon word. 

4.14 INLEIDING TOT DIE EFFEK VAN GRONDSTOFVOORSIENING OP STRATEGIESE 

BEPLANNING EN PIE MEDEDINGENDE VERMOe 

Wanneer n industrie ontleed word met die doel om 1

11 onderneming se mede-

dingende voordeel te bepaal, en deur strategiese besluitneming die mede­

dingende vermoe te vergroot, word na 1

11 verskeidenheid van faktore gekyk. 

Volgens Porter (1980:XVI), is die ontwikkeling van 1 n ruededingende strate­

gie die ontwilrJrnling van 1 n bree strategiese formule van hoe 1 n onderne­

ming gaan meeding, wat sy doelwitte gaan wees, en watter beleidsrigtings 

noodsaaklik is om dit uit te voer. 

Die mededingende strategie is dus 1 n kombinasie van doelwitte wat die 

onderneming nastreef en die metodes hoe dit die doelwitte gaan bereik. 1 n 

Samevatting van die sleutelaspekte van 1 n onderneming se , mededingende 

strategie word deur Porter die wiel van mededingende strategie genoem 

(Porter, 1980:XVII) en is in Figuur 4.2 uiteengesit. 
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Figuur 4.2. Die wiel van mededingende strategie 

Finansies 

OOELWITTE 

Navorsing en 

ontwikkeling 

A2..1uwpe 

Definisie van 

lioe die onder­

neruing ga2..11 

meeding 

Arbeid 

Bron: Porter, 1980:XVII. 

4.15 WIEL VAN tiEDEDINGENDE STRATEGIE 

Doelwitte 

winsgewemilleid, 

groei en ruark­

aandeel 

Produ.Jrnie 

Verkope 

Die mededingende strategie word spesifiek aangebied as 'n wiel ten einde 

die eenheid van die verskillende strategiee te beklemtoon, en om die speke 

te sien as operasionele doelwitte vir spesifieke funksionele afdelings om 

die globale doelwitte van die onderneming te bereik (Porter, 1980:XVII). 

Die aankoop van grondstowwe word dus duidelik beklemtoon as 'n belangrike 

funksionele deel van die onderneming se mededingende ver~oens, en die 

effek hiervan word beskryf in die sogenaamde vyf dryfkragte in industrie 

mededinging. Die vyf dryfkragte wat reeds beskryf is, is algemeen bekend 
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as Porter se model en dui op die bedingingsma_g van verskaffers as een van 

die dryfkra_gte wat ·n onderneming se mededingende vermoens in ·n industrie 

' beinvloed (Porter, 1980:4). Effektiewe grondstofvoorsiening is ·n sleutel 

suksesfaktor. 

4.16 GRONDSTOFVOORSIENING ·n DEEL VAN DIE MEDEDINGENDE VERMOe. 

Verska.f fers kan groot bedingingsma_g op ·n industrie ui toe fen deur pryse te 

verhoog, kwaliteit te verlaag of aan alternatiewe kopers (mededingers) te 

verkoop (Porter, 1980:27). Tegnologiese veranderinge kan ook soms die 

bedingingsmag van die verskaffers beinvloed (Porter, 1985:174). 

Normaalweg is verskaffers strategies belangrik onder die volgende omstan­

dighede: 

1. Wanneer die verskaffers gedomineer word deur ·n paar instansies 

wat meer gekonsentreer is as die industrie aan wie hulle verkoop. 

2. Indien daar geen substitute vir hul produkte is nie. 

3. Die industrie nie ·n belangrike klient van die verskaffer is nie. 

4. Die verskaffer se produk ·n belangrike inset in die onderneming se 

proses is. Dit verskaf die verskaffer baie bedingingsmag. 

5. Wanneer die verskaffers maklik kan diversifiseer en van produkte kan 

verander. 

6. Die verskaffers ·n kredietwaardige bedreiging kan wees om vorentoe te 

integreer, dit wil se direk met die onderneming mee te ding. In so 

·n geval sou hulle dus genoeg grondstof he, en die onderneming sou n 

probleem met te min grondstof ondervind (Porter, 1980:28). 

Die faktore wat verskaffers se bedingingsmag beinvloed is nie net voortdu­

rend aan verander nie, maar is ook buite die beheer van die onderneming. 
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Strategiese besluitneming kan egter die onderneming sterk in die verhou­

ding met verskaffers. 

In die inmaakindustrie in Suid-Afrika word die verskaffers se bedin­

gingsmag na aanleiding van die bogenoemde omstandighede beskryf deur die 

volgende: 

1. In watter mate die industrie Jn belangrike koper van die verskaffers 

se produk is (Meet inmaakfabriek teen varsbemarking). 

2. Die belangrikheid van die verskaffer se produk as inset vir die 

onderneming (Geen produk vanaf verskaffer, geen onderneming). 

3. Die verskaffergroep se vermoe om te diversifiseer (Alle produsente 

diversifiseer in elk geval). 

4. Die verskaffers se vermoe om vorentoe te integreer (Die gerugte dat 

produsente die inmaak- en verkoelingsbedrywe wil betree). 

Indien die waarde ketting van Jn onderneming wat reeds beskryf is, weer in 

oenskou geneem word, is dit duidelik dat die verskaffers van grondstof Jn 

belangrike deel van die waarde ketting van die inmaakindustrie uitmaak 

(Porter, 1985:39). 

Nie net kan die uniekheid van Jn produk by die verskaffers begin nie, 

(Porter, 1985:125), maar die verskaffer se produkeienskappe kan ~n onder­

neming se tot.ale koste beinvloed (Porter, 1985:51). So kan gereelde ver­

sendings voorraaddraging verlaag, verpalr..king beinvloed en hanteringskoste 

verminder. 

Hindernisse om koste voordele of die bron van differensiasie vir mededin­

gers onbekombaar te maak, kan ook maklik vermag word deur kontrakte met 

eksklusiewe verskaffers te sluit (Porter, 1985:493). 
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Die onderneming kan selfs die verskaffer tegnologies bystaan ten einde horn 

instaat te st.el om 'n eksklusiewe produk in 'n verlangde vorm te lewer 

(Porter, 1985:107). 

Heineken differensieer sy bier deur hoe kwaliteit bestandele en 'n suiwer 

ras van die gis te gebruik (Porter, 1985:121). 

4.17 AANKOOPSTRATEGIE 

Die klem wat verskillende ondernemings op aankope plaas, wissel natuurlik 

van onderneming tot onderneming. So sal ondernemings wat in 'n baie groot 

mate afhanklik is van grondstowwe, grater klem plaas op aankope (Van der 

l1erwe & Arangies, 1984: 4). 

Ten spyte hiervan is ondernemings normaalweg baie meer bekommerd oor ander 

direkte koste, soos arbeid, en word aankope soms met 'n lae profiel han­

teer (Van der Merwe & Arangies, 1984:116) . 

Van der Merwe & Arangies ( 1984: 106), beklemtoon dat 'n onderneming sy 

koste baie ef fektief kan verminder deur aanJmpe goed te bestuur. So kan 

spesifieke kwaliteitsvereistes produksiekoste verminder, en korrekte hoe­

veelhede kan voorraaddraging, kapasiteitsbenutting en kwaliteit beinvloed 

(Van der Merwe & Arangies, 1984:10). 

Swak aankope (tekort aan grondstowwe, swak kwaliteit of swak skedulering) 

kan die totale effektiwiteit en ook die winsgewendheid van 'n onderneming 

nadelig beinvloed (Van der Merwe & Arangies, 1984:15). 

Net so belangrik soos goeie verskaffers en effektiewe aankope is egter die 

verhouding tussen die onderneming en die verskaffers. Indien die verskaf-
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fers se bedingingsmag te groot word sodat hulle buite verhouding groot mag 

ontwikkel in verhouding met die ander kragte betrokke in Jn mededingende 

industrie, kan Jn onderneming sy totale mededingende voordeel verloor. 

Daar is heelwat strategiee wat Jn onderneming kan volg t en einde die 

bedingingsvermoe van die verskaffers te bef€rk. Voor sulke strategiee 

gevorm kan word, moet verskeie faktore eers in ag geneem word. Voorbeelde 

hiervan is: 

1. Stabiliteit en mededingendJ1eid van die verskafferspoel. 

2. Optimale graad van vertikale integrasie. 

3. Allokasie van aankope tussen gekwalifiseerde verskaffers. 

4. Skep van maksimum hefboom met verkose verskaffers (Porter, 1980:123). 

Uit Jn strategiese oogptmt is di t natuurlik verkieslik om van stabiele 

verskaffers te koop, en veral verskaffers wat hulle mededingende posisie 

kan verbeter in terme van hul produkte en dienste. Dit verseker dat die 

onderneming kwaliteit produkte kan aankoop wat die onderneming se mededin-

gende vermoe verbeter (Porter, 1980:123). Jn Verdere voordeel van sterk 

verskaffers wat voldoende in die onderneming se behoeftes kan voorsien 

is dat koste om na ander verskaffers oor te skakel, uitgeskakel word. 

Dit bly egter goeie beleid om meer as een verskaffer te he. 

Die doel van die verspreiding van aankope oor verskeie verskaffers en die 

skep van bedingingsmag is om met so Jn strategie die verskaffers se 

bedingingsmag te verminder of uit te skakel. Verskillende strategiee vir 

hierdie doel word kortliks bespreek (Porter, 1980:123). 
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4.17.1 Verspreide aankope 

Dit behels om die aankoop van 'n spesifieke item te versprei op so n wyse 

dat dit die onderneming se bedingingsmag bevorder. Die aankope vanaf 'n 

spesifieke verskaffer moet egter groot genoeg wees sodat hy dit nie graag 

wil ver loor nie. Die hoeveelheid vanaf een verskaffer aangekoop moet 

egter nie soveel wees dat die verskaffer strategies onvervangbaar raak 

nie. Die aankoper moet dus beding vir volume kortings op so 'n wyse dat 

hy vir die verskaffer noodsaaklik is as mark, maar nie totaal van die 

verskaf fer afhanklik is vir die produk nie. 

4.17.2 Vermy oorskakelingskoste 

Heelparty subtiele bronne van oorskakelingskoste kom voor. Easies kom dit 

daarop neer dat die onderneming nie so betrokke by 'n spesifieke verskaf­

fer moet raak dat dit mettertyd koste moet aangaan om van ander verskaf-

fers gebruik te kan maak nie. Wanneer so 'n situasie ontstaan, begin die 

verskaffer groot bedingingsmag verkry, want hy weet dat die onderneming 

slegs met groot koste van hom af kan weggaan. 

4.17.3 Help om alt.ernatiewe bronne te ontwikkel 

Dit mag nodig wees om ander verskaffers te help met byvoorbeeld finansie­

ringskontrakte, ten einde hulle as alternatiewe verskaffers te kan ge-

bruik. In somruige gevalle is dit maklik om alternatiewe bronne te vind, 

en is die toets van hul produkte die belangrikste. 

103 



4.17.4 Bevorder standaardisasie 

Indien die totale industrie se verskaffers gestandaardiseer is, verrninder 

die verskaffers se differensiasie moontlikl1ede met gevolglike oorskake­

lingskoste vir die aankoper- ondernerning. 

4.17.5 Skep die bedreiging van terugwaartse integrasie 

n Ondernerning se bedingingsrnag verhoog aansienlik indien dit die 

rnoontlikheid van terugwaartse integrasie realisties kan voorhou as 

bedreiging. 

Daar is uiteraard Jn verskeidenheid van rnetodes hoe so n dreigement 

subtiel gedoen kan word, en deur lewensvatbaarheidstudies te laat doen is 

een so Jn rnanier. 

4.17.6 Gebruik van gedeeltelike terugwaartse integrasie 

n Groot hoeveelheid bedingingsrnag word verkry deur slegs Jn deel (faset) 

van aankope self te produseer terwyl die res van die normale verskaffers 

aangekoop word. 

Dit is duidelik dat die uitsluitlike doel van hierdie strategies is om die 

koste van grondstowwe op die langtermyn so laag as moontlik te hou. In 

sekere van hierdie strategiee is die koste op die kortterrnyn dieselfde of 

selfs hoer. So kan die bevegting van oorskakelingskoste koste insluit wat 

op die kortterruyn verruy kon gewees het. Die doel is egter altyd om na die 

langtermyn missie, die oorlewing van die onderneming en dus winsgewend11eid 

oar die langt.ermyn t.e kyk. Daarorn is die doel eerder om langterrnyn inset­

koste te beheer en die verskaffing van grondstowwe t.e verseker wat die 
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onderneming in 'n sterk bedingingsposisie sal plaas (Porter, 1980:125). 

·n Paar belangrike punte tree dus na vore. Eerstens moet ·n korttermyn 

koste-bekamping strategie ten koste van langtermyn oorlewing vermy word. 

Tweedens moet addisionele koste as gevolg van 'n langtermynstrategie 

opgeweeg word teen die langtermyn voordele. Derdens moet die onderneming 

aankoop vanaf lae-koste verskaffers, siende <lat hulle die produk vir 

dieselfde marge teen ·n laer prys kan aanbied. 

4.17.7 Kwasie-integrasie 

In hierdie geval word geen infestering in enige rigting gedoen nie, maar 

deur sulke groat volumes by 'n spesifieke verskaffer te koop dat hy later 

groat verliese gaan lei wanneer die verbintenis verbreek word, verkry die 

onderneming ook baie bedingingsmag (Howe, 1986). 

4 .18 DIE EFFEK VAN VERTIKALE INTEGRASIE OP DIE GRONDSTOFVOORSIENING 

Vertikale integrasie is die kombinasie van tegnologies verskillende 

prosesse in die ontwikkeling van die produk binne dieselfde onderneming. 

Voorbeelde van hierdie prosesse is grondstofvoorsiening, produksie, dis­

tribusie, verkope of enige and.er ekonomiese proses (Porter, 1980:300). 

·n Onderneming moet dus die keuse maak om spesifieke prosesse self te 

hanteer eerder as om van die mark gebruik te maak, want uiteraard kan 

ekonomies onverwante ondernemings elk ·n proses hanteer waar die een se 

uitset die ander se inset is. Groot oorwegings by hierdie keuses is 

normaalweg die besparing in koste wat so bewerkstellig kan word opgeweeg 

teen die kapitale investering wat verlang word. 
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Die keuse om vertikaal te integreer is egter baie meer omvattend as bloat 

die finansH!le berekeninge. Normaalweg is daar verskeie strategiese fak­

tore betrokke wat moeilik gekwantifiseer kan word (Porter, 1980:30). 

4.19 STRATEGIESE VOORDELE EN KOSTE VAN VERTIKALE INTEGRASIE 

4.19.1 Volume van deurset 

Die volume van aanko1:'>8 van ~n onderneming wat terugwaarts wil integreer 

moet groat genoeg wees sodat die beplande ondernemingseenheid wat die 

verskaffing van die produk ruoet oorneem, kan staatmaak op ekonomiee van 

skaal en ander koste voordele verbonde aan hoe volume. Die alternatief is 

om of teen hoer koste te produseer wat onaanvaarbaar vir globale koste is, 

of die verskaffingseenheid ruoet ook aan die mark verkoop, wat ook onaan­

vaarbaar is siende dat dit waarskynlik aan ruededingers sal moet verkoop 

(Porter, 1980:302). 

4.19 . 2 Ekonoruie van integrasie 

Indien die volume van die verskaffingseenheid groat genoeg is om koste­

effektief te opereer, sal die totale onderneruing ~n koste voordeel he. 

4.19 . 3 Ekonomie van gekombineerde operasies 

Voordele wat hieruit verkry kan word, is legio wanneer grondstof byvoor-

beeld aan produksie-eenhede verskaf word. Die aantal stappe in die 

produksieproses kan verminder en hanteringskoste en vervoer is moontlike 

areas van besparing (Porter, 19130: 30,3). 
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4.19.4 Ekonomie van interne beheer 

Koi:irdinasie en beheer behoort baie beter te wees wanneer die twee prosesse 

aaneengeskakel word. So kan aaneenlopende verskaffing van grondstof en 

beter beplande aflewerings 'n positiewe effek op produksieskedules en 

instandhoudingsprogramrne he . Beheer oor kwaliteit van grondstof en pro-

dukveranderinge kan ook rnakliker hanteer word. 

grootliks uitgeskakel word (Porter, 1980:304). 

4.19.5 Ekonoruie van inligting 

Voorraad kan op een vlak 

By 'n geintegreerde onderneruing kan ruarkinligting gebruik word viral die 

geintegreerde besighede, en heelwat besparings kan verkry word. 'n Voor­

beeld is die voedselverwerkingsindustrie, waar markinligting oor die to­

tale vertikale ketting gebruik kan word. 

4.19.6 Ekonoruie van ruarknavorsing 

Besparing deur integrasie word verkry deur afnarues in verkope, prysbedin­

ging, onderhandeling en transaksiekoste wat normaalweg relevant is vir 

transaksies met die mark. 

4.19.7 Ekonomie van stabiele verwantskap 

Met die wete dat die verhouding stabiel en langtermyn van aard is, laat 

dit die ondernemings betrokke toe om meer effektief te beplan sander n 

bekommernis dat die mark vir die produk verlore sal gaan. Spesiale oar-

eenkomste ten opsigte van logistieke reelings, verpakkings, boekhouding en 

beheer speel alles 'n rol (Porter, 1980:305). 
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4.20 EIENSKAPPK VAN 'N VERTIKAAL GEiNTEGREERDE ONDERNEMING 

Ekonomiese oorwegings is normaalweg die grootste eienskap van vertikale 

integrasie, alhoewel hierdie oorwegings verskil van onderneming tot onder­

neming. 

n Tweede eienskap is dat dit sorus ruoontlik is om tegnologiee wat goed 

bemeester is, te gebruik in geintegreerde ondernemings. n Volgende 

skakel in die vertikale ketting se tegnologie-vereistes stem baie keer 

grotendeels ooreen met die vorige been. 

Die derde baie belangrike eienskap van vertikale integrasie is die verse-

kering van vraag of voorsiening. Alhoewel die eenheid wat aan die mark 

verkoop, steeds onderhewig is aan markvraag en prysbewegings, is daar ' n 

baie meer stabiele verwantskap tussen die geintegreerde eenhede as wat 

normaalweg die geval sou wees (Porter, 19B0:306). Veral waar grondstof 

absoluut krities is, en alternatiewe bronne feitlik nie bestaan nie, is 

die versekering van grondstof strategies van onskatbare waarde. 

Dit is egter belangrik om daarop te let dat die versekering van vraag en 

aanbod nie beskou moet word as volkome beskerming teen markbewegings nie, 

want oordrag van produkte moet geskied teen markverwante oordragpryse 

(Porter, 1980:306). Indien <lit nie die geval is nie, gebeur dit byvoor-

beeld dat een eenheid die ander eenheid se koste subsidieer, wat kan lei 

tot sodanige voordele dat die tweede eenheid wil uitbrei ten opsigte van 

die produk. In baie gevalle kan die eerste eenheid egter nie uitbrei teen 

die gesubsidieerde pryse nie. 

Die groot voordeel in so ·n verhouding is dus in die versekering van vraag 

en aanbod gelee. Beplanning kan beter gedoen word, en die situasie waar 
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teen hoer as markprys aangekoop moet word ten einde voorraad in die hande 

te kry behoort nie te realiseer nie. 

Hierdie vermindering in onsekerheid is veral belangrik in industriee waar 

een van die eenhede in die vertikale ketting besonder kapitaalintensief 

is. 

Vierdens lei vertikale integrasie tot >n drastiese vermindering van 

bedingingsmag van verskaffers wat veral langterruyn strategiese voordele 

vir die onderneruing inhou (Porter, 1980:307). 

>n Vyfde voordeel van veral terugwaartse integrasie is dat die winste wat 

deur verskaffers geruaak word, bepaal kan word. Die onderneming het dus 

die keuse om die finale pryse aan te pas en die globale winsgewendheid te 

verbeter. Verder kan die kem1is van die werklike lrnste van die verskaf-

fers lei tot veranderinge in die produkmengsel, want alhoewel >n spesi­

fieke produk dalk groter winsgewendheid toon in die tweede skakel van die 

ketting, is >n ander produk dalk baie meer winsgewend gesien oor beide 

skakels (Porter, 1980:307). 

Orudat die produsent altyd hierdie swak winsgewendheid van >n produk oor 

die eerste skakel verberg het (sorus onwetend), is die verkeerde produk dus 

bevorder. Veranderinge in die produkreeks wat uit sulke kennis 

voortspruit, kan uiteraard die totale onderneming se winsgewendheid bein­

vloed. 

>n Sesde voordeel is ongetwyfeld >n groter vermoe van die onderneming om 

homself te differensieer van mededingende ondernemings omdat 

deel van die toegevoegde waarde beheer word. 
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Die voordele gee die geintegreerde onderneming ·n mededingende voordeel 

oor die mededingers, gewoonlik in die vorm van hoer pryse, laer koste of 

laer risiko. ·n Beter voorraadposisie is 'n ander voordeel. 

Deur die oorhoofse opbrengs op belegging t e verhoog, kan die onderneming 

homself ook differensieer van antler. 

In sommige gevalle kan integrasie die mededingers die geleentheid ontneem 

om terugwaarts te integreer en die hoofbron van grondstowwe te beheer. 

Met integrasie in so ·n geval word ·n strategiese skuif van die mededin­

gers dus pro-aktief geelimineer. 

4.21 STRATEGIESE KOSTE VAN INTEGRASIE 

Die strategiese koste van vertikale integrasie behels basies intreekoste, 

buigbaarheid, balans, die vermoe om die ge.integreerde ondernerning te 

bestuur en die gebruik van interne ondernemingsaansporings eerder as 

markaansporings. 

Daar is normaalweg heelwat koste verbonde aan vertikale integrasie, en die 

totale hoeveelheid vaste koste word dus heelwat hoer . Die hoer investering 

lei dus tot laer investeringsproduktiwiteit soos gemeet deur kapitaalomset 

(Howe, 1986) . Wisseling in die onderneming se vertoning speel dus ·n 

grater rol, en die risiko word in effek hoer (Porter, 1980:310). 

Die vestiging van ·n vertikaal geintegreerde onderneming lei oak tot die 

nadeel dat die onderneming nie vinnig van vennote kan wissel wanneer daar 

byvoorbeeld tegnologiese deurbrake is nie, of jou eie verskaffer ·n hoe 

koste-oneffektiewe vertoning lewer nie, siende dat so ·n verandering met 

groat koste en verliese gepaard gaan. Die totale uittree hindernis uit ·n 
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ondernemingslyn word dus ook grater (Porter, 1980:311). 

Die hoeveelheid kapitaal wat benodig word wissel van geval tot geva.1, maar 

kan soms besondere groat hoeveelhede wees. Die buigsaamheid wat 'n onder­

neming met sy investerings fondse het, kan dus grootliks verlore gaan. 

n Verdere nadeel is dat die gewone toegang tot die verskaffer of 

verbruiker se kennis en tegnologie verlore raak wanneer jou eie onderne­

ming die verskaffer of verbruiker se plek inneem (Porter, 1980:312). 

n Belangrike probleem is dat die produksie-kapasiteit van die verskillen­

de skakels in die ketting som.s nie in balans is nie, wat tot besondere 

probleme lei. 'n Deel hiervan is dat die groter kapasiteit in een deel 

slegs gebruik kan word om steeds aan die mar·k te verkoop of in die ander 

geval van die mark aan te koop. Selfs indien die twee stadiums in die 

ketting in balans is, raak hierdie balans maklik versteur deur byvoorbeeld 

tegnologiese ontwikkeling, oneweredige uitbreiding en verskil in tempo van 

uitbreiding. 

Ook die aansporing kan vir die eenheid wat met die volgende skakel sake 

doen, nie goed genoeg wees om optimaal te funksioneer nie. Eerstens is 

die druk van mededinging in die mark ten opsigte van kwaliteit nie teen­

woordig nie, en tweedens is die aa.nsporing van groat inkomste verlore. Net 

so kan die bedinging tussen die twee eenhede grootliks verlore raa.k. 

'n Laaste probleem wat ma.klik ontstaan deur vertikale integrasie, is dat 

die bestuursbehoefte so verskil in die twee eenhede wat geintegreer is dat 

dit bykans onmoontlik is om hulle oorhoofs te bestuur. 'n Gemeenskaplike 

missie, doelstellings, beheerstelsels, adrnintegnieke, aansporingstegnieke 

en kapitale begrotingsriglyne is van die voorbeelde wat soms moeilik vir 
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albei eenhede gebruik kan word. (Porter, 1980:314). 

4.22 SPESIFIEKE STRATEGIESE OORWEGINGS BY TERUGWAARTSE INTEGRASIE 

4.22.1 Vertroulike inligting 

In baie gevalle is ~n belangrike deel van die finale produk ~n onderdeel 

wat volgens spesifieke spesifilrnsies vervaardig ruoet word. Wanneer Jn 

buite instansie so Jn produk vervaardig verskaf dit hulle Jn sekere mate 

van bedingingsruag, want nie alleenlik weet hulle daar kan nie maklik na 

ander verskaffers beweeg word nie, ruaar hul kan ook dreig om vorentoe te 

integreer. In so ~n geval is dit dus raadsaam om terug te integreer en 

die onderdeel self te vervaardig. 

4.22.2 Differensiasie 

Wanneer Jn onderneming sy insette self vervaardig en dit kan ruanipuleer, 

kan dit maklik sy finale produk differensieer van die mededingers sJn 

vanaf die gedifferensieerde inset. Jn Voorbeeld is die braaikuikenbedryf, 

waar Jn onderneming wat die kuikens self verskaf, kan beweer hulle is 

anders grootgemaak as die res van die industrie sJn. Indien dit uit die 

mark aangekoop was, sou dit nie beweer kon word nie (Porter, 1980:318). 

4.23 DIE ROL VAN GRONDSTOFVCX)RSIENING EN DIE LOGISTIEK DAARVAN 

Logistiek word beskryf as die strategiese bestuursproses betrO:kke in die 

verkryging, vervoer en stoor van materiaal, werk in proses of eindproduk 

deur die onderneming en sy bemarkingskanaal op so n wyse dat huidige en 

toekomstige winsgewendheid gemaksirueer word deur die koste-effektiewe 

uitvoering van bestellings (Gattorna, 1988:4). 
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Dit is dus duidelik dat logistiek die verbinding is tussen produksie, 

bemarking en voorraadbeheer, en dat die voorsiening van grondstof 'n deel 

van logistiek uitmaak_ Dit is oak duidelik dat hierdie logistieke stelsel 

goed best.uur moet word (Gattorna, 1988:5). 

Voorraaddraging is die een raakvlak van logistiek wat kostegewys so be­

langrik is dat dit 'n belangrike rol speel. Voorraad word normaalweg 

gedra omdat dit 'n besparing in die koste van aankope teweeg bring. Aan­

kope gaan gepaard met afleweringskoste, adruinkoste, arbeidskoste vir han-

tering, en vele ander. 

(Gattorna, 1988:50). 

Deur minder gereeld aan te koop word dus bespaar 

Voorraaddraging word egter ook gebruik as buffer vir variasie in vraag en 

aanbod en om dus uitvoorraad situasies te vermy. Die koste om voorraad te 

dra is egter in tye met hoe rentekoerse so omvangryk dat dit soms beter is 

om uitvoorraad te wees. 

'n Laaste voordeel van voorraad is ekonomiee van produksie, 

langer aaneenlopende produksie-lopies en met die gevolglike 

gebruik van kapasiteit (Gattorna, 1988:50). 

wat dui op 

produktiewe 

Voorsiening van grondstowwe aan produksie is net so ·n integrale deel van 

die logistieke proses. Goeie bestuur van die aankoopfunksie verseker dat 

die insette by produksie van so 'n aard is dat die uitsetbehoeftes bevre­

dig word (Gattorna, 1988:64). ·n Doelwit van hierdie funksie sal dus wees 

om die wins te maksimeer deur die regte grondstof teen die regte prys aan 

te koop en aflewering teen die regte tempo te reel. 

Verskillende werkswyses dra daartoe by dat hierdie doelwit bereik kan 
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word, soos byvoorbeeld deur die bron van voorsiening voortdurend te 

evalueer. Nie alleenlik moet koste, kwaliteit en betalingstermyne beding 

en uit die industrie gekies word nie, maar die keuse tussen koop of 

vervaardig moet ook gereeld gedoen word (Gattorna, 1988:65). 

Aflewerings moet vir maksimuro koste-effektiwiteit gereel word, in ag 

genome die onderneming se voorraadbeleid. 

Laastens kan goeie beheer oor kwaliteit die onderneming ontsaglike bedrae 

bespaar. 

Die genoemde doelwit van grondstofvoorsiening sou normaalweg redelik mak­

lik bereik kon word, was dit nie vir die volgende bronne van konflik nie. 

1. Indien vir lae pryse beding word, word gewoonl ik ingeboet op kwal ite it 

of afleweringstandaarde. 

2. Lae voorraadvlakke kan produksie onderbreek, wat weer ~n vermorsing 

van rnasjien- en ruan-ure is en ook ~n potensiele uit-voorraad situasie 

veroorsaak waar moontlike verkope verloor kan word. 

3. Besparings met die aankoop van groot hoeveelhede (volume kortings) kan 

weer lei tot probleme met kontantvloei, hantering en stoorspasies 

(Gattorna, 1988:85). 

Hierdie konfliksituasies beklemtoon die vlak van kommunikasie wat benodig 

word tussen die produksie- en grondstofafdelings. Verder ruoet die grond­

stofbestuurder geintegreerd kan dink, gerueenskaplike doelwitte as hoer 

prioriteit as persoonlike doelwitte beskou en laastens goed kan skeduleer 

en beplan (Gattorna, 1988:65). 

Groot druk word op die onderneruing geplaas vir effektiewe vloei van inlig-
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ting en die vermoe om as tot.ale struktuur buigbaar te wees ten einde by 

enige situasie aan te pas. 

Laastens is dit ondenkbaar dat grondstofvoorsiening weggelaat word wanneer 

strategiese beplanning gedoen word, siende dat die langtermyndoelwitte 

totaal afhanklik is van koste-effektiewe stabiele langtermyn grondstof-

voorsiening (Gattorna, 1988:66). Verskaffers ruaak nie net aanspraak op 

n groot deel van die inkoruste nie, ruaar ook op baie tyd en energie van 

bestuurders. 

4.24 DIE INMAAKINDUSTRIE 

Die inruaakindustrie word wereldwyd gekenruerk deur eiesoortige probleme wat 

beslis in ag geneeru ruoet word wanneer strategiese besluite geneem word. 

Van die bewyse dat hierdie bedryf problerue ondervind is die gereelde 

sluiting van fabrieke en verwisseling van eienaars. Net in California bet 

tien groot inruakers vanaf 1980 tot 1986 gesluit (Brandt, 1987: Abstr). 

Van die redes wat aangebied word vir die probleme is dat ingemaakte pro­

dukte vervelig is, en dat innovasie ruoet plaasvind (Kreitzman, 1988: 

Abs tr). 

Meganisasie van die inruaakbedryf lei tot toeneruende kapitale investering 

per voorbereidingswerker, en die koste van lae produktiwiteit (wat dikwels 

voorkoru), is dus geweldig hoog (Brown & Phillips, 1986:Abstr). 

Die grootste enkele probleem is egter die verskaffing van grondstof, en 

spesifiek die volgende e i enskappe van die grondstof gee aanleiding tot 

probleme: 

115 



4.24.1 Kwantiteit 

Die kwantiteit grondstof, wat afhang van die weerstoestande en bestuurbare 

veranderlikes soos die prys wat produsente betaal word en die produsente 

se J:.">ersepsies van die inruaker (Brown, 1986:42). Afneruende of onvoldoende 

grondstof lei tot ernstige problerue (Annett, 1984: Abstr), en geoutomati­

seerde vervaardigingspraktyke kan slegs oorweeg word indien gronds t ofvoor­

siening dit moontlik maak (Blois, 1988: Abstr). 

Die onderneming moet dus 1---.ertinent beplan vir genoeg grondstof, en in 

sekere gevalle word hoe risiko gewasse slegs verkry waar produsente 

spesiaal ondersteu.n word (Brown, 1986:42). Verd.er moet die onderneming 

soms i n >n mate vertikaal integreer deur byvoorbeeld vervoer self te 

behartig. 

n Goeie voorbeeld van ruatige vertilrnle integrasie kom voor in Bangkok, 

waar produsente van die nodige kennis en hulpbronne voorsien word om 

lewende hawe te produseer, en dit dan aan die onderneming terugverkoop 

(Rainat, 1988: Abstr). 

Die sukses van >n spesifieke onderneming in Wisconsin is ook toe te skryf 

aan voldoende grondstofvoorsiening. Die onderneming plant en oes vir die 

produsente, en sy betroubare kontrakte met die produsente verskaf die 

onderneming se mededingende voordeel by die beplanning van verkope (S lut­

sker, 1985) . 
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4.24.2 Kwaliteit 

Die kwaliteit grondstof, 

van die grondstof (Brown, 

en spesifiek die inmaakbaarheid en die houvermoe 

19136: 4,3) . Die industrie in China is volgens 

Grambling, 1!3136: Abstr, ook onder geweldige druk vir hoe kwaliteit en lang 

rakleeftyd. 

Oplossings vir die kwaliteitsprobleern is om net t.e betaal vir werklike 

kwalit.eit produ.kt.e en om inligt.ing t.e versamel en te versprei oor die 

aanpasbaarheid van cultivars, ont.wikkeling van nuwe cultivars en ver­

bouingsprakt.yke en algemene onderstetming met kwaliteitsprobleme (Brown, 

1986:43). 

4.24.3 Seisoenalit.eit 

Seisoenalit.eit van grondst.of, wat veral ~n groot effek op die kapasiteits­

benutting van produksie-eenhede het. ~n Te groat kapasiteit is baie duur, 

en te lae kapasiteit lei tot verliese in kwantiteit en kwaliteit tydens 

piek tye (Brown, 1986: 43) . 

Ondernemings probeer die probleem verlig deur kapasiteit daar te stel wat 

n verskeidenl1eid van produkte l~an prosesseer en hulle verskaf hulp aan 

produsente om verskillende cultivars te verbou vir verskillende lewe­

ringstye. Verder differensieer hulle met produkpryse om vroee- en laat 

lewerings aan te moedig en hulle verkry grondstof van verskillende gebiede 

waar die klimaatsverskille die leweringsperiode verander (Brown, 19136:43). 

Afgesien van hierdie en ander belangrike probleme in die inmaakbedryf, 

beklemtoon verskeie outeurs dit dat die bedryf 'n geweldige belangrike rol 

in ontwikkelende lande speel. Dit dra by tot die absorbering van surplus 
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landbouprodukte, voorsien in die behoeftes van die groeiende stedelike 

bevolkings, voeg waarde by die plaaslik-geproduseerde grondstof en verskaf 

werksgeleenthede (Brown, 19136:44). Uiteraard is dit 'n belangrike en soms 

die enigste mark vir produsente van 'n spesifieke gewas (Brandt, 1987: 

Abs tr). 

Dit kan dus aanvaar word dat die inruaakbedryf besondere aandag aan 

grondstofvoorsiening ruoet gee, en dat dit beslis by strategiese beplanning 

in aanruerking geneeru ruoet word. Goeie grondstofvoorsiening blyk 'n groat 

deel van die bedryf se belangrikste problerue op te los. 
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HOOFSTUK 5 EMPIRIESE ONDERSOEK 

5 .1 INLEIDING 

Die empiriese ondersoek van hierdie studie is gedoen met behulp van vrae-

lyste. Die doel van die empiriese ondersoek was om eerstehandse inlig-

ting te bekom rakende faktore wat #n groot rol speel by ondernemings in 

die inmaakbedryf. 

Indien in ag geneem word dat effektiewe grondstofvoorsiening n sleutel 

suksesfaktor vir ondernemings in die inmaakbedryf is, was dit dus nood­

saaklik om empiries te bepaal watter swakpunte en sterkpunte Langeberg 

tans by grondstofvoorsiening ervaar. Verder moes bepaal word watter 

bedreigings en geleenthede in die grondstofvoorsieningsindustrie teenwoor­

dig is sodat dit in ag geneem kon word by die formulering van die strate­

giese plan. 

5.2 SAMESTELLING VAN VRAELYSTE 

Die vraelyste wat in hierdie studie gebruik is, is saamgestel hoofsaaklik 

volgens riglyne soos beskryf deur Chadwick, Bahr en Albrecht (1984:146) . 

Metings is gedoen van afhanklike veranderlikes, onafhanklike veranderlikes 

en #n sekere hoeveelheid demografiese inligting. Daar is ook van sif-

tingstegnieke gebruik gemaak ten einde die teikengroep te verdeel en 

spesifieke inligting by spesifieke dele van die teikengroep te verkry 

(Chadwick .e..:L.fil, 1984:142). 

Die vraelyste is vooraf getoets deur #n aantal persone uit verskillende 

populasies te vra om die vraelyste te voltooi. Voorstelle of ge1dentifi-

seerde probleme wat deur hierdie persone geopper is, is in ag geneem by 
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die samestelling van die finale vraelys. 

Die vraelys is ook beskikbaar gestel aan enkele lede van die topbestuur­

span van Langeberg, ten einde insette te verkry oor die potensiele bruik­

baarheid van die inligting. 

Die volledige vraelys word ingesluit as Bylaag A. 

5.3 AU1INISTRASIE VAN VRAELYSTE 

Die vraelyste is deur la.ndbouktmdiges va.n Langeberg en Hygrotech versprei 

en per hand by die geidentifiseerde teikengroep afgelewer. In die meeste 

gevalle is die vraelyste in die teenwoordigheid van hierdie landboukun­

diges voltooi, maar waar dit nie moontlik was nie, is die vraelys binne 

drie weke gehaal deur die landbouktmdige. 

Die teikengroep was besproeiingsboere in Transvaal, en potensiele groente 

verbouings gebiede is hoofsaa.klik gebruik. 

'n Totaal van 210 vraelyste is uitgegee waarvan 133 (63,3 %) terug ontvang 

en in statistiese verwerking gebruik is. 

5.4 STATISTIESE VERWERKING 

Die inligting wat met behulp van die vraelyste ingewin is, is onder lei­

ding van Prof P Bruwer verwerk deur gebruik te maak van fasiliteite by die 

Nagraadse Skool vir Bestuurswese by die Potchefstroomse Universiteit vir 

Christelike Hoer Onderwys. 

Die Bl1DP program, soos heskryf deur Dixon (1983), is gebruik. 
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5.5 RESULTATE 

5.5.1 Biografiese gegewens 

1. Respondente waarvan vraelyste verwerk is, was goed versprei oar die 

belangrikste groente-verbouende gebiede van Transvaal. Die vraelyste 

vanaf s:pesif ieke areas as persentasie van die to tale aa.ntal vraelyste wat 

verwerk is, is as volg; 

Koma ti1:-x1ort/Malela.ne 15 

Hoedspruit 17 

Letsitele 3 

Mooketsi 2 

Vivo/Dendron 3 

Messina 4 

Marken 5 

Marble Hall/Groblersdal 27 

Delmas/Springs 5 

Bronkhorstspruit 2 

Brits 4 

Wes-Transvaal 2 

Thabazimbi 5 

Tzaneen 6 

2. Die periode wat respondente reeds boer het met die volgende persenta­

sies gevarieer: 

3 jaar of minder 

3 tot .6 jaar 

Langer as 6 j aa.r 

13 % 

17 % 

70 % 
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3. Die grootte van plase van res1:-xmdente het gewissel vanaf kleiner as 50 

ha tot grater as 500 ha. Die resultate dui op die volgende: 

Kleiner as 50 ha 7 % 

50 - 100 ha 23 % 

100 - 200 ha 18 % 

200 - 500 ha 13 % 

Meer as 500 ha 39 % 

4. Die deel van die plase wat besproeibaar is, is egter heelwat kleiner 

as die totale oppervlaktes. Die besproeibare oppervlakte van die respon-

dente word vervolgens in dieselfde kategoriee as persentasie van die 

totale aantal respondente aangedui. 

Kleiner as 50 ha 

50 - 100 ha 

100 - 200 ha 

200 - 500 ha 

meer as 500 ha 

;37 % 

45 % 

15 % 

1,5 % 

1,5 % 

Dit is duidelik dat die oorgrote aantal respondente besproeibare opper­

vlaktes van kleiner as 100 ha het. 

5. Die meeste respondente het nie >n enkele hoof boerdery-aktiwiteit nie, 

maar het gediversifiseer om minstes drie aktiwiteite te bedryf. Die 

gewildste aktiwiteite wat in verskillende kombinasies gebruik word, is 

vrugte, groente en grane, wat 69 % uitmaak van alle aktiwiteite wat in 

hierdie gebiede in kombinasies gebruik word. Dit is duidelik dat groente­

boere meestal hul boerdery aktiwiteite kombineer met hoofsaaklik vrugte, 

maar ook met ander aktiwiteite. 
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5.5.2 Ingeligtheid oor Langeberg 

1. Uit die resr~ndente wat betrek is, is dit duidelik dat boere in 

Transvaal redelik bewus is van Langeberg se aktiwiteite. Slegs 10 % van 

alle resr~ndente het aangedui dat hulle swak ingelig is oor Langeberg of 

sekere van sy aktiwiteite, terwyl 52 % aangedui het dat hulle Langeberg 

goed ken en 3B % het al van Langeberg gehoor. 

2. Van die belangrikste persepsies wat respondente oor Langeberg het, is 

die persepsie dat Langeberg te lae pryse vir produkte betaal. Ander 

persepsies wat ook deur 'n groot aantal resr~ndente uitgewys is, is dat 

Langeberg goeie voorligting verskaf en <lat Langeberg nog meer suksesvol 

kan wees. Die persepsies wat die swakste ondersteuning geniet het, is dat 

Langeberg onprofessioneel is en soms partydig optree. 

5.5.3 Finansiele inligting 

1. As afdeling van die vraelys is die finansiele afdeling die swakste 

voltooi deur resr~ndente. Volgens inligting wat uit die teikengroep bekom 

is, is <lit ook hierdie afdeling wat aanleiding daartoe gegee het dat 

heelparty vraelyste nie betyds voltooi is nie. Aannames wat gemaak kan 

word, is <lat die inligting wat verlang is dalk te sensitief van aard kan 

wees, of dat die res~ndente nie werklik die inligting beskikbaar het nie. 

Inligting wat gevra was, is die afgeloI€ jaar se vaste koste, direkte 

koste en omset per res~ndent. Uit die inligting wat wel verkry is, blyk 

dit dat die meerderheid res~ndente se omset hoer was as die som van 

direkte- en vastekoste. Wat egter ook duidelik is, is dat die vaste koste 

besonder hoog is, en in enkele gevalle miljoene rande per jaar beloop. 

Dit is dus duidelik waarom swak- of mis-oeste sulke katastrofiese gevolge 
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het. 

2. Dit is duidelik dat finansiering Jn aktuele onderwerp vir produsente 

is, en dat die res:pondente op ~n oruvangryke basis daarvan gebruik maak. 

Verder is dit duidelik dat alle beskikbare bronne gebruik word vir kort­

terruyn direkte koste, terwyl Landbank of Landboukrediet die belangrikste 

kredietverskaffer is waar langtermynuitgawes aa.ngegaan word. Finansiele 

instellings is die volgende belangrikste bron van finansiering vir laas­

genoemde doel. Dit is ontstellend dat daar tog heelwat respondente is wat 

korttermyn finansiering vir langtermyn uitgawes gebruik. 

3. Alhoewel die meerderheid van respondente a.angedui het dat hulle 

verlede jaar hul verpligtinge kon nakom, het 58 % aangedui <lat hul finan-

siele 1:---.osisie nou swakker is as vier jaar gelede. As in ag geneem word 

dat die oorgrote meerderheid respondente reeds vir langer as 6 jaar boer, 

dui dit daarop dat hulle vier jaar gelede alreeds by boerdery betrokke 

was, ruaar sedertdien hul posisie verswak het. 

4. Volgens 89 % van die respondente is ~n bruto ruarge van hoer as 16 % 

noodsaaklik, en 54 % het aangedui dat die bruto marge hoer as 24 % moet 

wees om finansiele oorlewing te verseker. Hierdie marges moet van toepas­

sing wees by ~n geruiddelde opbrengs, met die gevolg dat ondergemiddelde 

opbrengste wat dieselfde insetkoste vereis, hoer pryse ruoet behaal om by 

dieselfde mate van winsgewendheid uit te kom. 

5.5.4 Inligting soos deur die kommer·siele groenteboere verskaf 

1. Die resrondente wat hierdie afdeling voltooi het, het aangedui dat 

hulle ~n verskeidenheid gewasse verbou. Die gewildst.e gewasse was t.ama-

ties, parupoene en koolgewasse. Ert.jies, groenbone, beet, wortels, uie en 
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suikerruielies was egter ook goed verteenwoordig. Dit kan aa.nvaar word dat 

inligting wat verskaf is, verteenwoordigend oor >n hele verskeidenheid 

groentegewasse is. 

2. Die varsmark het sy belangrikl1eid as afset of mark vir groente getoon 

deurdat 39 % van die respondente onder andere aan die varsmark beruark. 

Die direkte informele bemarkingswyse wat terwille van veral kontantvloei 

en belastingdoeleindes so gewild is, en kortweg as smous of padstalletjies 

beskryf ka.n word, was deur 35 % van alle respondente as bemarkingsmetode 

gebruik. 

17 % van die respondente bemark aan I,angeberg, terwyl 8 % aan I & J bemark. 

3. Dit blyk dat daar >n redelike uitvloei van boere uit die groentebedryf 

is, en finansies word hoofsaaklik as rede aangevoer. Alhoewel sommige 

res1:x,ndente onstabiliteit van inkomste aandui, is die meerderheid bekom­

merd oor winsgewendheid in die besonder. 

4. Die toetrede van nuwe produsente tot die groentebedryf is egter heel­

wat minder as die uittrede wat in die vorige punt beha.ndel is, en die 

algemene persepsie is dat dit produsente met uiters swak finansiele posi­

sies is wat hoofsaaklik ter wille van die vinnige kontantvloei moontlik­

hede tot die bedryf toetree. 

5. Respondente wissel in 1ml sieninge oor hul eie bepla.nnings vir die 

toekoms, en alhoewel 11 % aangedui het dat daar >n baie groat moontlik­

heid is dat }ml die groente bedryf kan verlaat, het 14 % aangedui dat daar 

bykans geen moontlikheid vir so >n stap is nie. Die grootste meerder-

heid, 71 %, het egter aa.ngedui dat 1ml redelik onseker daaroor is. 
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Indien }ml wel die bedryf sou ver laa t, sou di t egter toegeskryf kan word 

aan swak finansiele prestasie. Dit is duidelik dat heelwat respondente 

wille van wat verkies om met vrugte te boer, groente net gebruik ter 

kontantvloei totdat die vrugtebome in produksie is. Dit blyk dat respon-

dente ten minste die persepsie het dat die vrugtebedryf, en spesifiek 

mango's en sitrus, meer winsgewend as die groentebedryf is. 

6. Die grootste rede waarom respondente nie bet.er finansiele prestasie 

met groente behaal nie, word in 52 % van die gevalle direk aan lae marges 

by 'n gemiddelde opbrengs toegeskryf. 

Te lae opbrengste word slegs in 10 % van die gevalle aangedui, terwyl 

ander faktore soos ender andere natuurrampe en arbeidsprobleme vir 38 % 

van die gevalle verantwoordelik gehou word. 

7. In die gevalle waar lae opbrengste wel 'n probleem is, is die hoofoor­

sake klimaatsprobleme, tekort aan kennis en die gevolg van finansiele 

probleme wat lei tot beperking van produksie-insette. 

5.5.5 Inligting soos verskaf deur die respondente wat slegs of hoofsaak­

lik aan die varsmark bemark. 

1. Di t is veelseggend <lat 82 % van alle respondente wat hierdie deel 

voltooi het, al voorheen op kontrakbasis vir verwerkers groente geprodu-

seer het. Die redes waarom hulle nie meer vir die verwerkers produseer 

nie, is in :38 J~ van die gevalle direk toe te skryf aan swak pryse. Die 

riskantheid van die produkte wat vir verwerkers geplant moes word, is die 

volgende belangrikste rede. 

Dit is interessant om daarop te let dat slegs 1,5 % hoe kwaliteitsvereis-
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tes aandui as rede waarom weg beweeg is vanaf verwerkers na die varsmark. 

Dit strook met die algemene persepsie dat die varsmark se kwaliteitsver-

eistes hoer, en verwerkers se kwaliteitsvereistes laer is. 

2. Finansiering is soos in al die ander vertakkings oak by varsmark 

produsente 'n probleem, en veral omdat die bemarking nie deur die primere 

kooperasies geskied nie, is hierdie respondente meer afhanklik van finan­

siele instellings en eie bronne vir finansiering. 

3. Soos verwag kan word by ·n groep boere wat aa.n die fluktuasies van 

varsmarkpryse blootgestel is, is die persepsie van hierdie respondente dat 

die grootste voordeel van die verwerkers as bemarkingspunt ongetwyfeld die 

vaste prysstrukture is. 

Verder word die probleme wat kenmerl~end van die varsmark is, en wat nie by 

kontrakte vir verwerkers aanwesig is nie, uitgewys as belangrike voordele 

van produksie vir verwerkers. 

Eerstens is die feit dat verpakking in die ruees elementere wyse vir die 

verwerkers geskied, 'n aanloklike voordeel vir produsente wat groot bedrae 

geld aan verpakking vir die varsmark moet spandeer. 

Tweedens is die finansiering wat deur verwerkers verskaf kan word, n 

besliste volgende voordeel. 

Laastens is die ruoontlikheid van grater aanplantings met behulp van ver­

werkers se gemeganiseerde vermoens 'n verdere aanloklikheid. 

4. Die belangrikste beweegredes wat varsmarkprodusente vir verwerkers sal 

laat plant is volgens die respondente in hierdie afdeling hoer produkpryse 
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en beskikbaarheid van kontr·akte by verwerkers. 

Siende dat die respondente in die vorige vraag aangedui het dat hulle die 

voordele van verwerkers bo die varsmark duidelik insien, is dit waarskyn­

lik eerder swak ingeligtheid oor die beskikbaarheid van kontrakte en 

persepsies oor lae pryse wat negatiwiteit veroorsaak. 

5.5.6 Inligting soos verskaf deur respondente wat groente op kontrakbasis 

vir die verwerkers produseer. 

1. Alhoewel 70 % van die respondente slegs vir een verwerker produseer, 

is dit veelseggend dat daar steeds :30 % van respondente is wat vir meer as 

een verwerker plant. Die noue verbintenis tussen produsente en verwerkers 

skep tans die persepsie dat produsente nie vir meer as een verwerker 

behoort te plant nie. 

2. Verder is dit veelseggend dat 30 % van respondente in hierdie afdeling 

die afgelope vier jaar vanaf Langeberg wegbeweeg het na ·n ander verwer­

ker. As redes hiervoor is hoer pryse by die a.nder verwerkers ongetwyfeld 

die belangrikste en was in 40 % van hierdie gevalle van toepassing. 

'n Volgende bela.ngrike rede hiervoor was dat. daar nie 'n kontrak by 

Langeberg beskikbaar was nie, wat dui op die ant.trekking van Langeberg uit 

die area van die bet.rokke respondent, of dat Langeberg 'n probleem met die 

respondent ondervind het. 

3. Mededingende ondernemings wat. aanwinste ten kost.e van Langeberg gemaak 

het , is Gants, I & J, Barvale en Springbok Skyfies. 

4. Langeberg se aanwinst.e ten koste van and.er ondernemings was beperk tot 
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15 % van die respondente in hierdie afdeling. Die redes wat vir hierdie 

stap aangedui word, is verspreid oor die meeste van die alternatiewe met 

geen rede wat uitstaan as die belangrikste nie. 

Verder het enkele respondente aangedui dat beter voorligting deur Lange­

berg die rede was vir hul oorbeweeg na Langeberg terwyl die respondente 

wat in vorige vrae redes verskaf het vir wegbeweging vanaf Langeberg, 

beter voorligting van mededingende ondernemings glad nie aangewys het as 

rede nie. 

Dit kan dus aanvaar word dat Langeberg mededingend ten opsigte van ver­

skaffing van voorligting is. 

5. Die ruededingende voordele van die verwerkers as groep is hoofsaaklik 

gesetel in vier redes wat deur respondente uitgelig is as rede vir hul 

betrokkenheid by die verwerkers. Die stabiele pryse met 29 %, die vinnige 

kontantvloei met 27 %, die meganiese vermoens van verwerkers en die finan­

sieringshulp vanaf verwerkers met 10 % elk maak saarn 76 % van alle genoem­

de redes uit. 

Alhoewel dit uit voorafgaande vrae blyk dat Langeberg eerder respondente 

gewen as verloor het met goeie voorligtingsdienste, is dit as rede vir 

respondente se bet.roJ..-Jrnnheid by verwerkers nie baie belangrik nie en is 

dit net in 7,5 % van die gevalle genoem. 

6. Bykans 80 % van res1-,ondente sal verkies dat die verwerkers ·n deel van 

die risiko's moet dra, maar slegs 25 % is bereid om in so ·n geval laer 

pryse vir }ml prodtu{te te aanvaar. 

7. Daar is duidelik waarneembare persepsies onder respondente dat daar 

129 



meer- en minder winsgewende produJ~te is om vir die verwerkers te plant. 

Alhoewel 73 % hierdie persepsie het, het daar geen patroon ontwikkel oor 

watter van 11 genoernde gewasse die rneer voordelige gewasse is nie. 

~n Aanname kan dus gemaak word dat dit waarskynlik slegs persepsies is, 

en dui op respondente wat glo dat produkte wat nie vir hulself beskikbaar 

is nie, rneer voordelig is as die wat hulle self meet plant. 

8. Arbeid is ~n geidentifiseerde probleem in die groentebedryf en 80 % 

van die respondente glo dat hulle in die toekoms van meganisasie af­

hanklik gaan wees vir oor lewing. 

9. Die res1-xmdente het }ml redelik sterk uitgespreek teen die verbreking 

van kontrakte, ongeag of die produsent of die verwerker verantwoordelik is 

vir die verbreking van die kontrak. Die gewildste optrede wat aanbeveel 

word in so ~n geval is om nie weer vir die verwerker te plant nie, of nie 

weer aan die produsent ·n kontrak te gee nie, afhangende van wie die 

kontrak verbreek het. 

10. Dit is duidelik dat verskille in politieke sieninge tussen produsente 

en amptenare van die verwerkers nie ~n belangrike oorweging is vir ver­

breking van verbintenisse nie. 

Terwyl slegs 3 % aangedui het dat daar ~n sterk moontlikheid is dat hulle 

hul verbintenisse met ·n verwerker sal verbreek indien hulle polities 

verskil van ~n prominent.e ampt.enaar of maatskappy beleid van die verwer­

ker, het 43 % aa.ngedui dat daar bykans geen moont.likheid vir sodanige 

optrede in so ·n situasie is nie. 

11. Laastens dui die respondente aan dat hulle }ml verbintenisse met die 
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verwerkers sou verbreek indien alternatiewe gewasse wat minder riskant is 

en vinnige kontantvloei genereer, beskikbaar was. 

5.5.7 Inligting socs verskaf deur respondente wat glad nie met groente 

beer nie. 

1. 75 % van alle respondente wat hierdie afdeling voltooi het, het voor-

heen met groente geboer. Aan die einde van die periode wat hulle met 

groente geboer het, was }ml belangrikste afsetgebiede die varsmark en die 

verwerkers. 

2. Finansiele red.es is by verre die belangrikste rede waarom respondente 

in hierdie afdeling nie tans met groente boer nie. Die hoe risiko·s 

verbonde aan groenteboerdery, die onseker markte, die lae marges en hoe 

insetkostes maak saam 77 % uit van alle redes wat genoem is waarom respon­

dente nie tans groente verbou nie. 

Redes wat normaalweg as belangrik beskou sou word en wat waterprobleme, 

arbeidsprobleme, intensiewe bestuursvereistes en ·n tekort aan kennis 

insluit, speel dus nie werklik ·n belangrike rol nie. 

3. Respondente wat tans nie met groente boer nie beskou ·n verhoging in 

groentepryse en ·n verswakking in persoonlike kontantvloei as die be­

langrikste dryfvere wat hul sal oorreed om groente te verbou. 

5. 8 OPSot1MING 

Die empiriese ondersoek het besonder goeie resultate tot gevolg gehad. 

Nie alleenlik was die respondente goeie verteenwoordiging van die belang­

rikste groente-produserende gebiede van Transvaal nie, maar ook die ver-
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skillende groente gewasse was goed verteenwoordig. 

Die respondente verteenwoordig ook die hele spektrum van bemarkingsmoont­

likhede, en inligting wat ve.rskaf is, is waarskynlik 'n realistiese beeld 

van die werklikheid. 

Die persentasie vraelyste wat terug ontvang is, is besonder goed. Omdat 

die sake wat hanteer is, so aktueel vir die boere se finansiele oorlewing 

is, is vraelyste va.n 'n hoe standaard terug ontvang. Enkele respondente 

het selfs addisionele inligting soos byvoorbeeld }ml boerdery se balans­

state aangeheg. 

Daar word dus aanvaar dat die inligting wat verkry is, beslis in ag geneem 

moet word by die samestelling van ~n strategiese plan. 

132 



HOOFSTUK 6 GEVOLGTREKKINGS 

6.1 GEVOLGTREKKINGS IJIT DIE El.1PIRIESE ONDERSOEK WAT IN AANl.1ERKING GENEEl.1 

l.10ET WORD BY STRATEGIESE BEPLANNING 

6.1.1 Langeberg se beeld 

Alhoewel die oorgrote meerderheid van produsente in Transvaal redelik goed 

ingelig blyk te wees oor die werksaamhede van Langeberg, is daar bepaalde 

negatiewe 1:---.ersepsies aanwesig oor veral die winsgewendheid van Langeberg 

se produkte. 

Wanneer Langeberg as I:"">O tensiele koper van groente bemark word, moet daar 

spesifieke aandag aan hierdie negatiewe persepsies gegee word. Deeglike 

kennis van die werklike winsgewendheid van Langebergprodukte wanneer die 

voordele van die tipe bemarking met die varsmark situasie vergelyk word, 

sal waarskynlik baie bydrae om. persepsies te verander. 

6.1.2 Finansiele posisie van boere 

Die gevolgtrel,-..king kan gemaak word dat boere finansieel nie noodwendig 

insolvensie nader nie, maar beslis kontantvloeiprobleme ervaar. Met die 

stygende insetkoste raak finansiering al hoe belangriker, en in baie 

gevalle word die totale direkte produksie koste met geleende geld gefinan­

sier. Dit is algemeen dat byna alle boere sessies teken om opbrengste uit 

produkte aan verwerkers gelewer, direk aan hul krediteure te laat oor 

betaal. Dit is gewoonlik die enigste wyse waarop hulle finansiering by die 

primere kooferasies kan kry. 

Verder het die stygende lewenskoste die boere se vaste koste so laat styg 
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dat swak oeste bykans nie rneer finansieel oorleef kan word nie. Veral 

boere wat nie gediversifiseer het nie en vanwee die beskikbaarheid van 

markte of ander redes nie veel verskillende gewasse kan verbou nie, ia 

uiters afhanklik van konstante goeie oeste. Die riskantheid van 'n spesi­

fieke gewas speel dus oak 'n groat rol, en moet in ag geneem word by die 

bepaling van daardie produk se mededingendheid. 

Volgens die empiriese ondersoek is die grootste rede vir swak winsgewend­

heid in die groentebedryf die l ae marges, en nie lae opbrengste, natuur-

rampe of enige ande.r oorsaak nie. Stabiele opbrengste is deur heelwat 

respondente aangedui as 'n realiteit en die aannames wat gemaak kan word, 

moet dit ondersteun. 

Die marges word egter beinvloed deur insetkoste en pryse, en veral laasge­

noernde het nie tred gehou met stygings van insetkoste nie. 

6.1.3 Bewegings in die groentebedryf. 

Dit blyk dat daar nie 'n groat in- en uitbeweging in die groentebedryf 

aanwesig is nie. Met die huidige koste van implernente en die gespesiali-

seerde kennis wat vereis word om groente suksesvol te verbou, is oor skake­

lingskoste en toetreder hindernisse ook 'n al hoe groter faktor. 

Persone wat wel toetree tot die bedryf is in die meeste gevalle persone 

met ernstige kontantvloeiproblerne, en sien die groentebedryf as die ideale 

oplossing vir Jml problerne. 

OngeluJrJdg is hierdie persone se pogings gewoonlik gedoem tot rnislukking 

as gevolg van 'n kombinasie van min geld en kennis. Die grootste rede 

waarorn produsente nie die groentebedryf in groter getalle verlaat nie, is 
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omdat dit nie veel beter in ander bedrywe gaan nie. Die uitsondering is 

waarskynlik vrugte, maar dit neem ~n paar jaar met slegs ~n negatiewe 

kontantvloei voordat vrugte in produksie kom. 

6.1.4 Persepsies van varsmark produsente 

Alhoewel hierdie produsente duidelike negatiewe persepsies het van die 

winsgewendheid van groenteverbouing vir verwerkers, is die verwerkers in 

baie gevalle die ideale oplossing van hul probleme. 

Persone met finansieringsproblerue, verpakkingsprobleme, en onekonomiese 

klein aanplantings sien almal in die verwerkers _potensiele oplossings. 

Verder is die stabiele pryse ook aanloklik. 

Die gevolgtrekking kan gemaak word dat varsmarkprodusente graag vir ver­

werkers sal plant indien laasgenoemde se pryse ten opsigte van winsge­

wendheid mededingend is. Vir die produkte met hoe risiko~s sal die verwer­

kers egter ~n pryspremie moet betaal. 

6.1.5 Persepsies van produsente wat tans vir die verwerkers plant 

Die gevolgtrekking kan gemaak word dat Langeberg as verwerker n sterk 

mededinger is vir die produsente se produkte, maar dat ander ondernemings 

beter pryse betaal. 

Alhoewel ander oorwegings soos goeie voorligting en 1-">0Si tiewe gesindhede 

voorheen as faktore geidentifiseer is wat Langeberg se mededingendheid kan 

verhoog, plaas finansiele probleme en meer ondervinding van groenteboer-

dery die produsente in ~n posisie waar winsgewendheid 

faktor raak. 
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Daar is dus redelike sterk aanduidings dat Langeberg se rnededingendheid 

rnettertyd kan afneern indien daar nie van strategie verander word nie. 

Langeberg betaal tans van die swakste pryse van al die verwerkers. 

n Volgende belangrike gevolgtrekking is dat finansiering deur die ver­

werkers vir die produsente uiters belangrik is, en beslis die mededin­

gendheid van die verwerkers beinvloed. 

Verder is produsente onwi llig om laer pryse te aanvaar indien die verwer­

kers 'n deel van die risiko's sou dra, alhoewel hulle graag so 'n reeling 

sou wou sien, en daar is dus nie voordele vir die verwerkers in so ·n 

skema nie. 

Vrugte is ongetwyfeld die grootste bedreiging vir groenteproduksie in 

areas waar vrugte verbou kan word, en waar die produsente die kontantvloei 

het of kan genereer om die periode totdat die borne in produksie kom, te 

kan oorleef. 

6.1.6 Persepsies deur persone wat glad nie met groente boer nie 

Groenteboerdery is volgens hierdie boere nie winsgewend nie, en sal slegs 

winsgewend raak wanneer die pryse van groente verhoog. Hulle is egter 

bewus van die vim1ige kontantvloei wat deur groenteboerdery gegenereer kan 

word. 

Die gevolgtrekking kan dus gemaak word. dat hierdie boere oorgehaal kan 

word om groente te plant indien hulle van die winsgewendheid van so n 

stap oortuig kan word, aangesien die meeste van hulle oud-groenteboere is. 
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6. 2 GEVOLGTREKKINGS UIT DIE RES VAN DIE STUDIE WAT IN AANl1ERKING GENEEl1 

l10ET WORD BY STRATEGIESE BEPLANNING 

6.2.1 Strategie 

Om suksesvol te wees, moet ·11 onderneming visie he, en strategiese beplan­

ning moet gedoen wor-d. 

Die orugewingsfaktore en alle ander mededingende kragte moet in ag geneem 

word by die formulering van ·n strategie. 

Omdat grondstof in die inrnaakbedryf so belangrik is, moet ·n grondstof­

strategie gevorm word wat die korporatiewe strategie ondersteun. Grondstof 

is ·11 sleutel suksesfaktor, en indien Langeberg se grondstofvoorsiening 

beter as die mededingers s·n 1. "' ..,, het Langeberg ·n rnededingende voordeel. 

Ten upsigte van die generiese strategiee van differensiasie of koste 

leierskap, speel grondstof potensieel 'n leidende r-ol om die strategiee 

suksesvol deur te voer. 

Differensiasie kan bereik word deur kwaliteitsgewys in die grondstofdeel 

van die proses te sorg vir ·n hoer kwaliteit eindproduk, en op so ·n wyse 

'n pryspremie daarvoor verkry. Tans le Langeberg klem op handelsmerke vir 

differensiasie, maar indien die produk uit-voorraad is of die verbruiker 

nie tevrede is met die kwalit.eit nie, is die differensiasie voordeel 

uitgewis. 

Koste-leierskap kan verkry word deur produJ.:siekapasi tei t optiruaal te be­

nut, hoe tegnologie en outomatisering in te span of om vertikaal te inte­

greer. In al hierdie gevalle is stabiele goeie kwaliteit grondstof nood-
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saaklik. 

In offensiewe strategiee waar mededingers direk aangeval word, kan dit in 

sekere gevalle stiksesvol in die grondstofvoorsieningsdeel van die proses 

gedoen word. 

Opsommend kan dus aanvaar word dat grondstof deel van die strategiese 

beplanning moet uitmaak, ongeag die generiese strategie waarop besluit 

word. 

6.2.2 Bedingingsvermoe van verskaffers van grondstof aan die inmaakbedryf 

As groep het die verskaffers heelwat bedingingsvermoe, aangesien daar 

geen alternatief vir hul produkte is nie. Hulle kan ook maklik diver-

sifiseer. As individue het hulle nie veel bedingingsvermoe nie, omdat 

daar van 'n bree basis van verskaffers aangekoop word. 

Die enigste uitsondering is pekeluie en aarbeie, waar minder produsente 'n 

grater deel van die totale oes lewer. 

toetreder hindernisse vir verskaffers. 

Hierdie produkte het oak groat 

Die ideaal is om grondstof vanaf stabiele verskaffers aan te koop, sander 

dat hul bedingingsvermoe te groat is. 

Gedeeltelike terugwaartse integrasie word tans in die inmaakindustrie 

gevind waar inmal{ers plantprosesse, oesprosesse en vervoer self behartig. 

Di t het positiewe gevolge in die sin dat kwaliteit en stabiliteit verbe­

ter word, en verminder die bedingingsvermoe van verskaffers omdat hulle in 

hierdie gevalle moeilik kan omskakel na ander produkte. 
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Indien verskaffers bydra tot die differensiasie van die eindproduk, kan 

sulke verskaffers tegnologies en andersins verder bygestaan word ten einde 

hulle in staat te stel om hierdie eksklusiewe eienskap in hul produk te 

behou. 

6.2.3 Die praktiese situasie waarin Langeberg tans verkeer. 

Grondstofvoorsiening is beslis ·n sleutel suksesfaktor . Grondstof het ·n 

effek op ·n hele rits faktore wat bydra tot die koste-effektiwiteit van 

die produksieproses en die winsgewendheid van die produkte. Voorbeelde 

van hierdie faktore is kwaliteit, deurset, arbeidsproduktiwiteit, verhaal, 

voorraaddraging en ruarkaa.ndeel. 

Met die doelwit om bates optiruaal te benut word hoe kwaliteit grondstof 

met perfekte skedulering benodig. 

koste vermy word. 

Oor- en ondervoorsiening moet ten alle 

Hierteenoor ontvang La.ngeberg grondstof teen wisselende tempo, van wisse­

lende kwaliteit en met oor- of ondervoorsiening as bykans die reel. Dit is 

·n tendens om vroeg in die week sender grondstof te wees, en teen Vrydag 

soveel grondstof te he dat daar naweke teen oortydtariewe gewerk meet 

word. 

Die bedingingsmag van produsente is hoog in tye waar daar alternatiewe 

markte teen hoer pryse beskikbaar is. In sulke situasies is die lojali-

teit ten opsigte van Langeberg of bemarking se verkoopsvolurnes gewoonlik 

laag en benut die produsente die hoer pryse by alternatiewe markte. 

Verder is die poel van verskaffers uiters onstabiel vanwee die swak finan-

siele J:.">OSisies van die boere, en ba.nkrotskappe koru gereeld voor. Omdat 
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die boere veg vir finansiele oorlewing en hulle die persepsie het dat 

Langeberg te min betaal, is hulle geneig om Langeberg slegs te gebruik 

waar noodsituasies soos kontantvloeiprobleme hulle verplig om vir Lange­

berg te plant. 

Langeberg maak dikwels van swakker boere gebruik wat gewoonlik swakker 

oeste en swaJ..-.ker kwali tei t tot gevolg het. Orndat La11geberg prysgewys tans 

nie met die varsmark kan meeding nie, veral waar die produsente na aan 

die varsmark hoer, bemark die bet.er produsente gewoonlik a.an die varsmark. 

Wat grondstofvoorsiening bet.ref, is daar tans weinig indien enige dif-

ferensiasie tussen Langeberg en ander verwerkers. Die belangrikste dif-

ferensiasie wat daar wel is, is dat Langeberg effens minder betaal as die 

res en die res effens hoer kwaliteitsvereistes het. 

Vervoerkoste raak alhoe duurder, en maak vir die totale inmaakindustrie 'n 

groot deel van hul tot.ale koste uit. 

Laastens kan die gevolgtrekking gemaak word dat dit finansieel vir ten 

minste die korttermyn nie bet.er met die boere sal gaan nie, en dat Lange­

berg in hierdie 1,-ieriode as gevolg van groei in die behoefte na varspro­

du.kte meer grondstof gaan benodig. 

6. 3 OPSOMMING 

Heelwat gevolgtrekkings kan dus uit die empiriese ondersoek en die res van 

die studie geruaak word. 

Hierdie gevolgtrelr.kings is ui ters relevant vir die sames telling van die 

strategiese beplanning van grondstofvoorsiening, en rnoet deurgaans in 
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gedagte gehou word. 

Die belangrikste gevolgtrekkings dui daarop dat kontrakte vir verwerkers 

positiewe aspekte bevat, ruaar dat groentepryse te laag is en dat veral 

Langeberg te ruin betaal vir produkte. 

Verder is veral die kontantvloe iposisie van boere swak, en finansiele 

probleme is algemeen. 

Laastens is dit noodsaaklik om 'n strategie te he vir grondstofvoor­

siening, en by die sa.mestelling van hierdie strategie moet 'n verskeiden-

heid van faktore in ag geneem word. Die strategie moet die onderne-

mingstrategie op korporatiewe vlak ondersteun. 
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HOOFSTUK 7 STRATEGIESE BEPI.ANNING VAN GRONDSTOFVOORSIENING 

7 .1 MISSIE 

Na ~n onlangse strategiese beplanning het Langeberg opnuut besluit dat die 

inruaakbedryf aantreklik en uitdagend is en dat Langeberg in hierdie bedryf 

wil bly. Daar is dus ~n korporatiewe missie met doelwitte geformuleer wat 

die totale onderneming rig. Langeberg moet dus ~n grondstof s trategie he 

wat hierdie ondernemings strategie ondersteun. 

Die missie van Langeberg se gondstof-afdeling is om koste-effektiewe 

stabiele grondstofvoorsiening te verseker ten einde Langeberg in staat te 

stel om sy winsdoelwitte met die beplande besigheidslyne te behaal. In die 

proses moet langtermyn verbintenisse opgebou en gehandhaaf word en die 

verbruiker se behoeftes deurgaans bevredig word. 

7.2 OOELWITIE 

Die doelwitte van die grondstof afdeling sluit die volgende in: 

* Om jaarliks die volume grondstof te verskaf ten einde die pakprograrurue 

te voltooi. 

* Om te verseker dat die kwaliteit ten alle t.ye aan vereistes voldoen. 

* Om skedulering van grondst.oflewerings so te reel dat produksieprosesse 

so koste-effektief as moontlik aangewend word. 

* Om grondstof teen die laagste moontlike koste op die fabrieksvloer te 

lewer, wat die aankooppryse en vervoer insluit. 

* Om die vaste koste van grondstofvoorsiening so laag as moontlik te hou. 

* Om te verseker dat grondstofvoorsiening oor die langtermyn stabiel sal 

bly 
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7.3 t:1.AGTE EN KRAGTE WAT 'n ROL SPEEL 

Die magte en kragte wat 'n rol speel kan gekategoriseer word ten ops igta 

van die verskillende doelwitte. Hierdie kategoriee word vervolgens 

kortliks bespreek: 

7. 3.1 Hoeveelheid grondstof 

Hier is die kragte betr·okke Langeberg se rnededin.gende vermoe om grondstof 

te bekom te midde van ·n groat groep potensiele kopers van grondstof. 

Verder speel die beskikbaarheid van die ideale klimaat- en omgewingstoe­

stande en die bereidwilligheid van produsente om ·n sekere gewas te plant, 

·n groat rol. 

Die verhouding van die prys van die produk tot eerstens die insetkoste en 

tweedens die prys wat mededingers betaal, beinvloed die hoeveelheid 

grondstof wat bekom kan word. 

7.3.2 Kwaliteit van grondstof 

Magte betrokke sluit die ooreengekome kwaliteitsvereistes in, sowe l as die 

wyse waarop dit geadministreer word. Die afstand vanaf fabrieke en die 

beskikbaarheid van koelkamers, sowel as die wyse van vervoer, speel oak 

alles ·n rol. 

Wanneer Langeberg se pryse slegs mededingend is in afgelee gebiede, moet 

aanvaar word dat die grondstof se kwaliteit sal afneem tydens die vervoer 

daarvan, en dat vervoerkoste hoog sal wees. 
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7.3.3 Skedulering van grondstof 

Die kragte wat hier 'n rol speel, sluit in die boere se vermoens ten 

opsigte van arbeidsreelings en bestuur om grondstof op 'n s1:--.esifieke tyd 

teen 'n si.-.esifieke tempo te lewer. Die bedrewen}1eid en doelgerigtheid van 

die landbouk1.mdiges wat in samewerking met die boere die skedulering van 

lewerings beplan, het 'n groot invloed. 

Verder speel die stabilit.eit van produksiekapasiteit ook 

rol. 

7.3.4 Direkte koste Vall grondstofvoorsiening 

n be lal1grike 

1'1agte en kragte betrokke is hoofsaaklik heersende markpryse, maar ook die 

afstand vanaf produserende gebiede na fabrieke. Verder is die tipe ver­

voer wat gebruik word 'n belangrike bydraende faktor. Heersende markpryse 

word beinvloed deur ·n wye reeks makro- en mikrofaktore. 

7.3.5 Vaste koste Vall grondstofvoorsiening 

Belal1grike magte betrokke is die intensiteit van voorligting wat Langeberg 

wil aanbied en/of wat die produsent verlal1g, hoe duur infrastruktuur in 

produserende gebiede beskikbaar gestel moet word en hoe produktief die 

grondstof1:--.ersoneel is. 

7.3.6 St.abiliteit van grondstofvoorsiening 

Die finansiele posisie van die boere, sowel as hul bereidwilligheid om vir 

Langeberg te produseer, speel hier 'n rol. 
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7.4 MOONTLIKE TOEKOMS SCENARIO'S WAT GROENTEPRODUKSIE IN DIE MEDIUM 

TERMYN KAN BEiNVLOED 

7.4.1 Produsente situasie 

Produsente sal as gevolg van toenemende ondervinding en kennis, sowel as 

voorligting deur verskeie instansies, al hoe meer stabiele opbrengste 

behaal. 

Ten spyte daarvan sal produsent.e poog om voortdurend na die produkte of 

boerdery vertak.kinge te beweeg wat die bes t.e kombinasie van winsgewendheid 

en lae risiko's daarstel, wat in baie gevalle weg van groente gaan wees. 

Heelwat groenteboere gaan ook nog vanwee finansiele probleme gedwing word 

om die bedryf te verlaat. 

Produsente sal dus soek na stabiele, winsgewende produkte en markte wat 

die maklikste by }ml infrastrukture inpas. 

bereid wees om kwaliteitsvereistes t.e verhoog. 

As teenprestasie sal hul 

Produsent.e sal toenemend van die informele of smous markte gebruik maak 

ten einde belasting en kontantvloeivoordele in te palm . 

Die t opprodusente sal ~n pryspremie vir topl-:wali t.ei t produ.kte vereis, al 

moet markte soos voorafverpa},-Jdng vir kettinggroepe oorweeg word. 

Die kontantvloei van die produsente gaan waarsky:nlik verder verswak as 

gevolg van die huidige skuldlas van die boere en die voortdurende hoe 

rentekoerse, en finansiering gaan 'n probleem bly. 

Arbeidskoste sal verder verhoog, en eise vir korter werksure, meer bonus-
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se, verlof en ander diensvoor-waardes sal toenemend deur werkers beding 

word_ 

7.4.2 Langeberg situasie 

Lru1geberg se mededingend}1eid as mark gaan verswak, aangesien sy goeie 

voorligtingsdiens nie meer sal kan kompenseer vir swak pryse nie. Veral 

wanneer druk op voorraadbestuur die aankoop van hoer as beplande 

opbrengste verhinder, gaan die prysverskille tussen Langeberg en ander 

verwerkers grater betekenis kry_ 

Langeberg sal gedwing word om toenemend van afgelee gebiede gebruik te 

maak, en swakker boere sal gebruik moet word. Dit sal lei tot meer 

intensiewe voorligting, wat vaste koste sal verhoog_ Aan die einde sal 

die volumes nie behaal word nie, en produksie sowel as be.marking sal 

verliese ly. Orne.lat die grondstof oor lang afstande ver~oer sal word, sal 

vervoerkoste verder styg en die kwaliteit sal afneem. 

Die inmaakindustrie kan meer mededingend raak a.s Heinz toe.tree tot die 

Suid-Afrikaanse mark, wat volgens berigte in dagblaaie 'n groat waarskyn­

likheid is, en met die ondersoeke na prysstygings in die voedselsektor wat 

tans aan die gang is, sal die stygings in pryse van eindprodukte laer meet 

word. 

Met grater dru.k op marges sal grondstofprysverhogings matig bly, en met 

grater dru.k vir hoer kwaliteit produkte sal die hoer se winsgewendheid al 

hoe swakJrnr word. Swakker boere sal dus vinniger bankrot speel, en bet.er 

boere sal of na vrugte of na die varsmark oorskakel. 

Langeberg sal dus toenemend boere teekom wat finansiele probleme ondervind 
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en/of die bedryf verlaat, en dr'llk vir finansiering sal al hoe grater 

word. Die poel van ervare boere wat die kern van La.ngeberg se produsente 

uitmaak, kan ook later kleiner word. Langeberg sal sukkel om genoeg 

grondstof te bekom, en ender druk van uit-voorraad situasies sal swakker 

kwaliteit grondstof gewerk word, met na.delige gevolge vir eindproduk 

kwaliteit en koste-effektiwiteit. 

7.4.3 Die algemene omgewing 

Ten opsigt.e van die algeruene orugewing sal inflasie en ook rentekoerse teen 

relatief hoe vlakke bly, t.erwyl die ekonoruie stadigaan sal begin groei. 

Verstedeliking sal steeds teen 'n vinnige tempo toeneem, en werkloosheid 

sal veral by ongeskoolde werkers verder die hoogte inskiet. 

Die vraag na voedsel sal egter steeds toeneeru, en groter gesondheidsbe­

wustheid sal groot druk op die kwaliteit van voedsel plaas. 

Met die opheffing van sanksies sal daar toeneruende uitvoergeleenthede 

ontst.aan indien aan internasionale kwaliteitsvereistes voldoen kan word. 

7.4.4 Ander relevante scenario's 

Tegnologie 

Tegnologie in die inruaakbedryf ontwikkel teen 'n geweldige tempo, en 

indien die kapitaal beskikbaar is, kan daar deesdae in ' n groat mate 

gemeganiseer word. Hierdie vin11ige tegnologiese ontwikkeling sal voort­

duur. 
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Vervoer 

Met grater beheer oor die effek wat vragrnotors op veral die oppervlaktes 

van paaie bet as hoofrede, is daar geweldige druk op padvervoer. Saam met 

al die and.er onbeheerbare insette soos bande en diesel moet ver voerta-

riewe noodwendig heelwat duurder word WalUleer minder tonne per vrag ver­

voer mag word. 

Die vervoer Vall die varsproduk sowel as die eindproduk sal dus toenemend 

duurder word, en hoe langer die afstal1d van die vervoer watter sprake is, 

hoe grater sal die effek wees. 

Arbeidsverhoudinge 

Dit is duidelik dat die werkers in Suid-Afrika, en veral die vak-unie 

lede, nog baie as speelbal deur die politici gebruik gaan word in die 

politieke onderhande linge. 

Verder is dit. duidelik dat Cosatu as volwaardige party by die onderhande­

lingstafel wil aal1sit, wat ook tot die gebruik Vall sy lede kan lei in 

massa optredes en al1der industriele aksies. 

Daar word dus aanvaar dat arbeidsverhoudinge vir die nabye toekoms steeds 

'n be:1:---.erkende faktor sal bly. 

7.5 GEVOLGE 

Die scenario Vall die t.oekoms dui dus op heelwat probleme en faktore wat 

negatief op winsgewendheid in Langeberg kal1 inwerk. Die doel is egter om 

die geleenthede en st.erkptmte wat daar is, te gebruik en die bedreigings 
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en swakptmte te bestuur, ten einde die mededingende voordeel met die 

korrekte strategie te verbeter. 

7.5.1 Sterkpunte 

Langeberg is by verre die markleier, geniet koste-leierskap en produseer 

produkte met redelike aa.nvaarbaarheid. La.ngeberg het st.erk handelsmerke en 

goeie infrastrukture ten opsigte van distribusie, inligtingstelsels en 

produksie. 

Die boere is bewus van Langeberg, en La.ngeberg het infra-strukture en 

landbouJnmdiges in die bela.ngrikste groente produserende gebiede. 

Langeberg se finansiele posisie is kerngesond. 

7.5.2 Swakpunte 

Langeberg vervoer grondstof oor baie lang afstande, maak gebruik van swak 

produsente en aanvaar swa.k kwali tei t. 

Verder is La.ngeberg nie instaat om die kwaliteit wat ontvang word, te 

behou nie, hoofsaaJdik as gevolg van Jn gebrek aan koelkamers en te hoe 

voorraadd.raging van varsproduk.te met tye. 

Langeberg se ver10oe om net die vereiste volumes te produseer wissel ook te 

veel van tot.ale onderproduksie na totale oorproduksie. 

Die belangrikste swakptmte vir grondst.ofvoorsiening is ongetwyfeld die 

persepsie by boere dat La.ngeberg t.e min vir produkte betaal. 
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Van die belangrikste swakptmte op ondernemingsvlak is dan ook die swak 

beskikbaarheid van die produkte, die wisselvallige kwaliteit en swak 

kornrnunikasie (Nau.de, 1991: Ongepubliseer). 

7.5.3 Bedreigings 

n Afname in stabiele Langeberg produsente met groter probleme om vereiste 

volumes grondstof in die hande te kry, is ·11 groat hedreiging. 

Verder is die bedreiging daar dat Langeberg tegnologies kan ontwikkel, 

voorligting kan verbeter en infrastrukture by ontvangsdepots kan uitbrei, 

sander dat die koste-effektiwiteit van grondstofvoorsiening toeneem. 

Onstabiele arbeid en potensiele nuwe toetreders bly ook ·n bedreiging. 

7.5.4 Geleenthede 

Dit word aanvaar dat boere in Suid-Afrika steeds die vermoe het om meer 

as wat vereis word te produseer van enige produk waar die stabiliteit en 

winsgewendheid aanvaarbaar is. 

Die posi tiewe 1,--.ersepsies van varsmarkboere oor die voordele van kontrakte 

vir verwerkers is beslis ·n groot geleentheid om te benut. 

Laastens is die grootste geleentheid al die swakptmte en bedreigings. 

Omdat al die inmakers min-of-meer dieselfde werkswyse volg, bet almal 

dieselfde probleme. Indien Langeherg met ·n bepaalde strategie daarin kan 

slaag om hierdie situasie te verander in positiewe st.erk punte, sal Lange­

berg se mededingende voordeel onmiddelik verhoog. 
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7_6 SLEUTEL SUKSESFAKTORE 

Sleutel suksesfaktore sluit dus in genoeg grondstof, maar nie te veel nie, 

die beste kwaliteit, die korrekte skedulering en die laagste tot.ale koste 

vir grondstof per blikkie eindproduk wat su.lrnesvol bemark is. Die strate­

gie ruoet dus ook hierdie faktore aanspreek. 

7_7 VOORGESTELDE STRATEGIESE PLAN 

7.7.1 Algerueen 

Die belangrikste deel van die strategiese plan is dat Langeberg se grond­

stof-afdeling met visie en volgens ·n strategie bestuur moet word. Hier­

die strategie moet gekolllilltmikeer word na al die betrolrJrn vlakke ten einde 

duidelike rigting te verskaf_ Tans word dit nie gedoen nie_ 

Verder ruoet die lderu binne die grondstof-afdeling verskuif vanaf ·n voor-

ligtingsdiens na ·n aankoopftmksie. Alhoewel die grondstofpersoneel die 

belangrikste inset vir produ.ksie aankoop, en die duurste infra-struktuur 

daarvoor het, het niemand in hierdie afdelings nag ooit opleiding in 

aankope ontvang nie. 

Sekere beginsels betrokke by aanko1,-.e word dus totaal geignoreer, en as 

gevolg van die noue verbintenisse met boere wat as gevolg van die voorlig­

tingsdiens ontstaan, word Langeberg se prioriteite dikwels ter wille van 

'n produsent verander_ 

Die professionele beruarking van Langeberg as aankoper van groente is nag 

'n braak veld wat geen aandag ontva.ng nie_ 
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Rigtingverandering 

Langeberg gebruik 'n standaard kostestelsel waar opbrengs van eindproduk 

per ton grondstof, sowel as arbeidsverhaal in terme van man-ure per hoe­

veelheid eindproduk bepaal word gedurende begrotingstyd deur vorige sei­

soensgemiddeldes in ag te neem. 

Wanneer met produksiebestuur gesels word, is dit duidelik dat daar altyd 

n paar dae 'n jaar is wat die verhaal ten opsigte van die produk sowel as 

die ruan-ure aansienlik beter is as begroting, terwyl die teenoorgestelde 

ook gebeur. Die verklaring hiervoor is deurentyd onderskeidelik goeie en 

slegte grondstof. 

Die basis van die voorgestelde plan is om werklik te bereken wat die 

besparings in die fabriek sal wees wam1eer slegs perfekte grondstof 

gebruik word, en om hierdie besparings deur te gee na die produsent as 

hoer pryse in ruil vir perfekte grondstof. 

Langeberg sal dus steeds dieselfde transaksies met die eindproduk kan doen 

as tans orudat die produk dieselfde sal kos, maar sekondere probleme van 

swak grondstof, soos byvoorbeeld kwaliteitsprobleme, sal nie voorkom nie. 

Hier·deur kan Langeberg waarskynlik grondstofpryse verhoog tot op 'n vlak 

waar dit selfs vir varsmark boere lonend sal wees om vir Langeberg te 

plant. Die doelwit sal dan wees om die beste boere, die naaste aan die 

fabriek en met die nodige infra-struktuur, te gebruik. 

Die noodwendige gevolg hiervan sal wees dat skedulering sal verbeter, <lat 

boere se opbrengste hoer sal wees wat die gewas ook meer betalend maak en 

dat vervoer dramaties goedkoper behoort te word. 
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Die nu.we benadering se grootste effek moet egter by kwaliteit wees. Die 

kwaliteit van die produk wat aangekoop word, moet nie onderhandelbaar wees 

nie, en ten alle tye volkome aan die vereistes voldoen . Soos daar tans 

geen s1---.esiale reelings vir swak produkte op die varsmark is nie, moet swak 

grondst.of glad nie deur die fabriek ontvang word nie. Indien produsente 

daarrnee gekondisioneer is, en die beste produsent.e word gebruik, sal daar 

waarskynlik nie enige swak grondstof voorkom nie. 

Tans skeep die produsente maklik e rkende verbouingspraktyke af wanneer 

daar 'n kontantvloei krisis opduik, met gevolglike afname in kwaliteit, 

omdat hulle weet. 1,angeberg sal steeds die produ.kte koop. 

Stabiliteit in die bedryf kan verseker word deur jaarlikse prysaanpassings 

van grondstof in lyn te hou met prysverhogings van ander insette en die 

eindprodukte. Boere hoef dus nie noodwendig op die randjie van bankrot-

skap gehou te word nie. Die finansieel sterk boere kan dus winsgewend 

boer, en in die proses steeds }ml infrastrukture verbet.er sodat opbrengste 

en kwal i tei t steeds kan toeneem. Met navorsing en ontwil<lrnling, sowel as 

die onderstetming van die produsente met lnmdigheid oor 'n wye verskeiden­

heid van terreine, kan }ml prestasie verder verbeter word. 

La.astens is die strategie om hierdie hoer prys vir grondstof te betaal 

volgens 'n glyskaal wat met die produsente ooreengekom is. Daar moet saam 

met die produsent beplan word watter opbrengs 'n billike en maklik haal-

bare doelwit is. Nie alleenlik kan die grondstofbeplanning dan hiermee 

gedoen word nie, maar die boer kan ook sy eie finansiele beplanning doen 

met 'n haalbare opbrengs en 'n vaste prys. 

Afwykings na enige kant toe vanaf hierdie beplande opbrengs moet lei tot 
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laer pryse vir die produk, en hoe groter die afwyking, hoe grater die 

verlaging in prys. 

Jn Produsent moet dus nie veel meer vir sy totale oes ontvang wanneer hy 

40 ton per hektaar produseer as wanneer hy beplan het om 30 ton per 

hektaar te produseer nie. Terselfdertyd moet hy aansienlik minder kry 

indien hy slegs 20 ton per hektaar produseer. 

Die motivering vir so n stap is drieledig. Eerstens het dit uit die 

empiriese ondersoek geblyk dat produsente geen probleme ervaar met 

opbrengste, of die stabiliteit daarvan nie. Veral die beter produsente 

behoort realistiese opbrengste gereeld te behaal. 

Tweedens is varsmark produsente tans bereid om risikoJs te loop met op­

brengs en prys, aangesien albei faktore onbekendes is tot aan die einde 

van die oes. Deur die prys vooraf te bepaal soos wat met ~n kontrak die 

geval is, is 1ml risiko~s dus minder as tans. 

Derdens kan Langeberg nie afwykings vanaf beplanning bekostig nie. Die 

doel is dus om produsente te ontmoedig om te smous tot die beplande tonne 

bereik is, en om hulle daarna basies aan te moedig om 1ml grondstof by 

alternatiewe markte te bemark. 

Die doelwit is dus om deur prysmanipulasie net die vereiste hoeveelheid 

grondstof te bekom, en indien meer beskikbaar is, word dit teen ~n gun­

stiger prys aangekoop om te kompenseer vir verliese met rente op voorraad 

wat onnodig gedra word. 

Die enigste manier om ~n gewas vir Langeberg winsgewend te verbou, was 

voorheen om vir maksimuru opbrengste te mik. Die prys waste laag om by ~n 
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gemiddelde opbrengs winsgewend te wees. Langeberg het dus oak die strewe 

na hoe opbrengste aangemoedig, maar wou nie graag oorproduseer nie. 

Met die nuwe strategie moet daar met gemiddelde opbrengste winsgewend 

geboer kan word, wat dus die riskantheid vir swak winsgewende oeste onmid­

delik verminder en ook die boere se probleeru met risiko~s aanspreek. 

7.7.3 Generiese strategiee 

Volgens die strategie wat voorgestel word, kan Langeberg gebruik rnaak van 

drie generiese strategiee. 

7.7.3.1 Differensiasie 

Differensiasie ten opsigte van kwaliteit gaan dus in die grondstofdeel van 

die waardeketting voorkom, en sal in die eindproduk teenwoordig wees. ~n 

Pryspremie sal dus vir kwaliteit produkte gevra kan word. Indien hierdie 

kwaliteit doelwit suksesvol bestuur kan word, en die mededingers is nie so 

suksesvol daarmee nie, sal Langeberg ~n baie groat koste- en kwaliteit­

voordeel he wat sy handelsmerke verder sal versterk. 

7.7.3.2 Lae koste-leierskap 

Alhoewel hierdie beplanning daarop dui om die hoogste pryse vir grondstof 

te betaal, gaan daar soveel sekondere voordele wees wat koste besparings 

teweeg gaan bring, dat Langeberg kan voortbou op sy koste-leierskap. n 

Voorbeeld sluit in besparings in afgraderings, minder klagtes uit die mark 

en minder 1----ersone om klagtes te hanteer. 

Met die swakste kwaliteit grondstof het Langeberg die verrnoe om enige 
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produk die goedkoopste te produseer as gevolg van ekonomiee van skaal en 

die leerkurwe effek. Mededingers kan net met laer oorhoofse koste met 

Langeberg se prys meeding. 

Indien Langeberg die beste grondstof gebruik, sal hierdie verskille in 

produksie- koste groter word en I..angeberg sal ook oorhoofse koste bespaar. 

Met Jn kombinasie van hoe kwaliteit en st.erk handelsruerke sal ruededingers 

dus uiters moeilik markaandeel van Langeberg kan wen. 

7.7.3.3 Vertikale integrasie 

Lange berg is reeds gedeeltelik vertikaal geintegreer. Die volle funksies 

van produksie, distribusie, bemarking en verkope word self hanteer. Ver­

der word sekere gemeganiseerde prosesse vir die produsente deur Langeberg 

uitgevoer. Dit sluit in plant, stroop en vervoer. 

Ten einde kwaliteit en skedulering aan te help, arbeidsprobleme tee te 

werk en die produsent duur infesterings te bespaar, moet Langeberg 

voortgaan om gemeganiseerde dienste vir die produsente beskikbaar te stel 

en dit selfs uitbrei. Hiermee word La.ngeberg se bedingingsvermoe verhoog 

en die boer se vermoe om oor te slrnke 1 na and er gewasse, ver laag. Verd er 

stabiliseer so Jn integrasie die verbintenis tussen die boer en Langeberg 

en voordele word met skedulering bereik. Tans is ertjies en groenbone die 

bes-geskeduleerde produkte, alhoewel hulle die ruoeilikste produkte is. Die 

rede is die betrold-:enheid en gerueganiseerde dienste van Langeberg by die 

oesproses van die gewasse. 

Laastens reel Langeberg self die vervoer van produkte, ruaar ruaak gebruik 

van kontrakteurs. Distribusie word egter met eie vragmotors gedoen. Die 

gedagte om een geintegreerde vloot vragmotors aan te hou om distribusie en 

156 



grondstofvervoer te hanteer, moet beslis ondersoek word. 

7. 8 OPSOMMING 

Die voorgestelde strategiese plan dui dus op >n tot.ale nuwe benadering 

waar grondstof professioneel aangekoop word met goeie pryse vir uitste­

kende produkte. 

Die topprodusente wat professioneel boer en >n premie vir sy produk wil 

he, kan dus van die stabilit.eit van kontrakpryse gebruik maak, en heelwat 

probleme soos verpakking en vervoer uitskakel. 

Met goeie kwalit.eit grondstof is die onus dus op die produksie afdelings 

om >n produ.k van hoogstaande gehalte teen die laagste koste vir bemarking 

beskikbaar test.el. Indien dit suksesvol gedoen word, kan Langeberg sy 

eindprodukte differensieer ten opsigt.e van lrnali tei t, en lae koste leier­

skap kan >n verdere hu.pstoot kry. 

Met die huidige best.uurskundigheid, groot ruarkaandeel, sterk handelsruerke 

en gesonde finansiele posisie, het Langeberg slegs >n stabiele profes­

sionele bran van grondstofvoorsiening nodig om in >n onaanvegbare posisie 

te wees. 
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BYLAAG A VRAELYS 

MBA NAVDRSINGSPROJEK 

STRATEGlES E 8ESTUUR VA N GR□NDSTOFVOORSIENING AAN DIE INMAAKBEDRYF 

NAVORSER 

DJ SCHOLTZ 

VRAELYS 

BOERE IN GROENTEPRODUSERENDE GEBIEDE 
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September 1991 

Geaqte Respondent 

Baie dankie vir u bereidwilligheid om aan die projek deel te neem. 
Bonde r LI bydrae kan hierdie projek nie afgehandel word nie. 

Alhoewel hierdie projek in die eerste plek ten doe l het 
verpligtinqe ten opsigte van die MBA graad af te handel~ 
dat die inli gt ing wat LI verskaf van groat waarde sal wees . 

om 
gl tJ 

my 
ons 

'n Volgende doelwit is dan ook om werklik vir Langeberg 'n stra­
tegie daar te stel in verh □Lidinge met pr □dLisente ten einde dit vir 
die pr □dLisent 'n me~r aanvaarbare mark vi r hul produkte te maak. 

Siende dat dit wat Liit hierdie projek voortsprLi it 'n direkte effek 
o p LI as produsent kan h~, doen ek •n beroep op u om die inligting 
so korr ek as moontlik weer te gee. Al die inligti n g deur LI verskaf 
word as vertr □Lilik besk □ LI en anon iem tydens ont leding en 
ve rslaqd oen ing hanteer . 

Indien u enige navrae het, s kak el: 

DJ Scholtz 
Langeberq Voedsel Beper k 
Messina 
0900 
Telefoonnommer : (01553) 2157 (We r k) 

(01553) 2603 (Tu i s) 

Indien n1emand die v r aelys by u kom afhaal nie , stuur dit 
blief drinqend aan die volgende adres voor 15 Okt ober 1991 . 

PosbLis 828 
Messina 
0900 

Kopiereg voor beh ou 
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VF:AELY!3 

Merk asseblief die toepaslike gegewens deLir 'n krLiisie in die 
blan ko blokkie reqoor die korrekte alternatief te trek. Wanneer 
geen alternatief aanvaarbaar of korrek is nie, kan LI die antwoord 
van u keuse neerskryf. 

Vrae l ysnommer l I I I (2·-4) 

AFDELING A: BIOGRAFIESE GEGEWENS 

1. In watter van die v ol gende areas het LI een of meer plase? 

Hoedspruit 

Letsitele 

i"looket,;; i 

Vivo/Dendron 

Messina 

Marken 

Mat-b 1 e Hall 

Bronkhorstsp rLiit 

Brits 

We·:5-Tra.nsvaal 

Thaba.z i mb i 

Andet- ---------·-·-

2. Hoe l ank boer u al? 

3 jaar o f minde r 

3 tot 6 jaar 

Lanqet- as 6 jaar 
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1 
-------·-

2 
~---- ---·-

-:• ._:, 

-----1---•--
4 

----- 1-- ----
c:.-
,.J ____ .,_ __ _ 
6 

--------
7 

8 
----- ----

1--- -------
10 

i---------.. 
1 1 

12 

. ..,.. 
.1. ... ) 

14 

1 
f.----- ----

,, 
..::. 

~-------
3 

(5-18) 



3. Dui aan hoe groat u plaas is~ of indien u meer as een p l aas 
het~ wat die grate van al die plase saam is. 

l:::leiner as 50 ha 1 
~--- ----

5 0 tot 100 ha r, .. ::. 
t-- - - - -----

100 tot 200 ha ...,.. 
._:, 

r-- -·-- ----
200 tot 500 ha 4 

,----- -----
Mee~- as 500 ha. c::-

...J 

4. Wa tter deel van u plaas/plase kan besp roei word ? 

Kleiner a.s 50 ha 

5 0 tot 100 ha 

100 t o t 200 ha 

200 tot 500 ha 

tvleer a.s 500 ha 

5. Wa t is u hoof boerder y -aktiwitei t(e)? 

6 . ls u n kommers1~le groenteboer? 

1 b l 

Aarb ei e 

Drog,,borie 

Groente 

Vrugte 

S uikerriet 

~::: atoen 

l./ee 

., -
\J ,::\ 

Nee 

i-----

1-----

i-----

i-----

1 
1-- ·-- ·-- -

.-, 

..::. 

1-----

3 
i--- --

4 
r---

5 

1 

,.., 
..::. 

4 

c:.· 
J 

6 
----1--- •- -

7 
--- - r----

8 
----r----

9 

(20 ) 
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7. Hoe het LI LI eerste p l aas bekom? 

1 
l---- -----

5ekoop 

5ehuLir ·-· 
L------ -·----

4 

8 . Gegrond o p LI kennis tot voordat LI hierdie vraelvs ontvang het~ 
dui aan watter van die volgende alternatiewe op u van toepassing 
i s. Let ~•,1 e l : 1v1ee 1-- a. s ee11 .2-. l t. i-::·:·- n .,-:;,_ t. i f,•f k :,, n r.J f.~if•t-:;,1-- k ,, .. ,,:-•t- ,-i • 

U het al van Langeberg gehoor 

LI het nog nooit van Langeberg gehoor nie 

U weet nie dat Langeberg in u area aktief is nie 

U weet nie hoe om aa n langeberg te bemark nie 

LI is goed inqelig □or Lanqeberg 

1 

,.., 
..::. 

- - ---L-.---
..,.. 
· .. ) 

4 

5 

(::n-T/l 

Gegrond op u persepsies van Langeberg 1 dui aan watter van die 
volgende alternatiewe volgens u relevant is. 
as een alternatief merk. 

LI kan weereens meer 

LI ken Langeberg glad nie 

U dink Lanqeberg is professioneel 

U d1nk Langeberg is onprofessioneel 

U dink lanqeberg is soms partydig 

U dink Langeberg betaal te lae pryse 

LI dink Langeberq doen moeite vir produsente 

U dink Langeberg verskaf goeie voorligting 

U dink Langeberg handhaaf goeie betrek­
kinge met die totale gemeenskap 

U dink Langeberg is suksesvo l 

LI dink Lanqeberg kan meer suksesvol wees 

Ander __________________________________ _ 

1 
'"'--------

2 

3 
1.--•-- ----

1.---- ·-----

i::: 
. ...J 

.._ ____ -------
6 

'----- ----
7 

'----- -----

·---- ---·-
10 

~--- - --· 
1 1 
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A~DELING B: FINANSI~LE INLIGTING. 

10. lndien u geen □es sou aanp lant, o f eniqe boerderyvertakking 
sou h~ nie, h oevee l geld sou u per jaar nodig h~ om te oorleef? 
Let wel : U soqenaamde vaste koste is hier ter sprake e n sluit in 
plaasskuld (rente), lone, water en elektrisiteit, u ei e salaris om 
van te leef, ens . Gee die antwoord tot die naaste R10 000. 

(49) 

11. Wat het dit u verlede jaar in totaal gekos om LI boerdery 
aktiwiteite te bedryf? Let wel: Die sogenaamde direkte kostes is 
hier ter sprake en slLiit alles in wat LI sou bespaar indien LI nie 
die bot:=> r··dery 3kti1•Jitei tE• aar·,gegac:•.n het nie, hv. saad, kunsmis, 
chemika li e~, arbeid om te □es, ens. Gee weereens die antwoord 
afqerond tot die naaste R10 0 0 0. 

( 5()) 

12. Wat was u totale omset verlede jaar uit al LI boerdery aktiwi­
tE?l te .. ;:" 

13. Van watter een of meer tipe(s) finansiering maak u qebruik vir 
d i e korttermvn direkte kostes soos in vraag 9 beskryf is? 

1 

Finansi~le instellings 

Prim~re koaperasies 3 
---- ----

Instansie aan wie bemark wor d 4 
---·- ----

Ander 

1 L .. " 
□ ·-' 



14. Van watt er een of meer t i pe(s) finansiering maak LI gebrLiik vi r 
lanqtermyn uitgawes 1 bv die vervanging van implemen te 1 k □op of 
huur van gran d, ens. 

1 
L-----~---

Finansi~le instellings 

Landbank of Landboukrediet 3 (57 --62) 
1---- -- 1-- ---.. --

B□erdery inkomste ,:'.j. 

1....---L-----·· 

Prim~re ko6perasie 
L-- --· ·---·--

16. ls u oorlaatskuld n ou meer as vier jaar gelede? 

(64) 

17. Is u finansi~le posisie nou swakker as vier jaar gelede? 

Ja 

Nee 

1 8 . Watter bruto ma rqe is vir u as boer aanvaarbaar in u boerdery 
aktiwiteite indien sleqs direkte p roduks iekostes in aq geneem word 
en 'n qemiddelde opbrenqs wor d beplan? Hier word bedoe l watter 
persentasie LI omset ho~r as LI direkte insetkostes moet wees om vir 
LI die boerdery lewensvatbaar te maak . 

1 
1------ --·--

tJ t ot 15;; 2 

16 t ot --,-:'!· "I 
..:...-... •/ ■ 3 (66) 

.___ ____ ----
4 

1 /;:_i•:'.j. 



AFDELING C: VIR ALMAL WAT GROENTE KOMMERSIEEL VERBOU. PERSONE WAT 
NIE GR□ENTE VERBOU NIE, KRN ONMIDDELIK NA AFDELING F BEWEEG. 

19. Met watter groente boer u? 
,------,---,------

1 
----

F'ampoen;2 
-·---- -----

T amat. i r,::-·s 
------·· -----

4 
----- --· ---

Ui r2 6 

Ertjies/Groenbone 7 (67-78) 

Sui ker·mi i:21 i f:::•·s 

f,::om k om mer s 

f'..'-larbeie 10 

11 

20. Aan wie bemark u u qroente? Meer as een alternatief kan qemerk 
i--J D I~ ,j. 

Direk informeel bv. smaus 

Ander 

1 ... 
--- - ~- ·---

4 
---·-
<= .__J 

(2 - 6 ) 

21. Dit word aanvaar dat die groentebedryf in Su i d-Afrika geweldig 
gegroei het. Dui op 'n 5-pun t skaal aan in watter mate daar 
vo l qens u men ing 'n neiging is dat boer e die groentebedryf ver­
lac.t . 

Ge,"2n ui t- 1 2 4 

( 7 ) 

16 1.::.'i 



22. Wat sien LI as die grootste oor saak van die n eiging van boere 

::_:~:_::::::_::_:::~a::: ___________________________ I cs, 

23. In watter mate ervaar LI nLiwe toetreders tot die groenteb edryf? 
Dui weereens op 'n 5-pLint skaal aan. 

fSe1:=:•n t cie·-· 1 '.S B.::i. i e toe·--

( 9) 

24. HO(':: 
beskt-vf? 

sou LI die finansi~le posisie van 
Gebr uik weer die 5-punt skaal . 

die nLI1-Je toetreders 

1 
....., 
..::. 

-----·· --·-----
4 r.::­

._J Finansieel 

bai e s,...iak ( 1 (l) 

25 . Dui op n 5-punt skaal aan watte r moontlikheid daar bestaan 
dat LI die groentebedryf gaan ver l aat. 

1 2 4 5 Bykar1s geen 
--·- · --·----- ----- ------ ----

1T1 □ ontl i kheid ( 11 ) 

26. Dui die rede aan waarom LI die bedryf sal verlaat . 

( 12) 

----------- - ---- -- ---------' 

is die grootste rede(s) dat u nie finansieel beter pres­
teer in LI qroen teboerdery nie? 

Marges te laag by gemiddelde opbrengs 1 

Dndergemiddelde opbrengste 

N,9_tuurra.,,1p,:::: 3 
--· ·-· -----

Ar-be i dsp t- ob 1 eme 4 
1----- ----

Ander __________________________________________ _ 5 

28. l•Jat clink u is 
en/of van ' n beter 

die grootste probleem 
kwaliteit is nie? 

.., - .1.. 
UdL u opbrenqste 

(13-17) 

nie 

( 1 EJ) 



AFDELING D: PERSONE WA T GROENTE SLEGS/HOOFSAAKLIK VARSMARK BEMARK. 

29. Hetu ooit voorheen groente aan verwerkers op kontrak bemark? 

Ja 

f----lH ( 19) 

30. lndien u voorheen groente aan die verwerkers bemark het~ dui 
aan watter va n die volgende redes aanleiding daartoe gegee het dat 
u nie meer groente op kontrakbasis bemark nie. Let wel: U kan meer 
as een rede aandui. 

Te l ae ma.t-ges 

Geen kontrakte beskikbaar 

Te r iskante produkte 

Te ho~ insetkostes 

Te ho~ kwa li teitsvereistes 

Te vee l inmenging va n landboukundiqes 

Te lae pryse vir produkte 

Prob l eme met behouering- en oesre~lings 

1 
r----------

2 
~-------

3 
r---•------

4 
i.---------

= ....! 

--------
6 

- ---i-----
l 

----- ----
8 

----~----
9 

(20-28) 

Watter van die volgende metode(s) gebrLiik LI om LI 

vir groentepr □dLiksie te finansier? 
insetkostes 

1 

Finansi~le instellings 

3 
--------

Ander ________________ _ 4 

32 . Hetu u eie vervoer na die va rsmark? 

Ja 

t---b--1 



33. In watter mate sal LI finansieel kan oorleef i n dien die mark 
een seisoe n totaal in du ie s tart en LI nie u produk verkoop kan k ry 
n1e nie? Gebr u i k die 5-punt skaal. 

1 5 By k c:1ns geen __ ,. ________ _ ..._ ____ ------- -----
11Don t 1 i k he i cl moontlikheid (:34) 

bes kou u a·;::; 
p □tens 1~l e kopers van 
natie.1,•.Je -c:it.E,ndui . 

die grootste voor deel van 
u gr □ente? U kan meer as 

die ve rwerk er s as 
een van die alter-

Cln cl e 1--

Fi nan siering deu r die verwerkers 

Ve r voer deur die verwer kers 

Kwalit eitstandaar de laer as varsmark 

Geen v erpakking sp robleme 

Vaste prysstrukture 

I ntensiewe b edienin g me t voor ligt ing 

Groter (meer ekonomiesel aanplantings 
is moon tli k ~ bv 50 ha ertjies 

i 
--· --- ·- - -

----
3 

4 

< :ss-43) 

7 
--------

8 
1-- -· - - ---

9 

ornstandighede so u u dit oorwe e g c:i m vi t- die 
verwer kers te produseer? 

- - ----------------- ----------~-------~ 
____________________ __ _________________________________ 1 ___ <4_'4_· _, __ 

1 l:, 8 



A~DELING E: PERSDNE WAT GROENTE OP KONTRAKBASIS VIR DIE VERWERKERS 
PRODUSEER . LET WE L: VERWERKERS SLUIT IN EN I GE INSTANSIE WA T 
GRDENTE AANKOUP, VERWERK EN DAARNA BEMARK . (INMAKERS, DIE BEVRIE­
SINGSBEDRYF EN VOORAFVERPAKKERS IS VOORBEELDE). 

36. Plant u vir slegs een verwerker? 
Ja 

Nee (45) 

37 . Het LI die afgelope vier jaar van af Langeberg wegbeweeg om vir 
'n ander verwerker te plant? 

(46) 

38. lndien LI die afqelope vier jaar vir ' n ander verwerk er begin 
plant het, watter een of meer van die vo l gende redes was in u 
qeva l daarvoor ver antwoordelik vir LI weqbeweeg vanaf Lanqeberg? 

n Pakket van gewasse is verskaf 

'n Beter kontrak is verkry 

Beter voorlig ting word verskaf 

Voorligter is persoonlike vriend 4 

Grater p r ofessionaliteit (47-55) 

Beter pr ys e word betaal 6 

Daar word vinn ig er be t aa l 7 
----

Dit was die enigste kontrak beskikbaar 8 
----

Ander ____________ _____ __ __________ ___ _ 9 

39. Indien LI die afqelope vier 1aar v1 r ' n ande r ve rwerke r begin 
produseer het, verskaf die naam van d i e ve r werker. 

4U. Het 
Lanqeberg 

I (56) 

------------------ ----------------

u die atqelope 
oorqek □m om vir 

vier jaar 
Lanqeberq 
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groente te produseer? 

Ja 

~---~~-~ Nee (57) l 



41. Dui aan watter een of meer van die volgend e redes het bygedra 
tot u oorbeweeg vanaf 
in die l aaste vier jaar 

'n ander verwerker 
diE• geva l v-Jc1s. 

'n Pakket v an gewasse is verska f 

'n Beter kontrak is v erkry 

Beter voorligting word verskaf 

Vo o rliqter is perso□nlike v riend 

Groter professionaliteit 

Beter prvs e word betaa l 

Daar word vinniger betaal 

Dit was die enigste kontrak beskikbaar 

dit 

----------
1 

2 

---·--· -----

7 
~--- - -----

n 
CJ 

Ander 9 

rede v-Ja.at- □ m u 
nat i ef ai::<.ndui. 

die v olgen d e alternatiewe maak 
n kontrak groenteboer is? U kan 

St.ab i el e p1-y ·;se 

Megan1ese v ermo~,s ( bv. ertjies wat 
deur ve rwer kers geplant en gestroop word) 

Landbouvoorligtingdiens 

Finansieringshu lp van verwerkers 

Vinnige kontantvloei gewasse 

Verwerkers dra seker e risiko's 

Mededingende pryse Cbruto wi ns per hektaar) 

uit die 
as eer, al tet--· 

1 
----t-----· 

3 
i---- - i-----

4 
----r----

1:::­
._J 

6 

7 

8 

(67-74) 

.::1.:3. Sou. 
1·- i !::,i kD '' S 

iT, .aak ··~ 

u VE:•1·- k i es 
d1··a om die 

dc:•.t die 
gewas.s2 

verwerkers sommiqe van 
vir die produsent minder 

die boet-,:::e,~y 
t-iskant ti:? 

Ja 

Nee l---U--1 (75) 

L. J .~.:.-,· I r::.aar c _ ( 1 ) 
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4 4 lndien die verwerkers sommige risiko's sou dra ~ sou u gewillig 
wees om u pr □duk teen 'n laer prys te verko□p? 

[---H--1 ,:,, I 
45 . Oink u daar is beter en swakker qewasse om vir die verwerkers 
t t::.• p r·- c, d u :::. ;~ er··· '? 

4/:i. Indien 
prcdu ·:='.,?nt, 
kJ-=:t t u. ken . 

LI 

du i 

Ek weet nie- ek ken net een gewas 

Nee, almal het min- □f-meer 
dieselfde voor- en/of nadele 

1 

r-----

glo die gewasse verskil in 
op 'n 5-punt skaal aan hoe 

\i Dot-del i qh•?i d 
veio t-del i g el ke 

Uiters voordelig 1 ~eensins voorde li g 
~--------------------------------------------------------

~-------~-------~---

t-·---t--- -t---- ---- t,----

1--- ---1-----1------ ----1-----

---- -------7--------

·-···-- -·-·--·--- I ____ -----

------------ --------

-...,.-it- die 
ge1._ias is 

( 4) 

(6) 

en 

(En 

( 10) 

[n- Dt~b,::rne ( 11) 
-------- --- ---------

Koolgewasse (12) 

Aarbeie ( 13) 

Makatane ( 14) 

4 7 Voorsien u dat arbeid so 'n groot probleem kan word dat u in 
01e toekoms van meqanisasie afhank l ik sal wees vir vo□rtdurende 

groenteverbouinq? 

,J .a 

[---H--1 ( l. 5) 

1 /1 



LI- i::! • l>J at 
p liqtinCF2 
tr-akteer-de 

sou u doe n indien 'n ver-wer-ker nie 
teenoor LI as produsent nak om nie 
produk wil koop nie? 

e n 

Niks 

Nooit weer vir daardie verwerker plant nie 

Hof toe gaan en verli ese eis 

kontrakt.ue le 
bv nie die 

1 
~---- ·--- --- -

ver­
gekon-

2 ( 16) 
1,.., ____ ----

----- --·- --· 

49. Wat st.el LI voo r moet d ie verwerker doen indien die p r □dusent 

ni e sy kontraktuele verpligtinge n a kom nie e n bv smous met gekon­
trakteer de produk? 

Nooit weer vir daardie 
produsent 'n kontr-ak gee nie 

1 

>-- -- - ·-··- ·---- ( 1 7 ) 

50 . Dui -=12.n 01:J 

s.ou verbr-eek 

Hof toe qaan en v erliese e1s 

'n 5-p unt skaa l hoe maklik u bande met 
in dien u polities verskil va n n 

best uLirder, ' n voorligter, maats kappy beleid , e n s? 

B2-.i e groot 1 .. , ..,. 
---- f- ----- ---

3 

4 

n ver-wet-ker 
pr-omi r1ente 

noontlikheid ( 18) 

5 1. In watter- van die vo lgende gevalle sou u nie vi r die v erwer­
kers geplant het nie? U ka n meer as een alternatief rnerk . 

Indi en LI nade r aan die va rsmark was 

Indien u a l te rn atiewe gewasse 
ko n plant wat mind e r riskant is 

I ndi e n u alternatiewe qewasse kon 
plant wat 'n vinniger kontantvl □ei het 

Indien u finansierinq qenad he t 
of op ' n ander plek k o n gekry het 

1 

( 19 -22 ) 

4 



AFDELING F: PERSONE WA T GLADNIE MET GROENTE BOER NIE . 

52. Het LI □□ it voorheen met groen te geboer? 

53. lndien u wel voorheen met qroente qeboer het, 
gr □ente bemar k die laaste seisoen voordat LI opgeh □ LI 

LJ kan meer as een moon tlikhe id aandui. 

hoe het u d1;2 
hE~t daarmeE! ':.1 

1 
-----

- -·- - (24 - T/ ) 
Di1rek verkoop 3 

;.,... __ _ 
Ander ____ __ ___ _____ ______ _ 4 

54. Dui een o f meer r e d e(sl aan waarorn u nie huidigli k met groente 
boer nie? 

55 . Under wat t er 
beq1n boer? U kan 

1 
r"- ·---

Arbei d sp r-ob 1 erne 

Te hol:? risiko's 
~--- - -----

Inset kostes te hoog 4 

Verg te intensiewe bestLiur 5 

1-- --- 1-- - --
7 

---- 1-- ---
Tekort aan kennis 8 

--------
9 

van d i e volqende omstandiqhede s ou u met groent e 
meer as een moontlikheid aandui . 

U kontantvloe i verswak 1 

LJ kontantvloei verbeter 
--------

U kry 'n Langeberg kon tr a k 3 
- --•-1-----

Groente s e pryse ve rhoog 4 
--·---- - -

An der ___________ ___________ _ c=-
• ..J 
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ENGLISH ABSTRACT 

STRATEGIC MANAGEMENT OF THE SUPPLY OF RAW MATERIALS TO THE CANNING INDUS­

TRY 

Strategic management 

Strategic management is the process where a business formulates its 

l ongterm mission and business goals to make sure that the whole company is 

aimed at the same corr>0rate goal . 

One big feature that differentiates successfull companies from tmsuccess­

ful companies is the presence of a goal orientated vision in the manage­

ment style on all levels of the business. 

In any production process the raw materials are a very important input, 

and to be successfull, a company needs a raw material strategy that sup­

port the corporate strategy. 

Langeberg recently did strategic planning, and it is now necessary to 

formulate a raw material strategy. 

Present Situation 

Langeberg ex:perience problems with the quantity, quality and scheduling 

of raw materials with the present supplying system. TI1is influences the 

cost effectiveness of the production tmi ts and the company as a whole. 

Amongst the farmers there is the perception that Langeberg is only pre­

pared to pay low prices for high risk produce. 
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Because of these negative perceptions, Langeberg often experience a 

shortage of raw materials which leads to out of stock situations. To try 

and solve this problem, Langeberg contracts more and more distant produ-

cers. 

quality. 

This leads to high transport costs and decreasing raw material 

Some of these farmers donJt have the ability or infra structure 

to quarantee products of high quality, and the scheduling of deliveries is 

also very difficult over long distances. 

The poor financial position of the farmers is a lrnown fact. With the 

fluctuating profitability of the vegetable industry being relevant, it is 

easy to tmderstand why so many farmers leave this industry. This results, 

how ever, in an m1Stable source of raw materials for the canning industry. 

Presently there is no difference in the method different canners use to 

secure their raw materials, and everybody in the canning industry 

eXJ:--.eriences the same problems. The supply of raw materials is how ever a 

critical success factor, and if Langeberg manage to improve their results 

in this sphere, it would have a competitive advantage. 

The advantage of the canners as a whole in competision for the farmerJs 

produce, lies in stable produce prices, the more efficient (cheaper) 

packing methods (big containers) as well as financing and transport by the 

canners. The mechanized planting and harvesting provided by the canners 

also give them a competitive advantage. 

Proposed strategy 

It is pro1:Xlsed that Langeberg changes its present raw material strategy to 

differentiate itself from its competitors on a quality basis. This 
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differentiation can take place in the raw material part of the value 

chain, and it will have tremendous advantages in cost savings. 

therefore also support the generic strategy of low cost leader. 

It will 

By improving the quality standards of raw materials savings in the 

production process will make it possbile to produce the final product at 

the present cost and paying the farmers higher prices for their higher 

quality produce. TI1is will make Langeberg~s raw material prices a lot 

more competitive, and the profitability of the farmers will improve. 

The goal is to utilise the better farmers who are closer to the factories, 

but who are presently not willing to produce for Langeberg. TI1ese farmers 

will ensure the supply of raw materials is more stable, and both the 

volumes and scheduling will also improve. Transport costs will be a lot 

lower, plus the losses in quality and other factors relating to the 

transport process will decrease. 

Lastly Langeberg must ad}1ere to the provision of mec11anized services 

(vertical integration) and it is necessary to investigate the possibility 

of expanding the present fleet of distribution vehicles to handle the 

transport of raw materials as well. 
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