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Inleiding

Er zijn verschillende voorbeelden van Nederlandse warenhuizen te noemen die in het recente verleden
een faillissement niet hebben kunnen voorkomen. Het bekendste voorbeeld hiervan is waarschijnlijk
het faillissement van de V&D in 2015. Ook de Nederlandse filialen van het Canadese warenhuisketen
de Hudson’s Bay, dat in 2016 het gat na het faillissement van de V&D op wilde vullen, werden na drie
jaar tijd failliet verklaard. De faillissementen van deze warenhuizen zijn verschijnselen van een
ontwikkeling die zich al veel langer voordoet, namelijk de ondergang van warenhuizen.

Vanaf de jaren zeventig gaan warenhuizen internationaal een moeilijke periode door. De oude
formules van veel warenhuizen werkten niet meer voldoende waardoor veel warenhuizen nieuwe
strategieén moesten hanteren om winstgevend te blijven. Ook het warenhuis De Bijenkorf heeft een
periode van veranderingen en vernieuwingen doorgaan om aanpassingen te maken aan de culturele en
economische veranderingen in Nederland. De aanloop naar deze periode begon al in de jaren zestig
met de leegloop van de binnensteden waardoor warenhuizen in de binnensteden een groot gedeelte van
hun winkelpubliek verloren. Deze leegloop van de binnensteden, gepaard met culturele en
economische veranderingen in Nederland in de jaren zeventig, dwongen de directie van De Bijenkorf
om een grote reorganisatie door te voeren om het warenhuis in de toekomst winstgevend te kunnen
laten blijven.

Warenhuizen zijn voor een lange periode vooral het onderwerp geweest van economische en
economisch-historische studies. De historische studies naar de warenhuizen waren geschreven vanuit
de bedrijfsgeschiedenis. De opkomst van de eerste warenhuizen, de nieuwe technologieén die de
warenhuizen toepasten en de grote schaal waarop de warenhuizen werkten waren het onderwerp van
veel van deze studies. Twee voorbeelden van historische studies naar warenhuizen vanuit de
bedrijfsgeschiedenis zijn het artikel Department Stores in down State Illinois, 1889-1943 van Wayland
Tonning (1955) en Alexander Turney Stewart and the Development of the Department Store, 1823-
1876 van Harry Resseguie.! In deze studies staat de economische geschiedenis, zoals de oprichting en
de organisatie van de warenhuizen, centraal in het onderzoek. Vanaf de jaren tachtig van de 20 eeuw
ontstonden er nieuwe perspectieven waardoor warenhuizen door historici onderzocht werden. De
historicus Michael Miller is een van de eerste historici die een omvattend onderzoek gedaan heeft naar
de geschiedenis van warenhuizen. In zijn boek The Bon Marché: bourgeois culture and the
department store, 1869-1920 uit 1981 beschrijft Miller de geschiedenis van het Parijse warenhuis Au
Bon Marché.? Miller onderzocht het warenhuis niet alleen vanuit de bedrijfsgeschiedenis. Hij verbond
deze bedrijfsgeschiedenis van Au Bon Marché ook met de culturele context van de Franse hoofdstad

in de periode 1869-1920. Zo was hij een van de eerste historici die het warenhuis ook vanuit een

1W.A. Tonning, ‘Department Stores in down State Illinois, 1889-1943.” The Business History Review 29:4 (1955)
335-349. H.E. Resseguie, ‘Alexander Turney Stewart and the Development of the Department Store, 1823-
1876.” The Business History Review 39:3 (1965) 301-322.

2 M.B. Miller, The Bon Marché: bourgeois culture and the department store, 1869-1920 (Princeton, 1981).
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cultureel perspectief onderzocht.

In de jaren negentig ontstonden er nieuwe perspectieven van waaruit de geschiedenis van
warenhuizen onderzocht werd. Deze onderzoeken waren gedaan vanuit nieuwe sociale- en
genderperspectieven. Ook werd het culturele perspectief belangrijker in historische studies naar
warenhuizen. Een bundel waarin warenhuizen belicht worden vanuit deze nieuwe perspectieven is
Cathedrals of Consumption. The European Department Store 1850-1939, onder redactie van de
historici Geoffrey Crossick en Serge Jaumain (1999).2 In deze bundel staan niet de
bedrijfsgeschiedenis en de economische successen van warenhuizen centraal. De auteurs hebben in
deze bundel juist onderzocht hoe de geschiedenis van warenhuizen ons iets kan zeggen over sociale,
economische en culturele veranderingen in het verleden.*

Een historisch onderzoek naar De Bijenkorf die past binnen de nieuwe sociale- en
cultuurperspectieven is het artikel Charting and Shaping the Modern Consumer. The Rise of Customer
Research in the Dutch Department Store De Bijenkorf, 1930-1960 van Jan Hein Furnée uit 2017.° In
dit artikel analyseert Furnée hoe De Bijenkorf door middel van klantenonderzoek in de periode 1930-
1960 zich zo veel mogelijk probeerde aan te passen aan hun klanten. Door te onderzoeken hoe het
warenhuis De Bijenkorf het koopgedrag van haar eigen klanten probeerde te begrijpen plaatst het
artikel van Furnée zich niet binnen het klassieke perspectief van de bedrijfsgeschiedenis, maar heeft
hij door middel van zijn onderzoek het warenhuis gebruikt om tot nieuwe inzichten te komen op
sociaal, economisch en cultureel gebied. Met mijn eigen onderzoek naar De Bijenkorf wil ik zelf ook
verder kijken dan alleen de bedrijfsgeschiedenis van het warenhuis. Door de verschillende strategieén
te onderzoeken die De Bijenkorf toepaste wil ik onderzoeken hoe het warenhuis reageerde op de
culturele en economische veranderingen in de crisisperiode in de jaren 1976-1983. Zo wil ik de
crisisperiode van De Bijenkorf, naast een economisch perspectief, ook onderzoeken vanuit een
cultureel perspectief.

In het historische debat bestaat vooral de aandacht voor de bijzonderheid en successen van de
warenhuizen. Deze aandacht is voornamelijk gericht op de periode van de hoogtijdagen van
warenhuizen, die strekte van de eerste moderne warenhuizen in de vroege negentiende eeuw tot en met
de jaren zestig van de twintigste eeuw. Historici hebben veel minder aandacht gehad voor een
ontwikkeling die na deze periode volgde. Dit was een nieuwe ontwikkeling in de geschiedenis van
warenhuizen, namelijk een periode van ondergang.

Historisch onderzoek naar deze periode is vooralsnog erg zeldzaam. Een van de

3 G. Crossick, S. Jaumain (Red.), Cathedrals of Consumption. The European Department Store 1850-1939
(Brookfield, 1999). Een ander voorbeeld van een studie uit de jaren negentig vanuit deze nieuwe perspectieven
naar warenhuizen is The Department Store: A Social History van Bill Lancaster (1995). In dit boek onderzoekt
Lancaster Britse warenhuizen niet alleen vanuit een economisch perspectief, maar ook vanuit een sociaal,
cultureel en genderperspectief.

4 Ibidem, aldaar 3.

5J. H. Furnée, ‘Charting and Shaping the Modern Consumer. The Rise of Customer Research in the Dutch
Department Store De Bijenkorf, 1930-1960." BMGN — Low Countries Historical Review 132:3 (2017) 37-69.
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uitzonderingen is het werk van de historica Vicki Howard die in haar boek From Main Street to Mall
over Amerikaanse warenhuizen tijdens de twintigste eeuw een verklaring zoekt voor deze
crisisperiode.® In dit boek beschrijft zij de geschiedenis van de Amerikaanse warenhuizen, vanaf de
eersten in de 19% eeuw tot de ondergang van het traditionele warenhuis vanaf de jaren zeventig van de
20 eeuw. Deze ondergang beschrijft zij in een hoofdstuk getiteld The Death of the Department Store.
Met deze ‘dood van het warenhuis’ doelt Howard op de ondergang van de traditionele warenhuizen.
Het gelimiteerde budget van de Amerikaanse bevolking door de oliecrisis in de jaren zeventig en de
opkomst van concurrerende winkelketens en grote winkelcentra in buitenwijken waren te veel
concurrentie voor de traditionele warenhuizen. Veel traditionele warenhuizen verloren hun eigen
identiteit en werden opgeslokt in grote nieuwe ketens van warenhuizen zoals de Wal-Mart, K-Mart en
Target, die in het heden nog steeds zeer succesvol zijn. ’

Ook in de Nederlandse historiografie is nog maar weinig aandacht besteed aan deze
crisisperiode van warenhuizen. Een uitzondering hierop is het boek Hirsch & Cie Amsterdam, (1882-
1976) van Femke Knoop uit 2018. Knoop richt zich in haar boek over het luxe mode- en warenhuis op
de achtergrond van het familiebedrijf, het personeel, het gebouw, kleding en producten, reclame en
klanten. In de inleiding krijgt de sluiting van het warenhuis in 1976 kort de aandacht. De formule van
het warenhuis dat voorheen succesvol werkte, was niet langer rendabel 2 Het warenhuis kreeg een
ouderwets imago omdat het zich niet aanpaste aan de jongerencultuur in de jaren zestig en ook het
veranderende consumptiepatroon van het winkelpubliek speelde een rol in de sluiting van het
warenhuis.® Pogingen voor veranderingen waren volgens Knoop te laat, waardoor het warenhuis haar
deuren sloot in 1976 om een faillissement te voorkomen.

Naast Knoop hebben ook Roger Miellet en Marieke Voorn aandacht besteed aan de
crisisperiode van warenhuizen in Nederland. In het boek Winkelen in Weelde uit 2001 hebben Miellet
en Voorn een hoofdstuk gewijd aan de ontwikkelingen van warenhuizen in West-Europa vanaf de
jaren zestig.l® Ten eerste werden vanaf de jaren zestig veranderingen gemaakt in de personeelsbeleid
van warenhuizen door verhogingen in de loonkosten. Deze veranderingen waren vooral gericht op het
beperken van de arbeidskosten. Ten tweede maakten warenhuizen vanaf de jaren zestig veranderingen
in de winkelformules. Door afnemende consumptie uitgaven binnen de detailhandel probeerden
warenhuizen klanten te trekken door het winkelen leuker te maken. Zo werd ingespeeld op het concept
van funshopping, waarin het winkelen gezien werd als een vorm van vermaak.!! Ten derde was er

volgens vanaf de jaren tachtig sprake van een bundeling van krachten in de warenhuissector.

V. Howard, From Main Street to Mall: The Rise and Fall of the American Department Store (Philadelphia,
2015).

7 Howard, From Main Street to Mall: The Rise and Fall of the American Department Store 190.

8 F. Knoop, Hirsch & Cie Amsterdam. Haute Couture op het Leidseplein (Hilversum, 2018), 48-49.

9 lbidem.

10R. Miellet, M. Voorn, Winkelen in Weelde. Warenhuizen in West-Europa 1860-2000 (Zutphen 2001).

11 |bidem, aldaar 85-86.
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Warenhuisconcerns fuseerden met voormalige concurrenten en gingen fusies aan met
dochtermaatschappijen uit andere sectoren. De warenhuizen in deze concerns waren meestal nog maar
van beperkt belang vergeleken met de dochtermaatschappijen uit andere sectoren.'? Naast een meer
globale analyse van de geschiedenis van warenhuizen in West-Europa bevat dit boek ook een
casestudy naar de geschiedenis van De Bijenkorf. In deze casestudy wordt ook aandacht besteed aan
de crisisperiode van het warenhuis. In deze casestudy wordt door Miellet en Voorn echter geen
aandacht besteed aan de veranderingen die de Bijenkorf warenhuizen zelf ondergingen tijdens de
crisisperiode maar beperken zij zich enkel tot de strategieén van het KBB-concern.

In Nederland lijkt de ontwikkeling van warenhuizen anders te zijn gelopen dan in de
Verenigde Staten. Ook in Nederland hadden warenhuizen last van de veranderende
consumptiepatronen en groeiende concurrentie. Naast deze ontwikkelingen verloren warenhuizen in de
Nederlandse binnensteden ook een groot gedeelte van het winkelpubliek door de suburbanisatie. Over
de aanpassingen van Nederlandse warenhuizen aan deze culturele en economische veranderingen
bestaat een lacune in het historische debat. Ondanks dat er al onderzoek gedaan is naar de crisisperiode
van warenhuizen in Nederland, is er nog geen onderzoek gedaan naar de veranderingen die in de
strategieén van een warenhuis gemaakt werden om aan te passen aan de culturele en economische
veranderingen die zich voordeden in de crisisperiode. Onderzoek naar de strategieén die door De
Bijenkorf in deze periode werden toegepast levert niet alleen nieuwe inzichten in welke stappen een
warenhuis zette om een toekomstig faillissement te voorkomen, maar biedt ook een inzicht in de
nieuwe rol die het warenhuis zelf wilde in gaan nemen in de detailhandel.

Door te onderzoeken welke veranderingen er gemaakt werden in de strategieén van het
warenhuis De Bijenkorf in de periode 1976-1983 wil ik analyseren hoe dit warenhuis zich aanpaste
aan de culturele en economische veranderingen die zich in Nederland voordeden. Om tot een antwoord
te komen op deze vraag heb ik mijn onderzoek thematisch ingedeeld in drie verschillende deelvragen.
Ten eerste zal ik uiteenzetten welke veranderingen gemaakt werden in de commerciéle strategieén van
De Bijenkorf. Vervolgens analyseer ik de veranderingen die gemaakt werden in het personeelsbeleid
van De Bijenkorf. Ten derde geef ik antwoord op de vraag welke financiéle strategieén het warenhuis
en het KBB-concern handhaafden zowel voor als tijdens de crisisperiode. Hoewel verschillende
veranderingen in de strategieén die ik in mijn onderzoek behandel al in de jaren zestig en vroege jaren
zeventig gemaakt werden, ligt de nadruk van mijn onderzoek op de periode 1976-1983. De
veranderingen in de strategieén die in deze periode gemaakt werden waren gericht om het warenhuis
aan te passen aan de culturele en economische veranderingen die zich in Nederland hadden
voorgedaan en om een toekomstig faillissement te voorkomen.

De veranderingen in de strategieén van De Bijenkorf werden zowel op het niveau van het

warenhuis als het niveau van het overkoepelende KBB-concern gemaakt. Daarom is het bij sommige

12 Miellet, M. Voorn, Winkelen in Weelde. Warenhuizen in West-Europa 1860-2000, 85.
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strategieén van De Bijenkorf nodig om ook de strategieén van het overkoepelende concern te
behandelen. Daardoor ben ik in mijn onderzoek soms wat verder uitgezoomd op de strategieén die
werden toegepast. Daarnaast heb ik niet ieder filiaal van De Bijenkorf in mijn onderzoek in detail
bestudeerd. Zo blijven de warenhuizen in Rotterdam, Eindhoven en Den Haag grotendeels buiten
beschouwing. Ook heb in mijn onderzoek besloten om de drie Bijenkorf Wonen filialen in Utrecht,
Arnhem en Haarlem buiten beschouwing te laten. De veranderingen in de strategieén van de Bijenkorf
warenhuizen hadden geen invloed op deze filialen.

In mijn onderzoek heb ik met name gebruik gemaakt van archiefstukken uit het archief van de
Koninklijke Bijenkorf Beheer N.V. en rechtsvoorgangers. Dit archief is in het bezit van het
Stadsarchief Amsterdam en is deels gedigitaliseerd in te zien. Bij het gebruiken van dit archief voor
mijn onderzoek moeten verschillende kanttekeningen gemaakt worden. Het archief van De Bijenkorf
is in 1984 overgedragen aan het gemeentearchief. De jongste stukken in het archief zijn afkomstig uit
dit jaar waardoor het niet mogelijk is om aan de hand van het bedrijfsarchief de ontwikkelingen van
het warenhuis na 1984 te onderzoeken. Daarom heb ik mij voor de periode na 1984 moeten verhouden
tot wat er in krantenartikelen over De Bijenkorf vermeld werd. Ten tweede moet er een kanttekening
gemaakt worden bij het gebruik van jaarverslagen voor historisch onderzoek naar warenhuizen. Bij het
opstellen van deze jaarverslagen is rekening gehouden met belanghebbenden zoals aandeelhouders en
vakbonden waardoor de informatie in deze bronnen gekleurd kan zijn. Toch zijn deze bronnen
interessant voor mijn onderzoek omdat in deze bronnen met name het perspectief van de Raad van
Bestuur over verschillende kwesties duidelijk naar voren komt. Ten derde is er bij de overdracht van
de archiefstukken ook door De Bijenkorf een selectie gemaakt in de stukken die overgedragen werden
aan het gemeentearchief. Door deze selectie in de archiefstukken is het niet altijd mogelijk om aan de
hand van deze bronnen een compleet historisch overzicht te krijgen. Daardoor heb ik voor
verschillende aspecten in mijn onderzoek informatie moeten deduceren uit beknopte samenvattingen
in jaarverslagen. Ook heb ik meermaals gebruik moeten maken van informatie uit financiéle
tijdschriften omdat bronnen vanuit De Bijenkorf zelf ontbreken. Deze tijdschriften zijn door De
Bijenkorf zelf opgenomen in het archief, onder Edities van dag- en weekbladen inzake reorganisaties
bij het concern, 1981-1984.

Hoofdstuk 1. Veranderingen in de commerciéle strategieén

Zoals Vicky Howard betoogt in haar hoofdstuk The Death of the Department Store zorgde in de
Verenigde Staten de oliecrisis in 1973 voor een gelimiteerd budget van de winkelbezoekers. Ook
zorgde de opkomst van concurrerende winkelketens en grote winkelcentra in buitenwijken voor veel

concurrentie voor de traditionele warenhuizen.'®* Naast deze ontwikkelingen volgden in Nederland ook

13 Howard, From Main Street to Mall: The Rise and Fall of the American Department Store 190.
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andere ontwikkelingen die de warenhuizen in de binnensteden in problemen brachten. In Nederland
verhuisden vanaf halverwege de jaren zestig veel inwoners in de grote steden van hun woning in het
stadscentrum naar een woning in de buitenwijken. Deze suburbanisatie zorgde voor een leegloop van
de binnenstad en een afname van de aantrekkelijkheid van de stadscentra voor winkelbezoekers, onder
andere door de slechte bereikbaarheid met de auto en weinig parkeermogelijkheden. Vooral
Amsterdam werd door deze suburbanisatie getroffen.'4

Voor de filialen van De Bijenkorf was deze leegloop van de binnensteden een groot probleem.
Dit blijkt uit de cijfers van het Bijenkorf filiaal in Amsterdam. Dit filiaal rekende voor 25% van de
bevolking uit het verzorgingsgebied, het gebied waar de klanten van De Bijenkorf woonachtig waren,
meer dan de helft van de omzet van het warenhuis.'® Hierdoor was het filiaal sterk afhankelijk van de
klanten die in de binnenstad woonden. Met de suburbanisatie verloor De Bijenkorf een groot gedeelte
van haar klantengroep. VVolgens een informatiebrief van de Raad van Bestuur aan het Bijenkorf
personeel waren er in zeven jaar tijd maar liefst 328 duizend mensen vertrokken uit de vijf steden waar
De Bijenkorf vestigingsplaatsen had.

Op deze ontwikkelingen reageerde de Raad van Bestuur met twee verschillende commerciéle
strategieén. Ten eerste werd er een strategie gehanteerd die gericht was op het behouden van de
klanten die verhuist waren naar de buitenwijken. Om deze klanten te behouden wilde de Raad van
Bestuur de bereikbaarheid van de filialen in de binnensteden verbeteren. Met deze strategie werd al in
1963 begonnen, door het maken van plannen voor de bouw van een parkeergarage bij het Bijenkorf
filiaal in Den Haag.!” Ook voor andere filialen werden er plannen gemaakt om parkeergarages te
bouwen. Doordat de plannen voor de parkeergarages door de gemeenteraden telkens niet goedgekeurd
werden, duurde het echter lang voordat er aan de bouw van de parkeergarages begonnen kon worden.
In Rotterdam werd in 1974 de eerste Bijenkorf parkeergarage geopend. In Den Haag werd eind 1978
een parkeergarage geopend in samenwerking met VVroom & Dreesmann en in Amsterdam werd in
1980 een eigen parkeergarage geopend.

Omdat het lang duurde totdat de gemeenteraden de bouw van de parkeergarages goedkeurden
besloot de Raad van Bestuur vanaf 1976 met een nieuwe strategie te beginnen voor De Bijenkorf.
Deze strategie was gericht op het aantrekken van nieuwe klantengroepen. In de detailhandel hadden

zich in de jaren zeventig en tachtig grote veranderingen voorgedaan. Deze worden beschreven door

14 Begin jaren zeventig verlieten jaarlijks gemiddeld 20.000 inwoners de stad Amsterdam, vooral voor
omliggende gemeenten. Bron: Gemeente Amsterdam, onderzoek en statistiek,
https://onderzoek.amsterdam.nl/artikel/de-amsterdamse-bevolking-sinds-1900 (geraadpleegd 5 december
2022).

15 Stadsarchief Amsterdam, KBB inv.nr. 976, R.J.M. Lesparre, ‘Technocraten bepalen nieuwe gezicht Bijenkorf.
Lifestyle moet van kijkers kopers maken.” Financieel-Economisch Magazine 17:13 (1983) 19-26, aldaar 21.

16 Stadsarchief Amsterdam, Archief van De Koninklijke Bijenkorf Beheer N.V. en rechtsvoorgangers (929)
[hierna verwezen als KBB] inv.nr. 478, informatiebrief “Amsterdam Bijlage’’, ‘Wat is de Strategische
Heroriéntatie?’, 2.

17 ‘Sneller groeitempo bij De Bijenkorf’, Algemeen Dagblad, (18 mei 1963).
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Clé Lesger in zijn studie naar het Amsterdamse winkellandschap tussen 1500 en 2000.8 Volgens
Lesger maakten vanaf de jaren zeventig deftige speciaalzaken plaats voor winkels met een doorsnee
aanbod, gericht op een jeugdig publiek. Dit publiek leefde in grote welvaart na de Tweede
Wereldoorlog en ontwikkelde een eigen levensstijl met andere koopgewoonten. Doordat het aanbod
van de Amsterdamse winkels in de jaren tachtig grotendeels gelijk was, differentieerden winkels zich
niet langer door hun producten maar juist door de beleving zelf. Dit hield in dat de winkels inspeelden
op het concept van funshopping.!® De Raad van Bestuur nam deze veranderingen in de detailhandel
waar. Veel veranderingen in de commerciéle strategieén waren dan ook gericht om bij te blijven met
de veranderingen die zich in de detailhandel in de jaren zeventig en tachtig voordeden.

De Raad van Bestuur zag dat De Bijenkorf dit jonge winkelpubliek nog niet tot haar eigen
doelgroep rekende. VVoor De Bijenkorf bestond de potentie om een groot nieuw winkelpubliek aan te
trekken. Het warenhuis moest echter grote veranderingen doorgaan om deze nieuwe groep aan te
kunnen trekken. Daarom werd er vanaf 1976 begonnen met een grootschalige identiteitsverandering,
onder de naam van de Strategische Heroriéntatie (afgekort SH). In een informatiebrief uit 1981 aan het
Amsterdamse winkelpersoneel over de voortgang van de SH werd deze omschreven als °... een
commerciéle koerswijziging, die tot doel had dit typische binnenstadswarenhuis aan te passen aan
veranderingen, die zich voordoen in de detailhandel, in de positie van de binnensteden en op het vliak
van het consumentengedrag.’?

De eerste stap van de SH bestond uit een twee jaar durende onderzoeksfase. De bronnen over
deze onderzoeksfase vanuit De Bijenkorf zelf zijn ontoereikend om een duidelijk beeld te krijgen van
dit onderzoeksproces. Daarom heb ik mij in mijn onderzoek ook verhouden tot informatie over deze
onderzoeksfase in de financiéle tijdschriften die in het archief van De Bijenkorf opgenomen zijn. Deze
onderzoeksfase bestond uit een marktonderzoek naar de zes verschillende divisies van het warenhuis:
Accessoires en Cosmetica, Huishoud en Woninginrichting, Damesmode, Heren- en Kindermode,
Vrijetijds-activiteiten en Horeca. Vervolgens werd er een studie gedaan naar de financiéle positie van
De Bijenkorf en het imago van het warenhuis. Als laatste werden er ook studies gedaan naar socio-
economische ontwikkelingen in Nederland.?*

In 1978 was het marktonderzoek voltooid. Uit het onderzoek naar de eigen zes verschillende
divisies van het warenhuis bleek dat sommige afdelingen het beter deden dan anderen. Zo deden de
afdelingen Mode (samen met accessoires en cosmetica), de Woninginrichting en de afdeling Vrije Tijd

het bijzonder goed vergeleken met de andere afdelingen. Uit het onderzoek naar de positie van De

18 C, Lesger, Het Winkellandschap van Amsterdam: Stedelijke cultuur en winkelbedrijf in de vroegmoderne en
moderne tijd, 1550-200 (Hilversum, 2013).

19 Lesger, Het Winkellandschap van Amsterdam: Stedelijke cultuur en winkelbedrijf in de vroegmoderne en
moderne tijd, 1550-200, 438.

20 stadsarchief Amsterdam, KBB inv.nr. 478, informatiebrief “Amsterdam Bijlage”, ‘Wat is de Strategische
Heroriéntatie?’, 1.

21 Stadsarchief Amsterdam, KBB inv.nr. 976, A.P. van de Bovenkamp, P.C.I. Vroom, ‘Operatie Bijenkorf’,
Marketing Magazine 1:1 (1980) 4-11, aldaar 5.
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Bijenkorf in de markt bleek dat hoewel de bevolkingsgroei amper meer toenam, het aantal
huishoudens wel groeide doordat men eerder op zichzelf ging wonen.? Dit zorgde voor een
verandering in het consumptiepatroon. Ook groeide volgens het onderzoek de groep in de
leeftijdsklasse tussen de 20 en 40 het snelst. Daarnaast werd uit het onderzoek naar de socio-
economische ontwikkelingen in Nederland geconstateerd dat er in de jaren tachtig zich veel
veranderingen zouden voordoen in de factoren die consumenten belangrijk achtten: individualisme,
gezondheid en welzijn, het gebruik van natuurlijke materialen, het ontstaan van nieuwe
statussymbolen en het kritischer worden van de consumenten bij het doen van aankopen.? Als laatste
werd het volgens het onderzoek moeilijker om in de jaren tachtig een exclusief aanbod aan te bieden,
door het toegenomen aantal supermarkten en discount speciaalzaken in de binnensteden.?*

Tijdens de SH werd in de Bijenkorf warenhuizen op twee verschillende manieren gereageerd
op de culturele en economische ontwikkelingen die in het marktonderzoek geconstateerd waren. Dit
werd gedaan door middel van een onderscheiding in het productaanbod en een onderscheiding in de
manier waarop deze producten aan de winkelbezoekers werden gepresenteerd. De onderscheiding in
het productaanbod van het warenhuis werd nagestreefd door het aanbieden van producten die volgens
het marktonderzoek een aanvulling waren op iemands leefstijl. Begrenzingen op gebieden van
bijvoorbeeld leeftijd, inkomen, ontwikkeling, beroep en afkomst waren volgens dit onderzoek niet
langer bepalend voor de wijze waarop iemand zich kleedde, zijn huis inrichtte of zijn vrije tijd
besteedde.? In de jaren tachtig zouden volgens het onderzoek deze begrenzingen plaatsmaken voor
leefstijlen waarmee individuen zich van elkaar zouden onderscheiden.? De Bijenkorf zou zichzelf dan
ook in de jaren tachtig een LIFESTYLE warenhuis noemen. Het productenaanbod van het warenhuis
moest zich gaan richten op artikelen die *horen bij jouw manier van leven.’?’

De producten waarvan uit het marktonderzoek waren gebleken dat ze minder goed verkochten
werden uit het assortiment gehaald. Levensmiddelen, koelkasten, radio’s en tv’s zouden na de SH niet
meer uitmaken van het assortiment. VVoor deze producten zouden er te veel andere aanbieders zijn in
de binnenstad. Deze producten pasten niet bij het nieuwe idee van het onderscheiden door middel van
leefstijlen. Volgens de Raad van Bestuur waren dit artikelen die ‘alledaagse levensbehoeften

vervulden’ en ‘daardoor niet iets eigens hebben en duidelijk horen bij een bepaalde manier van

22 stadsarchief Amsterdam, KBB inv.nr. 976, A.P. van de Bovenkamp, P.C.I. Vroom, ‘Operatie Bijenkorf’,
Marketing Magazine 1:1 (1980) 4-11, aldaar 5.

23 Stadsarchief Amsterdam, KBB inv.nr. 478, informatiebrief “Amsterdam Bijlage”, ‘Wat is de Strategische
Heroriéntatie?’, 1.

24 |bidem, aldaar 3.

25 Stadsarchief Amsterdam, KBB inv.nr. 478, informatiebrief “Amsterdam Bijlage”, ‘Wat is de Strategische
Heroriéntatie?’, 2.

26 Stadsarchief Amsterdam, KBB inv.nr. 478, informatiebrief “Amsterdam Bijlage”, ‘Wat is de Strategische
Heroriéntatie?’, 2.

27 Stadsarchief Amsterdam, KBB inv.nr. 478, BijBlad informatief bewaarnummer, ‘Alles over de SH.’
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leven.’® In plaats daarvan werden de assortimenten van de modeafdeling, accessoires en cosmetica,
interieurverzorging, tuinmeubelen, grammofoonplaten en boeken uitgebreid. Dit waren volgens De
Raad van Bestuur producten waarmee de winkelbezoekers hun eigen identiteit mee konden
uitdrukken.?®

Naast deze verandering in het productaanbod kwamen er ook veranderingen in de manier
waarop deze producten gepresenteerd werden. VVoorheen werden de producten apart verdeeld over de
verschillende afdelingen in de winkel. Zo werden bijvoorbeeld de herenschoenen op een andere
afdeling verkocht dan de herenmode. Met de SH zou hier verandering in komen. Door de producten te
groeperen in kleinere afdelingen, of ‘werelden’ zoals de afdelingen voortaan genoemd werden, werd
geprobeerd om artikelen te groeperen die binnen dezelfde leefstijlen pasten. Door het creéren van deze
werelden probeerde het warenhuis zich te differentiéren van de concurrentie en in de warenhuizen een
winkelervaring te geven die een meer recreatief karakter had en uniek was aan De Bijenkorf. Zo werd
er ingespeeld op het concept van funshoppen. Deze werelden werden gecreéerd vanuit verschillende
klantenprofielen die De Bijenkorf in het marktonderzoek had ontwikkeld. De klantenprofielen waren
gebaseerd op geslacht, leeftijd, budget en voorkeur van de klanten.*® Aan de hand van deze werelden
moest het voor de klanten makkelijker worden om de producten die bij hun eigen leefstijl paste te
kunnen vinden in de winkel.

Tegelijkertijd met deze veranderingen in het assortiment en de presentatie van de artikelen
vonden er ook grootschalige renovaties en verbouwingen plaats in de filialen om de warenhuizen een
moderne uitstraling te geven. Voor deze renovaties en verbouwingen werd een budget uitgetrokken
van 100 miljoen gulden. Meer dan de helft van dit budget ging naar de renovatie en verbouwing van
het oudste filiaal in Amsterdam, daterend uit 1914.% Voor dit filiaal bestond volgens de Raad van
Bestuur al langer de noodzaak om de verouderde technische installaties te vernieuwen. De technische
installaties zoals de liften en roltrappen werden vernieuwd en het interieur werd gemoderniseerd. Ook
werd het verkoopoppervlak met 2.500 m2 vergroot door het dichtbouwen van de onderdoorgang in de
Beursstraat en door de bouw van een nieuw gebouw dat de overgang vormde tussen de parkeergarage
en het pand van De Bijenkorf.2? In 1983 waren de renovaties in alle vijf de filialen voltooid.

De Strategische Heroriéntatie was als eerste voltooid in het jongste filiaal van De Bijenkorf in
Arnhem. Aan het gebouw hoefde weinig gerenoveerd te worden waardoor op 1 oktober 1980 de
heroriéntatie voltooid werd. In het Bijblad, een personeelsblad dat maandelijks uitgebracht werd voor

alle medewerkers van De Bijenkorf, deelde in maart 1981 de filiaaldirecteur van De Bijenkorf in

28 Stadsarchief Amsterdam, KBB inv.nr. 478, informatiebrief “Amsterdam Bijlage”, ‘Wat is de Strategische
Heroriéntatie?’, 3.

2 ‘Geen levensmiddelen artikelen meer voor ‘nieuwe type Bijenkorf-klant’, Het Parool, (1 februari 1979).
30 stadsarchief Amsterdam, KBB inv.nr. 976, Van de Bovenkamp, Vroom, ‘Operatie Bijenkorf’, Marketing
Magazine 4-11, aldaar 9.

31 ‘Bjjenkorf: 100 min in vernieuwing’, De Volkskrant (10 maart 1981).

32 Stadsarchief Amsterdam, KBB inv.nr. 478, informatiebrief ’Amsterdam Bijlage’, 1-4.
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Arnhem dat onder andere de boekenafdeling, kaarsen en schrijfwaren, damesmode en accessoires,
schoenen en huishoudtextiel enorm gegroeid waren in omzet in het Arnhemse filiaal na de SH.* De
positieve resultaten van de commerciéle veranderingen werden echter al snel ondergesneeuwd door de
teruglopende bestedingen in de detailhandel en de slechte financiéle situatie waar het KBB-concern en
daarmee ook de Bijenkorf warenhuizen vanaf 1981 in verkeerden. Daardoor is het moeilijk te
deduceren wat het directe effect geweest is van deze strategieén. Dat de Raad van Bestuur wel
vertrouwen bleef hebben in deze commerciéle strategieén bleek uit het feit dat gedurende de hele
crisisperiode de Raad van Bestuur in bleef zetten op de commerciéle strategieén die bij De Bijenkorf

ingevoerd waren om de verkoop te stimuleren.®

Hoofdstuk 2. Veranderingen in het personeelsbeleid

De veranderingen in de commerciéle strategieén van het warenhuis hadden ook invloed op het
personeelsbeleid dat gevoerd werd bij het warenhuis. Deze veranderingen in het personeelsbeleid
maakten ook deel uit van de strategieén om De Bijenkorf aan te passen aan de culturele en
economische veranderingen die zich in de detailhandel voordeden. VVoor het personeel hanteerde de
Raad van Bestuur een strategie die gericht was op het opleiden van het personeel en een strategie die
gericht was op het besparen op de personeelskosten. Aanvankelijk was het aanbieden van opleidingen
aan het personeel de belangrijkste strategie op het gebied van het personeelsbeleid. Wanneer De
Bijenkorf en het KBB-concern vanaf 1981 financieel in een moeilijke financiéle positie raakten werd
het besparen op de loonkosten echter steeds belangrijker voor het voortbestaan van het warenhuis.

De eerste strategie die door de directie werd ingevoerd maakte deel uit van de SH en bestond
uit het aanbieden van opleidingen aan het verkooppersoneel en management. VVolgens de Raad van
Bestuur speelde het verkooppersoneel een belangrijke rol in de belevenis van de klanten in de
warenhuizen. Daarom werd er in alle filialen begonnen met het aanbieden van nieuwe opleidingen aan
het verkooppersoneel waarbij de nadruk lag op het verbeteren van de service. Daarnaast werden er
nieuwe opleidingen voor het management opgezet en werd er een speciale programma opgezet in
samenwerking met het Franse instituut INSEAD. Dit werd gedaan omdat de directie vond dat er
verbeteringen moesten komen in de kennis en vaardigheden van het management om zo bij te blijven
met de technische, maar ook sociaal- maatschappelijke vaardigheden die zij belangrijk achtten in die
tijd.®

De opleidingen die aangeboden werden aan het verkooppersoneel waren gericht op het

33 Stadsarchief Amsterdam, KBB inv.nr. 478, BijBlad informatief Bewaarnummer. ’6 vragen aan de heer P.
Ruyters’.

34 Toen De Bijenkorf vanaf 1981 in grote financiéle moeilijkheden raakte, bleef ingezet worden op deze
commerciéle strategieén. Deze strategieén maakten ook deel uit van het herstelplan dat uitgevoerd werd vanaf
1983.

35 Stadsarchief Amsterdam, KBB inv.nr. 261, Sociaal Jaarverslag 1981-1982.
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concept van funshoppen, waar ook de nieuwe commerciéle veranderingen op inspeelden. VVolgens een
informatiebrief uit 1981 van de Raad van Bestuur aan het winkelpersoneel van het Amsterdamse
filiaal zou de bij de heroriéntatie van de warenhuizen de gedachte vooropstaan dat ‘winkelen in De
Bijenkorf meer dan ooit een levendig, boeiend en recreatief karakter moet dragen.’® Hierbij werd
benadrukt dat de wijze waarop de klant ontvangen en geholpen werd een belangrijke rol hierin
speelde.” De service in de warenhuizen door het verkooppersoneel stond in deze gedachte centraal. In
1980 werd er begonnen met de eerste opleidingen voor het verkooppersoneel. Omdat het filiaal in
Arnhem al op commercieel niveau aangepast was aan de SH waren de werknemers hier ook als eerste
aan de beurt om te beginnen met de opleidingen. Later in 1980 volgde het filiaal in Eindhoven met
aanbieden van de opleidingen. In de overige filialen in Amsterdam, Rotterdam en Den Haag werd in
1981 met de opleidingen begonnen. Over de concrete inhoud van deze opleidingen zijn helaas geen
bronnen te vinden. Wel worden de hooflijnen van deze opleidingen beknopt genoemd in de Sociale
Jaarverslagen uit 1980-1981 en 1981-1982. Dit zijn verslagen waarin de jaarlijkse ontwikkelingen in
het sociale beleid van het KBB-concern uiteengezet werden. De hoofdthema’s van de
verkoopopleidingen waren filosofie, waarom, wat, hoe; omgaan met goederen; omgaan met klanten en
warenkennis.® In de opleidingen die aangeboden werden kregen de verkoopmedewerkers verdeeld
over drie dagen verkoopcursussen met speciale aandacht voor de omgang met goederen en de omgang
met klanten.* Het doel van deze cursussen was om reeds bestaande kennis op te frissen, maar ook om
nieuwe verkooptechnieken te leren. Naast het aanbieden van nieuwe opleidingen werden ook veel
medewerkers omgeschoold. Doordat verschillende producten uit het assortiment werden gehaald en
andere afdelingen werden uitgebreid kwamen er veel medewerkers op een andere afdeling terecht.
Door middel van cursussen werden deze medewerkers voorbereid om op de andere afdelingen te
komen werken.

Ook aan het management werden vanaf 1980 opleidingen aangeboden. Over de concrete
inhoud van de managementopleidingen zijn helaas ook geen bronnen te vinden. De hoofdlijnen van de
opleidingen voor het management worden in het Sociaal Jaarverslag van 1981-1982 benoemd. Zo
waren deze opleidingen gericht op commerciéle kennis en vaardigheden, management kennis- en
vaardigheden en sociale vaardigheden.*° De opleidingen bestonden uit vier modules: een introductie,
commercieel denken en doen, management denken en doen en een evaluatie middle management-
opleiding. Deze opleidingen voor het management konden in totaal 19 werkdagen in beslag nemen.
Daarnaast werd er in 1981 samen met het Franse instituut INSEAD een speciaal programma opgezet

voor de leidinggevenden om bij te blijven met de technische vaardigheden, maar ook sociaal-

36 Stadsarchief Amsterdam, KBB inv.nr. 478, informatiebrief “Amsterdam Bijlage”, ‘Wat is de Strategische
Heroriéntatie?’, 4.

37 Ibidem.

38 Stadsarchief Amsterdam, KBB inv.nr. 261, Sociaal Jaarverslag 1981-1982.

3 |bidem.

40 Stadsarchief Amsterdam, KBB inv.nr. 261, Sociaal Jaarverslag 1981-1982.
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maatschappelijke vaardigheden die volgens de directie nodig waren om bij te blijven met de
veranderingen in de detailhandel in de jaren tachtig.**

Ondanks dat de informatie over de opleidingen die aangeboden werden aan het
verkooppersoneel en management beperkt is, valt uit deze informatie toch te concluderen dat de Raad
van Bestuur ook de rol van het personeel in de heroriéntatie belangrijk vond. Niet alleen moesten de
commerciéle veranderingen in het warenhuis inspelen op de het concept van funshoppen. Ook voor het
verkooppersoneel bestond er volgens de Raad van Bestuur een belangrijke rol in de verandering van
het warenhuis door het verbeteren van de service die de klanten geboden werd. Daarnaast was er ook
vraag naar verbeteringen in het functioneren van het management. Dat blijkt uit het feit dat niet alleen
in 1980 door De Bijenkorf zelf begonnen werd met het aanbieden van opleidingen voor het
management, maar dat ook met een extern instituut de samenwerking werd aangegaan om de
vaardigheden van het management te verbeteren.

De tweede strategie die gehanteerd werd door de Raad van Bestuur op het gebied van
personeelsbeleid was een besparing op de loonkosten. Bij de uitvoering van deze strategie waren
verschillende partijen betrokken. De Raad van Bestuur van het KBB-concern was voorstander van het
verminderen van het aantal arbeidsplaatsen om zo een groot gedeelte van de kosten te beperken. De
vakbonden CNV, FNV en VHP en de Centrale Ondernemingsraad waren tegenstanders van deze
plannen, evenals het personeel van De Bijenkorf dat op 22 januari 1983 zelf in actie kwam om
landelijk aandacht te vragen voor de werkgelegenheid bij het warenhuis. Voor deze partijen was het
behouden van een zo groot mogelijk aantal arbeidsplaatsen de hoogste prioriteit. De uitvoering van de
strategie gericht op de besparing op loonkosten kwam voort uit drie verschillende fasen. De eerste fase
van deze strategie liep tot 1 oktober 1981 en maakte deel uit van de reorganisaties tijdens de SH. De
Raad van Bestuur had met de vakbonden afgesproken dat er tot deze datum geen verplichte ontslagen
zouden vallen. De tweede fase duurde van oktober 1981 de totstandkoming van een herstelplan op 8
november 1983. De ontwikkelingen in deze fase werden bepaald door de teruglopende bestedingen in
de detailhandel en de slechte financiéle positie van het KBB-concern. De derde fase begon met het
akkoord tussen de verschillende partijen voor een herstelplan. In dit herstelplan werd niet alleen
bespaard op de loonkosten door het wegvallen van het aantal arbeidsplaatsen, maar kwamen de
partijen ook tot een akkoord voor een vermindering van het loon van al het personeel van het KBB-
concern.

De eerste fase van deze strategie viel samen met de invoering van de commerciéle strategieén
in het warenhuis. Zo zorgden de veranderingen in de samenstelling van de assortimenten voor een
vermindering in het aantal arbeidsplaatsen. Daarnaast zorgde het uitbreiden van andere afdelingen ook
weer voor het ontstaan van nieuwe arbeidsplaatsen. Hierdoor was er een overschot ontstaan van 100

arbeidsplaatsen in de verkoop en daarbij betrokken afdelingen. Dit heeft echter niet tot gedwongen

41 Stadsarchief Amsterdam, KBB inv.nr. 261, Sociaal Jaarverslag 1981-1982.
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ontslagen geleid maar dit overschot werd via natuurlijk verloop, overplaatsingen en door middel van
herscholing véor oktober 1981 opgelost.*> Nog meer arbeidsplaatsen moesten er verdwijnen in de
indirecte personeelskosten die gemaakt werden. Dit waren de kosten die gemaakt werden door
ondersteunende afdelingen zoals administratie, reclame en personeelszaken.*® Tijdens de SH was door
de Raad van Bestuur een onderzoek opgezet waarin de directe kosten vergeleken werden met de
indirecte kosten van het warenhuis, genaamd de Indirecte kosten Waarden Analyse (IWA). Dit
onderzoek omvatte een kostenvergelijking met bevriende warenhuizen in het buitenland. Uit deze
kostenvergelijking kwam naar voren dat De Bijenkorf onevenredig veel indirecte kosten had in
verhouding tot directe kosten.** Daarom wilde de Raad van Bestuur deze kosten terugdringen. Het
doel was om deze kosten met 20% te verlagen, waarvan een groot gedeelte uit de afbouw van
arbeidsplaatsen moest voortkomen.*® Het aantal arbeidsplaatsen dat verminderd zouden worden bij de
staf- en hulpdiensten werd geschat op 150. De Bijenkorf had echter met de vakbondsorganisaties
overlegd dat er voor 1 oktober 1981 geen verplichte ontslagen zouden vallen.

Terwijl de SH nog volledig in gang was bleven de bestedingen in de detailhandel in 1981
teruglopen en bleef de omzet van De Bijenkorf tegenvallen. Na 1 oktober 1981 waren er geen
garanties meer dat er geen gedwongen ontslagen zouden vallen onder het personeel. De vakbonden
CNV, FNV en VHP en de Centrale Ondernemingsraad waren druk in overleg met de Raad van
Bestuur over de toekomstplannen van het concern. Om de kosten te beperken werden er door de Raad
van Bestuur naar oplossingen gezocht in het terugdringen van nog meer arbeidsplaatsen. De Raad van
Bestuur presenteerde op 9 december 1981 plannen om verder te besparen op de loonkosten door over
het hele KBB-concern verdeeld over de jaren 1982, 1983 en 1984 1500 fulltime arbeidsplaatsen te
laten vervallen, waarvan 400 bij De Bijenkorf. “® Dit aantal lag in de werkelijkheid hoger doordat een
gedeelte van de werknemers parttime werkten. De vakbond CNV schatte het werkelijke aantal op 2500
werknemers en volgens de FNV zou dit aantal gaan om duizenden werknemers. In een brief van de
Raad van Bestuur aan alle medewerkers van het KBB-concern werd beweerd dat deze aantallen
‘opgeblazen’ waren en dat het in de werkelijkheid om een veel lager aantal ging.*” Het werkelijke
aantal arbeidsplaatsen dat door deze plannen zou komen te vervallen is echter onduidelijk. Voor de
vakbonden en Centrale Ondernemingsraad was het behoud van zo veel mogelijk arbeidsplaatsen de
hoogste prioriteit. Daardoor waren zij tegenstanders van de plannen van de Raad van Bestuur die

vooral van financiéle aard waren. De vakbonden maakten zich sterk voor het personeelsbehoud door

42 Stadsarchief Amsterdam, KBB inv.nr. 1057, KBB bericht van 1 december 1981.

43 Stadsarchief Amsterdam, KBB inv.nr. 478, informatiebrief “Amsterdam Bijlage”, ‘Wat is de Strategische
Heroriéntatie?’, 5.

4 |bidem.

4 |bidem.

46 Stadsarchief Amsterdam, KBB inv.nr. 980, Brief van de Raad van Bestuur aan alle medewerkers van het KBB-
concern (9 december 1981).

47 Stadsarchief Amsterdam, KBB inv.nr. 980, circulaire brief van de Raad van Bestuur aan alle werknemers (23
december 1981).
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veel overleg te voeren met de Raad van Bestuur en door oproepen te doen tot stakingen en
demonstraties. Het investeringsbeleid van de Raad van Bestuur kreeg van de vakbonden de schuld
voor de moeilijke situatie waar het warenhuis in geraakt was. Dankzij veel onderhandelingen met
ondernemingsraden en vakbonden was er weinig terecht gekomen van geplande ontslagen. In 1982
verslechterde de financiéle situatie van De Bijenkorf waardoor in augustus 1982 de hulp van het
adviesbureau McKinsey ingeschakeld werd om tot een herstelplan te komen.

De adviezen van McKinsey waren ingrijpend en zouden grote effecten hebben op de
werkgelegenheid. Onderdeel van deze adviezen was de sluiting van het warenhuis in Arnhem en
eventueel in Eindhoven en het afstoten van alle Bijenkorf Wonen filialen.*® Ook moesten er volgens de
adviezen van McKinsey over het gehele KBB-concern 2890 fulltime arbeidsplaatsen verdwijnen, veel
meer dan de 1500 die in december 1981 gepresenteerd werden door de Raad van Bestuur. Daarnaast
zou De Bijenkorf zonder financiéle steun van de nationale overheid volgens de herstelplannen van
McKinsey geen mogelijkheid hebben om financieel te herstellen wat zou leiden tot een faillissement.*°
Deze adviezen van McKinsey waren door de FNV in december 1982 in de publiciteit geraakt wat voor
grote onrust zorgde onder de medewerkers. In reactie op deze adviezen kwam het personeel van De
Bijenkorf in actie door het organiseren van de Nationale Bijenkorfdag. Op 22 januari 1983 werden er
in alle vijf de warenhuisvestigingen acties gevoerd waarin het personeel om aandacht vroeg voor de
slechte financiéle situatie waar De Bijenkorf zich in bevond. Hierbij werd de nadruk werd gelegd op
de werkgelegenheid die bij De Bijenkorf die in gevaar was.

Op 8 maart 1983 was er uiteindelijk een akkoord gekomen voor een herstelplan voor het KBB-
concern en De Bijenkorf. Hoewel het herstelplan afweek van de adviezen van McKinsey, had deze
alsnog ingrijpende gevolgen voor het personeel. Om de liquiditeitspositie van het warenhuis te
verbeteren moesten de loonkosten omlaag. Daarom werd er om een loonoffer gevraagd van het gehele
KBB-personeel van 4,6% door o0.a. een opschorting van de kerstgratificatie voor een periode van drie
jaar en een vermindering van de vakantietoeslag. Ook werd rekening gehouden met een vermindering
van 1250 fulltime arbeidsplaatsen, waarvan verwacht werd dat 400 tot 600 van deze arbeidsplaatsen
verminderd zouden worden door middel van gedwongen ontslagen.*®® Informatie over het uiteindelijke
aantal gedwongen ontslagen ontbreekt in het archief van De Bijenkorf. VVolgens de het dagblad Het
Volk stond dit aantal op 20 juli 1985 op 207 gedwongen ontslagen en verwachtte de staatssecretaris

van economische zaken dat dit aantal ruim onder de 400 zou blijven.*

48 Stadsarchief Amsterdam, KBB inv.nr. 976, J. van Hoof, H. Pot, ‘De Bijenkorf onbetaalbaar. Dramatische cijfers
van McKinsey.” Elseviers Magazine 39:2 (1983) 82-85, aldaar 84.

4 |bidem, aldaar 85.

50 Stadsarchief Amsterdam, KBB inv.nr. 975, Uittreksel jaarverslag 1982-1983.

51 Minder ontslagen bij Bijenkorf, Het Vrije Volk: democratisch-socialistisch dagblad (25 juli 1985).
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Hoofdstuk 3. Financiéle strategieén en het herstelplan

De financiéle strategieén die bij De Bijenkorf zowel voor als tijdens de crisisperiode gehanteerd
werden, waren sterk verbonden met de strategieén die uitgevoerd werden over het gehele KBB-
concern. Daardoor is het niet mogelijk om de financiéle strategieén van het warenhuis te behandelen
zonder de inclusie van de financiéle strategieén die het overkoepelende KBB-concern handhaafde,
zowel voor als tijdens de crisisperiode van het warenhuis. De strategieén die door het KBB-concern
gehanteerd werden voorafgaand aan de crisisperiode waren een reactie op de dalingen in de
omzetgroei en de stijgingen van de kosten in de detailhandel door de oliecrisis in 1973. Als reactie op
deze veranderingen in de detailhandel handhaafde het concern twee verschillende strategieén om
zowel de kosten te reduceren als de omzet te verhogen.

Ten eerste maakte het concern gebruik van een strategie die aangeduid werd met de term
rationalisatie. Dit hield in dat er door de Raad van Bestuur van het KBB-concern gekeken werd naar
hoe de organisatie van productie en distributie zo efficiént en goedkoop mogelijk georganiseerd kon
worden. Door het stroomlijnen van de productie en distributie werd er door de Raad van Bestuur
geprobeerd om zo veel mogelijk kosten te besparen op loonkosten maar ook de bevoorrading te
verbeteren.>? Voor alle dochtermaatschappijen onder het KBB-concern werden met deze rationalisatie
veranderingen gemaakt in de distributie van de goederen. Voor De Bijenkorf werd deze rationalisatie
tot stand gebracht door een centralisatie van de magazijnen. Voorheen werden veel kosten gemaakt in
het vervoer van producten tussen verschillende Bijenkorf magazijnen en de filialen waar de producten
op dat moment nodig waren. Daarom werd door het KBB-concern een studie opgezet naar hoe de
fysieke distributie van De Bijenkorf verbeterd kon worden. Uit deze studie bleek dat de distributie
vanuit een centraal magazijn voordeliger was dan de distributie vanuit verschillende over Nederland
verspreidde magazijnen.®® Daarom werd in Woerden werd in 1973 een centraal magazijn geopend
waarvandaan zware artikelen zoals meubels aan klanten in heel Nederland bezorgd werden. In 1975
werd een tweede magazijn in Woerden geopend waar leveranciers direct aan leverden en waarvandaan
voortaan alle Bijenkorf magazijnen bevoorraad konden worden.

Naast een centralisatie van de magazijnen werd er ook gecentraliseerd in de huisvesting van de
centrale kantoren van het KBB-concern. Om de dochtermaatschappijen centraal aan te sturen werd er
in 1976 begonnen met de bouw van een nieuw concerncomplex in de Bijlmer waarin alle centrale
kantoren van de dochtermaatschappijen werden ondergebracht. In de bouw van dit complex werd 150
miljoen gulden geinvesteerd. De onderbouwing voor deze investering was dat een aantal kantoren van
de dochtermaatschappijen verouderd waren en geen mogelijkheid hadden tot uitbreiding, de

huurovereenkomsten van enkele panden af zou lopen en de exploitatiekosten verminderd zouden

52 Stadsarchief Amsterdam, KBB inv.nr. 260, Cijferschrift 1973-1974.
53 Stadsarchief Amsterdam, KBB inv.nr. 260, Cijferschrift 1975-1976.
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worden wanneer alle centrale kantoren bij elkaar ondergebracht werden.>

Naast deze strategie van rationalisatie hanteerde de Raad van Bestuur een tweede strategie die
gericht was op de expansie van het concern. Veel investeringen werden gedaan om het aantal
dochtermaatschappijen onder het KBB-concern uit te breiden en het aantal filialen van deze
dochtermaatschappijen te vergroten. Tijdens de expansie zette de Raad van Bestuur vooral in op
warenhuizen die producten verkochten uit een goedkoper segment dan De Bijenkorf. Er werd met
name ingezet op de uitbreiding van de HEMA filialen. De producten die deze warenhuizen aanboden
waren ‘gericht op de prijsbewuste klant.”>® Daarnaast werden plannen gemaakt voor de expansie van
de zelfbedieningswarenhuizen Maxis en Trefcenter die producten aanboden tegen ‘de laagst mogelijke
discountprijzen.’*® Ook van de nieuwe doe-het-zelf zaak Praxis, waarvan het eerste filiaal in 1978
geopend werd in VVenlo, waren er drie jaar tijd negentien nieuwe vestigingen geopend. Daarnaast werd
er ook door het concern in het buitenland uitgebreid. In 1980 werden 99 filialen van de winkelketen
Macks in de Verenigde Staten overgenomen. In tegenstelling tot deze dochtermaatschappijen werd het
aantal filialen van De Bijenkorf in beperkte mate uitgebreid. In 1975 werd een nieuw filiaal geopend
in Arnhem. Ook werden er plannen gemaakt om het oude filiaal van de Galeries Modernes in Utrecht
om te bouwen tot een nieuw warenhuis van De Bijenkorf, waar uiteindelijk van werd afgezien.> De
terughoudendheid in de uitbreiding van de Bijenkorf filialen toont aan dat het concern een beperkt
vertrouwen had in de toekomst van warenhuizen in het luxe-segment en vooral een toekomst zag in
warenhuizen in het goedkopere segment.

Ondanks dalingen in de omzetgroei in de detailhandel sinds 1973 bleef de Raad van Bestuur
voor een lange periode optimistisch over de eigen financiéle positie. Met uitzondering van een kleine
dip in de winst over het jaar 1975 werd er in de jaarverslagen door de Raad van Bestuur positief
geschreven over de behaalde resultaten van het concern. Hierbij werd vooral de nadruk gelegd op hoe
goed het concern het deed in verhouding tot het slechte economische klimaat in Nederland. In het
jaarverslag van het jaar 1979-1980 werd er voor het eerst ook met een negatieve blik naar het behaalde
resultaat gekeken. Ondanks dat de winst na de aftrek van belastingen was gestegen ten opzichte van
het voorafgaande jaar, was deze winst voor de aftrek van belastingen gelijk gebleven.*® Hoewel ook
hier benadrukt werd dat het KBB-concern het ondanks de economische ontwikkelingen toch relatief
gunstig deed was dit gebrek aan winstgroei een eerste reden voor zorg. In het jaar 1980-1981 zou er

voor het eerst sinds tientallen jaren een winstdaling opreden.

54 Stadsarchief Amsterdam, KBB inv.nr. 260, Cijferschrift 1975-1976.

55 Stadsarchief Amsterdam, KBB inv.nr. 260, Cijferschrift 1977-1978.

%6 Ibidem.

57 Door de ontwikkelingen in de binnenstad zou er toch afgezien worden van de bouw van een Bijenkorf
warenhuis in de Utrechtse binnenstad, deze werd niet gezien als rendabel. Na een lang geschil met de
gemeente zou er toch een Bijenkorf openen in de Utrechtse binnenstad, echter zou dit een Bijenkorf Wonen
filiaal worden met alleen woonaccessoires en geen deel uitmaken van de warenhuizen. In 1987 werd deze
omgebouwd tot een Bijenkorf warenhuis.

58 Stadsarchief Amsterdam, KBB inv.nr. 260, Cijferschrift 1979-1980.
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Terwijl de economische situatie van het warenhuis verslechterde bleef de expansiestrategie
deel uitmaken van de strategieén die gehanteerd werden door de Raad van Bestuur. Deze expansie
werd grotendeels gefinancierd met vreemd vermogen waardoor de schulden van het concern over de
jaren hoog was opgelopen. Zo werd in het jaar 1980 door nieuwe investeringen de schuldenlast
verhoogd met 400 miljoen gulden waardoor de schuldenlast kwam te staan op een bedrag van 582
miljoen gulden.>® Over deze schuldenlast moest een hoge rente betaald worden, waardoor de
schuldenlast van het concern alsmaar hoger werd. De Raad van Bestuur verdedigde de leningen met
hoge rentes die het concern was aangegaan met het feit dat de investeringen die gedaan werden gevolg
waren van ‘een bewuste politiek om — daar waar het in de het huidige beursklimaat onmogelijk is
eigen vermogen op de beurs aan te trekken — toch de door ons noodzakelijke geachte expansie te
realiseren.”®® Door de Raad van Bestuur werd benadrukt dat tegenover deze hoge rentes die betaald
moesten worden over dit geleende vermogen duidelijke opbrengsten kwamen te staan.5!

Vanaf 1981 begonnen de zorgen bij de Raad van Bestuur over de financiéle situatie ernstig te
worden. Aanvankelijk werd nog voorspeld dat de resultaten in het boekjaar 1981-1982 vergelijkbaar
zouden zijn met de resultaten in het voorgaande jaar.®? In de eerste maanden van 1981 werd echter al
geconcludeerd dat de resultaten over dat jaar slechter zouden zijn dan voorspeld was.%® Door deze
tegenvallende resultaten werden er door de Raad van Bestuur verschillende financiéle strategieén
uitgedacht om de kosten te verlagen de winkelomzetten te verhogen. In een informatiebrief uit 9
december 1981 van het Raad van Bestuur aan alle medewerkers van het KBB-concern werden drie
verschillende strategieén genoemd waarmee dit winstherstel volgens de Raad van Bestuur bereikt kon
worden. Ten eerste kon dit winstherstel bereikt worden door de commerciéle kracht van het concern
verder te versterken en het marktaandeel te vergroten door het ontwikkelen van activiteiten en
aanpakken bij alle dochtermaatschappijen. De commerciéle veranderingen bij De Bijenkorf die in
hoofdstuk 1 benoemd zijn sloten aan bij deze strategie. Ten tweede moesten veel expansieplannen van
het concern geschrapt worden en toekomstige investeringen worden beperkt om de kosten te verlagen.
Deze geschrapte expansieplannen waren met name gericht op het uitbreiden van het aantal Maxis en
Trefcenter filialen. Ten derde moest bespaard moeten worden op de loonkosten. Daarvoor moesten er
over het hele concern van circa 12.000 fulltime arbeidsplaatsen 1500 arbeidsplaatsen komen te
vervallen, waarvan 400 bij De Bijenkorf.

Deze laatste strategie kreeg veel kritiek van vakbonden en de Centrale Ondernemingsraad van
het KBB-concern. Het investeringsbeleid werd aangewezen als de reden waardoor het concern, en

daarmee ook De Bijenkorf, in de problemen was gekomen. De vakbond FNV, die in november 1981 al

59 ‘Golf ontslagen dreigt bij Bijenkorf-concern. FNV verwijt KBB falend beleid.” De Telegraaf (13 november
1981).

60 Stadsarchief Amsterdam, KBB inv.nr. 1057, KBB bericht van 1 september 1981.

51 Ibidem.

62 Stadsarchief Amsterdam, KBB inv.nr. 260, Cijferschrift 1980-1981.

63 Stadsarchief Amsterdam, KBB inv.nr. 477, KBB persinformatie, gang eerste maanden 1981 (24 juni 1981).
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op de hoogte was van deze plannen, stelde dat door een verkeerd investeringsbeleid van de KBB-top
duizenden werknemers dreigden de dupe worden.%* Volgens de Centrale Ondernemingsraad was de
vermindering van 1500 werkplaatsen niet in overeenstemming met de belangen van zowel het
personeel als van het KBB-concern. De slechte financiéle positie van het concern was volgens de
Centrale Ondernemingsraad vooral te danken aan overinvesteringen en voortdurend optimistisch
budgetteren.® De Raad van Bestuur bleef echter volhouden dat de slechte financiéle situatie waar het
concern in was geraakt enkel een gevolg was geweest van het verslechterende economische klimaat.

De Centrale Ondernemingsraad deelde niet het vertrouwen met de Raad van Bestuur dat de
drie strategieén die gepresenteerd waren ervoor zouden zorgen dat het concern weer winstgevend zou
worden. Daarom werd in overleg tussen de Raad van Bestuur en de Centrale Ondernemingsraad
besloten om een extern adviesbureau in te schakelen om de haalbaarheid van de strategieén te
beoordelen en te komen tot herstelplannen.®® Hiervoor werd het adviesbureau McKinsey ingeschakeld.
De adviezen van McKinsey voor het concern waren ingrijpend en hadden grote invlioed op de
werkgelegenheid en de samenstelling van het concern. Zo moesten volgens deze adviezen het filiaal in
Arnhem en alle drie de Bijenkorf Wonen filialen afgestoten worden. Ook het warenhuis in Eindhoven
moest eventueel afgestoten worden. Ondanks grote kostenbesparingen in de voorstellen door het
afstoten van personeel en dochtermaatschappijen zou het concern en met name De Bijenkorf volgens
McKinsey nog steeds verlies lijden, waardoor volgens de adviezen het voortbestaan van De Bijenkorf
financiéle hulp van buiten het KBB-concern noodzakelijk was. 6’ Voor deze financiering werd
aanspraak gemaakt op overheidssteun. Volgens McKinsey zouden de Bijenkorf filialen van belang
zijn voor de binnensteden, waardoor overheidssteun gerechtvaardigd zou worden.®

Uiteindelijk werd er gekozen voor een herstelplan dat vooral voor De Bijenkorf af zou wijken
van de adviezen van McKinsey. Deze maatregelen die genomen werden met dit herstelplan waren
minder radicaal dan de plannen van McKinsey waardoor er een langzamer winstherstel zou
plaatsvinden dan wanneer de adviezen van McKinsey opgevolgd werden. Daarentegen werd in dit
herstelplan zo veel mogelijk werkgelegenheid behouden en konden alle Bijenkorf filialen behouden
worden®®. Het behouden van alle filialen van De Bijenkorf was voor de Raad van Bestuur een
belangrijk streven. In het KBB maandblad voor alle medewerkers van het concern uit januari 1983
werd door de Raad van Bestuur gedeeld dat ‘gezien de bijzondere plaats, die De Bijenkorf in het

economisch- en cultureel-sociale leven in diverse binnensteden inneemt en gezien het aantal

64 Stadsarchief Amsterdam, KBB inv.nr. 979, Uitnodiging van de FNV voor een CAO-ledenvergadering op 16
november 1981.

65 Stadsarchief Amsterdam, KBB inv.nr. 979, Extra COR bericht (9 december 1981).

66 Stadsarchief Amsterdam, KBB inv.nr. 980, brief van Raad van Bestuur aan alle medewerkers van het KBB
concern (16 juli 1982).

67 Stadsarchief Amsterdam, KBB inv.nr. 976, Van Hoof, Pot, ‘De Bijenkorf onbetaalbaar. Dramatische cijfers van
McKinsey.” Elseviers Magazine 82-85, aldaar 85.

58 |bidem.

69 Stadsarchief Amsterdam, KBB inv.nr. 477, KBB persinformatie over de herstelplannen (27 januari 1983).
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medewerkers, dat bij De Bijenkorf werkzaam is, de Raad van Bestuur in principe de Bijenkorf met
haar respectievelijke warenhuisvestigingen wil behouden.’” Dit herstelplan was afhankelijk van
financiéle offers van financiers, sociale partners en de nationale overheid en werd het driesporenbeleid
genoemd. Door de Raad van Bestuur werd benadrukt dat met name voor De Bijenkorf de steun van
alle drie de partijen noodzakelijk was voor het voortbestaan van het warenhuis.”

Zowel de Raad van Bestuur als de vakbonden en Centrale Ondernemingsraad hadden een
beroep gedaan op overheidssteun voor het concern. Op 8 februari 1983 werden hoorzittingen
gehouden voor de Tweede Kamercommissie voor het middel en kleinbedrijf over een eventuele
financiéle steun van de overheid aan De Bijenkorf. Over de hoorzittingen die gehouden werden met de
Raad van Bestuur en vakbonden zijn helaas geen archiefstukken bewaard gebleven in het archief. Wel
zijn er archiefstukken over de hoorzitting die gehouden werd met de Centrale Ondernemingsraad.
Voor de Centrale Ondernemingsraad was het in stand houden van de werkgelegenheid van het gehele
personeel van het KBB-concern de hoogste prioriteit. Deze werkgelegenheid werd bedreigd door de
financieel-economische situatie waar het concern zich in bevond. Daarom lag er volgens de Centrale
Ondernemingsraad ook bij de nationale overheid een grote maatschappelijke verantwoordelijkheid om
het herstelplan voor het KBB-concern te laten slagen.”

Op 8 maart 1983 kwamen de financiers (met name de AMRO bank en Nationale
Nederlanden), sociale partners en de nationale overheid tot een definitief akkoord over een herstelplan.
Dit plan bestond uit vier verschillende strategieén. Drie van deze strategieén waren grotendeels gelijk
gebleven aan de plannen die door de Raad van Bestuur in de informatiebrief uit 9 december 1981 met
het personeel gedeeld werden. Zo waren toekomstige expansieplannen van het concern geschrapt en
werden de dochtermaatschappijen Mobell en Perry Sport verkocht aan derden. De Bijenkorf, HEMA,
Praxis en Maxis werden tot de kernactiviteiten van het concern gemaakt. Ook waren de Raad van
Bestuur en de vakbonden tot een akkoord gekomen over hoe bespaard kon worden op de loonkosten.
Naast een vermindering van het personeelsbestand waren de Raad van Bestuur en vakbonden ook tot
een akkoord gekomen voor een loonoffer van 4.62% al het personeel in het KBB-concern. Ten derde
werd in het herstelplan een reeks van commerciéle programma’s uitgevoerd om de verkoop te
stimuleren. De commerciéle veranderingen die behandeld zijn in hoofdstuk 1 vielen wederom binnen
deze strategie.

Een nieuwe strategie in dit herstelplan was de versterking van de financiéle positie van het

concern met behulp van financiéle steun van financiers en de nationale overheid. Van de nationale

70 Stadsarchief Amsterdam, KBB inv.nr. 1057, KBB Extra januari 1983, ‘Overleven afhankelijk van drie injecties.
Raad van Bestuur presenteert haar visie op herstel van KBB.’

71 Stadsarchief Amsterdam, KBB inv.nr. 1057, KBB Extra januari 1983, ‘Overleven afhankelijk van drie injecties.
Raad van Bestuur presenteert haar visie op herstel van KBB.

72 Stadsarchief Amsterdam, KBB inv.nr. 979, Inleiding van de delegatie van de Centrale Ondernemingsraad
(COR) Koninklijke Bijenkorf Beheer tijdens de hoorzitting van de Tweede Kamer kommissie voor het midden en
klein bedrijf op 8 februari 1983.

21



Thijs Pol s1020830

overheid ontving het KBB-concern een lening van 21 miljoen gulden, waarover de rente over de jaren
1984, 1985 en 1986 pas vanaf 1992 in vier gelijke termijnen afgelost moest worden.” Ook werd een
gedeelte van de schulden omgezet in winstdelende aandelen. Ten derde werd er door het Vendex
International concern voor 41 miljoen gulden aan aandelen gekocht, waardoor het een belang in het
KBB-concern kreeg van 40%. Door middel van deze financiéle steun kreeg het KBB-concern de kans
om in de komende jaren de winst te herstellen.

De vermindering van het aantal dochtermaatschappijen, besparing op personeelskosten,
uitvoering van commerciéle programma’s en het ontvangen van financiéle steun hielpen bij het
herstellen van de financiéle positie van het KBB-concern en het warenhuis De Bijenkorf. In het
jaarverslag van 1982-1983 werd door de Raad van Bestuur met een positieve blik teruggekeken op het
herstelplan dat in maart was ingezet. Het akkoord voor een herstelplan werd beschreven als een
‘breekpunt’ waarmee het concern weer uitzicht had gekregen.” Waar aanvankelijk uitgegaan werd dat
er over het jaar 1983 nog een verlies gemaakt zou worden, werd het jaar afgesloten met een kleine
winst van 0,7 miljoen gulden over het concern.” Dit was een grote verbetering ten opzichte van het
voorafgaande jaar, waar nog 60,1 miljoen gulden verlies geleden werd. Ook in de opvolgende jaren
zou het KBB-concern beter presteren dan aanvankelijk verwacht werd.

Conclusie

In dit onderzoek heb ik geanalyseerd welke veranderingen er gemaakt werden in de strategieén van De
Bijenkorf in de periode 1976-1983 om aan te passen aan de culturele en economische veranderingen
die zich in Nederland voordeden. Als reactie op de leegloop van de Nederlandse binnensteden werd in
1976 begonnen aan een identiteitsverandering van De Bijenkorf onder de naam van de Strategische
Heroriéntatie. Gebaseerd op marktonderzoeken die gehouden werden in de eerste twee jaren van de
SH werden nieuwe commerciéle strategieén uitgevoerd die gericht waren op het aantrekken van
nieuwe Klantengroepen. Om deze nieuwe klantengroepen aan te trekken differentieerde het warenhuis
zich van de concurrentie door in de presentatie van de producten in te spelen op het concept van
funshopping en door een assortiment aan te bieden met producten die gericht waren op verschillende
leefstijlen. Ook werden renovaties en verbouwingen uitgevoerd om de filialen een modernere
uitstraling te geven. De veranderingen die gemaakt werden in het personeelsbeleid speelden ook een
rol in de uitvoering van het concept van funshopping. Door opleidingen aan te bieden aan het
verkooppersoneel werd ingezet op het verbeteren van de service in de warenhuizen. Ook aan het
management van De Bijenkorf werden opleidingen aangeboden om het functioneren hiervan te

verbeteren. Ondanks de grote investeringen die gedaan werden in de SH blijkt uit de beperkte expansie

73 Stadsarchief Amsterdam, KBB inv.nr. 1057, KBB extra 23 juni 1983, ‘De voortgang van het herstelplan — KBB.’
74 Stadsarchief Amsterdam, KBB inv.nr. 260, Cijferschrift 1982-1983.
75 Stadsarchief Amsterdam, KBB inv.nr. 260, Cijferschrift 1983-1984.
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van het aantal Bijenkorf filialen vergeleken met de andere dochtermaatschappijen dat de Raad van
Bestuur toch weinig toekomst zag in de Bijenkorf warenhuizen die gericht waren op het hogere
segment. De grote uitbreidingen in het aantal Hema filialen en de plannen voor het uitbreiden van de
Maxis en Trefcenter filialen tonen aan dat het concern zich vooral richtte op warenhuizen in een
goedkoper segment en dat De Bijenkorf toch een beperkte rol zou spelen in de toekomstplannen van
het concern.

De besparingen op de loonkosten en financiéle strategieén die bij De Bijenkorf gehanteerd
werden, waren met name gericht op het verbeteren van de financiéle positie van het concern dat vanaf
1981 financieel in de problemen was geraakt. De strategieén die voor De Bijenkorf gehandhaafd
werden waren sterk verbonden met de strategieén van het overkoepelende KBB-concern. Om de
financiéle positie van het concern te verbeteren werden door de Raad van Bestuur verschillende
strategieén uitgedacht die gericht waren op het verlagen van de kosten en het verhogen van de
winkelomzetten. Deze strategieén bestonden uit het verder uitvoeren van commerciéle strategieén, het
besparen op loonkosten en het schrappen van toekomstige expansieplannen. De financiéle positie van
het KBB-concern was in 1983 dermate slecht geworden dat het uitvoeren van een herstelplan nodig
was om een faillissement van De Bijenkorf te voorkomen. Een akkoord voor dit herstelplan werd
bereikt in maart 1983 waarbij niet alleen de eerder uitgedachte plannen van de Raad van Bestuur
uitgevoerd werden, maar het concern ook financiéle steun ontving van financiers en de nationale
overheid.

Middels dit onderzoek wil ik een bijdrage leveren aan de historiografie over de crisisperiode
van warenhuizen die onder historici nog maar weinig belicht is. Hoewel de strategieén van De
Bijenkorf gedeeltelijk samenvielen met de strategieén die over het gehele KBB-concern gehandhaafd
werden, waren er ook strategieén die enkel bij De Bijenkorf uitgevoerd werden om aan te passen aan
de culturele en economische veranderingen die zich in Nederland voordeden. Waar Miellet en Voorn
in hun casestudy naar De Bijenkorf vooral wezen op de strategieén die door het overkoepelende KBB-
concern werden gehanteerd tijdens de crisisperiode, hadden er dus ook al grote veranderingen
plaatsgevonden in de formules van het warenhuis zelf, waarmee geprobeerd werd om het warenhuis

aan te passen aan de culturele en economische veranderingen die zich in Nederland voordeden.
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