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VOORWOORD

Met gepaste trots presenteert Marshoek u de nieuwste
editie van de Benchmark'Supermarkten2025. Waar de
sector vorig jaar nog voorzichtig hoopte op stabilisatie,
is inmiddels duidelijk dat de rust van korte duur was. De
olieprijzen bevinden zich op recordniveaus en zullen
naar verwachting als een golf doorwerken in de rest van
de economie. Dat betekent opnieuw oplopende inflatie,
hogere voedselprijzen en toenemende druk op de ke-
ten, van producent tot consument.

Tegelijkertijd daalt het consumentenvertrouwen scherp.
Huishoudens worden terughoudender, verschuiven
hun bestedingen en letten meer dan ooit op prijs. De
supermarktbranche beweegt daarmee richting een
nieuwe fase van onzekerheid, waarin ondernemer-
schap opnieuw wordt getest en waarin het verschil
wordt gemaakt door wie tijdig anticipeert.

Kosten hebben zich structureel op een hoger niveau
gevestigd. Ondernemers opereren in een realiteit
waarin rendement niet vanzelfsprekend is en waarin
elke component van de exploitatie telt: inkoop, perso-
neelskosten, derving, prijsstelling, voorraadbeheer en
operationele efficiéntie. Scherp sturen is geen luxe
meer, maar een absolute noodzaak.

Daar komt bij dat geopolitiecke spanningen, verstoringen
in handelsroutes en schommelingen in energie- en
grondstofprijzen zich razendsnel kunnen vertalen naar
hogere inkoopprijzen en beperkingen in het assorti-
ment. Wendbaarheid wordt daarmee een strategische
kerncompetentie: het vermogen om snel te reageren op
veranderende omstandigheden bepaalt wie overeind
blijft en wie achterop raakt.

Juist in deze context wordt de samenwerking tussen
franchisenemers en franchisegever belangriker dan
ooit. In tijden van onzekerheid is een sterke formule, ge-
dragen door een heldere visie, wederzijds vertrouwen,
transparantie en gezamenlijke keuzes, een krachtig fun-
dament. Het kan letterlijk het verschil maken tussen
achterblijven of vooruitkomen.

Maar tegenover dreiging staat ook kans. De geschiede-
nis laat zien dat juist in moeilijke tijden echt onderne-
merschap boven komt drijven. Ondernemers die dur-
ven te investeren, die hun winkel, met behulp van data,
scherp managen, die hun team meenemen en die dicht
bij hun klant blijven, creéren ruimte voor groei, zelfs
wanneer de omstandigheden tegenzitten. Druk legt
bloot, maar opent tegelijkertijd deuren voor wie alert is
en bewust kiest.

In deze dynamiek is Marshoek meer dan een adviseur.
Wij zijn een baken van rust in roerige tijden. Met onze
sectorkennis, benchmarks, analyses en adviezen staan
wij naast ondernemers en franchiseorganisaties om
richting te geven, inzicht te bieden en kansen zichtbaar
te maken. Wij helpen retailers koers te houden, keuzes
te maken en hun ambities te realiseren, juist wanneer
de omstandigheden uitdagend zijn. Voor de super-
marktondernemer vertalen we cijfers naar direct toe-
pasbare acties. Zo krijgt iedere ondernemer helderheid
en grip op resultaat.

Niet voor niets is onze slogan:
“Wij realiseren met retailers hun ambities.”

Ik wens u dan ook veel leesplezier toe!

Marc Pontier, Directeur Marshoek

Telefoonnummer: 030-6359400
Email: Marc.Pontier@Marshoek.nl
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1 INLEIDING

1.1 INTRODUCTIE

Inzicht uit de praktijk

Deze benchmark is gebouwd op de praktijk. Op de cij-
fers van honderden zelfstandige supermarkten die da-
gelijks opereren in dezelfde markt als u. Jaarlijks analy-
seren wij de prestaties van circa 600 winkels. In deze
editie vergelijken we opnieuw ruim 250 supermarkten,
wat een robuust en actueel beeld geeft van hoe de sec-
tor er werkelijk voor staat.

Wat deze benchmark onderscheidt, is niet de omvang
van de dataset, maar wat we ermee doen. We brengen
niet alleen verschillen in kaart, we maken zichtbaar waar
ze vandaan komen. Waarom presteert de ene onder-
nemer structureel beter dan de andere? Welke keuzes
liggen daaraan ten grondslag? En welke patronen zijn
daarin te herkennen?

Wat ondernemers écht onderscheidt

De uitkomsten laten zien dat de spreiding in resultaten
toeneemt. Waar omstandigheden voor veel onderne-
mers vergelijkbaar zijn, lopen prestaties steeds verder
uiteen. Dat maakt duidelijk dat het resultaat minder dan
voorheen wordt bepaald door de markt alleen, en
steeds meer door de manier waarop een onderneming
wordt gestuurd.

Dat begint bij inzicht. Inzicht in kostenstructuren, mar-
ges en onderliggende drivers. Maar minstens zo be-
langrijk is de vertaling daarvan naar concrete keuzes.
Waar ligt de ruimte om bij te sturen? Welke investerin-
gen dragen daadwerkelijk bij aan rendement? En waar
wordt onbewust waarde weggegeven?

Deze benchmark helpt om die vragen scherper te be-
antwoorden. Niet als theoretisch model, maar als spie-
gel van de praktijk. U ziet waar u staat ten opzichte van
vergelijkbare winkels en krijgt inzicht in de factoren die
het verschil maken.

Handvatten voor beter sturen op de toekomst
Daarnaast biedt het rapport handvatten om vooruit te
kijken. Niet door voorspellingen te doen, maar door in-
zicht te geven in hoe verschillende strategieén in de
praktijk uitpakken. Dat maakt het mogelijk om gerichter
keuzes te maken in een omgeving die minder voorspel-
baar is geworden.

Voor franchisecollectieven biedt de benchmark boven-
dien inzicht in hoe prestaties zich binnen de keten ont-
wikkelen. Waar ontstaan verschillen, hoe verhouden
belangen zich tot elkaar en waar ligt ruimte om geza-
menlijk te verbeteren?

Zo vormt deze benchmark niet alleen een terugblik,
maar vooral een hulpmiddel om beter te sturen op de
toekomst.

‘Dat maakt het mogelijk om gerichter
keuzes te maken in een omgeving
die minder voorspelbaar is gewor-

den.’

1.2 UW WINKEL VERGELIJKEN: HOE DOET U HET ECHT?

De resultaten van deze benchmark bieden kansen om
de eigen ontwikkelingen te spiegelen aan andere (ver-
gelijkbare) winkels in de branche. Het is vooral interes-
sant om daarbij een vergelijk te maken met winkels
welke een vergelijkbaar profiel kennen, maar tevens
verbeterkansen laten zien. Dit kan zijn op basis van for-
mule, maar ook op regio of omzetaandelen. Door in te
zoomen op de best-practice uit deze vergelijkbare
groep kan er heel gericht worden vastgesteld waar
winst te behalen is. Wat kunt u leren van de beste uit
de klas?

Marshoek biedt hiervoor een gepersonaliseerd bench-
markrapport aan, waarbij uw eigen exploitatie wordt
gespiegeld aan een vergelijkbare groep winkels als-
mede de best-practice. De verbetermogelijkheden wor-
den in kaart gebracht op basis van een grote diversiteit
aan onderwerpen. Dit biedt concrete inzichten die u
dichter bij uw ambities brengen.

Bent u geinteresseerd in wat Marshoek voor uw bedrijf

of organisatie kan betekenen? Neem dan contact met
ons op!
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1.3 OPBOUW BENCHMARK

Inzicht geeft voorsprong

Deze rapportage bestaat uit drie delen. Allereerst ne-
men wij u mee in de belangrijkste ontwikkelingen bin-
nen de branche. Bestaande trends en toekomstige ver-
wachtingen worden hierin uitgebreid beschreven en ge-
duid. In het tweede deel presenteren we diverse cijfer-
matige analyses over 2025 zoals u van Marshoek mag
verwachten. Deze cijfers vormen voor ons niet slechts
een terugblik, maar een waardevolle naslagbron die re-
sulteert in concrete kansen voor een optimale exploita-
tie van uw onderneming. In het derde deel geven we
ook al inzicht in de prestaties over de eerste vier perio-
des van 2026.

Succes draait volgens ons niet alleen om het bereiken
van de hoogste omzet of het maximaliseren van rende-
ment. Echte resultaten zijn het gevolg van de inzet en
visie waarmee u als ondernemer zowel uw zakelijke als
persoonlijke ambities realiseert. Een belangrijke ontwik-
keling die wij signaleren, is de toenemende aandacht
voor vakmanschap en maatschappelik verantwoord
ondernemen. Initiatieven die verder reiken dan winstcij-
fers alleen: zij dragen bij aan het welzijn van de samen-
leving en onderstrepen de essentiéle rol die supermark-
ten spelen binnen de maatschappij.

Klaar voor de toekomst

Hoewel deze benchmark uiteraard inzicht geeft in de
prestaties van 2025, is hij nadrukkelijk bedoeld om ver-
der te kijken. Niet het verleden, maar de toekomst
vraagt onze aandacht. Juist in deze snel veranderende
tijd is het uitdagender dan ooit om te anticiperen op wat
komt. Deze benchmark daagt u uit om stil te staan bij
belangrijke ontwikkelingen én helpt u richting te geven
aan de keuzes die bepalend zijn voor uw succes in
2026 en daarna. Meer dan ooit vertalen wij deze inzich-
ten naar praktische tips en adviezen waarmee u direct
impact kunt maken.

In deze editie verdiepen wij ons in een aantal fundamen-
tele vraagstukken die bepalend zijn voor de ontwikke-
ling van de sector. We kijken naar de ontwikkeling van
het businessmodel in een markt die zich verbreedt, en
naar de veranderende rol en relevantie van franchise ten
opzichte van filialen. Ook gaan we in op de dynamiek
binnen de keten en de impact van inkoop- en verdien-
structuren op het ondernemersresultaat. Daarnaast
analyseren we de positionering van formules, waarbij
de spanning tussen full service, hard discount en merk-
discount steeds nadrukkelijker wordt. Tot slot besteden
we aandacht aan de ontwikkeling van arbeidskosten,
waaronder CAO-wijzigingen en het minimum-
(jleugd)loon, en de wijze waarop deze doorwerken in de
exploitatie en de benodigde keuzes in de bedrijffsvoe-
ring.

Deze onderwerpen vormen slechts een greep uit de
vele vraagstukken die op de sector afkomen. De cen-
trale vraag blijft: hoe goed bent u voorbereid op de toe-
komst?

Vragen die wij samen helpen beantwoorden:

Hoe presteert mijn winkel vergeleken met
andere ondernemers in dezelfde markt?
Waar ontstaan de belangrijkste verschil-
len in rendement en kosten?

Welke keuzes maken beter presterende
ondernemers anders dan ik?

Hoe raken kosten, arbeid en inkoop mijn

resultaat en waar kan ik bijsturen?

Hoe kan ik mijn winkel beter voorbereiden
op toekomstige veranderingen en kansen
benutten?

Want wat ons betreft stopt het niet bij deze rapportage:
wij staan klaar om samen met u te bouwen aan de toe-
komst van uw onderneming. Onze missie is niet voor
niets:

“Wij realiseren met retailers hun ambities”




1.4 TEAM MARSHOEK RETAILCONSULTANCY

Namens Marshoek Retailconsultancy wensen wij u veel leesplezier. Vragen en opmerkingen naar aanleiding van deze
rapportage vernemen wij graag van u.

Joeri van Rens

Senior Retailconsultant

Contactgegevens:
Telefoonnummer: 06-51218563
Email: Joeri.vanRens@Marshoek.nl

Richard Kievit

Senior Retailconsultant

Contactgegevens:
Telefoonnummer: 06-51849097
Email: Richard.Kievit@Marshoek.nl

Myles Radings
Retailconsultant

Contactgegevens:
Telefoonnummer: 06-22897273
Email: Myles.Radings@Marshoek.nl
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2 ALGEMENE BESCHOUWING

“The greatest danger in times of turbulence is not the
turbulence; it is to act with yesterday’s logic.” - Peter
Drucker Die gedachte raakt de kern van de huidige si-
tuatie in de supermarktsector. Niet omdat de afgelopen
jaren geen verandering hebben gebracht, maar juist
omdat veel van de aannames waarop exploitatiemodel-
len zijn gebaseerd, inmiddels zijn verschoven. De reflex
om terug te vallen op eerder bewezen werkwijzen ligt
voor de hand, maar sluit steeds minder goed aan op de
realiteit van vandaag. Waar de sector eerder nog kon
leunen op groei en relatieve stabiliteit, is de ruimte om
afwijkingen op te vangen merkbaar kleiner geworden.
De marges zijn dunner, de speelruimte is kleiner en de
impact van elke keuze is groter dan voorheen. Dat
vraagt om een andere manier van kijken en sturen dan
ondernemers jarenlang gewend waren.

Voor veel ondernemers voelt de situatie dan ook alles-
behalve stabiel. Kosten hebben zich op een structureel
hoger niveau gevestigd, terwijl volumes onder druk
staan en de ruimte om prijsstijgingen door te voeren be-
perkt is. Daarmee is de rek in veel exploitaties verdwe-
nen en werken keuzes sneller en directer door in het
resultaat. Dat zien we ook terug in de toenemende
spreiding tussen ondernemers. Waar de marktomstan-
digheden in de basis vergelijkbaar zijn, lopen prestaties
steeds verder uiteen. Het verschil wordt daarmee min-
der gemaakt door de markt zelf en steeds meer door
de manier waarop de onderneming wordt aangestuurd.

Het ondernemerschap wordt daarmee opnieuw gede-
finieerd: niet door omstandigheden, maar door de kwa-
liteit van keuzes, focus en uitvoering.

‘Succes is in toenemende mate het
resultaat van gemaakte keuzes.’

Van externe naar interne dynamiek

De dynamiek verschuift daarmee van buiten naar bin-
nen. Waar eerdere jaren werden gedomineerd door ex-
terne factoren zoals inflatie en energieprijzen, ligt de na-
druk nu nadrukkelijker op de interne beheersing van de
exploitatie. Dat vraagt om scherpere keuzes in kosten-
structuur, assortiment en prijsstelling, maar ook om een
kritische blik op investeringen en het onderliggende ren-
dement. Wat voorheen nog acceptabel was, blijkt in
deze fase niet altijd meer houdbaar. De ondernemer die
zijn winkel écht kent, die weet waar elke euro wordt ver-
diend en waar deze weglekt, heeft een voorsprong die
steeds waardevoller wordt.

Tegelijkertijd is de wereld rondom de sector allerminst
tot rust gekomen. Geopolitieke spanningen, verstorin-
gen in handelsroutes en schommelingen in energie- en
grondstofprijzen blijven aanwezig en kunnen zich rela-
tief snel vertalen naar inkoopprijzen en beschikbaarheid
van assortiment. De sector bevindt zich daarmee in een




situatie waarin stabiliteit vooral relatief is. Niet omdat
grote schokken continu optreden, maar omdat de im-
pact van Kleinere verstoringen groter is geworden in een
omgeving met dunnere marges. Het vraagt van onder-
nemers om wendbaarheid: kunnen schakelen, bijsturen
en anticiperen, ook wanneer de signalen diffuus zijn.

Kosten, arbeid en efficiéntie onder druk

Binnen de exploitatie blijft arbeid een van de meest be-
palende factoren. Stijgende lonen, mede als gevolg van
CAO-ontwikkelingen en aanpassingen in het mini-
mum(jeugd)loon, werken structureel door in de kosten-
basis. Tegelijkertijd blijft de beschikbaarheid van perso-
neel een aandachtspunt en vraagt de praktik om vol-
doende bezetting en kwaliteit op de winkelvloer. Dit ver-
groot de spanning tussen service en efficiéntie en
dwingt tot keuzes in procesinrichting, automatisering
en de rol van arbeid binnen de formule. De ondernemer
die grip heeft op zijn uren, processen en productiviteit,
creéert daarmee niet alleen rust, maar ook ruimte om
te investeren in kwaliteit en onderscheid.

Strategische keuzes en positionering

Aan de commerciéle kant worden de strategische keu-
zes eveneens scherper. De afstand tussen full service,
hard discount en merkdiscount neemt verder toe,
waardoor ondernemers explicieter moeten bepalen
waar zij zich positioneren en voor welke klant zij relevant
willen zijn. Binnen die positionering speelt ook de invul-
ling van vers en gemak een belangrijke rol. De bijdrage
aan zowel onderscheidend vermogen als rendement

verschilt sterk tussen winkels, wat vraagt om een be-

wuste en consistente strategie. Het is niet langer vol-
doende om ‘gemiddeld goed’ te zijn; ondernemers
moeten kiezen waar ze willen winnen.

Daarbij wordt ook het bredere verdienmodel steeds
zichtbaarder onderdeel van de dagelijkse realiteit. De
wijze waarop waarde binnen de keten wordt verdeeld
en de toegevoegde waarde van franchise ten opzichte
van filialen zijn geen abstracte discussies meer, maar
factoren die direct doorwerken in de exploitatie. Dit
maakt dat strategische keuzes niet alleen op winkelni-
veau worden gemaakt, maar ook in de context van de
keten waarin wordt geopereerd. Samenwerking, trans-
parantie en wederzijds begrip worden daarmee steeds
belangrijker om het gezamenlijke model toekomstbe-
stendig te houden.

Succes vraagt om nieuwe logica

De sector bevindt zich daarmee niet zozeer in een fase
van stabilisatie, maar eerder in een fase van differentia-
tie. De verschillen tussen ondernemers nemen toe en
prestaties zijn minder vanzelfsprekend dan voorheen.
Succes is in toenemende mate het resultaat van ge-
maakte keuzes, in kostenbeheersing, positionering, in-
vesteringen en samenwerking. Daarmee ligt de kern
niet in de mate van verandering zelf, maar in de bereid-
heid om bestaande aannames los te laten en de be-
drijffsvoering daarop aan te passen. Ondernemers die
durven vernieuwen, die hun winkel met frisse blik bekij-
ken en die sturen op feiten in plaats van gewoontes,
bouwen aan een voorsprong die juist in deze fase het
verschil maakt.




3 WAT DE BESTE WINKELS ANDERS DOEN DAN DE REST

Verschillen zitten binnen formules, niet ertussen
Wanneer je de prestaties van winkels over meerdere
formules heen naast elkaar zet, ontstaat een beeld dat
ingaat tegen veel intuitie. De verschillen in resultaat blij-
ken namelijk minder samen te hangen met de formule
dan vaak wordt aangenomen. In plaats daarvan zit het
onderscheid vooral binnen formules zelf. De spreiding
tussen winkels binnen één formule is groter dan de
spreiding tussen formules onderling. Dat betekent dat
twee winkels met dezelfde formule onder de streep ver-
der uit elkaar kunnen liggen dan twee winkels uit ver-
schillende formules.

De verklaring ligt in de uitvoering. Topwinkels laten
structureel een hogere productiviteit zien, met lagere
loonkosten als percentage van de omzet en een strak-
kere beheersing van de operatie. Kasverschillen zijn be-
perkter, processen lijken consistenter en afwijkingen
worden sneller gecorrigeerd. Dit wijst niet op incidenteel
goed presteren, maar op een manier van werken die
beter geborgd is in de dagelijkse operatie. Tegelijkertijd
Zie je dat deze winkels niet simpelweg kosten minimali-
seren. Ook bij posten als derving lijkt sprake van een
bewuste balans, waarbij ruimte blijft voor commercie en
presentatie zonder de grip te verliezen.

Succes zit in uitvoering, niet in het model

Juist doordat deze patronen zich over meerdere formu-
les heen herhalen, wordt het aannemelik dat hier
sprake is van structurele succesfactoren. Niet de stra-
tegie aan de voorkant, maar de kwaliteit van executie
bepaalt het verschil. Dat maakt de implicatie ook dui-
delijk. Verbetering zit zelden in het aanpassen van het
model, maar vrijwel altijd in het beter uitvoeren ervan.
De grootste winst zit daarmee niet in andere keuzes,
maar in het consequenter en scherper toepassen van
dezelfde keuzes.

Door de dataset per formule op te splitsen en vervol-
gens binnen elke formule de beste en slechtste groep
te vergelijken, wordt zichtbaar welke factoren overal te-
rugkomen en welke afhankelijk zijn van de context. Dit
maakt het mogelijk om onderscheid te maken tussen
sector brede best-practices en formule-specifieke nu-
ances.
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Wat opvalt is dat een aantal factoren in vrijwel elke for-
mule terugkomt bij de best presterende winkels. Loon-
kosten liggen lager als percentage van de omzet, ope-
rationele afwijkingen zijn beperkter en de totale kosten-
structuur is consistenter. Dit zijn geen strategische keu-
zes, maar kenmerken van hoe de winkel wordt aange-
stuurd. Dit suggereert dat productiviteit en discipline
universele succesfactoren zijn, ongeacht formule of po-
sitionering.

‘Het verschil wordt steeds minder
bepaald door de markt, en steeds
meer door de manier waarop de
onderneming wordt aangestuurd.’

Tegelijkertijd zijn er ook verschillen die wel samenhan-
gen met de formule. De optimale balans tussen bijvoor-
beeld derving en marge lijkt te variéren afhankelijk van
het type winkel en de commerciéle propositie. Dat be-
tekent dat niet elke KPI één op één vergelijkbaar is tus-
sen formules, maar dat de onderliggende principes wel
degelijk hetzelfde zijn. De kunst zit daarmee in het com-
bineren van beide inzichten. Weten wat overal werkt, en
tegelijkertijd begrijpen waar de nuance zit.

Benchmarking als stuurinstrument

De belangrijkste conclusie is dat echte verbetering be-
gint bij het scheiden van deze twee lagen. Eerst scherp
krijgen welke factoren altijd bepalend zijn voor resultaat,
en daarna pas kijken hoe deze binnen de eigen formule
optimaal kunnen worden ingevuld. Dat maakt bench-
marking niet alleen een vergelijking, maar een concreet
stuurinstrument.

Deze analyse laat zien dat het verschil tussen onderne-
mers niet wordt bepaald door de formule, maar door de
manier waarop de onderneming wordt aangestuurd. In
de volgende visual wordt dit inzicht concreet gemaakt:
de spreiding binnen formules is groter dan tussen for-
mules, en topwinkels onderscheiden zich door hun ma-
nier van werken, niet door een ander model.



Wat topwinkels eécht onderscheidt
(en waarom dat niet in het model zit)

De grootste verschillen zitten niet tussen formules,
maar binnen formules. Executie maakt het verschil.

1. DE REALITEIT IN DE DATA

Meer verschil binnen formules Meer verschil binnen formules
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2. WAT TOPWINKELS OVERAL DELEN

Ongeacht formule of positie, dit patroon zien we bij de best presterende winkels.

© © {0 = 1l @

Loonkosten Kasverschillen Operationele kosten Derving Productiviteit

(% van omzet) (% van omzet) (% van omzet) (% van omzet) (omzet per fte) Het verschil zit in

Lagere loonkosten door hogere  Betere discipline en procesbeheersing Strakkere kostenbeheersing en  Bewuste balans tussen commercie  Meer omzet met dezelfde executie, discipline

productiviteit en efficiéntie inzet. zorgen voor minder afwijkingen. consistente processen. en grip op derving. of minder mensen. en consistentie.

Niet in het model.
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3. TWEE LAGEN, EEN AANPAK

Echte verbetering vraagt om het scheiden van universele succesfactoren en formulenuance.
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DE KERNCONCLUSIE

Topwinkels onderscheiden zich niet door een ander model,
maar door superieure executie van dezelfde keuzes.

Focus op Pas toe met /\/I Meer grip op
formule- I processen =

wat werkt I I
nuance i beter resultaat



4 PERSONEEL

In retail en supermarkten is personeel nog altijd de
grootste beinvioedbare kostenpost, maar tegelijk ook
een van de belangrijkste factoren voor groei, klantbele-
ving en onderscheidend vermogen. Daarmee is perso-
neelsbeleid allang geen puur operationeel onderwerp
meer, maar een strategisch vraagstuk dat direct raakt
aan rendement en toekomstbestendigheid. De kern-
vraag is daarbij niet alleen of u voldoende mensen heeft,
maar vooral of u de juiste mensen weet aan te trekken,
te behouden en in staat stelt om goed te presteren.
Juist daar ontstaat steeds vaker het verschil tussen
winkels die onder vergelijkbare marktomstandigheden
toch heel anders presteren.

Van aannames naar actief personeelsbeleid
Personeelsbeleid vraagt om meer dan sturen op bezet-
ting of loonkosten. Veel ondernemers denken te weten
wat medewerkers belangrijk vinden, maar de vraag is
of dat ook echt geldt voor hun eigen winkel. Wat maakt
dat mensen bij u willen werken, waarom blijven ze, en
waardoor haken ze af? Zonder actief beleid blijven dit
aannames, terwijl juist daar kansen liggen voor lagere
uitstroom, hogere betrokkenheid en betere prestaties.
Medewerkers die zich gezien voelen, goed zijn inge-
werkt en duidelijkheid krijgen over verwachtingen, pres-
teren beter en dragen bij aan dervingbeheersing, be-
schikbaarheid en teamstabiliteit. Wie daarop wil sturen,
moet dus meten, luisteren en inzichten vertalen naar
concreet beleid.

‘Wie daar structureel op wil sturen,
zal dus ook actief moeten meten,
luisteren en vertalen naar beleid.’

Hogere kosten vragen om slimme keuzes

De kostenkant blijft zich nadrukkelijk opdringen. De
loonkosten zijn de afgelopen jaren fors gestegen en ook
in 2026 houdt die druk aan. De verhoging van het mini-
mum(jeugd)loon raakt de sector extra hard, omdat su-
permarkten relatief veel jonge medewerkers inzetten.
Daardoor kan elke aanpassing direct grote impact heb-
ben op de exploitatie. Dit maakt het noodzakelijk om nu
te bepalen hoe hogere loonkosten kunnen worden op-
gevangen. Welke werkzaamheden kunnen slimmer
worden ingericht, waar is automatisering reéel, waar zit
ruimte in roosters en taakverdeling, en hoe ziet in dat
licht een toekomstbestendige personeelsmix eruit?

De cao blijft een belangrijk aandachtspunt. In veel ex-
ploitaties is de rek eruit, terwijl vakbonden blijven inzet-
ten op koopkracht en loonontwikkeling. Tegelijkertijd
zorgen geopolitieke spanningen en schommelingen in
energie- en transportkosten voor extra druk op prijzen
en marges. Ondernemers krijgen zo te maken met op-
lopende kosten, terwijl de ruimte om die volledig door
te berekenen beperkt blijft. Daarom wordt personeels-
beleid steeds minder een HR-thema en steeds meer
een essentieel onderdeel van exploitatiesturing. Niet al-
leen wat personeel kost, maar vooral hoe u met uw
mensen waarde creéert, bepaalt het resultaat.

Vooruitgang begint bij het begrijpen van mensen
Wie vooruit wil, moet personeel breder benaderen dan
als een kostenpost. De winkels die erin slagen om vol-
doende mensen te binden, teams productief en betrok-
ken te houden en hun personeelsstructuur aan te pas-
sen aan een duurder kostenmodel, bouwen aan een
structurele voorsprong. Goed personeelsbeleid begint
niet bij het rooster, maar bij inzicht in wat mensen drift,
waar uw organisatie sterk of kwetsbaar is en of u daar
gericht op stuurt.




Personeel als motor van performance

Geen directe impact op resultaat, wél via executie die doorwerkt in de derving en kosten.

WAT ZIEN WE IN DE DATA? HOE WERKT HET MECHANISME? WAT BETEKENT DIT?
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© 0 belangrijker rol.

De best presterende winkels onderscheiden zich niet door het goedkoopste personeel,
maar door een personeelsmix die past bij hun schaal en zorgt voor excellente executie.

Focus op Pas toe met
wat werkt formule-
nuance
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5 UP-TO-DATE OF OUT-OF-DATE

Investeren loont, maar niet in uitersten

Een van de meest interessante patronen in de bench-
markdata ontstaat wanneer winkels worden geanaly-
seerd op basis van investeringen. Afschrijvingen funge-
ren hierbij als een indirecte maat voor de mate waarin
recent is geinvesteerd en hoe actueel de winkel nog is.
Wat opvalt is dat de relatie met resultaat niet lineair is,
maar een duidelijke kromme laat zien. Winkels met een
gemiddeld afschrijvingsniveau realiseren het hoogste
rendement, terwijl zowel lage als hoge niveaus achter-
blijven. Dit bevestigt dat investeren geen doel op zich
is, maar een middel dat alleen werkt wanneer timing,
omvang en noodzaak in balans zijn.

De risico’s van te weinig én te veel investeren

Aan de onderkant van het spectrum bevinden zich win-
kels met lage afschrijvingen. Dit zijn doorgaans winkels
waar langere tijd niet substantieel is geinvesteerd. Deze
winkels laten vaak een stabiel en ogenschijnlijk gezond
resultaat zien, maar blijven commercieel achter met ri-
sico voor toekomstige groei. De omzetontwikkeling is
beperkter en de concurrentiepositie verzwakt geleide-
lijk. Efficiéntie maskeert hier een onderliggend veroude-
ringsrisico. Wat op korte termijn als sterk resultaat
wordt ervaren, kan op langere termijn juist een teken

zijn van uitgestelde investeringen. In een markt waarin
formules zich sneller ontwikkelen, wordt dit risico bo-
vendien steeds zichtbaarder voor de consument. De
concurrentiepositie van een winkel maakt dus uit.

‘De best presterende winkels in-
vesteren niet het meest, maar het
meest consistent.’

Aan de andere kant staan winkels met een hoog af-
schrijvingsniveau. Dit zijn veelal recent verbouwde win-
kels, waar de investeringen nog vers in de cijfers zitten.
Hier zien we dat het resultaat juist onder druk staat. Ho-
gere afschrijvingen, vaak gecombineerd met extra fi-
nancieringslasten en tijdelijke operationele inefficiénties,
drukken de winstgevendheid. Tegelijkertijd ligt hier vaak
de basis voor toekomstige groei, doordat de winkel
commercieel sterker gepositioneerd is. De data sugge-
reren daarmee dat deze fase gekenmerkt wordt door
een duidelijke spanning tussen korte termijn rendement
en lange termijn potentie. Het vraagt van ondernemers
om realistische verwachtingen en een scherp oog voor
de periode waarin investeringen zich daadwerkelijk te-
rugbetalen.

Relatie tussen afschrijvingen en resultaat

Een gebalanceerd investeringsniveau leidt tot het hoogste rendement
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Kerninzicht Winkels die consistent en gebalanceerd investeren, behalen structureel betere resultaten
dan winkels die te weinig of te veel investeren.
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De kracht van een consistent investeringsritme
De best presterende winkels bevinden zich in het mid-
den. Deze groep combineert een solide resultaat met
een gezonde commerciéle positie. Dit wijst op een in-
vesteringsstrategie waarbij vernieuwing niet in grote, in-
cidentele stappen plaatsvindt, maar meer geleidelijk
wordt gespreid over de tijd. In plaats van pieken en da-
len in resultaat, ontstaat zo een stabieler patroon waarin
investeringen beter worden geabsorbeerd in de exploi-
tatie. Daarnaast zorgt een consistent ritme ervoor dat
winkels minder afhankelijk zijn van één grote verbou-
wing en beter kunnen inspelen op veranderende klant-
behoeften.

Dit leidt tot een belangrijk inzicht voor de praktijk. Niet
investeren is op termijn net zo risicovol als te veel inves-
teren in één keer. Beide uitersten leiden tot suboptimale
prestaties, zij het via verschillende mechanismen. De
data ondersteunen daarmee het beeld van een opti-
male bandbreedte, waarin het rendement het hoogst is
bij een gematigd en consistent investeringsniveau. De
uitdaging voor ondernemers ligt dan ook niet in het
maximaliseren of minimaliseren van investeringen, maar
in het vinden van het juiste ritme. Juist dat ritme bepaalt
of een winkel actueel blijft zonder dat de exploitatie on-
nodig onder druk komt te staan.

Van projectmatig naar structureel investeren

De implicatie hiervan is fundamenteel. Waar investerin-
gen vaak projectmatig worden benaderd, met grote
verbouwingen gevolgd door langere periodes van rela-
tieve rust, suggereren de data dat een meer modulaire
aanpak effectiever kan zijn. Door continu te blijven in-
vesteren in onderdelen van de winkel, blijft de formule
actueel zonder dat het resultaat tijdelijk zwaar onder
druk komt te staan. Daarmee verschuift de focus van
incidentele vernieuwing naar structurele optimalisatie.
Dit vraagt om een andere manier van plannen: minder
denken in projecten, meer in doorlopende verbetering.

De kern is daarmee eenvoudig samen te vatten, maar
lastig in de praktijk te realiseren. De best presterende
winkels investeren niet het meest, maar het meest con-
sistent. Dat maakt investeringsbeleid niet alleen een fi-
nanciéle keuze, maar een strategisch instrument dat di-
rect samenhangt met duurzame performance. Onder-
nemers die investeren met discipline in plaats van im-
puls, bouwen aan een stabieler rendement én een ster-
ker concurrentievoordeel.

Investeren met balans: de sleutel tot duurzaam rendement

De relatie tussen investeringsniveau (afschrijvingen % van omzet) en resultaat is geen rechte lijn.

1. DE REALITEIT IN DE DATA 2. HOE WERKT HET MECHANISME? 3. WAT BETEKENT DIT?

Te lage investeringen,
lager resultaat

Onder optimale niveau blijft het
gemiddeld resultaat achter.

Gemiddeld resultaat (% van omzet)

Optimale balans,
hoogste rendement

Winkels in het midden
presteren gemiddeld het best.

Te hoge investeringen,
druk op rendement

Boven optimale niveau daalt het

gemiddeld resultaat weer.

Investeren beinvloedt het resultaat via
commerciéle kracht en kostenstructuur.
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Investeren is geen kostenpost,
maar een middel

Goed investeren versterkt de commerciéle kracht
en betaalt zich terug in rendement.
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Spreiding in resultaat binnen formules is groter dan tussen formules. Kijk vooruit, maar houd grip

mﬁ Twee winkels met dezelfde formule kunnen verder uit elkaar liggen dan @ Investeer met oog op de toekomst, maar blijf

twee winkels uit verschillende formules. sturen op rendement en terugverdientijd.
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De best presterende winkels investeren niet het meest, Focus op Pas toe met Meer grip op

wat overal formule- processen =

maar investeren het beste: met balans, focus en rendement als uitgangspunt. @ 5:::) il I boter resultaat
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6 FULL-SERVICE VERSUS DISCOUNT

De verschuivende krachtverhouding in de markt
De supermarktsector beweegt zich steeds nadrukkelij-
ker langs twee uitersten. Aan de ene kant zien we de
verdere opmars van hard discount en merkdiscount,
aan de andere kant het full service segment dat zich
moet herpositioneren in een markt waarin prijsbewust-
zijn structureel hoger is geworden. Waar deze segmen-
ten jarenlang naast elkaar konden groeien, wordt de
onderlinge spanning inmiddels duidelijker zichtbaar. De
markt beweegt niet alleen richting polarisatie, maar
doet dat in een tempo dat veel ondernemers verrast.
De traditionele balans tussen prijs, service en assorti-
ment verschuift sneller dan formules hun positionering
kunnen aanpassen.

De groei van discount is daarbij geen tijdelijk fenomeen.
In 2025 zagen discounters hun marktaandeel verder
toenemen, met een groei van meer dan 1 procentpunt
en honderden miljoenen euro’s extra omzet. Ook op
Europees niveau zet deze trend al langer door, waarbij
discountformats structureel terrein winnen doordat
consumenten nadrukkelijker op zoek zijn naar waarde
en prijszekerheid. Dit wordt versterkt door het feit dat
consumenten, ondanks afnemende inflatie, prijsbewust
blijven en minder gevoelig zijn geworden voor promo-
ties alleen. Daarnaast speelt mee dat veel huishoudens
hun uitgaven structureel anders zijn gaan organiseren:
minder impulsaankopen, meer planning, en een grotere
focus op vaste lage prijzen. Hierdoor wordt het speel-
veld voor full service formules steeds uitdagender.

Full service moet opnieuw kiezen

Voor full service formules betekent dit dat het speelveld
fundamenteel is veranderd. Waar voorheen een breed
assortiment, service en een goede locatie voldoende
konden zijn om het verschil te maken, is dat vandaag
de dag niet meer vanzelfsprekend. De consument ver-
gelijkt scherper, maakt bewustere keuzes en verwacht
dat de hogere prijs ook daadwerkelijk wordt waarge-
maakt in beleving, gemak of kwaliteit. Full service zon-
der duidelijke meerwaarde wordt daarmee kwetsbaar.

Dat dwingt tot scherpere positionering. Ondernemers
zullen explicieter moeten bepalen waar zij voor staan en

‘De vraag is niet langer of discount
groeit, maar hoe u zich daar als on-
dernemer toe verhoudt.’

16

voor welke klant zij relevant willen zijn. Is dat gemak,
vers beleving, service, lokale verankering of een combi-
natie daarvan? En minstens zo belangrijk: wordt dat
ook consequent door vertaald naar de winkelvloer? Het
verschil zit daarbij niet in één element, maar in de sa-
menhang. Een sterke versafdeling zonder bijpassende
service of uitstraling verliest zijn kracht, net zoals een
mooie winkel zonder duidelijke prijsperceptie zijn ge-
loofwaardigheid verliest. Full service moet dus niet al-
leen kiezen, maar die keuze ook zichtbaar en voelbaar
maken in elke meter van de winkel. Daar komt bij dat
de consument steeds minder tolerant is voor inconsis-
tenties. Een winkel die op maandag topkwaliteit biedt
en op donderdag zichtbaar moeite heeft met beschik-
baarheid, verliest sneller vertrouwen dan voorheen. De

:

|
!

%
“

_a.-——
1 §

~

.
;‘




lat ligt hoger, en de klant vergelijkt continu, zowel bin-
nen de formule als met discount.

De kracht van lokaal ondernemerschap
Tegelijkertijd ontstaat juist hier ruimte voor zelfstandig
ondernemerschap. Waar discount per definitie sterk
leunt op schaal, uniformiteit en kostenleiderschap, ligt
de kracht van de zelfstandige supermarkt juist in lokale
relevantie en flexibiliteit. Ondernemers die hun lokale
markt begrijpen, inspelen op specifieke klantbehoeften
en hun winkel daarop aanpassen, kunnen zich nadruk-
kelijk onderscheiden van zowel discount als formule ge-
stuurde filialen. Dat vraagt wel om actief ondernemer-
schap. Niet alleen uitvoeren wat de formule voorschrijft,
maar bewust keuzes maken in assortiment, presenta-
tie, service en lokale positionering.

Daarbij speelt ook het bredere verdienmodel een rol. In
een markt waarin prijsdruk toeneemt en marges onder
spanning staan, wordt het steeds belangrijker om
scherp te sturen op de balans tussen omzet, marge en
kosten. Discount wint op prijs en eenvoud, maar full
service kan winnen op waarde creatie, mits deze
waarde ook daadwerkelijk wordt gerealiseerd en erva-
ren door de klant. Dat vraagt om discipline in uitvoering
en consistentie in keuzes. Juist hier kan de zelfstandige
ondernemer het verschil maken: door sneller te scha-
kelen, beter te luisteren naar de lokale klant en keuzes
te maken die passen bij de specifieke markt waarin hij
opereert. Daarnaast biedt lokaal ondernemerschap de
mogelijkheid om onderscheid te maken op aspecten
die voor grote ketens moeilijk schaalbaar zijn: lokale sa-

menwerkingen, community-initiatieven, regionale pro-
ducten en een herkenbare winkelidentiteit. Dit zijn ele-
menten die niet alleen omzet genereren, maar ook loy-
aliteit en merk-voorkeur versterken.

Kiezen wordt onvermijdelijk

De verwachting is dat deze ontwikkeling zich de ko-
mende jaren verder doorzet. De Europese supermarkt-
sector blijfft groeien, maar een belangrik deel van die
groei wordt gedreven door prijs en niet door volume.
Tegelijkertijd kiezen retailers steeds vaker voor een dui-
delijke strategische richting: ofwel schaal en kostenlei-
derschap, ofwel onderscheid en specialisatie. De
ruimte voor het “midden” wordt daarmee kleiner.

Voor ondernemers betekent dit dat niet kiezen steeds
minder een optie is. De vraag is niet langer of discount
groeit, maar hoe u zich daar als ondernemer toe ver-
houdt. Dat begint bij een scherpe analyse van uw eigen
winkel: waar ligt uw onderscheidend vermogen, hoe
wordt dat ervaren door uw klant en hoe vertaalt zich dat
naar rendement? Ondernemers die deze vragen actief
beantwoorden en hun winkel daarop inrichten, creéren
ruimte om zich te onderscheiden in een markt die
steeds competitiever wordt. Het vermogen om te kie-
zen, en die keuze consequent vol te houden, wordt
daarmee een bepalende succesfactor. In essentie
draait het om strategische helderheid: weten wie u
bent, voor wie u er bent en waar u waarde toevoegt.
Ondernemers die dat scherp hebben, bouwen aan een
positie die minder afhankelijk is van prijsschommelingen
en meer van eigen kracht.
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7 FRANCHISE ONTWIKKELINGEN

Franchise blijft sterk, maar verandert

Franchise is al decennialang een bewezen model bin-
nen de supermarktsector. De combinatie van een
sterke formule, schaalvoordelen en lokaal ondernemer-
schap heeft in veel gevallen geleid tot betere prestaties
dan filialen. Dat is geen toeval. Ondernemers die direct
financieel betrokken zijn bij hun winkel, sturen anders,
zijn scherper op kosten en dichter op hun klant. Juist
dat maakt franchise krachtig.

‘De toegevoegde waarde zit niet in
het franchisemodel zelf, maar in de
manier waarop het wordt ingevuld.’

Tegelijkertijd is de invulling van dat model de afgelopen
jaren duidelijk veranderd. De vraag is dan ook niet zo-
zeer of franchise nog toegevoegde waarde heeft, maar
waar die waarde vandaag de dag precies zit en hoe
deze zich ontwikkelt. De essentie van franchise blijft
overeind, maar de manier waarop waarde wordt gecre-
eerd verschuift zichtbaar door veranderende markt-
dynamiek, hogere complexiteit en nieuwe verwachtin-
gen van zowel consument als formule.

De opkomst van multifranchise

Waar de franchisenemer traditioneel sterk gericht was
op de dagelikse operatie van één winkel, zien we
steeds vaker een verschuiving naar multifranchise. On-
dernemers sturen meerdere winkels aan en bewegen
zich daarmee van een uitvoerende rol naar een meer
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strategische positie. Dat vraagt om andere vaardighe-
den. Minder focus op de winkelvloer zelf en meer na-
druk op het aansturen van teams, het bewaken van
structuur en het maken van keuzes op portfolioniveau.
Deze ontwikkeling heeft directe gevolgen voor de ma-
nier waarop ondernemerschap wordt ingevuld. De on-
dernemer wordt minder “meewerkend voorman” en
meer regisseur van zijn organisatie. Dat betekent ook
dat de toegevoegde waarde verschuift. Niet alleen in de
kwaliteit van de uitvoering in de winkel, maar juist in het
vermogen om meerdere winkels consistent te laten
presteren, mensen te ontwikkelen en processen te bor-
gen. Daarmee ontstaat een nieuw type ondernemer:
meer vergeliikbaar met een kleine retailorganisatie dan
met een individuele winkel. Dit vraagt om
professionalisering, leiderschap en een duidelijke visie
op groei en schaalbaarheid.

Nieuwe balans tussen formule en ondernemer
Tegelijkertijd verandert daarmee ook de relatie met de
formule. Waar de behoefte voorheen vooral lag in dui-
delijke kaders, ondersteuning en operationele sturing,
zien we dat ondernemers steeds meer behoefte heb-
ben aan andere vormen van ondersteuning. Denk aan
inzicht in data, benchmarking, strategische sparring en
flexibiliteit binnen de formule om lokaal te kunnen stu-
ren. De ondernemer weet in veel gevallen zelf hoe de
winkel moet draaien, maar zoekt meer ondersteuning in
het verbeteren van prestaties en het maken van onder-
bouwde keuzes.
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Daarmee ontstaat een nieuw spanningsveld. De kracht
van franchise zit in uniformiteit en schaal, maar de
kracht van de ondernemer juist in lokale invulling en
flexibiliteit. Juist in een periode waarin marges onder
druk staan, wordt die balans belangrijker. Ondernemers
kijken scherper naar waar zij daadwerkelijk waarde toe-
voegen en waar zij afhankelijk zijn van de formule.

Wat daarbij opvalt, is dat de lokale toegevoegde
waarde van de ondernemer niet afneemt, maar juist be-
langrijker wordt. In een markt waarin discount groeit en
concurrentie toeneemt, ligt het onderscheidend ver-
mogen steeds vaker in de lokale invulling. Ondernemers
die hun klant kennen, inspelen op lokale behoeften en
hun winkel daarop aanpassen, creéren een positie die
moeilijk te kopiéren is door zowel discount als filialen.

‘De ondernemer die zijn organisatie
professionaliseert, zijn teams ver-
sterkt en zijn lokale markt écht be-
grijpt, creéert een voordeel dat niet
eenvoudig te kopiéren is’

De ontwikkeling naar multifranchise doet daar niets aan
af, maar verandert wel de manier waarop die waarde
wordt gerealiseerd. Lokale relevantie ontstaat niet meer
alleen door de ondernemer zelf op de winkelvloer, maar
via de teams die hij of zij aanstuurt. Dat vraagt om in-
vesteren in mensen, structuur en cultuur. De kwaliteit
van de organisatie wordt daarmee een steeds belang-
rijkere succesfactor. Daarnaast groeit de behoefte aan

wederkerigheid in de relatie tussen formule en onder-
nemer. Ondernemers verwachten meer transparantie,
voorspelbaarheid en ruimte om lokaal te sturen, terwijl
formules juist behoefte hebben aan consistentie, schaal
en merkbewaking. Het vinden van die nieuwe balans
wordt een van de belangrijkste strategische vraagstuk-
ken voor de komende jaren.

Waar de ondernemer écht waarde toevoegt

Voor ondernemers betekent dit dat het niet voldoende
is om “goed te draaien” binnen de kaders van de for-
mule. De vraag wordt steeds nadrukkelijker: waar voeg
ik als ondernemer daadwerkelijk waarde toe? Is dat in
kostenbeheersing, in lokale positionering, in teamont-
wikkeling of in de manier waarop meerdere winkels
worden aangestuurd? Het antwoord op die vraag be-
paalt in toenemende mate het verschil in resultaat.

Franchise blijft daarmee een krachtig model, maar geen
vanzelfsprekend succes. De toegevoegde waarde zit
niet in het model zelf, maar in de manier waarop het
wordt ingevuld. Ondernemers die hun rol actief ontwik-
kelen, meebewegen met de schaal van hun organisatie
en tegelijkertijd lokaal relevant blijven, bouwen aan een
duurzame voorsprong. Juist in een markt waarin ver-
schillen toenemen, wordt dat steeds zichtbaarder. De
ondernemer die zijn organisatie professionaliseert, zijn
teams versterkt en zijn lokale markt écht begrijpt, cre-
eert een voordeel dat niet eenvoudig te kopiéren is, niet
door discount, niet door filialen en ook niet door andere
ondernemers. Daarmee verschuift franchise van een
model dat vooral structuur biedt, naar een model
waarin ondernemerschap zelf de doorslag geeft.

















































































