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CHAPTER 1 : INTRODUCTION TO THE RESEARCH PROBLEM 

 

T h e  a i m  o f  t h i s  r e s e a r c h  i s  t o  p r o d u c e  a  l i s t  o f  m o d e r a t i n g  

f a c t o r s  t h a t  i n f l u e n c e  t h e  w a y  t h a t  p r o d u c t i v i t y  i s  

m e a s u r e d  w i t h i n  r e t a i l  s t o r e s ,  a n d  f o r  t h i s  l i s t  t o  b e  u s e d  

a s  a  t o o l  t o  b e n c h m a r k  a n d  a s s i s t  w i t h  t h e  o p e n i n g  o f  n e w  

r e t a i l  s t o r e s .   

 

A c c o r d i n g  t o  P o r t e r  ( 1 9 9 6 ) ,  t h e  o n l y  m e a n i n g f u l  c o n c e p t  

o f  c o m p e t i t i v e n e s s  i s  p r o d u c t i v i t y .   

 

F i g u r e  1 ,  i l l u s t r a t e s  t h e  w a y  i n  w h i c h  P i c k  ' n  P a y  

m e a s u r e s  t h e i r  p r o d u c t i v i t y .  I t  i l l u s t r a t e s  t h e  a v e r a g e  

u n i t s  s o l d ,  p e r  h o u r  w o r k e d ,  w i t h i n  a l l  P i c k  ' n  P a y  s t o r e s  

i n  G a u t e n g .   

 

Pick 'n Pay Gauteng Region - Wages Units Per Man Hour
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U
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ts
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2004 38 36 40 37 40 37 40 37 38 39 36 38

2005 36 35 38 39 39 39 50 37 38 39 37 38

"2006" 36 34 38 36 39 38 40 39 41 41 39 40

2007 38 35 38 34 35 35 36 35 37
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F i g u r e  I :  P i c k  ' n  P a y  G a u t e n g  u n i t s  p e r  m a n - h o u r  w o r k e d .  
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O n e  c a n  s e e  t h a t  t h e r e  h a s  o n l y  b e e n  a n  i m p r o v e m e n t  i n  

p r o d u c t i v i t y  w i t h i n  t h e  l a s t  s i x  m o n t h s  o f  t h e  2 0 0 6  y e a r  

a n d  t h a t  t h e  y e a r  2 0 0 7  i s  a l r e a d y  s h o w i n g  a  d r a m a t i c  

d e c l i n e  i n  p r o d u c t i v i t y .  T h i s  d e c l i n e  w a s  c a u s e d  b y  a  

c h a n g e  i n  s t r a t e g y ,  w h e r e b y  P i c k  ' n  P a y  t r i e d  t o  i n c r e a s e  

c u s t o m e r  s a t i s f a c t i o n  a n d  s a l e s  b y  h a v i n g  a l l  t i l l s  o p e n  

f r o m  3 p m  i n  t h e  a f t e r n o o n s  d u r i n g  w e e k  d a y s  a n d  f o r  t h e  

w h o l e  d a y  o v e r  w e e k e n d s .  T o d a y ,  t h e  a l l  i m p o r t a n t  

q u e s t i o n  i s :  C o u l d  p r o d u c t i v i t y  b e  b e t t e r ?  I f  s o ,  w h a t  

f a c t o r s  c o u l d  i n f l u e n c e  p r o d u c t i v i t y ?   

 

A f t e r  a  v i s i t  t o  t h e  P i c k  a  P a y  H e a d  o f f i c e  i n  K e n s i n g t o n ,  

w h e r e  a n  i n t e r v i e w  w a s  c o n d u c t e d  w i t h  t h e  F i n a n c i a l  

D i r e c t o r ,  M r .  P e t r u s  S t e y n ,  i t  w a s  c l e a r  t h a t  l a b o u r  

c o n t r i b u t e d  u p  t o  6 0 %  o f  t h e  t o t a l  e x p e n s e s  f o r  P i c k  ' n  

P a y  R e t a i l e r s  G a u t e n g .  

 

R a t c h f o r d  a n d  S t o o p s  ( 1 9 8 8 )  a l s o  c o n f i r m s  t h a t  r e t a i l i n g  

i s  a  l a b o u r - i n t e n s i v e  s e r v i c e  t h a t  i s  d i f f i c u l t  t o  c o n t r o l  a n d  

i m p r o v e ,  a n d  p r o d u c t i v i t y  g a i n s  c a n  b e  h a r d  t o  a c h i e v e .  

 

T h i s  h o w e v e r  r a i s e s  t h e  q u e s t i o n  o n  w h y  i t  i s  s o  d i f f i c u l t  

t o  a c h i e v e  p r o d u c t i v i t y  g a i n s .  P o r t e r  ( 1 9 9 6 ,  p .  4 0 )  s h e d s  

m o r e  l i g h t  o n  t h i s  m a t t e r  b y  s t a t i n g  t h a t ,  “ u l t i m a t e l y  a l l  
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d i f f e r e n c e s  b e t w e e n  c o m p a n i e s  i n  c o s t  o r  p r i c e  d e r i v e  

f r o m  t h e  h u n d r e d s  o f  a c t i v i t i e s  r e q u i r e d  t o  c r e a t e ,  

p r o d u c e ,  s e l l  a n d  d e l i v e r  t h e i r  p r o d u c t s  a n d  s e r v i c e s ,  

s u c h  a s  c a l l i n g  o n  c u s t o m e r s ,  a s s e m b l i n g  f i n a l  p r o d u c t s ,  

a n d  t r a i n i n g  e m p l o y e e s .  C o s t  i s  g e n e r a t e d  b y  p e r f o r m i n g  

a c t i v i t i e s ,  a n d  c o s t  a d v a n t a g e  a r i s e s  f r o m  p e r f o r m i n g  

p a r t i c u l a r  a c t i v i t i e s  m o r e  e f f i c i e n t l y  t h a n  c o m p e t i t o r s .  

S i m i l a r l y ,  d i f f e r e n t i a t i o n  a r i s e s  f r o m  b o t h  t h e  c h o i c e  o f  

a c t i v i t i e s  a n d  h o w  t h e y  a r e  p e r f o r m e d .   

 

A c t i v i t i e s ,  t h e n ,  a r e  t h e  b a s i c  u n i t s  o f  c o m p e t i t i v e  

a d v a n t a g e ” .  

 

T h e r e f o r e ,  m e a s u r i n g  a n d  i m p r o v i n g  p r o d u c t i v i t y  a r e  

i m p o r t a n t  t a s k s  b o t h  f o r  s o c i e t y  ( c u s t o m e r s )  a n d  f o r  t h e  

i n d i v i d u a l  r e t a i l  s t o r e s  i n  t h a t  i t  c o u l d  l e a d  t o  l a r g e r  

p r o f i t s  a n d / o r  l o w e r  p r i c e s .  P r o d u c t i v i t y  g a i n s  i n  r e t a i l  

s t o r e s  t h a t  l e a d  t o  l o w e r  p r i c e s  f o r  t h e  c o n s u m e r  w o u l d  

b e n e f i t  v i r t u a l l y  e v e r y b o d y  i n  t h e  e c o n o m y ,  p a r t i c u l a r l y  

t h e  v e r y  p o o r  p e o p l e  i n  S o u t h  A f r i c a  w h o  s p e n d s  a  

r e l a t i v e l y  h i g h  s h a r e  o f  t h e i r  i n c o m e  o n  f o o d .  

   

D u b e l a a r ,  B h a r g a v a  a n d  F e r r a r i n  ( 2 0 0 2 )  d e f i n e  

p r o d u c t i v i t y  a t  i t s  m o s t  b a s i c  l e v e l ,  a s  t h e  r a t i o  o f  t h e  



                                                                P a g e   4

o u t p u t  d i v i d e d  b y  t h e  i n p u t s  r e q u i r e d  t o  p r o d u c e  t h e  

o u t p u t s .  

 

D u b e l a a r ,  B h a r g a v a  a n d  F e r r a r i n  ( 2 0 0 2 ,  p .  4 1 7 )  s t a t e  t h a t  

“ r e t a i l  p r o d u c t i v i t y  m e a s u r e m e n t  h a s  c o m m o n l y  u s e d  

r a t i o s  o f  o u t p u t s ,  s u c h  a s  s a l e s ,  a n d  i n p u t  f a c t o r s  l i k e  

c a p i t a l  a n d  l a b o u r  t o  m e a s u r e  d i f f e r e n t  f a c e t s  o f  

p r o d u c t i v i t y .  H o w e v e r ,  t h e s e  s t o r e  s p e c i f i c  r a t i o s  a r e  

l i k e l y  t o  b e  i n f l u e n c e d  b y  o t h e r  c o n t e x t - s p e c i f i c  f a c t o r s  

a f f e c t i n g  t h e  r e l i a b i l i t y  a n d  v a l i d i t y  o f  t h e s e  m e a s u r e s ” .  

 

T h i s  h o w e v e r  h a s  l e d  t o  t h e  q u e s t i o n ,  o f ,  “ C o u l d  i t  b e  t h a t  

r e t a i l  s t o r e s  w i t h  m o r e  o r  l e s s  t h e  s a m e  t u r n o v e r  r a n d  

v a l u e  a n d  s t a f f i n g  n u m b e r s  h a v e  d i f f e r e n t  l e v e l s  o f  

p r o d u c t i v i t y ?  A n d  i f  s o ,  w h a t  c o u l d  b e  t h e  u n d e r l y i n g  

m o d e r a t i n g  f a c t o r s  t h a t  a f f e c t  p r o d u c t i v i t y  p o s i t i v e l y  o r  

n e g a t i v e l y  w i t h i n  t h e s e  r e t a i l  s t o r e s ?  

 

T h e r e f o r e ,  i t  s e e m s  a s  i f  t h e  v a l i d  m e t h o d s  o f  p r o d u c t i v i t y  

m e a s u r e m e n t  f o r  r e t a i l  s t o r e s  n e e d  f u r t h e r  d e v e l o p m e n t  

s e e i n g  t h a t  D u b e l a a r ,  B h a r g a v a  a n d  F e r r a r i n  ( 2 0 0 2 )  

c o n f i r m s  t h a t  r e t a i l  p r o d u c t i v i t y  c a n  b e  u s e d  t o  

d i f f e r e n t i a t e  s t o r e s  a n d  p r o v i d e  t h e  f o u n d a t i o n  t o  d e v e l o p  

s t r a t e g i e s  f o r  g r o w t h  a n d  d i v e r s i f i c a t i o n .   
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T h e  n e x t  c h a p t e r  w i l l  t a k e  a  l o o k  a t  w h a t  o t h e r  p o t e n t i a l  

m o d e r a t i n g  f a c t o r s  t h e r e  m i g h t  b e  t h a t  c o u l d  i n f l u e n c e  

p r o d u c t i v i t y  a n d  t h a t  m i g h t  a s s i s t  u s ,  o r  e v e n  c h a n g e  t h e  

w a y  o n e  w o u l d  m e a s u r e  p r o d u c t i v i t y  i n  r e t a i l  s t o r e s .  

 



                                                                P a g e   6

CHAPTER 2 : LITERATURE REVIEW 
 

2 . 1  I N T R O D U C T I O N  

 

A c c o r d i n g  t o  M a t h i s  a n d  J a c k s o n  ( 2 0 0 0 ) ,  t h e  m o r e  

p r o d u c t i v e  a n  o r g a n i z a t i o n ,  t h e  b e t t e r  i t s  c o m p e t i t i v e  

a d v a n t a g e ,  b e c a u s e  i t ’ s  c o s t  t o  p r o d u c e  a  u n i t  o f  o u t p u t  i s  

l o w e r .  H o w e v e r ,  b e t t e r  p r o d u c t i v i t y  d o e s  n o t  n e c e s s a r i l y  

m e a n  m o r e  i s  p r o d u c e d ;  p e r h a p s  f e w e r  p e o p l e  ( o r  l e s s  

m o n e y  o r  t i m e )  w a s  u s e d  t o  p r o d u c e  t h e  s a m e  a m o u n t .  

 

T h e r e f o r e  i t  i s  i m p o r t a n t  t o  m e a s u r e  p r o d u c t i v i t y  

a c c u r a t e l y .  

 

G r o b l e r ,  W a r n i c h ,  C a r r e l l ,  E l b e r t  a n d  H a t f i e l d  ( 2 0 0 6 ,  p .  

1 4 6 )  s t a t e s  “ A n  a c c u r a t e  m e a s u r e  o f  p r o d u c t i v i t y  i s  v i t a l  

t o  a n y  o r g a n i z a t i o n a l  i m p r o v e m e n t  e f f o r t .  F o r  b u s i n e s s e s  

t h e  p r i m e  o b j e c t i v e  o f  p r o d u c t i v i t y  m e a s u r e m e n t  i s  t o  g a i n  

t h e  c o m p e t i t i v e  a d v a n t a g e .  T h e  i d e a  i s  t o  e s t a b l i s h  t h e  

p r e v a i l i n g  p r o d u c t i v i t y  l e v e l s  a n d  t h e n  t o  i m p r o v e  t h e s e  

r a t i n g s  b y  s y s t e m a t i c  o r g a n i z a t i o n a l  o r  t e c h n o l o g i c a l  

s t e p s  s o  t h a t  t h e  b u s i n e s s  p e r f o r m s  b e t t e r  t h a n  i t s  

c o m p e t i t o r s ” .  
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T h e r e f o r e  i t  i s  n o t  o n l y  i m p o r t a n t  t o  m e a s u r e  p r o d u c t i v i t y  

a c c u r a t e l y ,  b u t  o n e  s h o u l d  a l s o  i n s u r e  t h a t  o n e  f u l f i l l  i n  

t h e  r e q u i r e m e n t  f o r  s o u n d  p r o d u c t i v i t y  m e a s u r e m e n t s .  

 

A c c o r d i n g  t o  G r o b l e r  e t  a l .  ( 2 0 0 6 )  t h e r e  a r e  a  n u m b e r  o f  

r e q u i r e m e n t s  f o r  s o u n d  p r o d u c t i v i t y  m e a s u r e m e n t s .  T h e  

r e q u i r e m e n t s  a s  s u g g e s t e d  b y  G r o b l e r  e t  a l .  ( 2 0 0 6 )  a r e :  

 

•  M e a s u r e m e n t s  s h o u l d  b e  u n d e r s t o o d  a n d  t r u s t e d  b y  

t h o s e  b e i n g  m e a s u r e d .   

•  T h e  r e s u l t s  s h o u l d  i n d i c a t e  w h o  o r  w h a t  i s  b e i n g  

m e a s u r e d .   

•  T h e  r e s u l t  m u s t  g i v e  c l e a r  s i g n a l s  t o  m a n a g e m e n t  o f  

t h e  a c t i o n  t h a t  s h o u l d  b e  t a k e n  t o  i m p r o v e  

p r o d u c t i v i t y  a n d  p r o f i t s .  

•  A l l  t h e  o p e r a t i o n s  w i t h i n  t h e  b u s i n e s s  ( i n  t h i s  c a s e  

r e t a i l  s t o r e s )  s h o u l d  b e  i n c l u d e d .  

 

T h i s  t h i r d  p o i n t  i s  e x t r e m e l y  i m p o r t a n t  a n d  G r o b l e r  e t  a l .  

( 2 0 0 6 )  s t a t e  t h a t  u n l e s s  t h e  r o l e  o f  p r o d u c t i v i t y  i n  

a c h i e v i n g  c o r p o r a t e  g o a l s  c a n  b e  i d e n t i f i e d ,  p r o d u c t i v i t y  

m e a s u r e m e n t  a n d  i m p r o v e m e n t  w i l l  n o t  b e  a c h i e v e d .  
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A c c o r d i n g  t o  D u b e l a a r  e t  a l .  ( 2 0 0 2 ) ,  “ a  c e n t r a l  t h e m e  o f  

t h e  r e s e a r c h  o n  r e t a i l  p r o d u c t i v i t y  h a s  b e e n  o n  i s s u e s  o f  

m e a s u r e m e n t ” .  

 

A c c o r d i n g  t o  D u b e l a a r  e t  a l .  ( 2 0 0 2 )  “ a t  a  t a c t i c a l  l e v e l  f o r  

m u l t i - u n i t  f i r m s ,  a  m a n a g e r s ’  c o n t r o l  a n d  e x p a n s i o n  

s t r a t e g i e s  b e g i n  w i t h  a  a s s e s s m e n t  o f  t h e  r e l a t i v e  s t o r e  

p r o d u c t i v i t y  l e v e l ” .  

 

R a t c h f o r d  ( 2 0 0 3 )  i n v e s t i g a t e d  t h e  c h a n g e s  i n  t h e  m i x  o f  

s e r v i c e s  o f f e r e d  b y  f o o d  s t o r e s  t h a t  a r e  n o t  r e f l e c t e d  i n  

t h e  o u t p u t  m e a s u r e  e m p l o y e d .  R a t c h f o r d  ( 2 0 0 3 ,  p .  1 8 0 )  

s t a t e s  t h a t  “ w h i l e  t h e  o f f i c i a l  p r o d u c t i v i t y  m e a s u r e s  m a y  

a c c u r a t e l y  m e a s u r e  t h e  r a t i o  o f  p h y s i c a l  o u t p u t  t o  l a b o u r  

i n p u t ,  o u r  r e s u l t s  i n d i c a t e  t h a t  t h e y  d o  n o t  p r o v i d e  a  

a c c u r a t e  o v e r a l l  p i c t u r e  o f  t h e  p e r f o r m a n c e  o f  t h e  f o o d  

r e t a i l  i n d u s t r y .  A t t e n t i o n  m u s t  b e  p a i d  t o  e x a c t l y  w h a t  t h e  

o f f i c i a l  i n d e x e s  m e a s u r e ,  a n d  t o  w h e t h e r  t h e s e  m e a s u r e s  

a c c u r a t e l y  c a p t u r e  t h e  c o n d i t i o n s  o f  a  g i v e n  i n d u s t r y ” .  

 

M u l t i p l e  o u t p u t  a n d  i n p u t  f a c t o r s  h a v e  t h e r e f o r e  b e e n  

u s e d  t o  i n v e s t i g a t e  r e t a i l  p r o d u c t i v i t y  ( D u b e l a a r  e t  a l . ,  

2 0 0 2 ) .   
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D u b e l a a r  e t  a l .  ( 2 0 0 2 ) ,  p r o v i d e  a  l i s t  o f  v a r i a b l e s  s u c h  a s  

n u m b e r  o f  t r a n s a c t i o n s ,  s a l e s ,  s e l l i n g  s p a c e ,  n u m b e r  o f  

c h e c k o u t s ,  g r o s s  m a r g i n ,  t o t a l  n u m b e r  o f  p e o p l e  

e m p l o y e d ,  t o t a l  n u m b e r  o f  p a r t - t i m e  e m p l o y e e s  e t c .  t h a t  

h a v e  a n  i m p a c t  o n  p r o d u c t i v i t y .  

 

T a b l e  1  b e l o w  ( s e e  n e x t  p a g e )  g i v e s  a  s u m m a r y  o f  t h e  

f a c t o r s  t h a t  w i l l  b e  d i s c u s s e d  i n  t h e  f o l l o w i n g  s e c t i o n ,  a s  

m o d e r a t i n g  f a c t o r s  t h a t  i n f l u e n c e  p r o d u c t i v i t y  i n  t h e  r e t a i l  

s e c t o r .
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M o d e r a t i n g  

F a c t o r  
L i t e r a t u r e  K e y  P o i n t s  

Service area 
sales 
part ic ipat ion,  
sales mix and 
gross prof i t  

Ratchford (2003) 
 
Gr i f f i th and 
Harmgart  (2005) 

-  The mix in services offered by 
retai l  s tores affects product iv i ty 

-  Service areas are labour 
intensive and the more they 
contr ibute to a stores sales mix,  
the less product ive the store wi l l  
be 

-  The loss in product iv i ty could 
mean a gain in prof i tabi l i ty 

Shr inkage 
Bai ley (2006) 
 
Snocken (2003) 

-  Theft  by employees is  a 
s igni f icant source of shr inkage 
in retai l  

-  Employees are so busy steal ing 
that  they neglect  their  dut ies 
and the store becomes less 
productive OR employees are 
scared of being caught steal ing 
and they perform their  dut ies 
very wel l  in order not to draw 
at tent ion to themselves 

Basket s ize Gartner (2004) 

-  The shopping basket can te l l  us 
a lot  about how customers shop 

-  Di f ferent basket s izes ref lects 
di f ferent  shopping pat terns and 
customer needs -  which ref lects 
di f ferent act ivi t ies that needs to 
be performed in store -  and 
act iv i t ies have a af fect on 
product iv i ty.  

Staf f  
Complement and 
workforce 
f lexib i l i ty 

Green and 
Leeves (2004) 
 
Natt i  (1990) 

-  The more f lexib le the workforce,  
the better  i t  can be adjusted to 
business needs and the better  
product iv i ty wi l l  be. 

-  Casual  posi t ions could be used 
as a screening test  and only the 
most product ive casuals could 
be employed as fu l l  t imers.  This 
in turn wi l l  improve product ivi ty.  

Management 
Experience 

Mathis and 
Jackson (2000) 
 
Byars and Rue 
(1994) 

-  The more years of  exper ience a 
retai l  s tore manager has, the 
more product ive he wi l l  manage 
his workforce. 

-  However,  years exper ience 
wi thout the proper management 
development techniques may not 
del iver  the expected product iv i ty 
gains  

 
T a b l e  1 :  M o d e r a t i n g  f a c t o r s  o f  r e t a i l  p r o d u c t i v i t y  
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2 . 2  THE MODERATING FACTORS OF RETAIL  PRODUCTIVITY 

 

2 . 2 . 1  S e r v i c e  a r e a  s a l e s  p a r t i c i p a t i o n ,  s a l e s  m i x  a n d  

g r o s s  p r o f i t  

 

A c c o r d i n g  t o  G a r r i s o n ,  N o r e e n  a n d  B r e w e r  ( 2 0 0 6 ,  p .  1 4 7 -

1 4 8 ) ,  “ a  p r o c e s s i n g  d e p a r t m e n t  i s  p a r t  o f  a n  o r g a n i z a t i o n  

w h e r e  w o r k  i s  p e r f o r m e d  o n  a  p r o d u c t  a n d  w h e r e  

m a t e r i a l s ,  l a b o u r  o r  o v e r h e a d  c o s t s  a r e  a d d e d  t o  t h e  

p r o d u c t ” .  

 

R a t c h f o r d  ( 2 0 0 3 )  i n d i c a t e d  t h a t  t h e  c h a n g e s  i n  t h e  m i x  o f  

s e r v i c e s  o f f e r e d  b y  f o o d  s t o r e s  w e r e  l a r g e l y  r e s p o n s i b l e  

f o r  t h e  d e c l i n e  i n  r e t a i l  p r o d u c t i v i t y .   

 

R a t c h f o r d  ( 2 0 0 3 ,  p .  1 7 2 )  s t a t e s  t h a t  “ a  d e c o m p o s i t i o n  o f  

t h e  B S L  i n d e x  o f  l a b o u r  p r o d u c t i v i t y  i n  f o o d  r e t a i l i n g  

i n d i c a t e s  t h a t ,  i n c r e a s e s  i n  a m e n i t i e s  a n d  b r e a d t h  o f  

a s s o r t m e n t  w e r e  l a r g e l y  r e s p o n s i b l e  f o r  t h e  m e a s u r e d  

d e c l i n e  i n  t h e  i n d e x .  M e a s u r e d  l a b o u r  p r o d u c t i v i t y  w o u l d  

h a v e  i n c r e a s e d  i f  t h e  m i x  o f  s e r v i c e s  h a d  b e e n  h e l d  

c o n s t a n t .  I n  g e n e r a l ,  o u r  r e s u l t s  i n d i c a t e  t h a t  p r o d u c t i v i t y  

i n  f o o d  r e t a i l i n g  d i d  g r o w  i n  a  w a y  t h a t  o n e  m i g h t  e x p e c t  

g i v e n  t h e  a d o p t i o n  o f  t h e  s c a n n i n g  t e c h n o l o g y  d u r i n g  t h e  
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p e r i o d  o f  o u r  s t u d y ,  a n d  t h a t  t h e  B L S  i n d e x  g i v e s  

p o t e n t i a l l y  m i s l e a d i n g  r e s u l t s  b e c a u s e  i t  f a i l s  t o  c a p t u r e  

t h e  g r o w t h  i n  s e r v i c e s  p r o v i d e d  t o  c u s t o m e r s  t h a t  t o o k  

p l a c e  i n  t h i s  i n d u s t r y  o v e r  t h e  p e r i o d  o f  t h i s  s t u d y ” .  

 

G r i f f i t h  a n d  H a r m g a r t  ( 2 0 0 5 )  t h e n  l a t e r  s t a t e  t h a t  “  w h e n  

f i r m s  a r e  o f f e r i n g  d i f f e r e n t i a t e d  p r o d u c t s  ( i n  t h i s  c a s e  

d i f f e r e n t  r e t a i l  p r o p o s i t i o n s  –  f o r  e x a m p l e ,  s u p e r  s t o r e  

v e r s u s  c o n v e n i e n c e  s t o r e )  t h e n  t h e y  m a y  u s e  q u i t e  

d i f f e r e n t  i n p u t s  i n  m a k i n g  t h e  o f f e r i n g ” .  G r i f f i t h e  a n d  

H a r m g a r t  ( 2 0 0 5 )  t h e n  g o  a h e a d  b y  g i v i n g  a n  e x a m p l e  o f  

c o n v e n i e n c e  s t o r e s  t h a t  m a y  b e  m o r e  l a b o u r  i n t e n s i v e ,  

w h i l e  s u p e r m a r k e t s  m a y  u s e  m o r e  a u t o m a t i o n .  

 

A c c o r d i n g  t o  G a r r i s o n ,  N o r e e n  a n d  B r e w e r  ( 2 0 0 6 ) ,  g r o s s  

m a r g i n  p e r c e n t a g e  i s  t h e  d i f f e r e n c e  b e t w e e n  t h e  s e l l i n g  

p r i c e  a n d  t h e  c o s t  p r i c e  o f  a  p r o d u c t  –  e x p r e s s e d  a s  a  

p e r c e n t a g e  o f  t h e  s e l l i n g  p r i c e .  G a r r i s o n ,  N o r e e n  a n d  

B r e w e r  ( 2 0 0 6 ,  p .  7 9 3 )  s t a t e  t h a t  “ t h e  g r o s s  m a r g i n  

p e r c e n t a g e  s h o u l d  b e  m o r e  s t a b l e  f o r  r e t a i l  c o m p a n i e s  

t h a n  f o r  o t h e r  c o m p a n i e s  s i n c e  t h e  c o s t  o f  g o o d s  s o l d  i n  

r e t a i l i n g  e x c l u d e s  f i x e d  c o s t s ” .  

 

A c c o r d i n g  t o  M c L e a r y  ( 2 0 0 0 ) ,  “ I n  a  p u r e  r e t a i l  u n d e r t a k i n g  

a n  i n c r e a s e  w o u l d  s i m p l y  i n d i c a t e  t h a t  t h e  u n d e r t a k i n g  
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h a d  d e c i d e d  t o  i n c r e a s e  t h e  m a r k u p  o n  g o o d s  s o l d ,  o r  

p o s s i b l y  t h a t  t h e r e  h a d  b e e n  m o r e  e f f i c i e n t  b u y i n g ,  w h i c h  

h a d  e l i m i n a t e d  s p o i l a g e ” .  

 

T h e  a b o v e  w o u l d  s u g g e s t  t h a t  t h e  m o r e  l a b o u r  i n t e n s i v e  

s e r v i c e s  r e t a i l e r s  a d d  t o  t h e i r  s a l e s  m i x ,  t h e  l e s s  

p r o d u c t i v e  t h e  s t o r e s  p r o d u c t i v i t y  w o u l d  b e .  T h e  q u e s t i o n  

t h e n  a r i s e s  a t  t o  w h e t h e r  t h e  l o s s  i n  p r o d u c t i v i t y  c o u l d  b e  

m a d e  u p  b y  t h e  a d d i t i o n a l  s a l e s  t h a t  w e r e  g e n e r a t e d  f r o m  

t h e s e  s e r v i c e s  a n d  i f  s o ,  i s  t h e  d e c l i n e  i n  p r o d u c t i v i t y  

s u c h  a  b a d  t h i n g  t h e n ?  

 

2 . 2 . 2  S h r i n k a g e  

 

A c c o r d i n g  t o  B a i l e y  ( 2 0 0 6 ,  p .  8 0 2 ) ,  “ i n v e n t o r y  s h r i n k a g e  

i s  f i n a n c i a l  l o s s  a t t r i b u t a b l e  t o  a  c o m b i n a t i o n  o f  e m p l o y e e  

t h e f t ,  v e n d o r  f r a u d ,  s h o p l i f t i n g ,  a n d  a d m i n i s t r a t i v e  o r  

p r o c e s s  e r r o r ” .   

 

A c c o r d i n g  t o  B a i l e y  ( 2 0 0 6 ,  p .  8 1 2 ) ,  “ r e p e a t e d  s u r v e y s  o f  

r e t a i l  m a n a g e r s  i n  t h e  U S A  a n d  e l s e w h e r e  c o n t i n u e  t o  

s h o w  t h a t  t h e f t  b y  e m p l o y e e s  i s  a  s i g n i f i c a n t  s o u r c e  o f  

s h r i n k a g e  i n  r e t a i l  e s t a b l i s h m e n t s ” .  
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S n o c k e n  ( 2 0 0 3 ,  p .  5 2 )  a d d e d  t o  t h i s  a r g u m e n t  a n d  

i n d i c a t e d  t h a t  “ f r a u d  u s u a l l y  s t a r t s  w i t h  a  s i n g l e ,  s m a l l  

i n c i d e n t .  W h e n  t h e  e m p l o y e e  g e t s  a w a y  w i t h  i t ,  t h e  

s e c o n d  s t r i k e  s o o n  f o l l o w s .  T y p i c a l l y  g r e e d  k i c k s  i n  a f t e r  

a  f e w  i n c i d e n t s  a n d  t h e  a c t i v i t y  s k y r o c k e t s ,  c o s t i n g  t h e  

e m p l o y e r  t h o u s a n d s ” .  

 

T h i s  w o u l d  s u g g e s t  t h a t  t h e  e m p l o y e e s  a r e  s o  b u s y  

s t e a l i n g  t h a t  t h e y  n e g l e c t  t h e i r  d u t i e s  a n d  t h e r e f o r e  t h e y  

a r e  l e s s  p r o d u c t i v e .  I t  c o u l d  a l s o  b e  t h a t  t h e  e m p l o y e e  

d o e s  n o t  w a n t  t o  d r a w  a n y  a t t e n t i o n  t o  h i m s e l f  a n d  i s  

t h e r e f o r e  p e r f o r m i n g  h i s  o r  h e r  d u t i e s  e x c e p t i o n a l l y  w e l l ,  

w h i c h  w i l l  i m p l y  h i g h e r  p r o d u c t i v i t y .  

 

2 . 2 . 3  B a s k e t  S i z e  

 

G a r t n e r  ( 2 0 0 4 ) ,  s t a t e s  t h a t  b y  a n a l y z i n g  t h e  s h o p p i n g  

b a s k e t  o f  c u s t o m e r s ,  r e t a i l e r s  c a n  i d e n t i f y  h o w  p r o d u c t s  

a r e  p u r c h a s e d  t o g e t h e r .  B y  a n a l y z i n g  t h i s  d a t a ,  r e t a i l e r s  

c a n  b e c o m e  m o r e  a w a r e  o f  c u s t o m e r  i n s i g h t s  t h a t  c a n  

h e l p  r e t a i l e r s  t o  b e t t e r  p r o m o t e ,  a s s o r t  a n d  d e s i g n  t h e i r  

s t o r e s .  

 

A c c o r d i n g  t o  G a r t n e r  ( 2 0 0 4 ) ,  t h e r e  a r e  m a n y  d i f f e r e n t  

w a y s  i n  w h i c h  t h e  a n a l y s i s  o f  t h e  b a s k e t  c a n  b e  u s e d ,  f o r  
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e x a m p l e ,  c u s t o m e r  s e g m e n t a t i o n .  F o r  i n s t a n c e ,  a  v e r y  

h i g h  o c c u r r e n c e  o f  p r e p a r e d  m e a l  b a s k e t s  w o u l d  i n d i c a t e  

t h a t  a  s t o r e  i s  l i k e l y  s h o p p e d  b y  c u s t o m e r s  w h o s e  

s h o p p i n g  t r i p  i s  f o c u s e d  o n  a  s i n g l e  m e a l .  

 

G a r t n e r  ( 2 0 0 4 )  t h e n  c o n c l u d e s  b y  s t a t i n g  t h a t  i t  i s  n o t  t h e  

b a s k e t  a n a l y s i s  i t s e l f  t h a t  p r o d u c e s  b u s i n e s s  v a l u e ,  b u t  

r a t h e r  t h e  w a y  i t  i m p r o v e s  r e t a i l  o p e r a t i o n s .  T h e r e f o r e  t h e  

b a s k e t  i n s i g h t  m u s t  r e s u l t  i n  a  c h a n g e  i n  s t o r e  l a y o u t  a n d  

b e t t e r  s e r v i c e  t o  t h e  c u s t o m e r .  

 

T h i s  i m p l i e s  t h a t  f o r  a  r e t a i l  s t o r e  l i k e  P i c k  ' n  P a y ,  

d i f f e r e n t  b a s k e t  s i z e s  c o u l d  m e a n  d i f f e r e n t  c u s t o m e r  

n e e d s .  T h e s e  d i f f e r e n t  c u s t o m e r  n e e d s  c o u l d  c a l l  f o r  

d i f f e r e n t  a c t i v i t i e s  t h a t  n e e d  t o  b e  p e r f o r m e d  i n  s t o r e s .  

T h e r e f o r e ,  t h e  d i f f e r e n t  a c t i v i t i e s  c o u l d  h a v e  a n  a f f e c t  o n  

r e t a i l  p r o d u c t i v i t y .  

 

2 . 2 . 4  S t a f f  C o m p l e m e n t  a n d  W o r k f o r c e  f l e x i b i l i t y  

 

A c c o r d i n g  t o  N e l ,  V a n D y k ,  H a a s b r o e k ,  S c h u l t z ,  S o n o ,  a n d  

W e r n e r  ( 2 0 0 4 )  t h e r e  a r e  t w o  f a c t o r s  t h a t  g e n e r a l l y  

d e t e r m i n e  t h e  q u a l i t y  o f  a  w o r k f o r c e ,  o n e  i s  l a b o u r  

p r o d u c t i v i t y ,  a n d  t h e  o t h e r  i s  t h e  f l e x i b i l i t y  o f  t h e  

w o r k f o r c e .  
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O n e  o f  t h e  m a i n  f o c u s  p o i n t s  o f  t h e  f l e x i b i l i t y  d e b a t e  h a s  

b e e n  t h e  g r o w t h  o f  a t y p i c a l  e m p l o y m e n t  ( N a t t i ,  1 9 9 0 ) .  

A c c o r d i n g  t o  N a t t i  ( 1 9 9 0 ) ,  t h e  m o s t  c o m m o n  f o r m s  o f  

a t y p i c a l  e m p l o y m e n t  a r e  p a r t - t i m e r s  a n d  t e m p o r a r y  

w o r k e r s .  

 

A c c o r d i n g  t o  N a t t i  ( 1 9 9 0 ) ,  m e t h o d s  o f  o b t a i n i n g  f l e x i b i l i t y  

i n  t h e  u s e  o f  l a b o u r ,  c a n  b e  c l a s s i f i e d  a s  e i t h e r  n u m e r i c a l  

o r  f u n c t i o n a l .  N u m e r i c a l  f l e x i b i l i t y  m e a n s  t h e  a b i l i t y  o f  

f i r m s  t o  a d j u s t  t h e  n u m b e r  o f  w o r k e r s ,  o r  t h e  l e v e l  o f  

h o u r s  w o r k e d ,  i n  l i n e  w i t h  c h a n g e s  i n  t h e  l e v e l  o f  d e m a n d  

f o r  c a s u a l  a n d  p a r t - t i m e  w o r k .  F u n c t i o n a l  f l e x i b i l i t y  m e a n s  

t h e  a b i l i t y  o f  f i r m s  t o  r e o r g a n i z e  j o b s  s o  t h a t  t h e  j o b  

h o l d e r  c a n  d e p l o y  h i s  o r  h e r  s k i l l s  a c r o s s  a  b r o a d e r  r a n g e  

o f  t a s k s  ( N a t t i ,  1 9 9 0 ) .  N a t t i  ( 1 9 9 0 )  a l s o  r e f e r s  t o  t h i s  a s  

m u l t i - s k i l l i n g .  

 

 

A c c o r d i n g  t o  M a t h i s  a n d  J a c k s o n  ( 2 0 0 0 ,  p .  2 5 4 )  “ t h e  u s e  

o f  t e m p o r a r y  w o r k e r s  m a y  m a k e  s e n s e  f o r  a n  o r g a n i z a t i o n  

i f  i t s  w o r k  i s  s u b j e c t  t o  s e a s o n a l  o r  o t h e r  f l u c t u a t i o n s .  

H i r i n g  r e g u l a r  e m p l o y e e s  t o  m e e t  p e a k  e m p l o y m e n t  n e e d s  

w o u l d  r e q u i r e  t h a t  t h e  e m p l o y e r  f i n d  s o m e  t a s k s  t o  k e e p  
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e m p l o y e e s  b u s y  d u r i n g  l e s s  a c t i v e  p e r i o d s  o r  r e s o r t  t o  

l a y o f f s ” .  

 

M a t h i s  a n d  J a c k s o n  ( 2 0 0 0 ,  p .  2 5 4 )  a l s o  s t a t e s  t h a t  “ s o m e  

e m p l o y e r s  h i r e  t e m p o r a r y  w o r k e r s  a s  a  w a y  f o r  i n d i v i d u a l s  

t o  m o v e  i n t o  f u l l - t i m e ,  r e g u l a r  e m p l o y m e n t .  A f t e r  9 0  d a y s  

o r  s o m e  o t h e r  p e r i o d  a s  a  t e m p ,  b e t t e r - p e r f o r m i n g  w o r k e r s  

m a y  m o v e  t o  r e g u l a r  p o s i t i o n s  w h e n  t h e y  b e c o m e  

a v a i l a b l e ” .  

 

A c c o r d i n g  t o  G r e e n  a n d  L e e v e s  ( 2 0 0 4 ) ,  c a s u a l  l a b o u r  h a s  

b e c o m e  i n c r e a s i n g l y  c o m m o n  i n  t h e  A u s t r a l i a n  l a b o u r  

m a r k e t  o v e r  t h e  l a s t  f e w  d e c a d e s  a n d  t h e  m a i n  r e a s o n  f o r  

t h i s  i s  t h a t  d u e  t o  t h e  r e l a t i v e  e a s e  o f  d i s m i s s i n g  c a s u a l  

e m p l o y e e s ,  e m p l o y e r s  m a y  u s e  c a s u a l  e m p l o y m e n t  a s  a  

s c r e e n i n g  d e v i c e .  T h i s  e n a b l e s  e m p l o y e r s  t o  o n l y  a p p o i n t  

t h e  m o s t  p r o d u c t i v e  a n d  b e s t  s k i l l e d  c a s u a l s  t o  f u l l  t i m e  

p o s i t i o n s .  

 

T h i s  w o u l d  s u g g e s t  t h a t  r e t a i l  s t o r e s  l i k e  P i c k  ' n  P a y  

s h o u l d  h a v e  a  f l e x i b l e  w o r k f o r c e  t h a t  c a n  a d a p t  t o  b e  

f l u c t u a t i o n s  i n  t h e  b u s i n e s s  r e q u i r e m e n t s .  G i v e n  a  f l e x i b l e  

w o r k f o r c e  i t  i s  t h e n  l i k e l y  t h a t  t h e  m o r e  c a s u a l  l a b o u r  

m a k e  u p  t h e  s t a f f i n g  c o m p l e m e n t ,  t h e  m o r e  f l e x i b l e  t h e  

s t o r e  w i l l  b e  i n  p r o v i d i n g  f o r  b u s y  p e r i o d s  a n d  s c a l e  d o w n  
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f o r  q u i t e  p e r i o d s ,  t h u s  m a k i n g  r e t a i l  s t o r e s  m o r e  

p r o d u c t i v e .   

 

2 . 2 . 5  M a n a g e m e n t  E x p e r i e n c e  

 

A c c o r d i n g  t o  S h e t t y  ( 1 9 8 2 )  i t  i s  m a n a g e r s –  n o t  t h e  

g o v e r n m e n t  n o r  t h e  r e s o u r c e s  –  t h a t  m a k e  a n  o r g a n i z a t i o n  

p r o d u c t i v e .  P r o d u c t i v i t y  i s  t h e  u l t i m a t e  r e s p o n s i b i l i t y  o f  

t h e  m a n a g e r .  S h e t t y  ( 1 9 8 2 ,  p . 4 2 )  a l s o  s t a t e s  t h a t  

“ m a n a g e m e n t  o f  p r o d u c t i v i t y  a t  t h e  o r g a n i z a t i o n a l  l e v e l  

h a s  b e e n  n e g l e c t e d  b e c a u s e  f e w  m a n a g e r s  f u l l y  

u n d e r s t a n d  t h e  c o n c e p t  o f  p r o d u c t i v i t y  a n d  i t s  

m e a s u r e m e n t . ”  

 

A c c o r d i n g  t o  S h e t t y  ( 1 9 8 2 )  m a n a g e m e n t  c o m p e t e n c y  i n  

d e f i n i n g  a n d  m e a s u r i n g  p r o d u c t i v i t y  i s  g e n e r a l l y  a s s u m e d ,  

w h i l e  i n  r e a l i t y ,  l i t t l e  e f f o r t  i s  m a d e  t o  m e a s u r e  

p r o d u c t i v i t y  s y s t e m a t i c a l l y  n o r  i s  t h e r e  a n y  s y s t e m a t i c  

m a n a g e m e n t  p r o g r a m  t o  i m p r o v e  i t .  

 

C o m m o n - s e n s e  l o g i c  t e l l s  u s  t h a t  t h e  c a r e f u l  d e v e l o p m e n t  

o f  m a n a g e r s  w i l l  h a v e  a  p o s i t i v e  i n f l u e n c e  u p o n  

o r g a n i z a t i o n a l  o u t c o m e s  ( M a b e y  a n d  R a m i r i z ,  2 0 0 5 ) .  

A c c o r d i n g  t o  M a b e y  a n d  R a m i r i z  ( 2 0 0 5 ) ,  t h e r e  a r e  n o  o f f -
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t h e - s h e l f  q u i c k  f i x e s  w h e n  i t  c o m e s  t o  d e v e l o p i n g  

m a n a g e r s  e f f e c t i v e l y .  

 

M a t h i s  a n d  J a c k s o n  ( 2 0 0 0 ,  p .  3 6 2 )  s t a t e  t h a t  

“ d e v e l o p m e n t  i s  i m p o r t a n t  f o r  a l l  e m p l o y e e s ,  b u t  

e s p e c i a l l y  s o  f o r  m a n a g e r s .  U n l e s s  m a n a g e r s  a r e  

a p p r o p r i a t e l y  d e v e l o p e d ,  r e s o u r c e s  ( i n c l u d i n g  e m p l o y e e s )  

t h r o u g h o u t  t h e  o r g a n i z a t i o n  m a y  n o t  b e  m a n a g e d  w e l l .  

M a n a g e m e n t  d e v e l o p m e n t  s h o u l d  b e  s e e n  a s  a  w a y  o f  

i m p a r t i n g  t h e  k n o w l e d g e  a n d  j u d g m e n t  n e e d e d  b y  

m a n a g e r s  t o  m e e t  t h e  s t r a t e g i c  o b j e c t i v e s  o f  t h e  

o r g a n i z a t i o n ” .  

 

D e v e l o p m e n t  o f  m a n a g e r s  t h r o u g h  e x p e r i e n c e  i s  u s e d  i n  

m a n y  o r g a n i z a t i o n s  ( B y a r s  a n d  R u e ,  1 9 9 4 ) .  H o w e v e r ,  

a c c o r d i n g  t o  B y a r s  a n d  R u e  ( 1 9 9 4 ,  p .  2 4 4 ) ,  “ e m p l o y e e s  

w h o  a r e  a l l o w e d  t o  l e a r n  m a n a g e m e n t  o n l y  t h r o u g h  

e x p e r i e n c e  c a n  c r e a t e  s e r i o u s  p r o b l e m s  b y  m a k i n g  

m i s t a k e s .  S e r i o u s  d i f f i c u l t i e s  c a n  b e  a v o i d e d  i f  t h e  

e x p e r i e n c e  m e t h o d  i s  s u p p l e m e n t e d  w i t h  o t h e r  

m a n a g e m e n t  d e v e l o p i n g  t e c h n i q u e s ” .   

 

A c c o r d i n g  t o  M a t h i s  a n d  J a c k s o n  ( 2 0 0 0 ) ,  e x p e r i e n c e  i s  a  

i m p o r t a n t  p a r t  o f  m a n a g e m e n t  d e v e l o p m e n t  b e c a u s e  

e x p e r i e n c e  o f t e n  c o n t r i b u t e s  m o r e  t o  t h e  d e v e l o p m e n t  o f  
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s e n i o r  m a n a g e r s  t h a n  c l a s s  r o o m  t r a i n i n g  d o e s ,  b e c a u s e  

m u c h  o f  t h e  e x p e r i e n c e  o c c u r s  i n  v a r y i n g  c i r c u m s t a n c e s  

o n  t h e  j o b  o v e r  t i m e .   

 

M a t h i s  a n d  J a c k s o n  ( 2 0 0 0 ,  p .  3 6 3 )  s t a t e  t h a t  “ e x p e r i e n c e  

w i t h  v a r i e d  c i r c u m s t a n c e s  a n d  s i t u a t i o n s  c o n t r i b u t e  t o  

m a n a g e m e n t  d e v e l o p m e n t ,  a n d  m a k e s  a  m a n a g e r  m o r e  

v a l u a b l e ” .  H o w e v e r ,  M a t h i s  a n d  J a c k s o n  ( 2 0 0 0 )  a l s o  

a c k n o w l e d g e  t h a t  f e w  c o m p a n i e s  t a k e  t h e  t i m e  t o  d e v e l o p  

t h e i r  o w n  m a n a g e r s  a n y m o r e .  M a t h i s  a n d  J a c k s o n  ( 2 0 0 0 )  

a l s o  n o t e  t h a t  i n d i v i d u a l  m a n a g e r s  l e a r n  n e w  m e t h o d s  a n d  

i d e a s  i n  a  d e v e l o p m e n t a l  c o u r s e  a n d  r e t u r n  t o  t h e i r  w o r k  

u n i t  t h a t  i s  s t i l l  b o u n d  b y  o l d  a t t i t u d e s  a n d  m e t h o d s .  

M a t h i s  a n d  J a c k s o n  ( 2 0 0 0 ) ,  r e f e r s  t o  t h i s  a s  e n c a p s u l a t e d  

d e v e l o p m e n t .  A c c o r d i n g  t o  M a t h i s  a n d  J a c k s o n  ( 2 0 0 0 )  t h e  

n e w  k n o w l e d g e  r e m a i n s  e n c a p s u l a t e d  i n  t h e  c l a s s r o o m  

s e t t i n g  a n d  i s  a  w a s t e  o f  t i m e  a n d  m o n e y .  

 

A c c o r d i n g  t o  M a b e y  a n d  R a m i r e z  ( 2 0 0 5 ,  p .  1 0 6 8 ) , ” i t  c a n  

b e  p r e d i c t e d  w i t h  s o m e  c o n f i d e n c e  t h a t  i f  a n  o r g a n i z a t i o n  

c a r e f u l l y  c u l t i v a t e s  t h e  d e v e l o p m e n t  o f  i t s  m a n a g e r i a l  

c a d r e ,  t h i s  w i l l ,  i n  t i m e ,  l e a d  t o  i m p r o v e m e n t s  i n  m o r a l e ,  

m o t i v a t i o n  a n d  c o r p o r a t e  c a p a b i l i t y ,  w h i c h  w i l l  i n  t u r n ,  

a n d  o t h e r  t h i n g s  b e i n g  e q u a l ,  l e a d  t o  a  m o r e  p r o d u c t i v e  

o r g a n i z a t i o n ” .  
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T h i s  i m p l i e s  t h a t  t h e  m o r e  e x p e r i e n c e  a  P i c k  ' n  P a y  s t o r e  

m a n a g e r  h a s ,  t h e  m o r e  e f f i c i e n t  h e  w i l l  m a n a g e  h i s  

w o r k f o r c e ,  w h i c h  i n  t u r n  s h o u l d  s h o w  i m p r o v e m e n t s  i n  

p r o d u c t i v i t y  i n  t h a t  p a r t i c u l a r  s t o r e .  H o w e v e r ,  u n l e s s  

m a n a g e r s  a r e  a p p r o p r i a t e l y  d e v e l o p e d ,  e m p l o y e e s  m a y  

n o t  b e  m a n a g e d  w e l l  a n d  p r o d u c t i v i t y  i n  t h e  s t o r e  m a y  n o t  

i m p r o v e .  
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CHAPTER 3 : HYPOTHESES 
 

H a v i n g  m a d e  t h e  c a s e  f o r  t h e  p r o p o s e d  r e s e a r c h ,  a n d  

h a v i n g  r e v i e w e d  t h e  e x i s t i n g  l i t e r a t u r e ,  s o m e  s p e c i f i c  

h y p o t h e s e s  a r i s i n g  f r o m  t h e  l i t e r a t u r e  w i l l  n o w  b e  

f o r m u l a t e d .  

 

R a t c h f o r d  ( 2 0 0 3 )  i n d i c a t e d  t h a t  t h e  c h a n g e s  i n  t h e  

c o m p l e x i t y  i n  t h e  m i x  o f  s e r v i c e s  o f f e r e d  b y  r e t a i l  s t o r e s  

w e r e  l a r g e l y  r e s p o n s i b l e  f o r  t h e  d e c l i n e  i n  r e t a i l  

p r o d u c t i v i t y .  G i v e n  t h a t  i n  P i c k  ' n  P a y  s e r v i c e  a r e a s  a r e  

v e r y  l a b o u r  i n t e n s i v e ,  o n e  m a y  a s s u m e  t h a t  t h e  m o r e  

s e r v i c e  a r e a s  c o n t r i b u t e  t o  t h e  t o t a l  s t o r e s  t u r n o v e r ,  t h e  

l e s s  p r o d u c t i v e  t h e  s t o r e s  w i l l  b e .  T h e r e f o r e  t h e  f i r s t  

h y p o t h e s i s  c a n  b e  f o r m u l a t e d  a s :  

 

-  H y p o t h e s i s  1 :  S e r v i c e  a r e a  s a l e s  c o n t r i b u t i o n  i s  

n e g a t i v e l y  c o r r e l a t e d  w i t h  p r o d u c t i v i t y  i n  r e t a i l  

s t o r e s .  

 

I n  o t h e r  w o r d s  t h e  m o r e  s e r v i c e  a r e a  d e p a r t m e n t s  

c o n t r i b u t e  t o  t h e  t o t a l  s t o r e s  t u r n o v e r ,  t h e  l e s s  p r o d u c t i v e  

t h e  s t o r e s  w i l l  b e .  
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T h e  g r o s s  m a r g i n  o f  a  s t o r e  c a n  b e  s e e n  a s  a  p r o x y  f o r  

s a l e s  m i x .  D i f f e r e n t  i t e m s  a r e  s o l d  a t  d i f f e r e n t  m a r g i n s  

a n d  t h e r e f o r e  s t o r e s  w i l l  h a v e  d i f f e r e n t  g r o s s  m a r g i n s  

b e c a u s e  o f  t h e  s a l e s  m i x  i n  r e t a i l  s t o r e .  T h e r e f o r e  t h e  

s e c o n d  h y p o t h e s i s  c a n  b e  f o r m u l a t e d  a s :  

 

-  H y p o t h e s i s  2 :  T h e  s a l e s  m i x  o f f e r e d  b y  r e t a i l  s t o r e s ,  

a r e  p o s i t i v e l y  c o r r e l a t e d  w i t h  p r o d u c t i v i t y  i n  r e t a i l  

s t o r e s .  

 

A c c o r d i n g  t o  B a i l e y  ( 2 0 0 6 ,  p .  8 1 2 ) ,  “ r e p e a t e d  s u r v e y s  o f  

r e t a i l  m a n a g e r s  i n  t h e  U S A  a n d  e l s e w h e r e  c o n t i n u e  t o  

s h o w  t h a t  t h e f t  b y  e m p l o y e e s  i s  a  s i g n i f i c a n t  s o u r c e  o f  

s h r i n k a g e  i n  r e t a i l  e s t a b l i s h m e n t s ” .  I t  i s  b e l i e v e d  t h a t  

e m p l o y e e s  a r e  s o  b u s y  s t e a l i n g  f o r m  t h e  r e t a i l  s t o r e  t h a t  

t h e y  f o r g e t  t o  p e r f o r m  t h e i r  d u t i e s  e f f i c i e n t l y .  T h e r e f o r e  

t h e  t h i r d  h y p o t h e s i s  c a n  b e  f o r m u l a t e d  a s :  

 

-  H y p o t h e s i s  3 :  S h r i n k a g e  i s  n e g a t i v e l y  c o r r e l a t e d  t o  

p r o d u c t i v i t y  i n  r e t a i l  s t o r e s .  

 

G a r t n e r  ( 2 0 0 4 ) ,  s t a t e s  t h a t  b y  a n a l y z i n g  t h e  s h o p p i n g  

b a s k e t  o f  c u s t o m e r s ,  r e t a i l e r s  c a n  i d e n t i f y  h o w  p r o d u c t s  

a r e  p u r c h a s e d  t o g e t h e r .  B y  a n a l y z i n g  t h i s  d a t a ,  r e t a i l e r s  

c a n  b e c o m e  m o r e  a w a r e  o f  c u s t o m e r  i n s i g h t s  t h a t  c a n  
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h e l p  r e t a i l e r s  t o  b e t t e r  p r o m o t e ,  a s s o r t  a n d  d e s i g n  t h e i r  

s t o r e s .   

 

B a s k e t  s i z e  h a s  p r o d u c t i v i t y  i m p l i c a t i o n s  b e c a u s e  b a s k e t  

s i z e  d e p e n d s  o n  t h e  c u s t o m e r s  s h o p p i n g  p a t t e r n s ,  w h i c h  

i n  t u r n  w i l l  a f f e c t  t h e  a c t i v i t i e s  t h a t  n e e d s  t o  b e  p e r f o r m e d  

i n  t h e  r e t a i l  s t o r e ,  w h i c h  i n  t u r n  a f f e c t s  p r o d u c t i v i t y .  

T h e r e f o r e  i t  c o u l d  b e  t h a t  t h e  s m a l l e r  t h e  b a s k e t  s i z e ,  t h e  

m o r e  p r o d u c t i v e  t h e  s t o r e  w i l l  b e  a n d  t h e  b i g g e r  t h e  

b a s k e t  s i z e  g e t s  t h e  l e s s  p r o d u c t i v e  t h e  s t o r e  w i l l  b e ;  b u t  

o n l y  u p  t o  a  p o i n t  w h e r e  t h e  p r o d u c t i v i t y  w i l l  i n c r e a s e  a s  

t h e  b a s k e t  s i z e  i n c r e a s e s .  T h e r e f o r e  h y p o t h e s i s  f o u r  a n d  

f i v e  c o u l d  b e  s t a t e d  a s :  

 

-  H y p o t h e s i s  4 :  T h e  a v e r a g e  s h o p p i n g  b a s k e t  s i z e  

( n u m b e r  o f  u n i t s  p e r  b a s k e t / t r a n s a c t i o n ) ,  i s  

n e g a t i v e l y  c o r r e l a t e d  w i t h  p r o d u c t i v i t y  i n  r e t a i l  

s t o r e s .   

 

-  H y p o t h e s i s  5 :  T h e  a v e r a g e  s h o p p i n g  b a s k e t  s i z e  

s q u a r e  ( n u m b e r  o f  u n i t s  p e r  b a s k e t / t r a n s a c t i o n ) ,  i s  

p o s i t i v e l y  c o r r e l a t e d  w i t h  p r o d u c t i v i t y  i n  r e t a i l  

s t o r e s .   
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A c c o r d i n g  t o  N e l ,  V a n D y k ,  H a a s b r o e k ,  S c h u l t z ,  S o n o ,  a n d  

W e r n e r  ( 2 0 0 4 )  t h e r e  a r e  t w o  f a c t o r s  t h a t  g e n e r a l l y  

d e t e r m i n e  t h e  q u a l i t y  o f  a  w o r k f o r c e ,  o n e  i s  l a b o u r  

p r o d u c t i v i t y ,  a n d  t h e  o t h e r  i s  t h e  f l e x i b i l i t y  o f  t h e  

w o r k f o r c e .  T h e  a b i l i t y  o f  r e t a i l  s t o r e s  t o  a d j u s t  t h e  n u m b e r  

o f  w o r k e r s  c a n  b e  r e f e r r e d  t o  a s  t h e  f l e x i b i l i t y  o f  t h e  

w o r k f o r c e .  T h i s  m e a n s  t h a t  t h e  m o r e  f l e x i b l e  t h e  

w o r k f o r c e  o f  a  r e t a i l  s t o r e  i s  t h e  b e t t e r  p r o d u c t i v i t y  w i l l  

b e .  T h e r e f o r e  h y p o t h e s i s  s i x  a n d  s e v e n  c o u l d  b e  

f o r m u l a t e d  a s :  

 

-  H y p o t h e s i s  6 :  T h e  f l e x i b i l i t y  o f  t h e  w o r k f o r c e  i s  

p o s i t i v e l y  c o r r e l a t e d  t o  p r o d u c t i v i t y  i n  r e t a i l  s t o r e s .  

 

-  H y p o t h e s i s  7 :  T h e  t o t a l  h o u r s  w o r k e d  b y  v a r i a b l e  

t i m e  e m p l o y e e s  i s  n e g a t i v e l y  c o r r e l a t e d  t o  

p r o d u c t i v i t y  i n  r e t a i l  s t o r e s .  

 

C o m m o n - s e n s e  l o g i c  t e l l s  u s  t h a t  t h e  m o r e  y e a r s  

e x p e r i e n c e  a  s t o r e  m a n a g e r  h a s  i n  r e t a i l  w i l l  h a v e  a  

p o s i t i v e  i n f l u e n c e  u p o n  o r g a n i z a t i o n a l  o u t c o m e s .    

 

T h e r e f o r e  i t  c a n  b e  p r e d i c t e d  w i t h  s o m e  c o n f i d e n c e  t h a t  i f  

a n  o r g a n i z a t i o n  c a r e f u l l y  c u l t i v a t e s  t h e  d e v e l o p m e n t  o f  i t s  

m a n a g e r i a l  c a d r e  o v e r  a  f e w  y e a r s ,  t h i s  s h o u l d  l e a d  t o  
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i m p r o v e m e n t s  i n  m o r a l e ,  m o t i v a t i o n  a n d  c o r p o r a t e  

c a p a b i l i t y ,  w h i c h  w i l l  i n  t u r n ,  a n d  o t h e r  t h i n g s  b e i n g  

e q u a l ,  l e a d  t o  a  m o r e  p r o d u c t i v e  w o r k f o r c e .  T h e r e f o r e  

h y p o t h e s i s  e i g h t  c o u l d  b e  f o r m u l a t e d  a s :  

 

-  H y p o t h e s i s  8 :  T h e  n u m b e r  o f  y e a r s  e x p e r i e n c e  o f  a  

s t o r e  m a n a g e r ,  i s  p o s i t i v e l y  c o r r e l a t e d  w i t h  

p r o d u c t i v i t y  i n  r e t a i l  s t o r e s .  

 

I t  c a n  b e  a r g u e d  t h a t  t h e  m o r e  u n i t s  y o u  s e l l  t h r o u g h  t h e  

t i l l s ,  t h e  m o r e  p r o d u c t i v e  y o u r  w o r k f o r c e  w i l l  b e ,  g i v e n  

t h a t  y o u  d o  n o t  i n c r e a s e  y o u r  w o r k f o r c e  a s  t h e  n u m b e r  o f  

u n i t s  s o l d  i n c r e a s e s .  M o s t  r e t a i l e r s  j u s t  i n c r e a s e  t h e  

a m o u n t  o f  l a b o u r  n e e d e d  t o  c o m p e n s a t e  f o r  t h e  e x t r a  

u n i t s  t h a t  n e e d  t o  b e  p r o d u c e d  a n d  d o  n o t  t h i n k  o f  

p r o d u c i n g  t h e s e  u n i t s  m o r e  p r o d u c t i v e l y .   

 

T h i s  m e a n s  t h a t  i n  o r d e r  f o r  p r o d u c t i v i t y  t o  b e n e f i t  f r o m  

t h e  a d d i t i o n a l  u n i t s  s o l d ,  n o  o r  v e r y  l i t t l e  a d d i t i o n a l  s t a f f  

s h o u l d  b e  u t i l i z e d .  T h e r e f o r e  h y p o t h e s i s  n i n e  c o u l d  b e  

f o r m u l a t e d  a s :   

 

-  H y p o t h e s i s  9 :  T h e  n u m b e r  o f  u n i t s  s o l d ,  a r e  

p o s i t i v e l y  c o r r e l a t e d  w i t h  p r o d u c t i v i t y  i n  r e t a i l  

s t o r e s .  
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CHAPTER 4 : RESEARCH METHODOLOGY 
 

4 . 1  T H E  P O P U L A T I O N  
 

A c c o r d i n g  t o  Z i k m u d  ( 2 0 0 3 )  t h e  t a r g e t  p o p u l a t i o n  i s  t h e  

c o m p l e t e  g r o u p  o f  s p e c i f i c  p o p u l a t i o n  e l e m e n t s  r e l e v a n t  

t o  t h e  r e s e a r c h  p r o j e c t .  T h i s  r e s e a r c h  p r o j e c t  i s  r e l e v a n t  

t o  s t o r e s  t h a t  a r e  l i s t e d  u n d e r  t h e  f o o d  a n d  d r u g  s e c t o r  o n  

t h e  J o h a n n e s b u r g  S t o c k  E x c h a n g e  ( J S E ) .  

  

P i c k  ' n  P a y  w a s  t h e  o n l y  c o m p a n y  a t  t h e  t i m e  l i s t e d  u n d e r  

t h e  f o o d  a n d  d r u g  s e c t o r  o n  t h e  J S E  a n d  t h e r e f o r e  t h e  

p o p u l a t i o n  c a n  b e  d e f i n e d  a s  a l l  t h e  P i c k  ' n  P a y  C o r p o r a t e  

s t o r e s .  

  

A c c o r d i n g  t o  Z i k m u d  ( 2 0 0 3 )  i t  i s  v i t a l l y  i m p o r t a n t ,  t o  

c a r e f u l l y  d e f i n e  t h e  t a r g e t  p o p u l a t i o n  s o  t h a t  t h e  p r o p e r  

s o u r c e  f r o m  w h i c h  t h e  d a t a  a r e  t o  b e  c o l l e c t e d  c a n  b e  

i d e n t i f i e d .  

 

Z i k m u d  ( 2 0 0 3 ,  p .  3 7 3 )  s t a t e s  t h a t  “ t a n g i b l e  c h a r a c t e r i s t i c s  

s h o u l d  b e  u s e d  t o  d e f i n e  t h e  p o p u l a t i o n ” .  T h e r e f o r e  i t  i s  

i m p o r t a n t  t o  m e n t i o n  t h a t  P i c k  ' n  P a y  F r a n c h i s e  a n d  M i n i -

M a r k e t  s t o r e s  w e r e  n o t  i n c l u d e d  i n  t h e  p o p u l a t i o n  b e c a u s e  

t h e s e  s t o r e s  a r e  m a n a g e d  b y  t h e  o w n e r  o f  t h e  s t o r e  a n d  
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n o t  b y  a  m a n a g e r  t h a t  w a s  s e l e c t e d  a n d  a p p o i n t e d  b y  

d i r e c t o r s  o f  t h e  c o m p a n y .  T h e s e  s t o r e s  a l s o  d o  n o t  h a v e  

t h e  r e s o u r c e s  o f  a  h e a d  o f f i c e  w h i c h  p r o v i d e  a d d i t i o n a l  

s e r v i c e s  l i k e  h u m a n  r e s o u r c e  p e r s o n a l ,  a c c o u n t a n t s ,  

a d m i n i s t r a t i o n ,  b u y i n g  t e a m s  a n d  o p e r a t i o n  d e p a r t m e n t s .  

T h e r e f o r e ,  t h e s e  s t o r e s  h a v e  a  d i f f e r e n t  s t r u c t u r e  a n d  

d i f f e r e n t  o p e r a t i o n a l  a c t i v i t i e s  t h a t  c a n  n o t  b e  c o m p a r e d  

w i t h  t h a t  o f  a  n o r m a l  P i c k  ' n  P a y  C o r p o r a t e  s t o r e .  

 

T h e  p o p u l a t i o n  c a n  t h e r e f o r e  b e  i d e n t i f i e d  a s  a l l  P i c k  ' n  

P a y  C o r p o r a t e  S u p e r m a r k e t s  t h a t  a r e  a d m i n i s t e r e d  b y  t h e  

P i c k  ' n  P a y  G a u t e n g  r e g i o n a l  o f f i c e s  i n  K e n s i n g t o n ,  

J o h a n n e s b u r g  t h a t  a r e  s e l l i n g  a  c o m b i n a t i o n  o f  g r o c e r i e s ,  

p e r i s h a b l e s ,  g e n e r a l  m e r c h a n d i s e  a n d  t e x t i l e s  w i t h i n  t h e  

g e o g r a p h i c a l  a r e a  o f  G a u t e n g .  

 

4 . 2  S A M P L I N G  
 

A c c o r d i n g  t o  Z i k m u d  ( 2 0 0 3 ) ,  a  s a m p l i n g  f r a m e  i s  t h e  l i s t  

o f  e l e m e n t s  f r o m  w h i c h  t h e  s a m p l e  m a y  b e  d r a w n .  F o r  t h e  

p u r p o s e s  o f  t h i s  r e s e a r c h  t h e  s a m p l i n g  f r a m e  w i l l  b e  a l l  

P i c k  ' n  P a y  C o r p o r a t e  S u p e r m a r k e t s  t h a t  a r e  a d m i n i s t e r e d  

b y  t h e  P i c k  ' n  P a y  G a u t e n g  r e g i o n a l  o f f i c e s  i n  K e n s i n g t o n ,  

J o h a n n e s b u r g  t h a t  a r e  s e l l i n g  a  c o m b i n a t i o n  o f  g r o c e r i e s ,  

p e r i s h a b l e s ,  g e n e r a l  m e r c h a n d i s e  a n d  t e x t i l e s  w i t h i n  t h e  
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g e o g r a p h i c a l  a r e a  o f  G a u t e n g .  F o r  t h e  p u r p o s e s  o f  t h i s  

r e s e a r c h ,  t h i s  c a n  b e  r e f e r r e d  t o  a s  t h e  w o r k i n g  

p o p u l a t i o n .  

 

T h e  P i c k  ' n  P a y  G a u t e n g  r e g i o n  i s  t h e  b i g g e s t  r e g i o n  i n  

t h e  P i c k  ' n  P a y  g r o u p .  P i c k  ' n  P a y  G a u t e n g  h a s  t h e  m o s t  

c o r p o r a t e  s t o r e s ,  t h e  m o s t  e m p l o y e e s  a n d  i s  d o i n g  t h e  

h i g h e s t  t u r n o v e r s  o f  a l l  t h e  r e g i o n s  i n  P i c k  ' n  P a y .  

 

P i c k  ' n  P a y  G a u t e n g  c o n s i s t  o f  5 2  s t o r e s  w h i c h  i s  m o r e  

t h a n  t h e  m i n i m u m  o f  3 0  s t o r e s  t h a t  a r e  r e q u i r e d  f o r  

n o r m a l  d i s t r i b u t i o n .  

 

T h e r e f o r e ,  t h e  f i n d i n g s  f o r  t h i s  r e s e a r c h  s h o u l d  n o t  b e  

d i f f e r e n t  f r o m  t h o s e  o f  t h e  o t h e r  P i c k  ' n  P a y  r e g i o n s  i f  

t h i s  r e s e a r c h  s h o u l d  b e  p e r f o r m e d  o n  s o m e  o f  t h e  o t h e r  

r e g i o n s .   

 

4 . 3  S A M P L I N G  U N I T  
 

Z i k m u d  ( 2 0 0 3 ,  p .  3 7 5 )  s t a t e s  t h a t  “ t h e  s a m p l e  u n i t  i s  a  

s i n g l e  e l e m e n t  o r  g r o u p  o f  e l e m e n t s  s u b j e c t  t o  s e l e c t i o n  

i n  t h e  s a m p l e . ”  F o r  t h e  p u r p o s e s  o f  t h i s  r e s e a r c h  t h e  

s a m p l i n g  u n i t  w a s  P i c k  ' n  P a y  C o r p o r a t e  S u p e r m a r k e t s  a s  

d e s c r i b e d  i n  t h e  d e f i n i t i o n  o f  t h e  p o p u l a t i o n .  
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4 . 4  S A M P L I N G  S I Z E  
 

T h e  r e s e a r c h  l o o k e d  a t  d a t a  o v e r  a  p e r i o d  o f  t h r e e  y e a r s ,  

w i t h  s p e c i a l  r e f e r e n c e  t o  t h e  f i n a n c i a l  y e a r  o f  F e b r u a r y  

2 0 0 7 .  D u r i n g  e a c h  y e a r  n e w  s t o r e s  o p e n e d  a n d  s o m e  

e x i s t i n g  s t o r e s  c l o s e d ,  w h i c h  m a d e  t h e  s a m p l i n g  s i z e  o r  

p o p u l a t i o n  d i f f e r e n t  f o r  e a c h  p e r i o d  t h a t  w a s  i n v e s t i g a t e d .  

F o r  t h e  p u r p o s e s  o f  t h i s  r e s e a r c h  t h e  F e b r u a r y  2 0 0 7  

f i n a n c i a l  y e a r  e n d  w a s  c h o s e n  a s  t h e  p r i m a r y  p e r i o d  t o  

a n a l y z e .  D a t a  f r o m  o t h e r  f i n a n c i a l  y e a r  e n d  p e r i o d s  

F e b r u a r y  2 0 0 6  a n d  F e b r u a r y  2 0 0 5  w e r e  a l s o  a n a l y s e d  t o  

t e s t  f o r  t h e  r o b u s t n e s s  o f  t h e  r e s u l t s .    

 

T h e  p o t e n t i a l  s a m p l e  s i z e s  o r  p o p u l a t i o n  o f  P i c k  ' n  P a y  

C o r p o r a t e  S t o r e s  f o r  e a c h  f i n a n c i a l  y e a r  a r e  i l l u s t r a t e d  

b e l o w .  

 

F i n a n c i a l  H a l f  

y e a r  E n d  
F e b r u a r y  2 0 0 7 F e b r u a r y  2 0 0 6  F e b r u a r y  2 0 0 5  

N u m b e r  o f   

S t o r e s  
5 2  4 9  4 7  

 

T a b l e  2 :  P i c k  ' n  P a y  C o r p o r a t e  S t o r e  P o p u l a t i o n  
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4 . 5  D E T A I L S  O F  H O W  T H E  D A T A  W A S  C O L L E C T E D  
 

T h e  r e s e a r c h  r e p o r t  s e e k s  t o  i d e n t i f y  w h e t h e r  t h e  

i n d e p e n d e n t  v a r i a b l e s  a r e  s t a t i s t i c a l l y  s i g n i f i c a n t  d r i v e r s  

o f  t h e  p r o d u c t i v i t y  i n  r e t a i l  s t o r e s .  

 

T h e  d e p e n d e n t  v a r i a b l e  w a s  d e f i n e d  a s  u n i t s  p e r  m a n -

h o u r  w o r k e d ,  w h i c h  i s  a  p r o x y  f o r  p r o d u c t i v i t y  i n  P i c k  ' n  

P a y .  

 

T h e  i n d e p e n d e n t  v a r i a b l e s  a r e  t h e  m o d e r a t i n g  f a c t o r s  

s e l e c t e d  f o r  t h i s  s t u d y ,  a n d  t h e y  a r e :  

 

•  S e r v i c e  a r e a  s a l e s  p a r t i c i p a t i o n  p e r c e n t a g e  –  w h i c h  

e x p r e s s  t h e  s e r v i c e  a r e a  s a l e s ,  a s  a  p e r c e n t a g e  o f  

t o t a l  s t o r e  s a l e s .  S e r v i c e  a r e a  s a l e s  a r e  t h e  s a l e s  

t h a t  w e r e  g e n e r a t e d  f r o m  d e p a r t m e n t s  l i k e ,  d e l i ,  

c h e e s e  s h o p ,  f i s h  s h o p ,  b a k e r y ,  f r e s h  p o u l t r y ,  

b u t c h e r y ,  e t c .  

 

•  S h r i n k a g e  p e r c e n t a g e  –  w h i c h  r e p r e s e n t s  t h e  t o t a l  

r a n d  v a l u e  s h r i n k a g e  p e r  s t o r e ,  e x p r e s s e d  a s  a  

p e r c e n t a g e  o f  s a l e s .  

 

•  B u y e r s  g r o s s  p e r c e n t a g e  –  w h i c h  c a n  b e  s e e n  a s  a  

p r o x y  f o r  p r o d u c t  s a l e s  m i x ,  b e c a u s e  i t  c a n  b e  s e e n  
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a s  t h e  t o t a l  s u m  o r  o u t c o m e  o f  a l l  t h e  g r o s s  p r o f i t s  

f o r  e a c h  i t e m  i n  t h e  s t o r e  t h a t  m a k e s  u p  p a r t  o f  t h e  

s a l e s  m i x .   

 

•  B a s k e t  s i z e  –  w h i c h  r e p r e s e n t  t h e  a v e r a g e  n u m b e r  o f  

u n i t s  p e r  t r a n s a c t i o n  a t  t h e  t i l l  p o i n t s  a t  P i c k  ' n  P a y .  

 

•  B a s k e t  s i z e  s q u a r e  –  w h i c h  r e p r e s e n t s  t h e  s q u a r e d  

b a s k e t  s i z e  v a l u e  f o r  e a c h  s t o r e .  

 

•  U n i t s  s o l d  –  w h i c h  r e p r e s e n t s  t h e  t o t a l  u n i t s  s o l d  f o r  

e a c h  P i c k  ' n  P a y  s t o r e  w i t h i n  t h e  f i n a n c i a l  y e a r  

e n d e d  F e b r u a r y  2 0 0 7  i r r e s p e c t i v e  o f  r a n d  v a l u e .  

  

•  M a n a g e r s ’  e x p e r i e n c e  –  w h i c h  r e p r e s e n t s  t h e  

a v e r a g e  n u m b e r  o f  y e a r s  e x p e r i e n c e  a s  a  s t o r e  

m a n a g e r  t h a t  t h e  s t o r e  m a n a g e r  h a s .  

 

•  V a r i a b l e  t i m e  e m p l o y e e  s t a f f  c o m p l e m e n t  –  w h i c h  

e x p r e s s  t h e  n u m b e r  o f  v a r i a b l e  t i m e  e m p l o y e e s  a s  a  

p e r c e n t a g e  o f  t h e  t o t a l  w o r k f o r c e  p e r  P i c k  ' n  P a y  

s t o r e .  

 

•  V a r i a b l e  T i m e  E m p l o y e e  H o u r s  W o r k e d  –  r e p r e s e n t s  

t h e  t o t a l  n u m b e r  o f  h o u r s  w o r k e d ,  f o r  t h e  f i n a n c i a l  
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y e a r  e n d e d  F e b r u a r y  2 0 0 7  f o r  v a r i a b l e  t i m e  

e m p l o y e e s .  

 

A l l  t h e  d a t a  i n  t h i s  s t u d y  w a s  c h o s e n  t o  b e  a s  o b j e c t i v e  a s  

p o s s i b l e .  I t  w a s  d e e m e d  m o s t  a p p r o p r i a t e  t o  u s e  o r i g i n a l  

d a t a  a b o u t  s t o r e  p e r f o r m a n c e  a n d  r e l a t e d  f a c t o r s .  T h e  

n e x t  s e c t i o n  c o v e r s  a l l  t h e  i n d e p e n d e n t  v a r i a b l e s  t h a t  

w e r e  c o l l e c t e d  a n d  c a l c u l a t e d .  

  

4 . 5 . 1  T u r n o v e r  

 

T u r n o v e r s  f o r  e a c h  s t o r e  w e r e  c o l l e c t e d  f r o m  t h e  a u d i t e d  

f i n a n c i a l  s t a t e m e n t  o f  t h e  P i c k  ' n  P a y ,  G a u t e n g  r e g i o n .  

T u r n o v e r  i s  m e a s u r e d  e x c l u d i n g  V a t  a n d  o t h e r  t h i r d  p a r t y  

t r a n s a c t i o n s .  

 

4 . 5 . 2  B u y e r s  G r o s s  

 

T h e  b u y e r s  g r o s s  f o r  e a c h  s t o r e  w a s  c o l l e c t e d  f r o m  t h e  

a u d i t e d  f i n a n c i a l  s t a t e m e n t s  o f  t h e  P i c k  ' n  P a y ,  G a u t e n g  

r e g i o n .  B u y e r s  g r o s s  a r e  m a d e  u p  o f  d i r e c t  g r o s s  a n d  

p o i n t  o f  s a l e  g r o s s .   

 



                                                                P a g e   3 4

D i r e c t  g r o s s ,  i s  a p p l i c a b l e  t o  a l l  b a r  c o d e d  i t e m s  t h a t  a r e  

r e c e i v e d  b y  t h e  s t o r e  a n d  h a v e  a  c o s t  p r i c e  a n d  a  s e l l i n g  

p r i c e  a t t a c h e d  t o  i t .  F o r  e x a m p l e ,  K O O  b a k e d  b e a n s  m a y  

h a v e  a  c o s t  p r i c e  o f  R 4 - 0 0  a n d  a  s e l l i n g  p r i c e  o f  R 4 . 5 0 .  

T h e r e f o r e  t h e  d i r e c t  g r o s s  m a r g i n  o n  t h i s  i t e m  i s  1 1 . 1 1 % .  

T h i s  m e a n s  t h a t  t h i s  i t e m  w i l l  b e  s o l d  t h r o u g h  t h e  t i l l s  a t  

a  p r i c e  o f  R 4 . 5 0  a n d  a  d i r e c t  g r o s s  m a r g i n  o f  1 1 . 1 1 %  w i l l  

b e  r e a l i z e d .  

 

S e e i n g  t h a t  b u y e r s  g r o s s  i s  t h e  s u m  o f  a l l  t h e  p r o d u c t s  

g r o s s  p r o f i t  p e r c e n t a g e s ,  b u y e r s  g r o s s  c o u l d  b e  s e e n  a s  a  

p r o x y  f o r  p r o d u c t  m i x .  

 

P o i n t  o f  s a l e  g r o s s  i s  a p p l i c a b l e  t o  a l l  i t e m s  t h a t  a r e  

r e c e i v e d  b y  t h e  s t o r e  o n  r a n d o m  w e i g h t s .  T h e s e  p r o d u c t s  

h a v e  a  c o s t  p r i c e  p e r  k i l o g r a m  a n d  a  s e l l i n g  p r i c e  p e r  

k i l o g r a m .  T h e s e  p r o d u c t s  a r e  s e r v i c e  a r e a  p r o d u c t s  a n d  

n e e d  t o  b e  p r e p a r e d .  T h e r e f o r e ,  i t  i s  n o t  p o s s i b l e  t o  k n o w  

h o w  m u c h  o f  t h i s  p r o d u c t  w i l l  g o  t o  w a s t e  a n d  h o w  m u c h  

w i l l  a c t u a l l y  b e  s o l d .  F o r  e x a m p l e ,  a  s l a b  o f  t w o  k i l o g r a m  

c h e e s e  w i l l  b e  c u t  u p  i n  a  f e w  s m a l l e r  p i e c e s ,  p r i c e d  a n d  

s o l d  t h r o u g h  t h e  t i l l s .  T h e  a c t u a l  g r o s s  m a r g i n  o n  t h e  

c h e e s e  w i l l  o n l y  b e  r e a l i z e d  w h e n  t h e  i t e m s  a r e  s o l d  

t h r o u g h  t h e  t i l l s .  T h e r e f o r e ,  p o i n t  o f  s a l e  g r o s s  i s  a  b e t t e r  

p r o x y  o f  p r o d u c t i v i t y  t h a n  o f  p r o d u c t  m i x ,  b e c a u s e  o f  t h e  
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h u m a n  e l e m e n t s  i n v o l v e d  a n d  t h e  l a b o u r  i n t e n s i v e n e s s  o f  

t h e s e  d e p a r t m e n t s .  

 

4 . 5 . 3  W a g e s  

 

T h e  a c t u a l  r a n d  v a l u e  o n  w a g e s  f o r  e a c h  s t o r e ,  w a s  

o b t a i n e d  f r o m  t h e  a u d i t e d  f i n a n c i a l  s t a t e m e n t s  o f  t h e  P i c k  

' n  P a y  G a u t e n g  r e g i o n .  W a g e s  a r e  p a i d  t o  u n i t  p r o d u c i n g  

e m p l o y e e s  a n d  s a l a r i e s  a r e  p a i d  t o  e m p l o y e e s  w i t h  f i x e d  

p e r m a n e n t  p o s i t i o n s  l i k e ,  m a n a g e m e n t  a n d  s u p e r v i s o r s .  

T h e  f i g u r e s  f o r  w a g e s  i n c l u d e  w a g e s  t h a t  w e r e  p a i d  t o  

p e r m a n e n t  a n d  c a s u a l  e m p l o y e e s .  W a g e s  r a t h e r  t h a n  

s a l a r i e s  w e r e  s e e n  a s  t h e  b e t t e r  m e a s u r e  t o  u s e ,  b e c a u s e  

P i c k  ' n  P a y  s e e  s a l a r y  p o s i t i o n s  a s  f i x e d  a n d  m a n d a t o r y  t o  

t h e  b u s i n e s s ,  n o  m a t t e r  w h a t  t h e  b u s i n e s s  r e q u i r e m e n t s  

a r e ,  t h e s e  p o s i t i o n s  w i l l  s t i l l  h a v e  t o  b e  f u l f i l l e d ,  e . g .  

s t o r e  m a n a g e r .  

 

4 . 5 . 4  A v e r a g e  b a s k e t  s i z e  

 

T h e  a v e r a g e  u n i t s  p e r  b a s k e t  f o r  e a c h  s t o r e  w e r e  o b t a i n e d  

b y  d i v i d i n g  t h e  t o t a l  u n i t s  s o l d  f o r  e a c h  s t o r e  b y  t h e  t o t a l  

c u s t o m e r  c o u n t  f o r  e a c h  s t o r e ,  f o r  t h e  f i n a n c i a l  s t a t e m e n t  

p e r i o d .   
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B a s k e t  s i z e - s q u a r e  w e r e  u s e d  b e c a u s e  o f  a  p o s s i b l e  U -

s h a p e d  r e l a t i o n s h i p  b e t w e e n  b a s k e t  s i z e  a n d  p r o d u c t i v i t y .  

M e a n i n g  t h a t  i f  t h e  b a s k e t  s i z e  i n c r e a s e s ,  p r o d u c t i v i t y  w i l l  

d e c r e a s e  t o  a  p o i n t  w h e r e  p r o d u c t i v i t y  w i l l  i n c r e a s e  a s  

b a s k e t  s i z e  i n c r e a s e s .   

 

4 . 5 . 5  C u s t o m e r  c o u n t s  

 

T h e  c u s t o m e r  c o u n t s  f o r  e a c h  f i n a n c i a l  p e r i o d  w e r e  

o b t a i n e d  f r o m  t h e  d a i l y  c u s t o m e r  c o u n t  r e p o r t  t h a t  p r i n t s  

a t  s t o r e  l e v e l  a n d  w h i c h  a r e  s e n t  t o  P i c k  ' n  P a y  G a u t e n g  

s u p p o r t  o f f i c e  t o  b e  c a p t u r e d  o n  M i c r o s o f t  E x c e l  

s p r e a d s h e e t s  f o r  a n a l y s i s .   

 

4 . 5 . 6  U n i t s  s o l d  

 

T h e  u n i t s  s o l d  f o r  e a c h  f i n a n c i a l  p e r i o d  w e r e  o b t a i n e d  

f r o m  t h e  d a i l y  u n i t s  s o l d  r e p o r t  t h a t  p r i n t s  a t  P i c k  ' n  P a y  

G a u t e n g  s u p p o r t  o f f i c e  a n d  w h i c h  a r e  c a p t u r e d  o n  

M i c r o s o f t  E x c e l  s p r e a d s h e e t s  o n  a  d a i l y  b a s i s  f o r  

a n a l y s i s .  
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4 . 5 . 7  M a n a g e m e n t  y e a r ’ s  e x p e r i e n c e  

 

T h e  n u m b e r  o f  y e a r s  e x p e r i e n c e  a s  a  s t o r e  m a n a g e r  ( f o r  

e a c h  s t o r e  m a n a g e r )  w a s  o b t a i n e d  f r o m  t h e  s a l a r i e s  

d e p a r t m e n t .  T h e  n u m b e r  o f  y e a r s  e x p e r i e n c e  w a s  t a k e n  

f r o m  d a t e  o f  a p p o i n t m e n t  a s  a  s t o r e  m a n a g e r .   

 

T h e  P i c k  ' n  P a y  G a u t e n g  r e g i o n  r o t a t e  s o m e  o f  t h e  s t o r e  

m a n a g e r s  a f t e r  e v e r y  s i x  m o n t h s  a n d  t h e r e f o r e  i t  w a s  

n e c e s s a r y  t o  c o n t a c t  e a c h  s t o r e  m a n a g e r  t o  f i n d  o u t  i n  

w h i c h  s t o r e  h e  o r  s h e  w a s  f o r  w h i c h  f i n a n c i a l  p e r i o d .  E a c h  

s t o r e  m a n a g e r  w a s  c o n t a c t e d  b y  p h o n e  a n d  t h e  r e s p o n s e s  

w e r e  r e c o r d e d  o n  a  s p r e a d s h e e t  t h a t  d i s p l a y s  t h e  

d i f f e r e n t  f i n a n c i a l  p e r i o d s  i n  t h i s  r e s e a r c h .   

 

4 . 5 . 8  S t a f f  C o m p l e m e n t  

 

T h e  w a g e  s t a f f - c o m p l e m e n t  b e t w e e n  p e r m a n e n t  a n d  

c a s u a l  e m p l o y e e s  w e r e  o b t a i n e d  f r o m  t h e  p a y r o l l  f o r  e a c h  

m o n t h .   

 

A n  a v e r a g e  s t a f f  c o m p l e m e n t  f o r  p e r m a n e n t  a n d  c a s u a l  

e m p l o y e e s ,  w a s  o b t a i n e d  b y  c a l c u l a t i n g  a n  a v e r a g e  s t a f f  

c o m p l e m e n t  f o r  e a c h  f i n a n c i a l  p e r i o d .  T h e  p e r m a n e n t  a n d  
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c a s u a l  s t a f f  c o m p l e m e n t  w a s  e x p r e s s e d  a s  a  p e r c e n t a g e  

o f  t o t a l  u n i t s  p r o d u c i n g  s t a f f  c o m p l e m e n t .   

 

4 . 5 . 9  U n i t s  p e r  m a n - h o u r  w o r k e d  

 

U n i t s  p e r  m a n - h o u r  w e r e  o b t a i n e d  b y  d i v i d i n g  t h e  t o t a l  

u n i t s  s o l d  f o r  t h e  f i n a n c i a l  p e r i o d  b y  t h e  t o t a l  h o u r s  

w o r k e d  b y  a l l  u n i t  p r o d u c i n g  s t a f f  f o r  t h e  f i n a n c i a l  p e r i o d .   

 

T h i s  w a s  d o n e  f o r  e a c h  s t o r e .  T h e  t o t a l  h o u r s  w o r k e d  

w e r e  o b t a i n e d  f r o m  t h e  m o n t h l y  p a y r o l l  p r i n t o u t s .  

 

P r o d u c t i v i t y  w i t h i n  P i c k  ' n  P a y  i s  m e a s u r e d  a n d  e x p r e s s e d  

a s  u n i t s  p e r  m a n - h o u r .  

   

4 . 5 . 1 0  S e r v i c e  a r e a  s a l e s  p a r t i c i p a t i o n  

 

S e r v i c e  a r e a  s a l e s  p a r t i c i p a t i o n  p e r c e n t a g e  w a s  o b t a i n e d  

b y  d i v i d i n g  t h e  s e r v i c e  a r e a  s a l e s  b y  t h e  t o t a l  s a l e s  f o r  

e a c h  o f  t h e  i n d i v i d u a l  s t o r e s .   
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4 . 6  S T A T I S T I C A L  A N A L Y S I S  
 

4 . 6 . 1  M u l t i p l e  r e g r e s s i o n  

 
A l b r i g h t ,  W i n s t o n  a n d  Z a p p e  ( 2 0 0 3 ,  p .  5 4 8 )  s t a t e  

“ r e g r e s s i o n  a n a l y s i s  i s  t h e  s t u d y  o f  r e l a t i o n s h i p s  b e t w e e n  

v a r i a b l e s .  I t  i s  o n e  o f  t h e  m o s t  u s e f u l  t o o l s  f o r  b u s i n e s s  

a n a l y s i s  b e c a u s e  i t  a p p l i e s  t o  s o  m a n y  s i t u a t i o n s ” .  F o r  

t h e  p u r p o s e s  o f  t h i s  s t u d y  w e  w o u l d  l i k e  t o  k n o w  h o w  o n e  

s i n g l e  v a r i a b l e  ( s p e c i f i c a l l y  u n i t s  p e r  m a n - h o u r  w o r k e d )  

d e p e n d s  o n  o t h e r  r e l e v a n t  v a r i a b l e s  ( e . g .  b a s k e t  s i z e ,  

s t a f f  c o m p l e m e n t ,  s e r v i c e  a r e a  s a l e s  p a r t i c i p a t i o n  e t c . ) .  

T h e  o n e  t y p e  o f  r e g r e s s i o n  a n a l y s i s  t h a t  w i l l  b e  u s e d  i n  

t h i s  r e s e a r c h  i s  m u l t i p l e  r e g r e s s i o n s .  

 

A c c o r d i n g  t o  A l b r i g h t  e t  a l .  ( 2 0 0 3 ) ,  “ w h e n  w e  i n c l u d e  

s e v e r a l  e x p l a n a t o r y  v a r i a b l e s  i n  t h e  r e g r e s s i o n  e q u a t i o n ,  

w e  m o v e  i n t o  t h e  r e a l m  o f  m u l t i p l e  r e g r e s s i o n ” .  

 

T h i s  m e a n s  t h a t  w e  a r e  n o  l o n g e r  f i t t i n g  a  l i n e  t o  a  s e t  o f  

p o i n t s  ( A l b r i g h t  e t  a l . ,  2 0 0 3 ) .  I f  t h e r e  a r e  m o r e  t h a n  t w o  

e x p l a n a t o r y  v a r i a b l e s ,  t h e n  w e  c a n  o n l y  i m a g i n e  a  

r e g r e s s i o n  p l a n e  a n d  d r a w i n g  i n  f o u r  o r  m o r e  d i m e n s i o n s  

i s  i m p o s s i b l e  ( A l b r i g h t  e t  a l . ,  2 0 0 3 ) .  
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4 . 6 . 2  R u l i n g  o u t  m u l t i c o l l i n e a r i t y  

 

A c c o r d i n g  t o  B l a c k  ( 2 0 0 4 ,  p .  5 8 3 ) ,  “ m u l t i c o l l i n e a r i t y  i s  

w h e n  t w o  o r  m o r e  v a r i a b l e s  o f  a  m u l t i p l e  r e g r e s s i o n  m o d e l  

a r e  h i g h l y  c o r r e l a t e d ” .   

 

A c c o r d i n g  t o  B l a c k  ( 2 0 0 4 ) ,  t h i s  r e l a t i o n s h i p  c a u s e s  

s e v e r a l  o t h e r  p r o b l e m s ,  p a r t i c u l a r l y  i n  t h e  i n t e r p r e t a t i o n  

o f  t h e  a n a l y s i s .  F o r  i n s t a n c e :  i n o r d i n a t e l y  s m a l l  t - v a l u e s  

f o r  t h e  r e g r e s s i o n  c o e f f i c i e n t s  m a y  r e s u l t ;  t h e  s t a n d a r d  

d e v i a t i o n  o f  r e g r e s s i o n  c o e f f i c i e n t s  a r e  o v e r e s t i m a t e d  a n d  

t h e  a l g e b r a i c  s i g n  o f  e s t i m a t e d  r e g r e s s i o n  c o e f f i c i e n t s  

m a y  b e  t h e  o p p o s i t e  o f  w h a t  w o u l d  b e  e x p e c t e d  o f  a  

p a r t i c u l a r  p r e d i c t o r  v a r i a b l e .  

 

A c c o r d i n g  t o  B l a c k  ( 2 0 0 4 ) ,  t h e  v a r i a n c e  i n f l a t i o n  f a c t o r  

t e c h n i q u e  c o u l d  b e  u s e d  t o  c o n t r o l  t h e  p r o b l e m  o f  

m u l t i c o l l i n e a r i t y .  B l a c k  ( 2 0 0 4 ,  p .  5 8 5 )  s t a t e s  t h a t  t h e  

v a r i a t i o n  i n f l a t i o n  f a c t o r  c o u l d  b e  u s e d  t o  “ p r e d i c t  a n  

i n d e p e n d e n t  v a r i a b l e  b y  t h e  o t h e r  i n d e p e n d e n t  v a r i a b l e .  

I n  t h i s  c a s e ,  t h e  i n d e p e n d e n t  v a r i a b l e  b e i n g  p r e d i c t e d  

b e c o m e s  t h e  d e p e n d e n t  v a r i a b l e .  A s  t h e  p r o c e s s  i s  d o n e  

f o r  e a c h  o f  t h e  i n d e p e n d e n t  v a r i a b l e s ,  i t  i s  p o s s i b l e  t o  

d e t e r m i n e  w h e t h e r  a n y  o f  t h e  i n d e p e n d e n t  v a r i a b l e s  a r e  a  

f u n c t i o n  o f  t h e  o t h e r  i n d e p e n d e n t  v a r i a b l e ,  y i e l d i n g  
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e v i d e n c e  o f  m u l t i c o l l i n e a r i t y .  B y  u s i n g  t h e  r e s u l t s  f r o m  

s u c h  a  m o d e l ,  a  v a r i a n c e  i n f l a t i o n  f a c t o r  ( V I F )  c a n  b e  

c o m p u t e d  t o  d e t e r m i n e  w h e t h e r  t h e  s t a n d a r d  e r r o r s  o f  t h e  

e s t i m a t e s  a r e  i n f l a t e d .  S o m e  r e s e a r c h e r s  f o l l o w  a  

g u i d e l i n e  t h a t  a n y  v a r i a n c e  i n f l a t i o n  f a c t o r  g r e a t e r  t h a n  

1 0  f o r  t h e  l a r g e s t  i n f l a t i o n  f a c t o r  i n d i c a t e s  a  s e v e r e  

m u l t i c o l l i n e a t i r y  p r o b l e m ” .  F o r  t h e  p u r p o s e s  o f  t h i s  

r e s e a r c h ,  a  v a r i a n c e  i n f l a t i o n  f a c t o r  o f  1 0  w i l l  b e  u s e d .  

   

A  m u l t i c o l l i n e a r i t y  d i a g n o s t i c s  w a s  p e r f o r m e d  a n d  a l l  

v a r i a n c e  i n f l a t i o n  f a c t o r s  b e l o w  1 0  w e r e  r e m o v e d .  

V a r i a n c e  i n f l a t i o n  f a c t o r s  o f  t h e  r e m a i n i n g  v a r i a b l e s  a r e  

r e p o r t e d  i n  t h e  m o d e l .  

 

4 . 6 . 3  R - s q u a r e  

 

A c c o r d i n g  t o  A l b r i g h t  e t  a l .  ( 2 0 0 3 ) ,  “ R - s q u a r e  c a n  o n l y  

i n c r e a s e  w h e n  e x t r a  e x p l a n a t o r y  v a r i a b l e s  a r e  a d d e d  t o  

a n  e q u a t i o n .  T h i s  c a n  l e a d  t o  “ f i s h i n g  e x p e d i t i o n s ”  w h e r e  

w e  k e e p  a d d i n g  v a r i a b l e s  t o  a n  e q u a t i o n ,  s o m e  o f  w h i c h  

h a v e  n o  c o n c e p t u a l  r e l a t i o n s h i p  t o  t h e  r e s p o n s e  v a r i a b l e ,  

j u s t  t o  i n f l a t e  t h e  R - s q u a r e  v a l u e .  T o  p e n a l i z e  t h e  

a d d i t i o n  o f  e x t r a  v a r i a b l e s  t h a t  d o  n o t  r e a l l y  b e l o n g ,  a n  

a d j u s t e d  R - s q u a r e  v a l u e  i s  t y p i c a l l y  l i s t e d  i n  r e g r e s s i o n  

o u t p u t s .  A l t h o u g h  i t  h a s  n o  d i r e c t  i n t e r p r e t a t i o n  ( a s  
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p e r c e n t a g e  o f  v a r i a t i o n  e x p l a i n e d ) ,  i t  c a n  d e c r e a s e  w h e n  

e x t r a  e x p l a n a t o r y  v a r i a b l e s  t h a t  d o  n o t  r e a l l y  b e l o n g ,  a r e  

a d d e d  t o  a n  e q u a t i o n ” .   

 

T h e r e f o r e  t h e  a d j u s t e d  R - s q u a r e  w a s  m o n i t o r e d  e v e r y  

t i m e  a  v a r i a b l e  w a s  a d d e d  t o  t h e  m o d e l .  

 

A c c o r d i n g  t o  A l b r i g h t  e t  a l .  ( 2 0 0 3 ) ,  t h e  A N O V A  m o d e l  c a n  

b e  u s e d  a s  a  s c r e e n i n g  d e v i c e .  A l b r i g h t  e t  a l .  ( 2 0 0 3 ,  p .  

6 3 3 )  s t a t e s  t h a t  “ i f  t h e  e x p l a n a t o r y  v a r i a b l e  d o e s  n o t  

e x p l a i n  a  s i g n i f i c a n t  p e r c e n t a g e  o f  t h e  v a r i a t i o n  i n  t h e  

r e s p o n s e  v a r i a b l e ,  t h e n  w e  c a n  e i t h e r  d i s c o n t i n u e  t h e  

a n a l y s i s  o r  s e a r c h  f o r  a n  e n t i r e l y  n e w  s e t  o f  e x p l a n a t o r y  

v a r i a b l e s ” .  

 

F o r  t h e  p u r p o s e  o f  t h i s  s t a t i s t i c a l  a n a l y s i s ,  t h e  A N O V A  

m o d e l  w a s  u s e d  t o  s e e  i f  t h e  r e g r e s s i o n  e q u a t i o n  p r o v i d e d  

a  g o o d  e n o u g h  f i t  f o r  p r a c t i c a l  u s e .  
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4 . 7  L I M I T A T I O N S  T O  T H I S  S T U D Y  
 

T h e  l i m i t a t i o n s  t o  t h i s  s t u d y  w i l l  b e  d i s c u s s e d  i n  c h a p t e r  

6 .  
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CHAPTER 5 : RESULTS  
 

5 . 1  I N T R O D U C T I O N  
 

B u i l d i n g  o n  t h i s  p a t t e r n  o f  r e l a t i o n s h i p s ,  a  m u l t i p l e  

r e g r e s s i o n  a n a l y s i s  w a s  c o n d u c t e d  t o  d i s c o v e r  w h a t  m o r e  

c o u l d  b e  l e a r n t  a b o u t  t h e  e x p l a n a t i o n  o f  p r o d u c t i v i t y .  

 

5 . 1 . 1  O v e r a l l  M o d e l  

 

F i g u r e  2  i l l u s t r a t e s  t h e  m o d e l  s u m m a r y  o f  t h e  m u l t i p l e -

r e g r e s s i o n  a n a l y s i s  t h a t  w a s  c o n d u c t e d .  

  

Model Summary
Model R R Square Adjusted R Square Std. Error of the Estimate

1 0.868 0.753 0.702 3.028

a

ANOVA
Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.

1 Regression 1204.695 9.000 133.855 14.603 0.000
Residual 394.140 43.000 9.166
Total 1598.834 52.000

a
b Dependent Variable: UPMH

Coefficients
Unstandardized Coefficients Standardized Coefficients t Sig. Collinearity Statistics

Model B Std. Error Beta Tolerance VIF
1 (Constant) 1.438 11.229 0.128 0.899

Serv Area Part% -0.472 0.270 -0.173 -1.745 0.088 0.581 1.722
Shrinkage % -1.456 1.504 -0.085 -0.968 0.338 0.748 1.337
Buyers Gross 1.753 0.763 0.262 2.299 0.026 0.442 2.264
Basket Size -3.546 1.726 -1.074 -2.054 0.046 0.021 47.639
Basket size squared 0.204 0.105 0.985 1.942 0.059 0.022 44.869
Units Sold 0.000 0.000 2.139 9.172 0.000 0.105 9.489
Managers Experience -0.191 0.135 -0.117 -1.415 0.164 0.837 1.194
VTE Compl. 0.619 0.092 0.782 6.718 0.000 0.423 2.364
Tot VTE Hours Worked 0.000 0.000 -2.018 -8.536 0.000 0.103 9.752

a Dependent Variable: UPMH

Predictors: (Constant), Tot VTE Hours Worked, Buyers Gross, Managers 
Experience, VTE Compl., Shrinkage %, Basket size squared, Serv Area Part%, 
Units Sold, Basket Size

Predictors: (Constant), Tot VTE Hours Worked, Buyers Gross, Managers 
Experience, VTE Compl., Shrinkage %, Basket size squared, Serv Area Part%, 
Units Sold, Basket Size

 

F i g u r e  I I :  T h e  M u l t i p l e  R e g r e s s i o n  M o d e l  
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5 . 1 . 2  T h e  d e p e n d e n t  v a r i a b l e  

 

T h e  d e p e n d e n t  v a r i a b l e  f o r  t h e  m o d e l  i s  u n i t s  p e r  m a n -

h o u r  ( U P M H ) .  U n i t s  p e r  m a n - h o u r  r e p r e s e n t  t h e  u n i t s  s o l d  

t h r o u g h  t h e  t i l l s  f o r  e v e r y  m a n - h o u r  w o r k e d  i n  t h e  s t o r e  

a n d  a r e  a l s o  t h e  w a y  i n  w h i c h  P i c k  ' n  P a y  d e t e r m i n e s  

p r o d u c t i v i t y .  

 

5 . 1 . 3  T h e  i n d e p e n d e n t  v a r i a b l e s  

 

T h e  n u m b e r  o f  i n d e p e n d e n t  v a r i a b l e s  u s e d  i n  t h i s  m o d e l  

w a s  9 .  T h e  i n d e p e n d e n t  v a r i a b l e s  i n  t h e  m o d e l  w e r e :  

 

•  S e r v i c e  a r e a  p a r t i c i p a t i o n  p e r c e n t a g e  –  w h i c h  

e x p r e s s  t h e  s e r v i c e  a r e a  s a l e s ,  a s  a  p e r c e n t a g e  o f  

t o t a l  s t o r e  s a l e s .  

 

•  S h r i n k a g e  p e r c e n t a g e  –  w h i c h  r e p r e s e n t s  t h e  t o t a l  

r a n d  v a l u e  s h r i n k a g e  p e r  s t o r e ,  e x p r e s s e d  a s  a  

p e r c e n t a g e  o f  s a l e s .  

 

•  B u y e r ’ s  g r o s s  p e r c e n t a g e  –  w h i c h  c a n  b e  s e e n  a s  a  

p r o x y  f o r  p r o d u c t  m i x .  
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•  B a s k e t  s i z e  –  w h i c h  r e p r e s e n t  t h e  a v e r a g e  n u m b e r  o f  

u n i t s  p e r  t r a n s a c t i o n  a t  t h e  t i l l  p o i n t s  a t  P i c k  ' n  P a y .  

 

•  B a s k e t  s i z e  s q u a r e  –  w h i c h  r e p r e s e n t s  t h e  s q u a r e d  

b a s k e t  s i z e  v a l u e  f o r  e a c h  s t o r e .  

 

•  U n i t s  s o l d  –  w h i c h  r e p r e s e n t s  t h e  t o t a l  u n i t s  s o l d  f o r  

e a c h  P i c k  ' n  P a y  s t o r e  w i t h i n  t h e  f i n a n c i a l  y e a r  

e n d e d  F e b r u a r y  2 0 0 7 .  

  

•  M a n a g e r ’ s  e x p e r i e n c e  –  w h i c h  r e p r e s e n t s  t h e  

a v e r a g e  n u m b e r  o f  y e a r s  e x p e r i e n c e  a s  a  s t o r e  

m a n a g e r  t h a t  t h e  s t o r e  m a n a g e r  h a s .  

 

•  V a r i a b l e  t i m e  e m p l o y e e  s t a f f  c o m p l e m e n t  –  w h i c h  

e x p r e s s  t h e  n u m b e r  o f  v a r i a b l e  t i m e  e m p l o y e e s  a s  a  

p e r c e n t a g e  o f  t h e  t o t a l  w o r k f o r c e  p e r  P i c k  ' n  P a y  

s t o r e .  

 

•  V a r i a b l e  t i m e  e m p l o y e e  h o u r s  w o r k e d  –  w h i c h  

r e p r e s e n t s  t h e  t o t a l  a m o u n t  o f  h o u r  w o r k e d  f o r  t h e  

f i n a n c i a l  y e a r  e n d e d  F e b r u a r y  2 0 0 7  f o r  v a r i a b l e  t i m e  

e m p l o y e e s .  
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5 . 1 . 4  G e n e r a l  

 
T h e  N  o f  t h e  s a m p l e  w a s  5 2 .  G i v e n  t h a t  3 0  i s  t h e  m i n i m u m  

f o r  n o r m a l  d i s t r i b u t i o n  t h i s  p r o v i d e s  a d e q u a t e  d e g r e e s  o f  

f r e e d o m  f o r  s t a t i s t i c a l  a n a l y s i s .  

 

T h e  b e t a  v a l u e s  c o u l d  n o t  b e  i n t e r p r e t e d  f o r  t h e  

c o e f f i c i e n t s ,  b e c a u s e  t h e  i n d e p e n d e n t  v a r i a b l e s  w e r e  n o t  

s t a n d a r d i z e d .  T h u s  t h e  r e l a t i v e  i m p o r t a n c e  o f  e a c h  

v a r i a b l e  c o u l d  n o t  b e  d e t e r m i n e d .  H o w e v e r ,  t h e  s i g n  i n -

f r o n t  o f  t h e  b e t a  v a l u e  c a n  b e  u s e d  t o  i n t e r p r e t  w h e t h e r  

t h e r e  i s  a  p o s i t i v e  o r  n e g a t i v e  c o r r e l a t i o n .     

 

A c c o r d i n g  t o  A l b r i g h t  e t  a l .  ( 2 0 0 3 )  t h e  t - v a l u e  c a n  b e  u s e d  

i n  a n  i m p o r t a n t  h y p o t h e s i s  t e s t  f o r  t h e  c o r r e s p o n d i n g  

r e g r e s s i o n  c o e f f i c i e n t .  S i g n i f i c a n c e  l e v e l s  a r e  d i s c u s s e d  

i n  t h e  n e x t  s e c t i o n .  

 

5 . 2  R E S U L T  F I N D I N G S  
 

T h e  R - s q u a r e  v a l u e  f o r  t h e  m o d e l  i s  0 . 7 5 3 ,  w h i c h  m e a n s  

t h a t  7 5 . 3 %  o f  t h e  v a r i a n c e  i n  u n i t s  p e r  m a n - h o u r  c a n  b e  

e x p l a i n e d  b y  t h e  v a r i a b l e s  i n  t h i s  m o d e l .  T h i s  r e p r e s e n t s  

a  v e r y  s a t i s f a c t o r y  m o d e l  f i t .    
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T h e  A N O V A  m o d e l  r e f l e c t s  a  s i g n i f i c a n c e  l e v e l  o f  0 . 0 0 0  

a n d  a  F - v a l u e  o f  1 4 . 6 0 3 ,  w h i c h  m e a n s  t h a t  t h e  m o d e l  i s  

v e r y  h i g h l y  s i g n i f i c a n t .  T h e  o v e r a l l  m o d e l  i s  t h e r e f o r e  

a c c u r a t e l y  s p e c i f i e d .  

  

5 . 2 . 1  N o n  s i g n i f i c a n t  v a r i a b l e s  

 

T h e  f o l l o w i n g  v a r i a b l e s  w e r e  n o t  s i g n i f i c a n t  i f  t h e  n o r m  o f  

1 0 %  a s  s i g n a l  o f  m a r g i n a l  s i g n i f i c a n c e  i s  u s e d .  

 

S h r i n k a g e  a s  a  p e r c e n t a g e  o f  s t o r e  t u r n o v e r  h a d  a  t - v a l u e  

o f  0 . 9 6 8  a n d  s i g n i f i c a n c e  v a l u e  o f  0 . 3 3 8 .  T h e  n e g a t i v e  

b e t a  v a l u e  s u g g e s t s  t h a t  s h r i n k a g e  a s  a  p e r c e n t a g e  o f  

s t o r e  t u r n o v e r  i s  i n v e r s e l y  c o r r e l a t e d  w i t h  u n i t s  p e r  m a n -

h o u r  w o r k e d .   

 

T h i s  m e a n s  t h a t  h y p o t h e s i s  3  c a n n o t  b e  s u p p o r t e d .  I n  

o t h e r  w o r d s  s h r i n k a g e  a s  a  p e r c e n t a g e  o f  s t o r e  s a l e s  

d o e s  n o t  m e a n i n g f u l l y  c o n t r i b u t e  t o  s t o r e  p r o d u c t i v i t y .   

 

T h e  a v e r a g e  y e a r s  e x p e r i e n c e  f o r  e a c h  m a n a g e r  i n  P i c k  ' n  

P a y  ( M a n a g e r s  e x p e r i e n c e )  h a d  a  t - v a l u e  o f  - 1 . 4 1 5 ,  a n d  a  

s i g n i f i c a n c e  v a l u e  o f  0 . 1 6 4 .  T h e  n e g a t i v e  b e t a  v a l u e  

s u g g e s t s  t h a t  t h e  a v e r a g e  y e a r s  e x p e r i e n c e  a s  a  s t o r e  
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m a n a g e r  i s  i n v e r s e l y  c o r r e l a t e d  w i t h  u n i t s  p e r  m a n - h o u r  

w o r k e d .   

 

T h i s  m e a n s  t h a t  h y p o t h e s i s  8  c a n n o t  b e  s u p p o r t e d .  I n  

o t h e r  w o r d s  t h e  a v e r a g e  n u m b e r  o f  y e a r s  e x p e r i e n c e  a  

s t o r e  m a n a g e r  h a s  d o e s  n o t  m e a n i n g f u l l y  c o n t r i b u t e  t o  

s t o r e  p r o d u c t i v i t y .   

 

5 . 2 . 2  M a r g i n a l l y  s i g n i f i c a n t  v a r i a b l e s  

 

T h e  f o l l o w i n g  v a r i a b l e s  w e r e  m a r g i n a l l y  s i g n i f i c a n t  i f  t h e  

n o r m  o f  b e t w e e n  5 %  a n d  1 0 %  a s  s i g n a l  o f  m a r g i n a l  

s i g n i f i c a n c e  i s  u s e d .  

 

S e r v i c e  a r e a  s a l e s  p a r t i c i p a t i o n  p e r c e n t a g e  o f  t o t a l  s t o r e  

s a l e s  h a d  a  t - v a l u e  o f  - 1 . 7 4 5  a n d  s i g n i f i c a n c e  v a l u e  o f  

0 . 0 8 8 .  T h e  n e g a t i v e  b e t a  v a l u e  s u g g e s t s  t h a t  s e r v i c e  a r e a  

s a l e s  p a r t i c i p a t i o n  p e r c e n t a g e  o f  t o t a l  s t o r e  s a l e s  i s  

i n v e r s e l y  c o r r e l a t e d  w i t h  u n i t s  p e r  m a n - h o u r  w o r k e d .   

 

T h i s  m e a n s  t h a t  h y p o t h e s i s  1  c a n  b e  s u p p o r t e d .  I n  o t h e r  

w o r d s  s e r v i c e  a r e a  s a l e s  p a r t i c i p a t i o n  p e r c e n t a g e  o f  t o t a l  

s t o r e  s a l e s  d o e s  m a r g i n a l l y  c o n t r i b u t e  t o  s t o r e  

p r o d u c t i v i t y .  
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5 . 2 . 3  S i g n i f i c a n t  v a r i a b l e s  

 

T h e  f o l l o w i n g  v a r i a b l e s  w e r e  s i g n i f i c a n t  i f  t h e  n o r m  o f  

b e t w e e n  1 %  a n d  5 %  a s  s i g n a l  o f  s i g n i f i c a n c e  i s  u s e d .  

 

B u y e r ’ s  g r o s s  p e r c e n t a g e  ( w h i c h  a c t s  a s  a  p r o x y  f o r  s a l e s  

m i x )  h a d  a  t - v a l u e  o f  2 . 2 9 9  a n d  a  s i g n i f i c a n c e  v a l u e  o f  

0 . 0 2 6 .  T h e  p o s i t i v e  b e t a  v a l u e  s u g g e s t s  t h a t  s a l e s  m i x  i s  

p o s i t i v e l y  c o r r e l a t e d  w i t h  u n i t s  p e r  m a n - h o u r  w o r k e d .   

 

T h i s  m e a n s  t h a t  h y p o t h e s i s  2  c a n  b e  s u p p o r t e d .  I n  o t h e r  

w o r d s  s a l e s  m i x  d o e s  c o n t r i b u t e  s i g n i f i c a n t l y  t o  s t o r e  

p r o d u c t i v i t y .  

 

5 . 2 . 3  H i g h l y  s i g n i f i c a n t  v a r i a b l e s  

 

T h e  f o l l o w i n g  v a r i a b l e s  w e r e  h i g h l y  s i g n i f i c a n t  i f  t h e  n o r m  

o f  b e t w e e n  0 %  a n d  1 %  a s  s i g n a l  o f  s i g n i f i c a n c e  i s  u s e d .  

 

U n i t s  s o l d  h a d  a  t - v a l u e  o f  9 . 1 7 2  a n d  a  s i g n i f i c a n c e  v a l u e  

o f  0 . 0 0 0 .  T h e  p o s i t i v e  b e t a  v a l u e  s u g g e s t s  t h a t  u n i t s  s o l d  

a r e  p o s i t i v e l y  c o r r e l a t e d  w i t h  u n i t s  p e r  m a n - h o u r  w o r k e d .   

 



                                                                P a g e   5 1

T h i s  m e a n s  t h a t  h y p o t h e s i s  9  c a n  b e  s u p p o r t e d .  I n  o t h e r  

w o r d s  t h e  n u m b e r  o f  u n i t s  s o l d  d o e s  c o n t r i b u t e  

s i g n i f i c a n t l y  t o  r e t a i l  s t o r e  p r o d u c t i v i t y .  

 

T h e  a v e r a g e  n u m b e r  o f  v a r i a b l e  t i m e  e m p l o y e e s  a s  a  

p e r c e n t a g e  o f  t o t a l  s t a f f i n g  i n  a  s t o r e  ( V T E  C o m p l . )  h a d  a  

t - v a l u e  o f  6 . 7 1 8 ,  a n d  a  s i g n i f i c a n c e  l e v e l  o f  0 . 0 0 0 .  T h e  

p o s i t i v e  b e t a  v a l u e  s u g g e s t s  t h a t  t h e  a v e r a g e  n u m b e r  o f  

v a r i a b l e  t i m e  e m p l o y e e s  a s  a  p e r c e n t a g e  o f  t o t a l  s t a f f i n g  

i n  a  s t o r e  i s  p o s i t i v e l y  c o r r e l a t e d  w i t h  u n i t s  p e r  m a n - h o u r .   

 

T h i s  m e a n s  t h a t  h y p o t h e s i s  6  c a n  b e  s u p p o r t e d .  I n  o t h e r  

w o r d s  t h e  a v e r a g e  n u m b e r  o f  v a r i a b l e  t i m e  e m p l o y e e s  a s  

a  p e r c e n t a g e  o f  t o t a l  s t a f f i n g  i n  a  s t o r e ,  c o n t r i b u t e  

s i g n i f i c a n t l y  t o  s t o r e  p r o d u c t i v i t y .  

 

T h e  t o t a l  a m o u n t  o f  v a r i a b l e  t i m e  e m p l o y e e  h o u r  w o r k e d  

( T o t  V T E  h o u r s  W o r k e d )  h a d  a  t - v a l u e  o f  - 8 . 5 3 6  a n d  a  

s i g n i f i c a n c e  v a l u e  o f  0 . 0 0 0 .  T h e  n e g a t i v e  b e t a  v a l u e  

s u g g e s t s  t o t a l  h o u r s  w o r k e d  b y  v a r i a b l e  t i m e  e m p l o y e e s  i s  

i n v e r s e l y  c o r r e l a t e d  w i t h  u n i t s  p e r  m a n - h o u r  w o r k e d .   

 

T h i s  m e a n s  t h a t  h y p o t h e s i s  7  c a n  b e  s u p p o r t e d .  I n  o t h e r  

w o r d s  t h e  n u m b e r  o f  h o u r s  w o r k e d  b y  v a r i a b l e  t i m e  

e m p l o y e e s  c o n t r i b u t e  s i g n i f i c a n t l y  t o  s t o r e  p r o d u c t i v i t y .  
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5 . 2 . 4  S i g n i f i c a n t  a n d  m a r g i n a l l y  s i g n i f i c a n t  v a r i a b l e s  

 

B a s k e t  s i z e  h a d  a  t - v a l u e  o f  - 2 . 0 5 4 ,  a n d  a  s i g n i f i c a n c e  

v a l u e  o f  0 . 0 4 6 .  T h e  n e g a t i v e  b e t a  v a l u e  s u g g e s t s  t h a t  t h e  

a v e r a g e  b a s k e t  s i z e  i s  i n v e r s e l y  c o r r e l a t e d  w i t h  u n i t s  p e r  

m a n - h o u r  w o r k e d .   

 

T h i s  m e a n s  t h a t  h y p o t h e s i s  4  c a n  b e  s u p p o r t e d .  I n  o t h e r  

w o r d s  t h e  a v e r a g e  b a s k e t  s i z e  c o n t r i b u t e s  s i g n i f i c a n t l y  t o  

r e t a i l  s t o r e  p r o d u c t i v i t y .  

 

B a s k e t  s i z e  s q u a r e d  h a d  a  t - v a l u e  o f  1 . 9 4 2  a n d  a  

s i g n i f i c a n c e  l e v e l  o f  0 . 0 5 9 .  T h e  p o s i t i v e  b e t a  v a l u e  

s u g g e s t s  t h a t  t h e  a v e r a g e  b a s k e t  s i z e  s q u a r e d  i s  

p o s i t i v e l y  c o r r e l a t e d  w i t h  u n i t s  p e r  m a n - h o u r  w o r k e d .   

 

T h i s  m e a n s  t h a t  h y p o t h e s i s  5  c a n  b e  s u p p o r t e d .  I n  o t h e r  

w o r d s  t h e  a v e r a g e  b a s k e t  s i z e  s q u a r e d  c o n t r i b u t e s  

s i g n i f i c a n t l y  t o  s t o r e  p r o d u c t i v i t y .  

 

 

 

  



                                                                P a g e   5 3

CHAPTER 6 : DISCUSSION OF RESULTS 
 

6 . 1  I N T R O D U C T I O N  
 

T h e  h i g h  R - s q u a r e  ( m o r e  t h a n  7 5 % )  s u g g e s t s  t h a t  t h e  

m o d e l  i s  a  p o w e r f u l  p r e d i c t o r  o f  r e t a i l  s t o r e  p r o d u c t i v i t y ,  

s p e c i f i c a l l y  w h e n  p r o d u c t i v i t y  i s  m e a s u r e d  i n  u n i t s  p e r  

m a n - h o u r  w o r k e d .  

 

6 . 2  S E R V I C E  A R E A  S A L E S  P A R T I C I P A T I O N  
 

T h e  e f f e c t  o f  s e r v i c e  a r e a  s a l e s  p a r t i c i p a t i o n  i s  

s t a t i s t i c a l l y  h i g h l y  s i g n i f i c a n t  w i t h  a  n e g a t i v e  b e t a  v a l u e  

t h a t ,  i m p l y  t h a t  t h e  m o r e  s e r v i c e  a r e a  s a l e s  c o n t r i b u t e  t o  

t h e  t o t a l  s t o r e  t u r n o v e r ,  t h e  l o w e r  l e v e l s  o f  p r o d u c t i v i t y  

c a n  b e  e x p e c t e d .  T h e  t - v a l u e  i n d i c a t e s  t h a t  s e r v i c e  a r e a  

s a l e s  p a r t i c i p a t i o n  w i l l  a f f e c t  u n i t s  p e r  m a n - h o u r  

( p r o d u c t i v i t y ) .  

 

T h i s  c a n  p o s s i b l y  b e  e x p l a i n e d  b y  t h e  f a c t  t h a t  t h e  s e r v i c e  

a r e a s  i n  a  r e t a i l  s t o r e ,  b e i n g  t h e  d e l i ,  f i s h  s h o p ,  b a k e r y ,  

b u t c h e r y ,  c h e e s e  b a r  e t c . ,  r e q u i r e s  a  t r e m e n d o u s  a m o u n t  

o f  l a b o u r  i n  o r d e r  t o  p r e p a r e ,  p r o c e s s  a n d  p a c k  t h e  

p r o d u c t s  t o  b e  s o l d ,  c o m p a r e d  t o  t h e  n o r m a l  g r o c e r i e s ,  
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g e n e r a l  m e r c h a n d i s e  a n d  t e x t i l e s  t h a t  c a n  b e  s o l d  o f f  t h e  

s h e l v e s .  

 

A l t h o u g h  s e r v i c e  a r e a s  s e e m s  t o  b e  a  l o t  m o r e  l a b o u r  

i n t e n s i v e ,  a n d  a f f e c t s  t h e  p r o d u c t i v i t y  i n  a  s t o r e  

n e g a t i v e l y ,  i t  i s  a l s o  t r u e  t h a t  t h e s e  p r o d u c t  a r e  b e i n g  

s o l d  a t  a  h i g h e r  g r o s s  m a r g i n  t h a n  n o r m a l  g r o c e r i e s  i n  t h e  

r e t a i l  s t o r e .  T h e r e f o r e  t h e r e  c o u l d  b e  a  t r a d e - o f f  b e t w e e n  

p r o d u c t i v i t y  a n d  p r o f i t a b i l i t y  i n  t h e  r e t a i l  s t o r e s .  T h i s  

i m p l i e s  t h a t  t h e  s t o r e  c o u l d  a c t u a l l y  b e  m o r e  p r o f i t a b l e ,  a t  

t h e  e x p e n s e  o r  l o s s  o f  p r o d u c t i v i t y .  

 

I n  t h i s  c a s e  i t  m i g h t  j u s t  b e  m o r e  i m p o r t a n t  f o r  t h e  r e t a i l  

s t o r e  t o  p r o d u c e  t h e  s e r v i c e s  r e q u i r e d  a t  t h e  c o s t  o f  

p r o d u c t i v i t y  t o  e n s u r e  t h e  l o n g  t e r m  s u s t a i n a b i l i t y  a n d  

i m p r o v e m e n t  i n  p r o f i t a b i l i t y  o f  t h a t  r e t a i l  s t o r e .  S t o r e  

m a n a g e r s  a r e  a d v i s e d  t o  c o n s i d e r  t h i s  t r a d e - o f f  i n  

d e t e r m i n i n g  t h e  o p t i m a l  p o i n t .  

 

6 . 3  S H R I N K A G E  A S  A  P E R C E N T A G E  O F  S A L E S  
 

S e e i n g  t h a t  t h e  s h r i n k a g e  p e r c e n t a g e  i s  n o t  s i g n i f i c a n t ,  i t  

i m p l i e s  t h a t  t h e r e  i s  n o  s i g n i f i c a n t  l e v e l  o f  c o n f i d e n c e  t h a t  

i f  r e p l i c a t e d ,  s i m i l a r  r e s u l t s  w i l l  b e  a c h i e v e d .  I n  o t h e r  
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w o r d s  s h r i n k a g e  a s  a  p e r c e n t a g e  o f  s a l e s  d o e s  n o t  

m e a n i n g f u l l y  c o n t r i b u t e  t o  s t o r e  p r o d u c t i v i t y .  

 

T h i s  i s  i n  c o n t r a s t  w i t h  h y p o t h e s e s  3  w h i c h  s t a t e  t h a t  

s h r i n k a g e  i s  n e g a t i v e l y  c o r r e l a t e d  w i t h  p r o d u c t i v i t y  i n  

r e t a i l  s t o r e s .  

 

H o w e v e r ,  s e e i n g  t h a t  a c c o r d i n g  t o  B a i l e y  ( 2 0 0 6 ,  p .  8 1 2 ) ,  

“ r e p e a t e d  s u r v e y s  o f  r e t a i l  m a n a g e r s  i n  t h e  U S A  a n d  

e l s e w h e r e  c o n t i n u e  t o  s h o w  t h a t  t h e f t  b y  e m p l o y e e s  i s  a  

s i g n i f i c a n t  s o u r c e  o f  s h r i n k a g e  i n  r e t a i l  e s t a b l i s h m e n t s ” ,  

o n e  c a n n o t  h e l p  t o  t h i n k  t h a t  s h r i n k  c o u l d  h a v e  a n  e f f e c t  

o n  p r o d u c t i v i t y .  E s p e c i a l l y  g i v e n  t h e  S o u t h  A f r i c a n  

c o n t e x t  a n d  h i g h  c r i m e ,  t h i s  i s  a  s u r p r i s i n g  f i n d i n g .  

 

O n e  c o u l d  p r o b a b l y  a r g u e  t h i s  p o i n t  i n  t h r e e  w a y s .  T h e  

f i r s t  w o u l d  b e  t o  a s s u m e  t h a t  e m p l o y e e s  a r e  s o  b u s y  

t h i n k i n g  a n d  s t e a l i n g  f r o m  t h e  c o m p a n y ,  t h a t  t h e y  l o o s e  

f o c u s  o f  t h e  j o b  t h a t  n e e d s  t o  b e  d o n e ,  a n d  a r e  l e s s  

p r o d u c t i v e .  

 

T h e  s e c o n d  w o u l d  b e  t o  a s s u m e  t h a t  t h e  e m p l o y e e  i s  

s t e a l i n g  f r o m  t h e  c o m p a n y  a n d  i s  t o o  s c a r e d  t o  d r a w  a n y  

a t t e n t i o n  t o  h i m  a n d ,  b e c a u s e  o f  t h a t  h e  p e r f o r m s  h i s  t a s k  

e x c e p t i o n a l l y  w e l l  a n d  h e  a p p e a r s  t o  b e  v e r y  p r o d u c t i v e .  
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T h e  t h i r d  a r g u m e n t  w h y  p r o d u c t i v i t y  i s  n o t  s i g n i f i c a n t l y  

c o r r e l a t e d  t o  t h e  s h r i n k a g e  p e r c e n t a g e  c o u l d  b e  t h e  

i n v o l v e m e n t  o f  n o n - u n i t  p r o d u c i n g  s a l a r i e d  e m p l o y e e s  

( m a n a g e m e n t  a n d  s e n i o r  s t a f f  a s  d e s c r i b e d  i n  t h e  

m e t h o d o l o g y  s e c t i o n )  i n  s t e a l i n g  f r o m  t h e  c o m p a n y .  A s  

s t a t e d  i n  t h e  m e t h o d o l o g y ,  p r o d u c t i v i t y  a s  m e a s u r e d  b y  

P i c k  ' n  P a y  o n l y  a p p l y  t o  u n i t  p r o d u c i n g  e m p l o y e e s  

( w a g e s )  a n d  n o t  t o  n o n - u n i t  p r o d u c i n g  s a l a r i e d  

e m p l o y e e s .  N o n - u n i t  p r o d u c i n g  e m p l o y e e s  f a l l  u n d e r  t h e  

c a t e g o r y  o f  m a n a g e m e n t  a n d  s e n i o r  s t a f f  i n  f i x e d  

p o s i t i o n s .  T h e s e  p o s i t i o n s  r e p r e s e n t s  j o b  t i t l e s  l i k e ,  

f r o n t l i n e  s u p e r v i s o r s  a n d  r e c e i v i n g  m a n a g e r s ;  t h e  t w o  

m o s t  i m p o r t a n t  e m p l o y e e s  o n  t h e  f r o n t - d o o r  a n d  b a c k - d o o r  

o f  t h e  r e t a i l  s t o r e s .   

 

T h e  b a c k - d o o r  c a n  b e  d e f i n e d  a s  t h e  p l a c e  w h e r e  t h e  

i n v e n t o r y  f r o m  t h e  s u p p l i e r  e n t e r  t h e  r e t a i l  s t o r e  a n d  i s  

r e c e i v e d  b y  t h e  r e c e i v i n g  m a n a g e r .  T h e  f r o n t - d o o r  c a n  b e  

r e f e r r e d  t o  a s  t h e  t i l l - p o i n t s  i n  t h e  r e t a i l  s t o r e  w h e r e  t h e  

i n v e n t o r y  l e a v e s  t h e  s t o r e  a n d  t r a n s a c t i o n s  o n  t h e  t i l l s  

a r e  b e i n g  a u t h o r i z e d  a n d  m o n i t o r e d  b y  f r o n t l i n e  

s u p e r v i s o r s  ( t i l l  s u p e r v i s o r s ) .  
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T h e r e f o r e ,  i f  i t  i s  t h e  s a l a r i e d  e m p l o y e e s  w h o  a r e  t a k i n g  

u p  t h e  o p p o r t u n i t y  t o  s t e a l  f r o m  t h e  c o m p a n y ,  t h e r e  w i l l  

b e  n o  c o r r e l a t i o n  b e t w e e n  p r o d u c t i v i t y  a n d  t h e  s h r i n k a g e  

p e r c e n t a g e  o f  t h a t  P i c k  ' n  P a y  s t o r e .  

 

A l t h o u g h  t h e  a b o v e  p o i n t s  c o u l d  n o t  b e  p r o v e n  f r o m  t h e  

r e s e a r c h  t h a t  w a s  c o n d u c t e d ,  i t  i s  s u g g e s t e d  t h a t  

a d d i t i o n a l  a n a l y s i s  a n d  r e s e a r c h  b e  d o n e  t o  d e t e r m i n e  i f  

t h e  f i n d i n g s  w a s  i n d e e d  a c c u r a t e ,  a n d  i f  s o ,  w h a t  t h e  

d r i v e r s  i n t o  t h i s  c o u n t e r  i n t u i t i v e  f i n d i n g s  a r e .  

  

6 . 4  B U Y E R S  G R O S S  
 

T h e r e  i s  a  p o s i t i v e  c o r r e l a t i o n  b e t w e e n  t h e  g r o s s  m a r g i n  

( p r o x y  f o r  s a l e s  m i x )  a n d  p r o d u c t i v i t y .  S e e i n g  t h a t  t h e  

s a l e s  m i x  o f  a  r e t a i l  s t o r e  i s  s i g n i f i c a n t ,  i t  i m p l i e s  t h a t  

t h e r e  i s  a  s i g n i f i c a n t  l e v e l  o f  c o n f i d e n c e  t h a t  i f  r e p l i c a t e d ,  

s i m i l a r  r e s u l t s  w i l l  b e  a c h i e v e d .  

 

T h e r e f o r e  t h e  f i n d i n g s  a r e  i n  s u p p o r t  o f  t h e  h y p o t h e s i s  2  

t h a t  r e t a i l  s t o r e  s a l e s  m i x  d o e s  c o n t r i b u t e  s i g n i f i c a n t l y  t o  

s t o r e  p r o d u c t i v i t y .  

 

T h i s  c a n  p o s s i b l y  b e  e x p l a i n e d  b y  l o o k i n g  a t  t h e  p r o d u c t  

m i x  w h i c h  c o n s i s t s  o f  g r o c e r i e s ,  p e r i s h a b l e s ,  g e n e r a l  
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m e r c h a n d i s e  a n d  t e x t i l e s .  G r o c e r i e s  a n d  p e r i s h a b l e s  a r e  

b e i n g  s o l d  i n  h i g h  v o l u m e s  a t  l o w  m a r g i n s ,  w h e r e a s  

g e n e r a l  m e r c h a n d i s e  i n  t h e  f o r m  o f  a p p l i a n c e s ,  a n d  

t e x t i l e s  a r e  b e i n g  s o l d  i n  l o w e r  v o l u m e s  a n d  h i g h e r  

m a r g i n s .  

 

T h e  l o w e r  v o l u m e s  o n  g e n e r a l  m e r c h a n d i s e  a n d  t e x t i l e s  

i m p l i e s  t h a t  l e s s  l a b o u r  a r e  r e q u i r e d  t o  g e t  t h e s e  i t e m s  

p a c k e d  o n  t o  t h e  s h e l f  a n d  s o l d  o f f  t h e  s h e l f  t o  c o n s t i t u t e  

a  g i v e n  p e r c e n t a g e  t o  t h e  o v e r a l l  m a r g i n .  

 

T h i s  t h e n  i m p l i e s  t h a t  t h e  h i g h e r  t h e  g r o s s  m a r g i n  o f  t h e  

p r o d u c t  m i x  b e i n g  s o l d  i n  a  r e t a i l  s t o r e ,  w i l l  m e a n  t h a t  t h e  

m o r e  g e n e r a l  m e r c h a n d i s e  a n d  t e x t i l e s  a r e  b e i n g  s o l d  i n  

t h e  r e t a i l  s t o r e s ,  w h i c h  i n  t u r n  r e q u i r e s  l e s s  l a b o u r ,  a n d  

w o u l d  m a k e  t h e  r e t a i l  s t o r e  a p p e a r  m o r e  p r o d u c t i v e .   

 

A n o t h e r  p o s s i b l e  e x p l a n a t i o n  w o u l d  b e  t h a t  l a r g e r  s t o r e s  

w o u l d  h a v e  a  b i g g e r  r a n g e  o f  g e n e r a l  m e r c h a n d i s e  a n d  

t e x t i l e s  t h a n  s m a l l e r  s t o r e s ,  w h e r e  i n  s o m e  c a s e s  s m a l l e r  

s t o r e s  o n l y  h a v e  a  v e r y  s m a l l  r a n g e  o f  g e n e r a l  

m e r c h a n d i s e  a n d  n o  t e x t i l e s .   
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H o w e v e r ,  n o t  c o v e r e d  i n  t h i s  r e s e a r c h ,  i t  c o u l d  b e  a  

p o s s i b i l i t y  t h a t  s t o r e  s i z e  a n d  f l o o r  s p a c e ,  a l s o  i n f l u e n c e  

p r o d u c t  m i x ,  w h i c h  i n  t u r n  i n f l u e n c e  p r o d u c t i v i t y .     

 

6 . 5  M A N A G E R S ’  E X P E R I E N C E   
 

S e e i n g  t h a t  t h e  n u m b e r  o f  y e a r s  o f  e x p e r i e n c e  a  s t o r e  

m a n a g e r  h a s  i s  n o t  s i g n i f i c a n t ,  i t  i m p l i e s  t h a t  t h e r e  i s  n o  

s i g n i f i c a n t  l e v e l  o f  c o n f i d e n c e  t h a t  i f  r e p l i c a t e d ,  s i m i l a r  

r e s u l t s  w i l l  b e  a c h i e v e d .  

 

T h e r e f o r e  t h e  f i n d i n g s  a r e  i n  c o n t r a s t  w i t h  h y p o t h e s i s  8  

a n d  m e a n s  t h a t  t h e  n u m b e r  o f  y e a r s  e x p e r i e n c e  a  s t o r e  

m a n a g e r  h a s  d o e s  n o t  m e a n i n g f u l l y  c o n t r i b u t e  t o  r e t a i l  

s t o r e  p r o d u c t i v i t y .  

 

T h e  n o n - s i g n i f i c a n c e  o f  t h i s  v a r i a b l e  m a y  a p p e a r  

s u r p r i s i n g ,  h o w e v e r ,  i t  s u p p o r t s  t h e  v i e w s  o f  S h e t t y  

( 1 9 8 2 ,  p . 4 2 )  t h a t  s t a t e d  t h a t  “ m a n a g e m e n t  o f  p r o d u c t i v i t y  

a t  t h e  o r g a n i z a t i o n a l  l e v e l  h a s  b e e n  n e g l e c t e d  b e c a u s e  

f e w  m a n a g e r s  f u l l y  u n d e r s t a n d  t h e  c o n c e p t  o f  p r o d u c t i v i t y  

a n d  i t s  m e a s u r e m e n t . ”  

 

S e e i n g  t h a t  i t  c o u l d  n o t  b e  p r o v e n  t h a t  t h e  e x p e r i e n c e  o f  

m a n a g e r s  d o e s  h a v e  a  p o s i t i v e  i n f l u e n c e  o n  p r o d u c t i v i t y ,  
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M a t h i s  a n d  J a c k s o n  ( 2 0 0 0 ,  p .  3 6 2 )  m i g h t  j u s t  s u m m a r i z e  i t  

f o r  u s  b y  s t a t i n g  t h a t  “ d e v e l o p m e n t  i s  i m p o r t a n t  f o r  a l l  

e m p l o y e e s ,  b u t  e s p e c i a l l y  s o  f o r  m a n a g e r s .  U n l e s s  

m a n a g e r s  a r e  a p p r o p r i a t e l y  d e v e l o p e d ,  r e s o u r c e s  

( i n c l u d i n g  e m p l o y e e s )  t h r o u g h o u t  t h e  o r g a n i z a t i o n  m a y  

n o t  b e  m a n a g e d  w e l l .  M a n a g e m e n t  d e v e l o p m e n t  s h o u l d  b e  

s e e n  a s  a  w a y  o f  i m p a r t i n g  t h e  k n o w l e d g e  a n d  j u d g m e n t  

n e e d e d  b y  m a n a g e r s  t o  m e e t  t h e  s t r a t e g i c  o b j e c t i v e s  o f  

t h e  o r g a n i z a t i o n ” .  I n  r e t a i l  s t o r e s ,  p r o d u c t i v i t y  i s  

d e f i n i t e l y  o n e  o f  t h e  s t r a t e g i c  o b j e c t i v e s  o f  t h e  

o r g a n i z a t i o n .  

 

B y a r s  a n d  R u e  ( 1 9 9 4 )  s u g g e s t s  t h a t  d e v e l o p m e n t  o f  

m a n a g e r s  t h r o u g h  e x p e r i e n c e  i s  u s e d  i n  m a n y  

o r g a n i z a t i o n s .  H o w e v e r ,  a c c o r d i n g  t o  B y a r s  a n d  R u e  

( 1 9 9 4 ,  p .  2 4 4 ) ,  “ e m p l o y e e s  w h o  a r e  a l l o w e d  t o  l e a r n  

m a n a g e m e n t  o n l y  t h r o u g h  e x p e r i e n c e  c a n  c r e a t e  s e r i o u s  

p r o b l e m s  b y  m a k i n g  m i s t a k e s .  S e r i o u s  d i f f i c u l t i e s  c a n  b e  

a v o i d e d  i f  t h e  e x p e r i e n c e  m e t h o d  i s  s u p p l e m e n t e d  w i t h  

o t h e r  m a n a g e m e n t  d e v e l o p i n g  t e c h n i q u e s ” .   

 

T h i s  s t u d y  f a i l e d  t o  p r o v i d e  e v i d e n c e  t h a t  t h e  m o r e  

e x p e r i e n c e  a  s t o r e  m a n a g e r  h a s ,  t h e  b e t t e r  h e  w i l l  

m a n a g e  h i s  w o r k f o r c e ,  w h i c h  w i l l  i n f l u e n c e  p r o d u c t i v i t y  

p o s i t i v e l y .   
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T h e r e f o r e  i t  c a n  b e  s u g g e s t e d  t h a t  r e t a i l e r s  s h o u l d  r e -

e v a l u a t e  t h e i r  t r a i n i n g  p r o g r a m s  a n d  t e c h n i q u e s  t h a t  t h e y  

u s e  t o  d e v e l o p  m a n a g e m e n t  i n  o r d e r  f o r  m a n a g e m e n t  a n d  

t h e  y e a r s  e x p e r i e n c e  t h e y  h a v e  t o  b e  i d e n t i f i e d  a s  a  k e y  

f a c t o r  t h a t  c a n  h a v e  a  p o s i t i v e  i n f l u e n c e  o n  p r o d u c t i v i t y .  

 

6 . 6  U N I T S  S O L D  
 

A l t h o u g h  t h e  b e t a  v a l u e  i s  c l o s e  t o  z e r o ,  t h e  e f f e c t  o f  

u n i t s  s o l d  i s  s t a t i s t i c a l l y  h i g h l y  s i g n i f i c a n t  a n d  t h e  h i g h ,  

p o s i t i v e  t - v a l u e ,  i m p l y  t h a t  t h e r e  i s  a  h i g h  c o r r e l a t i o n  

b e t w e e n  u n i t s  s o l d  a n d  p r o d u c t i v i t y .  T h i s  i m p l i e s  t h a t ,  i f  

m o r e  u n i t s  a r e  s o l d  t h r o u g h  t h e  t i l l s ,  i t  w i l l  h a v e  a  

p o s i t i v e  e f f e c t  o n  p r o d u c t i v i t y .  

 

A l t h o u g h  s e l l i n g  m o r e  u n i t s  w i l l  h a v e  a  p o s i t i v e  e f f e c t  o n  

h o w  p r o d u c t i v i t y  i s  m e a s u r e d ,  i t  d o e s  n o t  n e c e s s a r i l y  

r e f l e c t  a n  i m p r o v e m e n t  i n  p r o f i t a b i l i t y ,  d e p e n d i n g  o n  h o w  

t h e s e  a d d i t i o n a l  u n i t s  w e r e  g e n e r a t e d .  F o r  e x a m p l e ,  b y  

r u n n i n g  a n  a g g r e s s i v e  p r o m o t i o n s / a d v e r t i s i n g  c a m p a i g n  

w h e r e  i t e m s  a r e  s o l d  a t  c o s t  o r  e v e n  b e l o w  c o s t  p r i c e  

s h o u l d  h a v e  a  d r a m a t i c  i n c r e a s e  o n  t h e  a m o u n t  o f  u n i t s  

s o l d .  H o w e v e r ,  t h e s e  a d d i t i o n a l  u n i t s  w i l l  c o m e  a t  t h e  

e x p e n s e  o f  p r o f i t a b i l i t y .   
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I t  i s  t h e r e f o r e  i m p o r t a n t  t o  n o t e  t h a t  t h e r e  c o u l d  b e  a  

t r a d e - o f f  b e t w e e n  p r o d u c t i v i t y  a n d  p r o f i t a b i l i t y  t h a t  n e e d s  

t o  b e  m o n i t o r e d .  

 

6 . 7  B A S K E T  S I Z E  A N D  B A S K E T  S I Z E - S Q U A R E  
 

T h e  e f f e c t  o f  b a s k e t  s i z e  o n  u n i t s  p e r  m a n - h o u r  i s  

s t a t i s t i c a l l y  s i g n i f i c a n t  w i t h  a  n e g a t i v e  b e t a  v a l u e  t h a t ,  

i m p l y  t h a t  t h e  b i g g e r  t h e  b a s k e t  s i z e  g e t  t h e  l o w e r  u n i t s  

p e r  m a n - h o u r  ( p r o d u c t i v i t y )  w i l l  b e .   

 

W h e n  t h e  b a s k e t  s i z e  w e r e  s q u a r e d ,  t h e  e f f e c t  o f  b a s k e t  

s i z e - s q u a r e  r e m a i n e d  s t a t i s t i c a l l y  s i g n i f i c a n t  w i t h  a  b e t a  

v a l u e  t h a t  c h a n g e d  t o  a  p o s i t i v e ,  w h i c h  i m p l y i n g  t h a t  t h e  

b i g g e r  t h e  b a s k e t  s i z e  g e t s ,  t h e  m o r e  p r o d u c t i v e  t h e  s t o r e  

w i l l  b e .  

 

T h i s  c a n  b e  g r a p h i c a l l y  d r a w n  ( n o t  t o  s c a l e )  a s :  

 

 

B a s k e t  S i z e  

P r o d u c t i v i t y  
( U P M H )  

T u r n i n g  P o i n t  
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T h i s  h o w e v e r  i m p l i e s  t h a t  t h e  b i g g e r  t h e  b a s k e t  s i z e  g e t s ,  

t h e  s m a l l e r  u n i t s  p e r  m a n - h o u r  ( p r o d u c t i v i t y )  w i l l  g e t ,  b u t  

o n l y  u p  t o  a  p o i n t ,  w h e r e  p r o d u c t i v i t y  l e v e l s  w i l l  i n c r e a s e  

a s  t h e  b a s k e t  s i z e  i n c r e a s e s .  

 

G a r t n e r  ( 2 0 0 4 ) ,  s t a t e s  t h a t  b y  a n a l y z i n g  t h e  s h o p p i n g  

b a s k e t  o f  c u s t o m e r s ,  r e t a i l e r s  c a n  i d e n t i f y  h o w  p r o d u c t s  

a r e  p u r c h a s e d  t o g e t h e r .  B y  a n a l y z i n g  t h i s  d a t a ,  r e t a i l e r s  

c a n  b e c o m e  m o r e  a w a r e  o f  c u s t o m e r  i n s i g h t s  t h a t  c a n  

h e l p  r e t a i l e r s  t o  b e t t e r  p r o m o t e ,  a s s o r t  a n d  d e s i g n  t h e i r  

s t o r e s .  

 

F r o m  t h e  d a t a  t h a t  w a s  c o l l e c t e d  o n e  c a n  s e e  t h a t  o n e  

P i c k  ' n  P a y  s t o r e  h a s  a n  a v e r a g e  b a s k e t  s i z e  o f  5  u n i t s  

p e r  b a s k e t  w h e r e a s  a n o t h e r  b r a n c h  h a d  a n  a v e r a g e  b a s k e t  

s i z e  o f  1 2  u n i t s  p e r  b a s k e t .   

 

W h a t  c a n  b e  i m p l i e d  f r o m  t h i s  d i f f e r e n t  b a s k e t  s i z e s  a r e  

t h a t ,  o n e  P i c k  ' n  P a y  s t o r e  s e r v e s  a s  a  c o n v e n i e n c e  s t o r e  

w h e r e  c u s t o m e r s  q u i c k l y  p o p  i n  t o  p u r c h a s e  s o m e  

p r o d u c t s  f o r  a  s i n g l e  m e a l ,  a n d  w o u l d  p r o b a b l y  n o t  m i n d  

a t  t h e  c h e c k o u t s  t o  p a c k  t h e  5  i t e m s  i n  t h e  s h o p p i n g  b a g  

t h e m s e l v e s .  I n  t h i s  c a s e  y o u  w o u l d  p r o b a b l y  o n l y  n e e d  a  

p a c k e r  a t  e v e r y  a l t e r n a t i v e  c h e c k o u t .   
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W h e r e a s  t h e  o t h e r  b r a n c h  w o u l d  b e  a  d e s t i n a t i o n  s t o r e  

w h e r e  c u s t o m e r s  g o  f o r  e x a m p l e  t o  b u y  t h e i r  m o n t h - e n d  

s h o p p i n g .  H e r e  c u s t o m e r s  w o u l d  p r o b a b l y  m i n d  a t  t h e  

c h e c k o u t s  i f  t h e y  n e e d  t o  p a c k  t h e i r  o w n  s h o p p i n g  b a g  

a n d  w o u l d  p r o b a b l y  n e e d  a  p a c k e r  a t  e v e r y  c h e c k o u t .  

H o w e v e r ,  t h e  l a r g e r  a m o u n t  o f  u n i t s ,  m o r e  t h a n  m a k e s  u p  

f o r  t h e  e x t r a  l a b o u r  r e q u i r e d .   

 

H o w e v e r  f o r  a  s t o r e  t h a t  f a l l s  s o m e w h e r e  b e t w e e n  t h o s e  

t w o  e x t r e m e s  a n  i n c r e a s e  i n  b a s k e t  s i z e  w i l l  e i t h e r  

n e g a t i v e l y  o r  p o s i t i v e l y  i n f l u e n c e  p r o d u c t i v i t y  i n  t h a t  

r e t a i l  s t o r e ,  d e p e n d i n g  o n  w h i c h  s i d e  o f  t h e  t u r n i n g  p o i n t  

t h e  c u r r e n t  b a s k e t  s i z e  o f  t h a t  p a r t i c u l a r  r e t a i l  s t o r e  i s .   

 

6 . 8  V T E  S T A F F  C O M P L E M E N T  A N D  V T E  H O U R S  W O R K E D  
 

T h e  e f f e c t  o f  v a r i a b l e  t i m e  e m p l o y e e  s t a f f  c o m p l e m e n t  o n  

u n i t s  p e r  m a n - h o u r  i s  s t a t i s t i c a l l y  h i g h l y  s i g n i f i c a n t  w i t h  a  

p o s i t i v e  b e t a  v a l u e  t h a t ,  i m p l y  t h a t  t h e  m o r e  v a r i a b l e  t i m e  

e m p l o y e e s  y o u  h a v e  i n  t h e  r e t a i l  s t o r e s  t h e  m o r e  

p r o d u c t i v e  t h e  r e t a i l  s t o r e  w i l l  b e .  

 

 

T h i s  f i n d i n g  s u p p o r t s  t h e  v i e w s  o f  M a t h i s  a n d  J a c k s o n  

( 2 0 0 0 ,  p .  2 5 4 )  t h a t  s t a t e d  t h a t  “ t h e  u s e  o f  t e m p o r a r y  
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w o r k e r s  m a y  m a k e  s e n s e  f o r  a n  o r g a n i z a t i o n  i f  i t s  w o r k  i s  

s u b j e c t  t o  s e a s o n a l  o r  o t h e r  f l u c t u a t i o n s .  H i r i n g  r e g u l a r  

e m p l o y e e s  t o  m e e t  p e a k  e m p l o y m e n t  n e e d s  w o u l d  r e q u i r e  

t h a t  t h e  e m p l o y e r  f i n d  s o m e  t a s k s  t o  k e e p  e m p l o y e e s  b u s y  

d u r i n g  l e s s  a c t i v e  p e r i o d s  o r  r e s o r t  t o  l a y o f f s ” .  

 

T h i s  m e a n s  t h a t  r e t a i l  s t o r e s  s h o u l d  l o o k  a t  e m p l o y i n g  

j u s t  e n o u g h  p e r m a n e n t  e m p l o y e e s  t o  f u l f i l l  t h e  b u s i n e s s  

r e q u i r e m e n t s  d u r i n g  t h e  q u i e t e s t  w e e k  o f  t h e  y e a r ,  w h i l e  

m a k i n g  u s e  o f  c a s u a l  l a b o u r  t o  f u l f i l l  i n  t h e  e x t r a  b u s i n e s s  

r e q u i r e m e n t s  f o r  t h e  r e s t  o f  t h e  w e e k s  d u r i n g  t h e  y e a r .   

 

T h e  m a x i m u m  n u m b e r  o f  v a r i a b l e  t i m e  e m p l o y e e s  t h a t  

n e e d s  t o  b e  a v a i l a b l e  f o r  w o r k  w o u l d  b e  t h e  n u m b e r  o f  

e m p l o y e e s  r e q u i r e d  d u r i n g  t h e  b u s i e s t  w e e k  o f  t h e  y e a r .   

 

H o w e v e r  f i n d i n g  r e l i a b l e  c a s u a l  w o r k e r s  c o u l d  b e  d i f f i c u l t ,  

s e e i n g  t h a t  t h e y  c o u l d  w o r k  a n y t h i n g  f r o m  6 0  t o  1 9 6  h o u r s  

p e r  m o n t h .  F o r  t h o s e  t h a t  a r e  s c h e d u l e d  t o  w o r k  o n l y  a  

f e w  h o u r s  a  m o n t h  ( 6 0  h o u r s )  i t  w o u l d  b e c o m e  n o t  

w o r t h w h i l e  t o  c o m e  t o  w o r k .  T h e n  t h e r e  m i g h t  b e  t h o s e  

t h a t  w o r k  1 9 6  h o u r s  p e r  m o n t h  o n  a v e r a g e ,  f o r  w h o m  i t  

m i g h t  b e  m u c h  m o r e  w o r t h w h i l e  t o  c o m e  t o  w o r k .  
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S e e i n g  t h a t  c a s u a l  l a b o u r  a r e  n o r m a l l y  p a i d  a  h i g h e r  r a t e  

t h a n  p e r m a n e n t  e m p l o y e e s ,  b e c a u s e  c a s u a l s  d o  n o t  

q u a l i f y  f o r  b e n e f i t s ,  i t  c o u l d  b e c o m e  v e r y  e x p e n s i v e  f o r  

t h e  c o m p a n y  i f  t h e  v a r i a b l e  t i m e  e m p l o y e e  h o u r s  a r e  n o t  

v e r y  w e l l  c o n t r o l l e d .  

 

T h e r e f o r e  i t  i s  i m p o r t a n t  f o r  r e t a i l  s t o r e s  t o  c o n s i d e r  t h e  

a v e r a g e  n u m b e r  o f  h o u r s  p e r  v a r i a b l e  t i m e  e m p l o y e e  

w o r k e d ,  i n  o r d e r  t o  c r e a t e  a  r e l i a b l e  c a s u a l  w o r k f o r c e  

w h e r e  b o t h  p a r t i e s  c a n  b e n e f i t  f r o m .  

 

A n  a n a l y s i s  o f  t h e  t o t a l  V T E  h o u r s  w o r k e d  p e r  r e t a i l  s t o r e ,  

r e v e a l e d  t h e  f o l l o w i n g  r e s u l t s .   

 

T h e  e f f e c t  o f  v a r i a b l e  t i m e  e m p l o y e e  h o u r s  w o r k e d  o n  

u n i t s  p e r  m a n - h o u r  i s  s t a t i s t i c a l l y  h i g h l y  s i g n i f i c a n t .  T h e  

b e t a  v a l u e  o n  t o t a l  h o u r s  w o r k e d  b y  v a r i a b l e  t i m e  

e m p l o y e e s  i s  e x t r e m e l y  s m a l l  ( a p p r o x i m a t i n g  z e r o )  b u t  

n o n  t h e  l e s s  h i g h l y  s i g n i f i c a n t .  I n t e r e s t i n g l y  t h e  s i g n  o f  

t h e  t - v a l u e  i s  n e g a t i v e ,  s u g g e s t i n g  t h a t  t h e  p o s i t i v e  

r e l a t i o n s h i p  f o u n d  i n  v a r i a b l e  t i m e  e m p l o y e e  s t a f f  

c o m p l i m e n t  d o e s  n o t  h o l d .   

 

T h e s e  r e s u l t s  a g a i n  i m p l y  t h e  h o u r s  w o r k e d  b y  v a r i a b l e  

t i m e  e m p l o y e e s  n e e d  t o  b e  c o n t r o l l e d  a n d  m a n a g e d  i n  



                                                                P a g e   6 7

o r d e r  n o t  t o  h a v e  a  n e g a t i v e  i n f l u e n c e  o n  p r o d u c t i v i t y .  I f  

c o n t r o l l e d  a n d  m a n a g e d  e f f e c t i v e l y  i t  c o u l d  h a v e  a  

p o s i t i v e  e f f e c t  o n  p r o d u c t i v i t y .  

 

O v e r a l l ,  h o w e v e r ,  t h e s e  f i n d i n g s ,  s u p p o r t  t h e  l i t e r a t u r e  

t h a t  a  f l e x i b l e  w o r k f o r c e  c o u l d  h a v e  a  p o s i t i v e  e f f e c t  o n  

p r o d u c t i v i t y  i n  r e t a i l  s t o r e s .    
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6 . 9  L I M I T A T I O N S  T O  T H I S  R E S E A R C H  

 

T h e  r e s e a r c h  c o n d u c t e d  i n  t h i s  s t u d y  h a d  c e r t a i n  

l i m i t a t i o n s ,  w h i c h  i n c l u d e  t h e  f o l l o w i n g :  

 

•  T h e  p o t e n t i a l  d i f f e r e n c e s  i n  m a r k e t  c o n d i t i o n s  a n d  

c o n s u m e r  t y p e s  f a c e d  b y  d i f f e r e n t  r e t a i l  s t o r e s  w e r e  

n o t  c o n s i d e r e d .  

•  T h e  l o c a l  e f f e c t s  l i k e  a v e r a g e  d i s p o s a b l e  i n c o m e  

w e r e  n o t  c o n s i d e r e d .  

•  T h e  p o p u l a t i o n  g r o w t h  a n d  d e n s i t y  i n  t h e  

g e o g r a p h i c a l  a r e a s  o f  t h e  r e t a i l  s t o r e s  w e r e  n o t  

c o n s i d e r e d .  

•  T h e  c o m p e t i t i o n  g r o w t h  a n d  d e n s i t y  i n  t h e  

g e o g r a p h i c a l  a r e a s  o f  t h e  r e t a i l  s t o r e s  w e r e  n o t  

c o n s i d e r e d .  

•  T h e  d i f f e r e n t  d e m a n d  c h a r a c t e r i s t i c s  a n d  c u s t o m e r  

p r o f i l e  o f  t h e  m a r k e t  s e r v e d  w e r e  n o t  c o n s i d e r e d .  

•  I t  i s  o n l y  b a s e d  o n  t h e  r e t a i l  s t o r e s  i n  t h e  

g e o g r a p h i c a l  a r e a  o f  G a u t e n g ,  S o u t h  A f r i c a .  

•  T h e  s k i l l  l e v e l s  o f  t h e  w o r k f o r c e  w e r e  n o t  

c o n s i d e r e d .  
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CHAPTER 7 : CONCLUSION 

 

7 . 1  I n t r o d u c t i o n  

 
T h e  r e s u l t s  o f  t h i s  r e s e a r c h  s u g g e s t  t h a t  f u t u r e  r e s e a r c h  

i n  p r o d u c t i v i t y  s h o u l d  e x p l o r e  t h e  i s s u e  o f  i n c l u d i n g  

m o d e r a t i n g  f a c t o r s  i n  t h e  a s s e s s m e n t  o f  r e t a i l  s t o r e  

p r o d u c t i v i t y .  T h e  m e t h o d o l o g y  t h a t  w a s  u s e d  i n  t h e  

c o l l e c t i o n  o f  t h e  d a t a  c o u l d  b e  t i m e  c o n s u m i n g ,  b u t  n o t  

e x p e n s i v e  n o r  d i f f i c u l t  t o  c o l l e c t .   

 

7 . 2  T h e  r e l a t i o n s h i p  b e t w e e n  p r o d u c t i v i t y  a n d  

p r o f i t a b i l i t y  

 

T h e r e  i s  a  g e n e r a l  b e l i e v e  t h a t  t h e  m o r e  p r o d u c t i v e  r e t a i l  

s t o r e s  a r e ,  t h e  m o r e  p r o f i t a b l e  t h e y  w i l l  b e ,  s e e i n g  t h a t  

r e t a i l  i s  s u c h  a  l a b o u r  i n t e n s i v e  i n d u s t r y .   

 

H o w e v e r ,  t h i s  r e s e a r c h  s u g g e s t s  t h a t  t h e r e  m i g h t  b e  a  

t r a d e - o f f  b e t w e e n  p r o d u c t i v i t y  a n d  p r o f i t a b i l i t y .  B y  s e l l i n g  

m o r e  l a b o u r  i n t e n s i v e  i n v e n t o r y  l i k e  d e l i ,  b a k e r y  a n d  

b u t c h e r y  p r o d u c t s ,  c o u l d  r e s u l t  i n  l o w e r  p r o d u c t i v i t y  f o r  

t h e  r e t a i l  s t o r e .  H o w e v e r ,  t h e s e  p r o d u c t s  a r e  s o l d  a t  a  
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m u c h  h i g h e r  g r o s s  m a r g i n  t h a t  w i l l  m a k e  t h e  s t o r e  m o r e  

p r o f i t a b l e  a t  t h e  e x p e n s e  o f  p r o d u c t i v i t y .   

 

W h a t  t h e  n e t - v a l u e - a d d  b e t w e e n  p r o d u c t i v i t y  a n d  

p r o f i t a b i l i t y  i s  w i l l  h a v e  t o  b e  r e s e a r c h e d  i n  m o r e  d e t a i l .  

F u r t h e r  r e s e a r c h  i s  t h e r e f o r e  s u g g e s t e d .    

 

7 . 3  P r o d u c t i v i t y  m e a s u r e m e n t  

 
F o r  m a n y  y e a r s  p r o d u c t i v i t y  h a s  b e e n  o n  t h e  m i n d s  o f  

C E O ’ s  o f  c o m p a n i e s  a n d  a c c o r d i n g  t o  D u b e l a a r  e t  a l .  

( 2 0 0 2 ) ,  “ a  c e n t r a l  t h e m e  o f  t h e  r e s e a r c h  o n  r e t a i l  

p r o d u c t i v i t y  h a s  b e e n  o n  i s s u e s  o f  m e a s u r e m e n t ” .  

 

I t  i s  b e l i e v e d  t h a t  a l l  r e t a i l  s t o r e s  a r e  m o n i t o r i n g  

p r o d u c t i v i t y  i n  s o m e  w a y ,  h o w e v e r  t h e  q u e s t i o n  a r i s e s  a s  

t o  w h e t h e r  p r o d u c t i v i t y  i s  b e i n g  m e a s u r e d  c o r r e c t l y  a n d  i f  

t h e r e  a r e n ’ t  a n y  o t h e r  m o d e r a t i n g  f a c t o r s  t h a t  n e e d  t o  b e  

c o n s i d e r e d .  

 

W h a t  w a s  f o u n d  w a s  t h a t  p r o d u c t i v i t y  i s  m e a s u r e d ,  a n d  

t h a t  n o t  a l l  f a c t o r s  t h a t  a f f e c t  p r o d u c t i v i t y  h a v e  b e e n  

t a k e n  i n t o  a c c o u n t  i n  t h e  m e a s u r i n g  a n d  a n a l y s i s  o f  

p r o d u c t i v i t y .  
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F r o m  t h e  r e s e a r c h  t h a t  w a s  c o n d u c t e d ,  i t  b e c a m e  c l e a r  

t h a t  t h e r e  i s  d e f i n i t e l y  a  n e e d  t o  c o n s i d e r  s o m e  

m o d e r a t i n g  f a c t o r s  i n  t h e  m a n a g e m e n t  o f  r e t a i l  

p r o d u c t i v i t y .   

 

S o m e  o f  t h e  m o d e r a t i n g  f a c t o r s  t h a t  w e r e  f o u n d  t o  b e  

s i g n i f i c a n t l y  c o r r e l a t e d  w i t h  p r o d u c t i v i t y  w e r e  t h e  s a l e s  

m i x  i n  r e t a i l  s t o r e s ,  t h e  a v e r a g e  s h o p p i n g  b a s k e t  s i z e  i n  

u n i t s ,  t h e  f l e x i b i l i t y  o f  t h e  w o r k f o r c e  a n d  t h e  s t a f f i n g  

c o m p l e m e n t  b e t w e e n  v a r i a b l e  t i m e  a n d  f u l l  t i m e  

e m p l o y e e s  i n  a  r e t a i l  s t o r e .    

 

T h e s e  f a c t o r s  d o  i n f l u e n c e  p r o d u c t i v i t y  a n d  b y  i n c l u d i n g  

t h e m  i n  t h e  w a y  t h a t  p r o d u c t i v i t y  g e t s  m e a s u r e d ,  c o u l d  

a d d  a  l o t  o f  v a l u e  i n  t h e  e v a l u a t i o n  a n d  m a n a g e m e n t  o f  a  

r e t a i l  s t o r e s ’  p r o d u c t i v i t y .  

 

I t  i s  p e r t i n e n t  t o  m e n t i o n  t h a t  b u s i n e s s  s h o u l d  f i n d  i t  

n e c e s s a r y  t o  c o n s i d e r  t h e s e  v a r i a b l e s  b e f o r e  a  n e w  s t o r e  

i s  o p e n e d .  

 

7 . 4  T h e  r e l i a b i l i t y  o f  t h e s e  r e s u l t s  

 

A l t h o u g h  t h e  r e s u l t s  p e r t a i n  t o  o n l y  o n e  c h a i n  o f  r e t a i l  

s t o r e s ,  t h e y  c o n t r i b u t e  a d d i t i o n a l  e v i d e n c e  t o  t h e  
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u n d e r s t a n d i n g  o f  t h e  m o d e r a t i n g  f a c t o r s  t h a t  e f f e c t  

p r o d u c t i v i t y  w i t h i n  t h e  r e t a i l  s e c t o r .   

 

M o r e  i m p o r t a n t l y ,  t h e  a p p r o a c h  p r e s e n t e d  h e r e  u s e s  

r e a d i l y  a v a i l a b l e  d a t a ,  a n d  s h o u l d  n o t  b e  d i f f i c u l t  t o  a p p l y  

i n  o t h e r  r e t a i l  s t o r e s .   

 

T h i s  m e t h o d o l o g y  i s  a  p o t e n t i a l  u s e f u l  t o o l  f o r  r e t a i l  s t o r e  

m a n a g e r s  t o  u s e  i n  f a c t o r s  t o  c o n s i d e r  i n  t h e  p r o c e s s  o f  

m e a s u r i n g  r e t a i l  p r o d u c t i v i t y  i n  t h e i r  s t o r e s .  
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