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Industriéle netwerken als
determinant
van internationaliserings-
strategieén

Winﬁ'ied Ruigrok en Rob van Tulder'

Bij de bestudering van de internationaliseringsstrategieén van ondernemingen
staan nog veel vragen open. In dit artikel wordt de bestaande managementlite-
ratuur op het gebied van internationalisering, alsmede de vermeende "globalise-
ringstendens” van bedrijven, kritisch onder de loep genomen. Er volgt een
pleidooi voor een "meso” benadering, waarbij het industriéle (onderhande-
lings)netwerk waarin ondernemingen opereren als belangrijkste determinant
wordt geschetst bij de keuze voor bepaalde trajecten van internationalisering.
In dit artikel wordt een conceptuele aanzet gegeven om de met het management
van netwerken gemoeide beheersconcepties te verbinden met internationalise-
ringssirategieén. Op deze manier wordt het mogelijk om te verklaren waarom
sommige ondernemingen er ook toe over kunnen gaan - onder invioed van
onderhandelingen in hun thuisbasis - zich terug te trekken op hun internationali-
seringspad, waarom rivalitelt in strategie optreedt, alsmede waarom internatio
nalisering vaak in (regionale) golven plaatsvindt, (Van de redactie)

In 1982 besloot de Japanse auto- en motorenfabrikant Honda in Marysville,
Ohio, een nieuwe vestiging te openen voor de produktie van auto’s. Minder dan
twintig jaar nadat Honda zijn eerste auto op de markt had gebracht, had het
zich ontwikkeld tot de derde Japanse automobielproducent met een snel
expanderende internationale aanwezigheid. In Chio bevindt Honda zich in de
periferie van "Detroit", het Amerikaanse centrum voor de produktic van auto’s..
Twee jaar later nam ook Toyota de stap om in de VS te gaan produceren.
Toyota produceert reeds auto’s sinds het midden van de jaren dertig, en wordt

1 Winfried Ruigrok en Rob van Tulder zijn werkzaam bij de vakgroep Strategie en Omgeving,
faculteit Bedrijfskunde, Erasmus Universiteit Rotterdam op het terrein van strategisch management
en international business. De auteurs danken een anonieme referent enm Hans Schenk voor
commentaar op een eerdere versie.
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in Japan gezien als h&t voorbeeld van een efficiénte bedrijfsvoering. Waar
Honda verkoos direct een zelfstandige produktiebasis in de VS op te bouwen,
koos Toyota echter in eerste instantie voor een beperkte alliantie met General
Motors, s werelds grootste automobielproducent. Pas in 1988 opende Toyota
een eigen Amerikaanse vestiging, vér weg van Detroit.

De internationalisering van deze twee bedrijven wordt door veel auteurs gezien

~ als illustratief voor een nieuw fenomeen in de jaren tachtig: globalisering, Beide

voorbeelden geven echter ook aan hoe sterk de internationaliseringsstrategieén
van twee grote bedrijven in dezelfde industrie en afkomstig uit dezelfde
nationale economie uiteen kunnen lopen. In deze bijdrage gaan wij eerst na of
en in hoeverre de bestaande strategisch managementliteratuur dergelijke
diverperende internationaliseringsstrategieén kan verklaren. Wij signaleren
daarbij dat de managementliteratuur onvoldoende aandacht heeft voor de interne
&n externe (produktie-)organisatie (het "netwerk") van een onderneming.

Dit heeft tot gevolg dat bepaalde verschijnselen onverklaard en zelfs onopge-
merkt blijven; waarom trekken bepaalde bedrijven zich terug op hun internatio-
naliseringspad, waarom internationaliseert het ene bedrijf door middel van
schroevedraater produktic en maakt een ander bedrijf de keuze om veel verder
te gaan bijvoorbeeld door te mikken op een wereldwijde arbeidsdeling in de
produktie, en waarom veranderen ondernemingen niet makkelijk van een
eenmaal ingezet internationaliseringstraject? Ten einde ook op deze vragen in
te kunnen gaan pleiten wij voor een integratie van bedrijfsinterne en bedrijfsex-
terne analyses. Dit artikel beoogt voor deze manier van analyseren een eerste
conceptuele uitwerking aan te dragen. De uiteindelijke inzet van dit artikel is
de stelling te illustreren dat de internationaliseringsstrategie van een onderne-
ming direct voortvloeit it de structuur en dynamiek van zijn netwerk, Wij
sluiten daarbij aan op de door Wassenberg (1988) in Nederland geintroduceerde
term "onderhandelingsarena”. In het laatste deel van dit artikel geven wij enkele
implicaties aan van verschillen in de binnenlandse onderhandelingsarena’s voor
de timing en de aard van de internationalisering van een (kernjonderneming.

1. Tekortkomingen in de bedrijfskundige internationaliserings-
literatuur : o

Het vakgebied strategisch management heeft nog een betrekkelijk korte
geschiedenis. Veel beoefenaren richtten zich aanvankelijk vooral op de
binnenlandse bedrijfsvoering met vragen als: welke divisie- of organisatiestruc-
tuur kan men onderscheiden, en welke is het meest gegigend voor een
onderneming (Chandler, 1962); welke organisatiestructuur past het best bij een
bepaalde ondernemingsstrategie (Mintzberg, 1979); hoe kan de optimale
strategie voor een onderneming bepaald worden (Ansoff, 1968), of: volgens
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welke procedures kan een optimale "fit" (aansluiting) gerealiseerd worden
tussen een onderneming en zijn omgeving {Andrews, 1971).

Is het vakgebied strategisch management nog relatief jong, de conceptualisering
van en het onderzoek naar internationaliseringsstrategiefn stamt van nog
recentere datum, Tot op de dag van vandaag zijn veel auteurs op zoek naar
"objective” criteria ten aanzien van het moment van internationalisering, de
stadia van internationalisering, de optimale vestigingsplaats, en de mate waarin
produktie gelokaliseerd dient te worden. -

In de jaren zeventig werd het denken over internationaliseringsstrategiegn
gedomineerd door het werk van Vernon (1966). Vernon formuleerde een model
van de internationalisering en ruimtelijk groei van een onderneming. Vernon
ondervond daarbij meer bedrijfskundige navolging door onder andere Ansoff
(1968) die het produktlevenscyclus model ook teepaste op de keuze voor
bepaalde produkt/markicombinaties waarop een onderneming zich zou moeten
concentreren. Vernon is een vertegenwoordiger van de visie dat ondernemingen
niet alleen winstmaximaliseerders zijn, maar er ook naar streven om hun
verkoopvolume te maximaliseren. In de benadering van Vernon zouden de
eerste drie fasen van de produktlevenscyclus (ontwikkeling van een produkt,
marktintroductie en marktgroei) plaatsvinden in de thuisbasis van een onderne-
ming. Naarmate de consumptie op de thuismarkt stagneerde zou de onderne-
ming echter proberen haar activiteiten in het buitenland uit te breiden, in eerste
instantie middels overzeese verkoopkantoren en eigen vertegenwoordigingen.
Uiteindelijk zou de onderneming het grootste deel van haar produktie verplaat-
sen naar landen met lagere lonen, en zich in haar thuismarkt richten op de
ontwikkeling van nieuwe produkten, om deze cyclus vervolgens opnieuw te
doorlopen. ‘

De mechanistische en stadiagewijze benadering van het internationaliseringspro-
ces droegen sterk bij tot de populariteit van het produktlevenscyclus model.
Achteraf kan Vernons werk begrepen worden als een rationalisatie van het
Amerikaanse ontwikkelings- en internationaliseringspatroon, en als een
voortbouwen op het door Rostow (1960) gepropageerd stadiamodel van
economische (en exportgeoriénteerde) ontwikkeling. Stadiamodellen slaan bij
managers en beleidmakers over het algemeen aan omdat ze een soort *spoor--
boekje” neerzetten, wat de rechtgeaarde manager (niet de &chte strateeg) kan
volgen waarbij er alleen maar op gelet moet worden dat de stapjes in de juiste
volgorde gezet worden. Vernon en anderen gingen er echter aan voorbij dat
reeds in de jaren zestig de Amerikaanse produktiviteitsgroei aanmerkelijk lager
was dan die in West-Europa en Japan, hoewel het absolute niveau van
produktiviteit nog steeds hoger was (OECD, 1992, 162). Indertijd zagen
waarnemers de opkomst van Amerikaanse multinationale ondernemingen vooral
als een uiting van kracht van deze bedrijven en een logisch uitvloeisel van hun
sterke positie op' de Amerikaanse thuismarkt ("Le Défi Americain”, Servan-
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Schreiber, 1967), We kunnen deze opkomst echter ook interpreteren als een
poging van Amerikaanse bedrijven om te ontsnappen aan de binnenlandse
onderhandelingsarena {met bijvoorbeeld vijandige vakbonden en toeleveran-
ciers), en van een geleidelijke uitholling van de thuisbasis van deze onderne-
minga;. Dit argument wordt verderop in sectie 4 van dit artike] nader gefllus-
treerd.

Tegen het eind van de jaren zeventig en het begin van de jaren-tachtig werd de

‘'wereldeconomie in tognemende mate gekenmerkt door multipolariteit, hetgeen

fot uiting kwam in de opkomst van veel Eurcpese en Japanse multinationale
ondernemingen, en van de Newly Industrialising Countries (OECD, 1979). Het
produktlevenscyclusmodel bleek sieeds minder van toepassing op déze nieuwe
realiteit omdat sommige producenten bijvoorbeeld in een veel vroeger stadium
van hun produktie internationaliseerden en sommigen er toe over gingen om
tegelijkertijd in verschillende markten een nieuw produkt uit te zetten (en zelfs
te produceren). In dit klimaat leek globalisering het parool. Deze term werd al
in een vroeg stadium gepopulariscerd door onder meer de Amerikaanse
marketinghoogleraar Levitt (1983).% Volgens Levitt zou globalisering leiden
tot de opkomst van een wereldwijde markt voor gestandaardisesrde consumen-
tenprodukten: de globale ondermeming "sells the same things in the same way
everywhere" (1983, 92/93),
Deze benadering vormde het begin van een hausse aan nieuwe hteratuur Porter
{1986) onderscheidde een aantal typen internationale strategiegn in een simpel
twee-bij-twee schema, op grond waarvan een onderneming zou kunnen bepalen
hoe zich ten opzichte van haar concurrenten te positioneren. Porter veronder-
stelde echter dat een onderneming over een grote mate van vrijheid beschikt om
de "juiste" internationale positionering te kiezen. In zijn drang tot het aan
managers voorschrijven van bepaalde strategieén veronachtzaamde Porter
factoren als de onderhandelingsmacht van de eigen werknemers (die internatio-
nalisering zouden kunnen frustreren), het probleem om in het buitenland gelijk-
waardige toeleveranciers te vinden, alsmede kapitaalbewegingsrestricties en de
afhankelijkheid van banken en vreemd vermogen. Prahalad en Doz (1987)
beargumenteerden {opnieuw op basis van een simpel twee-bij-twee schema) dat
sommige produkten zich meer lenen voor geintegreerde wereldwijde produktie

2 Voor verdere kritiek op het produktievenseyclusmodel, zie onder meer Michael Taylor & Nigel
Thrift (1982, 22) en Carlotta Perez & Luc Soste (1988, 475).

3 Levitt was geenszins de eerste auteur die deze term gebruikte. Taylor & Thrift (1982, 15) hadden
een jaar daarvoor de "global corporation” reeds gedefinieerd, terwijl George Modelski (1972) een
decennium eerder de term had verbonden aan de pogingen van de Europese natie-staten vanaf de
dertiende eeuw om controle te krijgen over andere volkeren en gemeenschappen in de werzld en
deze te integreren in één wereldhandelssysteem. Hiecronder nemen wij Modelski’s definitie als
uitgangspunt voor het nader definiéren vap "globalisering”.
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(coordination) dan andere, en dat sommige produkten meer lokale aanpassing
vereisen dan andere {local responsiveness). De auteurs suggereerden dat ieder
produkt op "objectieve” gronden kan worden ingedeeld in hun Integration-
Responsiveness Grid, daarmee ten onrechte implicerend dat verschilien tussen
ondernemingen vooral ferug te voeren zijn op slecht begrepen lessen over de
aard van de internationale concurrentie en/of het onvermogen van het topmana-
gement om de organisatie af te stemmen op de "objectieve” eisen die het
produkt zou vereisen.

Interessant is vooral dat veel Japanse auteurs zich in de globaliseringsdiscussie
mengden. Een auteur naar wie thans nog vaak wordt verwezen is Kobayashi
(1985), die vijf stadia onderscheidde in het internationaliseringsproces van een
onderneming: (1) management gecentreerd rond het hoofdkwartier, (2)
management gedelegeerd aan eenheden opererend in het buitenland, (3)
management gecentreerd rond deze overzeese eenheden met regionale
cotrdinatie, en (4)/(5) management met een "globaal” perspectief en bewuste
integratie van het totale systeem en subsysteem (1983, 231).

Ohmae, directeur van McKinsey Japan en representant van het relatief verlichte
en internationaal georiénteerde deel van het Japanse kapitalisme presenteerde
een simpel model van (opnieuw) vijf stadia in de "globalisering” van een
ondememing: (1) export; (2) directe verkopen en marketing; (3) directe
produktie; (4) volledige autonomie; en (5) "globale" integratie (Ohmae, 1987,
35-39). Ohmaes stadiabenadering verschilde niet sterk van het werk van
Kobayashi en van andere Japanse auteurs zoals Masuyama (1590) en Nonaka
(1990, 90). Zijn invloed op het internationale debat ten aanzien van de "juiste”
internationaliseringsstrategie is bijna even groot gebleken als eerder die van
Vernon.* Net zoals Vernon in de jaren zestig en zeventig, had Ohmae in de
jaren tachtig het conjuncturele tij mee: in een periode van snel toenemende
buitenlandse directe investeringen {tussen 1983 en 1989 jaarlijks wereldwijd met
gemiddeld 28,9 procent), lieten Japanse ondernemingen verreweg de hoogste
groeicijfers zien. Tussen 1980 en 1989 verzesvoudigden de Japanse directe
buitenlandse investeringen, mede onder invloed van de eenwording van de
Noordamerikaanse en Europese regionale markten (UNCTC, 1991).

Ohmae's werk voorzag in de behoefte aan een begrijpelijke verklaring van het
Japanse internationaliseringsoffensief - niet zozeer in een bredere theorie over
motieven of divergerende wijzen van internationalisering. Hij was er niet op it

4 Wij zijn ons er van bewust dat het voor geinformeerde lezers misschien vreemd mag zijn om een
analytisch econoom als Vernon opgevoerd te zien nasst consultants wier enige ambitie het is
gtrategieén ecn beetje te schematiseren om daar lessen uit te kunnen trekken. Echter, in deze
paragrasf zijn we met name geinteresseerd naar de bedrijfskundige uitwerking van internationalise-
ringsmodellen en op dat terrein verschillen de gepopulariseerde versie van Vernon’s werk en dat
van autenrs als Ohmae niet zoveel van elkaar.
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om onderscheid te maken tussen Japanse versus Amerikaanse of West-Europese
internationaliseringsstrategieén, doch eerder om deze te verhullen. Ohmae, niet
alleen managementconsultant maar in de Japanse politiek bekend als pleitbezor-
ger en activist voor hervormingen van het Japanse regeringsbestel, had blijkbaar
twee belangrijke "cliéntgroepen” op het oog. In de eerste plaats poogde hij de
vrees weg te nemen bij Japanse werknemers en het Japanse publiek dat de
internationalisering van zo veel Japanse bedrijven zou leiden tot verlies van
werkgelegenheid en controle over de eigen economische koers: De boodschap
aan deze proep luidde: wij gaan nu door een fase waar Amerikaanse en
Westeuropese bedrijven reeds eerder doorheen gingen, Zijn tweede afnemers-
groep werd gevormd door westerse regeringsfunctionarissen en managers, die
hij ervan wilde overtuigen dat Japanse bedrijven in essentie hetzelfde internatio-
naliseringstraject (zullen) volgen als hun Britse, Zwitserse of Amerikaanse
voorgangers. Waar dat niet direct leidde tot vergelijkbaar gedrag met hun
westerse tegenhangers (bijvoorbeeld in het aannemen en benoemen van
buitenlandse managers op hoge posities) moest de Japanse onderneming enige
tijd worden gegund om deze transformatie te voltrekken.

Een laatste - bij bedrijfskundigen uitermate populaire - visie op internationalise-
ringsstrategieén van ondernemingen is gepresenteerd door Bartlett en Ghoshal
(1987). In hun poging om uit de empirie bepaalde lessen te trekken, signaleren
zij dat internationalisering in het verleden vaak gepaard ging met meer
bureaucratie en minder slagvaardigheid. Onderzoek in negen bedrijven bracht
hen tot de conclusie dat deze bedrijven er in waren geslaagd "formidable levels
of explicit, genuine interdependence" te realiseren tussen afdelingen en business
units, met. als oogmerk dat "they made integration and collaboration self-
inforcing by making it necessary for each group to cooperate in order to
achieve its own interests" (1987, 47-8). Het belangrijkste instrument hiertoe
was in hun ogen "co-option": het crefren van een gemeenschappelijk begrip,
identificatie en ondersteuning van de doelen, prioriteiten en waarden van de
onderneming. Dit zou moeten worden bereikt via diverse socialisatieprocessen,
variérend van de overplaatsing van personeel, het aanmoedigen van informele
communicatickanalen, tot het cre€ren van bedrijfsinterne maar afdelingen-
overstijeende fora ten behoeve van "interunit learning”, Bartlett en Ghoshal
namen <eze wat zij noemden "transnationale oplossing" waar bij het Japanse
electronicaonderneming NEC, het Europese consumentenelectronicabedrijf
Philips en de Amerikaanse producent van consumentenprodukten, Procter &
Gamble. Waar een analyse van de verschillen tussen deze bedrijven vanuit
wetenschappelijk cogpunt waardevolle informatie had kunnen opleveren, kozen
Bartlett & Ghoshal voor vervlakking van de analyse. De analyse is er slechts
op gericht te illustreren dat bedrijven die "transnationaal” opereren succesvol
zijn. Dat Philips na de publikatie van hun boek in grote problemen kwam was
dan ook door de auteurs niet voorzien.
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In de internationaliseringsliteratuur vanuit het strategisch managementperspec-
tief komen derhalve ten minste viif punten naar voren:

® De managementliteratuur over internationalisering heeft veel relatief simplis-
tisch stadiadenken voortgebracht (Ohmae, 1987; Kobayashi, 1985; Taylor &
Thrift, 1982). Dergelijke literatuur tracht weliswaar recht te doen aan het
dynamische karakter van het internationaliseringsproces, maar suggereert ten
onrecht dat iedere onderneming in essentie eenzelfde internationaliseringstraject
aflegt. In werkelijkheid beschrijven de betrokken auteurs meestal het op een

- bepaald moment dominante internationaliseringstraject van ondernemingen met

een specifieke nationale achtergrond. Dit wordt ten onrechte gepresenteerd ais
"best-practice”: andere bedrijven zouden er goed aan doen dit voorbecld te
volgen.

° Veel auteurs veronderstellen nog (impliciet) dat internationalisering vooral
€en proces van internationale expansie is (Vernon 1966, Ohmae 1987, Porter,
1986). Gedurende de tweede helft van de jaren tachtig is de stijging van het
internationale investerinpgsverkeer echter gepaard gegaan met een relafieve
terugtrekking van veel bedrijven in de drie belangrijkste handelsblokken in de
wereld: de Europese Unie, de North American Free Trade Agreement
(NAFTA) en Japan. Documenteerde de internationaliseringsliteratuur - zowel
ten aanzien van handel als investeringen - uit de jaren vijftig en zestig daarbij
vooral de internationalisering richting ontwikkelingslanden, in de jaren zeventig
en tachtig werd dit overtroffen door het internationaliseringsproces binnen de
ontwikkelde economieén zelf.® Veel bedrijven hebben terugtrekkingsgedrag
vertoond, variérend van Renault (terugtrekking uit de VS), Chrysler (terugtrek-
king uit West-Eilropa), Philips (verkoop aandeel in Matsushita), tot IBM
(terugtrekking uit India), Het "World Investment Report” van de TUNCTAD
(1994) noteert dat van de honderd meest geinternationaliseerde bedrijven, 32
in de eerste helft van de jaren negentig een afhame van hun internationalise-
ringsgraad te zien paven. Modellen over internationale stratepieEn van
ondernemingen zouden dergelijke terugtrekkende bewegingen ook moeten
kunnen verklaren, aangezien terugtrekken en expanderen wel eens twee zuden
van hetzelfde proces zouden kunnen zijn.

¢ Internationalisering in grote delen van de bedrijfskunde literatuur wordt veglal
nog in de eerste plaats (en soms uitslnitend) begfepen in termen -van internatio-
nale marketing opgevat als verkoopinspanningen zonder dat dat noodzakelijker-

5 Nog in 1950 was ongeveer 3/5 van alle exporten vanuit Europa, de Verenigde Staten en Japan
gericht op "de rest van de wereld”, in 1971 was dit gedaald tot slechts iets over 1/3. In 1938 was
2/3 van alle directe buitenlandse investeringen (voorraad) in ontwikkelingslanden, dit daalde tot
ongeveer 1/4 in de jaren zeventig (Cantwell, 1991, 20).



t7e

132 TPE 17/3

wijs gepaard gaat met een internationalisering van produktie (Levitt, 1983;
Meyer, 1991), Veel auteurs lijken daarom te veronderstellen dat bedrijven
vrijelijk hun internationale strategie kunnen formuleren, Zij wekken daarmee
de indruk relatief onbekend te zijn met andere fimctionele gebieden van de
onderneming, in het bijzonder met de produktiesfeer, en daaraan gerelateerde
factoren als de organisatie van het arbeidsproces. Een onderneming met een ver
docrgevoerde bedrijfsinterne arbeidsdeling bijvoorbeeld zal eerder in staat (en
geneigd) zijn de produktie van én onderdeel naar het buitenland te verplaatsen,
dan een onderneming die sterk is aangewezen op lokale toeleveranciers die
moeten voldoen aan snel wisselende eisen ten aanzien van tijdstip, kwaliteit en
frequentie van toeleveringen. De bedrijfskundige internationaliseringsliteratuur
is echter nog nauwelgjks in staat geweest de implicaties hiervan in een bruikbaar
kader te integreren.

o Met het bovenstaande hangt samen dat veet van de strategisch management-
literatuur over internationalisering sterk prescriptief van aard is. Men kan zich
zelfs afvragen waar ocorzaak en gevolg liggen: is de nadruk op prescriptie te
verklaren uit het feit dat auteurs onvoldoende op de hoogte zijn van de beperkte
vrijheidsgraden die het management in het internationaliseringsproces ter
beschikking staan, of verwijzen zij hier minder naar omdat zij graag een
prescriptief verhaal willen "marketen”. Ongeacht van wat wij zelf geneigd te
denken, haalt de overheersing van prescriptie over descriptie wel de weten-
schappelijke waarde van hetgeen diverse auteurs over internationaliseringspro-
cessen schrijven naar beneden. Bedrijfskundige casuistiek vervalt dan al gauw
tot "story-telling", waarbij - afhankelijk van de adviseurs doelstelling van de
auteur - negatieve- of positieve "verhalen" overheersen.

s Ten sloite, en ons inziens het meest wezenlijk, onderschatten veel bedrijfs-
kundige auteurs het belang van de inferactie tussen een ondememing en haar
omgeving. De "inside-out" benadering overheerst in de internationaliseringslite-
ratuur. Hoewel een ieder aanvoelt dat de binnenlandse drijfveren en belemme-
ringen van een Japanse onderneming die internationaliseert van geheel andere
aard zijn dan van een Nederlands of Amerikaans bedrijf, veronderstellen veel
auteurs deze verschillen ten onrechte constant. De omgeving kan een onderne-
ming een rationaliteit opdringen die niet in overeenstemming  is met zijn
doelstellingen maar toch onvermijdelijk is, Daamnaast vertonen ondermnemingen
soms een pedrag dat weliswaar verklaarbaar is, doch nauwelijks "rationeel” in
de neo-klassieke betekenis (dat wil zeggen: strevend naar winstmaximalisatie
enfof efficiéntie maximalisatie). Voorbeeld daarvan zijn het aangaan van

6 Zie bijvoorbeeld de soms deerniswekkende discussie over "Europese managementstijlen”, zoals
gevoerd in bladen als het Enropean Management Journal. Vgl Keith Thurley & Hans Wirdenius
1991).



t7e

Internationalisering 133

samenwerkingsverbanden, of het fusie- en acquisitiegedrag van ondernemingen.
Beide zijn onderhevig aan velerlei strategische en tactische overwegingen: niet
zelden prevaleren andere dan efficiéntieoverwegingen, zoals de hoop een derde
partij uit te sluiten (Jock-our) of de overweging om de schade te beperken indien
samenwerking achteraf een verstandige keuze zou blijken (de minimax regret
strategy: Schenk, 1994), Dergelijke "bounded rationality” klinkt veel te weinig
door in de simpele schemata van bijvoorbeeld Vernon, Ohmae of Bartlett &
Ghoshal. - -

De dominante internationaliseringsliteratuur binnen bedrijfskunde is daarmee
vooral intern gericht, te veel prescriptief, op de verkeerde vragen gericht en te
weinig interdisciplinair van aard, Dit heeft onder andere tot gevolg dat er
nauwelijks onderscheid wordt aangebracht in de mate en wijze van internationa-
lisering van ondernemingen. In de volgende paragraaf wordt vitgelegd waarom
een dergelijk onderscheid niettemin van belang is.

2. Internationalisering: een beperkt en ongelijk ontwikkeld
fenomeen

In de literatuur over globalisering is &n van de telkens terugkerende claims dat
grenzen zouden vervagen en zelfs irrelevant zouden worden (Reich, 1991;
Ohmae, 1990). Uit een inventarisatie van de gerealiseerde internationalisering
door de Fortune top 100 ondernemingen in de wereld komt echter een veel
genuanceerder beeld naar voren (Ruigrok & Van Tulder, 1995). Ter illustratie
toont tabel 1 de internationaliseringsgraad van een a-selecte steckproef van
grote industriéle en dienstenondernemingen.

e In jaarlijkse overzichten van de UNCTAD (1993) en gemeten naar het
aandeel van verkopen in het buitenland op de totale verkoop zijn de meest
geinternationaliseerde grote ondememingen (met een omzet van minimaal 4
miljard dollar) zonder uvitzondering afkomstig uit de Keinste indusirielanden.
De bedrijven die in tabel het hoogst scoren zijn daarom: Nestlé (Zwitserland),
Philips, Shell en Unilever (Nederland), ABB en Electrolux (Zweden). Dé
achtergrond van waaruit deze ondernemingen zijn geinternationatiseerd vertoont
veel gelijkenis: een kleine binnenlandse markt, een beperkte binnenlandse
toeleverstructuur, en sterk ontwikkelde vakbonden. Veel van deze ondernemin-
gen ontspruiten uit een corporatistisch industrieel systeem en volgden een multi-
domestic strategie, gericht op het aankweken van goede banden met onderhan-
delingspartners in hun nieuwe vestigingsiand. Een multi-domestic strategie is
erop gericht de binnenlandse activiteiten in het gastland te reproduceren, en een
*insider" te worden in de nieuwe onderhandelingsarena.
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o Uit ons overzicht komt een soort infernationaliseringshiérarchie naar
Junctioneel gebied naar voren. Het verst voortgeschreden is de internationalise-
ring van de (1) verkopen: voor veel bedrijven blijft export de belangrijkste stap
richting het buitenland (en niet zelden de enige). Dan volgen de intemationali-
sering van (2) het aantal werknemers en van de (3) produktie (activa),
aangezien arbeidsintensieve delen van het produktieproces blijkbaar een grotere
mate van internationalisering hebben ondergaan. Dit fenomeen illustreert met
cijfers de dominantie van op bedrijfsinterne arbeidsdeling gerichte internationa-
lisering van Fordistische kernbedrijven (zie hierna). Veel minder geinternati-
onaliseerd zijn de (4) samenstelling van de Raad van Bestuur, en de internatio-
nalisering van (5) onderzoek en ontwikkeling (R&D) en (6) financién. Uit
verschillende onderzoekingen van Patel & Pavitt (0.a. 1991) naar de internatio-
nalisering van patenten in de Verenigde Staten komt naar voren dat de meeste
grote ondernemingen hun strategische R&D activiteiten nog in hoge mate in
hun thuismarke lokaliseren. Gedurende de eerste helft van de jaren tachtig
blijken de buitenlandse vestigingen van multinationale ondernemingen
verantwoordelijk te zijn voor minder dan tien procent van het aantal patenten
wat door de onderneming is aangevraagd. Een uitzondering hierop vormden
(opnieuw) bedrijven uit kieine landen, met name uit Nederland, en in mindere
mate vit Zweden en Zwitserland,

Grote ondernemingen zoeken ook hun benodigde kapitaal nog voor een groot
deel in hun thuisbasis. Zelfs de multinationale ondernemingen uit de kleine
landen zijn opmerkelijk "nationaal” gebleven als we de zeggenschap over hun
financiering in ogenschouw nemen. Internationalisering van de financierings-
bronnen stelt een ondememing bloot aan netwerken die worden gedomineerd
door andere bedrijven. De zeggenschap die via financiéle markten over de
ondernemingsstrategie uitgeoefend kan worden loopt voor een groot deel via het
aandelenkapitaal, hetgeen soms maar een kleine post op de balans van een
onderneming uitmaakt. Buitenlandse financiéle markten zjn (daarom) vaak
anders gereguleerd, en bieden een onderneming minder onderhandelingsruimte
dan waarover het beschikt ten opzichte van binnenlandse banken en financiéle
instellingen. Een notering aan een buitenlandse beurs impliceert vaak dat een
onderneming kostbare aanpassingen aan de boekhouding moet maken of
gegevens (vaker) moet publiceren die men liever geheim houdt (om sterker in
onderhandelingen met andere actoren te staan), Een voorbeeld levert Daimler-
Benz, dat sinds kort staat genoteerd aan de beurs van New York, ‘maar waar
een intensieve machisstrijd achter de schermen heeft plaatsgevonden voordat
men deze stap wilde ondernemen. Voor veel bedrijven wegen deze factoren
Zwaar genoeg om ten aanzien van de intemationalisering van financieringsbe-
hoeften zeer voorzichtig te zijn.
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Tabel 1: Gerealiseerde internationaliseringsstrategicén van Fortune’s 100
ondernemingen (selectie)
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waarde van ovérzéete produktie; (mig): < 10%:; (hoog): > BO%; (n.b.): niet beschikbsar; RvB: Raad van
Bestour.

o Er blijkt voorts een internationaliseringshiérarchie naar de plaats van de
onderneming in de aanbodketen te bestaan. Sommige foeleveranciers horen
weliswaar tot ’s werelds grootste ondernemingen, doch als proep zijn zij
gemiddeld veel minder sterk geinternationaliseerd dan hun afnemers die tot
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dezelfde groep van grote ondememingen behoren.” Dit geldt zelfs op het
niveau van internationalisering van verkopen; in de automebielindustrie blijft
het volume aan handel in onderdelen bijvoorbeeld ver achter bij de handel in
eindprodukten (Ruigrok & Van Tulder, 1993, 238ff). In de dienstensector
bestaat een gemengd beeld. Bedrijven in de distributie, de gezondheidszorg en
de openbare nutsvoorziening horen tot de minst geinternationaliseerde bedrijven
ter wereld, Handelshuizen daarentegen kennen viteraard een veel internationale-

. Te aanwezigheid, zowel in het geval van de Japanse sogo shosha (verbonden

aan één van de industri€le conglomeraten, en niet zelden de voorpost van een
onderneming uit de groep met internationaliseringsplannen) als in de Ameri-
kaanse en Europese context {Dunning, 1993, 48). In de jaren tachtig hebben
daarnaast marketing- en reclameorganisaties als Saatchi & Saatchi en adviesbe-
drijven als Arthur Andersen een snelle opmars van hun internationale
activiteiten te zien gegeven (Dicken, 1992, 356).

e Het aandeel van staatsbedrijven onder de niet-Amerikaanse ondernemingen
in de Fortune top 100 is tussen 1965 en het midden van de jaren tachtig
toegenomen van tien tot ongeveer twintig procent. De multinationalisering van
staatsbedrijven is beperkt gebleven (Dunning, 1993, 51), aangezien een
overheid er geen belang bij heeft werkgelegenheid te exporteren naar het
buitenland. Dit fenomeen doet zich voor in veel industrietaklen zoals de
automobielindustrie, de telecommunicatie, de staalindustrie, de olieindustrie of
defensie: staatsbedrijven zijn over het algemeen minder geintemationaliseerd
dan hun directe niet-publicke rivalen,

Internationalisering blijkt derhalve een zeer ongelijkmatig proces. De binnen-
landse basis, de relatie tot de overheid en de positie van een onderneming in
de aanbodketen lijken belangrijke determinanten van de te formuleren
internationaliseringsstrategie. In de volgende paragraaf presenteren we daarom
een kader waarin geprobeerd wordt om ook de invloed van de binnenlandse
onderhandelingsarena en industri€le netwerken op het internationaliserings-
proces te taxeren. Dit vergt een analyse op meso-niveau, iets wat in de hiervoor
geschetste bedrijfskundige benaderingen nauwelijks gedaan is.

7 De uitzondering op de regel in dit opzicht is Bosch, de grootste Europese toeleverancier aan de
automobielindustrie. Bosch heeft eigen produktievestigingen in de meeste antoproducerende landen.
Boech is naast toeleverancier echter ook eindproducent, bijvoorbeeld in de witgoedsector
(wasmachines, koelkasten en dergelijke), en is met zijn 52ste plasts in de Fortupe top 100
bijvoorbeeld groter dan autoproducenten als Mazda (59), BMW (60) en Volvo (85). Zie voor een
analyse van de internationaliseringsstrategie van onder meer Bosch: Ruigrok & Van Tulder, 1991,
161-178.
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3. Industriéle complexen: zwaartepunten in de internationale

~ herstructureringswedloop

De jaren zeventig en tachtig zijn een periode geweest van diepgaande
herstructureringen in de wereldeconomie. Terwijl bij grote Amerikaanse
ondememingen als General Motors en IBM massaontslagen gepaard gingen met
recordwinsten en recordverliezen, wisten Japanse bedrijven als Toyota en NEC
hun marktaandeel vaak uit te breiden ten koste van hun Amerikaanse of
Westeuropese concurrenterr. Het commerciéle succes van vooral de Japanse
ondernemingen heeft geleid tot bespiegelingen over de superioriteit (voor
sommigen juist de "oneerlijkheid") van het "Japanse model” en tot het zoeken
naar mogelijke industrigle "succesverhalen” in de Verenigde Staten en West-
Furopa. Dit culmineerde in modieuze concepten als post-Fordisme {Coriat,
1990; Mathews, 1989; Boyer, 1994), flexibele specialisatie (Piore & Sabel,
1984), lean production ("slanke produktie”, Womack, Jones & Roos, 1990) of
de transnationale oplossing (Bartlett, Ghoshal, 1987).

De tijdelijke populariteit van veel van deze concepten wijst eerder op een
vereenzelviging met succesverhalen dan op een verantwoorde poging casuistiek
te veralgemeniseren. Dit illustreert de intellectuele armoede van een groot deel
van de huidige strategische management literatuur op het gebied van internatio-
naliseringsstrategien. Om aan dit bezwaar tegemoet t¢ komen, kunnen we
aansluiting zoeken bij het politiek-economische werk it de jaren zeventig van
Hymer (1976) en de inzichten uit de transactickostenbenadering zoals die met
name door Buckley en Casson (1976, zie ook Buckley, 1983) zijn toegepast
op multinationale ondernemingen. In deze benaderingen is ernaar gestreefd een
algemene theorie van de onderneming en van de intemationalisering van
produktie te ontwikkelen. Daarnaast is de eclectische benadering van Dunning
(1988) van belang om in dit verband genoemd te worden.

Het gaat te ver om deze drie benaderingen in het kader van deze bijdrage
uitgebreid te behandelen (zie voor een uitstekend overzicht Cantwell, 1991).
Het is niettemin interessant om te constateren dat de meeste auteurs uit deze
meer descriptief georiénteerde "scholen” - anders dan overwegend manage-
ment/prescriptief georiénteerde benaderingen - een belangrijk deel van de
verklaring van internationaliseringsstrategicén zoeken in interacties met externe
actoren, Hymer heeft in zijn klassieke studie gedocumenteerd hoe bedrijven
internationaliseren om hun oligopolistische marktmacht op de nationale markt
internationaal verder te kunnen uitbreiden (echter met soms onbedoelde
negatieve effecten op de efficiéntie in de thuismarkt) en om middels internatio-
nale "verdeel-en-heers" tacticken de macht van (nationale) vakbonden te
beknotten. Transactiekosten theoretici hebben vooral gekeken naar strategische
keuzes van ondernemingen ten aanzien van het wel of niet intemaliseren van
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netwerken van toeleveranciers en afnemers. De internationale pedant van de
transactiekostenbenadering gaat daarbij - net zoals Hymer - uiteindelijk vooral
in op het vraagstuk van de efficiéntie van transacties en de daarbij horende
vraag naar het bestaansrecht van multinationale ondernemingen in het algemeen,
Dunning doet hetzelfde, maar combineert een aantal van de benaderingen tot
een raamwerk waarin hij de voordelen probeert te ontrafelen van het beheer van
internationale netwerken door één onderneming.

In deze bijdrage zijn wij minder geinteresseerd in de vraag df multinationale
ondernemingen "mogen" bestaan als eenheid van analyse in de economische
wetenschap, hetzij een optimale vorm van economische waardevorming kunnen
zijn zoals de bovenstaande auteurs vooral hebben gedaan. Wij zijn meer
geinteresseerd in de vraag waarom bepaalde patronen van internationalisering
optreden, welke verklaringsgronden we daarvoor kunnen vinden en welke
trends we op basis van deze dynamick zouden kunnen identificeren. Het
netwerk van transacties dient daarbij breder opgevat dan uitsluitend in termen
van markttransacties, om het ook mogelijk te maken dat bijvoorbeeld interacties
met vakbonden, overheden en financiers meegenomen kunnen worden, De
bovengenoemde benaderingen geven daar te weinig systematische en conceptue-
le aanknopingspunten voor.

Een netwerk van trans/interacties kan ook opgevat worden als een zogenaamde
"onderhandelingsarena”, waarbij het niet van te voren zeker hoeft te zijn dat de
vitkomst van de onderhandelingen efficiént is of rationeel gedrag weerspiegelt.
In aanvulling op de drie hierbovengenoemde benaderingen hebben wij een
aantal industri€le netwerken of industriéle complexen onderscheiden.® Een
industriee]l complex is een stelsel van economische, sociale en politicke
interactie met als doel de produktie en verspreiding van een gegeven goed of
dienst. De vorm van een industriee] complex is afhankelijk van de aard van de
interactie tussen de betrokken actoren. In elk industrieel complex moet men
daarom in eerste instantie op zoek naar de dominante actor of kernonderneming.
Een kernonderneming is als de spin in een industriéle web, Zij heeft een visie
op de organisatie van het industri€le complex, en beschikt over het vermogen
om deze visie tot op zekere hoogte te realiseren. Dat deze visie overigens een
hoge mate van "padafhankelijkheid" kent, hetgeen wil zeggen dat de vrije keuze
van endernemers om voor een bepaalde strategie te kiezen beperkt is, zullen wij
hierna nader aanduiden met de term “institutionele sunk cost". Deze visie op
de organisatie van het industriéle complex duiden wij aan met de term
beheersconceptie. Een beheersconceptie beoogt een specifieke, samenhangende

8 Wij bouwen hiermee voort op het werk van onder meer Annemieke Roobeek ten aanzien van
technologische wehben (1990), van Michael Porter op terrein van clusters {1990}, de Franse filitre
benadering en op innovatjethecrieén waarin complexen optreden als onderdeel van een Zogenaamd
"nationaal innovatie systeem™.
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visie op de controle over en de organisatie van het produktieproces en de
maatschappij als geheel te bieden. Als ondernemers een beheersconceptie aan
de man proberen te brengen, dan zullen zij dit doen met een beroep op het
*algemene-" of het "collectieve" belang.

Het begrip beheersconceptie (in het Engels: concept of control) is geintrodu-
ceerd door Gramsci (1980) en in Nederland verder ontwikkeld door met name
Bode (1979), Van der Pijl (1984) en Overbeek (1950). In hun visie is een
beheersconceptie een door een specifiek groep (met zijn wortels in het geld- of
produktief kapitaal) gespecificeerd "algemeen belang", dat de nauwe deelbelan-
gen van die kapitaalsfractie overstijpt. Een beheersconceptie biedt een coherente
set van strategieén ten aanzien van arbeidsverhoudingen, sociaal-economisch
beleid en buitenlands beleid (Overbeek 1990, 26). Omdat een beheersconceptie
afkomstig is van een specificke kapitaalsfractie, concurreren tegelijkertijd
verschillende beheersconcepties met elkaar.

Het onderscheid tussen beheersconcepties gelieerd aan het geld- en produktief
kapitaal impliceert dat aan het produktief kapitaal gelieerde belangen €n visie
op de organisatie van het produktieproces koesteren. Deze veronderstelling is
onhoudbaar, wanneer men de interne en externe organisatie van veel Japanse,
Amerikaanse en Westeuropese bedrijven vergelijkt. In onze definitie ontspringt
een beheersconceptie derhalve niet aan het geld- of produktief kapitaal, maar
per definitie aan het produktief kapitaal. Wij onderscheiden eveneens een aantal
rivaliserende beheersconcepties, doch deze verwijzen naar rivaliserende visies
op de organisatie van industriéle netwerken.

In de bedrijfskunde zijn beheersconcepties en controlestrategiegn op verschillen-
de manieren uitgewerkt. Mintzberg (1979) heeft het over de ideologie van een
organisatie als hij bekijkt op welke manier bedrijven proberen - niet noodzake-
lijkerwijze daarin slagen overigens - om een coherente visie op hun strategie
te ontvouwen. Daarbij spelen ook factoren als socialisatie {(of zoals Mintzberg
het ook zegt: norm-standaardisering) en indoctrinatie (de "design" parameter)
een sleutelrol. In menige andere benadering is de controle over hulpbronnen
(resource dependency) en toeleveranciers een belangrijke categorie in de
strategische typering van organisaties (zie de artikelen van Elfring en Volberda,
en De Man in dit nummer). Met de toenemende flexibilisering van crganisaties
is tevens een controleprobleem ontstaan en het zal dan ook niet verbazen dat
met name in de flexibiliseringsliteratuur op vraagstukken van beheer- en
beheersing (de twee synoniemen van controle) ingegaan wordt (Volberda, 1592,
98ff; zie ook de bijdrage van Hulsink in dit nummer).

Een beheersconceptie is een strategisch oriéntatiepunt, een theoretische
constructie, een ideaaltype. In onze definitie betekent dit allerminst dat een
beheersconceptie in de praktijk niet herkenbaar is. In tegendeel, beheersconcep-
ten zijn te distilleren en te formuleren aan de hand van gerealiseerde strategie-
en. De mate waarin een kernonderneming een beheersconceptic weet te
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realiseren is mede afhankelijk van de invloed van een aantal direct of indirect
bij de bedrijfsvoering betrokken onderhandelingspartijen: toeleveranciers,
distributeurs en handelaren, werknemers, overheden en financiers. Een
industrieel complex is dus een onderhandelingsnetwerk en de uitkomst van de
onderhandelingen in het netwerk vormen de spelregels die binnen deze
onderhandelingsarena gelden. De aldus gegroeide spelregels kunnen we ook met
de term "instituties” aanduiden indien we de definitie van Peter Hall (1986)
volgen waarin hij instituties definieert als "rules, compliance procedures and
standard operating practices"

Wij kunnen i m principe vijf "oervormen” van beheersconcepties onderschelden
(zie tabel 2):°

1, Ftexibele specialisa:ie wordt gekenmerkt door (netwerken van) kleine en
grotere cendernemingen die in relatieve vrijheid kunnen kiezen met elkaar te
concurreren of samen te werken. Flexibele specialisatie benadert het meest de
"oervorm” van het kapitalisme zoals bedoeld door Adam Smith, en impliceert
het bestaan van markten waarop een veelheid agn vragers en aanbieders met
elkaar concurreert of samenwerkt (bijvoorbeeld in over de tijd wisselende
constellaties van toeleveren en uitbesteden). Voor zover aanwezig hebben
vakbonden weinig banden met landelijke federaties. De overheid speelt alleen
een rol op het terrein van het mededingingsbeleid ten einde concentratie tegen
te gaan en in het produceren van een beperkt aantal collectieve goederen.
Voorbeelden hiervan zijn de door Piore & Sabel (1984) beschreven industrieén
in Emilia Romagna (textiel, schoen- en lederproduktie). In eigen land benadert
de bloembotlensector en de glastuinbouw qua ondernemingsstructuur het
concept van flexibele specialisatie. In deze gevallen kan vaak nauwelijks een
dominante of kernonderneming worden onderscheiden,

2. In een industriéle democratie wordt een kernondememing geconfronteerd
met sterke, onafhankelijke onderhandelingspartners die de strategie van de
kernonderneming in zekere mate weten te beinvloeden, zonder dat de kernon-
derneming hier veel aan kan doen. Industriéle democratie is van de onderschei-
den beheersconcepties het minst aantrekkelijk voor het management van een
kernonderneming, daar het hier over de minste vrijheidsgraden beschikt om de
eigen lijnen uit te stippelen. Industriéle democratie is ook het minst in de
werkelijkheid aanwijsbaar, doch wordt het dichtst benaderd door het-"Zweedse
model”, waar relatief hoogwaardige producenten als SKF, FEricsson, Asea
{opgegaan in Asea Brown Boveri) en Saab zijn omringd door sterke vakbonden,
sterke toeleveranciers, een verhoudingsgewijs sterke overheid en vooral een

4 In Ruigrok & Van Tulder 1993 en 1995 hebben wij deze beheersconcepties of concepts af control
gepreciseerd aan de hand van een gffrankelijkhedenschaal, waarop wij de onderhandelingsmacht van
de kernonderneming afzetten tegenover die van elk van de onderhandelingspartners.
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sterke bank: de Enskilda Bank, of het zogenaamde "Wallenberg-consortium"”
genoemd naar de familie Wallenberg die aan veel touwtjes in de Zweedse
economie trekt veelal door middel van minderheidsaandelen. Fen onderneming
als Volvo is bijvoorbeeld voortgekomen uit toeleverancier SKF. Genationali-
seerde en gespecialiseerde telecommunicatie- en defensieproducenten, alsmede
bedrijven die monopsonistische markten bedienen (zoals de nutsbedrijven)
zullen het vaakst in een dergelijke industrigle en institutionele context opereren,

Tabel 2: Ideaaltypische beheersconcepties

tocleveranciers, van
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] Zbeheemanceptie: karakterisering, von net- | Straiegie kernondernz- mrbeaﬂzn
K ) ‘ werk ming jegens onderhands- [ Sl
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imegratie legkaders met sierke wagen; Mercedes-Benz;
wosleveranciers, vakbon- | Siemens; Mannesmann;
den ¢n overheden Bosch
micro-Fordisme vergannde vertkale directe controle: poging | “Amerikaanse model”:
imegrade onderhandelingspartdjen | Ford; IBM .
te controleren via over-
namen; vitspelen over-
heden en tegengaan
categorale bonden
Toyotisme vertikale deintegravie: structurele contrele; juri- | *Japanse model”:
vertikale televerpytami- | disch onathankelijle Toyom
de - ‘ onderhandelingspartijen

3. In het Fordisme staan het streven naar verticale integratic en een gecombi-
neerde (stijging van) massaproduktie en massaconsumptie centraal (De Vroey,
1984). We onderscheiden twee varianten: micro-Fordisme en macro-Fordisme.
Het macro-Fordisme kan worden gezien als de continentaal-Europese variant
op het Amerikaanse (micro-)Fordisme, door Michel Albert (1991) aangeduid
als het Rijnland kapitalisme. In het macro-Fordisme wordt de kemnonderneming
omgeven door sterke onderhandelingspartners, zoals nationale vakbondsfedera-
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ties en sterke nationale overheden. In deze context is de onderneming slechts
ten dele in staat haar eigen strategie te bepalen en is ze, in de regel middels
centraal overleg, aangewezen op coalities met de haar omringende partijen
(corporatisme). Macro-Fordisme kan men aantreffen bij grote genationaliseerde
producenten en industrigle conglomeraten als IRI en ENI (Itali€), bij Daimler-
Benz (Duitsland), en bij grote staal- en bandenproducenten (ook in de
Verenigde Staten en Japan).

4. Micro-Fordisme is de "pure” variant van het Fordisme, dat wil zeggen:
Fordisme tot de poort van de onderneming, en niet daarbuiten, Micro-Fordisme
is nauw verbonden met massaproduktie, en impliceert een vergaande arbeidsde-
ling binnen de kernonderneming. Micro-Fordisme kan worden gekarakteriseerd
als een strategie om directe controle te kiijgen over de in het industrieel
complex aanwezige actoren. Strategische toeleveranciers en belangrijke
distributickanalen worden indien mogelijk overgenomen, banken zoveel
mogelijk op afstand gehouden (voorkeur voor zelffinanciering), vakbonden wel
getolereerd doch als sectorale bond, en overheden bij de keuze van een nieuwe
lokatie tegen elkaar uitgespeeld, en na vestiging zoveel mogelijk gedomineerd.
Micro-Fordisme gaat samen met een grote nadruk op schaalvoordelen en
interne efficiéntie, en wordt in afwisselende mate nagestreefd in de Amerikaan-
se automobiel-, elektronica- en farmaceutische industrie, alsmede door enkele
voedsel- en detailhandelketens als Coca Cola, McDonald’s en Toys "R Us,

5. Toyotisme is de meest recent opgekomen beheersconceptie.!? Waar in het
micro-Fordisme wordt gestreefd naar schaalvoordelen (“economies of scale"),
is het Toyotistische concept ook geschikt voor kleinere produktieruns en meer
gespecialiseerde markten. In de terminologie van de transactiekostentheorie
heeft het Toyotisme het klassieke "make or buy" dilemma overwonnen middels
een strategie van verticale delntegratie, gecombineerd met een streven naar
structurele controle over bijvoorbeeld toeleveranciers, vakbonden en overheden.
Door in het bijzonder haar toeleveranciers aan zich te binden in een verticale
toeleverpiramide, heeft de kernonderneming haar onzekerheid ten aanzien van
tijd, kwaliteit en frequentic van leveranties gereduceerd, en haar flexibiliteit ten
aanzien van de markt gemaximaliseerd. Deze controle wordt onder meer
uvitgevoerd middels een strakke controle over de orderportefeuille, e via het
bepalen van de voorwaarden waarop een onderaannemer financiering van een

10 py concept is voor zover wij weten geintroduceerd door Knut Dohse, Ulrich Jiirgens & Thomas
Malsch (1984}, maar dan in een arbeidssociologische betekenis. Zie ook Commissariat Général du
Plan (1990), Durant en Boyer (1994). In een studie van Japanse toeleveranciersrelaties spreekt
Nishiguchi (1989) bijvoorbeeld van "gedistribueerde controle”, hetgeen als synomiem voor
structurele controle opgevat kan worden.
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bank of (liefst) van de kernonderneming krijgt.l! Toyota fungeert als
rolmodel van het Toyotisme, maar ook bedrijven als Nissan en Matsushita
hebben getracht belangrijke componenten ervan te implementeren.

In deze beheersconcepties zit een sequentie: de geschiedenis van het kapitalisme
kan worden gezien als een zoektocht door kernproducenten naar telkens nieuwe
controlemechanismen over de direct en indirect bij het produktieproces
betrokken actoren. Dit hangt samen met het feit dat elke beheersconéeptie niet
alleen een geintegreerde visie biedt op de organisatie van het produktieproces
en de organisatie van de samenleving, maar tevens te kampen heeft met een
aantal controledilemma’s. Ter illustratie: wanneer een kernonderneming met een
micro-Fordistische beheersconceptie via overname van -een toeleverancier
zichzelf voorziet van een stabiele toevoer van componenten, loopt het tegelijk
het risico dat de "captive" toeleverancier wegens de voor haar stabiele gfitame
een vermindering van de concurrentiedruk ervaart, en uiteindelijk een minder
adequate toeleverancier wordt.

De vijf beheerconcepties zijn voorts ideaaltypen, hetgeen impliceert dat men
ook tussenvormen tussen deze beheersconcepties kan onderscheiden, vooral
tussen flexibele specialisatic en Toyotisme. Voorbeelden hiervan zijn het
Italiaanse kledingconcern Benetton en het Zwitserse Swatch. Beide bedrijven
hebben zich, ieder op hun eigen manier, weten te positioneren aan de top van
een piramide van kleine toeleveranciers. Benetton en Swatch zijn daarom eerder
marketingorganisaties dan preducenten.

Uit het veorgaande mag duidelijk worden dat wij er voor pleiten dat internatio-
naliseringsstrategicén slechts begrepen, verklaard en zelfs eventueel ontworpen
kunnen worden op een meso-niveau - met inachineming van meso-instituties.
Deze zienswijze staat enigszins haaks op de traditionele perceptie van
politicologen en internationaal politieke economen (cf. bijvoorbeeld Gilpin,
1987), die vaak een grote nadruk leggen op de staat en op een analyse van
vooral macro-economische verschijnselen en beleidsinstrumenten. Ze verschilt
ook van de visie van meer traditionele economen, die vaak de staat en
controlemechanismen in een nationale economie veronachtzamen. Dit kader
biedt tenslotte ook een andere invalshoek dan gepresenteerd door Stopford en

11 Siructurele controle kan alleen ontstaan in een industriee] systeem waarin andere grote
kernproducenten vergelijkbare controleniveaus nastreven. In een derpelijk systeem weet een
toeleverancier aan Toyota die wil overstappen naar Nissan bij voorbaat dat Nissan niet alleen dit
aanbod voorbij zal laten gaan, maar waarschijnlijk zelfs naar Toyota. zal stappen om deze to
informeren over zijn onbetrouwbare "paitner”. Aan togleveranciers en buitenstaanders wordt deze
inbedding gepresenteerd als een teken va' "wederzijds vertrouwen™ en “interdependentie” (cf.
Womack, Jones & Roos, 1950, 155).
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Strange (1990), die beargumenteerden dat de multicentrische internationale
onderhandelingsarena moet worden bestudeerd in termen van een “trilaterale
diplomatie” tussen staten en staten, staten en bedrjven, en bedrijven en
bedrijven, elk met elkaar rivaliserend. Wij beschouwen daarmee de internatio-
nale herstructureringswedloop in de eerste plaats als een wedloop tussen
industriéle complexen en de daaraan verbonden beheersconcepties. Industriele
complexen vormen steeds meer het zwaartepunt van de internationale economie.
Overheden maken deel vit van deze complexen, maar functioneren minder
autonoom dan soms wordt veronderstefd (ondanks het feit dat het geweldsmono-
polie nog altijd bij de staat ligt). Omdat industri€le complexen in de regel
verschillend zijn georganiseerd, gedragen zij zich verschillend en-streven zij
vaak ook andere doelen na, zowel op nationaal als op internationaal terrein.

Het onderscheid in deze beheersconcepties impliceert dat de aard van het
industrieel complex sterk medebepalend is voor de strategische oriéntatic van
het management van de kernendemneming. Iedere beheersconceptie reproduceert
zich daarmee ook in zekere mate. Zoals in de volgende paragraaf geillustreerd
wordt, begrenzen gerealiseerde instituties (beheersconcepties) in de industrigle
complexen bovendien ook de relatieve bewegingsvrijheid van ¢en onderneming
in de keuze van haar internationaliseringsstrategie,

4, Rivaliserende internationaliseringstrajecten

Wanneer ondernemingen delen van hun produktie internationaliseren, trachten
zij natuurlifk in de regel zo veel mogelijk hun al perealiseerde interne en
externe organisatiestrategie te volgen. Deze strategieén vormen als het ware
institutionele sunk costs (in slecht Nederlands ook wel eens "verzonken kosten”
penoemd): veel ondermnemingen danken hun concurrentievoordelen, en daarmee
uiteindelijk hun bestaan, aan hun specificke organisatie van toeleveringen,
distributie of arbeidsverhoudingen. Dit heeft voordelen en nadelen: het is
moeilijk uit dergelijke institutionele verbanden te treden (de "exit barridres” zijn
hoog), maar voor de concurrenten is misschien het ook moeilijker tot dergelijke
markten toe te treden (hoge intree barridres). Internationalisatie van produktie
is meestal pas interessant als deze institutionele uniciteit ook in het buitenland
kan worden gerealiseerd. Bovendien vergemakkelijkt een vergelijkbare
organisatiestructuur de communicatie en roulatie van personeel tussen moeder-
en dochteronderneming. Overigens betekent dit niet dat elke onderneming er
ook daadwerkelijk in slaagt de netwerkstructuren die ze op haar thuisbasis heeft
opgebouwd over te zetten naar het buitenland. De slaagkans hierop wordt mede
bepaald door de onderhandelingsmacht van bijvoorbecld lokale toeleveranciers,
vakbonden en overheden.
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Voor een conceptualisering van de internationaliseringsstrategie van een (kern)
onderneming sluiten we aan bij een kader van Porter (1986), hoewel dit kader
bekritiseerd kan worden juist op het totaal onthreken van een visie op de interne
en externe organisatic van een ondememing. Niettemin vormt Porters
benadering een (voor velen bekend) aanknopingspunt ter identificatie van de
meest belangrijke dimensies van een internationaliseringstrategie. In een simpel
vierkant schema presenteerde Porter twee dimensies van de internationali-
seringsstrategie van een ondemneming: configuratie (de concentratic dan wel
internationale verspreidingvan activiteiten) en de codrdinatie van ten minste
vijf strategische aandachtsgebieden van de ondermeming: het arbeidsproces,
toeleveranties, de distributie, technologische ontwikkeling en financién. In
figuur 1 is dit schema verder vitgewerkt tot twee rivaliserende internationali-
seringstrajecten, die voorivloeien uit de bovengenoemde rivaliserende
beheersconcepties of herstructureringsstrategieén (de stippellijn beeldt deze
rivaliteit uit). Deze internationaliseringstrajecten hebben op hun beurt vergaande
implicaties voor internationale handelsstromen en handelspolitieke stellingna-
men,

Figuur 1; Rivaliserende intenationaliseringstrajekten: mogelijke opwaartse
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Het eerste traject is dat van globalisering. Een onderneming die internatiorali-
seert langs het traject van globalisering streeft er in principe naar om compara-
tieve en schaalvoordelen te benutten. Dit zijn vooral de Amerikaanse en
Westeuropese massaproducenten. Binnen het globaliseringstraject kunnen enkele
clusters van strategieén worden onderscheiden die steeds hogere niveaus van
bedrijfsinterne afstemming en schaalvoordelen impliceren:

° de strategie van de multi-domestic ondememing. Deze strategie was
dominant in de jaren zestig en zeventig, en was erop gericht zowel te
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produceren als te verkopen in de belangrijke industrielanden. Een voorbeeld
hiervan was Philips, dat indertijd op internationaal niveau nauwelijks schaal-
voordelen wist te realiseren, omdat de landenorganisaties beschikten over veel
autonomie - die aanvankelijk zeer behulpzaam was bij het streven om insider
te worden in de betrokken landen. Deze strategie mondde uit in de typische
matrixstructuur van veel multinationale ondernemingen, waarin een onderne-
ming tegelijkertijd georganiseerd was op basis van landen en op produkten,
waardeor het voor kon komen dat een onderneming als Philips parallel radio’s
ontwikkelde en prodiceerde in vele landen in de wereld, zonder dat deze
produkten iets met elkaar gemeen hadden. De worsteling in de j Jaren negentig
van Phll1ps om deze matrixstructuur te reorganiseren is ingegeven door de wens
om synergieén en schaalvoordelen te creéren, maar levert voorspelbare strijd
op tussen de nationale organisaties. De multi-domestic strategic was vooral
zinvol in een tijd dat nationale handelsbarritres een effectieve belemmering
vormden voor grensoverschrijdende handels- en kapitaalstromen tussen de
OECD landen. Totdat in de jaren zestig via de Kennedy Ronde aanzienlijke
verlagingen in directe handelsbarrigres werden bereikt werd een multi-domestic
strategie daarom veel gepraktiseerd;

° de strategie van een regionale arbeidsdeling binnen &n handelsblok.
Deze strategie is erop gericht een groot deel van de produktie z2If uit te voeren,
gebruik makend van comparatieve voordelen binnen deze regio, en van
spreiding van risico’s (multiple sourcing in diverse landen in de regio).
Ondernemingen met een strategie van een regionale arbeidsdeling hebben in
principe belang bij het affouwen van handelsbelemmeringen binnen het
handelsblok, maar bij hendhaving van bartidres russen handelsblokken en
tegenover individuele landen. De initiatieven tot verdergaande regionale
politicke en economische integratic in Noord Amerika (NAFTA) en de
Europese Unie in de jaren tachfig en negentig zijn van deze strategie het
logische uitvloeisel;

. de strategie van een diadische arbeidsdeling, i.e. een regionale
arbeidsdeling in twee afzonderlijke handelsblokken. Ondernemingen met deze
strategic hebben in principe belang bij een vrij goederenverkeer binnen deze
twee handelsblokken. Een diadische arbeidsdeling kan door een onderneming
echter ook worden gezien als een stap in de richting van globaliserifig. In dat
geval hebben ondernemers een sterkere voorkeur voor verlaging van handelsbe-
lemmeringen. General Motors maar vooral Ford, ziin voorbeelden van
bedrijven met een strategie van een diadische arbeidsdeling;

Globalisering is het ultieme stadium en de naamgever van dit traject, De
strategie globalisering is gericht op het creSren van een wereldwijde arbeidsde-
ling binnen de onderneming. Ondernemingen met een dergelijke strategie
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hebben in principe belang bij een open internationaal handelsregime, omdat
handelsbelemmeringen de toevoer van componenten uit diverse delen van de
wereld naar de uiteindelijke assemblageplek verstoren. Deze bedrijven zijn er
vaak toe overgegaan om parallel vanuit verschillende landen componenten
toegeleverd te krijgen ("multiple-sourcing") om te voorkomen dat de eigen
produktie zou stokken. Multiple-sourcing is veel duurder dan "single” sourcing.
Ford in het bijzonder heeft in de jaren zeventig middels het world car concept
getracht een wereldwijde bedrijfsinterne arbeidsdeling te introduceren. Deze
globaliseringsstrategie is echter nooit verwezenlijkt. Met de lancering van de
Mondeo eerder in 1993 heeft Ford evenwel getoond globalisering nog altijd als
strategisch doel te handhaven, hetgeen ook een indicatic geeft van. het
"dwingende” karakter van een eenmaal ingeslagen strategiepad en de daarmee
verbonden instituties of spelregels (zie hierboven de idee van institutionele
"sunk cost™). Ford beoogt haar world car te produceren en te verkopen op de
Furopese, Noordamerikaanse en Japanse markten, alsmede op die van
ontwikkelingslanden. Het is echter opnieuw twijfelachtig of deze strategie zal
slagen: tot op heden is Ford nog niet verder gekomen dan het beperkt realiseren
van een strategie van een diadische arbeidsdeling tussen Europa en de
Verenigde Staten.

Het belangrijkste rivaliserende internationaliseringstraject wat we nu kunnen
onderscheiden kan worden aangeduid met de term globale lokalisering, ofwel
glokalisering, Het glokaliseringstraject is gebaseerd op een Toyotistische
herstructureringsstrategie. Bedrijven die internationaliseren langs het glokalise-
ringstraject starten in de regel vanuit een sterke exportgerichtheid op basis van
een hecht industrieel netwerk en een hoge mate van vertical deintegratie,
waardoor het ook vegl moeilijker is het netwerk naar een andere locatie te
verplaatsen. De drijfveer tot internationalisering van de produktie is - nog meer
dan in het geval van bedrijven die zich op het globaliseringstrajekt hebben
begeven - eerder een extemn politieke dan een bedrijfsmatige. Eenvoudig
gezegd: globalisering wordt ingezet om de nationale instituties te beinvloeden,
glokalisering is een reactie op druk van buitenaf. Ondernemingen langs het
glokaliseringstraject streven er daarom naar onkwetshaar, en daarmee onver-
schillig te worden ten aanzien van handelshelemmeringen, De schroevedraai-
erfabrieken vormen hiervan een bekend voorbeeld. Schroevedraaierfabricken
hebben geen andere functie dan handelsbarrigres te omzeilen en zolang lokale
overheden niet extra eisen stellen (bijvoorbeeld ten aanzien van “"local content™)
zullen bedrijven die hun concurrentievoordeel vocral gebaseerd hebben op de
kracht van hun lokale netwerk niet overgaan tot verdergaande internatio-
nalisering van hun produktie. Zolang het bedrijf nog geen glokalisering heeft
bereikt, heeft het belang bij vrijhandel, opdat exporten het gebrek aan lokale
produktiefaciliteiten in andere handelsblokken compenseren.
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Glokalisering is de ultieme vitkomst en naamgever van dit traject. De strategie
van glokalisering is erop gericht: 1) een arbeidsdeling te realiseren tussen de
kernonderneming en haar toeleveranciers, 2) binnen de drie grote handelsblok-
ken, 3) op basis van een sterke geografische concentratie binnen dat handels-
blok. Een dergelijke geintegreerde onderzoeks-, toelever-, produktie- en
distributicketen binnen één regionaal handelsblok beoogt alleen die regionale
markt te bedienen. Indien deze strategie slaagt maakt het voor de betrokken
onderneming in principe niet meer uit of de (supra)nationale overheid van dat
handelsblok handelsharriéres introduceert. Glokalisering zal daarom viteindelijk
gepaard gaan met dalende handelsvolumina. In tabel 3 staan de verschillen
tussen globalisering en glokalisering op het niveau van de individuele
onderneming samengevat.

Tabel 3: Vergelijkinking tussen glohalisering en glokalisering op onderne-
mingsniveau

“Interne organisarie || Globalisering . Glokalisering: -
Organisatie van de Wereldwijde bedrijfsinterne Geografisch geconcentreerde
waardeketen arbeidsdeling bedrijfsexterne arbeidsdeling
Locatiestrategie Comparatieve en schaalvoor- | Imroductie van geintegreerde
gebaseerd op delen: voortzetting van de toelever- produkrie en dis-

Internationale Arbeidsdeling | tributieketen in "depressed
regions" van belangrijkste
1 handelsblokken
Productie focus Produktie voor wereldmark- | Produktie voor lokale en/of
ten en standaard consumen- regional marktzn en smaken
tenvoorkeuren (onderzoeksfa- | (toegepast onderzock ver-
ciliteiten meer verspreid over | spreid, besisonderzoek ge-
de wereld) concentreerd in thuisbasis

De grote Japanse autoproducenten zijn alle vertrokken vanuit een sterk
exportgeoriénteerde strategie. Dit was mede mogelijk doordat hun thuisbasis
niet gepenetreerd kon worden door buitenlandse concurrenten, waardoor ze in
de naoorlogse periode relatief ongestoord aan hun marktmacht (cf. Hymer,
1976) en aan de nationale vormgeving van allerlei zo “typisch® Japanse
instituties konden werken. Vele van de Japanse instituties (overheid-industrie
relatie, bedrijfsbonden, teamconcepten, e.d.) zijn pas na lang onderhandelen en
aanzienlijke maatschappelijke strijd tot hun huidige vorm gekomen. Desondanks
kan men belangrijke verschilien waaremen in hun respectievelijke internationa-
liseringsstrategieén. Toyota en Nissan hebben een Toyotistische herstructure-
ringsstrategie gevolgd. In de jaren vijftig, toen de Japanse automobielindustrie
onder zware bescherming van de overheid overeind krabbelde, domineerden
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Toyota en Nissan de Japanse automobielmarkt in die mate dat zij een eigen
toeleversiructuur en eigen distributickanalen wisten op te bouwen die voor
nieuwe toetreders nauwelijks - of tegen een hoge prijs - toegankelijk waren
(Ruigrok & Van Tulder, 1993, 254-265). Als gevolg van een zeer goed
functionerend binnenlands industrieel complex had vooral Toyota daarom
absoluut geen haast om in het buitenland grote produktievestigingen op te
zetten. Toyota en Nissan waren rond 1990 in hun produktie nog in hoge mate
binnenlandse spelers, hoewel zij in de internationalisering van hun verkopen en
distributieactiviteiten ver gevorderd waren. Op grond van deze laatste overwe-
ging, en op basis van hun herstructureringsstrategie, moet Toyota en Nissan de
beste kansen worden toegedicht om ook daadwerkelijk een strategie van
glokalisering te implementeren. Dit zou impliceren dat deze sterkste Japanse
spelers op termijn géén uitgesproken belang meer hebben bij ongeclausuleerde
vrijhandel.

De strategische overweging van Honda om te internationaliseren was deels om
het eigen industrigle systeem!Z te omtviuchten, aangezien het aanmerkelijk
minder controle heeft over zijn binnenlandse toelever- en distributickanalen en
de lokale overheden dan Toyota en Nissan, Honda heeft in Japan bijvoorbeeld
een relatief groot aantal toeleveranciers (300), om zijn afhankelijkheid van
Toyota en Nissan te minimaliseren. (Ter vergelijking: Toyota heeft 230
toeleveranciers en Nissan 160, beide op een veel grotere produktie.) Voorts
beschikt het over een veel minder wijd verspreid distributienetwerk met slechts
een kwart van het aantal verkopers waarover Toyota beschikt. Mede als gevolg
hiervan kunnen we ervan uitgaan dat Honda op het globaliseringstraject
gedrongen is, zonder daar zelf nadrukkelijk voor te hebben gekozen. Honda
streeft een sterkere internatiomale spreiding van de produktie na dan zijn
Japanse concurrenten, De paradox is dat Honda als zwakkere speler een direct
belang heeft bij vrijhandel. Uit dit voorbeeld blijkt tevens dat niet iedere
Tapanse producent in staat is een Toyotistische beheersconceptie of glokalisering
te realiseren, evenmin als het voor iedere westerse onderneming bij voorbaat
onmogelijk is dit concept en/of deze strategie te implementeren.

12 pan industriesl systeem i de benaming voor de nationale eenheid waarbinnen een industrieel
complex zich bevindt, Een industrieei systeem kan hestaan uit dén of meerdere industrigle
complexen. Het Nederlandse elekironicasysteem valt bijvoorbeeld bijna samen met het Philips
complex, terwijl het Japanse elekironicasysteem een veelheid azn industritle complexen omvat.
Vergelijk ook het automebielsysteem in Ttalié (alleen Fiat) en in Duitsland (Opel, Ford,
Volkswagen, Mercedes-Benz en BMW).
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5. Beheersconcepties en internationaliseringstrajecten

Op basis van het bovenstaande is het mogelijk een vitspraak te doen over de
verwachte internationaliseringsstrategie van een commercieel succesvolle
onderneming met een specificke beheersconceptie. Dit is grafisch weergegeven
in figuur 2.

.1. Een ondememing met een beheersconceptie van ﬂaxibe?e specialisatie zal in

de eerste plaats binnenlandse markten bedienen en, in geval van internationali-
sering, een relatief eenvoudige exportgeoriénteerde strategie volgen. Een
onderneming die flexibele specialisatie nastreeft beschikt over weinig onderhan-
delingsmacht, en kan via directe produktie in let buitenland niet meer
voordelen cregren dan waarover het in zijn thuismarkt reeds beschikt. Het loopt
door het opzetten van directe produktie in het buitenland bovendien het risico
te vervreemden van zijn eigen industrieel systeem.

Figuur2: Rivaliserende internationaliseringstrajecten van beheersconcepties
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2. Een onderneming opererend in een industrigle democratie zal waarschijnlijk
te maken hebben met een nationale regering of met een vakbond die export
prefereert boven directe produktie in het buitenland. Het zal voor deze
onderneming moeilijk zijn zich aan deze druk te onttrekken. Daarentegen heeft
de ondememing het voordeel dat indien een zekere internationalisering van de
produktie perspectief lijkt te bieden, zij een sterke financier heeft die dit met
een lange termijn perspectief kan ondersteunen. Indien zij toch internationali-
seert zal de onderneming neigen tot een multi-domestic strategie.

3. Een macro-Fordistische onderneming zal zich slechts ten dele kunnen
onttrekken aan de nationale onderhandelingsarena, en zal trachten haar nationale
onderhandelingspatronen op een hoger niveau voort te zetten. Het zal hierbij
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streven, indien het is gevestigd in een handelsblok, naar het benutten van
comparatieve voordelen binnen dit blok. Dit is de strategie die veel Europese
ondernemingen in de loop van de jaren tachtig ook daadwerkelijk gekozen
hebben: sommige ondernemingen - zoals Philips en Unilever - hebben
geprobeerd van een multi-domestic strategie over te stappen op een regionale
arbeidsdeling, andere bedrijven die nog geen al te grote investeringen in het
opzetten van internationale produktievestigingen hadden gedaan zijn hier
rechtstreeks toe over gegaan. Het gevolg is dat het overgrote deel van directe
investeringen door Europese ondernemingen binnen Europa wordt gedaan en
het aandeel van buitenlands kapitaal in menig lidstaat van de Europese Unie
snel toenecemt {cf. UNCTAD, 1993/1994), .

4. Een mzcro-Fordtsmche onderneming is erop uit een vergaande arbeidsdeling
in de onderneming door te voeren, idealiter op wereldschaal. De ultieme micro-
Fordistische ondememing koestert het ideaal op veel plaatsen in de wereld
aanwezig te zijn, daar een deel van het wereldwijde produktieproces uit te
voeren, en één wereldmarkt te voorzien. Dit ideaal kan reeds worden terugge-
vonden in president Woodrow Wilsons wereldordeconcept (1917) en president
Franklin D. Roosevelts "one world concept” (1944), waarin de laatste een
visioen ontvouwde over een naocorlogse vrije wereldmarkt zonder handelsbelem-
meringen en zonder hiervan afgesneden of afgescheiden landen (Van der Pijl,
1992, 93, 155). Deze internationaliseringsdrift kan echter ook leiden tot
ondermijning van de binnenlandse onderhandelingsarena (zie hieronder).
Doordat micro-Fordistische bedrijven streven naar directe controle zijn zij ook
het meest actief op het gebied van fusies en acquisities. Juist voor deze
bedrijven kunnen we zien dat men elkaars strategie van tijd tot tijd lustig
kopieert, waardoor bijvoorbeeld aan het eind van de jaren tachtig alle grote
Amerikaanse autofabrikanten er tegelijkertijd (en in duidelijke reaktie op elkaar)
toe overgingen om Europese producenten van luxe auto’s over te nemen. De
ineffectiviteit van dit kopieergedrag wordt meteen duidelijk, omdat binnen
enkele jaren sommige van deze acquisities weer van de hand werden gedaan.

5. Een Toyotistische onderneming zal voor alles trachten de binnenlandse
cohesie van het eigen industriéle complex te handhaven. Dit zal haar in eerste
instantie leiden tot een eenvoudige exportgeoriénteerde strategie. Alleen in het
geval van een reéle dreiging van een grote nationale of internationale markt
(handelsblok) tot het oprichten van handelsbelemmeringen zal deze onderne-
ming directe produktie in de betrokken markt overwegen. Aangezien de
motivatie tot internationaliseren van een Toyotistische onderneming een
negatieve is - afwending van de dreiging van handelshelemmeringen ~ verloopt
zijn internationaliseringsproces in de regel traag en met tegenzin. In eerste
instantie zal de ondememing trachten zich te beperken tot één of meer
schroevedraaierfabrieken. Indien directe produktie echter onafwendbaar lijkt
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vanwege aandringende overheden met name in de kermeconomiegn van de
triade, zal het pogen de structuur van zijn binnenlandse complex zo intact
mogelijk te transplanteren naar het nieuwe land van vestiging, Daartoe zal de
Toyotistische onderneming een zo maximaal mogelijke invloed proberen uit te
oefenen op de lokale onderhandelingsarena, waar Fordistische bedrijven in het
verleden zich veel meer hebben aangepast aan de lokale instituties (overigens
met de daarmee gepaard gaande internationale codrdinatieproblemen). Door de
strategie van structurele controle verwachten we ook dat Toyotistische
kembedrijven veel minder geneigd zullen zijn om mee te doen aan internationa-
le fusie en acquisitiegolven en derhalve ook minder open staan voor het
minimax spijt gedrag wat eerder in deze bundel door Schenk, verder is
uitgewerkt, Toyotische bedrijven opteren vaker voor de "going alone” strategie.
Dit kunnen we in praktijk ook observeren (Schenk, 1994),

Het gaat te ver om in het kader van deze bijdrage uitgebreider in te gaan op de
gerealiseerde internationaliseringsstrategieén van kernondememingen. Elders
(Ruigrok, Van Tulder, 1995) maken wij aannemelijk dat dit patroon empirisch
onderbouwd kan worden, Nader en meer precies onderzoek naar deze
internationaliseringsdynamiek blijft echter gewenst.

6. Vluchten als Strategie: de onderhandelingspendule

Hierboven beschreven we de internationalisering van Honda ten dele als een
vlucht uit de nationale onderhandelingsarena. Dit viuchtmotief hebben we echter
vooral bij veel Amerikaanse bedrijven waargenomen, Schetsmatig vertonen
sommige Amerikaanse producenten sinds de jaren zestig zelfs een internationali-
seringspatroon waarbij zij aanvankelijk hun binnenlandse onderhandelingspart-
ners trachtten te onvluchten, peleidelijk trachtten een internationale arbeidsde-
ling te ontwikkelen, maar sinds het eind van de jaren tachtig een partiéle
beweging terug maakten naar de Noordamerikaanse regio, mede onder invioed
van het gesloten NAFTA-akkoord.

De terugtrekkende beweging van een ondemneming naar haar thuisbasis, of
tenminste naar de Triade, is wel aangeduid als re-runaway (Junne, 1987). Het
hier aangereikte kader maakt het mogelijk de rationale hiervan—beter te
begrijpen. De internationalisering van een ondememing vloeit voor een
belangrijk deel voort uit de onderhandelingsdynamiek in zijn binnenlandse
industriéle netwerk. Nadat de onderneming echter een internationale produktie-
structuur heeft opgezet moet het zowel zijn binnenlandse als het buitenlandse
industrigle complex managen. Waar een ondememing moeite heeft om zijn
binnenlandse onderhandelingsarena te cobrdineren, loopt het risico deze
problemen in het buitenland in verhevigde mate tegen te komen, vooral omdat
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het in tegenstelling tot de thuissituatie niet bij voorbaat kan rekenen op een
relatieve goodwill bij lokale werknemers en de lokale overheid. Een buitenlands
industrieel complex is in veel gevallen nog moeilijker te controleren dan een
binnenlands.

Veel Amerikaanse ondernemingen zijn aldus in een onderhandelingspendule
geraakt, waarbij zij internationaliseren omdat zij hun industrile complex
onvoldoende controleren, om zich vervolgens te realiseren dat de internationali-
sering wel heeft bijgedragen aan een vermindering van de cohesie van het
binnenlandse industriéle complex, maar niet aan een verhoging van het
concurrentievermogen (zie tabel 4). .

Op basis van de internationale investeringspatronen in de tweede helft van de

_ jaren tachtig, de gerealiseerde internationaliseringsstrategien van ’s werelds

grootste ondermnemingen, en de hier voorgesielde onderhandelingspendule
concluderen wij dan ook dat zich in het afgelopen decennivm geen beweging
in de richting van globalisering - zoals dat hiervoor gedefinieerd is -, doch
eerder weg van globalisering heeft afgespeeld. Figuur 3 geeft onze indruk weer
van trends in internationaliseringspatronen zoals die zich in momenteel Iijkt te
ontvouwen. Nader onderzoek is gewenst.

7. Com:lusie

In deze bijdrage hebben wij betoogd dat de omgeving ofwel de aard van het
netwerk waarin een ondermneming opereert in hoge mate haar uiteindelijke
internationaliseringsstrategie en dus de daarin optredende trends {expansie of
terugtrekking) bepaalt. Iedere poging om "objectieve” criteria te distilleren ten
aanzien van de internationaliseringsstrategie van een onderneming die aan de
co-determinerende rol van dit netwerk voorbijgaat zal tevergeefs zijn. Tot nu
toe is de internationaliseringsliteratuur vooral geschreven op het micro-niveau
van analyse df heeft zich geconcentreerd op landenstudies. Deze bijdrage heeft
daartegenover een politiek-economische analyse methode gesteld, waarbij op het
meso-niveau de positioneringsbeslissingen van een ondemneming (cf. Porter;
1986) werden opgevat als de resultante van onderhandelingen en aﬂlankeh_]khe-
den en de daarbij behorende beheersconcepten.



e

154 TPE 17/3

Tabel 4: De internationalisering van Amerikaanse ondernemingen: de
"onderhandelingspendule”

perioda betangrifise Strategie jegens srmegie fegens bul- | resultanie: Twenking var
.internationali- | binnenidndse.on- | temlandse-onderhan- | de:onderhardelingspen~
s seringshestems- | derhandelingsparr- | delingsparmers- -~ {.dute. -
;:_im"ng; s I T
1. jaren '60: Europa, Cana- | ontvluchten onvoorbereide po- relatieve machisiename
opkomst Ame- | da ging om binnenland- | binnenlandse onderhan-
rikaanse multi- se onderhandelings- | delingsparmers: kernbe-
nationale on- verhoudingen 1 drijven verliezen comro-
dernemingen EXporeren le over binnenlandse on-
derhandelingsarena
2, jaren '70: Latijns Ameri- | binnenfandse con- poging (1) buiten- kernbedrijven niet in
Internationale | ka, Zuidoost- cessies afdwingen landse actoren te staat controls te herwin-
Arbeidsdeling | Azid GonT voorzeiting controleren of tz nen
inermationalisering | acquireren; (2)
regionzle codrdinate
te realiseren
3, jaren "B0: Pacific Basin, gecombineerde gecombineerde afnemende cohesie van
Internaticnate/ | Europe poging binnenland- | poging binueniandse | binnenlandee onderhan-
"Globale" sc en buitenlandse | -en buitenlandse delingsarena, versterkt
Arbeidsdeling onderhandelings- onderhandelingsrefa- | door penetratie buiten-
parmers te codrdi- | ties e codrdineren landse producenten (met
neren; partitle andere beheersconceptie)
rerugrekking ("re-
runaway"}
4, jaren 90: Noord-Ameri- "regionale ont- poging (1} exclusief '_ mogelijke uitkomst: (1)
terugtrekking ka (incl, Mexi- | viuchting” gepaard | benurten buiteniand- | verdere reductie binnen-
naar <o); Europa aan poging bimmen- | se arbeidskrachr in landse cobesie a.g.v.
Regionale/ (incl. O-Euro- landse concessies "ontwikkelingsan- binneniandse penesrratie;
Diadische Ar- | pa) af te dwingen nex"; (2) nict-Ame- | {2) onvermogen conflic-
beidsdeling rikaanse producen- weuze onderhandelings-

ten af te schrikken relaties t& verbetersn;
o.b.v. Amerikaanse (3) in sommige sectoren
onderhandalings- gaan binnenlandse pro-
macht ducenten verloren
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Figuur 3: Rivaliserende internationaliseringstrajecten: Dominante
verschuivingen in de jaren '90
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