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INLEIDING

Een samenvatting van het World Competitiveness Report
1991 in NRC Handelsblad (1991) geeft aan dat Japan nog steeds
de onbetwiste nummer &én is op de wereldranglijst van eco-
nomische concurrentiekracht, Acht factoren werden gebruikt
om deze ranglijst samen te stellen, waarbij Japan de grootste
voorsprong blijkt te hebben op het gebied van management,
kracht van de nationale economie en wetenschap en techno-
logie. (Het land blijft achter op de factor infrastructuur.)

Voor deze goede scores zijn veel verklaringen gegeven.
Men kan hierbij denken aan de industriepolitiek van het MiTI,
lange-termijnplanning van Japanse ondernemingen en cultu-
rele aspecten van de Japanse samenleving. Vaak wordt ook
gerefereerd aan een combinatie van eigenschappen die alleen
in Japan te realiseren is, zoals een unieke cultuur. Dit artikel
beoogt te illustreren dat dit een onnodig pessimistische visie is
ten aanzien van de mogelijkheden en capaciteiten van Ameri-
kaanse en Europese ondememingen, om concurrerend te kun-
nen zijn op markten. Men kan wel degelijk leren van de oos-
terse successen en zij kunnen systematisch worden onderzocht.
Daarenboven zal blijken dat Japanse managementmethoden
niet voor alle bedrijfstakken geschikt zijn. De afstemming tus-
sen de extemne omgeving van de organisatie en verscheidene
interne dimensies van de onderneming kan leiqén tot verschil-
lende inteme organisatiekeuzen in dezelfde, mondiale bedrijfs-
tak. .

Verschiflen tussen Amerikaanse en Japanse ondler-
nemingen worden geanalyseerd ten aanzien van toele-
veranciers, vermogensstructuwr, doelstelling van de onder-
neming, centralisatie van codrdinatie- of prestatieprikkels,

— SAMENVATTING

Slechts Japanse en Amerikaanse bedrijven worden met
elkaar vergeleken, om het contrast tussen verscheidene eco-
nomische systeren zo duidelijk mogelijk tot uitdrukking te laten
komen. Elders is aandacht geschonken aan de vergelijking met
Europa en de verschillen die er binnen Europa bestaan. Chand-
ler (1990) vergelijkt de geschiedenis van industrigle ontwikke-
lingen in Duitstand, Groot-Brittannié en de Veren igde Staten.
Moerland (1993} analyseert de verschillen in disciplinerings-
mechanismen die er bestaan tussen Angelsaksische (Groot-Brit-
tannié, Verenigde Staten), Germaanse (Duitsland, Nederland,
Oostenrijk, Zwitserland), Latijnse landen {Belgié, Frankrijk, Ita-
li&, Spanje) en Japan. Whitley (1992) maakt duidel ijk dat er ook
aanzienlijke verschillen zijn tussen Oost-Aziatische landen.

De aandacht zal in de volgende paragrafen gericht zijn
op de factor management en Organisatie, waarbij de nadruk za!
liggen op uitbesteding, personeel en de rol van banken, Cen-
traal staan enkele economische inzichten op deze gebieden
met betrekking tot prestatieprikkels en codrdinatie. De keuze
voor deze invalshoek dient niet te worden opgevat als een waar-
dering voor complementaire benaderingen, zoals Ouchi (1981).
Daarnaast kunnen vele onderwerpen niet aan bod komen, zoals
de rol van het MIT! (Johnson, 1982) en fusies en overnames
{Kester, 1991),

De tweede paragraaf ontzenuwt de mythe dat Japan-
se bedrijven het vaak zo goed doen omdat toeleveranciers er
worden uitgebuit, Daarnaast wordt ingegaan op de codrdina-
tieprobiemen tussen grote bedrijven en hun toefeveranciers.

openheid van het inteme besluitvormingsproces en de rol
van bedrijfsonzekerheid in de keuze van de organisatie-
vorm.
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Vervolgens wordt stilgestaan bij de prestatie-prikkelaspecten
van vermogensstructuur. Daarna wordt een paragraaf gewijd
aan de doelstelling van Japanse en Amerikaanse bedrijven, een
anafyse van de relatie tussen de infeme en exteme arbeidsmarkt,
afsternmingsproblemen tussen de codrdinatie- en prestatie-prik-
keldimensies in verscheidene economische systemen alsmede
bedrijfstakaspecten. Het artikel wordt afgesloten met een con-
clusie.

TOELEVERANCIERS IN JAPAN

De Japanse industrie wordt onder meer gekarakteriseerd
door de nauwe relatie tussen bedrijven en hun toeleveranciers.
Inputs worden vaker van derden aangetrokken dan in de Ver-
enigde Staten: 69 procent van de waarde van de output wordt
via een contract met toeleveranciers verkregen in Japan, terwijl
dat 58 procent is in de Verenigde Staten (Kawasaki en McMil-
lan, 1987). Vanuit de optiek van Berle en Means (1932) is uit-
besteding aantrekkelijk voor Japanse bedrijven, omdat er min-
der sprake zal zijn van ‘corporate plundering’ als gevolg van de
scheiding van leiding en eigendom. Daarnaast wordt wel eens
gesuggereerd dat onderaannemers van Japanse bedrijven in een
onaantrekkelijke positie verkeren en maar net kunnen overle-
ven. Dit wordt ook geimpliceerd door de volgorde van beslis-
sen in het principaal-agent probleem. De principaal (opdracht-
gever) is in een sterke onderhandelingspositie, omdat hij als
eerste een beslissing neemt. De ondermenming legt als het ware
de agenda (spetregels) voor de relatie vast. De onderaannemer
(agent) is echter niet machteloos, omdat aan de ene kant het
contract geweigerd kan worden en aan de andere kant nog een
actie gekozen moet worden door de agent die bi jdraagt tot
het welslagen van het project. Het contract zal geweigerd wor-
den wanneer er een aantrekkelijier alternatief aanwezig is, ter-
wijl superieure informatie voordelig kan zijn in de onderhan-
delingen over de prijs.

Onderaannemers blijken zich bewust te zijn van hun
slechte positie ten opzichte van é6n grote afnemer, Zelfs de
kleinste onderaannemers hebben dan ok gemiddeld drie grote
bedrijven als afremer van hun produkten, terwijl dit aantal toe-
neemt naarmate de grootte van de onderaannemer stijgt. Ditis

FIGUUR 1. ONDERHANDELINGSPOSITIE VAN JAPANBE

— ONDERAANNEMERS _—
Grootte onderaannemer Gemiddeld aantal afnemers
1-3 werknemers 3
20-29 werknemers 6
200-299 werknemers 11

gefllustreerd in figuur 1 (Kawasaki en McMillan, 1987). Hieruit
blijkt weer eens dat ondernemingen hun poitfolio van leve-
ranciers zodanig samenstellen dat aan de ene kant verschil-
lende bronnen worden aangehouden om niet te afhankelijk
te zijn van &én partij, en aan de andere kant voldoende groot
willen zijn om belangrijk voor de andere partij te zijn.

Een opvallend verschil tussen Amerikaanse en Japanse
ondernemingen is het aantal directe toefeveranciers en de daar
mee gepaard gaande organisatie van het netwerk van toele-
veranciers geweest. Amerikaanse ondernemingen produceer-
den een groter_ggdeelte van het eindprodukt zelf en hadden
een groter aantat directe toeleveranciers dan vergelijkbare Japan-
se ondememingen. Imai en Itami (1984) observeren derhalve
dat Japanse ondernerningen meer gebruik maken van markten
voor halffabrikaten dan hun Amerikaanse equivalenten, waar-
bij marktwerking in Japan overigens ingebed is in verscheide-
ne langdurige samenwerkingsovereenkomsten. In 1986 pro-
duceerde General Motors 6 miljoen auto’s en had men 6000
werknemers in dienst om goederen en diensten uit te besteden,
terwijl Toyota slechts 340 van dergelijke werknemers in dienst
had voor de produktie van 3,6 miljoen auto’s. Een GM fabriek
heeft gemiddeld 1500 directe relaties met toeleveranciers, ter-
wijl een Toyota fabriek er gemiddeld slechts 180 heeft (McMil-
lan, 1992). Dit kleine aantal directe toeleveranciers is voldoende
omdat een uitbestedingsopdracht groter is. Er is sprake van een
higrarchisch netwerk van toeleveranciers met vele indirecte toe-
leveranciers. Een volledige stoel wordt ingekocht in plaats van
de bekleding, de veren, het geraamte, enzovoort. Dit uitheste-
dingsbeleid vermindert codrdinatieproblemen aanzientijk en
heeft in de jaren tachtig toepassing gevonden in vele bedrijfs-
takken (auto’s, vliegtuigen, textiel, kopieerapparaten).

VERMOGENSSTRUCTUUR

De wijze van financieren van de ondememing heeft
volgens Jensen en Meckling (1976} invioed op het gedrag van
de betrokken partijen. Financiéle instrumenten worden daarbij
vooral beoordeeld op hun opbrengsten en prestatieprikkels.
Aghion en Bolton (1992) analyseren financiéle instrumenten
vanuit de eigendomsrechtenoptiek, waarbij de verschillende
vormen van eigen en vreemd vermogen impliciet de overige
rechten definiéren. Overige rechten hebben betrekking op situ-
aties waarin een contract geen uitsluitsel geeft. Men houdt hier
rekening mee in de samenstelling van contracten door in onvoor-
ziene omstandigheden de beslissingsrechten aan een partij toe
te wijzen. Financiéle instrumenten worden zodanig gekozen
dat het resultaat bepaalt wie de juiste persoon is om beslissin-
gen te nemen in onvoorziene omstandigheden. Dit hangt samen
met de agency-kosten die met de verschillende omstand ighe-
den geassocieerd zijn. Controle van de overige rechten door de
vermogensverschaffers leidt tot een sterke nadruk op opbreng-
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sten en geeft relatief weinig aandacht aan de prestatieprikkels
van de managers. Als de manager daarentegen mag beslissen
in onvoorziene omstandigheden, dan zal er geinvesteerd wor-
den in activiteiten die relatief meer {te veel) rekening houden
met het belang van de manager dan met de positie van de
vermogensverschaffers. De aandeelhouders beslissen wat er zal
gebeuren in onvoorziene omstandigheden indien de ondeme-
ming geheel met eigen vermogen is gefinancierd, terwijl de
manager beslist in het geval dat er wordt gefinancierd met pri-
oriteitsaandelen en de manager deze aandelen in handen heeft,
Prioriteitsaandelen brengen meer zeggenschap met zich mee
dan gewone aandelen. De overige rechten die bij deze finan-
ciéle vormen horen, worden altijd (in alle onvoorziene omstan-
digheden) beheerd door dezelide partij. Financiering met vreernd
vermogen is een tussenvorm van deze twee extreme vermo-
gensstructuren. Managers in een onderneming met vreemd ver-
mogen beheren de overige rechten zolang het goed gaat, ter-
wijl de vermogensverschaffers het voor het zeggen krijgen in
slechie tijden. Dit kan gewenst zijn wanneer het zittende manage-
ment niet het meest geschikt is om besluiten te nemen en lei-
ding te geven in slechte tijden. Een specialist in het reorganise-
ren van de onderneming kan in dergelijke omstandigheden
aangetrokken worden, omdat de allocatie van de overige rech-
ten daartoe de mogelijkheden biedt.

Financiéle contracten tussen banken en ondernemin-
gen in Japan worden door Aoki (1989) in dit licht bezien. Een
groot gedeelte van het uitstaande eigen vermogen van onder-
nemingen wordt meestal heheerd door een consortium van
banken, en het percentage vreemd vermogen is meestal hoog
in vergelijking met bedrijven in andere landen. Ondanks dit
grote financiéle aandeel oefenen banken geen invioed uit op
het beleid van de ondermeming zolang het goed gaat. Zij wis-
selen onderling regelmatig informatie uit over het functioneren
van ondememingen en beperken zich tot de rol van belegger.
Als er echter iets mis dreigt te gaan, dan wordt dat vanwege de
intensieve onderlinge contacten tijdig onderkend en worden
de noodzakelijke aanpassingen gedaan. Zolg:jg het goed gaat
houden banken zich afzijdig en liggen de overige rechten bij
het bedrijf, terwijl deze rechten in slechte tijden overgaan in
handen van het consortium van banken. De voortdurende
uitwisseling van informatie tussen banken in Japan stelt hen
beter in staat om de beslissingen van managers te beoordelen
dan de vele kleine aandeelhouders van een bedrijf in de Ver-
enigde Staten. (Berglésf (1990) classificeert economische sys-
temen als bank- of markt-georiénteerd.) Dit biedt een verkla-
ring voor het relatief intensieve gebruik van vreemd vermogen,
de geringe interne financiering en het geringe gebruik van de
aandelenmarkt van Japanse ondernemingen ten opzichte van
vergelijkbare Amerikaanse bedrijven. Evenals voor de organi-
satie van halffabrikaten observeren Imai en ltami (1984) dat de
voorziening van kapitaal in Japanse ondernemingen relatief veel

via markten verloopt. Amerikanen maken relatief veel gebruik
van interne markten voor kapitaal en halffabrikaten.

DOELSTELLING VAN DE ONDERNEMING

De vorige paragraaf gaf aan dat de invloed van externe
financiers in Japan op het beleid van de onderneming gering is
zolang alles naar wens verloopt. Dit is ook noodzakelijk voor
een effectieve horizontale cotrdinatie van activiteiten, omdat
niet alleen op elk niveau in de organisatie informatie uitge-
wisseld moet worden, maar ook tussen de verschiliende lagen
is een nauwe samenwerking vereist. Eenzijdige dictaten van
bovenaf, waaronder financiéle beslissingen, frustreren een der-
gelijk proces. De J-wijze van organiseren wordt derhalve geken-
merkt door gedecentraliseerde operationele activiteiten en finan-
ciéle beslissingen. Alleen in slechte tijden gebruiken de banken
hun financiéle macht om bedrijfsbeslissingen te sturen.

Westerse bedrijven hebben vaak een meer higrarchi-
sche structuur van beslissingen. Controle en beheer worden uit-
gevoerd door een Raad van Bestuur en indirect door de markt
via de dreiging van een overname. Het management is toever-
trouwd aan een team deskundigen en is verantwoordelijk (en
heeft de kennis} voor de toewijzing van (financigle) middelen
en de operationele activiteiten. Deze laatste beslissingen zZijn
weer gedelegeerd aan managers op een lager niveau. Opera-
tionele en financigle beslissingen zijn dus relatief gecentrali-
seerd wanneer er sprake is van een A-wijze van organiseren.

Verschillende partijen die met een ondermeming geas-
socieerd zijn, hebben vaak doelstellingen die niet geheel met
elkaar stroken. Aandeelhouders, topmanagers en werknemers
vormen enkele van deze partijen. De doelstelling van een onder-
neming als geheel is derhalve niet eenduidig vast te stellen,
en wordt ook gedeeltelijk bepaald door de visie op de wijze
van organiseren. Een agency-benadering van de ondememing
is gekarakteriseerd door marktgeoriénteerde contracten, het
maximaliseren van de waarde van de onderneming en vele
lagen van controle die in een higrarchische relatie tot elkaar

FIGUUR 2, HIERARCHISCHE ORDENING IN HET AGENCY-MODEL —.
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staan. Dit laatste aspect is weergegeven in figuur 2, en brengt
een bijzonder sterke onderhandelingspositie voor het hoogste
niveau met zich mee.

De doelstelling van de ondememing in deze visie is dan
ook het maximaliseren van de waarde van de onderneming.
De aandeethouder staat op de eerste plaats en de werknemer
geldt als een produktiefactor die wordt ingehuurd wanneer die
nodig is en wordt ontslagen als dat niet meer het geval is. Het
is typerend dat in de Verenigde Staten de financieel directeur
vrijwel altijd de nummer twee van de ondememing is, terwijl
het hoofd personeelszaken meestal geen zitting heeft in de direc-
tie,

Blinder (1991) onderscheidt twee belangrijke princi-
paal/agent- problemen die met ondernemingen zijn geasso-
cieerd. In de eerste plaats dient de Raad van Commissarissen
er voor te zorgen dat de (agent in de vorm van) topmanagers
beslissingen nemen die de (principaal in de vorm van) aan-
deelhouders ten goede kormen. In Ametikaanse ondernermin-
gen wordt dit probleem opgelost door in de beloningsstructuur
van deze managers aandelenopties en andere financisle prik-
kels op te nemen. Het tweede probleem bestaat uit het moti-
veren van de werknemers (agent) door de manager (principaal).
Het Japanse systeem is sterk in het formuleren van oplossingen
voor deze tegenstelling in belangen.

Werknemers in Japanse ondernemingen hebben wel
een inbreng in de bestuitvorming op ondernemingsniveau,
omdat zij gezamenlijk allerlei specifieke informatie tot hun
beschikking hebben die waardevol is in operationele proces-
sen. De mogelijke dreiging om medewerking in de toekomst te
onthouden geeft hen impliciet een onderhandelingspositie van
enige betekenis in het besluitvormingsproces. Banken zijn ech-
ter niet machteloos omdat zij enerzijds de financiéle fondsen
ter beschikking stellen en anderzijds de werknemers waar-
schijnlijk niet zonder problemen zelf een ondememing op kun-
nen zetten. Figuur 3 geeft deze situatie schematisch weer (Aoki,
1989). Efficiént ondernemingsbeleid in Japanse ondernemin-

FISUUR 2: RELATIES IN JAPANSK ONDE N

banken

ondememingsbeleid

operationele activiteiten
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gen schenkt derhalve aandacht aan zowel het maximaliseren
van de waarde van de onderneming als ook de befangen van
de werknemers, zoals het agressief nastreven van groei om
arbeidsplaatsen te behouden en attractieve loopbaanperspec-
tieven te creéren. Het gewicht van de afzonderlijke doelstel-
lingen wordt bepaald door de onderhandelingsposities. In Japan
is de werknemer een belangrijke partij, op afstand gevolgd door

de aandeethouder. De directeur personeelszaken is doorgaans -

de nummer twee van het bedrijf en de topman heeft deze func-
tie meestal in het verleden vervuld.

SALARISVERSCHILLEN

De interne organisatie van Amerikaanse en Japanse
ondernemingen toont een aantal opmerkelijke verschillen,
Japanse ondernemingen worden vaak gekenmerkt door werk-
nemers die tijdens hun loopbaan niet van werkgever wisselen,
salarisverschitlen tussen verschillende posities zijn veel kleiner
en het besluitvormingsproces is participatiever dan in Ameri-
kaanse bedrijven. Deze drie observaties zijn volgens Milgrom
en Roberts (1988) gerelateerd en te verklaren via de Japanse
arbeidsmarkt. Arbeidsmarkten in Japan vertonen een lagere
arbeidsmobiliteit, minder ingangsmogelijkheden voor nieuwe
werknemers in bedrijven en minder op de voorgrond tredende
vakbonden dan in de Verenigde Staten. De mogelijkheden voor
Japanse werknemers om promotie te maken via de externe
arbeidsmarkt zijn beperkt, waardoor de ondememing zich geen
zorgen hoeft te maken over verloop in belangrijke posities. Een
ohservatie die hierop aansluit is dat inteme arbeidsmarkten in
Japan een grotere rol spelen dan in de Verenigde Staten (Imai
en ltami, 1984).

De minder goed functionerende arbeidsmarkt in Japan
heeft voor bedrijven tot gevolg dat zij relatief weinig informa-
tie zullen inwinnen over de altermatieven die werknemers heb-
ben en de werknemers hebben minder reden om informatie
over alternatieven elders te manipuleren voor eigen bestwil.,
Japanse ondememingen zijn hierdoor eerder geneigd om werk-
nemers informatie te laten verschaffen in het besltuitvormings-
proces. Daarnaast geeft de minder ongelijke inkomensverde-
ling in bedrijven minder aanleiding tot onproduktieve
beinvioedingsactiviteiten, omdat de salarisstijging die bij een
promotie hoort relatief gering is. Fen neveneffect van de situ-
atie op de Japanse arbeidsmarkt is dat het intensiever gebruik
maken van informatie van de werknemers tot betere beslissin-
Ben zou moeten leiden, hetgeen tot uitdrukking zou moeten
komen in betere bedrijfsresultaten in japan dan in de Verenig-
de Staten.

De drie genoemnde observaties hangen nauw met elkaar
samen. Dit is zojuist duidelijk gemaakt voor de Japanse situatie.
Voor Amerikaanse bedrijven gaat een vergelijkbare redenering
op. De arbeidsmarkt in de Verenigde Staten noopt organisaties
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tot het betalen van grotere salarisverschillen, omdat men anders
te maken krijgt met emstige verborgen karakteristieken (adver-
se selection) problemen. Minder participatieve besluitvorming
is hiervan een uitvloeisel.

COSRDINATIE EN PRESTATIEPRIKKELS IN
AMERIKAANSE EN JAPANSE ONDERNEMINGEN

Japanse bedrijven staan bekend om de flexibele en snel-
le wijze van inspelen op veranderende marktomstandighe-
den en onvoorziene problemen in de onderneming. Men
beweristelligt dit door de operationele werkeenheden allerlei
specifieke lokale informatie te laten uitwisselen. Dit wordt bevor-
derd door een systeem van job-roulatie, waardoor men kennis
maakt met allerlei aspecten van het produktieproces. Een gun-
stig neveneffect van het wisselen van posities is dat de focus op
doelstellingen van een bepaalde werkeenheid afneemt. Al bij
al is de horizontale coGrdinatie in een dergelijic systeem relatief
intensief en weinig formeel (gedocumenteerd) van aard. Dit is
ook gereflecteerd in de arbeidscontracten. Er wordt niet veel in
gespecificeerd, en ze zijn dus in hoge mate onvolledig.

Aoki (1990) definieert een J-wijze van organiseren als
het horizontaal codrdineren van activiteiten op basis van ex
post beschikbaar komende informatie. De ex ante planning for-
muleert slechts giobale regels waarbinnen activiteiten ontplooid
moeten worden, terwijl de nadere invulling van dit kader plaats-
vindt op basis van de plaatselijk beschikbaar komende infor-
matie en zich ontwikkelende kennis. Overige rechten met betrek-
king tot de operationele activiteiten zijn nogal diffuus, en worden
op de een of andere manier toegewezen aan het management
en de operationele eenheden.

Een andere wijze van organiseren legt meer nadruk op
specialisatie dan op het uitwisselen van informatie. Zulke Ofga-
nisaties worden in deze paragraaf voor het gemak geassocieerd
met Amerikaanse bedrijven. Twee belangrijke aspecten van
een A-wijze van organiseren zijn de hiérarchische scheiding
van planning en operationele beslissingen en de nadruk op
de schaalvoordelen die met specialisatie gepaard gaan. De plan-
ning van produktie, proces controle en produktontwikkeling

FIGUUR 4: AMERIKAANSE EN JAPANSE A TRACTEN

wordt toevertrouwd aan de top van de afzonderlijke afdelin-
gen, omdat zij geacht worden bepaalde professionele kennis
over de markt of de stand van de technologie te hebben. Het
plan wordt gedurende de looptijd geimplementeerd door gespe-
cialiseerde operationele eenheden. Met onvoorziene omstan-
digheden wordt omgesprongen op basis van eerder gemaakte
afspraken, zoals het putten uit buffervoorraden en het inscha-
kelen van specialisten op tijdelijke basis. Nieuwe informatie
wordt derhalve niet naar eigen inzicht meteen aangewend. Het
kan slechts in de volgende planningsronde door de top worden
meegenomen. Het grote voordeel van een dergelijke organi-
satie is dat de schaalvoordelen goed benut worden, omdat geen
tijd besteed hoeft te worden aan het vergaren en overbrengen
van informatie en het afsternmen van activiteiten.

Succesvolle cosrdinatie van activiteiten vereist meest-
al een nauw op de situatie toegesneden beloningssysteem, A-
systemen definiéren specifieke operationele activiteiten en de
organisatie zal de goede uitvoering van deze werkzaamhe-
den dan ook stimuleren door specifieke functie waarderingen
en het belonen van individuele prestaties. Eenzijdige aandacht
voor een bepaalde taak is echter niet gewenst in een Jwijze van
organiseren, omdat de uitwisseling van informatie en samen-
werken belangrijk wordt gevonden, Kwaliteitskringen zijn hier
een voorbeeld van. Dit vereist een vertrouwdheid met ver-
scheidene aspecten van het werk, maar brengt met zich mee
dat het veel moeitijker is om prestaties te meten. Men gebruikt
dan ook geen gedecentraliseerd beloningssysteem (met gede-
tailleerde taakatbakeningen en functiewaarderingen) zoals in
Amerikaanse bedrijven, maar een higrarchisch systeem van
prestatieprikkels. Dit wordt bewerkstelligd door het installe-
ren van een gecentraliseerde personeelsafdeling met ruime
bevoegdheden zoals het aannemen en evalueren van werkne-
mers, het beslissen over promoties en het vaststellen van de
rotatie van werknemers over posities. Werknemers concurre-
ren met elkaar om in aanmerking te komen voor een aantrek-
kelijker positie, waarbij men wordt beloond voor het effectief
omgaan met veel verschillende lokale informatie. Beloningen
worden dus niet gebaseerd op absolute prestaties, maar vinden
plaats op basis van relatieve prestaties in de vorm van een bete-
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re positie waarvan er maar een beperkt aantal beschikbaar is.

De codrdinatie en prestatie-prikkelaspecten van deze
gestileerd weergegeven Amerikaanse en Japanse arbeidscon-
tracten zijn geschetst in figuur 4. Typische Amerikaanse con-
tracten koppelen gedecentraliseerde {marldgecriénteerde) pres-
tatieprikkels aan een gecentraliseerde thigrarchische) verwerking
van informatie, terwil typisch Japanse ondememingen het tegen-
overgestelde doen. Evenals in de vorige paragraaf blijkt hier het
belang van het realiseren van complementariteiten (synergiegn)
tussen verschillende aspecten van organisaties (Milgrom en
Roberts, 1990),

ORGANISATIEKEUZE EN BEDRIJFSTAK

De keuze van een specifieke wijze van organiseren
hangt af van factoren als de beschikbaarheid van bekwaam per-
soneel, de communicatiemogelijkheden tussen de verschillen-
de afdelingen en onzekerheid met betrekking tot de markt (itoh,
1987). Stabiele omgevingen zijn geschikt voor een A-wijze van
organiseren, omdat leereffecten op het operationele niveau wei-
nig bijdragen aan de al opgestelde planning. De Amerikaanse
staal- en auto-industrie tot het eind van de jaren zestig vor-
men hiervan bekende voorbeelden. Erg instabiele en complexe
omgevingen pleiten ook voor de A-wijze. Gedecentraliseerde
aanpassingen leiden in zulke situaties hoogstwaarschijnlijk
tot gedrag van de afzonderlijke entiteiten dat niet op elkaar is
afgesternd, terwijl dat erg belangrijk is. Centralisatie van besluit-
vorming omtrent aanpassingen is het organisatorische antwoord.
Voorbeelden hiervan zijn bijzonder gespecialiseerde activi-
teiten en het ontwikkelen van totaal nieuwe concepten (che-
mie, ruimtevaart), De }-wijze van organiseren is waarschijn-
lijk het beste in staat om met niet te drastisch veranderende
omgevingen om te gaan. De toenemende variatie in automo-
dellen vanaf de jaren zeventig lijkt deze situatie te weerspiege-
len. Het succes van de J-wijze met betrekking tot procesinno-
vaties is alom bekend. De plaatselijke beschikbaar komende
informatie is dermate waardevol dat deze opweegt tegen de
schaalvoordelen die verloren gaan. Figuur 5 vat deze resulta-
ten samen.

h FIGULIR 5. INNOVATIE, ONZEKERHEID EN ORGANISATIE
mate van onzekerheid organisatie
gering A-wijze
matig J-wijze
i hoog A-wijze

Het succes van een westerse onderneming die con-
curreert met andere (westerse en Japanse) ondermemingen hangt
af van de specifieke karakteristieken van die ondememing. Lipp-
man en Rumelt (1982) benadrukken vooral het aspect van imi-
teerbaarheid om op de lange termijn winstgevend te zijn. Imi-
teerbaarheid van karakteristieken levert op de lange termijn
geen winst op vanwege toetreding van nieuwe ondernemingen
met deze karakteristieken (hijvoorbeeld een organisatie- en belo-
ningsstructuur die goed inspeelt op prestatieprikkels en coér-
dinatie problemen) en uittreding van ondernemingen zonder
deze eigenschappen. Bovennormale winsten zijn slechts te
handhaven op bésis van niet imiteerbare karakteristieken. Euro-
pese en Amierikaanse ondememingen worden geadviseerd hun
specifieke sterkten te benadrukken en te beschermen en de imi-
teerbare aspecten van Japanse organisaties over te nemen,

CONCLUSIE

Japanse activiteiten worden vaak met argwaan beke-
ken. Veel vant de indrukwekkende japanse economische pras-
taties worden toegeschreven aan unieke aspecten van de Japan-
se samenleving en cultuur. Dit artikel heeft vanuit een meer
oplimistisch perspectief naar deze ontwikkelingen gekeken en
geconcludeerd dat enige inzichten op het gebied van presta-
tieprikkels en codrdinatie consequenter worden toegepast in
Japan dan in de Verenigde Staten. Dit is echter aan het veran-
deren. Daamaast zifn er ook institutionele verschitlen {bijvoor-
beeld de werking van de arbeidsmark) die imitatie van Japan-
se werkwijzen en organisatie niet gewenst maken. Het is
belangrijk om de complementariteiten tussen de verscheidene
dimensies van een organisatie en haar omgeving te realise-
ren. In de vorige paragrafen zijn de aanbodzijde (toeleveran-
ciers), kapitaalmarkt, arbeidsmarkt en interne organisatie {infor-
rmatievoorziening, beloningssysteem) aan de orde geweest. Aoki
(1992) benadrukt dat de onderlinge relaties tussen deze ver-
schillende aspecten elkaar ondersteunen, Dit impliceert dat het
geen goed idee is om gedeelten van verschillende systemen
in één organisatie te realiseren. Bedrijfstakken zijn daarnaast
vaak ook dermate verschillend van karakter dat soms een meer
op de Amerikaanse leest geschoeide wijze van organiseren te
adviseren is {ook voor Japanse ondernemingen), terwij! voor
andere bedrijfstakken het omgekeerde geldt.
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