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1 Inleidingl

Ondernemingen multinationaliseren in toene-
mende mat€ hun werkterrein. Deze muIt|na
tionale expan5|e dient |n een he aa de con-
cernstructuur te worden veranke Deze
structuur maakt het mogelik om e mutma—
t|onaIe expan3|estrateg|e te |mR ement eren In

S nn end isdat de hoogste leiding
van ee ult at|ona|e onderneming In de ré-
el wel een duidelijke strategie Voor ogen
eeft, maar dat men zich in de regel onvol-
doende bewust Is van de structuur die een
efficiénte strateg|e |m lementatie dient te ga-
randeren2 Aan~de hand van een onderzdek

onder vn]fentwmnﬁ] Nederlandse muIt|nat|ona-
IS onderzocht, welke struc-

le ondernemin e
furen deze on ememingen hanteren bg het
mu|t|nat|ona||seren van e ondernemmg sco
g Het art| el is als volgt gfeparagraeer In
e eerstvo ?ende aragfadl Staaf he tstruc-
tuurconcept In algemené zin centraal, evo%d
door een uiteenZetting van de verschillende

or an|sat|estructuren van multinationale onder-

nemingen. In paragraaf 3 wordt beschreven

hoe we welke data’hebben verzameld en ver-

werkt, In paragraaf 4 worden de resultaten

Eepresenteer
wikkelin
langrijkste “conclusies.

2 Begripsbepaling en typologie

Een concernstructuur is in verschillende op-
zichten te markeren. Het meest voor de hand
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In paragraaf 5 wordt een ver-
laring gegeven voor Qe waargenomen Qnt-
slijinen. Het artikel sluit‘af met de be-

qend IS de markenng n termen van de hoe-

vee eg enschap van gorqams tieme-
ewerkers de ve schillende hierarchische
echel ons Injaarverslagen en bedrijfsbrochu-
res vinden we deze ogvatnng over “de struc-
tuur teru1g in het organogram gesystemanseer
%e ormaliseerde zegn%;ensc apsverhou-

|n e tussen organisatieniedewerkers. Een

andere mar enng van de stryctuur is die waar-
bij de mate van Glivisionalisering centraal staat.

Door het multinationaliseren van het werkter-
rein zal de structuur van de onglerneming veel-
a een toename van de ingewikkeldheid laten
zien. Immers, naast een flinctionele dimensie
van organiseren (ontwikkelings-, rodukt|e en
verkoopactjviteiten en een ro ukid |men3|e
van organiseren (bulkprodukten of s ecial-
ties') dient tevens een geogra |sche Imensie
|n e, structuur van. de”onglemneming te wor-
den ingebouwd. Divisionalisering 15 i veel
%evallen de uitkomst om effectief om te gaan
et die ‘interne complexiteit’ waaraan dé on-
derneming wordt blootgesteld. De structuyr
van een Multinationale “onderneming kan de
vorm aannemen van een functionele”structuur,
een |nternat|ona|e divisiestructur, een geo-
rafische structuur, een produktdivisiestruc-
i ur, een matrixstructuur of een hybride struc-
uur.3

De functionele structuur

De functignele congernstructuur I? een struc-
tuur waar Ij de activiteiten naar functies Zin

PK Ja ersma IS werkzaam bij de Vak%rogg Bedijfs-
ecoH ﬂe Sectie Or anlsabe van de rnemmﬁ,
Katholieke Universitelt Brabant.
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eor%amseerd Hierdoor kunnen Onderzoeks-
tW|kke Ings- produkt|e en verkoopdivi-
sies worden onderscheiden. De voelind met
de operationele bedri r%fsprob ematiek - “welke
naar men mag aanne
le vlak van gdroot belang komt door het
hoge niveau van kosten en wmstverantwoor
delijkheid op de tocht te staan. Doordat ken-
n|s en expert|se vanwege de ver doorgevoer-
geC|a|sat|e geconcentreerd . zijn en
re |on le coordinatie. op deze wijze " veelal
on doenlifk is, zal omwille van deze reden veelal
worden afge2|en van de functionele structuur
als concernstructuur voor de multinationale
onderneming.

De internationale divisiestructuur

Bv de internationale _divisiestructuur worden
alle |nternat|ona|e act|V|te|ten van een onder
neming In een enkele divisie %econcentreer

deze manjer verschaffen | ternat|ona|e di
visies een zekere mate van. cohesie aan de
|nternat|onaa| ontp|00|de activiteiten. Een an-
dere overwer?m% om de |nternat|onale activi-
teiten in ee ternationale dlivisie onder te
brengen vin t aar oorsprong in de onbekend
heid ‘van veel. ondernemingén met de buiten-
Iandse om%evmg In deze sityatie gaat de voor-
keur van een onderneming niet ze den urt naar
een relatief eenvoudige |nternat|onae divisie-
structuur.

De geografische structuur

eografische sfructuyr is een organisatie-
tru tuur waarbij de act|V|te|ten van~ een on-
ernemmg %roepeer worden naar de ver-
schillendé leden waarbinnen de multi-
nationale onderneming. opereert. Goederen en
diensten kunnen middels deze gedecentrali-
seerde structuur snel aan verandérende loka-
le omstandigheden worden aangepast.

De produktdivisiestructuur

Bij de produktdivisiestructuur ziin de activitel-
ten van een onderneming in produktdivisies
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en op het Internationa-

ondergebracht. Internationale produktmana-

gers oOpereren direct onder de concemleiding,
le zi| rechtstreeks rapporteren over de gang

van zaken met betrekKing tot het prodél \aar-

\éoor ZI| een mondiale” verantwoordelijkneid
ragen.

De matrixstructuur

Multinationale ondememingen met een matrix-
structuur maken gebryik “van ‘multiple. com-
mand mg manaﬁ;ers Ziin verantwoordel r4khe|d
verschuldigd va oor hen ondernomen acti-
viteiten aan twee o meer versch|||ende supe-
neuren r(r? gvoor eeld een langenmanager, een
ro duktmanager of een functionele manager).
e matnxstru fuur is een structuur die derhal-
ve het midgen houdt tussen bi évoorbeeld de
8edecentra |?eerde geografisché structuur en
e gecentraliseerde™functionele structuur.

De hybride structuur

Hybride structuren zijn structuren waarbij de
bedrifseenheden zin georganiseerd, rondom
tenminste twee re |os ec mbmeerd met d|-
visies geor amsee dom een (of meerde-
re) funct|es en/ produkt(engzlEen voorbeeld
van een uy ride structuur Is een structuyr. be-
staande Uit viff dIVISIeS waarbi drie (%IVISIeS
ziin - geor an|seer rondom__ regio’s (hijvoor-
eedgde visie ‘Azié’, de d|V|S|eg ‘Amenl!a en

visie ‘Pagific’) en wee divisies rondom
pro ukten (bijvoorbeel produktdivisie
Pennen’ en de produktd|V|S|e ‘Schrijfolokken’).

3 Data

De in dit artike| neergelegde inzichten zijn in
eerste aanleg het reSultaat van een analyse
van de Jaarvers agen van de vi entW|nt| 10ot-
ste N ederandse mut|nat|on le ond ern min-
gen over de perjod e 1965 Aot n met 1989,
IS steek roefkader fungeerde de top 25 van
de torP 0 van rootste Nederlandse onder-
nem gen over 1989 van het financieel-ecq-
nomisChe magazme FEM.5 Dit resulteerde in
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de volgende onderzoekspopulatie (geordend
naar ainemende netto toegevoegdé waarde
over 1989): Koninklike Shell Ph|||ps Un|ever
PTT, Akzo, DSM, Hoogovens, K ho
dex International. Hemeken, ed o
Sara Lee/DE Dat, Buhrmann- Tetterode VU,
Stork, Oce-van der Grinten, Van Leer, Elsevier
P."HBG, Fokker en Wolters-Kluwer & De sa-
menstellmg| van de steekproef was d|vers van
aard %oederenondernemmgen als dien-
stenon erne Ingen waren In dé steekproef
aanwezig. Daarmee wijkt deze studie af van
eerdere "studies die de evolutie van concern-
structuren fot onderwerp van studie verhieven,
Deze studies beperkten zich in de regel tot
Industnele ondernemingen.7 In deze “studie
heeft |n eerste instantié een analyse plaats-
evonden van de aaarverslagen van de vijfen-
Wintig voornoem e multinationale onderne-
mingen over de periode 1965 tot en met 1989,
Omglat we niet zelden met ‘witte viekken' ge-
confronteerd werden werd eveneens gebrlik
emaatvan andere pronnen. Daarbij handelt
et vooral om Dbedrifsbrochures en interne
bedngsdocumeTnten nc |e_:lertl I:enkel gevaIDkon
ncial Times of Het Financigele
Pad unﬁomst bieden. Aan dern (I van téI%
fonische interviews met ‘ter-zake-kundigen'’
L, m?dewerkers van de betreffende multi-
ationale ondernemlngen) werden de meest
urgente knelpunten uil' de weg geruimd.

4 Resultaten

We zullen de resultaten aan de hand van ta-
bel | bespreken. Aan de hand van deze. tabel
kan nagegaan worden welke multlnat|onale
onderneming op welk moment door welke con-
cernstructuur wordt gekarakteriseerd.

De functionele structuur

Zoals tabel | laat zien was de afname van de
functionele structuur in het oog springend. In
65 waren nog zeven ondermemingen naar
functionele concCernstructuren georg niseerd:
in 1989 hadden nog maar tweg ondermemin-
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Tabe| I De. evolutie van de ¢ ? mstructuren van
de v(ge twintig grootste. Ne se mHItm
erne n en gedurende de periode

tot en met 1

Jaar: 1965 1970 1975 1980 1985 1989
Onder-

neming

(lRan orde

989?

Shell M M M M M M
Philips M M M M M M
Unilever P P P P P P
PTT F F P P P P
Akzo P P P P P H
DSM P P P P P P
Hoogovens F F F P P P
KLM FF F F F F
Ahold P P P H P H
Vendex:

International p P P P P P
Heineken I I |l H G G
SHV P P P H H H
Nedlloyd F F F P P P
Sara Lee/DE P P P P P P
Daf F F F I I I
Biihrmann-
Tetterode H P P P P P
VNU P P | P H H
Stork | P P P P P
Océ-van der

Grinten P P H H P P
Van Leer G G G G G H
Elsevier P P P I | H
KNP F F P P P P
HBG I | I I | G
Fokker F F F F F F
Wolters-)

luwer P P P P P H
Toelichting: F = Functionele structuur; | = Internat|onale ,
dvisiestructuur; G = Geografische structuur; P = Produktdi-

visiestructuur: M = Matrixstructuur en H = I-bende structuur

gen een functionele concernstructuur Deze
onIWIkke InI%] werd reeds ven/vacht naarmate
ondernemingen in toenemende mate hun sco-
e muIt|nat|onaI|seren zal de waarschi Hn“ékhe'd
en unct|onele concernstructuur aan te tref

gnemen Functionele (ioncernstructuren
zun oor hun sterke specialisatietendens in-
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flexibel. Hierdoor waren de PTT, Hoogovens,
Nedlloyd, Daf en KNP niet in Staat Snel en
adequaat te reageren op snelle omgevings-
veranderingen. Een turbulente omgeving Valt
moeilik middels_een functionele stryctdur te
bewerken. De PTT, Hoogovens, Nedlloyd en
KNP rullden de functionele concernstructuur
in voor een produktdivisiestructuur. Daf ging
van de internationale divisiestructuur gebruik-
maken. KLM en Fokker bleven de funct|one|e
concemnstructuur trouw. Dat de KLM en Fok-
ker van de functlonele concernstructuur 9
bruik maken was be nHoe I, ge2|en het Teit
dat deze ondernemingen in een ‘relatief’ rusti-
%e omgevm% opereren, De viiegtui bouw
dustrie 15 €en industrie waarin “produk-

procescycli elkaar in een relatief (i.e. in ver-

e|| king' tot andere bedrijfstakken) m|nder snel
em 0 o VO lgen In een omgeving met derge-
|ke kenmerken is de unct| nele structuur de
meest ade uate (le. ‘het beste oB

ving toegesneden’ concernstructu [
t|oneIe oncernstrictuur maakt het
ge é de kosten effectief te bewaken en de
ffiCiéntie op te voeren.

Internationale divisiestructuur

Mu|t|nat|ona|e ondernemln en die gedurende

geno e 1965 tot en mét 1989 van interna-
t|on le d|V|S|estructuren gebrwk gemaakt heb-

ben va len uiteen n twee groepén:

- ond ernemmlgen die deze concernstructuur
trouw b IJ c.0. trouw zijn gebleven (Het
gaat hier om Heineken, Daf én HBG), en

- Ondernemingen de deze concernsHuctuur
niet trouw Zin gebleven (Het gaat hier om
VNU, Stork en Elsevier).

Heineken, Daf en HBG hebben gedurende een
lange fijd_een intemationale divisiestructuur
gevoerd. Dit hield verband met de reIaUefg e-
finge omvang van hun buitenlandse activitei-
ten. Alle buitenlandse activiteiten werden i
eén divisie ondergebracht (bij Heineken bij-
voorpeeld in ‘Heineken International’). Het
multinatjonaliseren van de scope werd met
name via export en internationale deelnemin-
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de om%e-
De unc-
dan mo-

%en tot stand gebracht. VNU, Elsevier en Stork
adden daarentegen a in een vioeg stadjum
te maken met een relatief groot buitenlandbe-
drijf (ondermegr het gevolg' van internationale
acqwsmesf) Dit relatief omvangrijke ~buiten-
landbedrijf viel moe|I|{k middels e internatio-
nale d|V|5|estructuur e beheersen, Deze on-
ernemmg kozen dan ook andere
concerns ructuren (te Weten roduktdivisie-
tructuren of ¥bnde structuren). Met uitzon-
dering van Daf is de interpationale divisie-
struciuur een incidentele en tijdelike concermn-
structuur gebleken. De internationale divisie-
structuur werd vaak gehanteerd om de rela-
Hef omvangrgke binnenlandse activiteiten en
et relatief geringe aantal buitenlandse activi-
teiten van efkaar'te scheiden. Op deze manier
werd een doorzichtiger inteme organisatie
gecreéerd.

Geografische concernstructuur

Van Leer, de grootste producent van stalen
vaten vatslutin en en verpakkingen van me-
taalfolie ter wereld, heeft zich l renlang, van
een geografische. concemstructuur be |end
Door "de ‘In het hi r4zonder op lokale basis

streden concurrentiestrijd waren de activi e|
ten van Van Leer rondom de bediende regio's
eor aniseerd; Van Leer heeft lange tjjd “een

|n emg naar acht %eogransche ebiedsde-
E t eigen staven) als ungang unt voor
ee|dsvorm|n gehanteer nilever -
eduren e

3 9 elé on erzoekstenO e met
produktajvisiestructyur un% ust

aren ang gediscussieera over et al dan n|et
adopterén " van een geografische concermn-
stru tuur Unilever heeft gedurende de Aaren
tac tEg bij wijze van expenment een i IJ lan

Uropese - produktie-activiteiten lan

eorgamseerd Un||ever Was aan het nde van
e jaren tachfig echter niet geluk |% met dit
experiment, (rote concurrenten als rocter &
Gamble, Philip Morris en Nestlé bedienden
vanuit veel minder fabrieken Europa en profi
teerden daarmee van reﬁmnale schaalvoorde-
len. Deze regionale schiaalvoordelen  diende
Unilever door de versnipperde produktie-orga-
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nisatie te ontberen. De fellere concurrentie op
de Europese markt - die in toenemende mate
(EP e factor kosten Werd beslecht was voor

nilever aanleiding het onder de garapu van
de produktdivisie ructuur opgestarte "experi-
ment stop te zetten; de concernstructuur was
er door het voeren van een omvan?r & e loka-
le geo rafrsche divisie bepaald niet doorzich-
trger % geworden.

Ook andere multinationale - ondernemingen
hebben  gedurende de onderzoeksperiode
herhaaldeljk gediscussieerd over de voor- en
nadelen van Qeografische concernstructuren.
Vooralsnog werd Vooy andere concemstructu-
ren gekozen Frn het bijzonder de produktdivi-
slestructuur of de hybride structuursJ Daarmee
Zien wij niettemin een bevestiging van het stre-
ven van de hier bestudeerde”ondernemingen,
om de geo rafrsche dimensie van het ' organr-
seren van (e ondermneming’ OP enigerlel wuze
I hun_concernstructuren “in e passen. Van-
daar dat het met hef toenemend e belang van
het buitenlandbedrif van de meeste van de
hier bestudeerde ondernemrn en nret ondenk-
baar is, dat het aantal qeoeqra Ische concern
structuren in de toekoms

nen nemen.

Produktdivisiestructuur

De  produktdivisiestructuur — domineert  het
beeld. Produktdivisiestructuren zijn niet zelden
de vervangers van functionele_concernstruc-
turep. Zo zZin b r_r)voorbeeld PTT.  Hoogovens,
Nedlioyd en’ KNP van een functronee con-
cernstructuur overgestapt op een produktdi-
vrsrestructuur De roduktdrvrsrestructuur laat
een stabiel verloop zien. In 1965 waren elf
multinationale ondernemrn en georganiseerd
naar ﬁ]roduktdrvrsres In 1989 waren nog steeds

seer naar  produktdivisies.

De divisiedirecteuren van de ondernemingen
die met een produktdivisiestructuur getooid
waren hadden niet alleen een produkfverant-
woordelijkheid,

ultinationale ondernemrngen georgani-
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eens toe zal kun-

maar waren eveneens verant-
woordelijk voor het optimaliseren van de ren-

dementen op de produktie- en geldmiddelen
in de aan hen toegewezen markten. De Raad
van Bestuur stelde” de richtlijnen op die de di-
recteuren van de produktdivisies (eerder spra-
ken We over groduktmanagers) moesten hel-
pen door eformuleerde
doelstellrngen te realiseren. De Raad van Be-
stuur gaf de speelruimte voor het beleid van
de produkt Visies aan en %a richting aan het
concern door voor de verschillende” produkt-
divisies de respectieve ‘marsroutes’ rn nauw
?verleg met de divisiedirecties ult te stippe-
en

Een mooi voorbeeld van een produktdivisie-
structuur was de concernstructuur van Bihr-
mann-Tetterode. Aan het einde van de jaren
tachtig had Blhrmann-Tetterode de. beschik-
king Over elf produktdivisies. De dlirecteuren
van' de_produktdivisies hadden zitting . in een
‘operationele’ Raad van Bestuyr, De divisied-
recteuren waren verantwoordelijk voor de ba-
ten en lasten van de van de produktdivisies
deel uitmakende business-units.  Ook Stork
heeft Jarenlang een  produktdivisiestructuur
evoerd. De produktdivisiestructuur van Stork
as aan het inde_ van de | éaren tachtig rond-
om drie kernacfiviteiten georganiseerg.
temen voor de duk- en C \rngrndustne sv
temen voor de voedse processrng en
vergakkrngsrndustne en Industriéle diensten.
nder deze drie produktdivisies ressorteerden
f ‘produktgroepen’. De drie produktdivisies
waren homogeen ten aanzien van kenmerken
as de researchrntensrtert het benodigde werk-
a;a itaal, de Ggeo rafische scope van, de afzef-
rki_ (mondlaal okaalg en de arbeidsintensi-
teit. Océ-van der Grinten, Hoogovens en DSM
hanteerden overeenkomstwqe nchtlunen \oor
het bunclelen van hun werkmaatschappijen
c.0. business- unrts tot divisies. Oce-van der
Grinten. was medio 1989 rondom twee kem-
actrvrterten eorganiseerd: produkten ten be-
hoeve van de té en kamermarkt en produkten
ten behoeve van de kantorenmarkt. Hoog-
ovens beschikte vanaf het begin van de jaren
tachtr na de ontvlechting in 1982 uit het Estel-
verb ) over een produktdivisiestructuur ge-
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organiseerd rondom ‘staal’, ‘aluminium’ alsme-
de ‘overige activiterten’. DSM was in het mid-
den van de jaren zestig in vier produktdivisies
(‘chemig', ‘koolwinning’, ‘cokes en gas'’ en d|
versen’), in het midden van g | g]aren zevent |g
|n z6s Produktdivisies échem|sc e produkter’,
kunststoffen’, ‘industriele chemicalien’, ‘ener-
%|e ‘kunststof fenverwerkmg en ‘bouw’) en aan
et einde van_de Jaren tahtig in zeven [0-
duktdivisies. (‘Chemicals’, ener%}/ ‘plastic ro
ducts’, resins’, ‘agro’, ‘elasto ers en ‘poly-
mers & hydrocarbons) opgedeeld.

Matrixstructuur

Vanaf 1965 tot en met 1939 waren slechts fwee
ondernemingen geor amseerd naar matrices:
Kon|nkI| ke ell en Philips. Be|de ondernemin-
en hebben consequent van de matrixstruc-
uur gebruik gemaakt. Beide ondernemingen
Waren geor anlseerd rondom de_ontwerpdi-
mensies ‘produkt’ en ‘geografie’. De Koninkli A
ke Shell en Philips ken en Ult dien hoofde
denmana ers en roduktmana ers
Konmkln ‘ eeft twee Mmoedermaat-
schappijen: NV Konlnklpke Petroleum_Maat-
schappi|’ en. The Shell Transport and Trading
Company. Limited’. Koninklijke Shell is geor-
ganl eerd naar;
Igwlos (Afrika, Midden-Oosten, Veremgd
mknrl/| & lerland, Eur%)a Caraibisch
| den en Zuid-Amerika, Oost-A |e
en Austraalazi€) en
act|V|te|ten (olle, "chemische produkten,
?ron dstoffen- ‘en roduktvoor2|en|n zee
fansport. materiaalv oomenmg trade rea
tions, opsporing & winning en research)

De divisies ‘olie’ en ‘chemische produkten’ z g
onderverdeeld in. de organ|sat|e oten 'ver-
koop' en ‘verwerking. De”gedecentraliseerde
matriystructuur van de KoRinkii Ake Shell stelt
haar in staat door de grote auto om|e per land
daar olie te kopen, waar di te I%;en de aagste
kosten gerealiseerd kan worde

[e eigenschappen van de ohemarkten et hun
vele “deelmarkten, de verschillende groepen
amemers en de diversiteit van de overheids-

184

voorschnften maken het voor ohemaatschap
|en as Shell noodzakelijk snel en doel tref
n te kunnen reageren op veranden ngen die
plaatshebben in de markt, onder de afhemers
en de poliiek. De leiding van de Koninklijke
Shell is a|t|{d Uitermate tevreden geweest over
de matrixstructuur. In het haarverslag en op
ersconferenties wordt hernaaldelijk “over de
ffectiviteit van de matrixstructuur “bericht,

Waar de leiding van Koninklijke Shell de ma-
trixstructuur — onvoorwaardelik_  handhaafde,
daar twifelde de leiding van Philips voortdu-
rend aan de effectivitelt vap de matrixstruc-
tuur, Philips heeft (met qame ) in het e%n van
e jaren zeventgh ||orob emen, eha et
matnxstructuur ps ging |n deze periode
een fase van winstloze “expansie in, hetgeen
mdrwste tegen het beleidsstreven van de toen-
malige Raad van Bestuur van Philips: winst en
groe Philips heeft toen serieus overwogen de
omplexe matnxstructuur In te wisselen voor
een meer eenvoud e concemnstructuur. Aan-
vankehék beoogde Philips een meer gecentra-
liseerd concernstructuur te |nst|tut|o ||seren
teneinde meer te kunnen profiteren van d
schaalvoordelen van het mondiaal opereren
Door fabneken niet langer voor de afzondeyli
ke | an en te laten lo ceren, maar voor h(%t
ehele concern te ten produceren moest
anden?l|men3|e aan gan inboet
De Philips-leiding stond het ‘For mode van
produceren voor ogen: fabrieken met een pe-
erkt assortiment maar met een omvangrijke
roduktie. Doelstelling; sneller expanderen “en
oedkoper (want efﬂmenter& en daarmee winst-
evender procluceren. Uitvoering van deze ver-
8evorderde plannen zou tot de Vervanging van
e matrixstructuur hebben Ie|d Ui emde ll
heeft Philips besloten in gfote. lijnen vast te
houden aan de toenmah e matnxstructuur9De
{arenlan e ervaring met et via de matrixstruc-
uur ‘organiseren van de onderneming’ is hier
met name voor verantwoordeli ék geweest. De
mafrixstructuur was onlosmakelik™met Philips
verbonden, en behoorde daarmee tot het cul-
turele erfgoed van' Philips.
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De matrrxstructuur van Philips werd vanaf de
Tweede Were oorlog tot aan het einde van
de jaren tachti evorm door produk(ie)-

verantwoordelrjk eden in de vorm van prod
divisies (door PhrIrEs ‘noof drndustrregroepen
genoemd) en verkoopyerantwoordelikheden
n de vorm van landenorganisatieS (door
Philips ‘nationale organisaties” genoemd). Hal-
verwege de éaren Zestiq waren er nog twaalf
rodu tdivisiés. Aan hét einde van de jaren
[ac trg waren er nog acht produktdivisies - dan
produktsectoren’ genoemd - over, te weten:
verIrchtrn(k;| consumentenprodukten, —compo-
nenten, Kleine en grote  huishoudelike appa-
raten, medische systemen, industriele syste-
men, home . interactive  systems = en
telecommunicatie- en datasysternen. De ver-
koopverantwoordelrékheden \iaren aan het ein-
de van de jaren tachtig In zestig nationale or-
anisaties “ondergebracht. To{™ de nationale
rganisaties behgorden handelsactrvrterten en
roqluktie-activiteiten. Het aanta naionale or-
ﬁanrsatr SIS- I te%enste rnq tot het aan
oofdin ustnegroepe In dle loop van etrd
sterk toegenomen. De concernstructuur van
Philips was dan ook aan et einde van de ga-
ren achtr weinig doorzichtig. De Groepsraad
ook wel het Groulp Managgement Commrttee
enoemdg Was ve antwoor elrrrlk voor het for-
uleren én Implementeren van het algemene
concernbeleid. De Groepsraad had een inte-
1gralebverantvroordelrrkherd Het was et hoog-
fe hestuursorgaan " dat verantwoordelrrk WASs
Voor zowel str te%nsc e als e(t oloerat Olo
nele concern eleid. n de ra tg e
Groepsraa zrch vooral bez g t de afwe-
%van e belangen van dé& hootdindustrie-
§ Ben en de natronale organisaties. Hoewel
hil rps concern aan het einde van de Ja-
ren tachtig nog steeds een mafrixstructuyr
voerde was he opvallend, dat de nationale
organisafies (de ‘geografische . dimensie’) in
tegenstelling tot de”hoofdindustriegroepen (de
foduktdiniensie’) niet in de Groépsraad Wa-
en verte%enwoordr d. Geen, enkel lid van de
eJosra droeg een seecrfreke verantwoor-
der heid voor eén %e en regio als Noord-
Amenka en Japan. Dit'was opvallend omdat
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de Philips- Ierdrnq herhaaldelik benadrukte, dat

het juist deze Twee regros waren, waa de
mondralrserende concurrentiestrjd  beslecht
Z0u worden.

Hybride structuur

Wat het meest opvalt aan de organisatie-ont-
WiK ernrgn van de vifentwintig grootste Neder-
Iandse ultinationale ondermemingen Is dat de
hybride concernstructuur snel aan terrein heeft
ewonnen. Was er in 1965 nog maar één mul-
Inationale onderneming met éen hybride con-
cernstructuur (Buhrmann-Tetterode), in 1989
was dit aantal ‘opgelopen tot 7 multinationale
ondernemingen. De opkomst van de hybride
concernstructuur accentueert een belangri-
ke trendmatige ontwikkeling. Multinatioriale
ondernemingen wensen meer specifieke con-
cernstructurén te ontwer en Concernstructu-
ren moeten in deze gedac tengan% eerst en
vooral op sepecrfreke marktomstandrg eden z é
toe esne Multinationale . ondernemin
ewan elen daardoor een nieuwe weg: Miet
langer het adopteren van, standaardstructuren,
maar ondernemingsspecifieke strycturen. Hz
bride concemstructufen vormen hiervan et
uitgelezen voorpeeld., De grootste Nederland-
se “multinationale_ondernemingen. maken met
name vanaf het midden van de jaren tachtig
stee s vaker van hybride concémstructuren
ﬁe rgr Hybride ioncernstructuren worden in
et rj1zon er gekenmerkt door een_relatief
kIern ogfdkantoor met een door effectieve
coor dinatie bijeen gehouden rnterdependent
#]aats van Inde endenR multinationaal sys
teem van vele bedriffseenfieden (i.e. ‘divisies’
roepen’, sectoren werkmaatscha pijen’)
e rondom functres regros of Rro dukten Z'b
georganiseerd. % Ide co cernstructu
Wwordt dan ook eken erkt door de federatie-
ve gedachtengang, Akzo, Ahold, SHV Van
Leer en de drie Uitgevers YNU, . Elsevier en
(Wolters-)KJuwer waren aan het einde van de
jaren tac trg op een hybrrde Ieest georg anr-
seerd. ezg multinationale  ond ernemrn
hadden produktdivisies en landenorganisafies
Ondanks deze multi-dimensionaliteit’stond het
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klassieke ‘unity-of-command'-principe  cen-
traal. Daarmee “verschilden de hybride con-
cernstructuren van de matrixstructuren, waar-
in de multi-dimensionaliteit  middels et
duaolI -chain-of-command’-principe  wordt om-
arm

5 Verklaring

De vraag die na de resultaten-analyse opkomt
IS ‘Waarom juist dit beeld?" Daargver valt het
een en ander te zeggen. Daarbn IS het be-
an f A dat we de fier geschetste ontwikke-
mgg kenmerkend voor” de grootste Neder-
se mu|t|nat|onale onderne ingen, In een
|nternat|onaa erspectief aatsen Daartoe
dienen we terug aan tof het einde van de
}aren zestiq.
en et egin van de Jaren Zeve t|%1 omi-
neerde de wat wel genoemd wordt ‘moed er-
dochter-structuur  onder Europese  multi-
nationale ondernemingen. In
tionale on ernemm(%en werden de relaties tus-
sen het hoofdkantoor en de buitenlandse
doc terondernemm en door de respectieve-
dke president- d|rec euren tot stand gebracht,
aarmee was deze structuur in hoge”mate OR
een jnformele leest geschoeid: rap ortage va
de dochterondernemingen geschiedde Via de
lokale presidenten aan”de gresdent directeur,
esnueerd 0

tionale  ondernemingen daarentegen kenden
een veel formelere”organisatiestructuur. 1t

Reeds vanaf de jaren fwintig en deg|g waren
de Amenkaanse multinationale onderemin-
en getogid met een
anvanke u{lj( domme Lde de [nternationale di-
visiestructuur. Vanar het einde van de jaren
viftig werd de_produkidivisiestructuur echter
steeds belan%nh en Amenkaanse multinatio-
nale ondernemingen werden a vrij vroeg In
hun ontwikkeling beheerst via planning, regels
en procedures: van een zeer Uiteenlopende
aard. De Amerikaanse multinationale onderne-
mingen werden - i tegensteling tot hun Eu-
ropése multinationale tégenhangers - geken-
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Aan he emde van de | IJ]aren Z65-

eze multina-

het hoofdkantoor van de multi-
at|onae onderneming. Amerikaanse multina-

divisionele structuur.

merkt door een ho e mate van organisatie van
de |nternat|ona|e ihformatiestromén. De Euro-
pese en Amerikaanse multinationale onderne-
mingen waren echter aan de hand van meer-
deré aspecten te contrasteren. Vrijwel alle
verschillen waren niettemin terug te voeren op
het verschil in de dominante cohcernstructuur:
Europese multinationale ondememingen met
hun “moeder-dochter-structuren versts Ame-
rkaanse multinationale ondernemingen met
hun Internationale divisiestructuren en”produkt-
divisiestructuren. Interessant is nu de’ positio-
nering van de Nederlandse multinationale on-
dernéming i d|t spectrum  aan concern-
structuren. Het is in het 00g springend, dat de
Nederlandse multinationalé onde nem|n en in
de hier beschouwde opeenvolgende |od
ekenmerkt werden 00r ee strucuur
fweek van wat het EuroRese beeld voor
schreef'. Nederlandse multinationale onderne-
mingen waren net als Ameyi aanse multinati é)
nale ondernemingen al in het midden van de
laren zesﬂp n|et eor an|seerd conform de
reS| dent-fo-president-benad enn ofwel de
oeder-doc ter -structuur, oc eorgani-
seerd rondom unct|es en produkten It IS een
P2|en arende conclusie. De verkanng van
afwijkende beeld moet gezocht wordien In
qe geograﬁsche verspre|d|ng van de interna-
1|on al ontplooide activiteiten van de Neder-
andse multinationale ondgrnemln en. Neder-
landse multinationale ondernemifigen waren
In de regel a In een vroeg stad |um .met pro-
dukt|e Istributie- en ver oopvestvg ?e o%
de Amerikaanse markt  vertegenwoord d
Reeds halverwege de jaren zestig opereerd
de meeste van de hier bestudeerde Neder-
andse mu|t|nat|onale qQndermemingen op gro-
t(esc al in de Verenigde Staten. Daar Wer-
en Nederlandse ~multinationale onder-
nemmgen geconfronteerd met een zeer com
et|t|eve omﬂevmg Deze om%evmg
e hoge eisen aan de informatie erwerken e
en coordmerende capacnenen van de betref-
fende ondernemingen. De. relatief fellere con-
currentiestriid in de Verenigde Staten ém Ver-
gelijking tot de_concurrentiestrijd in Europa)
Werd voornamelijk veroorzaakt door de actua-
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||te|t van kopersmarkten (Europa kende in die

agen nog een verko ersmar f)%en het ont-

eken van een neqotiated environment in de
Veren| e Staten.5De in de Verenigde Staten
vereiste, hogere informatieverwerkende capa-
citeiten van' multinationale . oncernemingen,
?m en gepaard met de noodzaak van een ef-

clieveinterne communicatie en codrdinatie.
Immers, zonder een dergelike organisatione-
le infrastructuur zou het management van de
multinationale onderneming niét fot een opti-
male allocatie van de_bedrjfsmiddelen kun-
nen komen. ‘Amerikanisatie’ van de concerm-
structuren. van Nederlandse multinationale
ondernem|n en vond derhalve a in een vroeg
stadium Iaats De grootscheepse introductie
van de divisionele structuren vond in de gro-
tere Europese buurlanden in een later stadium
laats. Dit had onder meer te maken met de
myang van de thuismarkten van die (in ver-
gelj k|n% tot Nederland minder open). econo-
m|een Waar Nederlandse ondernemingen al

viij snel geconfronteerd werden met de gerin-

ge omvang van de thuismarkt, bood dé om-
vangnjkere Britse en Duitse thuismarkt de daar-
ererende ond ernem|n en meer moge-
é e en voor regvonae arktpenetratie “en
lonale markton Ikkeling.
e adoptie van de d|V|S|one|e concernstruc-
ren werden Nederlandse multinationale on-
dernemingen = zelden geconfronteerd  met
contra-produktieve afstémmingsproblemen s
tussen de_concermstructuren en” concernstra-
tegieén.I/ Toen halverwege de jaren zestig een
niguwe diversificatiebeweging van zich deed

spreken, waren de structuren van de hier be-

studeerde Nederlandse mu|t|nat|onale onder-
nemmgen Voor _ het m%ren eel ge divisionali-
seerd.” Afstemmingspr emen culminerende
in. allocatieve efficientieverliezen, waren slechts
bij hoge Uitzondering actueel, Voor de. meer
centraal
nale ond rnemmgen uit het Verenigd Konink-
{k en Italié vormde deze diversi cat|etrend
t or amsatonsch 00
veel g oter probleem.BWaar Nederla
t|nat|onae ondernemmgen door hun
nele structuren gedecentraliseerd waren en
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Door deze vroe-

eleide en Sterk familiaire multinatio-

unt bijvoorbeeld een
é nt?se E
dIVISIO-

daarmee wendbaar en goed %eequeerd Qm
sne te kunnen reageren”op, omgevingsontwik-
kelingen, moesten de trad|t|oneel gecentrah
seerde mutmatlonae ondernemingen Uit d
voornoemde landen deze wendbaarheid e
eq wpenng niet zelden ontheren. In(:|dente|e
eva len Oaargelaten kunnen we dan ook stel-
dat Nederlandse mu|t|nat|onale onderne
m|n en vanuit h vb) rspectief van de con-
cermstructuur goed waren toegerust om om te
gaan met de turbulente veranderingen In tech-
nologie en markt zoals die zich vanaf de jaren
zestig. voordeden. Kortom: de relatief vioege
adoptie van de divisionele structuren onder de
op deze plaats bestudeerde Nederlandse
multinationale ondernemingen  moet vooral
worden toegeschreven aan Ue felle concurren-
tie die deze” ondernemingen op de Amerikaan-
se markt ondervonden” Daarmee stemmen
onze resultaten overeen met die van andere
onderzoekers, die ook tot de conclusie komen,
dat een felle ‘concurrentie niet zelden leid tot
veranderingen in de concernstructuur.®

6 Conclusies

De helan rnkste conclusies van dit onderzoek
Zjin dat dé functionele structuur terrein verliest
de internationale d|V|S|estructuur nooit een ro1
van betekenis hee’rt ges ee %ol%r%ec e
structuur vooralsno ond egesc ean
IS, de roduktd|V|sestructuur e bean% g
concer structuur |s matrixstructuren S| chts
hoo st Z6| %n worden waargenomen ga een A
Shell en Pnili s en dat gbnde fructure
steeds be angnj Ker worden. Figuur | (zie pag.
189) ?eeft een over2|cht van de dominante ort-
wikkelings an? z0als die zich gedurende de
periode “1965 Tot en met 1989 heeft voltrokken.

Opvallend is dat veel van de hier bestudeer-
de ondememingen momenteel worstelen. met
hun concemstrticturen. Diverse multinationa-
le ondememingen verkeren in een herstructy-
reringsfase, Andere staan op het punt om via
reorganisatie-operaties schoon schip te ma-
ken ‘met structuren die niet langer zijn toege-
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Figuur I: De dominante ontwikkelingsgang van de
ﬁ% e[nst uctureP. van ?e vﬂ%m\%& J rootste
ederlandse multinationaie onderneminge geau-
rende ae periode 195 tot en met 1989

1965 1989

Functionele Produktdivisie-
concernstructuur - --e-e > structuur
Internationale Geo%raﬁsche
divisiestructuur - > structuur
Produktdivisie- Produktdivisie-
structuur —> structuur

. Hybride structuur

Matrixstructuur = > Matrixstructuur

sneden op de eisen die vanuit de omkgevmg
(h)h) de multinationale onderneming afkomen.
ultinationale ondernemingen die”hun sfruc-
turen niet afstemmen op .om evmgsont\mlgke-
lingen lopen het reéle risico gen ‘Speelbal’ te
worden van die omgevingsontwikkelingen.
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1 De auteur is de in het onderzoek bestudeerde onderne-
mingen veel dank verschuldigd voor hun medewerking.
Zonder deze medewerking was het niet mogeluk gewgest
dit onderzoek bevredigend af te ronden. Ook ben Tk De.
Nederlandsche Bank erkentelijk voor de geleverde statis-
tieken. Tot slot ben Kk Prof. Dr.”SW. Douma en de redactie
van het MAB erkentelijk voor geleverd commentaar op een
eerder concept. _

2 Deze constatering wordt gedaan door CA. Bartlett in
_Bulldm? and Managing the” Transnational: The New Organ-
izational. Challenge’, pp. 367-401 in ME. Porter [ed.],
‘Competition in lobal Industries', Harvard Business
School Press, Boston, 1986. o

3 Zje PK. Jagersma, ‘Het management van multinationale
onderemingén: de concernstructuur, Tilburg University,
FEWIResearch Memorandum, Oktober 1992,

4 Definitie P 3 ut PK Jagersma, ‘'strategieén van Neder-
landse multinationale ondermemingen’, Academie Service,
Schoonhoven, 1994, .

5 Het gaat bij deze top 100 om de meest verdienende
ondernemingen. Rangschikking vinat plaats aan de_hand
van de nettp ,toegevoe%de waarde, hetgeen door FEM
wordt gedefinieerd als het verschil dat bestaat tussen de
fotale gegenereerde oFbren sten en het geheel van in-
kogpkosten (van zowel goederen als diensten). ,
6 Omdat Wolters-Kluwer”recentelijk (1987) Is ontstaan uit
de fusie tussen Wolters-Samsom en Kluwer, zin wij uitge-
gaan van Kluwer, daar dit bedrijf ten tjde van_de fusie de
grootste was in termen van de ‘gerealiseerde jaaromzet,
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van de Katholieke Universiteit Brabant, Erasmus Universi-
teit Rotterdam en de Riksuniversiteit Groningen (in, die
volgorde werden de hibliotheken geconsulteerd) niet in
staat waren de gewenste jaarverslagen te leveren, werd
contact opgenomen met de betreffénde multinationale
ondernemingen. ,
9 Zie Jagersma f<199411)h Ibid.. o
0 Zie L'G. Franko, The European Multinationals’, Harper &
Row, Londen, 1976.

11 Zie AD.” Chandler, 'Structure and Strategy’, MIT Press,

1961.

12 Z0 adopteerden E.l. du Pont de Nemours & Co. en
General Motors, Corporation al vrij snel na Wereldoorlog |
de produktdivisiestructuur. De Standard Qi Company
betrok vanaf 1925 deze structuur terW|L| Sears, Roebuck
and Company vanaf 1929 gebruik maakte van de produkt-
divisiestructudr._Ook onderhemingen als BF. Goodrich,
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maken hebben we onze toeviucht gezocht tot een analyse
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mv,estermgen._ln bijvoorbeeld 1983 waren. de tien_grootste
buitenlandse investeerders verantwoordelijk voor 75 pro-
cent van het totaal van de in dat jaar door Nederlandse
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ondernemingen geéffectueerde directe bujtenlandse
Investeringen. Verder blijkt dat de directe buitenlandse
investeringen in toenemende mate uitgaan naar ontwikkel-
de lander in het algemeen en de Veremg(de Staten in het
bijzonder. De Verenigde Staten s aantrekkelijk voor Neder-
landse multingtionalé ondernemingen gezien de omvangrij-
ke (homogene) omvan(? van de afzetmarkt, de hoge ‘ker-
nisdichthéid’, de ver doorgevoerde vrijle marktoriéntatie en
de politieke stabiliteit, allefactoren dié van wezenlijk
belang zijn voor het realiseren van lange termijn investerin-

en.
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de negatieve effecten die van een der%eluke afstammings-
problematiek w%;aan. Het niet adequaat op elkaar afge-
stemd zijn van de structuur en de strategie resulteert n
economische _ inefficiéntie. o
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