MAB

Management
BedrijfSproces
Concern

Hnternati nalisatievan
lenstverlenende
ondernemingen

Drs. HA. Post

1 Inleidingl

Internationalisatie is een van de strategische doelen
voor vele zich zelf respecterende ondernemingen.
Elke grote, maar ook Vr#Wd elke middelgrote of klei-
nere, onderneming heeft er mee te maken. Een aan-
tal brede krachten heeft geleid tot'".. ?rowmg inter-
national competition and widespread globalization of
industry scope’ (Porter, 1986, pp..z-g. .
Porter rekent hiertoe: ‘growing similarity of countries,
fluid global Capital markets, faII|n? arift barriers,
technological restructuring, integrating role of tech-
nology, new global competitors.

McKinsey-topman Huibregtsen onderkent dat het
wegvallen van reéle, kunstmatige en emotionele
grenzen een spectaculaire nieuwe internationali-
seringsgolf op %an% heeft gebracht. Er is daardoor
een foenemende behoefte ontstaan aan nieuwe
combinaties die ten volle kunnen inspelen op de
kansen die de veranderende internationale orde
biedt. Reéle dan wel vermeende voordelen van
schaalgrootte en bereik drijven vele bedrijfstakken
die traditioneel een sterk nationaal karakter hadden
tot internationale affiliatie en consolidatie. Voor allerlei
nieuwe zaken worden steeds andere verbanden
aangegaan. Ook komen er voortdurend nieuwe
part(qen bij op de mondiale markt. Menig bedrijf
wordt in toenemende mate niet alleen geconfron-
teerd met totaal andere spelers maar ook met een
speelveld dat veel groter is dan voorheen (Hui-
bregtsen en Van Lierop, 1991, pp. 594-595).
Internationalisatie is voor veel ondernemingen een
absolute noodzaak om de positie op de thuismarkt
te behouden. Er is tot op heden wel een relatief
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groot aantal wetensc_hapf_)ellg.ke publikaties ver-
schenen over internationalisatie, maar de meeste
gaan im- of expliciet uit van industriéle, producerende
qndernemm?en. In dit artikel willen wij de aandacht
richten op infernationalisatie van ondermemingen die
garofess.mnele), diensten aanbieden. Voor dit type on-
ernemingen is internationalisatie geen eenvoudﬁe
zaak. De directie van het ingenieurshureau DHV
Plaats_te in een interview over dit onderwerp deze be-
angrijke kanttekening: Internationalisatie is slechts
voor weinig consultants weggelegd. Je moet meer-
waarde kunnen toevoegen aan de bestaande ken-
nis, je moet een internationale bedrijfscultuur hebben
en niet in de laatste plaats moet je over de nodige fi-
nanciéle middelen beschikken' (Het Financieele
Dagblad, 29 mei 1991).
Een van de opties is het vormen van netwerken. Zo
hebben acht onafhankelijke EuroR‘ese organisatie-
advieshureaus, waaronder het Nederlandse bu-
reau Berenschot, gezamenlijk The European In-
dependents (El) opgerlcht. Doel is de klanten in het
buitenland beter te kunnen bedienen en zich agres-
siever te verdedigen teﬂen de grote internationale
adviesbureaus. Via El willen de aangesloten bureaus
hun vooraanstaande positie behouden. De voorzit-
ter van deze organisatie stelt dat de consultancy-
markt wordt gedomineerd door twee essentiéle ont-
wikkelingen: schaalvergroting bij de adviesbureaus
en internationalisatie van het bedriffsleven (ELAN,
november 1990, pp. 80-82). Het zelfstandige he-
lastingadvieskantoor Loyens & Volkmaars is een sa-
menwerking aangegaan met Franse en Duitse be-
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lastingadviseurs onder de naam Loyens Lefebvre

Radler (LLR)-European Tax Network. Er is een ba-

sis gelegd voor het eerste netwerk van belasting-

adviseurs in continentaal Europa. De partners willen
inspelen op de toenemende grensoyersqhnzdende
activiteiten in Europa. De samenwerking vindt plaats

yla_olrwgtigelrllnge verwijzingen (NRC Handelsblad, 29

uni .

JIn dit arti&el,will,en wij, uitgaande van de economi-

sche organisatietheorie ?paragraaf 2), In het bif-

zonder aandacht vragen voor. .

- de overdracht van reputatie door een aanbieder
over de nationale grens heen als een econo-
misch voordeel voor de klant (paragraaf 3);

- (e betekenis van het internationalisatiemotief en
van het type dienstverlening voor de vorm van toe-
tredln_? tot een buitenlandse markt %)aragraaf 4);

- het uitbouwen en aanpassen van het diensten-
verlefn5e)nde systeem hij internationalisatie (para-
graaf 5).

Ter afsluiting volgt de samenvatting met enige sail-
lante conclusies (paragraaf 6).

2 Economische organisatietheorie

In de economische organisatietheorie IS aan inter-
nationalisatie uitgebreid aandacht besteed door au-
teurs als Hymer, Teece, Casson, Caves, Dunning en
Rugman. Soms wordt expliciet uitgegaan van Fro-
ducerende ondernemingen, in andere gevallen
wordt geen onderscheid gemaakt tussen produce-
rende en dienstverlenende ondernemingen.
Het is niet de bedoeling in dit artikel de economische
organisatietheorie uitvoerig te bespreken. Voor een
8oed verstaan van de te bespreken inzichten wil ik
eze zeer beknopt weergeven. De vorengenoemde
auteurs verklaren het bestaan en het succes van
multinationale ondernemingen (MNO's) met en van-
uit de transactiekostentheorie, Deze benadering
gaat ervan uit dat de markt van kennis |mFerfeqt van
aard is. Transacties van immateriéle activa (intan-
gible assets) 8aan gepaard met hoge kosten. Deze
omvatten mede; vaststellen met wie men zaken wil
doen, de markt informeren, or]derhandelmgen voe-
ren, contract opstellen, uitvoering contract bewaken
en zo nodlg afdwingen. .
Teece (1985) beredeneert dat een nationale on-

september 1992

dememing zich waarschijnlijk ontwikkelt tot een
multinationale onderneming als (a) zij over een be-
paald actief beschikt dat haar een concurrentie-
voordeel oplevert ten opzichte van andere onder-
nemingen Fde factor van het strategisch voordeel),
als (b) internationale spreiding van de vestigingen
economisch voordeel geeft %d.e locatiefactor) en
als (c) overdracht van het actief de hoogste op-
brengst ?eeft als deze intern plaatsvindt (de trans-
actiekostenfactor). Alle drie de factoren moeten
aanwezig zijn, maar beslissend is het transactie-
kostenvoordeel. .

Teece haseert zijn redenering op de gedachte dat de
markt van kennis imperfect van aard is. Boven-
dien is er sprake van informatie-asymmetrie. De ene
partij weet minder dan de andere. Bij het mkogen
van diensten is het voor de potentiéle koper bui-
tengewoon lastig de informatie van de aanbieder
vooraf (dat wil zeggen voor het afnemen van de
diensten) te testen en evalueren. Kopers-in-spé
worden geconfronteerd met informatieverwervings-
kosten. Dit is uiteindelijk voor beide partijen een pro-
bleem. Aanbieders van diensten kunnen deze kos-
ten voor afnemers verlagen door te diversificeren. Zi
versterken daarmee hun concurrentiepositie en ver-
werven concurrentievoordeel.

3 Informatieverwervingskosten en reputatie

Zoals bekend is er veel onderzoek gedaan naar de
voordelen van (verwante) diversificatie. De econo-
mies of scope vloeien in het bijzonder voort it be-
sparingen op marketlngkosten, doordat de produk-
ten in een multi-produ tonderngmln% worden aan-
?\‘eboden_ aan gemeenschappelijke Klanten.

ayyar richt zich in zijn onderzoek niet op de voor-
delen aan de kosten- of aanbiederszijde, die in de Ii-
teratuur ruimschoots zgn belicht, maar op de voor-
delen aan de zijde van de klant. De behoette van ko-
pers om de informatie-asymmetrie te verlagen is een
aanwijzing dat het 'exploiteren’ van bestaande re-
laties door dienstverleners een belangngk concur-
rentievoordeel kan opleveren. Deze oms and|?he|d
kan mede verklaren waarom accountantskantoren
hun managementadviespraktijken zo succesvol
hebben ontwikkeld. . .
Voor het realiseren van dit concurrentievoordeel
en het vaststellen van de strategie van dienstverle-
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nende ondernemingen is het van belang een gron-
dig begrip te hebben van de mechanismen die
deze voordelen van verwante diversificatie bepalen.
Kopers verwerven informatie over kwaliteit en andere
kenmerken van goederen en diensten door te zoe-
ken voorafgaand aan de kooB enfof door ervaring na
de koop. Het zoeken wordt beperkt door de (trans-
actiekosten die daarvoor moeten worden gemaak.
Opgedane ervaring wordt gebruikt om de kwaliteit te
beoordelen als zoeken te kostbaar wordt of als
correctie en aanvulling daarop. Er mag worden
verwacht dat klanten die een gun.s.tlﬁ;e indruk hebben
van een dienstverlener, zich positief zullen opstellen
tegenover andere diensten van deze zelfde aan-
bieder. Aanbieders van diensten die goed hebben
gescoord bij bestaande klanten, zullen deze klanten
gemakkelijker kunnen beinvioeden om nieuwe dien-
sten af te nemen dan geheel nieuwe klanten.

Van uit het perspectief van de potentiéle koper is re-

putatie daarmee een krachtig hulpmiddel om infor-

matie-asymmetrie te verminderen. Reputatie fun-
geert als een stﬂzwq ende overeenkomst, die wordt
ekrachtigd door het belang dat de verkoper heett hi
toekomstige vraag naar de geleverde of een ver-
wante dienst.

Diensten kunnen worden beschreven aan de hand

van de combinatie van drie kenmerken die voor ge-

bruikers relevant zijn: ,

- de zoekkwaliteit: eigenschappen van de dienst
die een afnemer kan hepalen voorafgaand aan
de koop op basis van informatie; .

- de ervaringskwaliteit: eigenschappen die alleen
kunnen worden bepaald na aankooP of gebruik;

- de reputatie (het imago) als kwaliteit: eigen-
schappen die een afnemer zelfs na ervaring
nog niet goed kan waarderen.

Zowel informatie vooraf, ervaring achteraf als repu-
tatie bepalen de waardering van de afnemer voor
een dienst. De combinatie van kenmerken relativeert
de betekenis van een afzonderlijke kwaliteit. Dit
neemt niet weg dat de beschikbaarheid van infor-
matie voorafgaand aan aankoop van vitaal belang is
voor diensten waa.rblgW ervaring of reputatie criteria
vormen, zoals medische of adviesdiensten. Deze zijn
door potentiéle kopers immers achteraf veelal moei-
lijk te evalueren. .

e mogen verwachten dat kopers van diensten zul-
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len trachten te besparen op informatieverwervings-
kosten door de neiging te tonen reputatie-effecten
over te dragen op andere %oederen of diensten die
een onderneming aanbiedt. Het binnen een be-
staande aanbieder-gebruikerrelatie afnemen van
nieuwe diensten door de gebruiker brengt minder in-
formatieverwervingskosten met zich mee dan het
zoeken van een nieuwe aanbieder. Voor de huidige
aanbieder impliceert dit een concurrentievoordeel.
Potentiéle kopers die er actief aan werken hun in-
formatieverwervingskosten te verminderen, kunnen
aanbieders met een breder dienstenpakket pre-
fereren. Verwante diversificatie kan daarom aan-
trekkelijk ziin, ook als er geen besparingen zijn
door het gemeenschappelijk gebruik van middelen.

Ondernemingen die een smaller dienstenpakket

aanbieden worden met een concurrentienadeel ge-

conf&onteerd als concurrenten wel zijn gediversifi-
ceerd.

Nayyar betrekt zijn standpunt op verbreding van_het

dienstenpakket binnen nationale grenzen. Wij willen

Ziin reden_ermgz hier toepassen op Internationalisering

van de dienstverlening. Ook dan gaat het om het

continueren en uitbreiden van de relatie tussen
een aanbieder en een afnemer van diensten. Voor
de overdraaghaarheid van reputatie-effecten gelden
weliswaar beperkingen. Potentiéle kopers moeten
geloven dat de diversificerende of internationalise-
rende dienstverlener de verwachte kwaliteit kan en
zal leveren. Er zijn verscheidene organisatorische en
andere voorwaarden waaraan moet worden vol-
daan (in paragraaf 5 komen we hierop terug). De be-
hoefte aan een duidelike omschrijving van de ge-
boden diensten en aan een zekere mate van ver-
trouwelijkheid tussen afnemers en aanbieders ver-
minderen de flexibiliteit van dienstverlenende on-
dernemingen om onbeperkt door te gaan met het
aanbieden van nieuwe diensten of het betreden van
nieuwe markten. Ervan uitgaande dat reputatie
overtuigend kan worden overgedragen formuleren
wij op grond van de argumentatie van Nayyar sa-

menvatiend: . .

- internationalisatie van diensten zal de informa-
tieverwervingskosten voor potentiéle koFers ver-
lagen als ervaring, reputatie of beide sleutelse-
lectiecriteria vormen; .
dienstverlenende ondernemingen zullen een
concurrentievoordeel verwerven als zij kunnen
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v%)orzien in een internationale vraag naar dien-
sten.

4 \/ormen van toetreding

Ondernemingen kunnen huitenlandse markten be-
treden door gebruik te maken van een variéteit
aan vormen van ;oetredmg; (entry modes). Hiertoe
behoren export, licentie- of franchise-overeenkom-
sten en directe mves.terlngen in de vorm van joint
ventures of geacquireerde of nieuw-opgerichte
dochterbedn!)ven. e keuze van de toetredings-
vorm is een belangrijke beslissing in het kader van
internationalisatie.
Krishna Erramilli en Rao (1990) hebben onderzoek
3edaar_1 naar het betreden van buitenlandse markten
oor dienstverlenende ondernemingen. Onder meer
hebben zjj onderzocht hoe het toetredl_ngs?edrag va-
rieert tussen verschillende typen dienstverleners
en toetredingssituaties. Hun onderzoek heeft een ex-
Blokratlgf.karakter omdat over deze materie weinig
ekend is.
De keuze van de toetredingsvorm bij het betreden
van buitenlandse markten ‘is athankelik van een
groot aantal factoren. In de literatuur worden .?fe-
noemd produktkenmerken %pals mate van diffe
rentiatie, belangrijkheid, lee Itjd, technologie), on-
dernemingskenmerken (grootte en middelen, mate
van diversificatie, ondernemingsbeleid) en omge-
vm.?svanabelen importheperkingen, grootte van
buitenlandse markten, afstanden, wisselkoersver-
anderingen). Een ander cruciaal aspect is de kennis
van buitenlandse markten en de waarnemingen, me-
ningen, ideeén en houdln%en die een gevolg zijn van
deze kennis (of het gebrek eraan). Marktkennis
kan worden gedefinieerd als de kennis met be-
trekking tot een markt en de marktheinvioedende
factoren. In de literatuur wordt wel een positieve re-
latie verondersteld tussen de kennis van de beslis-
singnemer van buitenlandse markten en het ni-
veau waarop en het tempo waarin de onderne-
ming middelen beschikbaar stelt voor deze buiten-
landse markten. Zo postuleren Johanson en Vahine
(19772) een directe relatie tussen marktkennis en
marktbetrokkenheid in de zin van het beschikbaar
stellen van middelen voor een bepaalde markt.
Deze relatie kan worden verklaard door de interve-
niérende variabelen onzekerheid en waargenomen
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risico. Onzekerheid en risico nemen af als de kennis
toeneemt,

Gebrek aan informatie over een bepaalde markt
credert onzekerheid. Het betreden van die markt ver-
hoogt het risico voor de onderneming zoals dat
wordt waargenomen door de besluitvormers. In
een dergelijke situatie worden de besluitvormers, die
als risicomijdend worden gezien, behoedzaam hij het
toekennen van middelen aan een buitenlandse
markt. Vertrouwdheid met een buitenlandse markt
vermindert daarentegen onzekerheid, maakt de be-
sluitvormers zelfbewuster en als gevolg daarvan
agressiever in hun toekenning van middelen. Kennis
verworven door eigen ervaring is van essentiéle be-
tekenis. Dit verklaart ook het verschulnsel van 'toe-
nemende internationalisering’, dat wil zeggen, een
Eeleld_eluke, stap-voor-stap toenemende betrok-
enheid van een onderneming in een buitenlandse
markt c.q. in buitenlandse markten.

Gebrek aan marktkennis kan tot specifiek gedrag lei-
den aan de zijde van ondernemingen. Het tekort kan
worden gecompenseerd door samen te werken
met individuele personen huiten de onderneming of
met andere organisaties die wel over die erva-
ringskennis beschikken. Men zal dan meer ge-
neq_dheld tonen te kiezen voor entry modes als li-
centies, franchising, export via agenten en joint
ventures. Onder andere onderzoek van Kogut en
Slngih (1988) bevestigt deze gedachte.2 Voor het
analyseren van de keuze van de toetredingsvorm
van ondernemingen is het nuttig de alternatieven te
ran?sphlkken naar de mate waarin een ondernemin
parficipeert in en zich verbindt aan een buitenland-
se markt. Krishna Erramilli en Rao definiéren daar-
toe het niveau van betrokkenheid (NB), de level of
involvement. De betrokkenheid zal afhangen van (a)
de omvang (en de kwaliteit) van de ma_na?ement-
capaciteit en de financiéle middelen gericht op een
bepaalde markt en (b) de mate waarin deze toe-
kenning van middelen specifiek is voor die markt. Ta-
bel 1 geeft hiervan een beschrijving. Een 100%-ei-
gendochteronderneming vertegenwoordigt het hoog-
ste niveau van verbondenheid of betrokkenheid en
een contract het laagste niveau. De NB-schaal
eeft een rangorde aan.

rishna Erramilli en Rao maken ten behoeve van
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Tabel 1: Het niveau van betrokkenheid in een buitenlandse markt

Middelen vereist
voor betrokkenheid

Buitenlandse markt
Vorm toetreding

1 100% Eigen dochter/ Erg hoog
Nieuwe onderneming

2 100% Eigen dochter Hoog
gekocht

3 Meerderheids-Joint venture Matig tot hoog

4 50-50%-Joint venture Matig

5 Minderheids-Joint venture Matig

6 Export dochter Matig

7 Export rechtstreeks aan klant Laag tot matig

8 Agent/Exportdistributeur Laag

9 Licentie/Franchising Erg laag

(Bron: Krishna Erramilli en Rao, 1990, p. 140)

hun onderzoek onderscheid tussen zachte en harde

dienstverlening (soft-service en hard-service). Bij de

zachte dlenstverlenm%,_zoals autoverhuur en ge-
J

zondhgidszo(rjg, is het ijzonder moeilijk of zelfs on-
m(%EeIuk Fro uktie en consumptie van de dienst te
on

oP_pe,en. Het scheiden van 'Qroduktle en con-
sumptie is in principe wel mo%e ljk voor de harde
dienstverlening, zoals van architectenbureaus, ad-
vieshureaus en software-ondernemingen.3

Dit onderscheid %eeft een belangruk inzicht in de va-
riatie van toetredingsvormen. Ondernemingen die
zachte diensten aanbieden, kunnen niet exporteren
en moeten kiezen voor een contractueel alternatief
of een rechtstreekse investering (een foreign direct
investment) zoals een met venture of een buiten-
landse dochter. Harde-dienstenondernemingen kun-
nen wel exporteren. Ze doen dat vaak ook.

Om meer inzicht te krijgen in de variatie in toetre-
dingsvormen is het de moeite waard een ander ken-
merk van de dienstverlenende sector tevens in
ogenschouw te nemen. Een groot aantal dienst-
verlenende ondernemingen betreedt buitenlandse
markten in eerste instantie om de buitenlandse
dochterbedrijven van hun klanten in de thuismarkt te
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Niveau van

Marktspecificiteit .
betrokkenheid

van verbondenheid

Hoog 9 (Hoogste)

Hoog 8

Hoog 7
Hoog 6
Hoog 5
Matig 4
Laag 3
Laag 2

1

Erg laag (Laagste)

bedienen. Dit verschijnsel van het volgen van de
klant (KV) (dient following) is in termen van voor-
komen en helang typerend voor de dienstverle-
nende sector. Het andere type motief is het zoeken
van een nieuwe markt (M S)l(market seeking). Dit
type tqetredmc]] heeft hetrekking op de situafie dat
een dienstverlener primair buitenlandse markten
getreedt om (nieuwe) buitenlandse klanten te be-
lenen.
In het algemeen kan worden verwacht dat een on-
derneming die klanten volg; meer kennis heeft van
de nieuwe markt dan een dienstverlener die nieuwe
klanten zoekt in de buitenlandse markt. In MZ-situ-
aties worden hogere niveaus van onzekerheid en ri-
sico waargenomen dan in KV-situaties. In het eerste
type situatie zullen ondernemingen meer geneigd
Ziin hun inzet van middelen te beperken en meer be-
reidheid tonen samen te werken met derden bij het
betreden van de buitenlandse markt. Deze ge-
dachte verklaart ook dat de veronderstelling ge-
rechtvaardigd is dat ondernemingen met als motief
het volgen van de klant agressiever zullen zijn in hun
keuzes van de toetredingsvorm. De twee genoem-
de kenmerken zachte versus harde diensten en KV
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versus MZ combineren de onderzoekers in een
matrix (zie tabel 2).

Krishna Erramilli en Rao hebben onderzoek gedaan
naar de volgende hypothesen:

1 Gemiddeld zullen KV-toetredingen vergeleken

voldoende gevoeli? is om alle variatie in de keuze
van de vorm van foetreding af te dekken. De re-
Bresgntaﬂwtelt van de steekproef valt bovendien te

etwijfelen. Niettemin is het interessant nader on-
derzoek te doen naar de relevantie van de door hen

Tabel2: Voorbeelden van KV- en MZ-toetredingen in combinatie met de twee typen dienstverlenende ondernemingen

Motieven voor toetreding
Zachte dienstverlening

Volgen klant (KV) Fen reclame

thuismarkt
Zoeken markt (MZ)

klanten te bedienen
(Bron: Krishna Erramilli en Rao, 1990, p. 141)

met MZ-toetredingen Eepaard gaan met een gro-
tere mate van betrokkenheid. )

2 Vergeleken met KV-toetredingen zal bij MZ-toe-
tredingen de tendens zin te kiezen voor sa-
menwerking met derden.

De hypothesen zijn afzonderlijk dgetest voor onder-
nemmgen met harde en zachte dienstverlening van
Amerikaanse origine. _

Het onderzoek toont aan dat bepaalde typen dienst-
verlenende ondernemingen hun produkten vaak
exporteren. Een tweede uitkomst Is dat dienstver-
leners agnmenlgk grotere agressiviteit aan de dag
leggen bij toetreding als zjj bestaande klanten volgen
dan wanneer zjj nieuwe Klanten gaan bedienen. Dit
blijkt uit de keuze voor hogere niveaus van betrok-
kenheid en uit de voorkeur voor het alleen doen. De
waargenomen verschillen tussen KV- en MZ-toe-
treders kunnen met een redelijke mate van ver-
trouwen worden toegeschreven aan verschillen in
marktkennis als de voornaamste factor.

De onderzoekers maken als voorbehoud hij deze
conclusies dat het mogelijk is dat de NB-schaal on-

september 1992

Een reclamebureau vestigt over
rens heen een
kantoor voor het leveren van
diensten aan de buitenlandse
dochter van een klant in de

Een fast-foodketen stelt een
franchisenemer aan in een bui-
tenlandse markt om daar lokale

Typen van dienstverlenende ondernemingen

Harde dienstverlening

Een software-ondernemin
levert ondersteuning aan de
buitenlandse dochter van een
klant in de thuismarkt

Een architectenbureau levert
ontwerpen aan buitenlandse
klanten

gedefinieerde motieven en factoren.

5 Het dienstenverlenende systeem

Krishna Erramilli en Rao maken onderscheid tussen
twee typen dienstverlenende ondernemingen. Daar-
mee vrarqe_n zi_aandacht voor de aard van de
dienstverlening. Een meer fundamentele benaderin
hiervan treffen w(q aan bij Normann ((119842. Hij gaa
uitgebreid in op de kenmerken van dienstverlenen-
de ondernemingen en op de voorwaarden voor
succesvolle internationalisatie, .
Normann heeft een omvangrijk internationaal on-
derzoek 3edaan naar het management van dienst-
verlenende ondernemingen. Een algemene ten-
dens die hi signaleert is de industrialisering van dien-
sten, ﬁerlc t op het behalen van schaalvoordelen.
De schaaleffecten kunnen betrekkm%uhebben 0p ma-
nagement, organisatie, kennis en bijvoorbeeld cul-
tuur. Hij gaat ervan uit dat succesvolle dienstverle-
nende ‘systemen reproduceerbaar zijn. Deze re-
produceerbaarheid is ten eerste giebaseerd op het
Identificeren van de essentiéle elementen van de
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dienstverlening en ten tweede o’o het ontwerpen van
effectieve manieren om deze e en

sen en te herscheppen. Normann definieert vervol-
gens het dienstenmanagementsysteem met als
componenten:

1 het marktsegment;

2 het dienstenconcept;

3 het dienstenafleversysteem,;

4 het imago, de reputatie, en

5 de cultuur en filosofie.

Het marktsegment heeft betrekking op het soort
klanten en het soort vraag waarvoor het systeem in
het bijzonder is ontworpen. _ .
Onder het dienstenconcept, het dienstverlenings-
concept, verstaat hij de voordelen die de klant wor-
den geboden. Deze kunnen fysiek, en ook psycho-
Ioglsch of emotioneel van aard zijn. Het diensten-
af ev_ersgsteem is het equivalent van het produktie-
en distributiesysteem van een produktie-organisatie
maar verschilt daarmee vaak sterk van karakter. Het
bestaat uit drie subcomponenten:
a (e medewerkers; .
b de klant (deze ontvangt en consumeert niet al-
leen de dienst maar vervult ook een functie in de
roduktie en levering) en .
¢ technologie en fysieke ondersteuning.

De invloed van nieuwe tech_nolo?ie, in het bijzonder
informatietechnologie, op dienstverlening is bijzon-
der Proot aan het worden. Het imago verwijst naar
beeldvorming bij medewerkers, klanten enandere
belanghebbenden en heeft betrekking op het creé-
ren van een bepaalde, gewenste realiteit. Cultuur en
filosofie omvat de gemeenschappelijke principes
die de sociale processen heheersen, onderhou-
den en ontwikkelen. Geen andere component is van
meer betekenis voor de lange-termijnefficiency van
de dienstverlenende organisatie. S
Het internationaliseren van dienstverlening is iets
heel anders dan het internationaliseren van de afzet
van geproduceerde goederen. Normann stelt dat er
maar weinig diensten zijn die geéxporteerd kunnen
worden zonder ook het dienstena Ie_versyste,em te
exporteren. Daarmee wordt internationalisatie ook
moeiliken Er zijn drie voorwaarden om te komen tot
een doorbraak op dit terrein: .

1 de onderneming is in een hepaald opzicht su-
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ementen te heheer-

perieur, wat blijkt uit een dienstenmanagement-
systeem dat zich heeft bewezen in de thuis-
markt. Op deze formule moet worden voortge-
bouwd, maar er moeten ook aanPassmgen
plaatsvinden met het oog op de lokale omstan-
digheden; )

2 hinnen het togmanagement ziin er sterke per-
soonlijke ambities om te internationaliseren.
Zonder deze qndersteunln? kan succesvolle in-
ternationalisatie nooit plaatsvinden; )

3 de bereidheid is aanwezig de middelen en de t|{d
tbe re_skerveren die nodig zijn om een doorbraak te

ereiken.

Een belangrijke opgave, als eenmaal aan deze pri-
maire voorwaarden s voldaan, is het aanpassen van
het dienstenmanagementsysteem aan de nieuwe
omstand|%heden.4AIIe bijzondere kenmerken van
diensten komen nadrukkelijk aan de orde, de niet-
tastbare aard ervan en de daaruit voortvioeiende
moeilikheid de dienst te demonstreren en de sociale
en culturele aspecten. De subcomponenten mede-
werkers en klant moeten misschien opnieuw grondig
worden bestudeerd. Dit kan bijna niet goed gebeu-
ren zonder medewerking van sleutelfuncties en -per-
sonen in de moederonderneming. Vaak is ook de
medewerking vereist van een sterk erbij betrokken
lokale ondernemer of een krachtige en ambitieuze
lokale partner.

6 Conclusies

Internationalisatie van de activiteiten is in vele sec-
toren van het bedrijfsleven een van de strategi-
sche thema's. Michael Porter (1986) gaat ervan
Uit dat het er in de (internationale) concurrentiestrijd
om gaat (Strategisch) concurrentievoordeel te be-
halen. In de economische organisatietheorie wordt
het belang van internationalisatie geinterpreteerd in
termen van economie benefits; economies of scale
en/of economies of scope. Beslissend is in deze op-
tiek het transactiekostenvoordeel, ,

Concurrentievoordeel en transactiekosten spelen in
combinatie een fundamentele rol in de benaderln?
van Nayyar. Hij formuleert de verwachting dat af-
nemers van diensten zullen proberen te besparen op
de informatieverwervingskosten als onderdeel van
de transactiekosten. Zij zullen de neiging vertonen de
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reputatie die een aanbieder heeft opgebouwd over
te dragen op andere [g).rodu.kten of diensten van
deze zelfde aanbieder. Dt pleit ten principale voor di-
versificatie. Nayyar gaat impliciet uit van een natio-
nale context. Zijn gedachtengang kun je evenwel
0ok toepassen op Internationalisatie (al dan niet in
combinatie met diversificatie). Als een afnemer in het
ene land hepaalde ervaringen heeft met een aan-
bieder, dan zal hij ertoe neigen deze reputatie over
te dragen naar een ander land waar deze aanbieder
eveneens actief is. Het reduceren van informatie-
asymmetrie in koper-verkoperrelaties kan interma-
tionalisatie stimuleren. Internationalisatie versterkt de
concurrentiepositie van de internationaliserende
aanbieder. . . .
Het verlagen van de informatieverwervingskosten als
motief voor internationalisatie houdt tegelukern&d in
dat de aanbieder kiest voor het vo!ﬁ,en van de klant
over de Hrens heen. Krishna Erramilli en Rao maken
onderscheid tussen het volgen van de klant en het
zoeken van een nieuwe markt. Het volgen van de
klant impliceert een grotere kennis van de markt en
een reductie van onzekerheid. Dit is van invioed op
de wijze waarop en het tempo waarin de buiten-
landse markt wordt betreden, het niveau van be-
trokkenheid. Voor de toetredmpsvorm IS tevens be-
palend de aard van de diens verlenmg, in het bij-
zonder of produktie en consumptie van de dienst zijn
te ontkoppelen. .
Normann definieert het dlenstenmanagements?;s-
teem met als componenten: het marktsegment, het
dienstenconcept, het dienstenafleversysteem, het
imago en de cultuur. OP dqrond van zijn onderzoek
concluderen wij dat het dienstenmanagementsys-
teem in het kader van internationalisatie enerzijds
moet worden uitgebouwd en anderzijds moet wor-
den aangepast. De subcomponenten medewer-
kers en klant moeten daartoe wellicht opnieuw
8_rond|g worden bestudeerd. Aanpassing van het
lenstenmanagementsysteem bepaalt mede het
succes van internationalisatie. Nader onderzoek is
?ewenst om te komen tot toetsing aan de Neder-
andse context.
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Noten

1 Met dank aan Prof.Dr. S.W. Douma voor zijn commentaar op
een eerder concef)t van dit artikel.

2 Vergelifk ook Hill, Hwang en Kim (1990).

3 Men kan zich afvragen of het onderscheid tussen zachte en
harde dienstverlening absoluut is. In de praktijk zal sprake kun-
nen zijn van een samenstel van zachte en harde diensten per
dienstverlenende onderneming.

4 Normann noemt het voortbouwen op en aanpassen van het
dienstenmanagementsysteem als belangrijke uitdaging voor het
management van een internationaliserende dienstverlenende on-
derneming. Meer algemene benaderingen van deze problema-
tiek treffen wij aan bg auteurs als Porter (1986), Prahalad en Doz
(1987), Bartlett (1986) en Bartlett en Ghoshal (1989).
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