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INLEIDING

Internatioralisering is voor een toenemend aantal orga-
nisaties niet langer een keuze maar een noodzaak, In veel mark-
ten geldt dat de wereld steeds kleiner wordt. Het aanbieden van
produkten en diensten op de nationale markt alleen is niet meer
voldoende om overeind te blijven in de toenemende interna-
tionale competitie. Als gevolg hiervan paan steeds meer orga-
nisaties een plaats veroveren op de wereldmarkt. Sommige doen
dit door rechtstreekse export of de directe vestiging van eigen
dochterondernemingen in andere landen. Dit laatste wordt ech-
ter in steeds mindere mate een re€le optie, omdat het een enor-
me investering vergl in tijd en middelen.

De vorming van een International Joint Venture
{iIV) vormit voor steeds meer bedrijven een manier om toe-
gang te krijgen tot markten die voordien moeilijk bereik-
baar waren. De kracht van een )V is vooral het spreiden
van de risico’s en het optimaal benutten van de sterke kan-
ten van de deelnemende onderneringen. De factoren die
een eventueel falen van een }JV beinvioeden, liggen met

EAMENVATTING

Vieel organisaties zijn dan ook bezig ingang te krijgen
op de wereldmarkt via diverse vormen van samenwerking. Eén
van die vormen is de ‘infernational Joint Venture’ (IfV), die tegen-
woordig bijzonder veel aandacht krijgt. Dit is een populair
samenwerkingsverband, omdat het de mogelijkheid biedt om
de risico’s te spreiden en om de respectievelijke krachten van
de ‘ouders™ optimaal 1e benutten, Er zijn aan de vorming van
een IV echter ook aanzienlijke problemen verbonden. Deze
prablemen zijn veelal gerelateerd aan de kwaliteit van de rela-
tie wssen de ouders en de beslissingen en activiteiten betreffen-
de het personeel. Wanneer men een goed inzicht heeft in deze
problemen voordat men de samenwerking aangaat, kunnen de
negatieve consequenties ervan in grote mate worden voorko-

name op het viak van Human Resource Management en
de refatie tussen de deelnernende andememingen. De case-
studie waarvan in dit artikel versfag wordt gedaan, laat zien
dat het succes van een IfV mede wordt bevorderd door de
mate waarin de ondernemingsdoelstelling en het gevoer-
de Human Resource Management op elkaar zifn afgesternd.
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men. Dit artikel prabeert door de beschrijving van een lJ, van-
uit het perspectief van zowel de beide ouders als de [}V zelf, bij
te dragen aan een beter begrip van deze problemen. Hierbij zal
vooral worden ingegaan op de personele aspecten van een [V,
Deze bespreking is mede gebaseerd op intensieve interviews
met medewerkers van beide ouders in de Verenigde Staten van
Amerika en het Verenigd Koninkrijk, en met medewerkers van
de IJV in Nederland.

REDENEN VOOR EEN LlJV

Een IV kan worden omschreven als “a separate legal
organizatinnal entity representing the partial holdings of two or
rmore parent firms, in which the headquarters of at least one is
located outside the country of operation of the joint venture.
This entity is subject to the joint control of its parent firms, each
of which is economically and legally independent of the other”
{Shenkar en Zeira, 19874, p. 547}, Het gebruik van deze vorm
van samenwerking is et nieuw (Ohmae, 1989a, 1989k, 1989¢).
De groei van de wereldhandel en internationale concurren-
tie, die gepaard is gegaan met verschuivingen in het belang
en de opkomst van nieuwe markten, heeft echter wel geleid 1ot
een toenemende groei in 1]V's. Volgens Drucker {1989) za) het
belang van I)V's in de jaren negertig alleen nog maar meer toe-
nermen, omdat het veelal alleen mogelijk is een positie in een
ontwikkelde markt te handhaven door erin aanwezig te zijn als
producent; de exporteurs zullen vroeger of later verdwijnen
omdat ze de benodigde informatie missen.

Een belangrijfke voorwaarde voor het succes van een
1JV is gelegen in het bezit van grote competitieve voordelen
voor de ouders, zodat deze de aldus ontstane synergie kunnen
uitbuiten. Als de ouders niet in staat zijn om te gaan met de
eisen die worden gesteld aan het managen van een joint ven-
ture, dan is het verstandiger om andere vormen van samen-
werking te zoeken, zoals 'cross-marketing’, 'cross-produktie’,

" produceren in licentie en R&D-consortia {Harrigan, 1987a).

Andere organisaties gaan joint ventures nadrukkelijk uit de weg
omdat ze de voorkeur geven aan 100 procent eigendom van
de onderneming boven de schaduwzijden van gezamenlijk
eigendom, te weten verlies aan controle en van winsten (Gomes-
Casseres, 1989).

Onafthankelijk van eerdere ervaringen gaan veel orga-
nisaties er toch toe over om een lJV aan te gaan. De meest voor-
kornende redenen die hiervaor in de literatuur worden aan-
gehaald, zijn:

o het aandringen vanuit de regering van het gastland
{Daatta, 1988; Gomes-Casseres, 1989; Shenkar en Zeira,
19874);

# snelle toegang 1ot de markt (Berlew, 1984; Morris en
Hergert, 1987; Shenkar en Zeira, 1987b; Tichy, 1988);

® toegenomen ‘economics of scale” (Datta, 1988; Mor-
ris en Hergert, 1987; Roeh! en Truitt, 1987);

@ het verkrijgen van lokale kennis (Datta, 1988; Lasserre,
1983; ('Reilly, 1988) en een imago op de lokale markt
{Comes-Casseres, 1989);

@ het verkrijgen van vitale ruwe materialen (Shenkar en
Zeira, 1987h) of technologie {Gomes-Casseres, 1989);

® spreiding van de risico’s (Morris en Hergert, 1987, Shen-
kar en Zeira, 1987b);

o verbetering van de concurrentiepositie met het cog op
toenemende wereldwijde competitie;

® kosten-effectieve en efficiénte reactie op de globalise-
ring van markten (Datta, 1988; Hamigan, 1987a, 1987k;
Shenkar en Zeira, 1987b).

In veel gevallen zijn meer dan &én reden van toepas-
sing. In het vervolg van dit artikel zullen we laten zien wat de
redenen waren voor de beide ouders om een IV te vormen
(Schuler, Dowling, Jackson en De Cieri, 1992; Schuler, Jack-
son, Dowling en Welch, 1991). Tevens zal daarbij gewezen
worden op de risico’s van een IV, In het tweede deel van het
artikel zullen we ingaan op de wijze waarop de )V Davidson
Marley BV probeen de vaak problematische personele aspec-
ten van een [jV te beheersen en te managen. Daarbij zullen we
de personeelsactiviteiten die de IV verricht plaatsen binnen de
fiteratuur over Human Resource Management. In de volgen-
de paragraaf zal allereerst de achtergrond van beide ouders kort
worden beschreven,

DE OUDERS EN HUN 1JV
® Marfey Automotive Components Lid.

Marley PLC is een toonaangevende producent van
bouwmaterialen in het Verenigd Koninkrijk. Tot de hoofdacti-
viteiten van Marley PLC behoren het produceren van {onder
meer) dakpannen, bakstenen, betonblokken en betortegels voor
de bouw, en transacties in onroerend goed. Daamaast is Mar-
ley een gerenommeerde leverancier van componenten voor de
Europese automobielindustrie, Deze laatste activiteiten zijn
gebundeld in de divisie Marley Automotive Components Ltd.
Deze divisie omvat 1400 van de 11 000 mensen die bij Mar-
ley PLC werkzaam zijn.

{n de automobielsector hebben zich de laatste twintig
jaar drastische veranderingen voorgedaan, Naast kwaliteit als
belangrijke eis zijn in deze sector ook kosten en innovatie cru-
ciale factoren, Nieuwe produkten en nieuwe technologie zijn
cruciaal voor succes, maar zonder kostenreductie kunnen de
nieuwe produkten niet worden aangeboden tegen concurre-
rende prijzen.

Deze veranderingen werken uiteraard door bij alle toe-
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leveranciers. Zij moeten zich sterk aanpassen aan de veran-
derende omstandigheden, en wanneer ze daar in slagen zal dit
leiden tot een verhoogd marktaandeel en wellicht samenwer-
king met de belangrijke automobielfabrikanten. Sleeds meer
producenten gaan over op het principe van ‘sole-sourcing’ waar-
bij intensief en nauw wordt samengewerkt tussen de ‘uitver-
koren’ leverancier en de producent.

Een belangrijk aspect van deze nieuwe vormen van
klan\leverancier-relaties is de bereidheid tot het uitwerken van
lange-termijnrelaties. Dit betekende voor Marley Automotive
de mogelijkheid om een [JV te vormen, en in de zomer van
1989 hesloot Marley o vanaf begin 1993 dashboards fe leve-
ren aan de Ford Motor Company in Genk, Belgié. Voor deze
IV kozen zij Davidson Instrument Panel als partner.

o Davidson Instrument Panef

Davidson Instrument Panel is &n van de 33 divisies
van Textron, een conglomeraat van ondernemingen met een
omzet van 8 miljard dollar, waarvan de hoofdzetel is gevestigd
in Providence, Rhode 1sland in de Verenigde Staten. Samen met
twee zusterdivisies varmt zij Davidson-Textron, de grootste
onafhankelijke leverancier van dashboards en instrumenten-
panelen voor de Amerikaanse automobielindustrie. Op het
hoofdkantoor van Davidson Instrument Panel werken 50 men-
sen, die twee produktiebedrijven besturen, &én in Part Hope,
QOntario (1000 werknemers}, en een andere in Farmington, New
Hampshire {900 werknemers).

# Redenen voor de [V Davidson Marley BV

Er is een aantal redenen waarom zowel Davidson als
Marley PLC besloten tot deze International Joint Venture, Ford
Furope had Marley (die leverancier was voor de Sterra-model-
len in het Verenigd Koninkrijk) gevraagd componenten te leve-
ren voor de nieuwe *world car’ {de Ford Mondeo) die gepro-
duceerd zou gaan worden in Gerk, Belgi€é. Overeenkomstig
het concept van de ‘world car’ wilde Ford Europe wereldwij-
de toelevering ('sourcing’). Een samenwerking met Davidson
Instrument Panel lag voor de hand, mede gezien het feit dat
Marley bekend was met Davidson doordat het onder licentie
met de Davidson-technologie had gewerkt. Door deze lang-
durige samenwerking waren Marley en Davidson bekend met
elkaars managementstij! en -filosofie, die goed bij elkaar aan-
sloten, Bovendien sloten ook hun potentiéle bijdragen aan de
IV op elkaar aar: Marley had de marketing-vaardigheden, kende
de Europese markt en zou kunnen toezien op de ecrste admi-
nistratieve procedures en bouwwerkzaamheden. Davidson
beschikte over de benodigde technologie en de aanvullende
administratieve expertise.

Een andere reden voor de IJV was het gezamenlijk dra-
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gen van het risico van een nieuwe onderneming. Davidson
wilde toegang tot Eurapa en Marley wilde haar automabiel-
activitelten uitbreiden. Het was echter onzeker of Ford succes-
vol zou zijn in Genk. Daarnaast streefde Marley ernaar minder
athankelijk te zijn van de bouwsector (de ‘core-business’) en
had besloten uit te breiden in de automobielsector. Minimali-
sering van de risico’s was echter een belangrijke voorwaarde.
Het gezamenlijk dragen van het risico maakte het de moeite
waard om de winsten te delen in een lange-termijnsamen-
werking met een partner.

Een “green field” joint venture in Born, Limburg, bood
Marley tevens de mogelijkheid te experimenteren met modes-
ne produktiestructuren en managementstijlen. Binnen de IJV
zelf is men nu bezig met de implementatie van vormen van per-
sonele flexibiliteit, minimale functie-ormschrijvingen en team-
work vanuit een “total quality™-gedachte. De opening van deze
nieuwe fabriek bood Marley de mogelijkheid te leren van deze
nieuwe managementprincipes, om ze vervolgens ook te han-
teren in andere fabrieken in het Verenigd Koninkrijk. Deze wens
kwam overeen met die van Davidson, die al enige ervaring had
met deze werkmethoden in hun fabrieken in New Hampshire
en Ontario. Dit bepaalde mede de keuze voor een ‘green field’
in plaats van een *brown field’ situatie: door zelf van de grond
af aan op te bouwen, waren Marley en Davidson in staat de
nieuwe fabriek precies in te richten volgens de eisen die daar-
aan gesteld worden voor de werkwijze van teamwark en flexi-
bele inzetbaarheid.

De keuze voor Born als lokatie is ingegeven door de
nabijheid van de Ford-fabriek in Genk. Deze nabijheid was van
belang omdat Ford met haar leveranciers werkt volgens het ‘just-
in-time’-principe. Ook d regionale arbeidsmarkt en het regio-
nale en nationale stimuleringsbeleid ten aanzien van nieuwe
investeringen Tagen ten grondslag aan de keuze van de lokatie.
Een andere reden was het feit dat de uiteindelijke lokatie moge-
lijkheden bood tot uitbreiding. De relatieve nabijheid van Audi,
Volkswagen, Mercedes en NedCar biedt in de toekomst wel-
licht mogelijkheden om ook aan hen dashboards te Teveren,
ook al hebben deze fabrikanten het produceren van dashboards
nu nog in eigen beheer. Davidson Marley BV is in de toekomst
in staat een beter produkt te leveren tegen een lagere prijs.

Dit zijn, kort samengevat, de belangrijkste redenen voor
beide ouders om de 1)V Davidson-Mariey BV te vormen. Deze
redenen voor de vorming van een lJV zijn consistent met de
redenen die in de literatuur worden genoemd (Datta, 1988;
OrReilly, 1988; Gomes-Casseres, 1989; Harrigan, 19873, 1987b;
Sherkar en Zeira, 1987a; Main, 1990). Desondanks is een en
ander nog geen garantie voor het succes noch voor het mini-
maliseren van de faatkans van de nieuwe onderneming.
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PE IJV: DAVIDSCON MARLEY BV
® Waarom veel Vs mislukken

Het aantal misiukte [[V's (50-70 procent) peeft weer hoe
moeilijk het is een succesvolle IJV te vormen (Harrigan, 1986;
Levine en Byrne, 1986} Redenen voor mislukking zijn:

@ ouders kunnen niet met elkaar overweg;

# slechte samenwerking binnen de [V tussen de managers
van de verschillende ouders;

# slechte samenwerking tussen het lokale JV-manage-
ment en het management van de eigenaars;

® ouders hemoepen hun belofien;

@ het verdwijnen van de markt;

# de technologie die wordt ingebracht is niet zo goed
als verwacht werd.

Het percentage mislukkingen is moeilijk te bepalen. De
criteria voor succes hangen geheel af van de doalstellingen
en verwachtingen van de beide ouders. Goede financiéle pres-
taties zijn daarom niet altijd synoniem met succes (Schaan,
1988).

Veel schrijvers hebben de !JV vergeleken met het huwe-
lijk {Tichy, 1988). Deze analogie komt voort uit de benodigde
succesfactoren en de inherente problemen van gen IJV. Dit
wordt onder andere duidelijk als we de delen van het IJV-ont-
wikkelingsproces ander elkaar zetten:

® het vinden van een geschikte pariner;

@ de gunst zoeken van de potentiéle partner thet voor
huwelijkse proces);

# de ‘huwelifkse’ voorwaarden opstellen;

# het beginnen vany de ondememing;

® het werken aan een succesvolle relatie,

Het wordt duidelijk dat joint ventures niet van de ene
op de andere dag ontstaan. Het is een lang en vaak moeizaam
proces waarin wordt gezocht naar een werkbare en voor beide
partijen vruchtbare langdurige samenwerking, Hierbij kan het
behulpzaam zijn de )V aan te gaan op basis van gelijkwaar-
digheid in de vorm van een fifty-fifty deal’ (Stewart, 1990). Daar-
naast is het van belang na te gaan of de lange-termijndoelstel-
fingen van beide ouders met elkaar in overeenstemming zijn
{Hyatt, 1988).

® Beheersing van de faalkans door Davidson Mailey BY

Er is algemene overeenstemiming over het gegeven dat
de inherente kenmerken van een I}V bijdragen aan het falen
van zoveel JV's. De IJV is een organisatievorm die bijzonder
moeilijk te managen is {Shenkar en Zeira, 1987b), en vee! orga-
nisaties starten een IV zonder zich geheel bewust te zijn van

de belangrijkste knelpunten hierbij (Morris en Hergert, 1987).
Het succes van een ||V is mede afhankelijk van de wijze waar-
op de onderneming omgaat met een aantal kritische factoren,
te weten besturing, conflicten, doelen, managementstijl en de
mate van betrokkenheid.

De keuze voor de besturing van de }}V - vanaf het vroe-
ge begin tot de selectie van sleutelfiguren - bepaalt mede de
faalkans van een }JV. De Davidson Marley BV [jV heeft een
Raad van Commissarissen die bestaat uit twee leden van elke
ouder. tn eerste instantie werden alle belangrijke beslissingen
door deze raad genomen. Daarbij bedong Ford dat Marley één
stemn minder zou hebben om de voortgang en de produktie-
deadlines veilig te stellen, Deze werkwijze zou er toe bijdra-
gen dat in voorkomende gevallen alle aspecten van besturing
en eventuele conflicten effectief zouden kunnen worden aan-
gepakt. Inmiddels ligt de verantwoordelijkheid voor de {V voor-
al bij het lokale management.

Andere factoren in de samenwerking waren de geza-
menlijke werving en selectie van de algemeen directeur en
de human rescurce manager, en een duidelijke verdeling van
taken en inbreng: Marley leverde de marketingkennis en maak-
te de afspraken met Jokale leveranciers; Davidson leverde de
technologie en de bouwstenen voor de financiéle administra-
tie {inclusief de financigle controller). Dergelijke afspraken vet-
kleinen de kans op meningsverschillen en conflicten.

Met betrekking tot de doelstellingen, managementstijl
en de mate van betrokkenheid bestond tussen beide ouders
grote mate van overeenstemming. Het is van belang dat pan-
ners die overwegen een {JV te formeren, ruime aandacht schen-
ken aan de mate van culturele homogeniteit. Dit is vooral rele-
vant in situaties waarin westerse bedrijven samenwerken, waar
de overeenkomsten de vaak subtiele verschillen kunnen ver-
doezelen, Zo zullen westerse ondernemingen in samenwer-
king met Aziatische ondernemingen eerder verschillen ver-
wachten en zullen er dus ook ‘gevoeliger’ voor zijn. Wanneer
men te maken heeft met een onderneming die qua cultuur ver-
gelijkbaar lijkt te zijn, hebben managers minder oog voor de
subtiele cultuurverschillen, terwijl ook die van bijzonder groot
belang kunnen zijn (Brown, 1990). Het is bijvootbeeld van
belang dat beide ouders al vroeg tijdens de samenwerking
belangrijke termen gezamenlijk definigren, om later commu-
nicatiestoornissen te voorkormen. Ook al denkt men het over
de definities eens te zijn, kan het opstellen van een ‘woorden-
fijst” hierhij een hulpmiddel zijn. Indien er verschillen in defini-
tie bestaan, of wanneer men verschillende werkwijzen heeft
ten aanzien van meer algernene zaken, zoals het gebruik van
selectiemethoden, lijkt het verstandig om aan te sluiten bij de
lokale gebruiken en tradities.

Marley en Davidson lijken expliciet en bewust te zijn
omgegaan met de cruciale aspecten die van belang zijn voor
de faalkans van een |IV. Toch werden ze in het begin van hun
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samenwerking nog geconfronteerd met een aantal personele
aspecten die om een gedegen aanpak vroegen. In het vervolg
van dit artikef zullen we aan de hand van algemene noties over
Hurman Resource Management ingaan op de wijze waarop
Davidson Marley BY deze personele aspecten heeft aangepakt.

HUMAN RESOURCE MANAGEMENT

Human Resource Management (HRM) heefi het laatste
decennium volop in de belangstelling gestaan. Gezien de aan-
houdende stroom publikaties en congressen is van een daling
in deze aandacht geen sprake. Een aantal essentiéle kenmerken
van HRM onderscheidt het van de meer traditionele benade-
ringen van personeelsbeleid:

# het beschouwen van arbeid als bron van opbrengsten
in plaats van als kostenpost en het personeel als bepa-
lende factor voor het realiseren van organisatiedoelen
{van Dijck, 1987; Cuest, 1990; Den Hertog, Van Sluijs,
Van Diepen en Van Assen, 1991; De Jong, 1987; Kydd
en Oppenheim, 1990);

® de integratie tussen het personeelsbeleid en de onder-
nemingsstrategie (Van Dijck, 1987; Golden en Ramanu-
jam, 1985; Kouwenhoven en Van Hooft, 1990; Van Laan-
en, Puister en Baaijens, 1987; lengnick-Hall en
Lengnick-Hall, 1990; Meshoulam en Baird, 1987; Schu-
ler, 1992; Schuler en Jackson, 1987; Van Sluijs, 1993);

# het onderling afstemmen en consistent inzetten van de
diverse persaneelsinstrumenten {Guest, 1991; De Jong,
1987; Lengnick-Hal! en Lengnick-Hall, 1990; Wright
en McMahan, 1992),

Strategische integratie is hierbij een van de sleutelbe-
grippen. Ten aanzien van deze koppeling tussen onderne-
mingsstrategie en personeelsbeleid bestaan diverse denkmo-
dellen. In veel gevallen wordht het personeelsbeleid beschouwd
als een lineaire afgeleide van de ondememingsstrategie en kun-
nen we spreken van reactief HRM (bijvoorbeeld Schuler en
Jackson, 1987). De andere lineaire relatie is een situatie waar-
in de ondernemingsstrategie tot stand komt op basis van de aan-
wezigheid dan wel verkrijgbaarheid van personele competen-
ties thijvoorbeeld Barney, 1991) waarbij we kunnen spreken
van een proaclief HRM. Een derde model van strategische inte-
gratie beschouwt de refatie tussen de ondernerningssirategie en
het personeelsbeleid als een wederkerige relatie waarbij spra-
ke is van wederzijdse beinvioeding (bijvoorbeeld Kouwenho-
ven en Van Hooft, 1990; Van Sluijs, 1993). In dit laatste geval
zouden we willen spreken van een interactief HRM (zie ook
Lengnick-Hall en Lengnick-Hall, 1930}, De personele compe-
tenties stellen daarbij grenzen aan de realiseerbaarheid van
bepaalde ondernemingsdoelan en tegefijkertijd wordt er van-
uit de (mede op basis van personele competenties geformu-
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leerde) ondernemingsstrategie richting gegeven aan de nadere
invulling van het personeelsbeleid.

Er is dus sprake van een grote diversiteit aan theoreti-
sche invalshoeken op het terrein van integratie tussen strategie
en personeelsheleid (Wright en McMahan, 1992). In de bij-
zonder omvangrijke literatuur op dit terrein wordi bovendien
vooral aandacht geschonken aan “wat’ ondernemingen zouden
moeten doen om de integratie tussen strategie en personeels-
beleid tot stand te brengen. Het *hoe’ krijgt daarentegen veel
minder aandacht {Kydd en Oppenheim, 1991). In dit artikel zul-
len we beschrijven hoe Davidson Marley BV de relevante per-
sonele aspecten van de I}V benadert. In de concluderende para-
graaf zullen we deze personeelsactiviteiten koppelen aan de
hierboven behandelde thearetische inzichten.

SPECIFIEKE HRM-ASPECTEN
VAN EEN )1V

Shenkar en Zeira (1990) noemen zes personele aspec-
ten die van belang zijn in de beginfase van een jV. Hoewel in
het geval van Davidson Marley BY door de overeenkomsten in
doelstellingen van beide ouders het gevaar klein was dat deze
hier tot problemmen zouden leiden, dienen deze aspecten toch
expliciet aandacht te krijgen (Lorange, 1986).

@ De selectie van managers

Bij het werven, selecteren en aanstellen van managers
lijken twee aspecten van belang te zijn: de kwaliteit van het
management en de timing van de aanstelling.

De kwaliteit van het management

Beide ouders kunnen verschillende doelstelfingen heb-
ben ten aanzien van de joint venture, en zo kan het voorkomen
dat één van beide ouders relatief zwakke managers overplaatst
naar de nieuwe onderneming. Om succesvol te zijn dient het
managerment echter te beschikken over de vereiste vaardigheden
van voldoende kwaliteit en ook dient aandacht te worden geschon-
ken aan culturele aspecten van het management. Zowel David-
son als Marley beseften dit en hebben besloten de algemeen direc-
teur gezamenlijk te werven, Daarbij zijn ze overeengekomen dat
het in ieder geval een Nederlander diende te zijn die over ruime
produktiefabricage- en managementervaring beschikt. Ook werd
de voorkeur gegeven aan iemand uit de regio die bekend is met
de lokale tradities en het dialect. Dit zou voordelen kunnen heb-
ben in een kleine onderneming die werkt met een participatie-
ve managementstijl,

De algemeen directeur is viteindelijk aangetrokken met
de hulp van een adviesbureau. Hij heeft vervolgens een belang-
rijk aandeel gehad in de aanstelting van de Human Resource
Manager en de Facility Manager.
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Timing van de aanstelling

De drie aangestelde managers hebben als een team
gewerkt bij de overname van de verantwoordelijkheid voor de
stappen die tot dat ogenblik door beide ouders waren geno-
men. Tijdens het selectieproces was hen verteld dat het manage-
ment van de onderneming vanaf hun aanstelling tot hun ver-
antwoordelijkheid behoorde, Na indiensttreding werd echter
al snel duidelijk dat de vrijheid ten aanzien van de imvulling van
hun respectievelijke werkterreinen relatief ingeperkt werd door
de acties en maatregelen die al door de beide ouders waren
genomen. Zij sprongen ap een rijdende trein die al een behoor-
lijk traject had afgelegd. Om bij het management van de |V
een groter gevoel van eigendom en betrokkenheid te waar-
borgen, zou een eerdere aanstelling van dat management op
zijn plaats zijn geweest, Dit was echter uit kostenoverwegin-
gen niet gebeurd. Het gevolg hiervan was dat er onderhande-
lingen ontstonden tussen het lokale management en de beide
ouders aver de invulling van de werkterreinen. Tevens waren
er procedures ingesteld en plannen gernaakt die niet conform
de eisen waren die daaraan in Nederland worden gesteld. Moge-
lijk 1ag hieraan de wens van beide ouders ten grondslag om
door gestructureerde plannen en procedures het risico en de
onzekerheid te verkleinen waarmee zij in dit voor hun relatief
vreemde land werden geconfronteerd.

® Overplaatsing van personeel

Beide ouders hebben zich verbonden aan het succes
 van de )V en hebben een aantal ervaren medewerkers over-
geplaatst naar de V. Zo heeft Davidson de Financial Control-
ler, de eerste Engineering Manager en de eerste tijdelijke Faci-
lity Manager geleverd, en heeft Marley al in een vroeg stadium
marketing- en verkoopmedewerkers in Nederland gestationeerd.
Om de motivatie van de algemeen directeur te maximaliseren,
dienen deze ‘expatriates’ onder specifieke bepalingen te wor-
den aangesteld. Op de eerste plaats slechts voor een beperkte
en vooraf bepaalde periode. Op de tweede plaats dienen zij
samen te werken met hun lokale tegenhanger. Dit batekent dat
ze hun kennis en autoriteit snel moeten overdragen aan de loka-
le managers en vervolgens vertrekken. Een vertraging in dit ver-
trek heeft veelal 1ot gevolg dat het moment van zelfstandig func-
tioneren van de onderneming wordt uitgesteld. Om ervoor te
zorgen dat de algemeen directeur beschikt over de noodza-
kelijke verantwoordelilkheid en autonomie bij de start van de
joint venture, dienen eventuele handboeken en ‘manuals’ tot
het minimum te worden beperkt.

o Tijdsbesteding van de managers

De IJV heeft twee taken: het op gang brengen en hou-
den van het primaire proces van de onderneming, en tegelij-

kertijd het uitstippelen van een strategische koers voor de toe-
komst. Aan beide processen dienen voldoende “resources’ te
worden gealloceerd. Indien de ouders van de |}V een grote
nadnuk leggen op korte-termijrresultaten van de IV, is het gevaar
groot dat er niet voldoende middelen beschikbaar zullen zijn
voor deze strategiebepaling. In het geval van Davidson Marley
BV is de behoefte aan strategische planning en *business deve-
lopment’ wellicht niet zo sterk aanwezig door de beschikbaar-
heid van één belangrijke klant, Ford, met wie lange-termijnaf-
spraken zijn gemaakt. Na verloop van tijd, wanneer de produktie
eenmaal goed draait, zal echter ook hier de aandacht verschuiven
naar lange-termijnbeleid.

@ Het management van loyaliteit

Het management van loyaliteit en conflicten daarin
dient een integraal onderdee! te zijn van het Human Resour-
ce Management van een V. Voor Davidson Marley BV geldt
dat het werk van de planning-teams van de ouders grotendeels
voorbi] is. De Financial Controller is voor drie jaar vanuit David-
son overgeplaatst, waarna een lokale controller het overneemt.
De bezetting zal dan geheel bestaan uit mensen die rechtstreeks
bij Davidson Marley BV aangesteld zijn. Loyaliteitsconflicten
met beide ouders zullen dan minimaal zijn. Dit zal zeker gel-
den wanneer de onderneming groeit en succesvol zal 2iin.

® Loopbaanplanning en beloning

Internationale overplaatsing kan nadelige gevolgen heb-
ben voor de loopbaan van de betrokken ‘expatriate’, Het kan
mogelijk leiden tot grote onzekerheid en mativatieproblemen,
Dit kan worden voorkomen deor duidelijkheid te verschaffen
aan de betrokkenen over de relatie tussen de overplaatsing en
hun toekomstige loopbaan. Ock zullen de primaire en secun.
daire beloning hierbij in ogenschouw moeten worden geno-
men.

Deze punten zijn voor Davidson Marley BV niet echt
van taepassing. De algemeen directeur en zijn staf zijn allen
aangesteld door Davidson Marley BV en hun loopbaan is niet
verbonden aan één van beide ouders. Zij zullen hun loopbaan
doorbrengen binnen de IV (of wellicht vervolgen bij een geheel
andere onderneming). De huidige managers zien hun toekomst
duidelijk binnen Davidson Marley BV. De organisatie heeft ruim
voldoende toekomstperspectieven tot groei en uitbreiding van
de werkzaamheden.

® Bekwaamhedery van het personee!
Diverse joint ventures zijn een mislukking geworden

omdat de organisatie niet door het juiste personeel werd bemand
fLorange, 1986). Ouders van een [JV kunnen door vooringe-
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nomenheid geneigd zijn slechte selectiebeslissingen te nemen
of zelfs de I}V te gebruiken om minder goed functionerende
managers kwiit te raken. Het is daarom van groot belang dat
aandacht wordi geschonken aan de expliciete evaluatie van de
prestaties, bijvoorbeeld door middel van beoordelingsgesprek-
ken. In het geval van Davidson Marley BV staan de reeds lang
bestaande samenwerking en de gedeelde doelstellingen garant
voor het voorkomen van foutieve personeelsbeslissingen. De
al vroeg genomen keuze om zo min mogelijk met ‘expatriates’
te werken, voorkomt tevens dat incompetente managers naar
Davidson Marley BV worden doorgeschoven.

CONCRETE ASPECTEN VAN HET HRM Bl1J
DAVIDSON MARLEY BY

Bovenstaande zes aspacten met betrekking tot HRM in
een I)V zijn meer algemeen van aard. In een eerder artikel
zZijn we uitvoerig ingegaan op de concrete activiteiten die David-
son Marley BV heeft verricht om op het juiste moment over vol-
doende personeel met de juiste kwalificaties te beschikken, en
ze ook te behouden voor het bedrijf (Schuler en Van Sluijs,
1992}, Dat artikel heeft voor een internationaal lezerspubliek
de typisch Nederlandse arbeidsverhoudingen uiteengezet waar-
rmee rekening moet worden gehouden wanneer men als bui-
tenlandse onderneming in Nederland een IjV wenst te vestigen.
In deze paragraaf zullen we kort ingaan op een aantal speci-
fieke aspecten van het HRM van Davidson Marley BV,

Lorange {1986) heeft aangegeven dat IJV's moeten
beschikken over een eigen volwaardige HRM-functie. Voor een
IV zijn de twee belangrijkste taken op het terreln van HRM:

1. het aanstellen en motiveren van mensen op basis van
vaardigheden, met een gelijksoortige stijl van leiding-
geven en communicatie;

2. het strategisch managen van het personee!, zodat de

IV niet alleen gezien wordt als een korte-termijn-

winstmaker, maar tevens als een weg waarlangs kwa-

lificaties kunnen worden gegenereerd die in de toe-
komst noodzakelijk zijn.

Daarnaast dient de IfV haar geheel eigen pakket van
personeelsbeleid, arbeidsvoorwaarden en personeelsinstru-
menten te ontwikkelen. Dit pakket zal vervolgens direct wor-
den gehanteerd bij het aantrekken van de nieuwe medewer-
kers voor de nieuwe onderneming.

Degene die binnen de 1)V verantwoordelijk is voor
het HRM moet ervoor zorgen dai er een nauwe samenwerking
met de ouders 1ot stand komt, zeker in de eerste levensjaren van
de V. Bij Davidson Marley BV is dit voor de personeelsma-
nager inderdaad een belangrijk aandachtspunt geweest. Bij zijn
aanstelling lagen er allerlei procedures en strategieén gereed
vo0r werving en selectie, training en beloning, die waren opge-

® STRATEGISCH MANAGEMENMNT

steld door beide ouders. Een aanta! van die strategieén leek
moeilijlk realiseerbaar in de concrete situatie van de IV, zodat I
een situatie ontstond waarin de personeelsmanager deze stra-
tegieén heeft vertaald in voor de IV bruikbare plannen. De wij-
zigingen die in de corspronkelijke strategieén zijn aangebracht,
werden volledig andersteund door beide ouders en vanaf dat
moment is de personeelsmanager volledig verantwoordelijk
voor de activiteiten in het kader van het personeelsbeleid,

Eén van de eerste en belangrijkste activiteiten is de wer-
ving en selectie van de nieuwe medewerkers met de vereiste
kwalificaties en op het juiste moment. Aangezien het hier een
ondememing betrof die nog in de opstartfase verkeerde en waar-
in de produktie nog niet operationeel was, diende er een gede-
gen planning gemaakt te worden. Deze planning betrof aller-
eerst de varmgeving van functies en de daaraan gekoppelde
benodigde kwalificaties. Al in een vroeg stadium zijn de beslis-
singen genomen over de te hanteren technologie (grotendeels
van Davidsan). Daarbij is rekening gehouden met het feit dat
men een praduktie-organisatie wilde realiseren waarin gewerkt
zou worden met teams en die bezet zou zijn met flexibel inzet-
baar personeel, Davidson had met deze werkwijze al ruime
ervaring opgedaan, hetgeen is verwerkt in de lay-out van zowel
de fabriek als de te hanteren technologie. Daarnaast is bij de
inrichting van de produktie en de arbeidsplaatsen rekening
gehouden met de eisen die daaraan gesteld worden vanuit de
milieuwetgeving en de Arbo-wet.

Een tweede stap in het voorbereiden van de werving
en selectie van de produktiemedewerkers betreft het formule-
ren van de arbeidsvoorwaarden. Aangezien het hier een ‘green
field'-situatie betrof, beschikte de 1]V nog niet over een onder-
nemingsraad en was er nog geen contact met de vakbonden.
Dientengevolge kon de onderneming hier grotendeels een eigen

FIGUUR 1. HET SELECTIEFROCES B1J DAVIDEON MarLEY BY —
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koers varen. Nadat eenmaal de ondernemingsraad is geinstal-
leerd en er een contact met de vakbonden is opgebouwd, zul-
len de arbeidsvoorwaarden natuurlijk regelmatig op de agen-
da voor het overleg komen te staan,

Ten slotte de werving en selectie zelf. Aangezien, zoals
gezegd, de produktie nog niet operationeel was en men stap
voor stap de produktie aan het opbouwen was, diende de wer-
ving en selectie van produktiemnedewerkers ook zargvuldig
gepland te worden en in fases te worden uitgevoerd. In juni
1992 was een aanta! stafdiensten vervuld (product, quality, toal-
ing en facility engineers) en een aantal produktiemedewer-
kers aangetrokken. Vanaf dat moment is tevens begonnen met
het aantrekken van de overige, ongeveer 200, produktiemede-
werkers. De reeds aangenomen produktiemedewerkers wer-
den nadrukkelijk bij het selectieproces betrokken: potentiéle
kandidaten werden groepsgewijs uitgenodigd om hen van de
radige informatie te voorzien. Uliteindelijk is voor de 200 arbeids-
plaatsen met circa 6000 meer of minder geschikte en serieu-
ze kandidaten contact geweest, De selectieprocedure is weer-
gegeven in figuur 1.

Davidson Marley BV stelt hoge eisen aan haar nieu-
we medewerkers ten aanzien van het werken in teamverband
en de daarbij behorende communicatieve vaardigheden. Om
de nodige flexibiliteit te waarborgen is bij het aanstellingsbe-
leid ongeveer 20 procent van de medewerkers een tijdelijk con-
tract aangeboden. Ook werd ervoor gezorgd dat er de nodige
diversiteit in de bezetting zou zijn, bestaande uit jongeren en
ouderen, ervaren en onervaren mensen en van diverse ethni-
sche komaf. Op deze manier probeert Davidson Marley BV

“te profiteren van de combinatie van diverse vormen van erva-
ring, vaardigheden en achtergronden die karakteristiek zijn voor
personele diversiteit {Jackson, 1992).

Omadat de 1]V nog steeds in de beginfase verkeer, valt
er over de uitvoering van de overige persongelsactiviteiten nog
weinig te zeggen. Opmerkelijk is dat Davidson Marley BV
beschikt over een opvallend grote dosis planning en voaruit-
kijken. Dit geldt onder andere voor de training en apleiding van
nieuwe medewerkers, Een aantal produktiemedewerkers heeft
reeds een opleiding gevolgd in de vestiging van Davidson in
Ontario. Deze training was behalve op de specifieke kennis en
vaardigheden am in de produktie te werken, ook gericht op het
overdragen van deze vaardigheden aan de andere medewer-
kers. Deze procedure zal worden doorgezet in de komende
jaren. Naast deze taakinhoudelijke trainingen zulen ook intra-
ductiecursussen worden verzorgd door eigen medewerkers. Zo
zal de algemeen directeur een cursus geven over de relatie tus-
sen de [V en haar ouders, en iemand van de afdeling Verkcop
over de klanten van de 1)V, Andere onderwerpen zijn Kwaliteit,
Financién, Veiligheid en Gezondheid, Human Resource
Management, en de Ondernemingsraad. Deze cursussen vin-
den plaats buiten werktijd en de medewerkers krijgen deze tijd
doorbetaald. Dit toont aan dat het management het belangrijk
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vindt dat iedere medewerker zaveel mogelifk weet van het gehe-
le bedriji. Tegelijkertijd vraapt ze daarmee ook een duidelijke
investering van haar medewerkers: elke medewerker is verplicht
deze cursussen binnen een jaar na indiensttreding te hebben
gevolgd.

Als “sole-supplier’ aan Ford werkt Davidson Marley BV
met het ‘just-in-time’-principe. Dit stelt strenge etsen aan de pro-
duktie- en transportprocedures. Om hieraan te kunnen voldoen
is de IJV van plan om produktiemedewerkers naar Ford in Genk
te sturen om daar een dag mee te werken in de produltie en zo
meer inzicht te verkrijgen in de raakviakken tussen het werk in
beide fabrieken. Dit aspect is erg belangrijk voor de training
binnen Davidson Marley BV, vooral vanwege het toenemen-
de belang van de relaties tussen de produktie en assemblage
van Ford en Davidson Marley BV. Tegelijkertijd toont dit het
belang aan dat Davidson Marley BV hecht aan de rol en de ver-
antwoordelijkheid van de produktiemedewerkers.

Sterk gerelateerd aan de training en opleiding van de
medewerkers is het systeem van functiebeschrijvingen. Omdat
het werken in teamverband een belangrijk element is bij Davids-
on Marley BY, heeft men besloten niet elke functie in detail te
beschrijpven, maar zich te richten op het niveau van de teams.
Geassisteerd door de werkgeversvereniging heeft men in plaats
van individuele functie-omschrijvingen afdelingsbeschrijvin-
gen germaakt. De werknemers in een team kunnen vervolgens
zelf het afdelingswerk verdelen en een roulatiesysteern maken.

Tot zover enkele voorbeelden van de wijze waarop
Davidson Marley BV het hoofd tracht te bieden aan de immen-
se opdracht binnen karte tijd een onderneming van een vol-
doende en juist gekwalificeerde bezetting te voorzien. Fen gede-
gen planning is daarbij onmisbaar. Voor de nabije toekomst is
één van de belangrijkste opdrachten voor het management het
handhaven van de visie en de managementfilosofie. Als kleine
ondememing is de interne communicatie geen struiketblok, Op
het moment dat de ondememing gaat groelen enfof uitbreiden
dient er ruim aandacht te worden besteed aan het incorpore-
ren van de visie in het gehele bedrijf. in dit verband overweegt
Davidson Marley BV om in geval van groei de ondermeming
op te splitsten in kleinere, min of meer onathankelijke units,
bestaande uit teams met eigen bevoegdheden en verantwoor-
defijkheden. Dit ligt geheel in de lijn van hun managementfi-
losofie van teamwork en participatie. Om deze visie te hand-
haven, kiezen zij niet voor het ‘behangen’ van het gehele bedrijf
met produktiviteitsrapporten en slogans, fets wat veel voorkomt
in andere bedrijven die gen vergelijkbare managementiilosofie
hanteren.

Davidson Marley BV geeft sterk de voorkeur aan mon-
delinge communicatie door regelmatig de dagefijkse routine te
verlaten en met alle betrokkenen hun motieven, hun werk-
zaamheden en hun gezamenlijke toekomst als bedrijf, als team
en als individuen door te spreken,
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CONCLUSIE

Terugkijkend naar de wijze waarop de I}V Davidson
Marley BV tot stand is gekaomen, kunnen we concluderen dat
er door beide ouders een goede inschatting heeft plaatsge-
vonden van de risico’s van een lJV, Davidson Marley BV is een
goed voorbeeld van een IV waarbij beide ouders hard hebben
gewerkt aan de ontwikkeling van de initigle relatie. Op dit
moment lijkt de [fV een Nederfands bedrijf te zijn dat goed past
binnen de lokale economische en sociale omgeving van Born.
Toekomstig succes zal afhangen van de wijze waarop beide
ouders in de toekomst met hun JV omgaan. De meest geschik-
te wijze waarop ouders hun relatie met hun [JV kunnen vorm-
geven lijkt het best te kunnen worden gekarakteriseerd met de
termen initiéle leiding en structurering, ondersteuning en onat-
hankelijkheid.

De personele aspecten hebben in het gehele plannings-
en uitvoeringsproces een helangrijke plaats gehad. Zo is de
keuze voor de [okatie van de [[V mede ingegeven door de
beschikbaarheid van goed gekwalificeerd personeet op de
arbeidsmarkt, personee! waarvan tevens venwacht mocht wor-
den dat ze in staat zouden zijn te werken volgens het principe
van ‘tearnwork” met grote verantwoordelijkheden op operatio-
neel niveau binnen de anderneming. Ook de keuze zo min
mogelijk te werken met ‘expatriates’ sluit goed aan bij de stra-
tegie van de ouders om zo snel mogelijk een min of meer zelf-
standige onderneming te realiseren. Tegelijkertijd is duidelijk
geworden dat in de opstartfase de afstemming van het perso-
neelsbeleid met de lokale iNederlandse) situatie beter zou zijn
verlopen wanneer de verantwoordelijke managers eerder waren
aangetrokken. Tijdens de opstartfase was er dus op sommige
punten sprake van een lineaire relatie tussen de onderne-
mingsstrategie en het personeelsbeleid, iets wat bijstellingen in
een later stadium noodzakelijk maakte.

Wanneer we het personeelsbeleid van Davidson Mar-
ley BV becordelen op de essentiéle kenmierken van HRM (zie
de vierde paragraaf) kunnen we constateren dat er zowel spra-
ke is van een interne consistentie binnen het personeelsbeleid
als van een goede aansluiting tussen dat personeelsbeleid en
de strategie van de ||V. De interne consistentie komt vooral
tot uitdrukking in de goede aansiuiting tussen allerlei perso-
neelsactiviteiten zoals de organisatie van het werk {teamwork,
inclusief taakroulatie en brede inzetbaarheid), de werving en
selectie gericht op diversiteit in de personeelsbezetting, de toe-
komstgerichte personeelsontwikkeling via participatieve oplei-
dingsinspanningen en het werken met afdelingsomschrijvingen
in plaats van functie-omschrijvingen. Al deze activiteiten zijn
bovendien afgesternd op de strategie van de onderneming, die
zich laat vertalen in een grote flexibiliteit, ‘just-in-time’-levering
en een sterke kwaliteitsgerichtheid. Dit alles past in een com-

hinatie van ‘innovatie~’ en ‘quality enhancement -sirategie {Schu-
ler en Jackson, 1987).

We kunnen dan ook concluderen dat Davidson Mar-
ley BV, mede door het gevoerde personeelsbeleid, in staat is
om produkten te leveren met de vereiste kwaliteit. Tegelijker-
tijd is de BV gereed om in de toekomst via kwaliteitsverbetering
en innovaties de continuiteit als zelfstandige onderneming zeker
te stellen. Inn hoeverre daarbij sprake zal zijn van een weder-
kerige relatie tussen de ondernemingsstrategie en het perso-
neelsbeleid, met andere waorden een interactief HRM, valt niet
met zekerheid te voorspellen. Wel Is duidelijk geworden dat de
vereiste voorwaarden hiervoor aanwezig zijn.

NOTEN

t. De auteurs 2ijn dank verschuldigd aan de Human Resource Planning Society; het
Furopean Management Joumnal; het Nederlandse Onderzoekprogramma Technolo-
gie, Arbeid en Organisatie, cluster industrie en azn de diverse gesprekspartners bij
Davitdson Insirurmeant Panel, Marley Automotive Companents Lud, en Clavidson Mar-
ley BV,

2. Hier 1s pekozen voor de term ‘ouders’, en niet vaor andere lermen, 2oals bijvoor-
beld ‘partners’, ormdal met ‘cuders” duidelijk wordl gernaakt dat het hier gaat om
.. both the independence of the IV as a separate iegal entity as well as its pantial
dependence on those parties for raw materials, know-how, capital, rademarks,
resources, markets, political suppon, or personnel” (Shenkar & Zeira, 19872
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