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E
rwarendecenniadat
hetwoordkeiretsuont-
zag inboezemde.De
keiretsu,datwashet
wapenwaarmee Japan
dertig, veertig jaarge-
ledendewereldver-
overde.Machtige, on-

verslaanbareconglomeratenwaren
het, zoals Toyota,Mitsubishi enSony.
Vooraldeverticalekeiretsu’s, be-
staandeuitdeproducenteneengro-
tegroep toeleveranciers, ontwikkel-
denzich totde succesvolsteonderne-
mingenterwereld.

Maarnu Japanzijnderdedecen-
niumvanstagnatie is ingegaan, is van
het imagovandekeiretsuniet veel
over. Vooral in Japans succesvolstebe-
drijfstak,deauto-industrie, isdat te
zien.BijDaihatsubijvoorbeeld, een
dochtervanToyota.KosukeShira-
mizu, tot enkele jarengeledenbe-
stuursvoorzitter vanDaihatsuennog
altijdeenbelangrijkeadviseur, zegt
het rechtvoorz’n raap, ineen inter-
viewmetReuters: ‘Keiretsuwerktniet
meer.Alsweaandatmodel zouden
vasthouden, zouDaihatsuhetniet
overleven. Endatzelfdezoumet
Toyotakunnengebeuren.’

Shiramizusprakoverdeontwikke-
lingvandeMicae:S, eenvoorDai-
hatsubuitengewoonsuccesvolle
auto,die in lagelonenlandenveel
wordtverkocht,diedusheelgoed-
koopmoestwordengemaakt.De
bestekostenverlagende ingreepvan
allewashetbuitenspel zettenvande
keiretsu, zegt Shiramizu.Dat
scheelde 1.000dollarproductiekos-
ten, endat is veel vooreenkarretjedat
voorminderdan7.000dollar tekoop
is.

Indekeiretsu ishetproduceren
vaneenautoeenbijnacoöperatieve
aangelegenheid.Debedrijvenheb-
benaandelen inelkaar, enze shoppen
bij elkaar. Als Toyota stoelenmoest
hebbenvooreennieuwmodel, be-
steldehetdiebij Boshoku,de stoelen-
maker indeeigenkeiretsu.Daarin
heeft Toyotaeenbelangvan39pro-
cent. Endeaircoendeairbagwerden
besteldbijDenso, ’swereldsgrootste
fabrikantvanauto-onderdelen.

Toyotaheeft eenbelangvan22pro-
cent inDensoenneemtzowatdehelft
vandeproductieaf. Binnendekei-
retsukondentoeleveranciers zich
rustiggrote investeringenpermitte-
ren. Zewistenzekerdat zehunpro-
ductenzoudenverkopen.

Verstikkend

Dekeiretsupast inde Japansecul-
tuur,dieeenwesterlingalgauwals
verstikkendzouomschrijven.Buiten-
landers tellenernietmee. Jongeren,
hoebriljantook,moetenwachten tot
hethunbeurt is,wantcarrièremaken
isgebaseerdopsenioriteit.
Maarmetdeverdergaande interna-

tionaliseringvande Japansebedrij-
ven lijkthetmetdekeiretsugedaan.
Overdegrenzenbleekdiegeenmeer-
waarde tehebben, zegtPatrickRein-
moeller,hoogleraar strategischma-

nagementaandeCranfielduniversi-
teit inEngeland. ‘Bedrijvendiewil-
dengroeien, kondenzichnietmeer
beperken totdeeigenkeiretsu.
Toyota is eengoedvoorbeeld. Toen
Toyotabuiten Japan fabrieken
bouwde,ginghetookopzoeknaar
andere leveranciers. Endeoude leve-
ranciers, zoalsDenso,moestenwelop
zoeknaarandereafnemersomte
kunnengroeien.’

Hetgaatmoeizaam,zegtReinmoel-
ler.WantalsDenso, ’swereldsgroot-
steproducentvanauto-onderdelen,
zijneigenwegwilgaan, trekt Toyota
tochweeraande teugels. ‘Toyota
vindthetniet fijnalsdebeste techno-
logievanDensowordtgeleverdaan
andereautofabrikanten.’

Maarhetmoetenzalgebeuren,
denkthij.Diekeiretsuheeft zijn tijd
gehad. ‘Het is eigenlijk eenanachro-

nisme.Hoewel, inhetWestenheb je
natuurlijkooknetwerkstructuren. En
zittenookhierbankiers inderaden
vancommissarissen.’

Datdekeiretsu losserwordt,daar-
vanzijnvele voorbeelden. Toyota liet
in2011 zijnmodelCamryupdaten, en
passeerde stoelenfabrikantBoshoku
indeeigenkeiretsu. Inplaatsdaarvan
kreegdeAmerikaanse leverancier
JohnsonControlsdeorder.Die levert
nudestoelenaf inde fabriek inFree-
town,Kentucky.

EnbestuurslidToshiyukiMizus-
himavanversnellingsbakken- en
remmenfabrikantAisinSeiki (64pro-
centvandeaandelen is vanToyota)
steldevorig jaar: ‘Wekunnenniet
overlevenalsweblijvenhangenaan
onze traditioneleklantenkring.’ Tot
nu toeneemtToyotameerdan
60 procentvandeonderdelenvan
Aisinaf,maardataandeelbegint te
dalen.

Opener en losser

Toyota ismindergerichtopde toele-
veranciers inzijnkeiretsu, enomge-
keerdzoekende toeleveranciers an-
dereklanten.Dekeiretsu’sworden
openeren losser,maar tochnietwe-
zenlijkanders, zegtHenkVolberda,
hoogleraar strategischmanagement
aandeErasmusUniversiteit.Hij ziet
absoluutgeeneindevandekeiretsu.
‘In feiteblijvendeonderlingeverhou-
dingenbinnendekeiretsuhetzelfde.
Erblijft eenbandvanvertrouwen, en
die isheel effectief encruciaal voorde
samenhang.Destructuurwordtwel
opener,waardoorzij juist effectiever
wordt.’

Volgenshemduikenbelangrijke
keiretsu-elementenookop inwes-
tersebedrijven.Bijvoorbeeld inASML
inVeldhoven,de supersuccesvolle fa-
brikantvanchipmachines. ‘Dieheeft
deafgelopentijd juist eenbondgeslo-
tenmetzijnafnemers’, zegthij. Be-
drijvenals Samsung, Intel enTaiwan
SemiConductor,die enormveelbe-
langhebbenbijde innovaties van
ASML,hebbenparticipaties inASML
genomenenafsprakengemaaktover
innovatie. Precies zoalsdat inkeiret-
su’sgebeurt.

Productielijn van Toyota. ‘Keiretsu werkt niet meer.’ Dat zie je in de Japanse auto-industrie. Foto AFP / Getty
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Keiretsu heeft zijn tijd gehad. De traditionele netwerkstructuur in het Japanse
bedrijfsleven lijkt niet te passen in eenwereldeconomie. Of tochwel?
Door Gerard Reijn

Japansekeiretsugaatoverdegrens

Wat? Krankzinnige kostuums
Waar naartoe? Overal

Nederland kent geen Saville
Row. Dit land is bepaald niet de
bakermat van het zakenkos-
tuum.

Nou, nou. Nederland heeft VanGils
BV. Die kostuumsmaken het leven
extraordinary, zoals ze zelf zeggen.
Maar het klopt dat dit land interna-
tionaal niet voorop looptmet het
ontwerpen en produceren van za-
kenkostuums.

Maar de niche is gevonden.

Zo is het. Door een paar jonge back-
packers die er nu eenmiljoenenbe-
drijf van hebben gemaakt onder de

naamOppoSuits. Ze produceren nu
wereldwijd tienduizenden kos-
tuums, waarvan 80 procentwordt
geëxporteerd.

OppoSuits? Nooit van gehoord

Dat kan best. Het bestaat pas twee-
enhalf jaar. Maar ze timmeren hard
aan deweg.

Wat is het geheim?

Pakken in opvallende designs en
felle kleuren voormannen die een
statementwillenmaken. Kostuums
met opdrukken van televisietest-
beelden, ballonnen of Union Jacks.
Als het ermaar kek uitziet. Er zijn
ook zuurstokroze pakken of fel
oranje.

Weggooiertjes voor een avond.

Nee. Zeker niet. Het pretendeert
kwaliteit te zijn. Zo’n kostuumkost
inclusief bijpassende stropdas zo’n
80 euro.Maar klantenworden let-
terlijk opmaat bediend.

Hoe bedoelt OppoSuits dat?

De pakkenworden in negenmaten
geleverd, zodat ze iedereen perfect
passen. En daarmee verschillen ze
nogal van andere feest- en festival-
pakken. En als ze vies zijn na een
avondje zwaar stappen, zijn ze be-
stand tegen een behandeling bij de
stomerij.

Hoe zijn ze op het idee geko-
men?

In 2010 trokken de oprichters als
rugzaktoeristen door Vietnam. In
het plaatsje Hoi An zagen ze een be-
drijfje dat goedkoop kostuums
maakte. Ze besloten twee oranje
pakken te laten fabriceren voor het
toenmaligeWK in Zuid-Afrika. In
Nederland hadden ze er groot suc-

cesmee. En toen besloten ze er een
bedrijfje van temaken. Die oranje
pakkenworden nog te pas en te
onpas (Koningsdag en andere
oranje-uitspattingen zoals tennis-
toernooien) verkocht,maar inmid-
dels heeft OppoSuits 35 designs die
via Amazon en Zalando en sociale
media inmeer dan twintig landen
worden verkocht.

En nu al een heel bedrijf.

Klopt. Met twintigmensen die ont-
werpen en verkopen. De kostuums
worden in China gemaakt. Daar
kunnen ze volgens directeur Guus
Bakker de strikte eisen beter aan.

Peter de Waard

Import Export

Krankzinnige kostuums veroveren de wereldmarkt
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