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Strategische samenwerkingsverbanden:
nkele bevindingen van Belgische partners

refwoorden: strategische allianties ; samenwerking; Belgische bedrijven;
Ampirische resultaten

{lianties blijken meer en meer voor & komen, ook in de Belgische context. In dit artikel
grden enkele typische kenmerken van Belgische ailianties aangehanld en geillustreerd
n de kand van de vesultaten uit cem enquéte bij Belgische bedrijven met allianties.
ovendien worden de resulfaten vergeleken met andere internationale studies en met
¢ literatuur terzake. Zowel de doelstellingen als de organisatie van de alliantie komen
n bod, en ook de selectie van de partner wordt uitvoerig besproken. Daarngast wordt
gegaan op de mogelijke problemen en oplossingsmechanismen en wordt het succes
an Belgische allianties onderzocht.

Abstract

The Belgian Unemployment Scheme from an International Perspective
. : i N Inleiding
In this paper the Belgion wmemployment scheme is studied from an infermational
perspective. The international comparison leads to the conclusion that the Belgtan moddl;
is o passive fransfer scheme, which provides benefits to many persons, due mainly o
its atypically long duration, but at a comparatively low level. The present scheme copes
with four main problems: the inadequate protection of one-carnership, & financial stric-
ture with a heany hurden on labour costs, problems of legitimacy, and a problem of.
long-term dependency. Following from this diagnosis, the question is asked to what’
extent mere selectivity for long-term unemplayment can provide a solution for the actul
problems. Our conclusion states that greater selectivity in the Belgian context would-
have certain advantages as well as important limitations. The choice in balance between
selectivity and universality is essentiolly a political choice,

een context van groeiende internationalisering, stijgende concurren-
edrizk, toenemende flexibiliteitseisen en snelle technologische ontwik-
¢lingen ontstaan meer en meer samenwerkingsverbanden. Bovendien
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Centrum voor Ziekenhuis- en Verplegingswetenschap, K.U.Leuven.
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ondersteuning van het DWTC (S5/D1/007).
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de alliantie aan bod. Eerst bespreken we de mogelijke organisatievormen,
. ren met de inbreng door de partners en de verdeling van de beslis-
.mgsbevoegdheid. Vervolgens komen zowel de algemene als de meer
~ecifieke doelstellingen van de alliantie azn bod, waama we de belang-
rijkste criteria voor de selectie van parimers en de kenmerken van de
.nderthandelingen aanhalen. Ten slotte behandelen we niet alleen de
mogelijke problemen en oplossingsmechanismen véér en tijdens de alli-

aritie, maar 0ok gaan we na hoe de betrokkenen hun alliantie beoordelen.

wordt samenwerking niet langer beschouwd als een situatie van erop
of eronder, maar als een mogelijk interessant concurrentieel wapen met
voordelen voor alle betrokkenen (Lorange en Roos, 1992; Zajac, 1990,
Ook Belgische ondernemingen zijn betrokken in allerhande samenwer.
kingsverbanden. Welke doelstellingen men kan realiseren binnen allian.-
ties, hoe men partners selecteert en hoe men allianties organiseert om
de vooropgestelde doelstellingen te realiseren, bespreken we in dit ar-
tikel. Een alliantie wordt gedefinjeerd als samenwerking tussen verschil-
lende ondernemingen over een bepaald economisch gebied (geografi-
sche of producimarkt) en met gemeenschappelijk vastgelegde doelein-
den. Wat dus niet aan bod komt, zijn alle normale koper-verkoperrelaties
en coniractuele relaties zoals licenties en franchising. Identificatie van allianties
We illustreren de tendensen aan de hand van gegevens die verzameld
Zijn via een enquéte. De enquéte werd gestuurd aan alle Belgische
ondernemingen die via de financi€le pers geidentificeerd werden als
actief in allianties gedurende de periode 1986-1991." Van de in totaal 163
geidentificeerde Belgische bedrijven, werden 48 bruikbare antwoorden
in aanmerking genomen. Voor deze respondenten is een ruime hoeveel-
heid unieke gegevens beschikbaar over hun alliantieactiviteiten (De
Bondt et al., 1994). Maar gegeven het beperkte aantal observaties, wor-
den de enquéteresultaten vooral aangewend als illustratie van de ver-
schillende aspecten van allianties. De periode waarin de databank werd

e meerderheid van de respondenten op de enquéte (tabel 1) zijn private,
multinationale ondernemingen die meer dan 500 werknemers tewerk-
tellen; verder bezit de partner meestal de Beigische of Europese natio-
dliteit. Deze focus op grote, multinatonale ondernemingen was reeds
erug te vinden in de totale steekproef van Belgische ondernemingen
e Veugelers, 1993b) en is dus geen non-responsvertekening.

el 1. Enkele kenmerken van allianties.

opgebouwd (1986-1951) kan echter ook mogelijke vertekeningen inhou- Eigen onderneming Pariner
den. Bepaalde bevindingen kunnen vandaag reeds gewijzigd zijn. De X
resultaten bieden ook interessante aanwijzingen voor verdere analyses 100% 22202’
en onderzoek. Voor zover mogelijk wordt de representativiteit van deze : 20,0%
resultaten getest via vergelifkingen met andere internationale studies. _
. 13,3% 194%
. e N : 2 24,4% 11,1%
Na een korte identificatie van de allianties waaraan minstens één Bel 6,7% 350
gische partner deelneemt, komen een aantal specifieke kenmerken van 55,6% 61,1%
tatuut onderneming
) . ) : Privaat 90,9% 74,4%
1 Deze databank is een verzameling van kenmerken van 668 allianties, aangegaarn door Publiek 9,1% 95 6%
zowel Belgische als internationale ondernemingen, en die tussen januari 1936 enjuli 1991 Goritzerichiieid -
in de financidle pers gepubliceerd werden. Ben beschrijving van de totale steekproef is | 8 Nationale markt 22 99, o
te vinden in Veugelers (1953a), terwifl Veugelers {1993b) de resultaten van de Belgische . Eén b;:j senlandse markt 3 4’30; : ‘;‘g'gnj’
ondernemingen uit deze databank bespreekt. Br moet evenwel op gewezen worden dat | Meer buitenlandse markten 49:'932 53'10/2

deze wijze van gegevensverzameling, die actief wordt gebruikt In bijne alle empirisch :
onderzoek naar alliaities, mogelijk tot vertekeningen leidt. Niet alleen hebben allianties -
die meer opvallén en een grotere impact hebben een grotere kans om in de pers te
verschijnen, maar bovendien cmvat de databank, in vergelijking met andere studies, een
oververtegenwoordiging van Belgische allianties, aangezien informatie over allianties -
voomnamelijk uit de Belgische pers kwam.

Een grote groep van allianties (d.i. samenwerkingsverbanden waarvoor
een aparte entiteit werd opgericht) blijft beperkt tot de binnentandse
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derzijds komen minder vaak voor, een fenomeen dat ook elders ge-
Jocumnenteerd werd (Glaister en Buckley, 1996).

markt (42,5%), terwijl een bijna even grote groep van allianties egy
multinationale oriéntering aanhoudt, m.a.w. zich richt op meerdere b
tenlandse markten (38,5%). Het internationale karakter van Belgjscl,
allianties kwam eveneens naar voren uit de studie van Veugelers (1993p;
doch ook in deze studie beperkt de geografische refkwijdte van Belgis
allianties zich tot de onmiddellijke buurlanden.

‘el 3. Functionele activiteiten van de alliantie.

0 | 9%
ductie i 46,8%
Tabel 2. Verdeling van de allianties over de sectoren. Keting 40,4%
iributie 38,3%
Sectoren Eigen . 97 78
onderrcxeming Partner Alliantie 7%
6,4%
I3 Le} o, 0,
Industrie 56,3% 57,4% 57,8% 17.0%
wWaarval
Metaalverwerking 524% 40,0% 42,1%
{vervaardiging producten uit metaal) (19,1%) (15,0%) 211 47)
(elelctrotechniek) (28,6%) (25,0%) (15
Diensten 43,8% 42,6% 47,2% at de functionele activiteiten betreft (tabel 3), komen onderzoek en
waarvan; ‘ twikkeling (O&0), productie, marketing en distributie het meest voor,
%mkfll{n/ overige kredietinstellingen ?g?:’/{’ ?iég_://" clusief of meestal in combinatie. Aangezien de opgenomen activiteiten
70 o P . . - ar
D?;Zéﬂiﬁnondemmgm 18,5% 18,9% direct gerelateerd zijn tot de doelstellingen van de alliantie, verwijst
hoge aandeel O&O mogelijk naar het feit dat allianties vaak ontstaan
(n=148) nmwille van kennisgerelateerde motieven. Hergert en Morris (1988)

elden eveneens een groot aantal allianties vast waarbij O&QO en/of
oductie betrokken waren, maar marketing kwam daarentegen veel
minder voor. In paragraaf 2 worden de doelstellingen diepgaander ge-
nalyseerd.

De steekproef bevat iets meer allianties in de industriéle sector dan
de dienstensector (tabel 2). Bij allianties in de dienstensector zijn voo
barnken, diensten aan ondernemingen en verzekeringen sterk verteg
woordigd, terwijl industriéle allianties zich vooral in de metaalverwer
kende industrie situeren. Diezelfde karakteristieken worden evene
vastgesteld bij allianties nit het Verenigd Koninkrijk (Glaister en Buckl
1996) en bij de globale Belgische databank (Veugelers, 1993b). Opvallen
is dat er, in vergelijking met Amerikaanse of Japanse onderneminger,
weinig Belgische allianties actief zijn in “kern”-sectoren (d.i. sectoren
die belangrijk zijn voor het geheel van de economie} zoals elektroni
hurotica, chemie en de automobielsector, waar codperatie tradition
vaak voorkomt (Hagedoorn en Schakenraad, 1991; Mytelka, 1991;
Woot, 1990; Hergert en Morris, 1988). Verder komen volgens de enqué
horizontale allianties, dit zijn allianties fussen partners uit dezelfd
sector, het meest voor (69%). Allianties tussen ondernemingen it d
dienstensector enerzijds en ondernemingen uit de industriéle sectd

Kenmerken van allianties

Organisatie- en beslissingsvorm
- Cobrdinatie, samenwerking en joint venture

e variatie in samenwerkingsvormen is groot; aan de ene kant zijn er
e eenvoudige losse vormen van cotrdinatie en aan het andere uiteinde
evinden zich de allianties gekenmerkt door een formele eigen structuux
iergert en Morris, 1985; Killing, 1988). De enquéte maakt gebruik van
en: typologie om het spectrum van vormen te klasserenin drie soorten
anisatievormen : codrdinatie, samenwerking en joint verture.

2 Sectoren ingedeeld tot op NACE-3.

242 243



. Codrdmatie behoeft geen specificke infrastructuur, omdat de functione],

el 4. Vorm van de alliantie.
activiteiten apart door de partners worden uitgevoerd. De alliantie ¢, '

sen Janssen Pharmaceutica en het REGA-instituut van de K. U.Leuvep Cobrdinatie Samenwerking Joint venture
is een voorbeeld van een mogelijke codrdinatie van activifeiten: Jansseq 31,3% 25,0% 43,8%
Pharmaceutica stelt nieuwe moleculen om de Vermemgvuldlgmg v 26,3% 15,8% 57,9%
het afds-virus af te remmen ter beschikking van het REGA-instifuut; het 38,5% 26,9% 34.6%
instifuut fest vervolgens de moleculen, en de resultaten worden geza 45,5% 18,2% 36,4%
menlijk bekendgemaakt. 19,2% 30,8% 50.0%

Worden de activifeiten samen ondernomen binnen een bestaande fys;.:
sche infrastructuur van de pariners, dan is er sprake van samenwerking -
Solvay en Upjohn bijv. startten in 1991 een commerciéle alliantie voor’
de wereldwijde verkoop. van twee geneesmiddelen tegen depressie,
waarbij de vertegenwoordigers van beide bedrijven binmen de bestaande:
structuren van het eigen bedrijf ook het product van de partner verk
pen.

‘Alhoewel een joint venture in de tofale steekproef de meest gekozen
grganisatievorm is (tabel 4), is de frequentie van voorkomen lager dan
in andere studies. Wanneer bij de responderende allianties enkel de
llianties met uitsluitend Belgische partners worden beschouwd, be-
draagt het aantal joint ventures slechts 31% (zie ook Veugelers, 1993b).
Allianties tussen Beigische ondernemingen onderling blijken dus vaker
te kiezen voor lossere samenwerkingsvormen, die meer flexibiliteit mo-
gelijk maken maar anderzijds minder intens zijn. Uit de steekproef blijkt
verder dat joint ventures frequenter voorkomen in de industriéle secto-
en, terwijl diensten veeleer voor een cobrdinatie- of samenwerkings-
vorm opteren. Het verschil is evenwel, met het lage aantal observaties,
niet statistisch significant. Deze observatie manifesteerde zich reeds in
de totale databank en is dus opnieuw geen vertekening van de steek-
. proef.

Bii joint ventures, ten slotte, vinden de activiteiten plaats binnen een:
aparte infrastructaur. Zo richtte Bekaert in 1991 de vennootschap Inno-.
vative Sputtering Technology (IST) op in joint venture met Esselte Bus
ness Systems, voor o.a. de productie van magnetische coating voor
antidiefstalsystemen. :

Terwijl een joint venture binnen een formele structuur plaatsvindt, meer
controlemogelifkheden inhoudt en vaak, gezien de hogere verzonken
specifieke investeringen, een grotere betrokkenheid impliceert van beide
pariners, vragen codrdinatie en samenwerking veel minder specifieke
investeringen en zijn ze daarom ook flexibeler Tegelijkertijd is evenwel
de intensiteit van contacten vaak lager er vandaar is er ook minder
ruimte voor de exploitatie van complementariteiten tussen partners.

Het feit dat allianties met O&O-activiteiten frequenter kiezen voor de
ossere codrdinatievorm, reflecteert het fenomeen var: kruiselingse licen-
ties, maar ook een zekere preferentie van de paritners voor minder
‘expliciete vormen van samenwerking in deze hogere onzekerheidsom-
eving (cf. supra). Ook studies die zich meer richten op technologische
:samenwerking vinden een beperktere verspreiding van joint ventures

Wanneer allianties gebruikt worden om toegang te krijgen tot specifieke
“{Hagedoom en Schakenraad, 1991; Cainarca et al., 1989).

expertise van pariners, is het niet alleenr moeilijk informatie over de
waarde van de expertise van de partner te verkrijgen, maar bovendien
is een controle op input, transfer en gebruik van knowhow binnen de
alliantie moeilijk te realiseren. Het gevaar bestaat immers dat een partner
waardevolle knowhow ter beschikking stelt, terwijl de andere partner
dat niet doet of karr doen en toch gebruik maakt van de knowhow om
zijn concurrentiepositie e verbeteren. Een minder expliciete alliantie-
vorm zoals codrdinatie of samenwerking die meer flexibiliteit mogelijk
maakt, is in dergelijke onzekere omstandigheden misschien raadzaam.

‘Een andere manier om mogelijk opportunisme van partners in te dijken,
is het organiseren van langetermiinperspectieven in de contacten met
ariners. De stabiliteit van de albantie neemt immers toe wanneer ook
- andere relaties met de partner aanwerzig zijn. De kortetermijnvoordelen
“van opportunisme wegen dan vaak niet op tegen het verlies van deze
: contacten op lange termijn. Ook uit de enquéte blijkt dat bijna de helft
an de ondernemingen naast de beschouwde alliantie nog een andere
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" sing en onderaanneming; de relatie situeert zich vooral op het vlak van

elg sische allianties blijken: meestal te kiezen voor een vorm van gedeeld
managemmt (tabel 5). Dit betekent dat de partners gezamenlijk alle
'elangﬂ]ke beslissingen nemen, maar het impliceert niet noodzakelijk
con gelifke financigle inbreng (cf. infra). Bovendienn wordt deze prefe-
He nog sterker benadrukt binnen internationale allianties, vermoede-
omdat de vrees om de controle te verliezen groter is. Vormen met
+n dominante of onafhankelijke partner en vormen van verdeelde con-
1e komen in de steekproef weinig voor. De lage frequentie van een
minante pariner komt eveneens in andere studies naar voren (Veuge-

irs, 1993b; Killing, 1983).

bijkomende relatie met de partner heeft. Vaak gaat het om een contrac:
tuele relatie zoals levering van goederen en diensten, licenties, franchi.

onderzoek, ontwikkeling, productie en/of distributie.

2. Inbreng, beslissingshewoegdheid en -vorm

Behalve bij een eenvoudige cobrdinatievorm, dienen de partners de
inbreng van elk van hen in de alliantie vast te leggen, evenals de vagk
daaraan gekoppelde verdeling van beslissingsbevoegdheden. Voor de
bepaling van de specificke beslissingsvorm werd in de enguéte een
onderscheid gemaakt tussen een onafhankelijke alliantie, een dominante
pariner, een gedeeld management en een verdeelde controle (zie tabe]

5). Gedeeld management, waarbq alie belangrijke beslissingen gezamen-
lijk worden genomen en beide partners een actieve en gelijkwaardige
rol vervullen, beperkt de autonomie van de pariners, zodat een ruime
controle over de uitvoering van de belangrijkste beslissingen wordt
verkregen: (Contractor en Lorange, 1988). Voor joint ventures kan een
sterke impact van de pariners op de beslissingen de autonomie van de
joint venture negatief beinviceden (Harrigan, 1986). Killing (1988) en
ook Sherman (1992) wijzen er evenwel op dat bij een gedeeld manage-
ment de complexiteit van de organisatie vaak toeneemt. Bovendien tonen
Veugelers en Kesteloot (1996) aan dat, indien partners initieel verschillen,
een asymmetrische verdeling van de inbreng tot stabielere joint ventures
kan leiden. Deze verschillen kunnen zich voordoen op het viak van
grootte (bijv. multinationals versus KM('s), O&O-efficiéntie en absorp:
Hlecapacitelf voor nieuwe kennis.

aarenboven blijkt uit de steekproef dat, in de praktjk, als de beslis-
mggbevoegdheid gelijk verdeeld is, dat meestal ook geldt voor de
anciéle inbreng. Fen gelifke inbreng, althans wanneer hij een weer-
~iegeling is van gelijk(w)aardige partners, biedt meer zekerheid en
ingelijkheden voor een langdurige, stabiele relatie. Uit de enquéte blijkt
st ondernemingen vaak voor een gelijke verdeling kiezen en wanneer
ymmetrieén optreden, met betrekldng tot zowel de inbreng als de
oegdheid, heeft dat inderdaad meestal te maken met de specifieke
ardigheden van de partmer {cf. infra voor meer gegevens over part-
erselectie}. Bij joint ventures verloopt vooral de inbreng van kapitaal,
chnologie en marketing op een 50/50-basis, bij samenwerking komt
50/50-verdeling vooral voor op het vlak van marketing®.

¢ beslissingsbevoegdheid met betrekking tot het opstarten van mieuwe
ctiviteiten, uitbreidingsinvesteringen, aantrekken van nieuwe partners
en middelen, en het algemeen strategisch management, is in de meer-
erheid van de gevallen gelijk verdeeld. Een gelijke beslissingsbevoegd-
eid met betrekking tot het operationeel management komt daarentegen
slechts 22,6% van de allianties voor. Merk op dat, bij asymmetrie, de
EIngChE partner meer operationele beslissingsbevoegdheid blijkt te
eritten (62,5%). Dit heeft wellicht te maken met het feit dat de allianties

Tabel 5. Beslissingsvorm van de alliantie (a).

Onaﬂwnktzl;)‘;e aﬁgfiffﬁi et grote mutoriomie) 18,8% p’ de Belgische markt gelokaliseerd zijn.
Domimante partner 16.7%
(1 partner heeft een dominante 1ol in het beheer) ’
Gedeeld management 0.8%
{gelijkwaardige partners, samen beslissen) , 4
Verdeelde controle 16.7%%
(elke pariner heeft een specifieke rol) v

(a) Meerdere antwoorden ziin mogelijk. * Merk op dat de enqguéte, wat de inbreng en de beslissingsbevoegdheden betreft, enkel

(n=47) - Joint ventures en samenwerkingsverbanden omvat.

246 247



B. Doelstellingen hel 7. Techriologie versus markitoetreding: impact van de karakleristieken
a8 alliantie.

In de literatuur (zie 0.a. Mariti en Smiley, 1983; Harrigan, 1985; Porte

. - 0165'1(2 <> Markttoetreding le criterium Beide criteria | 2e criterium

en I:‘uller, 1986; Contractor en Lor_ang.e, 1988) worden vele mogeljj - belangrijker belangzijk belangrijker
moteven voor het afshriten van allianties aangehaald. In globo kunney Codrdinatie 57.1% 14.3% 28 6%
deze motieven als volgt gecatalogeerd worden: - : Sa_mtenwe;lking 16,7% 50,0% 33,3%
Q, Q,
— het delen van kosten/risico’s; Joint venfure 333% 15,1% 47,5%
- ” ) . ] 52,7% 10,5% 36,8%
het realiseren van schaal- of ervaringsvoordelen; 200% 0% e

1

de toegang tot (nieuwe) marktern;

de toegang tot specifieke knowhow;

het controleren en/of beinvioeden van marktstructuren;
overheidsregulering.

1

envoudiger vormen van codrdinatie leggen meer de nadruk op tech-
ologische argumenten. Dit is een bevestiging van het reeds aangehaalde
esultaat dat partners in O&O-allianties vaker lossere organisatievormen
erkiezen. Joint ventures beklemtonen eerder markttoetreding. By sa-
menwerking zijn zowel markttoetreding als technologie belangrijk. Deze
rerschillen zijn statistisch significant (tabel 7, 5%, y*significantietoets).
Glaister en Buckley (1996) vinden geen significant verband tussen orga-
risatievorm en motivering, maar zij maken slechts een onderscheid
tussen samenwerking en joint ventures, twee vormen die ook hier niet
- zo sterk verschillen.

Omdat een alliantie meestal verschillende doelstellingen tegelijkertjj
tracht na te streven en de motieven vaak onderling samenhangen, wer
in een eerste fase van de enquéte gepeild naar de algemene motivati
{tabel 6).

Tubel 6. Algemene doelstellingen.

Doelstellingen le criterium Beijde critetia 2e criteriuim,
belangrijker belanarijk belangrijks ) 8 d " R
Eificiontie > Stregie AL7% 19,6% 5879% Industriéle on ermerningen leggen vaker de nadruk op technologie-
Nioomee mcbviteit = Reormanisatia 57.6% 5% 24% - g?rd.ateeirde motieven .zoals tTa_r_lsfer van copplerr_tentaue.technologe,
Techmologie & Markttoetreding 262% 5.5% 38,3% . mtjmss.;e en van or:troon_en, terwijl ondememmgen n de dienstensector
allianties veeleer gebruiken om toegang te krijgen tot (internationale)
n—47) markten, een fenomeen dat ook tot uiting komt in de enquéteresultaten

van Glaister en Buckley (1996).

Hieruit blijkt dat allianties vooral ontstaan vanuit strategische overwe:

ingen, -eerder dan uit het oogpunt van efficiéntieverbetering via ko
tenreducties. Consistent hiermee is ook slechts een Kleine minderheid
van de allianties onderdee! van een herstructureringsgolf gericht op een
efficiénter kostenmanagement. Dit valt wellicht te verklaren door de
periode waarin de databank werd opgebouwd (1986-1991). In Europa
werden herstructureringen vooral in de eerste helft van de jaren negentig
merkbaar. De focus is voomamelijk op nieuwe activiteiten, met een
gelijkmatige verdeling tussen nieuwe markten en technologieén. Het
belang van strategische motieven bij allianties werd ook gevonden door
Glaister en Buckley (1996) op basis van een soortgelijke bevraging naaf
motieven voor allianties bij VE-bedrijvern.

Een meer gedetailleerd beeld van de motieven voor allianties (tabel 8)
eert dat de volgende specifieke doelstellingen de meeste aandacht keij-
gen: het uitwisselen. van specifieke kennis, de toegang tot knowhow
waarin de partner meer ervaring heeft, en het sneller inpalmen van de
- markt. Ook bij Glaister en Buckley {1996) worden de toegang tot {nieu-
we) markten en de uitwisseling van knowhow als relatief belangrijk
- beschouwd, veeleer dan kostenfactoren.
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Tubel 8. Motieven in volgorde van belangrijkheid. & theoretische literatuur die allianties precies zien in de context van
ﬁategiSCh ondernemingsbeleid {zie o.a. Kogut, 1988; Bleeke en Ernst,

Belangrijk Minder belangrijk Minst belangrijk 1991).

Verwerven specifieke kennig Verhinderen andere alliantie] Verlagen distributickostes;
Versnellen inpalimen markt | Versnellen innovatieperiode | Delen van kosten :

Ulitwisselen kenmis Delen van risico’s Beinvloeden marktstruchy,
Verbeteren marktkenmis Verbeteren O&O-proces Ontwikkelen standaarden

sast de toegang tot nieuwe knowhow, wordt de toegang tot nieuwe.
rkten vooral door samenwerking en joint vertures beldemtoond,

Toegang Héeuwe knowhow, | Deler: financigie middelen I;Ersau:tgﬂemgdaiﬁ"iﬁi +ijl bij codrdinatie de nadruk op de toegang tot nieuwe producten
WAATIN andere meer exper- OBZ] estaande/nisyy . . . .

e P concurrerende tedmds; 5t Het verwerven van specifieke kennis wordt door drie vierde van
Toegang nieuwe markten Toezicht marktioetreding. & joint ventures nagestreefd en is ook relatief belangrifk voor allianties

Bemachiigen knowhow
Controle leverandier/klar
Overheidsreglementering
-subsidies

‘e worden gekenmerkt door de cobrdinatievorm. Verder ontstaan
srdinatie en joint ventures frequenter omwille van de grotere finan-
sle slagkracht, alhoewel slechts een minderheid van allianties dit als
in hoofdmotief beschouwt. Ten slotte vindt meer dan de helft van de
it -ventures dai ook het delen van risico en het versnellen van de
rnovatieperiode redelijk belangrifke doelstellingen zijn.

(n varieert van 40 tot 47)

De antwoorden werden verzameld via een 7-puntenschaal, gaande van helemaal ni
belangrijk (1) tot zeer belangrjk (7). Wanneer meer dan 50% een score gaf van 5 tot7
werd de doelstelling als “belangrijic” beschouwd; wanneer meer dan 50% een score g
tussen 1 en 3, kwam de doelstelling in de categorie “minst belangrifk” terecht. Alle andere
doelstellingen werden in de kolom “minder belangrijk” geclassificeerd. Per kolom stazn
de motieven geordend volgens dalend percentage met score tussen 5 en 7, b

‘Partnerselectie en onderhandelingen

‘et zoeken naar een geschikte partner blijkt het initiatief meer van
gische ondernemingen te komen en de informatiebron over de part-
bevindt zich meestal binnen het eigen bedriif (79%). Terwijl samen-
rerkingsallianties bijna altijd meerdere potenti€le partners in ogen-
chouw nemen, gebeurt dit bij cotrdinatie in de helft van de gevallen
bij slechts 40% van de joint ventures. Verder is de huidige partner
: ak de eerste keuze (91,5%) en durer: de onderhandelingen niet langer
Fen aantal frequent aangehaalde argumenten in de literatuur blijlt min an verwacht {70,2%). In 37,5% van de gevallen nemen de onderhan-
der belangrijk voor Belgische allianties. Het gaat meer specifiek over di elingen minder dan zes maanden in beslag, bij 70% minder dan een
controle van leveranciers of klanten, het bemachtigen van knowho dar

voor eigen exploitatie, het toezicht op markttoetreding en op bestaand
of nieuwe concurrerende technologieén, de herstructurering van activi
teiten (cf. supra}; het ontwikkelen van standaarden, het beinvlceden vz
de marktstructuur, het delen van de kosten en het verlagen van d
distributiekosten. Bovendien zouden Belgische allianties slechts zelde
ontstaan wegens nationale of Europese overheidsreglementeringen
-subsidies. Ook bij Glaister en Buckley (1996) komen deze zelfde factore
als minst belangrifke motieven naar voren. Hieruit zou men kunné
besluiten dat allianties vooral strategisch gebruikt worden om de co
currentiéle positie van de ondememing te verbeteren via een snelle
toegang tot, vaak internationale, nieuwe markten en technologieén en/
het consolideren van marktposities. Dit bevestigt een groot gedeelte v:

Zoals reeds bij de functionele activiteiten gesteld, komen kennis-

onderzoeksgerclateerde motieven frequent voor, Het nastreven van ef
ficiéntie komt in de enquéte echter minder als directe doelstelling na
voren, zodat productieactiviteiten waarschijnlifk om andere redenen i
de alliantie worden betroklken.

let is belangrijk dat het topmanagement betrokken is bij de onderhan-
elingen, zodat, bij een akkoord, niet alleen de te volgen strategie ge-
ccepteerd wordt en de doelstellingen duidelifk zijn (Lorange, 1980),
ar de managers ook beschikken over de nodige informatie om de
ent werknemers te motiveren. Uit de enquéte komt inderdaad naar
uren dat de besprekingen in meer dan 90% van de gevallen gevoerd
irden door het topmanagement van het eigen bedriif en dat van de
artner. Dit sluit ook aan bjj het overwegend strategisch karakter van
tanties. Toch moet worden opgemerkt dat het nuttig zou zijn om naast
nciers en aandeelhouders ook het operationeel management in het
erhandelingsproces te betrekken om de weerstand te minimaliseren.
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De volgende items komen tijdens de enderhandelingen bijna altijd ;
bod: de inbreng van de partners, de inhoud, vorm en doelstellingmv :
de alliantie, de beslissingsbevoegdheid binnen de alliantie, de middej,
waarover de alliantie kan beschikken en het management. Wanneer ¢
akkoord wordt bereikt, wordt dit meestal expliciet in een contract vagi
gelegd. Opvallend is dat het bereiken van een akkoord over de tijdsduy
van de alliantie, het tijdschema van realisatie van de doelstellingen

Gelijkaardige nationaliteit i
Ervaring in andere allianties &
Gelij].cﬂﬁrdjge financiéle structuur
kaardige organisatiest'uchm:

ﬂ@ardjge ondernemingscultuur

de geschillenprocecure door de meerderheid als minder cruciaal worg Gelijkaardige scope
beschouwd opdat de alliantie van start kan gaan. Nochtans wordi he Gelijkaardige grootte
voorzien van een exit-strategie in de Mteratuur vaak aangehaald als e . Gelijkaardige ‘ﬂ)dshonz“n

Ruime fnanciéle middelen

belangrijk aspect in het management van allianties {zie 0.a. Walters
al,, 1994).

Bestaande relafies &
Merktmacht §

. Gelifkaardige motivatie
‘Complementariteit know-how =
Gelijkaardige deelstellingen
Specifieke know-how
Spedficke infrastructuur [
Betrouwbaarheid &

Ten slotte kunnen wijzigingen aan de bestaande overeenkomst noodz;
kelijk zijn om de oppertuniteiten van de alliantie ten volle te benutter
Strategische allianties zijn immers onderworpen aan een dynamisc
groeiproces dat te gepasten tijde de nodige aanpassingen vereist (L
range en Roos, 1992). De mate waarin de betrokkenen wijziginger t
staan, bepaalt bijgevolg het succes van de alliantie. Wat de #jdsdu
van de alliantie en de bescherming van knowhow betreft, laten Belgisch
allianties weinig veranderingen aan de initiéle overeenkomst toe, terwij
afspreken over de middelen van de alliantie en het tijdschema vz
realisatie van de doelstellingen wel kunnen worden aangepast. :

B Meer belangrijk & Indifferent O Minder belangrijk

In termen van gewenste karakteristieken waaraan de potentiéle pariny
dient te beantwoorden wordt in de eerste plaats betrouwbaarheid a

gehaald. Vaak zal de inhoud en vorm van samenwerking pas intens
worden naarmate de tijd verstrijkt, omdat vertrouwen pas kan groeis
naarmate de pariners elkaar beter leren kenmen (Lorange en Roos, 19927

enwerkingsverbanden ontstaan niet alleen om de krachten te bun-
erien samen sterker te zijn, maar ook partners met complementaire
en/ of kenmerken proberen via codperatie een concurrentieel voor-
¢ realiseren (Lorange e Roos, 1992; Mytelka, 1991 ; Contractor en
ge, 1988; Harrigan, 1988). In een recente studie tonen Nakamura
996) aan dat naast hogere (synergie)voordelen ook de continuiteit
g.gwaaﬂjorgd zou zijn bij joint ventures waarbij de nadruk ligt op
ementariteit. Bjj paririers met gelijke karakteristieken zou de kans
ontbinding groter zijn. Inderdaad is het te verwachten dat alli-
succesvoller zullen ziin wanneer partners van elkaar kunmen leren,
omplementariteit noodzaakt. Niet alleen geeft deze complementa-
#nleiding tot mogelijke synergievoordelen, maar tevens impliceert
de partners elkaar continu nodig hebben in de relatie, wat minder
€ls voor opportunisme oplevert. '

énquéte blijkt inderdaad dat sommige doelstellingen en kenmer-
.elfde zijn, terwijl partners op andere viakken elkaar proberen
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aan te vullen en/of diverse, doch complementaire doelstellingen ng
ven, Concreet zoeken Belgische allianties vooral naar een partner

gelijksoortige doelstellingen en eenzelfde motivatie, maar die begd
over een specifieke infrastructunr en/of specifieke knowhow, Vi
codrdinatie en joint ventures behoort het beschikken over marknm;_
eveneens ot de belangrijke selectiecriteria en de complementaritej
knowhow is heel belangrifk voor allianties gekenmerkt door codrding
of samenwerking, hetgeen gekoppeld kan worden aan het feit dat O
allianties vaker voor deze vorm kiezen. Ervaring in andere allian
nationaliteit en een gelijksoortige organisatiestructuur zouden mind;
belangrijke selectiecriteria zijn.

Maar daarnaast worden ook contracten als een belangrijk bescher-
' rechanisme beschouwd. Royalty’s en de beperking van de alli-
ot niet-cruciale technologiegn en markten worden als minder
. offend ervaren. Geheimhouding is ook belangrijk, maar wordt niet
eest doeltreffend gezien in de controle op de knowhow binnen de
e. Geheimhouding wordt vooral gezien om de controle op het
van Jnowhow door derden buiten de alliantie in te dijken.

snformatie over de alliantie richten derder zich vooral ot het
neel, leveranciers en klanten en bij O&O-allianties zijn ook weten-
elifke bijeenkomsten belangrijk. Octrooien en licenties zijn minder
‘ gﬁjk als bron van informatie voor O&O-allianties. Dit laatste feno-
an gerelateerd worden tot een reeds vaak geobserveerd actrooi-
. dat zeer specifiek is voor slechts enkele sectoren en bepaalde
an bedrijven {zie o.a. Cohen en Levin, 1989).

D. Problemen van de alliantie en oplossingsmechanismen

Bij het opstellen van de samenwerkingsovereenkomst moet voldo
aandacht aan eenzelfde visie en een goede planning besteed wor
(Forrest, 1992; Lorange en Roos, 1992). Hoe belangrijk dit is, blijkt
het feit dat de moeilijkheden bij het aangaan van de alliantie v
betrekking hebben op een verschillende inschatting van de alliantie
kosten en/of de tijd van de onderhandelingen en het opstarten |
Tijdens de alliantie duiken, hoewel in beperkte mate, vooral proble
op met betrekking tot het tijdig onderkennen van nocdzakelijke aan
singen, de overeenstemming daaromfrent en het permanent toezich
controle op het gebruik, of beter mishruik, van eigen verstrekte i
matie brengt minder problemen mee. 40% van de ondervraagde on
nemingen heeft hier helemaal geen problemen mee, wat erop wijs!
de partner vertrouwd wordt en/of dat er effectieve, geloofwaar

fficiéntste mechanismen om kennis te transfereren binnen de alli-
zijn informele discussies met personeel van de alliantie en/of de
er, naast vergaderingen, officiéle bijeenkomsten en inferne rappor-
tabel 9). Ook het inbrengen in de alliantie van personeel dat ook
ctief blijft binnen het bedrijf wordt als doeltreffend ervaren, maar
in slechts 60% van de gevallen effectief gebruikt, Reverse engineer-
et onathankelifk uitvoeren van O&QO naast en in conmmenge met
iantie en licentieovereenkomsten worden als minst doeltreffend
en dan ook zelden gebruikt.

9. Mechanismen om kennis te transfereren binnen de alliantie.

controlemecharismen bestaar.
‘ Minder efficiént
Met betrekking tot deze controlemechanismen stellen Lorange en Pé’;:t = givf;f:f&hn}%/ overname perseneel
(1992) dat wettelijke middelen onvoldoende bescherming bieden e le discussies Licenties elijke O&O
het interessant is om een blackbox-positie te creéren, bijv. door belan = ‘;;Ié;ifg:ﬁg dat ook nog Reverse engineering
mensen binnen de alliantie te benoemen of niet alle kenmerken van

vaardigheden prijs te geven. Dit wordt slechts gedeeltelijk bev eert van 27 tot 41)

door de enquéteresultaten, waar het aantal bruikbare aniwoorden

beperkt is (n = maximaal 20), gegeven het grote gedeelte van de Test
denten dat hier geen problemen signaleerde (cf. supra). Expliciete
municatieorganen, het zelf blijven uitvoeren van de activiteiten,;:
beperkte scope van de alliantie, en ook selectie van personeel Vo0
alliantie worden als belangrijke oplossingen voor opportunisme a2

corden werden verzameld via een 7-puntenschaal, gaande van niet doelireffend

zeer doeltreffend (7). Wanneer meer dan 509 7,
s T sk dan 50% een score gaf van 5 tot 7, werd het
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E. Evaluatie jele alliantie, maar indien de samenwerking werd opgestart om
iif jaaz een nieuwe component fe hebben ontwildeeld, wijst den
ﬁjd veeleer op een ondermaatse prestatie. Ten slotte zijn de
é_ke motieven waarvoor allianties worden opgericht dikwijls moei-
prtaalbaar in objectief kwantificeerbare maatstaven.

jectieve maatstaven zin gebaseerd op een individuele waardering
e managers van de alliantie of van de pariners en omvatten bijxf.i
& van tevredenheid van de partners met de allianfie, de mening
artners over de mate van succes van de alliantie. Bovendien
t+ succes van allianties beinvlped door hun leer- en aanpassings-
en. Doz (1996) toonde, aan de hand van een asntal casestudies

uccesvolle projecten binnen allianies zeer evolutionair wa_rer;
aard gingen met Interactieve cycli van leren, herevalueren en
npassen. Falende projecten daarentegen vertoonden een hoge mate
tie, met 0.a. weinig leerervaringen en veel niet-vervulde ver-
gen bij de partners. :

Ten siotte probeerden we na fe gaan of de aangegane allianties
cuccesvol beoordeeld werden. In de literatuur bestaat er echter
eensgezindheid over de manier om prestaties van strategische alli
te evalueren. In principe dient nagegaan te worden of het sameny,
kingsverband in staat is om zijn doelstellingen te realiseren. Een des
lijke evaluatie wordt echter bemoeilijkt door het feit dat samenwerkin,
verbanden voor zeer diverse motieven worden opgezet, zodat iy
uiteindelijk voor elke alliantie, met haar eigen doelstellingen, unj;
evaluatiecriteria zou moeten uitwerken. In de literatuur zijn dan:
talrijke, uiteenlopende aanbevelingen over de meest geschikte eval
tiecriteria te vinden, waarbij elk uiteraard zijn voor- en zijn nadelen he
(zie 0.a. Killing, 1983; Harrigan, 1985; Levin en Bymne, 1986 ; Anders
1990; Lorange en Roos, 1990; Geringer en Hebert, 1991 ; Bleeke en E
1991; Mokir en Spekman, 1994; zie ook De Saedeleer, 1994 voo
overzicht). :

anmerking genomen criteria ter evaluatie van het succes van de
werden in onze enquéte in vijf subgroepen verdeeld:
éle maatstaven: (bijv. residuele winst/ cashflow, royalty’s, ...);

afstaven m.b.t. knowhow (bijv. genererer van nieuwe knowhow,

Fr kan een onderscheid gemaakt worden tussen objectieve en subjecti
maatstaven (Killing, 1983; Anderson, 1990). De objectieve criteri
gebaseerd op feiten, gepubliceerde gegevens, en omvatten enerzid
boekhoudkundige gegevens zoals bijv, data over omzet, groeivoc
winstgevendheid (Killing, 1983; Harrigan, 1985; Chowdury, 1992
van deze criteria zijn geinspireerd op de prestatiebeoordeling van'c
ventionele ondernemingen, terwiji allianties dikwijis opereren i
onzekere innovatieve context waar meer boekhoudkundig geinspires
maatstaven op vooral korte termijn slecht scoren. Zo gaat de o
ling van compleet nieuwe technologieén, de verovering van nie
markten, zeker op korte termijn, gepaard met een heel lage wings
vendheid. Bovendien worden dergelijke data niet altijd voor de allia
apart gepubliceerd, en moeten ze uit de gegevens van de partneron:
nemingen afgeleid worden. Anderzijds kunnen ook de looptjd ve
alliante en de stabiliteit van het aandeethouderschap een indicatie g
over succes (Kogut, 1988). Recent werd ook de reactie van de aande
markt op aankondigingen van allianties gebruikt om alliantieactivits
te evalueren (Sleuwaegen et al., 1995, Wu et al., 1994). Voor al
objectieve criteria is het echter moeilijk eenduidige interpretatie

naar voren te schuiven, omdat deze opnieuw: afhankelijk zullen zijn
de motieven van de alliantie. Zo is bijv. een marktaandeel van 50% gz
mear onvoldoende indien de alliantie bijv. werd opgericht om een:
ledige markt te bedienen. Hen Jooptijd van tien jaar wijst misschie

—r

“mistantie werd nagegaan welke van deze criteria effectief ge-
L werden om allianties te beoordelen {tabel 10). Maatstaven met
ng tot de producten: van de alliande, waaronder marktaandeel
nouwrrentiepositie, groei en verbeterde kwaliteit van de betrok-
duc‘tfen, zijn belangrifk voor het succes van de alliantie. Maar
zin ook de residuele winst/cashflow, het verbeteren va.n de
whow en het voortbestaan van de alliantie belangrijke evalu-
staven. Veel van deze maatstaven zijn inderdaad moeilijk kwan-
ar en vergen een meer alliantiespecifieke beoordeling. Royal-
groel en verbeterde kwaliteit van andere producten of;arkten

nderen van het wegvloeien van de eigen kem-knowhow, he’;
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beinvioeden van andere allianties en de uitbreiding van de alliangy’

T R jouut 2. Huidig en toekomstig succes van de allianti
worden minder als evaluatiecritermum gebruikt. ° ° &

Huidj,
g succes Toekomstig succes

Tubel 10. Evaluatiecriteria.
23%

28%

| Belangrijic Minder belangrijk
Residuele winst/ cashflow Royalty's, fees, commissies 3%

Marktaandeel/ concurrentiepositie betrok- | Groei andere produc‘tem’ markten
ken producten Yerbeteren kwaliteit andere producten,

Verbeterde kwaliteit betrokken producten Verhinderen wegvloeien eigen kern-

Groei betrokken producten knowhow
Verbeteren eigen knowhow Beinvloeden andere alliantie .
Voortbestaan alliantie Ultbreiding alliantie 37% 9%

(n varieert van 30 tot 38)

. . : g r—
De antwooarden werden verzameld via een 7-puntenschaal, gaande van rdet toepas H Beter dan verwacht Z — o
. - Al .
(1) tot zeer toepasselijlc (7). Wanmeer meer dan 50% een score gaf van & tot 7, wer I__ oals verwacht B Onder verwachtingen
evaluatiecriterium als “belangrijk” gedassi.ﬁceerd; wanneer meer dan 50% een scor

van 1 tot 3, werd het criterium als minder belangrijk beschouwd.

en zoektocht naar significante prestatieverschillen naar gelang van de
ormen van allianties wordt bemoeilijkt door het beperkte aantal obser-
aties in de steekproef. Toch zijn er een aantal interessante vaststellingern
e tegensirijdige aanduidingen in de theoretische literatuur over het al
an niet beter presteren van een gedeelde-managementstructuur (cf
pra) weerspiegelt zich ook in de enquéteresultaten. Allianties met eer{
__deeld management laten een grotere variatie in prestatie zlen, met
owel een hoger percentage allianties dat beter scoort dan VEI’X:\Fadlt
% versus 18%) als een hoger percentage allianties dat lager scoort
an verwacht (42% versus 18%). Deze grotere variatie hangt waarschijn-
fjk samen met het al dan niet gelijksoortig zijn van part;ers. Immers,
edeeld management is vooral een betere organisatiestructunr Wa.rmeer,
e aansluit bij symmetrische partners (Veugelers en Kesteloot, 1996). Een
Dits v:n dergelijke gedesaggregeerde analyse vergt evenwel een gré)tere
aset,
ok het belang van gelijksoortigheid in partnerprofiel voor de prestatie
T de alliantie komt niet duidelijk tot uiting in de data. Enkel voor
ationale versus internationale partners is er een significant verschil
Jaar te nermnen. Internationale allianties scoren in termen van huidi
cces meer beneden de verwachiinger. Wanneer echter gepeild Wordgt
ar toekomstig succes, blijkt een significant hoger percentage van de
tternationale allianties een grote mate van succes te verwachten. Het

gt blijkbaar meer tijd om complementariteiten tussen internationale
ariners te exploiteren.

Vervolgens werd ook nagegaan hoe de samenwerkingsakkoord
geévalueerd werden op elk van dein aanmerking genomen criteri
aantal van de beschouwde maatstaven is weliswaar gebaseerd op
jectief meetbare criteria (bijv. marktaandeel), maar de beoordeling i
enquéte is steeds gebaseerd op de - subjectieve — inschatting ds
diegene die de vragenlijst invulde. Dit illustreert eens te meer d
evaluatie van allianties steeds deels alliantiespecifiek zal zijn. Een zel
non-responsvertekening is te verwachten, aangezien mislukte of min
succesvolle allianties minder vlug geneigd zijn te antwoorden.

Opvallend is dat meestal geen expliciete termijnen en kwantita
normen voor de verschillende criteria worden vooropgesteld en d
slagen van de alliantie als riet-essentieel wordt beschouwd voo
overleven van de betrokken ondernemingen (74%)- Nietternin ligg
realisaties meestal in de Hjn van de verwachtingen (38,6%) of
selfs beter dan verwacht (36,4%). Naar de toekomst toe denkt zelis
dat de beoogde doelstellingen gerealiseerd zullen worden. Vermeld
waard ten slotte is dat bijna 70% van de ondernemingen vindt da
meer uit de alliantie hebben gehaald dan hun partner.
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Ten slotte is het ook opvallend dat bij O&O-allianties een hoger (g
niet significant verschillend) percentage terug te vinden is met een, |5
dan verwacht resultaat (37% versus 16%). Maar wanneer gepeild wor
naar hun verwachtingen veor de toekomst, zet dit optimisme in O,
allianties zich niet voort. Voorzichtigheid blijft bifjkbaar de boodsghy
Wellicht blijft de grotere mate van onzekerheid, die inherent ig 4.
0&O-alifanities, ook gelden voor de voorspelbaarheid van hun prest,

snvatting en besluit

& hand van een beperkte steekproef werden enkele L_:emnerken
anties met Belgische partners geillustreerd. Gezien de beperkte
atig van de steekproef, zijn deze resultaten veeleer illustzatief en
Lelang om richtingen voor verder onderzoek aan te geven. De
iaten zijn te beperkt om nu al te worden vertaald naar de bedrijfs-
3 ent het overheidsbeleid. Industriéle allianties situeren zich vooral
metaalverwerkende sector, terwijl alliantfies in de dienstensector
‘soorkomen bij banken, verzekeringsinstellingen en dienstverlening
dememingen. Joint ventures zijn de meest gekozen organisatie-
maar in vergelijking met andere studies kiezen allianties met een
che pariner vaker voor de Tcssere vormen van cedrdinatie of
werking. Deze lossere vormen blijken bovendien ook vaker voor
mmen bij allianties met OQ&O-activiteiten, omndat die meer flexibiliteit
# in een context die gekenmerkt is deor onzekerheid betreffende
gebruik en transfer van de knowhow. De inbreng verloopt meestal
50-basis en ook de beslissingsbevoegdheid is gelijk verdeeld,
ot in feite een situatie van gedeeld management ontstaat. Hieraan
: peld is de observatie dat de partners enerzijds op basis van ge-
rige kenmerken geselecteerd worden, zoals eenzelfde motivatie,
t anderzijds de aandacht gaat naar complementariteit, waaronder
et beschikken over een specifieke infrastructuur en/of knowhow.

Hoewel allianties in de steekproef blijkbaar als relatief positief wor
beoordeeld, is een vergelijking met andere studies moeilijk, omdat
aantal successen en de manier waarop succes gemeten wordt, eﬁg
varieert naar gelang van de beschouwde studie (Levin en Byrne, 102
Killing, 1983 ; Harrigan, 1986 ; Bleeke en Ernst, 1991 ; Kogut, 1988). Wein
van de geénquéteerden zijn er bovendien van overtuigd dat er
volwaardig alternatief voor de alliantie bestaat (tabel 11). Contracto;
Lorange (1988) stelden o.a. dat intetne projecten niet noodrakelijk
cesvoller zijn dan allianties, een hypothese die door de enquéte woy,
bevestigd, aangerien slechts 15% denkt dat het zelf uitvoeren van
activiteiten interessanter is. Vaak wordt aangehaald dat allianties
alternatief kunnen zijn om het strengere overheidsoptreden met be
king tot fusies en overnames (bijv. Art. 85 en 86 en de Concentratie
ordening} te omezeilen. Dit werd echter door de respondenten miet
vestigd. De resultaten van de enquéte tonen aan dat fusies en overna
als beperk! doeitreffend beschouwd worden en bovendien werd “regl
mentering” als een niet belangrijk motief voor het aangaan van allian
gecatalogeerd.

\ties worden vooral afgesloten uit strategische overwegingen, be-
e creatie van nieuwe activitelten en, afhankelilk van de vorm,
rdt technologie dan wel markttoetreding sterker benadrukt. Het uit-
selen van specifieke kennis, de toegang tot knowhow waarin de
mer meer ervaring heeft en het sneller inpalmen van de markt zijn
belangrijkste doelstellingen. Motieven die ook vaak in de literatuur

Tabel 11. Alternatieven voor de alliantie.

Altfima_ﬁeven Bdangﬁik_ en aangehaald met betrekking tot efficiéntie, de controle van een
Alflantie met andere parmer 265% erancier en overheidsreglementeringen of -subsidies blijken minder
Confractacle relatie met zeifde partner 15,0% slaggevend. Dit alles suggereert dat de implicaties voor de concur-
Figen activiteil (investeringen) 15,0% eanalyse van allianties een belangrijk onderzoeksdomein vormen.
Overame 103% i mstig onderzoek dient zich bovendien ook meer foe te spitsen op
Fusie 10,3% ties als een dynamisch proces van samenwerking, waar niet de
Andere alliantievorm met zelfde partner 9,5% sseling van resultaten, maar vooral het leren van elkaars comple-

(n varieert van 36 fot 42) ariteiten in een samenwerkingsverband op lange termijn centraal

De antwoorden werder. verzameld via een 7-puntenschaal, gaande van miet doelireffe
(1) tot zeer doeltreffend (7). Het weergegeven percentage geeft het aantal ondernenung
weer dat een score gaf van 5 tot 7 of die het alternatief dus doeltreffend vinden.
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tional Business, Massachusetts, Lexington Bocks, blz. 99-109.

QGUT, B. (1988), “A study of the life cycle of joint ventures”, in: J.E CONTRACTOR
en P. LORANGE, Cooperative Strategies in Infernational Business, Massachusetts,
Lexington Books, blz. 169-86.

LLING, J. (1988), “Understanding afliances: the role of task and organisational
omplexity”, in: J.F. CONTRACTCR en P. LORANGE, Cooperative Strategies in
International Business, Massachusetts, Lexington Books, blz. 55-67.

LLING, .. (1983), Strategies for Joint Venture Success, New York, Praeger, 129
blz.

TEVIN, 1. en J. BYRNE (1986), “Corporate odd couples: beware of the wrong
artners”, Business Week, nr. 2955, blz. 98-103. ~

Ook de zoektocht naar indicatoren die het mogelijk maken de prestatieg
van allianties te beoordelen en onderling te vergelijken moet worden
voortgezet. Voor een gegeven steekproef van allianties kan een ruime
waaier van prestatie-indicatoren verzameld worden, zodat onderlinge
vergelijking mogelijk wordt. De prestaties moeten daarenboven over een
voldoende lange tiidshorizon gevolgd worden, om de dynamiek vap
samenwerking in kaart te kunnen brengen. In een zich snel wijzigende
nationale en internationale economische omgeving bliift de capaciteit
om zich vlug aan te passen aan een evoluerende context wellicht een
cruciale succesfactor. Hoewel erkend wordt dat de meest asngegever
evaluatiemaatstaven nauw samenhangen met de specfieke motieven
van elke alliantie, zijn bijkomende inzichten in de mogelijkheden en
beperkingen van dergelijke objectieve en subjectieve, al dan niet kwan-
tificeerbare, criteria meer dan welkom. Ze zullen aan ondernemingen
die belangstelling hebben om allianties aan fe gaan, minstens méér
informatie verschaffers over de te verwachten voor- en nadelen van
diverse beoordelingscriteria, en zodoende evaluatieproblemen ex post
helpen voorkomen.

Ten slotte suggereert de enguéte weinig problemen met alliantes en
worden allianties relatief positief beoordeeld. Het is echter mogelijk dat
Belgische ondernemingen zich minder engageren voor risicovolle
anties, waardoor de kans op succes siijgt. Immers, hoewel O&O-activi:
teiten vaak als onderdee} van de alliantie zijn opgenomen, sluiten Bel:
gische ondernemingen minder echt specifieke onderzoeksallianties af,
die wegens hun hoge graad van onzekerheid meer risico’s inhouden. -
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