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voorwoord 

VOORWOORD 

Het leggen van een goede knoop is lang niet altijd even makkelijk. Er zijn zoveel 
verschillende soorten knopen, ieder functioneel in bepaalde situaties. Uiteraard wordt de knoop 
ingewikkelder naarmate het gaat om een verbintenis van meerdere lijnen. En hoe vaak levert 
het ontknopen gpen proUemen op?! Reelect mag je hebben voor mensen die dit goed kunnen. Voor 
een deel zal de knoopvaardighdd van iemand gebaseerd zijn op aanleg, voor een deel echter ook 
op vaardigheid en kennis. 

R&D samenwerking is vergelijkbaar met knopen. Op een gegeven moment kan het 
functioneel zijn om een aantal verschillende draden met elkaar te verbinden; op een ander 
moment moet de knoop echter ook weer ontknoopt kunnen worden. Ifet omgaan met samenwerking 
is niet volledig op papier weer te geven, maar er kan wel veel inzicht in worden verkregen. Deze 
scriptie gaat in op allerlei aspecten om het inzicht in R&D samenwerking te vergroten en 
zodoeikle de kans op succes te veigroten. 

Het onderwerp van het afstudeeronderzoek was ingegeven door de snelle ontwik­
kelingen in de maatschappij. Samenwerking tussen ondemenüngen bij hun onderzoeks- en 
ontwikkelingsactiviteiten (research and development: R&D in het vervolg) is een snel in 
belangstelling toenemend verschijnsel. En dat is niet voor niets: veel mensen hebben er mee te 
maken en er is nog niet veel over bdcend. Voor vélen betekent R&D samenwerking een sprong in 
het diepe! 

Misschien wel juist daarom trekt dit onderwerp mijn jiandacht, zeker trekt het ook de 
aandacht van de Technologie Management Groep TNO. Het ruime half jaar dat ik middels een 
stage bij de TMG intensief met dit onderwerp bezig mocht zijn, was een uitstekende ervaring 
waarin ik veel geleerd heb. Hopelijk mag het resultaat van deze studie ook bij anderen nuttig 
zijn. 

Maar zoals ook veel bij samenwerking voorkomt, de voordelen blijken nogal eens op 
zijvlakken te liggen. Over het hoofdonderwerp, R&D samenwerking, heb ik veel mogen leren. 
Op vele andere terreinen, die tevoren niet te overzien waren, ben ik misschien nog wel veel meer 
tegen gekomen. Echt interessant is het om te zien hoe in de praktijk bijvoorbeeld met innovatie­
processen wordt omgegaan, hoe advies daarbij kan helpen, wat de rol van creativiteit daarin 
kan zijn: de invulling van soms ongrijpbare begrippen! 

Een ander zijvlak dat vanuit studie-oogpunt belangripc is, is de zelfstandigheid in het 
onderzoeken, de manier van aanpak, en zeker ook de invulling. Het is enorm boeiend om 25 
ondernemingen bij langs te gaan en daar de meest uiteenlopende ervaringen te horen. Nederland 
blijkt op zo'n moment afwisselender te zijn dan je op het eerste gezicht zou denken. 
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voorwoord 

Samenwerking blijkt een veel voorkontend verschijnsel te zijn. Samenwerking is ook 

noodzaak als je bijvoorbeeld vanuit de Belgische grensstreek naar Maastricht wil; alleen zou mij 

dat niet gelukt zijn. In feite is samenwerking een natuurverschijnsel. Zonder vragen sloeg een 

aantal medebusreizigers de handen ineen om mij op het juiste punt de bus uit te laten. Zonder 

samenwerking zou veel niet kunnen. Knopen (van samenwerking) zijn soms noodzaak. 

Met een interessant onderwerp en met name een inspirerende omgeving, werk ik hopelijk 

zo naar een goede afronding van mijn studie. Wellicht is het beter om de blik op de toekomst 

gericht te houden: dit projekt is hopelijk een goede start van een volgende fase. 

Mijn enthousiasme was niet zo groot geweest zonder de groep mensen om mij heen. Velen 

zouden hier genoemd moeten worden, enkelen zal ik hier noemen. Prof. Walter Zegveld wist veel 

enthousiasme over te brengen, duidelijk richting aan te geven en op juiste tijden de hoofdlijn te 

markeren. 

Paul Kalff, direkt begeleider binnen TNO, besteedde veel tijd aan de begeleiding. Ook 

zijn enthousiasme was erg stimulerend, hebeen veelal tot uiting kwam in praktische adviezen. 

Adviezen, vragen, ideeën, etc. kwamen ook vanuit de hele groep. Hans Smeekes, Pauline 

Flips, Birgitta Akerboom, Marieke van den Berg, Paul Jongejan, Patrick Colemont, Nico Smak, 

Victoria Nolen, Ad Kleingeld, Albert-Jan Schiphorst, Albert Nieuwenhuijse en Frido Smulders 

creërden een sfeer die niet alleen ondersteunend was voor het onderzoek maar er ook voor zorgde 

dat ik mij prima thuisvoelde. 

In die sfeer heb ik deze studie verricht. En dat is goed, denk ik, want dit onderwerp is 

niet iets dat ver van ons afstaat. Het is geen onderwerp van 'goed' of 'fout', daarvoor spelen 

teveel asp>ecten een rol. Heel andere ideeën kunnen dan ook verfrissend werken bij het stilstaan 

bij R&D samenwerking. Ik hoop dat deze scriptie daarin zijn functie mag hebben. 

Delft/Amsterdam, maart 1991 

Marius Kiers 
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samenvatting 

SAMENVATroJC 

Tot doel van deze studie is gesteld 'een overzicht samen te stellen van factoren die 
bepalend zijn voor het slagen dan wel falen van strategische samenwerking tussen 
ondernemingen op het gebied van research and development (R&D) en op basis hiervan tot 
enige aanbevelingen te komen'. 

Om dit doel te bereiken is de volgende aanpak gehanteerd. Middels een literatuurstudie 
en enige gesprekken is in kaart gebracht wat op dit gebied reeds bekend is. Zodoende is een 
kader van verschillende aspecten geschetst. Vervolgens heb ik 25 ondernemingen bezocht en 
gesprekken gevoerd met mensen die vanuit hun functie (veelal R&D manager, R&D coördinator, 
etc.) betrokken zijn bij R&D samenwerking. Bewust is gezocht naar een selectie van onder-
nenüngen die variëren in grootte, aard en soort samenwerking (Europees/niet-Europees). De 
informatie uit deze interviews is verwerkt en geanalyseerd; op basis hiervan zijn conclusies 
getrokken en enige aanbevelingen gedaan. 

Deze studie is opgezet vanuit een In-eed perspectief. R&D samenwerking is zo complex 
dat het belangrijk is om verschillende invalshoeken te belichten. IZodoende is deze studie sterk 
kwalitatief gericht (welke aspecten?) en niet kwantitatief en zeer specifiek (wie?, wat?, waar? 
en hoeveel?). 

samenwerking. RfeP; VXrTt «mmpnwwVing 

Samenwerking tussen ondernemingen is een verschijnsel dat in de traditionele econo­
mische theorieën moeilijk is te plaatsen. Meer ruimte komt er voor samenwerking als de dyna­
miek van een economie centraal komt te staan. Porters invalshoek biedt wat dat betreft goede 
mogelijkheden. Hij onderscheidt vier determinanten van nationale concurrentiekracht die in 
beweging zijn en elkaar beïnvloeden. Ontwikkelingen in deze determinanten maken het ver­
klaarbaar dat het verschijnsel samenwerking steeds vaker voorkomt. Terecht echter maakt 
Porter ook kritische kanttekeningen bij samenwerking. Met name bekritiseert hij samenwerking 
die het concurrentievermogen ondergraaft 

Samenwerking is een complex fenomeen binnen onze op concurrentie gebaseerde economie, 
maar ook R&D is een complex fenomeen. Karakteristiek voor R&D zijn met name het feit dat 
R&D op de lange termijn ontwikkeling gericht is en dat het niet direkt produktief is, hetgeen 
consequenties heeft voor bijvoorbeeld de mensen en de finandên. Verder moet de samenhang met 
andere bedrijfsfuncties steeds voorop blijven staan: veel aandacht moet worden besteed aan de 
'interfaces' tussen alle verschillende functies binnen een onderneming. 

Op het raakvlak van deze beide in beweging zijnde gebieden speelt het onderwerp van 
deze studie: strategische R&D samenwerking. Vanwege deze complexiteit is ook gekozen voor 
het brede perspectief. 
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samenvatting 

Hoewel opgemerkt kan worden dat het grootste deel van alle R&D inspanningen niet 
middels samenwerking gebeurt, neemt samenwerking op het R&D-vlak wel sterk toe. Deels is 
dit toe te schrijven aan de EG-technologieprogranuna's via welke veel subsidies worden 
verstrekt. Echter ook buiten deze progranuna's om is een sterke toename te zien. De redenen 
hiervoor liggen deels op het vlak van bepaalde trends (internationalisatie, snellere 
technologische ontwikkeling en toenemende kosten en risico's) maar zeker ook op de veranderde 
kijk van het management ten aanzien van ondernemen. Belangrijke motieven voor R&D 
samenwerking zijn dan ook: * het opdoen van nieuwe kennis 

* het opbouwen van een breder netwerk 

* aanvulling op de markt. 
Verder zijn er veel spedfieke motieven. Elke onderneming en elke situatie zijn uiteindelijk 
anders en zullen tot andere afwegingen leiden. Dit leidt dan ook tot een veelhdd aan vormen, 
variërend van sterk intensief (joint-venture achtig) tot in het geheel niet intensief 
(toeleverancier-afnemer relaties). 

slagen of falen 

De kern van het onderzoek heeft zich gericht op de vraag welke factoren het slagen of 
falen van een R&D samenwerking bepalen; hoe moet een knoop gdegd worden om deze op tijd 
weer te ontknopen. Het uitgangspunt was dat de breedte van de vraag overzichtelijk naar voren 
zou komen. Zo is het Pentagonaal-model ontwikkeld (zie laatste uitvouwbare pagina) dat de 
eenheid weergeeft tussen vijf categorieën van 'succesfactoren'. De 'hardware categorie' beslaat 
die factoren die op technologisch vlak spelen. 'Software' staat voor de menselijke aspecten; 
'orgware' bevat alle organisatorische aspecten. De 'finware' categorie betreft de financiële en 
juridische zaken en als vijfde wordt 'enviware' onderscheiden: alle omgevingsfactoren. 

Uiteraard zijn er kritische noten hierbij te plaatsen; er wordt bijvoorbeeld met verschil­
lende grootheden gewerkt. Toch bood het model een goede 'kapstok' bij de interviews. Het 
behoorlijk complete overzicht kan verhelderend werken. Als resultaat werden bepaalde fac­
toren als zeer belangrijk aangestipt, andere zijn minder belangrijk. Hier geef ik de belangrijkste 
slaagfactoren (slaagaspecten is wellicht beter vanwege de ruime benadering) aan hoewel het 
nooit mogelijk is een of/of situatie te creëren. De uitleg en de context van een factor bepalen het 
belang ervan. 

* De omgeving is dynamisch en ondernemingen moeten daarom goed zicht houden op trends 
en andere ontwikkelingen; een vroegtijdige reaktie hierop is van het grootste belang. Een 
samenwerking kan een reaktie zijn maar kan ook een vorm zijn om zicht te houden op 
ontwikkelingen. Flexibiliteit is hierbij een kernwoord. 

* Complementariteit is een sterk stabiliserende factor in een samenwerking. De onder­
nemingen moeten elkaar aanvullen op technologisch vlak of voor wat betreft de markt. 
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samenvatting 

* De organisatie van een samenwerking moet zeer structureel worden aangepakt: dat 
betekent projektmatig! Op dit punt valt er veel te leren van eerdere ervaringen met projekt-
organisatie. Essentieel is zonder meer een duidelijke definitie van het projekt, een goede 
tijdsplanning, duidelijkheid in alles wat er moet gebeuren, etc. 

* De invulling van het projekt is ook heel bepalend: de mensen maken of breken het 
projekt. Er moet een projeküdder zijn die zowel de commerdêle als de technologische kant in de 
gaten houdt. Het onderzoekswerk moet gebeuren door specialisten op dat gebied. De 
projeküeider vormt de sdiakel tussen onderzoek en resultaat en moet bijvoorbeeld ook bij wdnig 
vordering de beslissing durven te nemen te stoppen 

* De afspraken moeten duiddijk worden gemaakt en ook worden vastgelegd. Contracten 
zijn belangrijk maar moeten kort en krachtig zijn. Een contract is geen doel op zich; het is een 
hulpmiddel om modlijkheden te voorkomen. Echter, de reden dat een samenwerking voortgezet 
wordt, moet in het voordeel liggen dat alle betrokkenen erbij hebben, niet vanwege contractuele 
verplichtingen. 

Uiteraard zijn er meer conclusies te trekken; dit zijn slechts enkele van de belangrijkste 
aspecten die bepalend zijn voor een R&D samenwerking. In de kemresultaten zijn de conclusies 
sterker geconcretiseerd. We moeten wel steeds beseffen dat het enerzijds goed is om een algemeen 
inzicht te hebben in de verschillende verbanden en aspecten, anderzijds dat elke situatie om een 
dgen invulling vraagt. 

Zo breed het gebied is van R&D samenwerking, zoveel aanbevelingen kunnen er in 
prindpe ook worden gedaan. Een algemeen punt dat voor velen een hulp kan zijn, is een soort 
'checklist' om projektmatig een samenwerking goed op te zetten. Zo kunnen aspecten middels 
vragen aan de orde komen, maar moet een ieder zelf de beslissing nemen wat het beste is in 
bepaalde situaties. In het laatste hoofdstuk is een eerste aanzet voor een dergelijk model 
gegeven door vijf fasen te onderschdden. De eerste fase betreft een interne analyse (idea), de 
tweede fase een externe analyse (possibilities). De derde fase vormt de echte voorbereiding van 
de samenwerking (preparation) om daarna tot 'action' over te gaan. Een vijfde fase betreft de 
afronding, evaluatie en de beslissing te stoppen of verder te gaan in een nieuw projekt. 

Het hier geschetste model is slechts een aanzet. Mogelijkheden zijn er om deze inge­
slagen weg verder te ontwikkelen, om bijvoorbeeld dit model tot een bruikbaar instrument te 
maken. Hopelijk mag deze studie een bijdrage hebben geleverd aan een beter inzicht in R&D 
samenwerking, maar in dit dynamische en interessante gebied kunnen we niet stilstaan. 

"Wat we morgen weten, moet in feite vandaag al worden toegepast. " 
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kemresultaten: voor de doener.. 

KERNRESULTATEN 

.voor de doener 

"Samenwerken of niet?" is een heel terechte vraag. Samenwerking is geen wonder­
middel voor alle bedrijfsproblemen, maar het kan soms oplossingen bieden die voor een 
zelfstandige onderneming niet haalbaar zijn. Het is de moeite waard om stil te staan bij samen­
werking. Tot doel van deze studie is gesteld 'een overzicht samen te stellen van factoren die 
bepalend zijn voor het slagen dan wél falen van strategische samenwerking op het gebied van 
research and. development (R&D) en op basis hiervan tot enige aanbevelingen te komen'. 

Als we de vergelijking met 'knopen' maken dan komt het erop neer dat deze studie 
aandacht besteed aan de verschillende factoren die bepalen welke knoop in welke situatie het 
beste gebruikt kan worden. Een uitgebreide literatuurstudie en 25 interviews met meeçt R&D 
managers vormen de basis van dit rapport 

Veel motieven voor R&D samenwerking zijn specifiek, van geval tot geval verschillend. 
De basis van deze motieven ligt echter vaak in belangrijke trends (toenemende internatio­
nalisatie, snellere technologische ontwikkeling, toenemende kosten' en risico's) en een 
veranderde kijk op het managen van ondernemingen. De belangrijkste motieven voor R&D 
samenwerking zijn echten 

* technologische kennis kan zelf niet (volledjg) ontwikkeld worden en toch is 
deze kennis essentieel voor de lange termijn ontwikkeling van de onderneming; 
door samenwerking kan de kennis mogelijk wel ontwikkeld worden 

* de ondemenüng wil beter in contact blijven met allerld ontwikkelingen en wil 
een goed netwerk van contacten opbouwen: samenwerken kan daarbij hdpen 

. * de onderneming zoekt aanvulling voor wat betreft de markt; door samenwerking 

kunnen soms nieuwe toegangen gecreëerd worden die alleen niet mogdijk zouden 
zijn. 

Bij motieven is er zelden sprake van een 'of/of situatie' wat betekent dat meestal een 
combinatie van verschillende motieven de doorslag geeft om te gaan samenwerken. 

Als besloten is om een samenwerking aan te gaan is één van de keuzes in welke 
organisatorische vorm de samenwerking gegoten wordt welke knoop moet er gdegd worden om 
de relatie sterk genoeg te maken om het doel te bereiken, zonder dat de knoop te sterk is en de 
ondernemingen meer dan gewenst met elkaar verbindt? Vormen kunnen variëren van zeer 
intensief (joint venture-achtig) tot het tegenovergestelde: juist niet intensief! 
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kemresultaten: voor de doener.. 

Een van de bevindingen is dat research naar werkelijk nieuwe ontwikkelingen beter kan 
wanneer de ondernemingen intensief samenwerken. Daarentegen blijkt een intensieve samen­
werking met een partner op grote afstand (bijvoorbeeld Nederland-Japan) erg veel modlijk­
heden met zich mee te brengen. Ook als de samenwerking direkt de core business van een 
onderneming treft, is een intensieve samenwerking geen eerste keus. 

Bij de beslissing om te gaan samenwerken en met name bij de invulling van een mogdijke 
samenwerking moet aandacht besteed zijn aan de volgende vijf aspecten. 

1. R&D samenwerking is niet los te zien van de markt en van de ontwikkeling van de 
onderneming. De samenwerking moet hier een zinvolle bijdrage aan leveren, anders moet er niet 
worden samengewerkt Door samen te werken nnoet er bder zicht kunnen worden gehouden op 
ontvnkkelingen en de onderneming moet daar sneller en beter op in kunnen springen. Als een 
samenwerking de onderneming teveel vastketent, is er sprake van een mislukking. 

2. R&D heeft alles met technologische kennis te maken. Een R&D samenwerking moet 
alleen worden aangegaan wanneer de verschillende partners werkelijk eikaars kennis kunnen 
aanvullen. Als gedurende een samenwerking blijkt dat dit toch niet het geval is, dan is het 
vrijwel altijd beter om direkt te stoppen. Vaak is dat voordeliger dan door te gaan met een 
projekt dat ten dode is opgeschreven: beter ten halve gekeerd dan ten hele gedwaald. 

3. Samenwerking moet altijd enorm duidelijk worden georganiseerd: in projektvorm. Alle 
betrokken partijen moeten vooraf weten wat ieders mogelijkheden en verplichtingen zijn. ledere 
onopgeloste onduidelijkheid blijkt zich meestal onderweg te wreken; gevolg is dan extra 
tijdverlies en dus extra kosten. Voorafgaand aan de daadwerkelijke samenwerking moet dus 
duidelijk gedefinieerd worden wat ieder precies wil, wanneer begin en dnd van het projekt 
zullen zijn, welke milestones onderweg bereikt moeten worden, wie precies wat doet, etc. 
Duidelijke planning is essentied en werkt pas als er ook de consequentie aan wordt verbonden 
dat bijvoorbeeld het projekt stopt als een bepaalde nülestone niet berdkt is. 

4. De afspraken alleen doen het niet: het vormt de menselijke invulling die een projekt 
doet slagen of falen. Een samenwerking moet dan ook altijd een projektldder hebben en bekwame 
specialisten voor het desbetreffende onderzoek. Zonder projektleider geen projekt, zonder 
spedalisten geen resultaat! 

De projektleider moet met name in de beginfase veel tijd investeren in het goed opzetten 
van de samenwerking. Dit vergt zowel goed commerdeel als tedmologisch inzicht. Verder is 
uiteraard een goede coöperatieve instelling noodzaak.De onderzoekers/ontwikkelaars moeten 
experts zijn. Het gaat om kennisbundeling, maar dan moet die kennis uiteraard wel aanwezig 
zijn. Als een onderneming zelf geen inbreng kan leveren, dan is er geen basis voor samenwerking. 
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5. Samenwerken zonder afspraken vast te le^en werkt niet. De hoofdzaken moeten vast­
liggen. Voorop blijft echter ook staan dat een contrad nooit een doel op zich mag zijn. Contracten 
kunnen een middel zijn om de samenwerking beter te laten verlopen; verder dwingt het opstellen 
van een contract vaak tot meer duidelijkhdd. 

Duiddijk blijft natuurlijk dat het altijd gaat om de juiste invulling: structurering kan 
daari>ij helpen. Daartoe is in hoofdstuk VI een aanzet gegeven tot een model waarin het R&D 
samenwerkingsproces in vijf fasen wordt onderschdden. Het model verdient naar mijn idee 
nadere uitwerking maar het is, ook aan de hand van deze aai\zet, belangrijk voor een ieder die 
met R&D samenwerking te maken heeft om steeds weer te realiseren waar men zich bevindt in 
het R&D samenwerkingsproces. Het stellen van op het eerste gezicht eenvoudige vragen is soms 
al moeilijk; het geven van antwoord hierop is vaak nog moeilijker. Inzicht in het geheel van 
fadoren die een rol spelen kan een belangrijk houvast zijn bij de beslissingen die gemaakt moeten 
worden. 
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summary 

SUMMARY 

The aim of this study is 'to compose an overview of factors which are determining for 
the success and failure of strategic cooperation between companies in the field of research and 
development (R&D) and to do some recommendations, based on this research'. 

To reach the aim the following approach has been used. By studying literature and 
having discussions with experts I tried to get an idea of what kind of research and to what 
extent research has been done on this subjed. In this way a framework of several aspects has 
been constructed. Subsequently I visited 25 companies and interviewed people who are 
professionaly involved in R&D cooperation. After that I made a selection of companies which 
vary in size, company activities imd kind of cooperation (European programme, non-European). 
The results of the interviews have been processed and analysed. On this basis condusions have 
been drawn and I will do some recommendations. 

This study is characterized by a 'broad perspective'. R&D cooperation is complex: 
therefore it is veiy important to show some different points of view. For that reason this study is 
focused on the qualitative side: "which aspects do play a role?". This is not a quantitative 
study, but I want to emphasize that such studies are indeed of vital importance. If one knows 
which aspects are important, these aspects have to be more spedfied (who?, what?, where? and 
how much?) However, it is better to make a clear choice since it is impossible to combine both 
t3'pes of study in a project like this. 

cooperation. RfcD; RfcD cooperation 

It is quite difficult to place the phenomenon of cooperation between companies into the 
traditional economic theories. These theories are based on the prindple of competition. When 
the dynamic aspects of an economy get a more central position, cooperation becomes more logical. 
Porters point of view creates good possibilities. He distinguishes four determinants of national 
competitiveness which are constantiy changing and influendng each other. Developments in 
these determinants make it more likely that the phenomenon of cooperation occurs ever 
frequently. Rightly, however. Porter is also critical towards cooperation. His criticism is 
especially focused on those cooperations which undermine competitiveness. 

Cooperation as a phenomenon is complex, but also the phenomenon of R&D is complex. 
Next to cooperation my study deals with R&D. R&D is characterized by next factors: it deals 
with the long term development of a company and it is not diredly productive; therefore there 
are consequences for the financial position and the R&D people. Another fador of R&D that 
deserves some attention is its relation with the other company functions. Much attention has to 
be paid to the interfaces between all company funtions and departments. 
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This study operates on the interface of these two moving subjects (cooperation and 
R&D): strategic R&D cooperation. Because of the complexity I have chosen the approach from 
the qualitative side: working from the broad perspedive. 

Although most of all R&D efforts are not used in cooperation between companies, the 
importance of R&D cooperations increases strongly. This tendency is partiy due to the subsidies 
of the EC tedmology programmes, but the main reasons for this increase are some international 
trends like more internationalization, faster and more complex technological development and 
the increasing costs and risks of R&D. These reasons form partiy the basis of company motives 
for cooperation. Another important basis is formed by the changed view on management. 

Important motives for R&D cooperation are: 

* finding a better (technological) know-how: two know more than one and 
togetiier there are better possibilities to develop more know-how 
(e.g. critical mass) 

* creating a broader network of contacts: an important aspect of a good network is 
the extra flow of information: one can have a better view on main developments 
(scanning the environment) 

* complementarity in technology and market a company can specialize itself; the 
complement in technology and/or markd can be given by another company. In 
this way companies can better build on their own strengths. 

Of course there, are many more specific motives; each company and each situation is 
different and will lead to other decisions. Therefore it is not surprising that there exists a 
multitude of organizational forms, varying from very intensive (like joint ventures) to 
completely not intensive Gike customer supplier relations). 

snccess or failure 

The core of this research has been focused on the question what factors ddermine the 
success or failure of R&D cooperation. The basis is formed by the idea that the complexity 
should be presented very dear. In that way the Pentagonal model has been developed, based on 
the existing Pentagon model of P. Nijkamp which deals with spatial development of regions. 
This Pentagonal model shows the unity between five categories of 'critical success factors'. All 
categories are essential for a good development, not one can be missed. The strenght of this 
model is made l^ the filling in of the categories. The model is presented on the next page. The 
names of the five categories are: hardware, software, oigware, finware and enviware. 
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Hardware contains the technological factors. 

Software contains factors which deal with the human resources. 

Orgware deals with the organizational factors. 

Finware contains all financial and legal matters. 

Enviware shows the environmental factors, which are not directly influençable by the 

company itself, but it deals with the way the company reacts on these fadors. 
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Pentagonal model 

Of course we can give some critidan on this modd: for example it is not based on one 

entity. However, this model gives a good overview of different kinds of factors. It was helpful to 

categorize many factors and it was possible by doing the research to emphasize some important 

issues. Other issues are less important. 

Although there are many aspects, factors and linkages between these and although all 

situations will be different and need a more specified filling in, here I will show the most 

important results. 
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* The environment is dynandc and a company has to react on it. Cooperation can be a 
reaction on trends, it can also be done to keep an eye on some developments. It is important to 
realize the d3mainics, to be open for it; a good structuring of the information system (e.g. by a 
network). The possibility for a company to be flexible in the reaction on environmental events. 
determines partiy the success of a cooperation. 

* Complementarity is a strong stabilizing factor in a cooperation. A combination of 
technologies from the several partners can be an advantage for all. By working together they 
can develop sometiiing that would have been impossible without each others know-how and 
possibilities. Next to technological complementarity, complementarity in markets creates a 
good possibility for cooperation. If there is no complementarity, probably the cooperation will 
fail. 

* Another important successfactor is the way of organizing. It is essential to organize a 
cooperation very structural. Each cooperation must be seen as a project It needs a clear 
definition, a good time planning, a good description of the goak and the way to reach these 
goals. It does not matter whether it is a big project or not, everything must be clear. It can prevent 
many unforeseen problems, bi this point one can learn much from earlier experiences in projed 
organization. 

* The results of cooperation depend as well on the people involved in the project. There 
must be a good projectleader. This leader must emphasize the commercial importance of the 
projed; in case it seems to be unsuccessful, a leader has to dedde to stop the projed. When the 
project needs a change of the plan, he/she has to dedde what to do. This leader is the guard of 
reaching the goal. He/she should 'speak the technological language'. The research has to be 
done by spedalists/experts in the field. The leader has to form the link between the researchers 
and the goal. However, to reach the goal one has to motivate the experts. Therefore you have to 
be an expert yourself. 

* The whole project should be clear for all partners before starting it. Contracts are 
important to affirm this. However, contracts have to be limited to the most important issues. A 
contract is not a goal on itself, it can be useful to reach this goal. The reason for cooperation has 
to be the advantage gained by all partners, not tiie contrad. It depends on the project what kind 
of contrad is useful; quite often a few papers will be enougjh. 

Of course many more condusions can be drawn; these are the most important ones. These 
condusions can be useful to get a better insight in R&D cooperation. Working fiom tiiis insight 
specific projects can spedfy the condusions. 
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This means that there can be done many recommendations. The most important one I do 
here is to compose a checklist for orgemizing a cooperation. Projed organization can be more 
structured. To translate tiiese general condusions to a more specific projed one can use questions. 
The specific answers will lead to the specific ded»ons. 

I divide the complde process of cooperation in five phases: 
idea: internal analysis 
possibilities: external analysis 
preparation: spedfic preparation of the cooperation 
action: execution, control, corrections 
evaluation: evaluation of the results and possible follow ups 

1. 
2. 
3. 
4. 
5. 

Next scheme shows these phases and some questions for each phase. This model is not 
completed, it is a first recommendation. Further specific research can make it a useful 
instrument 

I "«« i 

<3=3 
I possibilities] 

what do we want? 
what can we do? 
where do the ideas come from? 
need for cooperation? 

which possible partners? 
what l(now-how? 
what market? 
which subsidies? 

hardware: technology 
software: human resources 
orgware: organizational approach 
finware: financial and legal mattere 
enviware: environmental f adore 

execute the plan 
do we reach the milestones? 
do we have to corred? 
do we keep on the right path? 

the goal has been reached? 
how do we finish? 
what was going right or wrong? 
do we go on together? 

RADCOF: Research And Development Cooperation in Five steps 
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Hopefully this study can contribute to the insights in R&D cooperation. It is an 
interesting and dynamic field of study. But it is more than a field of study, it is first of all a field 
in which many companies are seeking for new chances. I think research and practice can 
complement eadi other. 
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I nUEtPING 

LI doelstelling; wat en waarom 

Het dgenaardige van veel activitdten die mensen ondernemen is dat er enerzijds naar 
zekerhdd gezocht wordt, anderzijds ook juist naar onzekerhdd. Zekerheid is interessant door 
alle onzekerheden in de nabijhdd, onzekerheid daarentegen bestaat niet zonder zekerheden. 

Hierbij meen ik op zijn minst twee opmerkingen te moeten plaatsen. De eerste betreft de 
vraag: 'wat is zekerheid c.q. onzekerheid?'. Deze begrippen zijn bijzonder relatief. Een bepaalde 
zekerhdd, zoals deze door een grote groep mensen gevoeld wordt, kan plotseling een onzdcer-
heid worden door bijvoorbeeld een verandering in de ruimere omgeving. De laatste jaren hebben 
bewezen dat door velen als stabiel beschouwde politieke en economische systemen bijzonder snel 
kunnen veranderen. Zo werden jarenlange zekerheden plotseling veranderd in grote onzeker­
heden. 

Als tweede opmerking wil ik de persoonlijke factor onderstrepen. Wat de ene persoon als 
zekerheid voelt, kan een ander als onzekerhdd beschouwen. Daarnaast zoekt de één juist naar 
zekerheid en de ander naar onzekerhdd. 

Deze begrippen spelen ook een rol bij de bepaling van een afstudeerprojekt Sommigen 
zullen zoeken naar de zekerheden van de zekerheid, wellicht de onzekerheden van de zeker­
heid; anderen neigen meer naar de zekerheden of misschien zelfs onzekerheden van de 
onzekerheid. Belangrijk daarbij is het relativerende in het achterhoofd te houden en te weten 
dat het één niet zonder het ander kan. 

Zelf voelde ik mij aangetrokken tot de meer onzekere kant en mede door de mogelijkheid 
om binnen de Technologie Management Groep INO een onderzoek te verrichten naar strategische 
R&D samenwerking, is deze scriptie het resultaat van onderzoek op dit sterk in beweging zijnde 
vlak. 

Binnen dit onderwerp zou er een keuze kunnen zijn tussen een studie gericht op meer 
fdtelijkheden en een studie die meer verwachtingen omtrent de toekomst schdst Ik meen dat 
deze keuze niet expliciet gemaakt hoeft te worden; een mix van beide invalshoeken kan zijn 
dgen waarde hébben. Een toekomst-gerichte blik mod onderbouwd zijn uit de ervaringen; een 
weergave van alleen ervaringen zou anderzijds wellicht weinig toevoegen. Vandaar mijn 
interesse om op zoek te gaan naar een zekere complementaritdt. Waar kunnen ervaringen helpen 
om in de toekomst succesvol te zijn? Waar kunnen zekerheden andere onzekerheden wegnemen? 
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Wel, een dergelijk denkpad doorlopend is tot doel van dit onderzoek het volgende 
gesteld: 

* stel een overzicht samen van factoren die bepalend zijn voor het slagen dan wd 
falen van strategische samenwerking tussen ondernemingen op het gebied van 
research and development 

* doe op basis van dit onderzoek een poging om tot aanbevelingen te komen. 

Een tweeledige doelstelling dus, waarvan het eerste deel veelal gebaseerd is op 
ervaringen, feiten en theorieën; het tweede deel zal meer h3qx)thetisch van aard zijn. Hoewel 
mijns inziens hd belang van onderzoek dat, middels verdieping van hd inzicht, gericht is op 
mogelijke verbderingen in de toekomst nid verdedigd hoeft te worden, kent dit ook zijn beper­
kingen. Het betreft een gebied vol onzekerheden, een gebied dat volop in beweging is en dat zich 
in een sterk toenemende belangstelling mag verheugen. Een onderzoek naar succes- en faal­
factoren is altijd een hachelijke zaak: zoiets mod altijd onder de nodige voorbehouden. Zeker 
een dergeUjk onderzoek op dit gebied kan dus nid gezien worden als een gegarandeerde sleutd 
tot succes. 

Dat zijn beperkingen van een dergelijk onderzoek in zijn algemeenheid. Daarnaast 
realiseer ik mij terdege dat ook ik mijn beperkingen heb. De kan niet bogen op een jarenlange 
ervaring op dit vlak of in onderzoek. De factor tijd is altijd een beperking, hetgeen zeker te 
merken is bij hd aansnijden van een onderwerp als dit 

Het is echter ook goed de voordelige kant van een dergelijke benadering te zien. 
Binnenkomend op een nieuw onderzoeksveld vanuit een tamelijk breed ingevulde economiestudie 
liggen er mogelijkheden om md een andere kijk te werk te gaan. Zeker mag niet ontbreken dat de 
vele ervaringen en geboden fadlitdten vanuit de Technologie Management Groep TNO veel van 
de beperkingen beperkten. 

Hoewel zekerheden en onzekerheden elkaar zullen afwisselen in deze scriptie, hoop ik 
een bijdrage te leveren aan een verbreding en verdieping van hd inzicht in hd fenomeen van 
strategische R&D samenwerking. Een fenomeen dat veel mogelijkheden biedt maar ook 
beperkingen kent; hopelijk kan md een beter inzicht ook bder gebruik gemaakt worden van de 
mogelijkheden. Op zoek dus naar zekerhdd in de onzekerhdd! 

L2 het belang van een breder persperfief 

Succesfactoren hebben al vaak hd onderwerp van studie gevormd. Dit kan betrekking 
hebben op allerld gebieden, maar één ding hebben al deze studies gemeen: er is nooit sprake van 
een perfecte en altijd passende sleutel tot succes. 
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Een van de meest bekende studies naar fadoren die excellentie bepalen uit de jaren 
tachtig is de studie van Peters & Waterman: "In Search of Excellence". Hoewel dit uitgebrdde 
en sterk praktijk-gerichte onderzoek zeker vele nuttige aanbevelingen heeft gegeven, heeft het 
bewezen nid de perfecte sleutel tot succes te vormen. Dit is absoluut geen studie naar de oorzaken 
daarvfm, noch een aanvulling. Toch onderstreept het imperfecte van de Amerikaai»e 'hand-
Idding' mijns inziens twee zaken. 

Allereerst is de djmamiek heel belïmgrijk: fadoren die in hd verleden tot succes hebben 
geldd, verzekeren niet in ongewijzigde vorm toekomstig succes. Een continu veranderende 
omgeving vereist ook een steeds andere reaktie, liefst een reaktie die vroegtijdig inspeelt op die 
omgeving. Verder is er in de Amerikaanse studie geen rol weggelegd voor hd zogenaamde 
'kenniscomplex'. Andere studies en ervaringen hebben wd op de bdangrijke rol van technologie, 
kennis en de overdracht hiervan gewezen. Ook dat is iets dat in veel gevallen van strategisch 
belang is. 

Duidelijk mag zijn dat dit laatste wel aandacht krijgt in dit onderzoek: het staat zelfs 
centraal. Echter, ook hierbij moet bedacht worden dat hd nid zo is dat deze kennisfador immer 
centraal mod staan. 

Enerzijds wil ik de complexitdt benadrukken: niets staat alleen en is onafhankelijk van 
alle andere dingen. Anderzijds belicht ik een stukje uit die complexiteit, daar het onmogelijk is 
verschillende kanten voldoende te belichten. Zo krijgt ook deze scriptie zijn eigen richting. Op 
deze wijze wil ik zo tegelijk hd belang van technologie, hd belang van samenwerking, en ook 
het relativerende naar voren brengen. 

Voorop staat steeds de samenhang: een onderdeel kun je niet optimaliseren zonder hd 
breder perspectid te zien. De omgeving is altijd in beweging en een strategie (van bijvoorbeeld 
een onderneming) mod daar open voor zijn. Echter, die strategie zal ook op tijd 'de diepte' in 
moeten duiken. Daarmee bedoel ik dat de strategie naast openhdd ten opzichte van hd breder 
perspectief ook voldoende specifiek moet zijn. 

Spedfiek voor dit onderzoek is hd belang van een breder perspectid meer gelegen in de 
benaderingswijze. Er is zeker invloed vanuit de ruimtelijke economie. Deze invloed is gelegen in 
mijn achtergrond en interesse. Daarbij teken ik direkt aan dat de benadering die ik heb gekozen, 
welke het sterkst in hoofdstuk V naar voren komt middels hd Pentagonaal-model, zeker nid de 
enig mogelijke benadering is. Er zijn vele benaderingen mogelijk, variërend van zeer traditionele 
tot zeer vernieuwende. Ik heb de mogelijkheid benut om via een andere weg hd gebied van het 
fenomeen R&D samenwerking te betreden, waarbij ik hopelijk gebruik heb gemaakt van de 
mogelijkhdd ook daadwerkelijk md een ander gezichtspunt te komen. In ieder geval zijn er op 
dit onderzoeksvlak nog vele open wegen om in te slaan. Dit zijn kansen om hd inzicht in hd 
fenomeen zowel te verdiepen als te verbreden. 
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13 opzet en stmctorering 

Versdiillende dsen en aspecten van hd onderzoek zijn intussen naar voren gekomen. Er 
spelen heel wat onzekerheden, terwijl het zoeken zich richt op de zekerheden. Een brede 
invalshoek is van groot belang maar neemt een extra stuk complexiteit met zich mee; het 
onderzoek beslaat in feite een heel specifieke vraag terwijl deze tegelijkertijd ook juist niet 
specifiek is. 

In dit geheel zijn er verschillende keuzes gemaakt voor wat betreft de onderzoeks­
aanpak. Een eerste keuze is die tussen een sterk kwantitatief gerichte aanpak of een meer 
kwalitatieve, (bezien de mogelijkheden, hd doel en mijn interesse is gekozen voor de laatste 
mogelijkhdd. Het thema succesfactoren leent zich nid bijzonder goed voor kwantificering. 

Ook een kwalitatief onderzoek kent een grote verscheidenhdd aan mogelijkheden voor 
aanpak. Een eerste fase bestaat uiteraard uit hd nagaan van de literatuur op dit gebied. Echter, 
een literatuur-analyse alleen voegt niets toe aan de bestaande kennis. De tweede fase van het 
onderzoek bestond uit een praktijk onderzoek. Dit heeft de vorm gekregen van een aantal 
interviews (25), welke in paragraaf V.1 nader gespecificeerd zijn, en een aantal gesprekken met 
deskundigen op verschillende gebieden. Hoewel deze aanpak zeker ook beperkingen kent, de 
resultaten mogen niet als correcte afspiegeling gezien worden van alles wat er speelt op hd 
gebied van R&D samenwerking in Nederland, betekent hd ook niet dat daarmee de resultaten 
volstrekt nutteloos zijn geworden. Er is veel informatie uit de gesprekken naar voren gekomen, 
alleen zijn daar verder geen kwantitatieve analyses mee uitgevoerd. 

De derde fase van het onderzoek 
betrof een analyse van alle ver­
zamelde informatie, ondersteund 
door enkele gesprekken. 
Hoe is dit alles nu gestructureerd? 
Zoals beschreven, heeft de on-
zekerheidsfactor er toe geleid dat 
het niet in zekerheden is uitge­
drukt. De opening gebeurt vanuit 
een brede invalshoek, waarna 
later naar meer specificatie wordt 
toegewerkt Het slot biedt echter 
weer alle ruimte aan opmerkin­
gen, vragen, de. en het geeft aan 
dat het onderzoeksgebied blijft 
vragen om een ruime benadering. 

concurrentiekracht 
en samenwerking 

researoh, devebpment 
en ondememingen 

R&D samenwerking 

1 
slagen en falen: 

twee kanten van R&D samenwerking 

succesvol in de toekomst ?l 

figuur LI structuur van hd onderzode 
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In figuur 1.1 op de vorige pagina is deze aanpak kort gestructureerd weergegeven. Om 
deze benadering duidelijk vorm te geven, zijn de hoofdstukken op dezelfde wijze gestructureerd. 

Hoofdstuk n plaatst hd fenomeen samenwerking in hd perspectid van de bestaande 
economische orde, welke gebaseerd is op het concurrentiebeginsel. Hoewel samenwerking daar 
op hd eerste gezicht niet in lijkt te passen, blijken er bij verdere bestudering zeker mogelijk­
heden te zijn. Deze mogelijkheden passen md name in een dynamische benadering, waarbij we 
nid om trends op verschillende vlakken heen kunnen. Het derde hoofdstuk, dat ook theoretisch 
gericht is, gaat in op de plaats van R&D binnen het ondememingsproces. Aan de hand van 
vragen worden verschillende aspecten kort belicht. 

Hierna wordt de stap gemaakt naar R&D samenwerking: hoofdstuk IV gaat in op de al 
bekend zijnde zaken. Het geeft kort aan wat het belang van het verschijnsel is, wat voor 
mogelijkheden er zijn en welke motieven en vormen we teg^ kunnen komen. Hoofdstuk V vormt 
de kern. Daarin wordt met alle voorgaande (meest theoretische) kennis de stap ondernomen om 
direkt af te gaan op de eigenlijke doelstelling. 

Hier, in paragraaf V.2, wordt het Penta­
gonaal-model geïntroduceerd: het geeft vijf 
categorieën van kritische succes-fadoren weer. 
Na de gedane voorstudie leek hd goed om aan 
de hand van dit model succes- en faalfactoren te 
structureren. Achteraf kan gezegd worden dat 
dit model zeker de nodige mogelijkheden biedt 

figuur L2 Pentagonaal-model (basis) 
In dit vijfde hoofdstuk hebben ook de bevindingen vanuit de interviews een plaats 

gekregen, waarna in een anal}rse afgevraagd wordt wanneer welke factoren nu van belang zijn 
voor het slagen van een R&D samenwo-king. Hier worden ook de verbanden gelegd tussen de 
factoren onderling. De synthese gerft zeer beknopt de hoofdlijn weer van alle aan de orde 
gekomen aspecten. Daarna wordt de terugkoppeling gemaakt naar de literatuur en de trends en 
kunnen we ons afvragen wat nu het belangrijkste is om te concluderen. Hierin wordt tevens, 
uiteraard onder groot voorbehoud en alle beperkingen kennend, een overzicht van de succes- en 
faalfactoren gegeven. 

Tot slot, het laatste hoofdstuk gaat in op het tweede deel van de doelstelling: in een 
meer h}rpothetisch deel wordt een eerste aanzd gegeven voor een mogelijke verdere struc­
turering en enkele implicaties. Zoals gezegd is dit weer een hoofdstuk met een heel open 
benadering, bij wijze van spreken een hoofdstuk md meer vragen dan antwoorden. Nu eerst zal 
echter worden ingegaan op een heel fundamentele kwestie: de positie van samenwerking binnen 
onze economische orde. 
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hoofdstuk II: concurrentiekracht en samenwerking 

n CONCURRENTIEKRACHT FNT SAMENWERKING 

n.1 infrndurtie 

Het doel van dit hoofdstuk is om het begrip 'samenwerking' een plaats te geven binnen 

onze economische orde. Daarbij is h d naar mijn mening goed om ons nog nid direkt te beperken 

tot R&D samenwerking, maar het begrip eerst in zijn volledigheid te zien. Uiteraard zou ook dit 

een onderzoek op zich kunnen zijn vanwege de verwevenheid en complexiteit van beide 

begrippen (samenwerking en economische orde). Begrijpelijk zal ook zijn dat ik mij hier sterk 

moet beperken tot slechts enkele aspeden; hier ligt n id het doel van dit onderzoek. 

In paragraaf II.2 zal worden stil gestaan bij het op het eerste gezicht vreemde verschijn­

sel dat er samenwerking plaatsvindt, daar waar men concurrentie zou verwachten. De tradi­

tionele opvatting leert ons dat samenwerken en concurreren niet samen kunnen gaan bij het 

streven naar optimalisering. Verschillende economen hebben in dit vraagstuk hun tanden gezd. 

Sommigen konden beter m d het vraagstuk uit de voden dan anderen. Hoewd er nid bijzonder 

veel theorie is op dit vlak in vergelijking met andere vraagstukken binnen de economie, is er 

voldoende om kort enkele macro-economische invalshoeken de revue te laten passeren. 

Hierna wordt gekozen voor een andere benadering. Uitgangspunt daarbij is de invals­

hoek van Michael Porter. In zijn in 1990 verschenen boek "the competitive advantage of nations" 

gaat hij in op verschillende factoren die de economische kracht op nationaal niveau bepalen. In 

paragraaf II.3 wordt deze visie kort uiteengezet. 

Hoewel uiteraard te bediscussiëren valt van hoe groot bdang Porters bijdrage is, meen ik 

dat deze bijdrage van voldoende belang is om het begrip samenwerking hierin een plaats te 

geven. Paragraaf II.4 zal hierop ingaan. Een belangrijk voordeel is dat de dynamiek van onze 

economische orde een rol speelt. Er is al eerder duidelijk gemaakt dat samenwerking niet 

statisch beschouwd kan worden. In deze paragraaf zullen verscheidene belangrijke trends naar 

voren komen, trends in de determinanten van de economische kracht. Op deze wijze wordt hope­

lijk de logica van samenwerking in het licht van de hedendaagse ontwikkelingen duidelijker, 

anderzijds is er ook ruimte voor enige relativerende kanttekeningen. 

n.2 flieoreHsche benaderingen 

"Ondernemingen streven naar maximale xmnst. " 

"Een marktvorm met volledige, vrije concurrentie leidt tot maximale welvaart. 
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Deze twee basisveronderstellingen van de klassieke economische theorie', met 
Adam Smith als grondlegger, brengen ons op het eerste gezicht in de problemen. Hoe kan 
samenwerking ooit tot meer winst en meer welvaart Idden, als deze twee stellingen de basis van 
ons denken bepalen? 

Uiteraard zijn er in de loop van de tijd verschillende inzichten ontstaan in onze 
economische orde. Nid iedereen zid de twee genoemde veronderstellingen meer als basis. Wij 
leven niet meer in de tijd van Adam Smith. Toch zijn daarmee de klassieke inzichten allerminst 
onbelangrijk geworden. De huidige neo-klassieke theorie heeft zijn plaats naast andere 
stromingen. Ik meen dat het relevant is om in deze paragraaf kort aandacht te besteden aan de 
theoretische positie van samenwerking binnen drie verschillende denkrichtingen. Eerst zal er 
aandacht zijn voor de schijnbare onmogelijkheden van samenwerking binnen de neo-klassieke 
theorie, waarin toch mogelijkheden blijken te zijn. Vervolgens is er ruimte voor de meer bedrijfs­
economisch gerichte invalshoek van de transactiekosten theorie om daarna in een derde 
stroming, die gericht is op het strategisch handelen, meer ruimte te vinden voor het zogenaam­
de 'kenniscomplex'. 

neo-klassidsme 

Binnen deze stroming heeft Katz een relevante bijdrage geleverd*. Weliswaar richt hij 
zich al sterk op R&D samenwerking, maar zijn opmerkingen gelden ook voor een breder vlak. 
Door het aangeven van inefficiënties die mogelijk zijn onder de klassieke veronderstellingen, 
creëert hij een opening om samenwerking te rechtvaardigen. 

Een eerste indfidëntie wordt veroorzaakt door 'spillover'-effecten: dit houdt in dat een 
onderneming activiteiten (bijvoorbeeld R&D) onderneemt en dat andere ondememingen daarvan 
profiteren zonder daarvoor te betalen. Dergelijke dfecten hebben een negatieve invloed op de 
prikkel om activiteiten te ondernemen. 

Een tweede indfidëntie wordt veroorzaakt door een te geringe prijsdiscriminatie: een 
onderneming kan relatid weinig verschil aanbrengen in de prijs voor verschillende klanten. Dit 
Iddt, over de hele breedte gezien, tot te hoge prijzen om in ieder geval geen verlies te lijden. Hd 
gevolg hiervan is dat diffusie van bijvoorbeeld innovaties langzamer gaat dan in een efficiënte 
markt. 

Beide indfidënties kunnen voorkomen binnen de neo-klassieke gedachtengang. Uiter­
aard zijn er verschillende mogelijkheden om een en ander dfidënter te doen verlopen; één 
daarvan is de mogelijkheid van samenwerking. We zien dus ook binnen hd neo-klassicisme een 
opening naar samenwerking, een opening die er op hd eerste gezicht niet is. 
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Katz gedt ook direkt aan dat samenwerking geen perfecte oplossing is. Hij onderkent 
drie nadelen. Een eerste nadeel is dat nid altijd valt te voorkomen dat sommige bedrijven meer 
profijt halen uit een samenwerking dan andere partners in die samenwerking. Dit is de 
zogenaamde 'moral hazard'. Een tweede nadeel betreft de daling van de potentiële winst van 
individuele ondernemingen. Een derde, meer macro-economisch georiënteerd nadeel is dat 
kostendalingen nid direkt in de prijs tot uiting worden gebracht. In een markt md volledige 
concurrentie zal de evenwichtsprijs zich snel aanpassen aan kostendalingen. Bij samenwerking 
betalen de consumenten dus de indfidëntie. 

Hoe dit alles ook precies uitpakt, iets dat van geval tot geval ook zal verschillen van­
wege de complexitdt van de invloed hebbende factoren, Katz geeft in ieder geval aan dat 
samenwerking soms tot hogere dfidêntie zal Idden. 

Binnen het neo-klassicisme zijn er door verschillende benaderingen meer openingen 
geboden voor samenwerking. Daarbij zijn ook vaak speltheoretische elementen gebruikt. Hierbij 
kunnen de namen genoemd worden van o.a. Hladik, Grossman & Shapiro, Dasgupta & Maskin en 
Tdser. Macro-economische veronderstellingen zijn deels ingeruild voor micro-economische. 

Allen wijzen erop dat samenwerking weliswaar leidt tot een lagere winst voor een 
onderneming, echter de kans om sowieso winst te behalen zal toenemen. Zodoende kan hd een 
kansenafweging worden, waarin er soms een duidelijke keuze gemaakt kan worden voor samen­
werking. 

Deze schrijvers gaan ook uit van 'spillover'-effeden^ zeer sterke zelfs. Dit neemt de 
prikkel weg om activiteiten te ondernemen of Iddt tot dubbel werk. In deigelijke gevallen zijn er 
ook mogelijkheden voor samenwerking. 

transagtiekosten 

Deze theorie gaat er vanuit dat alle transacties uitgedrukt moeten worden in termen van 
kosten en baten. Daarbij wordt verondersteld dat er de keuze is tussen een markttransactie en 
verticale integratie. Williamson is iemand die hier uitbrdding aan heeft gegeven en zodoende 
ook samenwerking binnen de transactiekosten theorie plaatst. 

Alle transacties worden in drie dimensies bepaald* : 
* het specifieke karakter van de 'assd' (assd » o.a. bedrijfsmiddelen, 

waardevolle dgenschappen, kennis) 
* onzekerheid 
* frequentie 
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Met het spedfieke karakter van de assd kan o.a. bedoeld worden 'de mate van bijzonderhdd' of 

'de zeldzaamheid'. Onzekerheid en frequentie zullen duidelijk zijn voor wat betreft de 

invulling. Zo zien we dus een groot scala aan mogelijkheden ontstaan; de combinatie van de 

verschillende dimensies is, volgens deze invalshoek, bepalend voor de juiste oiganisatievorm. 

Williamson geeft daar enkele voorbeelden van, waarbij hij met name aandacht besteedt 

aan het specifieke karakter van de asset. Er is onderscheid te maken in het belang van dit 

karakter voor de onderneming. Als het belang zeer groot wordt geacht (zeer spedfieke asset), 

dan zal men gendgd zijn te zoeken naar een interne organisatievorm. Bij een klein belang ligt een 

markttransactie in de lijn der verwachtingen. 

Echter, wat daar tussen zit, is minder duidelijk. Een gemiddelde 'specifidteit' zal moge­

lijkheden bieden voor tussenvormen: samenwerking krijgt dus ook op deze wijze een plaats. 

Vanuit dezelfde ideeën redeneert Teece. Zijn criteria zijn weliswaar anders dan die van 

Williamson, maar ook Teece gedt bepaalde omstandigheden aan waaronder samenwerking een 

voordelige oplossing kan zijn. Een eerste criterium is dat van complementariteit'. Samenwerking 

kan daar belangrijk zijn waar duidelijk voordeel valt te behalen doordat men elkaar op 

verschillende vlakken aanvult. Zijn tweede criterium raakt weer de 'spillover'-effecten: de 

mate van mogelijke bescherming van kennis (of technologie) tegen gebruik door concurrenten. 

Hoewel de verschillende ideeën allemaal net iets anders zijn, vullen ze elkaar goed aan 

en zijn de basisveronderstellingen gelijk. 

strategisch handelen 

De derde economisch theoretische stroming, die ik hier noem om het fenomeen samen­

werking in te plaatsen, is die waarin het handelen sterker gezien wordt vanuit strategisch 

oogpunt Lundvall wil ik hier noemen als iemand die zijn visie op samenwerking vanuit deze 

benadering heeft gegeven. 

Lundvall zet zich niet af tegen de transactiekosten theorie, welke hij als een belangrijke 

verbetering beschouwt. Editer, onder het motto van "it is good, but it can be better!" voegt hij een 

aspect toe. Redenen om nid te integreren maar om te gaan samenwerken zijn een mogelijk verlies 

aan flexibiliteit en, belangrijker naar zijn mening, het verlies aan leereffeden. De transactie­

kosten theorie besteedt verder geen aandacht aan h d belang van het interactief leerproces, 

terwip deze kennisfactor toch van groot belang is, zeker ook binnen samenwerkingsverbanden. 

Hier zien we ook het strategisch belang. Er wordt niet slechts samengewerkt om de 

kosten te drukken; de flexibiliteit van samenwerking geeft meer mogelijkheden tot samen­

werking met verschillende partners, hetgeen de leermogelijkheden vergroot H d belang van 
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kennis is al in het eerste hoofdstuk onderstreept. Hd is dan ook zeer acceptabel om de leer­
mogelijkheden als strategische keuze te beschouwen. 

We hebben nu kunnen zien dat er mogelijkheden binnen verschillende theoretische 
stromingen zijn die hd bestaan van samenwerking rechtvaardigen. Verschillende aspecten zijn 
daarbij naar voren gekomen: 'spillover'-effecten, kosten en baten, complementariteit, flexibi-
litdt en leereffeden. Uiteraard is hier een veel grotere opsomming van begrippen te geven maar 
dat is nid het doel. Het onderstreept slechts dat er sprake is van een gebied met vele invals­
hoeken, vele raakvlakken en vele meningen. 

Een asped dat naar mijn mening nog niet voldoende aandacht heeft gekregen is dat van 
de djmamiek. Dynamiek is ook nid los te zien van een meer macro-economische visie; de rest van 
dit hoofdstuk zal daar verder op ingaan. De niet geheel nieuwe, maar wel vernieuwende visie 
van Porter op een macro-niveau biedt mijns inziens tevens de mogelijkhdd om daarin trends en 
de d3aiamische interactie tussen verschillende factoren aan te geven. Hopelijk zal op deze 
manier de dgentijdse plaats van het begrip samenwerking middels koppeling aan deze fadoren 
duidelijk worden. 

113 Porters concurrentiekracht 

Verschillende keren is de naam van Michael Porter al genoemd; aan de hand van zijn 
invalshoek zal de dynamiek van samenwerking aan de orde komen. Echter, verwijzingen naar 
zijn invalshoek maken nog niet duidelijk wat deze dan wel is. Hd doel van deze paragraaf is om 
zeer beknopt de hoofdlijn van deze invalshoek weer te geven. Daarbij realiseer ik mij dat ik 
daarmee zijn studie zeker tekort doe; een dergelijk uitgebreid en goed gefundeerd werk valt niet 
in enkele woorden af te doen. Ik moet en zal mij slechts beperken tot het weergeven van de 
basisgedachte. 

De volgende paragraaf zal het fenomeen samenwerking beschrijven aan de hand van 
deze basisgedachte. Ik hoop dat op deze manier duidelijk wordt dat samenwerking niet is los te 
zien van ontwikkelingen op allerlei gebieden. Zo geeft Porters visie mijns inziens, naast 
uiteraard het feitelijk doel van zijn studie, ook ruimte voor het begrip samenwerking en 
evenveel ruimte om daar kritische kanttekeningen bij te plaatsen. 

De studie van Porter resulteerde in zijn boek "the competitive advantage of nations". 
Het doel van de hele studie was om tot een overzicht te komen van die factoren die de 
economische kracht van een land bepalen. In zijn opvatting heeft elk land een specifieke 
combinatie van sterke en zwakke kanten dat het meer geschikt maakt voor bepaalde sectoren 
dan voor andere. De achtergrond van deze opvatting heeft hij al in eerdere boeken naar buiten 
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gebracht. Zijn visie was daarin gericht op ondernemingen, maar hij onderstreepte het bdang 
voor ondernemingen om zich te richten op comparatieve voordden. Deze achtergrond is in deze 
studie ook de basis voor hd nationaal (macro-)niveau. 

Deze benadering is niet geheel nieuw. Er zijn al langer benaderingen die deze richting 
ingeslagen zijn; de 'evolutionaire school', een neo-Schumpeteriaanse richting md C. Freeman als 
vooraanstaand vertegenwoordiger, poogt al langere tijd de complexiteit van vele verhoudingen 
binnen de economie in kaart te brengen'. Ook Andersen en Lundvall werkten in deze richting, 
maar een systematische aanpak is tot dusverre nid verschenen'. 

Porter heeft voortgebouwd op deze benaderingen, een stuk integratie toegepast, kennis 
genomen van de verschillende studies naar netwerken en clusters en uiteraard zijn dgen ideeën 
vanuit de bedrijfsbenadering meegenomen. Zodoende heeft dit boek in een jaar tijd al een faam 
opgebouwd en wordt hd door velen als goed onderbouwd en zinvol gezien en ook als zodanig 
gebruikt. 

De benadering van Porter stapt over de klassieke benaderingen van fadorkosten heen. 
De sterkte of zwakte van landen wordt volgens hem bepaald door een breed scala aan factoren, 
die elkaar ook bd'nvloeden (versterken of verzwakken) als systeem. Hij zid de complexitdt, 
hetgeen naar mijn mening van groot belang is. De veelheid van factoren is ondergebracht in vier 
determinanten: 'de determinanten van internationale concurrentiekracht'. Deze hebben hun 
plaats gekregen in de 'diamond' (figuur n.1). 

firm strategy 
structure and 

rivalry 

factor 
conditions 

demand 
conditions 

related and 
supporting 
industries 

figuur n.1 determinanten van nationale concurrentiekracht 
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Een korte beschrijving van de verschillende determinanten zal een en ander hopelijk 
verduidelijken. 

Factor conditions: dit zijn de produktiefactoren: arbeid (o.a. scholing, kennisniveau), 
beschikbare grond (geografische ligging), natuurlijke bronnen, kapitaal en infrastructuur. Porter 
maakt hierin nog onderschdd tussen "basic factors' en 'advanced factors', waaibij bijvoorbeeld 
tot de eerste categorie laag geschoolde arbeidskrachten, grondstoffen en kapitaal worden 
gerekend; de tweede categorie bevat o.a. telecommunicatie-infrastructuur en hooggeschoolde 
arbeidskrachten. 

Demand conditions: de vraag vormt de tweede determinant. Belangrijke aspecten daarin 
zijn de samenstelling, omvang en grod van de binnenlandse vraag en de internationalisatie van 
de vraag. 

Related and supporting industries: dit betreft hd punt van ndwerken van sectoren. In 
zijn eerdere boeken werkte Porter al md het begrip 'value chain'; dit heeft hij nu vertaald naar 
sector-niveau. Een belangrijke concurrentiekracht wordt gevormd door hd netwerk van velerld 
bedrijven en bedrijfstakken. 

Firm strategy, structure and rivalry: deze determinant is te zien als de economische orde. 
Het geheel van gewoontes, waarden en normen verschilt per land en dit hedt zijn invloed op 
strategie, structuren, de. 

Naast deze vier factoren onderschddt Porter nog twee andere variabelen: 'chance' en 
'government'. Toevalsfactoren, en md name de reaktie van ondernemingen daarop, tezamen md 
het overhddsbeldd bepalen mede de concurrentiekracht van een land. Echter, de laatste twee 
factoren moeten wel in een bijzondere positie geplaatst worden. De eerste vier factoren 
beïnvloeden elkaar, kunnen elkaar stimuleren of afremmen. Deze vier vormen een zeer 
dynamisch systeem. De twee additionele factoren beïnvloeden weliswaar de andere vier 
factoren, maar staan daar zelf voor een deel buiten. De toevalsfactoren zijn niet bdnvloedbaar 
door de andere factoren, hd overheidsbeleid is niet geheel onbeïnvloedbaar. 

De zes fadoren tezamen vormen in deze visie hd complde systeem. De figuur op de 
volgende pagina (figuur 11.2) geeft dit weei'. 

Zoals gezegd, is dit slechts de basis van Porters idee. Hd is echter niet relevant om zijn 
ideeën hier verder uit te werken. In de volgende paragraaf zullen aan de hand van de hier 
genoemde determinanten verschillende ontwikkelingen geschetst worden. In dat kader zal dan 
weer naar samenwerking gekeken worden, zodat voorop komt te staan dat samenwerking md 
zeer veel dynamiek is omgeven. 
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figuur n.2 'the complete S3^tem' 

n.4 samenwerking in breder perspectief 

Centraal in deze paragraaf staat eigenlijk de vraag of samenwerking verklaarbaar is, 

of het een functie heeft indien onze blik macro-economisch is gericht. In paragraaf n.2 bleek 

dat verschil-lende stromingen er op het eerste gezicht moeite mee hadden om h d te plaatsen, in 

tweede instantie kon men toch openingen creëren voor een verklaring. In deze andere invalshoek 

staat ook het nationaal niveau centraal, Porter geeft zelfs de determinanten voor internationale 

concurrentiekracht Het is dus van groot belang na te gaan of samenwerking als verschijnsel 

daarin ook verklaarbaar is. 

Kort zullen nu, in dezelfde volgorde als in paragraaf II.3, de verschillende deter­

minanten worden besproken op die punten waar ze mijns inziens relevant zijn voor h d verklaren 

van samenwerking. Uitdrukkelijk stel ik hier dat n id gepoogd is een volledig beeld te geven; 

dat valt buiten het dgenlijke doel en zou een enorme extra inspanning vergen (zowel om te 

onderzoeken als om te lezen). 

14 



hoofdstuk II: concurrentiekracht en samenwerking 

demogelijkheden 

Fador conditions: belangrijke ontwikkelingen op dit vlak zijn te zien op het gebied van 

kennis, technologie en infrastructuur. Een hoog kennisniveau m d een goede infrastructuur (zowel 

ruimtelijk als bijvoorbeeld telecommunicatie) als ondersteuning, blijkt volgens Porters studie van 

groot belang voor de concurrentiekradit Kennisintensieve sedoren vormen de baas van ontwik­

kelde economieën'. 

De functie van samenwerking hierin kan gelegen zijn in het leereffect: er valt door 

samenwerking gemakkelijker op meer vlakken te leren. Als een onderneming gebonden is aan één 

andere onderneming of in het geheel geen contad heeft, mist men toegang tot veel kennis. Een 

gezamenlijk opgezette infrastructuur biedt een dfidëntievoorded. 

Demand conditions: voor wat betreft de vraag valt er een trend waar te nemen naar een 

toenemende internationalisatie. Daar kan men samenwerking verwachten. Er openen zich 

nieuwe markten waar een onderneming geen ervaring of bekendhdd mee heeft. De ervaring, 

contaden en kennis van ter plaatse wel bekende ondememingen kan dan van groot belang zijn. 

Uiteraard geldt het2%lfde voor de andere onderneming die ook nieuwe mogelijkheden zid. 

Related and supporting industries: Porter onderstreept het belang van uitgebreide 

netwerken tussen vde toeleverende en afnemende bedrijven. Naast afstemming kan men ook op 

vele gebieden nieuwe kennis opdoen. Ondememingen kunnen zodoende ook hun blikveld 

verbreden. De ontwikkeling van netwerken is iets dat de laatste jaren een enorme vlucht hedt 

genomen; op velerlei terrein ziet men het belang ervan in. Het laat zich raden dat een dergelijk 

netwerk allerlei vormen aan kan nemen. Naar mijn mening is samenwerking één van die 

mogelijkheden die in bepaalde omstandigheden uitstekend functioneren. 

Firm strategy, structure and rivalry: hoewel het uiteraard moeilijk in zijn algemeenhdd 

valt te zeggen, zijn er op dit vlak vele veranderingen gaande. De economische orde bleek vaak 

minder stabiel dan gedacht. Dit heeft op veel ondememingen invloed gehad. Velen zijn op zoek 

gegaan naar meer flexibiliteit of probeerden op de ontwikkelingen in te spelen. Vaak komt dit 

ook tot uitdmkking in de organisatiestructuur en de strategie. Dit zijn geen statische zaken maar 

is iets dat aan ontwikkelingen onderhevig is, vaak als reaktie op allerlei andere ontwik­

kelingen. 

Ontwikkelingen in de economische orde hebben dus geleid tot h d zoeken naar meer 

flexibiliteit. Samenwerking valt ook vanuit die hoek te verklaren aangezien deze vorm 

flexibeler is dan vele andere vormen. 
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Chance: toeval hedt een onderneming, dat spreekt voor zich, nid in de hand. Hd is 
echter wd iets waar men »iel of minder snd op in kan ^ l e n . Om snel op toevalsfadoren in te 
kunnen spelen, is het van belang dat men snel op de hoogte is van nieuwe gebeurtenissen. 
Samenwerking lum blikveldverbreding bieden: er worden zodoende nieuwe informatiekanalen 
geopend die van belang zijn om allerlei exteme fadoren te onderkennen. 

Government: de rol van de overhdd is ook veranderende; er zijn meer mogelijkheden om 
md de overhdd om te gaan. Dit is wellicht een gevolg van pogingen om naar een iets meer 
bedrijfsmatige overheidshuishouding toe te werken. Belangrijker is echter de rol als stimulator: 
deze kan tweeledig zijn. Enerzijds verstrekt de overhdd, en op Europees niveau de EG, subsidies 
ter actieve bevordering van samenwerking; anderzijds neemt de overhdd hier en daar beper­
kingen weg, hetgeen meer als passieve stimulering gezien kan worden. 

De veranderende rol van de overhdd heeft echter de afgelopen tijd zeker het aangaan 
van samenwerkingsverbanden gestimuleerd en meer verklaarbaar gemaakt 

Al met al blijkt er binnen het brede gezichtsveld van Porter ruimte te zijn voor het 
verklaren van samenwerking tussen ondernemingen. Ontwikkelingen op allerld vlak vereisen 
een dynamische reaktie. Samenwerking kan er daar één van zijn; er zijn hier heel wat positieve 
kanten getoond. Het is echter nid de enige weg. Daarom past het om ook de nodige kant­
tekeningen bij dit alles te plaatsen. Porter hedt dat zelf ook nadmkkelijk gedaan. 

de kanttekeningen 

Porter stelt heel nadrukkelijk dat de kracht gevormd wordt door de dynaimek*". Het 
belangrijkste doel van samenwerking mod dan ook zijn dat er een grotere dynamiek gecreëerd 
wordt. De kern van zijn kritiek op vele samenwerkingen richt zich dan ook op hd doel dat 
veelal gesteld wordt: het verminderen van risico's en inefficiënties. Dit is wellicht aantrek­
kelijk als alleen naar de korte termijn gekeken wordt de lange termijn verlangt echter iets 
anders. Dit inzicht is er echter bijzonder wdnig: men is 'Eurocentrisch' gericht en heeft een 
statisch wereldbeeld. Als samenwerking slechts vanuit dit denkbeeld wordt opgezet, menend 
dat een sterker en veiliger Europa de sleutel tot succes is, dan is de weg naar de ondergang 
geopend (aldus Porter). Uit zijn onderzoek is gebleken dat het juist van groot belang is dat er in 
landen en zelfs regio's hoogwaardige concurrentie is; die zou juist door samenwerking worden 
afgebroken. 

Japan is bekend om het samenwerkingsverschijnsel. Echter, Japan kent zeker ook 
concurrentie. Samenwerking is daar anders en onafhankdijker georganiseerd. Concurrentie blijft 
daardoor bestaan en vormt een bron van vernieuwing. In plaats van overlappend onderzoek te 
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voorkomen, bevordert men juist zoveel mogelijk onderzoek te doen. De blik is veel sterker op de 
toekomst gericht dan in Europa. Zoekend naar veiligheid is h d risico levensgroot dat men 
langzaam achtemit gaat en verzeild raakt in o.a. coördinatieproblemen. 

Verder wijst Porter erop dat samenwerking zeker gevaarlijk is als dit op de kem-
activitdten plaatsvindt Een onderneming mag nid afhankelijk zijn van andere ondememingen, 
in ieder geval nid in sterke mate. Daarom mag samenwerking op bijvoorbeeld R&D gebied nooit 
een te groot deel van de hele R&D inspanning vormen. 

Al md al zien we dat Porter scherpe kanttekeningen bij het fenomeen samenwerking 
plaatst. In hoeverre alle opmerkingen zo scherp gesteld moden worden, kan ik nid overzien. Ik 
meen echter dat hij op algemeen niveau een aantal belangrijke aspecten aanstipt 

Samenwerking is nid alleen negatief; er zijn zeker ook voordelen. Sommige zijn al ter 
sprake gekomen, verder in deze scriptie wordt er nog specifieker op voordelen in gegaan. Hd is 
echter goed om in een tijd waarin men af en toe de indruk krijgt dat samenwerking hd 
toverwoord voor de jaren '90 is (de oplossing voor alles), ook de andere kant te tonen. Belangrijk 
is dat Porter onderstreept dat van alles het relatieve ingezien mod worden. Hij wijst op het 
brede blikveld, de lange termijn en de d3mainiek. Voorop mod staan dat samenwerking niet een 
doel op zich is. Maar al te vaak blijkt hd dat wel voor een onderneming te zijn. De blik mod 
gericht zijn op de lange termijn en hd dgenlijke doel: in sommige situaties kan samenwerking 
dan tot betere mogelijkheden Idden om dat doel te bereiken. Ook daar mag naar mijn idee dan 
Japan als voorbeeld dienen. Naast de sterke lokale concurrentie kent men ook veel samen­
werking, zich uitend in een scala aan netwerken tussen ondememingen en clusters van 
ondernemingen. 

Altijd is er sprake van verschillende partijen, mensen, doelstellingen, fundies, etc. 
Samenwerking hedt zijn plaats in het spel van handelingen. Daarbij mag het woord 'interfaces' 
nid ontbreken. Hd één kan niet los gezien worden van hd ander; alles hangt md dkaar samen 
en vormt een enorme compexiteit. Dit begrip interfaces zal in het volgende hoofdstuk, dat 
gericht is op R&D, zeker ook aan de orde komen. Hd is iets dat op alle niveaus van belang is. 
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m RESEARCH. DEVELOPMENT EN ONDERNTEMINGEN 

m.1 intrndiirHe 

In hoofdstuk 1 is al duidelijk gemaakt dat hd onderwerp van deze scriptie in eerste 
instantie uiteenvalt in twee delen. In het vorige hoofdstuk is ingegaan op het eerste deel: 
samenwerking, zonder het spedfiek over R&D te hebben. Dit hoofdstuk zal zich richten op 
verschillende aspecten van R&D, zonder daar direkt samenwerking bij te betrekken. Het is goed 
om eerst te weten wat voor aspeden er bij R&D van belang zijn; hd vormt als hd ware een basis 
om beter inzicht te krijgen in R&D samenwerking. 

Een eerst opkomende vraag is: "wat is de definitie van R&D?". Hoewel vele tijd­
schriften deze term gebruiken, wordt zelden daarbij een afperking van het begrip gegeven. 
Vanuit de gedachte dat hd begrip wijd en zijd bekend is, is hd begrijpelijk dat men geen eneigie 
stopt in een discussie over definities. Hd gevolg is wel dat hd begrip R&D in de loop van de tijd 
mimer en ruimer geïnterpreteerd wordt Tijdens gesprekken werd ik regelmatig geconfronteerd 
md de vraag waar het onderzoek nu precies op gericht was; de interpretatie van R&D was, bij 
wijze van spreken, van bedrijf tot bedrijf verschillend. 

Hoewel ook ik de discussie hier nid wil voeren, is hd naar mijn mening zinvol om wd 
een ruwe indicatie te geven. 

R&D betreft die activiteiten die gericht zijn op het gestructureerd en 
gesystematiseerd onderzoeken en ontwikkelen van produkten en/of 
processen. 

Een zeer mime omschrijving, maar belangrijk is in ieder geval dat de activitdten gestractureerd 
plaatsvinden. Verder betekent onderzoeken en ontwikkelen meer dan slechts marginaal 
verbeteringen aanbrengen. 

Belangrijker is het echter om naar een aantal aspecten te kijken die bij R&D een rol 

spelen. Een definitie alleen zegt niet veel. De verschillende paragrafen in dit hoofdstuk zullen 

dk ingaan op een onderded van het mime begrip R&D. Daarin worden vragen als waarom?, 

wie?, waar?, etc. centraal gesteld. 
Hoewel er vele invaldioeken zijn om dit uitgebrdde veld te benaderen, heb ik gekozen 

voor het stellen van een aantal basisvragen. Daardoor kunnen belangrijke aspeden worden 
aangestipt; helaas ook nid meer dan dat. Hd zal bekend zijn dat in een onderzoek als dit 
gewerkt mod worden vanuit de al bestaande kennis; daar mod ook niet al te lang bij worden stil 
gestaan. 
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in.2 het waarom van RfcD 

Hierbij stellen we de vraag wat hd doel is van R&D, waarom ondememingen R&D-
activiteiten verrichten. Dit kan op zich in enkele woorden beschreven worden, maar het 
achterliggend idee is complexer. Daar ligt de kem van hd 'waarom er R&D plaatsvindt'. 

Een direkt doel van R&D levert zelfs al verschillende benaderingen op. Katz schrijft 
het volgende: "Firms conduct R&D because it can generate the knowledge to produce new 
products or to produce existing products at lower costs; firms can use the knowledge directly or 
they can sell it for others to use in production "." 

Quinn gaat wat spedfieker in op de redenen van ondememingen om R&D te verrichten. 
Hij maakt allereerst onderscheid tussen kleine(re) en grote(re) ondernemingen. Voor kleine 
'research based' ondememingen is R&D in feite hun 'raison d'etre'; hd is de voornaamste bron 
van comparatief voordeel en vaak middels contrad-research ook de voornaamste inkomstenbron. 
Grotere ondememingen verrichten R&D activitdten niet alleen om comparatief voordeel te 
berdken. Uiteraard is hd belangrijk om op strategische gebieden een krachtige positie voor de 
toekomst op te bouwen. Soms is dit op gebieden waar de ondememing nog nid actief in is maar 
dat in de toekomst wel wil worden. 

Naast deze reden ziet Quinn voor grotere ondememingen echter ook 'recmitment' en 
'public image' als redenen". Door een goed research-programma kunnen goede mensen 
aangetrokken worden, die later binnen de ondememing door kpnnen groden naar andere posities. 
Ook een image naar de buitenwereld toe (consument politiek, publieke opinie, etc.) als zijnde 
'scientifically advanced' kan van groot belang zijn voor een ondememing. Quinn noemt in deze 
context IBM ids ondememing waarvoor dit een R&D reden is. 

Zoals gezegd, dit zijn slechts direkte redenen voor hd verrichten van R&D activiteiten; 
het belang van R&D wordt echter zichtbaarder als het geplaatst wordt in hd breder zicht van 
alle ondernemingsactiviteiten. Daartoe zijn er vele mogelijkheden. Voordat de stap gemaakt 
wordt naar een 'over-all' overzicht wordt nu eerst een tussenstap gemaakt. 

Riedle geeft in zijn artikel verschillende stappen weer van het R&D-proces aan de 
hand van de 'product life cycle"*. Hij onderscheidt, voordat een produkt de produktie- en 
marketing-fase ingaat, vier fasen in het R&D proces: 'basic research', applied research', 
'process technology' en 'produd engineering'. Figuur ni.1 op de volgende pagina geeft dit weer. 

Belangrijk is hierbij op te merken dat deze stappen niet los van elkaar staan en achter­
eenvolgend worden uitgevoerd. Het R&D proces is een geheel van verder uitdiepen, meer 
toepassen, temgkoppelen en verbeteren. De lijn in de figuur, die het eerste deel van de 'produd 
life cycle' weergeeft (het deel voordat het produkt dat daadwerkelijk in produktie en verkoop 
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gaat), moet ook hd vlodende en dynamische in hd proces weergeven. Naarmate het proces 
verder de produktidase nadert, wordt hd belang van de volgende fase in het R&D proces 
bdangrijker; hd is echter nooit hd enige dat er dan gebeurt. 

basic 
researoh 

applied 
research 

process 
technology 

product 
engineering 

manufacturing 
marketing 

product life cycle 

figuur ULI stappen in het R&D proces 

Hier zien we al het belang van R&D aan de hand van de eerste fase van een produkt 
voorafgaand aan de produktie. De volgende stap is om hd gehed nog ruimer te beschouwen. Dit 
kan aan de hand van portfolio's van de activiteiten van een ondememing. Hier zijn verschil­
lende benaderingen voor; onderschdd valt te maken tussen een puur kwantitatieve benadering en 
een benadering die zowel kwantitatieve als kwalitatieve grootheden meeneemt'\ De eerste 
benadering hedt bekendhdd gekregen door de aanpak van de Boston Consulting Group (6CG), 
de tweede door ondermeer Arthur D. Litüe, Shell en General Electric. 

Boston Consulting Group business pnrtfbMo 

De BCG benadering berust op drie uitgangspunten: 
* de 'product life cycle': deze cyclus geldt voor elk produkt 
* de ervarings- of leerkromme: meer ervaring in activiteiten zal leiden tot een 

effidëntere uitvoering van deze activiteiten 

* de finandële levenscydus: zoals voor elk produkt een levenscydus bestaat zo is 
dacu- ook een finandële cydus mee verbonden; elk produkt kent een investerings-
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fase en (indien sucesvol) daaropvolgend een opbrengstenfase. (Figuur in.5 gedt 
een voorbeeld van een finandële cydus.) 

Dit resulteert in een 2x2 matrix met op de ene as de marktgrod en de andere as het relatieve 
marktaandeel. Verschillende activitdten van de ondememing kunnen zo geplaatst worden in 
deze matrix. Doel vim deze banadering is om inzicht te krijgen in de positie van de onderneming 
als geheel, zodat op deze basis een strategie ontwikkeld kan worden. 

Figuur ni.2 geeft de BCG-matrix weer. Daarin zien we de verschillende benamingen. Een 
pas ontwikkeld produkt ondergebracht ab activiteit begint gewoonlijk als 'question mark', om 

vervolgens een cyclus te door­
lopen via 'star' en 'cash cow' 
naar 'dog', alwaar het moment 
is aangebroken om de activiteit 
te stoppen of grondig te ver­
nieuwen. Uiteraard is dit 
slechts een basis-aanpak en zijn 
er in werkelijkheid waarschijn­
lijk meer uitzonderingen dan 
activiteiten die precies dit pad 
doorlopen. Het doet echter niet 
af aan het belang van deze port­
folio-benadering. 
Het is van groot belang voor 
ondememingen om activitdten 
verspreid te hebben over de ver­
schillende vlakken, hetgeen een 
stuk stabiliteit en continuïteit 
waarborgt. 
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figuur nL2 BCG business portfolio 

Hd geeft ook aan dat er geen moment kan zijn waarop een ondememing 'rust neemf en geen 
nieuwe activitdten onderneemt Kortom, de functie van R&D is om op tijd voor die nieuwe 
'input' te zorgen. 

Shell's directional policy matriic 

Een benadering die naast kwantitatieve elementen ook aandacht besteedt aan kwalita­
tieve elementen is de benadering van Shell. Deze ondememing heeft de 'directional policy 
matrix' ontwikkeld, een matrix met op de ene as de groothdd 'vooruitzichten voor de sector' en 
op de andere as 'concurrentiepositie''^ De matrix is weergegeven in figuur U13. 
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Daarbij zijn ook de 'bijbehorende' 
strategische keuzen a^ébedd. 

De vooraitzichten voor een 
sedor worden beoordeeld naar: 

* marktgroei 
* marktkwaliteit 
* grondstoffenvoorziening 
* omgevingsinvloeden 
Uiteraard vergt het al een uitge-
brdd onderzoek op zich om inzicht 
te krijgen in deze grootheden. 

De concurrentiepositie wordt 
beoordeeld naar: 

* marktaandeel 
* kenmerken van hd produkt 
* R&D-inspanning 

vooruitzichten voor de sedor 
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figuur HLS directional policy matrix 

Deze directional policy matrix heeft negen velden, hetgeen dus meer mogelijkheden 
biedt dan de BCG-matiix. 

In principe is het belang van deze matrix gelijk aan die van de BCG. Shell heeft 
explicid het belang van R&D al weergegeven. Uiteraard geldt voor beide benaderingen dat een 
specifieke invulling en hd werken md de portfolio-benadering nog een kunst apart is. 

Hier hebben we twee benaderingen gezien om middels portfolio's de huidige positie van 
een ondememing te schetsen, evenals de toekomstige (of gewenste) positie. Bdde benaderingen 
zijn echter gericht op de produktie- en verkoop-activiteiten, nid op R&D. Hd geeft alleen aan 
dat R&D van belang is om steeds op tijd nieuwe activitdten te ontwikkelen. Duidelijker komt 
dit tot slot van deze paragraaf, naar voren bij hd schdsen van de 'strategie gap'. 
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'strategic gap' 

Hierin zien we in de ontwikkeling van de tijd dat hd belang van een huidig produkt een 
huidige technologie, een huidig niveau van ontwikkeling af zal nemen en daarmee ook de 
winstbijdrage hiervan. Uitgaand van de doelstelling dat een ondememing minimaal hetzelfde 
niveau wil handhaven, wellicht zelfs dit niveau wil verhogen, zien we een kloof ontstaan 
tussen gewenste en te verwachten situatie (bij ongewijzigde technologie of produkt). Deze kloof 
wordt de 'strategie gap' genoemd. In figuur in.4 is dit ui^ebeeld. 

level of 
technology 
or gains 

figuur m.4 strategie gap 

Om hd ontstaan van deze kloof te voorkomen en dus minimaal hetzelfde niveau van 
produkten, technologie en inkomsten te houden, moet de ondememing nieuwe activiteiten 
opzdten of vergaande vernieuwingen doorvoeren. Het zal duidelijk zijn dat dit een continu 
proces is waarin R&D een zeer belangrijke rol speelt. R&D kan gezien worden als de invulling 
van deze kloof. Verdergaande analyses en kwantificering kunnen zo ook bijdragen aan beter 
inzicht in de R&D investeringen. 

In deze paragraaf is op verschillende wijzen het belang van R&D weergegeven als 
achtergrond van het waarom van hd doen van R&D. Ook is al aangegeven waar de positie van 
R&D in zijn algemeenheid binnen het bedrijfsproces is, voorafgaand aan produktie en 
marketing. Wat voor verdere implicaties dit heeft zal verder in de volgende paragraaf 
besproken worden. 
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m.3 het waar van RfcD 

Bij hd afvragen waar we R&D aantreffen, vallen direkt twee sporen te onderschdden. 
Hd ene spoor leidt naar de positie van R&D binnen de onderneming, hd tweede spoor Iddt 
(passend in dit raimtelijk taalgebraik) naar de ruimtelijke component van de vraag. 

Allereerst is hd zinvol om bij het bespreken van de verschillende aspecten van R&D 
hd vraagstuk van de plaats van R&D binnen de organisatie aan te snijden. In de loop der tijden 
valt er naar mijn mening een golfbeweging te zien in de 'algemene' mening over de mate van 
centralisatie en decentralisatie van afdelingen binnen organisaties. Dit geldt in tamelijk sterke 
mate voor de positie van R&D-afdelingen binnen ondememingen. In het ene tijdvak is de 
meerderheid van de mensen voor een veigaande decentralisatie: slechts enkelen blijven bij wijze 
van spreken aan de andere kant van het (centralisatie-)touw trekken om de afdeling binnen de 
ondememing te houden. In een volgend tijdvak staat de meerderhdd van de mensen hard aan de 
centralisatie-kant van het touw te trekken en wordt de kldne minderheid aan de andere kant 
langzaam maar zeker door het mile zand meegetrokken. De discussie is een spel, maar wel een 
spel md belangrijke achtergrond. 

Het geeft in ieder geval aan dat er aan bdde uitersten voor- en nadelen verbonden zijn. 
In de ene situatie zullen argumenten zwaarder wegen dan in de andere situatie. Deze argumenten 
kunnen van allerlei aard zijn en van geval tot geval verschillen, vaak echter liggen ze op hd 
vlak van kosten, kritische massa en personele factoren. Centralisatie biedt vaak een kosten­
voordeel door hd voorkomen van veel dubbel werk. Door centralisatie kan soms een bepaalde 
'kritische massa' bereikt worden die nood2^kelijk is voor het doen van bepaalde activiteiten. 
De houding van de medewerkers, de mate waarin deze in verschillende interdisciplinaire teams 
samenwerken, etc. kunnen ook meewegen in de beslissing meer of minder gecentraliseerd R&D te 
verrichten. Anderzijds kunnen voordelen behaald worden door juist gedecentraliseerd te werk te 
gaan; onderzoekers zouden zo dichter bij de praktijk en de markt staan en zodoende meer toe­
gepast onderzoek verrichten. Ook dit heeft natuurlijk financiële voordelen. Welke afweging ook 
wordt gemaakt het is een eeuwig lopende discussie die zeker ook R&D treft omdat juist R&D 
een zo bijzondere pontie binnen een ondememing inneemt. 

Het tweede spoor leidt naar de mimtelijke component van de vraag waar we R&D 
kunnen vinden. Voor de hand liggend is de opmerking dat hd antwoord hierop samenhangt met 
de mate van centralisatie c.q. decentralisatie. Een sterk gedecentraliseerde R&D afdeling zal 
verdeeld zijn over vele produktielokaties; uiteraard geldt dit slechts bij grote ondememingen. Er 
is echter ook wat te zeggen voor het bestaan van grote R&D laboratoria op aparte lokaties. 
Bedrijven als Shell en Unilever hebben niet voor niets grote laboratoria die bijna zelfstandige 
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keimisoentra vormen**. Ook Akzo en DSM hebben grote laboratoria die echter wel dicht bij de 
produktieplaatsen zijn gelokeerd. 

interfaces 

In feite is het kernbegrip waar het hier steeds om draait 'interfaces', in het vorige 
hoofdstuk is hd ook al genoemd. Op dit niveau, hd niveau waarop afdelingen ter sprake 
komen, krijgt dit invulling door de koppeling van de ene functie md alle andere functies, van de 
ene afdeling met alle andere afdelingen. Hoewel vaak de neiging bestaat te vervallen in 
discussies over de dfidency van een afdeling, moet de ondememing als geheel toch op tijd 
centraal staan. 

Dikwijls leiden beoordelings- en budgetteringssystemen tot een geheel van tradities 
waarin een soort dlandjes worden gecreëerd. Eiland-economieën hd>ben bijzondere kenmerken en 
zijn vaak moeilijk in te passen in hd geheel van een nationale dan wel internationale economie, 
maar bij ware eilanden is hd een gegeven dat dit een dland is: er mod gerodd worden met de 
riemen die men heeft. Echter, binnen ondememingen mod voorkomen worden dat men separate 
dlanden krijgt die in onderlinge oorlogen verwikkeld raken. 

Het beleid van een ondememing moet hier terdege rekening mee houden. Goede 
interfaces tussen verschillende functies en afdelingen kunnen ondememingen juist het voordeel 
geven boven andere ondememingen. Zoals niets geheel los te aen is van ids anders, kan ook niet 
beweerd worden dat hd hebben van de juiste interfaces het enige belangrijke is. Een goede 
interface tussen twee slechte afdelingen zal normaliter niets goeds opleveren. 

Wellicht is het een aardige suggestie om naast vele andere karakteristieke manage-
ment-richtingen ook de term 'interface-management' te introduceren. Ik ben ervan overtuigd dat 
deze term met het oog op vele samenwerkingsrelaties en vraagstukken rond interne en exteme 
afetemming een belangripœ inhoud zou kunnen krijgen. 

m.4 RfcD! het wie en hoeveel 

Bij het bespreken van de verschillende aspecten van R&D kunnen we ook niet om de 
menselijke invulling en de finandên heen. Bij beide punten komt naar voren dat R&D in 
vergelijking met andere functies en afdelingen zeer karakteristiek is. In de ene ondememing 
zullen deze karakteristieken sterker naar voren komen dan in de andere ondememing, maar het 
is goed om even bij deze aspecten stil te staan. 

26 



hoofdstuk Hl: research, development en ondememingen 

Hd is nid de bedoeling om hier, als ik dat al zou kunnen, een 'protot)^ R&D-er' te 
schetsen. Toch zijn er wel enkele punten die aandacht verdienen omdat ze van invloed zijn op hd 
functioneren van de organisatie, en dus ook op de manier waarop het management daarop 
inspeelt. 

Hd belangrijkste kenmerk van mensen die R&D verrichten is dat hd oplddingsniveau 
gemiddeld aanmerkelijk hoger ligt dan het gemiddelde oplddingsniveau van medewerkers van 
een ondememing. Dit is logisch verklaarbaar vanuit hd feit dat hd doen van onderzoek en 
ontwikkelingswerkzaamheden andere eisen stelt dan bijvoorbeeld produktie- of verkoop-
werkzaamheden. Hoewel dit in ved ondememingen al veranderd is, staat een R&D-er vaak 
toch verder van de markt af. Dit hangt nauw samen met de verschillende fasen in hd bedrijfs­
proces, zoals in paragraaf n.2 geschdst 

R&D is onderzoeksgericht en daardoor vaak ook zelfstandiger. Dit zijn aspeden die 
natuurlijk zijn en geen problemen voor een onderneming hoeven op te leveren. Belangrijk is echter 
dat dit onderkend wordt Hd management mod spedalisten enerzijds de benodigde vrijheid en 
ruimte geven om tot goede resultaten te komen en anderzijds ervoor zorgdragen dat iedereen 
binnen bepaalde grenzen blijft en op tijd dezelfde richting op gaat Dit is hd bekende eeuwige 
zoeken naar een juist evenwicht. Hier valt direkt ook de link te zien die er is met het vraagstuk 
van de mate van centralisatie en decentralisatie. 

de finandên 

Uiteraard is hd meest opvallende aspect van de R&D-financiën dat R&D meestal niet 
direkt produktid is. Hd is dus geheel gerechtvaardigd om je af te vragen waar het geld van­
daan mod komen, wie hd erin mod stoppen en hoe hd weer temg te verdienen. 

Er valt een belangrijk onderscheid te maken tussen contractresearch en research dat 
gedaan wordt om op langere termijn de produktie- en afzetmogelijkheden veilig te stellen. Bij de 
eerste vorm wordt research in meer of mindere mate als produkt gezien: er wordt onderzoek 
gedaan voor derden op contractbasis of er wordt onderzoek gedaan witarvan vervolgens de 
resultaten verkocht worden. TNO is een duidelijk voorbeeld van een organisatie die hier sterk 
op gericht is. 

De andere kant van R&D (de lange termijn investering) is duidelijk minder direkt 
produktief. Veelal zijn grote investeringen op dit vlak niet haalbaar voor kleinere onder­
nemingen; die zullen zich md name op sterk toegepast onderzoek moeten richten, dan wel 
belangrijk fundamenteel onderzoek kopen (als dit mogelijk is). 
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cash flow 

- / • 

figuur III.5 R&D finandên 

Figuur III.5 geeft het 
principe van R&D als lange 
termijn investering weer. De 
cash flow wordt eerst negatief: 
dit is het investeringsdeel. Na 
verloop van tijd wordt deze 
positief en moet de investering 
weer worden terugverdiend. Bij 
hd aangaan van de investering 
(het startpunt van een R&D-
projekt) valt meestal nid te 
overzien welke vorm de curve na 
verloop van tijd zal aannemen. 

Toch is hd van crudaal belang om daar een zo goed mogelijk inzicht in te krijgen. Zo zal 
ook duidelijk zijn dat kldne ondememingen nooit een al te groot investeringsdeel van de curve 
kunnen realiseren. 

Curves als deze kunnen goed gebmikt worden bij het inschatten van kansen en risico's. Op 
deze wijze kunnen scenario's gemaakt worden aan de hand van versdieidene inputvariabelen, 
die elk een eigen curve opleveren. Projektie van deze curves kan bruikbaar zijn bij deigelijke 
beslissingen. 

Het zal duidelijk zijn dat er in de praktijk ook vele variaties zijn op deze manieren 
waarop R&D-projekten finandeel beschouwd kunnen worden. De constructies die op dit vlak 
bedacht zijn, kunnen zeer ingewikkdde vormen aannemen. Dit is echter een punt dat hier verder 
niet ter sprake komt. Hier is het voornaamste om te weten dat R&D ook voor wat betreft het 
financiële gedeelte karakteristiek is in vergelijking md andere bedrijfsfuncties. 

m s hli^fHtfeD nog RfcD? 

Een hoofdstuk als dit kan nid afgerond worden zonder ook oog te hebben voor enkele 
grootschalige ontwikkelingen. Tot nu toe zijn er enkele karakteristieke aspecten van R&D naar 
voren gebracht; aspecten die zeker van belang zijn in een scriptie als deze. Wij mogen ons hierop 
echter niet blind staren, daar het veld in beweging is. Toekomstige ontwikkelingen zullen 
bepalender zijn voor de mogelijkheden van bijvoorbeeld samenwerking (dat in de volgende 
hoofdstukken uitgebreid behandeld zal worden) dan huidige karakteristieken. 

In deze paragraaf zullen enkele in het oog springende ontwikkelingen die van invloed 
zijn op R&D naar voren gebracht worden. Vervolgens vindt er een korte teru^ioppeiing plaats 
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raar de eerdere paragrafen, zodat tot slot enkele opmerkingen gemaakt kunnen worden betref­
fende de vraag of R&D nog wd R&D blijft in de toekomst. 

Hd is altijd gevaarlijk om over trends te praten. Het is als md veel in beweging zijnde 
zaken, we kunnen niet met zekerheid zeggen wat er zal gebeuren. Er zit per definitie iets 
hypothetisch en speculatiefs aan. Toch maakt het dat niet minder belangrijk. 

Trends 2djn te onderkennen op verschillende vlakken; op hd gebied van technologie en 
organisatiekunde bijvoorbeeld. Dit is direkt van invloed op R&D. Echter, politieke veran­
deringen kunnen ook van groot bdang zijn. Een sterkere Europese politiek hedt onmiskenbaar 
invloed op R&D van ondernemingen. 

Daarmee is al een eerste belangrijke ontwikkeling aangestipt: toenemende interna­
tionalisatie. Zowel aan de aanbod- als vraagzijde worden grenzen verlegd. In de ene sector is dit 
al veel verder doorgedrongen dan in de andere sector, maar het is iets dat absoluut ook van 
invloed is op R&D. Toegangsmogelijkheden tot kennis, de informatiekanalen, zijn vaak mimer 
geworden en zullen waarschijnlijk nog verder ontwikkelen. Met name voor kleinere onder­
nemingen zijn nog veel verbeteringen te verwachten. Vaak wordt dit punt aangemerkt met 
pakkende termen als 'Europa '92'; nid dat dit onbelangrijk is, maar op het gebied van R&D mag 
dit geen nieuwe ontwikkeling meer zijn. R&D heeft veel te maken md lange termijn ontwik­
kelingen en mod dit station al gepasseerd zijn. Echter, ii\,temationalisatie houdt niet op bij het 
begin van een ééngeworden markt 

Op het technologisch vlak is er een nog steeds groter wordende complexiteit waar te 
nemen. Door de opkomst van nieuwe technologieën en veel combinaties van bestaande tech­
nologieën, ontstaan er veel nieuwe relaties tussen functies, afdelingen, ete. Interdisciplinariteit 
zou wdlicht het juiste woord kunnen zijn bij hd omschrijven van deze trend. 

Op technologisch vlak zien we nid alleen meer complexiteit maar ook meer snelheid en 
onzekerheid. Dit heeft zijn weerslag op R&D. De kosten worden vaak steeds hoger en kunnen 
Idden tot dergelijk hoge risico's dat een onderneming dat nid meer alleen aankan of durft 

Hier zien we de link met organisatorische trends; complexitdt op technologisch vlak en 
verdergaande internationalisatie leiden tot een geheel van nieuwe, beter passende organisatie­
vormen. Een van die ontwikkelingen in vormen is samenwerking. Echter, één ding mag, denk ik, 
nu al vastgesteld worden: samenwerking, welke voordelen hd ook mag bieden, is wellicht voor 
de komende jaren een vorm die sterk in populariteit zal toenemen maar het is zeker geen 
dndpunt De geschiedenis leert dat ontwikkdingen op de lange termijn om weer nieuwe vormen 
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vragen. Daar nu uiteraard nog niet duidelijk is wdke ontwikkelingen op de lange termijn belang­
rijk zullen zijn, kan er ook nog niets gezegd worden over mogelijke nieuwe oiganisatievormen. 
Deze moeten gezocht worden wanneer de behoefte er is en nid van tevoren worden opgelegd. 

Al met al valt er op allerld vlakken steeds weer een toenemende verwevenheid en 
complexitdt te constateren. Zonder te vervallen in vragen over wat nu 'oorzaak' of 'gevolg' is, 
dit alles is niet los te zien van flexibiliteit. 2^kerhdd door vaststaande patronen is er niet meer 
bij: de zekerhdd die er is, is dat situaties veranderen. 

Uiteraard zijn er op veel meer vlakken trends te onderkennen en kunnen de hier 
geschetste ontwikkelingen veel specifieker worden uitgelegd. Dat gebeurt hier dus nid vanwege 
de bekende beperkingen én afperkingen. Nu eerst zullen er enkele opmerkingen gemaakt worden 
bij de eerste paragrafen ten aanzien van trends. 

terugkoppeling 

Waarom? Valt er te verwachten dat het belang van R&D minder wordt? Voor zover dat 
te overzien vaU, lijkt het belang van R&D eerder toe dan af te nemen. Dit is natuurlijk moeilijk 
in zijn algemeenhdd te stellen. Een toenemende snelhdd van technologische ontwikkeling lijkt 
echter ook te Idden tot een dmk om als ondememing sneller te vernieuwen. Of dit geheel alleen 
gedaan wordt of door middel van samenwerking staat hier eyen los van; hd belang van R&D als 
bron van vernieuwing lijkt echter groot te zijn. 

Waar? In de toekomst lijken er meer en meer mogelijkheden te komen voor de positie van 
R&D, zowel binnen de organisatie als mimtelijk. Nieuwe organisatievormen bieden nieuwe 
ideeën voor de organisatorische aanpak. Natuurlijk zal een toenemende internationale 
oriëntering ook meer mogelijkheden bieden voor wat betreft plaatsing van R&D. In een tijd 
waarin R&D dicht bij de produktie en verkoop mod zitten, zijn er mogelijkheden over de hele 
wereld. Echter, ook in een tijdvak van een sterk geconcentreerd research-centrum zijn er 
mogelijkheden. Dan kan bijvoorbeeld gedacht worden aan een internationaal zeer belangrijk 
knooppunt of juist aan een plaats van rust en ruimte en een goed klimaat eto. Hd lijkt er dus op 
dat dit aspect van R&D open staat voor verandering. 

Wie en hoeveel? Kijkend naar de menselijke invulling, dan valt te verwachten dat het 
hoge oplddingsniveau zal blijven. Wel moet er rekening worden gehouden md meer integratie. 
Dit stelt eisen aim de interdisdplinaire vaardigheden van de medewerkers. 
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cash flow 
shortened 
life cycle 

Zeker op financieel 
gebied zijn er ontwikkelingen 
gaande; genoemd werden o.a. 
veelal hoger wordende kosten 
van R&D en tegelijkertijd is er 
vaak een verkorting van de 
produd life cycle te zien. Dit is 
uitgebeeld in figuur in.6, wdke 
de verandering weergeeft ten 
opzichte van figuur III.5. Dit 
houdt in feite een tweezijdige 
vergroting van de risico's in. 
Meer geld moet er in minder tijd 
worden terug verdiend. 

Dit heeft ook consequenties voor het verschil tussen mogelijkheden voor grote en kleine 
ondememingen. In eerste instantie zal dit verschil groter worden. Daarnaast zijn er ook weer 
combinaties te verwachten en projekten waarin risico's bij verschillende partijen komen te 
liggen. Op dit punt van netwerken van ondememingen wordt verderop in deze scriptie nog ruim 
aandacht besteed. 

Financiële constructies zullen wellicht ingewikkelder worden. Enerzijds is er een 
toename te verwachten van sterke specialisatie, iets wat normaal is in een tijd van grote 
complexiteit. Dit betekent dat er wellicht meer kleinere finandële eenheden ontstaan, maar de 
manier van 'funding' kan ingewikkelder worden. Anderzijds is er ook meer samenwerking te 
verwachten. Dit zou bdekenen dat er juist grotere eenheden ontstaan. Ook in dat geval zal het 
finandële aspect niet eenvoudiger worden. 

figuur ni.6 trends R&D finandên 

blijft RfcD nog RfcD? 

Deze vraag werd gesteld als titel van deze paragraaf. Het antwoord is deels gegeven, 
maar deels ook nog nid. Misschien komt hier weer ter sprake wat eigenlijk onder R&D moet 
worden verstaan. Temgkijkend op de zeer mime omschrijving in de introductie, kan gesteld 
worden dat R&D wel R&D zal blijven. Naar voren is gekomen dat de functie van groot belang is 
en dat zeker zal blijven, wellicht zelfs van groter belang zal worden. 

Het vervolg op deze vraag is specifieker en betreft meer de verschijning, de manier 
waarop R&D gestradureerd is. Ik denk dat hier gesteld mag worden dat de verschijning 
veranderend is. In deze paragraaf zijn verschillende aspeden al naar voren gebracht aan de 
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hand van enkele trends. Organisatorisch en finandeel is enerzijds een verdergaande integratie 
en complexitdt te verwachten, anderzijds zal dit niet uitmonden in één centraal log gehed. 
Gehoopt mag worden dat de lessen uit hd verleden geleerd ajn. Er zijn mijns inziens nieuwe 
tussenvormen te verwachten die verschillende voordelen trachten te combineren. Flexibiliteit 
zal daarbij centraal staan. 

Dit begrip zal ook kenmerkend zijn voor de houding van de medewerkers: men moet 
kunnen inspelen op nieuwe organisatorische situaties en sterk wisselende exteme factoren. 
Verdergaande internationalisatie stelt alleen maar hogere dsen aan de flexibiliteit. 

Wel, hoewel dit slechts speculatief is en we hier nu ook nid al te lang bij stil moeten 
staan, is hd van belang om bewust te zijn van de veranderingen die gaande zijn en zullen komen. 
R&D staat daar zeker niet buiten. Echter, de functie van R&D zal zeker blijven, alleen is er een 
flexibde houding nodig ten aanzien van de vorm waarin dit plaatsvindt 
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IV R&D SAMENWERKING! ENIGE ASPECTEN 

IV.1 introductie 

Zoals al eerder benadrukt is, moet steeds bekend zijn in welke positie het desbetreffende 
onderwerp ingekaderd is. Dit betekent dat bij hd behandelen van R&D samenwerking bekend is 
waar het in feite om te doen is. Samenwerking bij R&D draait om het in bezit krijgen van de 
juiste kennis, de juiste technologie, en de mogelijkheden om deze te gebruiken. Van den 
Kroonenberg definieert technologie in deze context als: "the knowledge of realizing"". 

Samenwerking is één van de manieren om te voldoen aan de R&D-behoefte; het is echter 
niet de enige manier. De mogelijkheden om kennis te krijgen kunnen uitgezet worden op een 
continuüm, met aan de ene zijde de mogelijkheid om alles in eigen huis te doen en aan de andere 
zijde de mogelijkheid om niets zelf te doen en de benodigde kennis van derden te kopen. Zo kan 
een spectrum van mogelijkheden opgebouwd worden. Figuur IV.1 gedt een eenvoudige opzet van 
een dergelijk spectrum weer. 

intern extern 

(kennismaken) (kennis kopen) 

h 
eigen R&D-afdeling R&D samenwerking alle R&D wordt uitbesteed 

figuur IV.1 kennis-spectrum 

Het is duidelijk dat slechts de 'extremen' in een dergelijk spectrum duidelijk zijn aan te 
geven. Alle mogelijke tussenvormen kunnen ongeveer ingeschaald worden maar zijn niet bijzonder 
exad te plaatsen. Dat is ook van minder belang. Het is belangrijker om de extremen te kennen en 
de desbetreffende mogelijkheid ten opzichte daarvan. Samenwerking is een mogelijkheid die in 
het middengebied van het spectmm valt te plaatsen. In paragraaf IV.6 zullen de verschillende 
samenwerkingsvormen ter sprake komen; deze vormen vullen dus een behoorlijk deel van het 
middenveld in het spectmm. Dit middenveld is ook het aandachtsgebied in de komende hoofd­
stukken. 

Van belang is het ook om onderscheid te maken tussen formele en informele samen­
werking. Hakansson en Johanson hebben aandacht besteed aan dit onderscheid in industriële 
netwerken". Dit onderscheid kan gecombineerd worden met het onderscheid intern - extern. 
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Zowel intem als extem kunnen er formele en informele vormen van kennisoverdracht zijn. Een 

formele interne vorm is bijvoorbeeld een strak gestructureerde R&D-afdeling. Binnen een 

ondememing is echter ook gemakkelijk een informeel ndwerk te herkennen. Zulke netwerken 

kunnen van groot belang zijn bij de overdracht van kennis. Ook aan de exteme zijde bestaan veel 

informele contacten tussen ondememingen, allerlei organisaties en mensen. Deze vormen 

wellicht vaak een bijzonder goede en belangrijke vorm van kennisoverdracht. Formele exteme 

kennisoverdracht is bijvoorbeeld een offidële overeenkomst betreffende aankoop van bepaalde 

kennis. Het is beter maar te zwijgen over alle mogelijke tussenvormen. Zelden zullen namelijk 

vormen op een uiterste te vinden zijn. Figuur W2 toont de uitbouw van hd spectrum, waardoor nu 

een twee-dimensionaal veld ontstaat m d een veelvoud aan mogelijkheden. 

strakke R&D 
organisatie 

informele 
organisatie 

fonmeei 

3 

R&D samenwerking ' 
- ' V 

informeel 

research 
contract 

borrels, etc. 

figuur IV.2 kennis-veld 

Hoezeer ik het belang ook onderken van minder formele structuren en hoe interessant het 

ook is om hier verder onderzoek naar te verrichten, om het onderzoek toch enigszins te kunnen 

"behappen' moet ik mij beperken tot de meer formele structuren. Dat valt redelijk goed in kaart 

te brengen en daar valt ook duidelijk over te spreken. In de figuur is middels het gearceerde vak 

aangegeven op welk vlak de kern van dit onderzoek zich bevindt. 

H d één kan echter niet zonder het ander: een formele structuur zonder informele achter­

grond is modlijk succesvol te maken, en een informeel systeem heeft ook een zekere structurering 

nodig. Vaak is er een p>atroon zichtbaar waarin vanuit een informeel opgezette samenwerking 

men toewerkt naar meer structurering. Op deze wijze kunnen dan verschillende nadelen 

verholpen worden. 
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Echter, hd is net als md de 'produd life cycle', na verloop van tijd neemt de gestmc-
tureerdhdd weer af en worden de voordden van de samenwerking enigszins naar de achtergrond 
geschoven. De dfèctivitdt kan echter vaak worden verlengd door op tijd oog te hebben voor de 
juiste verhouding van informalitdt en formaliteit Deze samenhang zal ook in hoofdstuk V naar 
voren komen. 

In dit hoofdstuk zullen wat algemene aspecten, die van belang zijn voor het inzicht in 
R&D samenwerking, aan de orde komen. In paragraaf IV.2 staan we stil bij de vraag of R&D 
samenwerking nu een belangrijk verschijnsel is; in de paragraaf erna bij het belang en de invloed 
van de Europese samenwerkingsprogramma's. 

De laatste drie paragrafen worden achtereenvolgens besteed aan aspecten als de oor­
zaken van de toename en de vraag of samenwerken nu werkelijk noodzaak is voor veel onder­
nemingen in plaats van een modeverschijnsel, de motieven voor ondememingen om te gaan 
samenwerken op hd R&D vlak en tot slot de verschillende organisatievormen waarin dat kan. 
Dan zijn we enerzijds weer temg bij hd spectmm dat zojuist geschetst is, anderzijds is er naar 
mijn mening dan voldoende basis gelegd om de stap naar hoofdstuk V te kunnen maken. 

IV.2 R&D samenwerking! een verschijnsel van belang? 

De grod van hd aantal concentraties waar minstens één ondememing uit de Europese 
top-1000 bij betrokken was, was in de periode medio '85 / medio '86 zo'n 17%, in '86 / '87 27% en 
in de periode '87 / '88 maar lidst 45%. De grod van het aantal minderheidsdeelnemingen, wat 
ook een indicator is voor allianties, was zelfs 76%." 

Dit zijn tamelijk spectaculaire groeicijfers, maar daar moet niet op blind gestaard 
worden. Qjfers kunnen al snel een vertekend beeld geven, md name groddjfers. Hiermee wordt 
één van de problemen direkt aangestipt er is niet bijzonder veel djfermateriaal aanwezig over 
R&D samenwerking. Hd is een behoorlijk nieuw verschijnsel, zodat er nog niet over langere tijd 
allerlei gegevens beschikbaar zijn; daarbij ontbreken nog standaard-grootheden en meet­
methoden. 

Dit is een probleem dat op velerlei gebied speelt: categorieën van activiteiten die jaren­
lang op dezelfde manier gemeten werden, blijken soms niet meer zinvol te zijn. Sterke 
veranderingen nopen tot nieuwe indelingen, de. De discussie rond de traditionele economische 
sector-indeling (primair, secundair, tertiair en quartair) toont dezelfde problemen". 
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De groeicijfers moeten dus genuanceerd worden, het is echter niet zo dat ze volstrekt 

nutteloos zouden zijn. Het geeft in ieder geval ium dat het verschijnsel samenwerking enorm in 

opkomst is. Om meer inzicht te hebben in h d relatieve belang van samenwerking als vorm 

waarin R&D verricht wordt zijn de volgende grafieken opgenomen (figuur IV3). Uitgebreider 

statistisch materiaal is opgenomen in appendix 1. 

Industrie diensten 

22,3% 28,8% 

met ondernemingen in Nederland 

12,9% 

met ondememingen in Nederland 

8,5% 

met ondernemingen in tiuitenland met ondernemingen in kxjitenland 

figuur IV3 jjercentage ondememingen met R&D samenwerking 

Deze djfers geven aan dat een nid onbelangrijk deel van de ondememingen samenwerkt 

op h d vlak van R&D. Hoewel er uiteraard vele kanttekeningen zijn te maken bij deze cijfers, 

wil ik mij slechts beperken tot de volgende. Van alle ca. 6000 ondememingen in Nederland die 

R&D verrichten", wordt het leeuwedeel van de R&D-uitgaven door de paar grote multi­

nationals gedaan. Deze ondememingen hebben relatief ook veel samenwerkingsverbanden, 

waardoor mijn inschatting is dat het percentage van de totale Nederlandse R&D-uitgaven dat 

in R&D samenwerkingsverbanden gebmikt wordt aanzienlijk hoger is dan het genoemde 

percentage van samenwerkende ondememingen. 

De verwevenheid van grote ondememingen in netwerken van vele andere ondememingen 

is o.a. onderzocht door Hagedoom en Schot Appendix 2 geeft daar een impressie van. 

Veel auteurs hebben verschillende beweringen geuit over verschillen in samenwerking 

per sector. Zo zou men in innovatieve sectoren meer samenwerken dan in niet-innovatieve, R&D 

intensiteit zou ook bevordelijk zijn voor de kans op samenwerking. Echter, de resultaten van 

Kleinknecht Reijnen en Verweij geven dit in het geheel niet aan. 
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Daar hd nid hd dod is om daar nu verder op in te gaan, kuimen we hier vobtaan met 
de constatering dat R&D samenwerking een versdüjnsd is dat in belang toeneemt en dat ook een 
behoorlijk deel van de totale (Nederlandse) R&D treft. Het relatief belang is aanzienlijk. 

De beperkingen van het onderzoek leiden er toe dat we het hier slechts over de 
Nederlandse situatie kunnen hébben. Aangenomen mag worden dat hd verschijnsel evenzeer ook 
toeneemt in de andere landen van de EG, evenals in de VS. 

Om toch enig idee te hebben van de omvang en relatieve plaats van de Nederlandse 
R&D, valt hd volgende te zeggen. 

De totale R&D-uitgaven van hd bedrijfeleven zijn ruim f 6 mrd., waarvan de industrie 
vemit hd grootste deel voor zijn rekening neemt Van het personeelsbestand in de industrie is 
ongeveer 4,5% bezig md R&D (dienstensector slechts 0,5%). De verdeling naar industrietak in 
vergelipdng met enkele andere landen is in appendix 3 weergegeven. 

Die f 6 mrd. bdekent zo'n 13% van hd Bmto Binnenlands Produkt (BBP). In vergelijking 
md enkele andere landen is dit slechts matig. Figuur IV.4 toont dit alsmede de ontwikkelingen 
hierin sinds 1980" Uiteraard zijn de meningen er over verdeeld wat nu een juist niveau zou zijn, 
maar gestdd mag in ieder geval worden dat dit percentage nid bijzonder hoog is. 

Nederland 

80 81 82 83 84 85 86 87 88 89 
jaar 

figuur IV.4 bedrijfs-R&D in procenten van hd BBP 

Uiteraard valt er veel meer over te zeggen, maar dat is hier niet direkt op zijn plaats. 
Hoewel het belangrijk is om als land de relatieve positie ten opzichte van andere landen te 
kennen, nd zo goed als dat hd van belang is dat een ondememing de omgeving kent moet wel 
steeds ook beseft worden dat de invulling van R&D veel grotere verschillen kan opleveren dan 
de djfers op het eerste gezicht laten zien. 
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IV3 metofzonderEuTopeaebasia? 

Een eerste vraag zou kunnen zijn of deze paragraaf wel gerechtvaardigd is. Wat is er nu 
zo bijzonder aan Europese samenwerkingen? Hd antwoord op de eerste vraag zal uiteraard "ja" 
zijn. Ik denk dat hd goed is om even stil te staan bij spedfiek Europese samenwerking. Het 
bijzondere van Europese samenwerkingen zal in de loop van deze paragraaf aan de orde komen. 

Hd belang van de technologieprogramma's van de EG (nadere uitieg volgt verderop in 
deze paragraaO is zeker nid te verwaarlozen. Het direkte effect mag er zijn als gevolg van de 
grote subsidie-bedragen: in het eerste kaderprogramma (1984-1987) werd er 3750 miljoen ECU 
aan subsidies uitgekeerd, in het tweede kaderprogramma (1987-1991) zelfs 5396 miljoen ECU". 
Ook Nederland ontving hier een deel van zodat heel wat ondememingen intussen in aanraking 
gekomen zijn md samenwerkingen via één van de gesubsidieerde programma's. 

Naast het direkte dfed (subsidies) is er ook zeker een indirekt effect Dit effect zou 
gezien kunnen worden als 'drempelverlaging* en 'meer contacten'. De grootte van dit dfect is 
nogal omstreden. Dit verschilt van ondememing tot onderneming, van sterk negatieve geluiden 
tot zeer positieve reakties. Ook hierover later nog wat meer. 

Intussen komt al naar voren dat er heel wat aq>ecten spelen rond hd thema van Europese 
samenwerking; reden genoeg om enkde aspecten iets uit te diepen. 

waarom betaalt de EG ? 

Uiteraard heeft de EG haar filosofie achter de grootschalige ondersteuning. Al vanaf 
hd ontstaan van de Gemeenschap heeft samenwerking een belangrijke plaats ingenomen in de 
mogelijkheden. Echter, nog nooit is dit op zo grote schaal gebeurd. Waarom die krachtige rol van 
de EG? 

Eerder zijn er al verschillende trends geschetst die het samenwerken aantrekkelijk 
maakten. Dit zijn op zich redenen voor een ondememing om samenwerking te overwegen. Voor de 
EG speelden daarbij echter ook enkele andere overwegingen. 

Centraal staat het doel om de EG uit te bouwen tot een krachtiger economische gemeen­
schap. Belangrijk hierin is allereerst hd woord gemeenschap; deze wordt nu nog gekenmerkt 
door grote regionale verschillen. De economische kracht van bijvoorbeeld Duitsland is niet te 
vergelijken md die van Portugal. De EG heeft de plicht om maatregelen te nemen waardoor ook 
de economisch zwakke regio's betere kansen krijgen. Mogelijkheden liggen er op dit terrein om 
als EG de coördinatie op zich te nemen om ondememingen uit verschillende regio's met elkaar te 
laten samenwerken. Daarbij kan zij dit financieel ondersteunen. 
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Hd tweede belangrijke woord is 'krachtiger*. De huidige opvatting is dat R&D van 
groot belang is als basis voor een goede economie. Dit is ook in hoofdstuk m naar voren gekomen. 
De EG kan dus op dit voor ondememingen bdangrijke maar soms ook zwaar drukkend onderded 
te hulp schiden. 

Naast deze interne redenen om de dodstelling na te streven is er echter ook een reaktie 
op meer exteme drdgingen. Binnen de EG leeft de vrees om achterop te geraken bij economische 
machten als Japan en de VS. Interessant in dit kader is Ohmae's boek 'the Triad power'. Om ten 
opzichte van deze economische machten meer gewicht in te brengen, leeft de mening naar 
grootschaligheid te moeten streven. Samenwerking binnen de EG wordt gestimuleerd om 
zodoende als EG een sterker Uok te kunnen vormen. 

Bij dit laatste motid is het mijns inziens goed om Porters kritische kanttekeningen uit 
hoofdstuk n nog eens voor ogen te zien. Stimulering om bestaande krachten beter te kunnen 
bundelen en extra krachtig te maken is belangrijk. Grote vraagtekens moeten echter geplaatst 
worden bij de effectivitdt van maatregelen om zich af te schermen van exteme dreigingen. Dat 
is in prindpe geen strategische oplossing. Toch is dit laatste een van EG-zijde veel gehoord 
motief. 

concretisering! de tedmologiepmgramma's 

Fraaie doelstellingen vanuit de EG, maar hd is nogal eens modlijk om dit te concre­
tiseren. Echter, er mag in dit geval gerust gezegd worden dat er tot een grootschalige concre­
tisering is öveigegaan. In het begin van de jaren '80 is er een eerste kaderprogramma opgezet dat 
van 1984 tot 1987 liep. Hd doel hiervan was een bijdrage te leveren aan de vorming van een 
technologisch sterk Europa dat kan concurreren md Amerika en Japan. Dit eerste programma 
werd gevolgd door een tweede programma. 

I>e concretisering van een kaderprogramma geschiedde in de vorm van technologie­
programma's. Hierin wordt door subsidiëring van precompetitieve internationale samenwer-
kingsprojekten op gebieden als informatietechnologie, nieuwe materialen en biotechnologie 
getracht de noodzakelijke schaalvergroting, krachtenbundeling, risico-vermindering en kennis­
diffusie te berdken. Dit klinkt zeer groots, en dat is het ook. Hd is logisch dat een daadwer­
kelijke uitvoering de nodige complicaties met zich meebrengt. In appendix 4 wordt iets 
uitgebreider ingegaan op de verschillende karakteristieken van de verschillende programma's. 
Daarin ook aandacht voor bepaalde procedures. 

Nu wordt alleen nog even kort geschetst welke programma's belangrijk zijn. Een van de 
meest bekende programma's is ESPRIT: European Strategie Program for Research in Information 
Technologies. Daarnaast bestaan BRTTE / EURAM, die tegenwoordig gekoppeld zijn, RACE en 
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de opeenvolgende biotechnologie programma's BEP, BAP en BRIDGE en tientallen andere. 

Hiermee hébben we echter wel de grootste progranuna's genoemd. 

BRTTE (Basic Research in Industrial Technology for Europe) richt zich op traditionele 

industrieën en produktietechnologie, EURAM (EUropean Research in Advanced Materials) op 

geavanceerde materialen. RACE (Research and development in Advanced Communications 

technologies for Europe) is gericht op communicatidechnologie, en biotechnologie heeft na het 

afsluiten van Biomolecular Engineering I*rogram (BEP) en Biotechnology Action Program (BAP) 

een nieuw programma: Biotechnology Research for Industrial Development and Growth in 

Europe (BRIDGE). 

ESPRIT is m d zijn budgd van ruim 1,5 miljard ECU h d grootste programma, de andere 

genoemde programma's hebben ook nog altijd een budgd van honderd of enkele honderden ' 

miljoenen ECU'S. De vele andere programma's zijn vaak gebudgetteerd voor enkele tientallen 

miljoenen. 

Deelname aan deze programma's gaat niet zomaar; daar zijn strakke regels voor. In 

appendix 4 staat ook iets over de selectiecriteria en de te doorlopen procedure. Hoewel 

misschien een relatief nid al te grote groep ondememingen dedneemt, is er wel een duidelijk 

overschot aan aanvragen. Uiteraard zijn de eerste jaren altijd wat kleinschaliger, maar nu een en 

ander ruim bekend is, neemt de breedte (het draagvlak) van de programma's ook toe. Ook de 

Nederlandse ondememingen weten de weg naar Bmssel aardig te vinden. Het aantal projekten 

waarin Philips meedraait is enorm; een ondememing als DSM is daarentegen slechts matig 

vertegenwoordigd. De redenen hiervoor zijn verschillend. Wellicht kan dat duidelijker worden 

aan de hand van de motieven van ondernemingen. Dat is het volgende aspect van de Europese 

programma's dat aan bod komt 

de ondememingsmotieven 

De motieven voor ondememingen om deel te nemen aan R&D samenwerkingsprojekten 

worden uitgébrdder besproken in IV5. Toch mag dit onderdeel ook hier niet ongemerkt voorbij 

gaan. Europese programma's hebben bepaalde kenmerken waardoor h d goed voorstelbaar is dat 

de motieven voor een ondememing hierbij anders zullen zijn dan in een volledig onafhankelijk 

projekt 

Specifieke kenmerken van de technologieprogramma's zijn in de appendix geplaatst. 

Opvallend zijn in ieder geval: 

* de 50% subsidie 

* de verplichting om meestal met minimaal drie andere ondememingen uit 

verschillende Europese landen samen te werken 
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* het pre-competitieve karakter 

* de te volgen procedure is door de EG vastgesteld en is behoorlijk strak 

(formeel, bureaucratisch). 

E)eze kenmerken leiden er toe dat belangrijke motieven kunnen zijn: 

* kostenverlaging 

* kennisvergaring 

•* business opportunities 

Het kostenaspect sp>eelt hier veel sterker dan anders als gevolg van de subsidie. Dit kan 

mogelijkheden bieden om R&D te doen dat anders niet gedaan had kunnen worden. Dit aspect is 

met name belangrijk voor kleinere ondememingen die weinig speelruimte hebben voor wat 

betreft de finandên. Figuur IV.5 toont het verschil in het financieel belang tussen grote en kleine 

ondernemingen'*. 
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grootte onderneming in weri<nemers 

figuur IV.5 belang subsidies naar bedrijfsgrootte 

Belangrijk is het wel om aan te tekenen dat er een risico is dat men vanwege het 

financiële voordeel dedneemt aan een samenwerking, maar daarbij wellicht gaat samenwerken 

in een projekt dat niet van zo groot belang is. Zodoende kan h d voorkomen dat er geïnvesteerd 

wordt in ids dat de investering niet waard is. Ook moet niet vergeten worden dat men, ondanks 

subsidie, nog een groot deel zelf moet financieren. Er zijn extra kosten aan de programma's 

verbonden, dus de eigen bijdrage is bijna altijd groter dan 50% van het nominale bedrag. Deze 

extra kosten ontstaan veelal als gevolg van de procedures; geformaliseerde procedures kunnen 

soms veel extra tijd (en dus kosten) in beslag nemen. 
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Hd kennisvetgaringsasped is van belang omdat ondernemingen zo op een gestmctureerde 
manier in contad komen md andere ondernemingen, contacten die anders nid tot stand zouden 
zijn gekomen. Zo kan men samen gemakkelijker kennis uitwisselen en ontwikkelen. Ook hierbij 
mag aangetekend worden dat dit sterker geldt voor kldnere ondememingen dan voor grotere. 
Deze laatste hebben meestal al hun dgen netwerk. Op dit punt valt ook een mogelijk nadeel te 
zien: de verplichte openhdd kan een reden zijn om nid deel te nemen. Het risico bestaat dat een 
andere ondememing relatid 'teveel' kennis vergaart. 

Hd asped van de business opportunities ligt buiten het direkte R&D-belang. Toch is dit 
aspect wel van belang bij de Europese programma's. Hd verschil met nid-Europese programma's 
ligt op hd vlak van de mogelipdidd om in coniad te komen md andere ondememingen. Deze 
mogelijkheden zijn bij Europese programma's mimer dan anders. 

Bij de verdere bespreking van R&D samenwerking is het dus van belang om regelmatig te 
weten vanuit welke achtergrond een samenwerking plaatsvindt. Hoewel er veel overeen­
komsten zijn, kunnen de motieven en karakteristieken van de ondememingen verschillen. Het is 
aardig om een soort overgang te zien. Kennisvergaring en business opportunities worden 
belangrijker als motieven naarmate men meer ervaring krijgt. In paragraaf WS zullen we zien 
dat dit ook bdangrijk is wanneer men samenwerkt buiten programma's om. De EG-programma's 
zijn wellicht als een soort opstap te zien naar natuurlijke samenwerking? 

effect en belang van de programma's 

Deze laatste vraag hoort onder dit kopje thuis. Om echter een minder speculatief ant­
woord te kunnen geven, mod er eerst naar de effecten van de programma's gekeken worden. Het 
evaluatie-onderzoek van Andersen Consulting leverde op basis van een enquête het volgende 
overzicht op, weergegeven in tabel IV.1 op de volgende pagina. 

In ieder geval mag gesteld worden dat de EG-programma's dfeden hebben gecreëerd. 
Uiteraard is het moeilijk om de grootte hiervan weer te geven. Verder verschilt het effect van 
ondememing tot ondememing. Ook is hd modlijk aan te geven of het alle moeite en investerin­
gen waard is geweest. Daarvoor zou hd vergeleken moden kunnen worden md dezelfde situatie 
zonder programma's: dat kan natuurlijk nid. Er is dan ook geen eensluidend oordeel over het 
efféd en belang van de programma's. 
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effecten van de EG-programma 

dfect 

1. meer geld en personeel beschikbaar 

voor uitvoeren R&D 

2. positieve uitstraling binnen dgen bedrijf 

3. bdere naamsbekendhdd/imago 

4. betere concurrentiepositie 

5. bdere technologiepositie 

6. activiteiten op nieuwe markten 

7. versnelde introductie van nieuwe 

produkten of processen 

8. betrokkenheid bij standaardisatie 

9. invloed op R&D strategie 

10. betere voorbereiding op '1992' 

11. commerdêle toepassingen 

's op bedrijven 

% dat dit dfect aaneedt 

67% 

62% 

62% 

56% 

49% 

46% 

38% 

35% 

34% 

33% 

28% 

tabel IV.1 effecten EG-programma's op Nederlandse bedrijven 

Van de andere kant af redenerend: er zijn weinig of geen negatieve dfecten te signaleren. 
De kanttekeningen van Porter mogen we niet vergeten, maar dat effect valt niet uit te dmkken. 
De meeste ondememingen menen dat de programma's bijdragen tot een betere internationale 
oriëntatie en zodoende meer mogelijkheden bieden voor een onafhankdijke verdere uitbouw. 
Wellicht is het percentage deelnemende ondememingen dat als vervolg meer of andere 
samenwerkingen aangaat een goede graadmeter voor hd belang. Hd onderzoek van Andersen 
leverde hier een indicatie van ongeveer 50% op. Hier valt een aanwijzing te zien dat Europese 
progranuna's een opstap kunnen betekenen naar natuurlijke samenwerking, samenwerking die 
vanuit de ondememing zelfstandig en onafhankelijk wordt opgezet 

Hoewel op dit punt veel meer onderzoek valt te verrichten, moet ik mij hier beperken. 
Een laatste punt dat toegevoegd kan worden, is dat hd belang voor kldnere ondememingen 
groter is dan voor grotere. Dat is goed te verklaren vanuit hd fdt dat grotere ondememingen al 
veel sterker internationaal zijn geridit en meer mogelijkheden hebben. 
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Deze en andere aqieden zijn van belang om onderzoek naar te verrichten. Als we zien 
hoeved de EG investeert in deze en andere programma's, zonder veel inzicht te hebben in de 
'return on investment', dan wordt automatisch al onderstreept dat de conclusie hier (dat het 
belang nogal wisselend is) nader ingevuld mod worden. Hd kost modte om te blijven steken in 
een zo weinig ingevulde condusie voor wat betreft hd belang. 

In deze paragraaf zijn wat aspecten van de Europese samenwerkingsprojekten aan de 

orde geweest. De andere paragrafen zullen voorbij gaan aan deze specifieke projekten. In 

hoofdstuk V zal echter hd onderschdd weer naar voren komen. 

IV.4 R&D samenwerking! een pure noodzaak? 

Op macro-niveau is er in hoofdstuk II aandacht besteed aan samenwerking in zijn 

algemeenhdd. Daarbij was er zeker een verklaring voor deze organisatievorm te vinden; een 

aantal ontwikkelingen geeft aanleiding tot hd gezamenlijk opzetten van activiteiten. Terecht 

echter werden er ook wat kanttekeningen gemaakt. 
Hd is echter voorstelbaar dat er op micro-niveau of specifiek voor R&D samenwerking 

andere afwegingen gemaakt moden worden; afwegingen die wellicht niet geheel stroken met de 
macro-opvattingen. Vandaar de vraag of R&D samenwerking pure noodzaak is voor veel 
ondernemingen. 

Op dit micro-niveau (vanuit hd oogpunt van de individuele ondememing) staan de 
begrippen 'markt' en 'technologie' centraal. De ondememingen zien in hun omgeving vele 
ontwikkelingen. De verdergaande internationalisatie/globalisatie en de snelle en complexe 
technologische ontwikkeling hebben gevolgen voor de ondememingen. De diffusie van 
informatie, maar ook de snellere circulatie van mensen en kapitaal geven ondernemings­
strategieën de richting van enerzijds verdergaande specialisatie en anderzijds nauwere 
verbondenheid met andere ondernemingen. Er ontstaan netwerken van gespecialiseerde 
ondernemingen die sterk van elkaar afhankelijk zijn. 

Om zelfstandig te kunnen blijven, met een grote mate van flexibiliteit en in een 
vooraanstaande positie, zien veel ondememingen samenwerking als mogelijkhdd of zelfs als 
noodzaak. In de volgende paragraaf wordt verder ingegaan op de verschillende voor- en 
nadden. De volgende uitspraken zijn typerend voor hd gevoel van veel ondememingen^: 

P. Kramer (research director Philips): "Cooperation in these days between 
industrial companies is not unnatural, it is more than fashion, it is more than a 
pleasant form of adultery or just a new wave or revolution, it is a must". 
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H. Beckers (research coordinator Shell): "If you can't beat them, join theml". 

Deze krachtige uitspraken die niets aan duidelijkheid over laten, passen uitstekend 
binnen het idee dat een ondememing in eerste instantie zelfstandig en onafhankelijk wil 
opereren. Om echter een zdfstandige ondememing te kunnen blijven, is samenwerking vaak een 
goede oplossing om hd voortbestaan te verzekeren. De volgende paragraaf zal de ondememings­
motieven tonen. 

Het is mijns inziens echter goed omin t^en waarin de toonaangevende ondememingen 
zich zo sterk op een bepaalde vorm richten, ook oog te hebben voor de andere kant. Naast 
voordden zijn er ook nadelen en risico's. Belangrijk is ook tijdig oog te hebben voor de macro­
visie. Hd is uitdndelijk wel zo dat een achteraitgang van de EG als geheel op de lange duur 
nadelig is voor veel individuele ondernemingen. Ook is het zo dat het geheel van ondememingen 
de basis voor het macro-niveau vormt. We moeten dus bewust zijn van de verschillende 
afwegingen. R&D samenwerking is nid bij voorbaat pure noodzaak, maar hd mod ook niet bij 
voorbaat afgewimpeld worden. 

rV.5 ondememingsmotieven! de voor's en tegen's 

Er is al eerder naar voren gekomen dat R&D samenwerking te maken hedt met een grote 
verscheidenheid aan aspecten. Het gezegde 'zoveel zielen, zoveel zinnen' gaat waarschijnlijk 
ook op bij hd in kaart brengen van de motieven van ondememingen om te gaan samenwerken. 

Allereerst zijn er wat algemene motieven aan te geven; deze zijn veelal vanuit de 
literatuur naar voren gebracht Hierin wordt de link gelegd tussen de al eerder geschetste trends 
en de reaktie hierop van ondememingen. 

* de ondememing mod mee in de stroom der internationalisatie 
* de ondememing moet de technologische ontwikkeling (sneller, complexer) bij 

kunnen houden 
* de steeds hoger wordende kosten en groter wordende risico's kunnen niet meer alleen 

worden gedragen 

De kem van deze motieven is dat de ondememing in de algehele ontwikkeling mee wil 
en dat niet alleen kan. Om toch een zelfstandige onderneming te blijven, ziet men dan 
samenwerking als oplossing. 

Uiteraard is er onderzoek gedaan naar het belang van deze motieven: ze konden niet 
echt ondersteund worden. Natuurlijk staan de trends er nid geheel los van, maar er spelen meer 
zaken die van direkt belang zijn om te gaan samenwerken. Intemationalisatie is weliswaar een 
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reddijk belangrijk motid, met hd oog op meer mogdijkheden aan de kenniskant en aan de 
marktkant Het is echter nid de enige reden, zeer zeker nid. 

Het bijhouden van de technologische ontwikkeling bleek volgens hd onderzoek van 
Kleinknecht e.a. zeker geen belangrijk motief. Daarin zijn wel nuances aan te brengen vanuit de 
onderzoéksmetiiode, maar een hoofdmotid mag dit nid genoemd wordeit Ook het kostenasped, 
een aantal jaren terug vanuit verschillende hoeken als zeer belangrijk beschouwd, is minder 
belangrijk dan men aanvankelijk aannam. Nu heerst er meer de opvatting dat kosten en risico's 
weliswaar nid onbelangrijk zijn, maar als dit hd hoofdmotief is, dan is er geen sprake van 
strategische samenwerking. 

Terugkomend vanuit deze wat algemene motieven en op zoek naar meer spedfieke en 
strategische motieven, is het goed om een onderscheid aan te brengen tussen defensieve en 
offensieve motieven. Het is niet zo dat het een het ander uitsluit maar hd is wel opvallend dat 
tegenwoordig veel strategische samenwerkingen meer offensief gericht zijn. Hier is het ook goed 
nog eens even de kritiek te herinneren op de ddensieve motieven van de EG bij het stimuleren 
van R&D samenwerking. Zonder daar nu verder op in te gaan, wil ik hier wel wijzen op het 
belang om ook als onderneming uit te gaan vanuit de àgsn mogelijkheden en krachten en niet 
slechts te overleven op basis van verdediging. Ik meen dat voor strategische samenwerking dit 
een uitgangspunt moet zijn hetgeen betekent dat motieven in principe vanuit een offensieve 
gedachte komen (kernwoorden: positief, toekomst-gericht comparatief voordeel). 

Als dit vertaald wordt naar de belangrijkste motieven voor R&D samenwerking dan 
zien we hd volgende: 

* het opdoen van nieuwe kennis: dit betekent dat bestaande kennis op een bepaald 
gebied verder wordt uitgebrdd: men vult elkaar aan. Ook nid onbelangrijk hier is het 
'monitoren' van nieuwe technologieën. Dit betekent dat een onderneming (door 
samenwerking) hd blikveld veii>reedt en hoopt zicht te krijgen op voor haar onbekende 
technologieën, die echter voor de toekomst wel van groot belang kunnen zijn. 

* hd opbouwen van een breder netwerk: nieuwe contacten Ineden nieuwe mogelijkheden 
en dat is juist van groot belang; samenwerking biedt een goede mogelijkheid om enerzijds 
een zinvol projekt te doen en anderzijds een andere ondememing bder te leren kennen. 
•* markt-aanvulling. naast technologie-aanvulling: in het eerste motief is al onder­
streept dat men zoekt naar aanvullende of nieuwe kennis. Men opereert echter altijd in 
de markt dat is de eerste drijfveer. Door samenwerking zoekt m»i vaak een koppeling 
waarin men elkaar toegang geeft tot markt en technologie. 
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Deze drie motieven, die natuurlijk ieder per situatie hun dgen invulling krijgen, komen 
de laatste tijd meer naar voren, md name in verschillende evaluatie-onderzoeken. De literatuur 
loopt hier mijns inziens nog wat achter bij de praktisch gerichte onderzoeken (o.a. EIRMA). Het 
aardige is dat in dit onderzoek, waarvan de kem in hd volgende hoofdstuk naar voren wordt 
gebracht en dat gebaseerd is op een vijfentwintigtal interviews en een aantal andere gesprekken, 
dezelfde drie motieven naar voren kwamen als zijnde zeer belangrijk. 

Naast een aantal afgeleide en meer spedfieke motieven, zijn er ook verschillende 

andere maar minder belangrijke motieven te onderschdden. 
* deling van kosten en risico's ̂ )eelt natuurlijk voor dke ondememing 
* hd berdken van een zekere kritische massa 
* bdere 'mogelijkheden voor standaardisatie in een vroeg stadium 
* een image versterken als zijnde technolog^sdi geavanceerd 
* motivatie van de medewerkers 
* hd aantrekken van nieuwe (hooggekwalificeerde) medewerkers 

Ik streef er hier niet naar om een compleet gedetailleerd overzicht te geven. In deze 
opsomming zijn echter de veelgenoemde motieven genoemd, alleen kunnen de bewoordingen wel 
eens verschillen. Ik ged ook de ruimte aan andere motieven: er zijn zeker spedfieke motieven 
die een goede reden vormen om samenwerking aan te gaan. Eén voorbeeld wil ik hiervan noemen: 
een groot concem met verschillende dochterondememingen is een samenwerking aangegaan 
waarin OA. een dochter deelneemt Op deze manier hoopt ̂ len op een andere manier eens contad 
md en een beter inzicht in deze ondememing te krijgen. 

Uiteraard kan verder hier op ingegaan worden; vanwege de beperkingen is het echter 
beter om hier enige mimte nog te besteden aan mogelijke nadelen van R&D samenwerking. Deze 
nadelen kunnen belangrijke motieven zijn voor een ondememing om nid te gaan samenwerken. 
Een echte volgorde valt hier nid in aan te geven, maar één van de belangrijkste is: 

•* het risico van ongepland kennisverlies; door samenwerking krijgt een andere 
ondememing tot op zekere hoogte inzicht in jouw kennis. Hd is een risico dat de andere 
ondememing zo ong^land meer kennis meeneemt en daar gebraik van maakt dit kan 
potentieel verlies betekenen voor de kennisverliezer. Dit argument speelt in sommige 
sedoren zeer sterk: hd volgende hoofdstuk gaat daar verder op in. 

Naast dit gevaar zijn er nog andere: 
* de 'geheime agenda' van een partner, waardoor deze md heel andere bedoelingen 
samenwerkt dan dat wordt verkondigd 
* de partner stuurt je ongewild een andere kant op waar je niets mee kan 
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* hd risico bestaat dat je de zogenaamde 'slapende honden' wakker maakt; door 
naar buiten te treden met bepaalde kennis kun je andere ondememingen op een idee 

brengen 
* wat te doen na afloop? R&D samenwerking vindt meestal op projektbasis plaats; 
gedurende een projekt wordt bepaalde kennis ontwikkeld maar na afloop kan het een 
probleem wordoi welke deelnemer de kennis gaat gebruiken, eto. 
* samenwerking kan negatief zijn voor de toekomstige concurrentiepositie; een 
ondememing kan haar voordeel verliezen. 

Hoewel ook bij de negatieve aspeden tot een veel grotere en meer spedfieke opsomming 
is te komen, wordt denk ik in deze paragraaf eens te meer duidelijk dat hd altijd moeilijk is om 
tot een algemeen standpunt te komen. In de vorige paragraaf werd ingegaan op de vraag of 
samenwerken noodzaak is of niet. De conclusie daar was wisselend; dat wordt hier nog eens 
onderstreept. 

Een ding is naar mijn idee steeds duidelijker: een ondememing mod altijd een goede 
afweging maken bij het beslissen om te gaan samenwerken of niet Een goed inzicht in de wensen 
en mogelijkheden is daarbij van groot belang. 

rV.6 vormen van samenwerking 

Een ander punt dat in de literatuur ruimschoots is beschreven is de variatie die er is aan 
samenwerkingsvormen. Naar mijn idee heeft dit onderwerp onevenredig veel aandacht 
gekregen. Daarmee zeg ik nid dat hd in hd geheel nid belangrijk is welke organisatievormen 
van samenwerking er zijn, maar het moet geen hoofdzaak zijn. Een eerste punt van aandacht 
mod hd doel van de samenwerking zijn, vervolgens de manier waarop dit doel bereikt kan 
worden. De organisatievorm is één van de middelen om dat doel te bereiken en kan belangrijke 
consequenties hebben md betrekking tot bijvoorbeeld juridische zaken. 

Dit onderdeel heeft hier zijn plaats gekregen in deze scriptie omdat het veelvuldig 
geplaatst wordt bij de basis-inzichten in samenwerking. Vanwege het feit dat dit onderdeel 
gebaseerd is op de literatuur, kan het hier geplaatst worden. Het feit dat dit de laatste 
paragraaf is van dit hoofdstuk geeft echter al aan dat het de overgang vormt naar het volgende 
hoofdstuk. Daar had het ook goed ingepast dat is uitdndelijk hd hoofdstuk waarin de succes-
en faalfadoren aan de orde komen. Hier zal daarom een kort overzicht geschetst worden van een 
mogelijke indeling van vormen. In hd volgende hoofdstuk zal nog wel eens teruggegrepen worden 
naar deze informatie. 
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Hd is niet eenvoudig om een overzicht te geven van de verschillende vormen van 
samenwerking. Een eerste probleem dat verhindert om tot een eensluidend overzicht te komen is 
de grote verschddenhdd aan aspecten die een rol spelen. De EIRMA noemt in dit kadei^: 

* verschil in doelstellingen 

* versdiil in grootte van ondememingen 
* verschil in industriële sectoren 
* versdiil in soort deelnemers 
* verschil in juridische mogelijkheden en constmcties 

Dit alles geeft al de mogelijkhdd tot een enorme hoeveelheid vormen. 

Een tweede probleem dat verhindert om tot een eensluidend overzicht te komen, is dat 
van verschillende criteria. Op basis van welke criteria moeten vormen worden ingedeeld en 
onderscheiden? 

Nueno en Oosterveld onderscheiden vier categorieën (verticaal/horizontaal; pre-
competitid/competitid). Dit onderscheid is behulpzaam bij het creëren van een goed inzicht 
maar hd is minder functioned om vormen mee aan te duiden. Omdat hd naar mijn mening wel 
een duidelijk en goed overzicht is, is dit in appendbc 5 opgenomen. 

Alic geeft een op Chesnais gebaseerde indeling. Deze indeling heeft enerzijds een 
categorische indeling, anderzijds een invulling hiervan met verschillende vormen. Echter, veel 
duidelijkheid verschaft dit overzicht nid. Het is dan ook niet zinvol om daar verder op in te 
gaan. 

Hagedoom is tot een overzicht gekomen rond het criterium 'organizational inter­
dependence'. Dit heeft betrekking op de intensiteit van de rdatie tussen de ondememing. Deze 
kan variëren van zeer groot tot zeer kldn. Zodoende heeft Hagedoom dit weeigegeven op een 
continuüm, zoals figuur IV.6 toont (op de volgende pagina). 

Duidelijk komt ook uit de figuur naar voren dat hd nid te doen is exacte grenzen tussen 
de verschillende vormen aan te geven. Vormen verschillen per situatie en vloden als het ware in 
elkaar over. Nu zal van de belangrijkste vormen een korte omschrijving gegeven worden in een 
vorm waarin ze zinvol zijn voor dit onderzoek. 

loint venturey: ondernemingen die R&D als een spedfieke doelstelling hebben vanuit de 

gezamenlijke moederondememingen, als aanvulling op produktie, marketing, verkoop, de. 

Research corporations: joint R&D ventures met duidelijk onderscheiden research 
programma's 
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Toint R&D en technology exchange agreements; dit is een scala aan vormen waarin op een 
of andere manier is vastgelegd hoe deling en/of transfer van technologie en R&D tussen twee of 
meer ondernemingen wordt geregdd 

Direct investment: hierbij vinden investeringen in de andere ondememing plaats en 

veranderen de dgendomsverhoudingen 

Customer-supplier relations en one-directional technology flows: deze vormen kunnen 
meestal geen echte samenwerking meer genoemd Mrorden maar bevinden zich op het vlak van 
toeleveren en uitbesteden 

mode of cooperatton 

joint ventures and 
research corporations 

joint R&D, such as research pacts 
and joint devek)pment agreements 

technology exchange agreements 
(mutual), technotogy sharing, 
cross-licensing, 
mutual second-sourdng 

direct Investment, 
minority and cross-hokiing 

customer-supplier relattons, 
R&D contract, co-production, 
co-makership 

one-directk>nal technobgy f bw, 
seoond-sourcing, licensing 

organizational Interdependence 

large 

medium 

small 

figuur IV^ vormen van samenwerking 

Verdere spedficatie van de verschillende vormen is hier niet zinvol; dat valt beter na te 
lezen in bijvoorbeeld hd artikel van Hagedoom. In het volgende hoofdstuk zal dit asped nog 
ter sprake komen waar hd gaat om de juiste vorm in de juiste situatie. De intensitdt van de 
samenweridngsvorm kan de effectivitdt van de samenwerking sterk bdnvloeden. 
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In dit hoofdstuk is een aantal zaken ter sprake gekomen die niet over het hoofd gezien 
mogen worden. Hd zijn aspeden die in meer of mindere mate aandacht hebben gekregen in de 
literatuur. Er zijn mogelijkheden aangegeven, het belang van het verschijnsel is naar voren 
gekomen, evenals de motieven om te gaan samenwerken en manieren waarop dit zoal kan. Ik 
denk dat het goed is om md deze hoeveelheid (vaak theoretische) informatie de stap te maken 
naar de vraag hoe R&D samenwerking nu daadwerkelijk tot een succes gemaakt kan worden. 
Welke factoren bepalen dit? Welke fadoren belemmeren dit? Hoofdstuk V zal de kem van deze 
scriptie vormen en hier uitgebrdd op ingaan vanuit een praktijk-gerichte benadering. 
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hooßstukV: de kern: slagen of falen 

V DE KERN! SLAGEN OF FALEN 

'twee kanten van RfcD «amenwerUng» 

V.1 introductie 

In de vooigaande hoofdstukken zijn ved aspecten uit de literatuur naar voren gekomen. 
Kort weliswaar, maar hd geeft aan dat er ved invalshoeken zijn bij het bespreken van R&D 
samenwerking. Van de vele kanten die er zijn, wordt er in dit hoofdstuk slechts op twee daarvan 
uitgebrdd ingegaan: slagen of falen. Juist dit punt komt relatief weinig naar voren in de 
literatuur. Mede daarom vormt dit praktisch gedeelte de kem van hd onderzoek. 

Zoals al verscheidene malen gemeld is: er zijn veel beperkingen. Met name bij het 
nagaan van succes- en faalfactoren moet er steeds een afweging gemaakt worden tussen 
veralgemenisering en spedficering. Om een zo juist mogelijk beeld te krijgen moet er zo spedfiek 
mogelijk op elke 'case' worden ingegaan. Echter, een dergelijke aanpak heeft naast alle 
praktische moeilijkheden ook niet zoveel zin. E>oor alle details wordt de toepasbaarheid in 
andere situaties steeds geringer. Een algemeen toepasbaar geheel moet slechts beperkt blijven 
tot aandachtspunten. Hd is onmogelijk om een altijd passende sleutel tot succes te creëren. 

Deze beperkingen, die een dergelijk onderzoek per definitie heeft, nemen echter niet het 
belang weg. Het draait om het bereiken van het doel en hoewel daar niet een perfecte 
handleiding voor te schrijven is, is hd van groot belang om md hd vraagstuk bezig te zijn. 
Zodoende kan beter inzicht worden gecreëerd. 

Wat is nu de aanpak geweest voor 
dit onderzoek? Figuur V.1 geeft dit schema­
tisch weer. 

De eerste keuze is geweest om voor 
een brede en meer algemene invalshoek te 
kiezen. Daartoe is er op basis van literatuur, 
enkele gesprekken en de spreekwoordelijke 
'portie gezond verstand' een ruime lijst van 
velerlei aspecten samengesteld. Uiteraard 
vergt een dergelipce lijst een goede selectie 
en categorisering. Bewust heb ik hier geko­
zen voor een wat andere aanpak. Vanuit 
eerder onderzoek binnen de ruimtelijke eco­
nomie ben ik in aanraldng gekomen met hd figuur V.1 onderzoeksaanpak 

literatuur 
•^^ gesprekken 

gezond veretand 

structurering 

Pentagonaal-model 

interviews 
analyse 

synthese 

t ^ conclusies 

aanbevelingen' 
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zogenaamde 'Pentagon-modd', op basis van ideeën van P. Nijkamp. Dit model bleek een goed 
hulpmiddel bij het categoriseren van factoren van allerlei aard. Vanzelfsprekend kan een 
dergelijk model nid klakkeloos gebruikt worden in hd vlak van R&D samenwerking; de ruime 
invalshoek en tegelijkertijd eenvoud maakten hd echter mijns inziens de modte waard om een 
op R&D gerichte invulling te geven. Deze nieuwe invulling wordt in paragraaf V.2 weergegeven 
en is 'Pentagonaal-nuxleT genoemd. Md dit model is de ruime lijst van mogelijk belangrijke 
a^jecten gestradureerd en tot een overzichtelijk en compled geheel gevormd. 

Deze fasen vormen in de figuur hd eerste ded. Md dit model in de hand is vervolgens 
weer de breedte opgezocht. Van belang was dat hd onderzoek in deze fase praktisch gericht 
werd. Zo is gezocht naar een juiste mix van theoretische onderbouwing en praktische invulling. 

interviews 

Deze praktische invulling zou op veel manieren kunnen. Te denken valt aan een groot­
schalige enquête md hd voordeel dat een betrouwbaarder beeld ontstaat vim de Nederlandse 
situatie. Ook zou de keuze kunnen vallen op bepaalde sedoren die nader onderzocht zouden 
worden; een teldonische enquête zou ook tot de mogelijkheden behoren. Gekozen is echter voor 
een aantal interviews. Hd voordeel hiervan is dat er raimte is voor nieuwe ideeën, mensen beter 
een link kunnen leggen tussen R&D samenwerking en de situatie, en er is mimte om vragen af te 
stemmen op de specifieke situatie. Kortom, de informatie zal van een kwalitatief hoger niveau 
zijn. 

Uiteraard speelt aan de andere kant direkt het probleem om alle informatie binnen een 
bepaalde straduur te kunnen plaatsen. Daartoe is gekozen voor semi-gestructureerde interviews; 
in elk gesprek kwam een aantal dezelfde vragen naar voren. Appendix 6 geeft de 'principe-
opzd' van de interviews weer. 

Een beperking is verder dat er geen kwantitatieve condusies getrokken kunnen worden. 
Een serie gesprekken is intensief voor wat betreft de tijd, er kunnen dus geen honderden gesprek­
ken gevoerd worden. Uitdndelipc zijn er 25 gesprekken gevoerd bij verschillende ondememingen 
op basis van de gegeven stractuur. De duur van deze gesprekken was gemiddeld 1 à 1.5 uur. 
Daarnaast zijn er nog enkele achtergrondgesprekken geweest md deskundigen over spedfieke 
vraagstukken. In appendix 7 zijn alle namen van bezochte ondememingen en desbetreffende 
personen opgenomen; daarin ook een korte beschrijving van de hoofdkarakteristieken van de 
ondernemingen. 
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selectie van ondememingen 

Een belangrijke keuze is ook gemaakt bij de selectie van ondernemingen. Hoewel nid 
gestredd kon worden naar een representatieve groep, is wd bewust gekozen voor een groep die 
een variatie kent voor wat betreft; 

* de grootte van de ondememing 
* de aard van de ondememing 
* de mate van ervaring in R&D samenwerking md daarbij onderschdd tussen 

deelname en geen deelname aan een Europees programma 

Hoewd tevoren nid bekend was of dit onderschdd verschil teweeg zou brengen, moest 
er in ieder geval de raimte zijn om verschillen te signaleren. De tabel op de volgende pagina 
(V.1) geeft een indicatie van de bezochte ondememingen op de genoemde criteria. Zoals gezegd, 
uitgebreidere informatie is in de appendix te vinden. 

Enige uitieg bij de criteria: 
de grootte: kldn = minder dan 200 werknemers 

middelgroot s 200 - 2500 werknemers 
groot = meer dan 2500 werknemers 

de aard: dit geeft het belangrijkste vlak van activiteiten weer 
ervaring: hier is onderschdd gemaakt tussen veel, matig en wdnig; 

deelname aan een Europees programma is middels een 'E' aangegeven, 
geen deelname hierin middels 'NE' 

Te zien valt een grote verschddenhdd aan ondememingen. Opvallend is ook de belang­
stelling die er vanuit vrijwel alle ondememingen getoond werd voor dit onderwerp, zich o.a. 
uitend in ruime medewerking. Dit versterkte hd idee dat dit onderwerp als belangrijk wordt 
beschouwd. In veel gevallen is men op zoek naar meer inzicht 

Tot äot van deze uitieg en verantwoording mod, denk ik, voorop gestdd worden dat ik 
de gesprekken met mensen heb gevoerd: zo is het een geheel van ervaringen en inzichten 
geworden. De meeste gd'nterviewden vervullen functies als R&D-directeur. -coördinator, etc. 
(verdere spedficatie is te vinden in de appendix). Ik meen dat een dergelijk geheel van persoon­
lijke invalshoeken zeker van belang is. 

Deze aanpak kenmerkt het grote verschil met de voorgaande op literatuur gebaseerde 
hoofdstukken. Dit hoofdstuk is hd resultaat van de interviews en, uiteraard, de verwerking 
daarvan. 
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naam ondememuig 

Akzonv 
ASM international AMTC 
St Barbara's Scheepswerven 
Barenbmg Holding bv 
Cobeton 
Delft Instruments nv 
DMV Campina bv 
DSMnv 
Dupharbv 
Euro-Diagnostics bv 
Fokker nv 
Gist-brcxades nv 
Holland Sweetener Comp. 
Hoogovens Staalbedrijf 
Interrai holding 
Nedap nv 
Pharbita bv 
Philips nv 
Popma en Partners 
ITT-Research 
Shell Nederland Chemie 
Stork Brabant bv 
Van Tongeren bv 
Vleermuis Software Res. bv 
Volvo Car bv 

grootte 

groot 
middplgrcx>t 
klein 
middelgrcxit 
klein 
middelgr(X)t 
groot 
groot 
groot 
klein 
groot 
groot 
kldn 
groot 
klein 
middelg;r(x>t 
middelgr(X)t 
groot 
klein 
middelgroot 
middelgroot 
middelgr(x>t 
klein 
klein 
groot 

aaidvande 
ondememing 

chemie 
halfgeldderapp. 
scheepsbouw 
graszaden 
beton 
o.a. ddensie 
zuivd en ind. pnxi. 
chemie 
o.a. farmachemie 
medische diagnostiek 
vliegtuigindustrie 
chemie 
zoetstof 
staalindustrie 
telecommunicatie 
OA. electr. identificatie 
farmaceutica 
electronica 
adviesbureau 
telecommunicatie 
chemie 
machinebouw 
luchtventilatie 
software 
autoindustrie 

R&D 
samenwerking 

, 
ervanng 

veel 
matig 
weinig 
weinig 
weinig 
veel 
veel 
veel 
veel 
veel 
weinig 
veel 
matig 
ved 
veel 
veel 
weinig 
veel 
veel 
veel 
wdnig 
matig 
weinig 
matig 
veel 

E / N E 

E/NE 
E/NE 
E 
NE 
E 
E/NE 
NE 
E/NE 
E/NE 
E/NE 
NE 
E/NE 
NE 
E/NE 
NE 
NE 
NE 
E/NE 
NE 
E/NE 
NE 
NE 
E 
NE 
NE 

tabel V.1 indicatie criteria geïnterviewde cmdememingen 

verwerking 

De hoeveelhdd informatie uit de interviews zou tot een onoverzienbare analyse kunnen 

leiden. Hoewel deze nog steeds uitgebrdd is, is toch gepoogd tot een redelijk beknopt geheel te 

komen. De analyse is uitgevoerd aan de hand van vragen als "waarom en wanneer is wat 

belangrijk?" en "waardoor worden verschillen verklaard?". In de synthese wordt de weg temg 

gezocht naar de kem van de zaak. Daarmee is aangestuurd op de eigenlijke condusies. Deze 

conclusies beslaan voor een groot deel de resultaten van dit hoofdstuk maar ook de voorgaande 

hoofdstukken zijn niet vergeten. Hierin wordt met name gezocht naar de koppeling tussen 

literatuur en praktische bevindingen. 
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Deze fasering komt terug in de paragraafindeling. De conclusies vormen in feite de 
bdangrijkste afronding van de doelstelling, althans het eerste deel daarvan. Hoofdstuk VI gaat 
in op hd tweede deel en vormt meer een opening voor nieuwe ideeën en aanbevelingen. 

V.g «tnirhiT»ringrP»nfi^gn»Taa1.ii»^f|f| 

De wijze waarop alle informatie gestructureerd wordt, is zeer bepalend voor het uitein­
delijk resultaat Er wordt duidelijk richting gegeven aan datgene dat naar voren is gekomen. 
Veelal is een dei^elijke strudurering behoorlijk specifiek; de bredere context wordt buiten 
beschouwing gelaten. In dit onderzoek is echter bewust gekozen voor een aanpak waarin het 
onderwerp in samenhang md zijn context wordt besproken. 

I^t idee vormde cx>k de kem van de benadering van hd onderzoek naar ontwikkelings­
mogelijkheden van het Griekse eiland Lesvos. In dat onderzoek is het Pentagon-model van 
Nijkamp'^ nader uitgewerkt. Kern van dit model is dat hd enerzijds zeer compleet is; het geeft 
ruimte aan factoren van allerld aard, anderzijds is het overzichtelijk door uit te gaan van een 
vijftal categorieën (categorieën van kritische succesfactoren). Dit vijftal wordt weergegeven in 
de naam; 'penta' is het Griekse 'vijf. Bovenal is een krachtig element de eenheid die het model 
weergeeft er kan geen categorie wegvallen, er zijn vele onderlinge verbanden. Er kan geen 
optimaal succes berdkt worden als er nid aan alle categorieën de juiste aandacht is besteed. 

Daarmee valt direkt hd nadeel van algemene modellen op; per situatie zal de juiste 
invulling van de categorieën verschillen. Dat is de afweging die er altijd gemaakt moet worden 
tussen algemene of spedfieke modellen. 

De vijf categorieën kregen voor het mimtelijk economisch onderzoek de volgende 
invulling": 

* fadoren md betrekking tot de fysieke omgeving (o.a. infrastractuur, land-
gebmik, de.) 

* fadoren md betrekking tot de 'human factor'; bevolkingsopbouw, sociaal 
klimaat, opldding, etc. 

* otganisationele factoren; overheidsorganisatie, sectorale stractuur, politiek 
systeem, etc. 

* finandële fadoren: finandeel systeem, investeringsmogelijkheden, subsidies, 
etc. 

* ecologische factoren: milieuzaken als vervuiling, riolerings-systeem, klimaat, 
etc. 
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Eenvoudig valt in te zien dat een dergelijk breed scala aan factoren bepaald wordt door 
zowel intem beleid als door exteme factoren, verder is er een grote mate van onderlinge 
beïnvloeding. Deze samenhang mod gezien worden bij hd bepalen van een beldd, in dit geval 
voor de ontwikkeling van een dland. 

Even belangrijk is het echter om een dergelijke 
samenhang te zien bij het zoeken naar de juiste 
manier van R&D samenwerking. Daarvoor moet 
alleen wel naar een andere invulling van de 
categorieën gezocht worden. Deze andere invul­
ling is verkregen door hd model te projecteren op 
de vele aspecten die naar voren zipi gekomen uit 
zowel de literatuur als enkele gesprekken, en 
natuurlijk de combinatie daarvan. Mijns inziens 
is zo een zinvolle nieuwe invulling ontstaan. De 
h(X>fdindeling van dit aangepaste model, daar­
om Pentagonaal-model genoemd, is weergegeven 
in figuur V.2. Laat u daarbij niet op een dwaal­
spoor brengen door termen die (te?) sterk zijn 
ingeburgerd in de 'computerwereld'. 

figuur V.2 Pentagonaal-model (basis) 

hardware 

Deze categorie bevat de (fysieke) factoren 'technologie-intensiteit', 'soort technologie', 
'Research óf Development', 'complementariteit' en 'core business'. Dit houdt in het kort het 
volgende in. 

Technologie-intensiteit: de rol die technologie speelt in een ondememing kan sterk 
verschillen. Typerend voor bijv(X)rbedd handelsondememingen is dat het belang van techno­
logie normaliter zeer gering is. Daarentegen zal dit belang zeer groot zijn voor een ondememing 
in de ruimtevaartindustrie. 

Soort technologie: er kunnen verschillende soorten technologie onderschdden worden op 
basis van verschillende criteria. De mate waarin een technologie ontwikkeld is, lijkt een zinvol 
criterium. Dit kan op een continuüm geplaatst worden, waarbij aan de ene kant sprake is van 
basis technologieën (die volledig ontwikkeld en bekend zijn) en aan de andere kant van 
opkomende (of speerpunt) technologieën; deze zijn veelal nog onbekend en moeten verder 
ontwikkeld worden. Figuur V.3 geeft dit continuüm weer. Uiteraard zijn er vele gradaties aan te 
geven; dat is hier niet zinvol. Wel is hd zinvol om de 'middengroep' te onderscheiden, zijnde 
sleutel technologieën (advanced technologies). 
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bekend 
ontwikkeld 

1 
1 
basis 
technologie sleutel technologie 

(advanced) 

onbekend 
te ontwikkelen 

1 
1 

opkomende 
technologie 
(speerpunt) 

figuur V3 soorten tedmolc^e 

Deze indeling gaat nid uit van hd gezichtspunt van de onderneming; wat voor de ene 
ondememing bekend is, is voor de ander onbekend. Deze indeling is meer objectief gericht wat is 
de stand van een technologie?! Hd soort technologie dat een ondememing gebmikt kan van 
belang zijn voor hd slagen dan wel falen van R&D samenwerking. 

Research 6f Development; in paragraaf ni.2 is al onderschdd gemaakt tussen verschil­
lende fasen in het R&D prcxres, van sterk fundamenteel research tot sterk toegepast ontwik­
kelingswerk. Op welk vlak een samenwerking zich begedt, wordt als fador meegenomen. 

Complementariteit; hd fdt of de verschillende ondememingen in een samenwerking 
complementair zijn op een of ander vlak (markt technologie, kennis, de.) wordt ook gezien als 
een factor binnen de hardware-categorie. Een voorbeeld van marktcomplementariteit is een­
voudig voor te stellen; een Europese ondememing zoekt contact md een Amerikaanse onder­
neming om zodoende toegang tot de Amerikaanse markt te krijgen; de Amerikaanse ondememing 
kan daarentegen toegang krijgen tot de Europese markt. Echter, technologische complemen­
taritdt is ook belangrijk: kennisuitwisseling kan zo een basis vonnen om tot nieuwe kennis te 
komen die nid ontwikkeld had kunnen worden zonder deze gezamenlijke basis. 

Core business: dit is het asped van de kemactiviteiten van een ondememing. Er valt 
onderschdd te maken tussen samenwerking waarbij dit de kem van de ondernemingsactiviteiten 
(de core business) trdt of juist activiteiten op een zijvlak. Voor een fabriek in straalmotoren 
bdekent samenwerking op hd gebied van R&D van nieuwe voortstuwingstechnologie iets dat de 
kemadivitdten raakt. Een samenwerking op het vlak van nieuwe lijmtechnologie (bijvoorbeeld 
voor de mogelijke ophanging van de motoren) raakt nid direkt de core business. 
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software 

Factoren binnen deze (scxàaal, mensdijk, ete. gerichte) categorie die bepalend kunnen 
zijn voor hd slagen van een samenwerking zijn l id soort partner', 'de plaats in een netwerk', 
'cultuur', 'menselijke invulling' en 'openhdd en vertrouwen'. 

Het scx)rt partner: dat dit een bepalende fador kan zijn, zal duidelijk zijn. Hierbij spelen 
aspecten als 'eerdere ervaring md deze ondememing', 'bekendhdd en imago', 'branche', etc. Er 
is groot verschil tussen bijvcxnbedd een bekende ocmcurrent of een mogelijk nieuwe todeveran-
cier. 

Netwerk; een fador die ook bekeken zal wotden is die van de plaats van de verschil­
lende ondernemingen in een bepaald netwerk. Het kan belangrijk zijn dat hier middels 
samenwerking een bepaalde eenhdd en stractuur in wordt opgebouwd. Wellicht blijkt dat een 
samenwerking (tie geen functie in een netwerk hedt instabiel van aard is. Gekeken moet worden 
naar de vraag of de ander waardevolle informatie toevoegt, of dat de ander afhankelijk is van 
jouw informatie. 

Cultuur, het is bijna een 'modewoord' in de hedendaagse management-literatuur 
geworden. Daarmee wil ik dit element echter nid als onbelangrijk beschouwen. Cultuurverschil­
len kunnen groot dan wel kldn zijn, daarbij kan dit zowel cniltuurverschillen tussen landen als 
tussen individude ondememingen betreffen. Er is bijv(X)ibeeld al verschil tussen een van oudsher 
technologisch georiënteerde ondememing in Japan en in Nederland; het verschil is nog veel 
sterker als daarbij de ene onderneming sterk vernieuwend is en de ander niet Als factor wordt de 
grootte van hd verschil, zoals dat gevoeld wordt beschouwd. 

Menselijke invulling; elke onderneming wordt gevormd d(X>r de mensen, zo ook elke 
samenwerking. Daarom kan deze software-fador nid buiten beschouwing gelaten worden bij het 
onderzoek naar succes bepalende fadoren. Een bekwaam onderzoeker die niet coöperatief is 
ingesteld, werkt imders dan een een jonge, coöperatieve manager. 

Openhdd en vertrouwen; md deze factor wordt bedoeld in hoeverre de verschillende in 
de samenwerking deelnemende ondememingen elkaar vertrouwen en in hoeverre er openheid is 
naar elkaar toe voor wat betreft allerld kennis. Toont men aan het begin van de samenwerking 
de nieuwste vindingen of juist alleen hd fraai gedmkte jaarverslag. 

orgware 

Deze categorie betrdt factoren die te maken hebben met organisatorische zaken. Hierbij 
worden onderscheiden: 'het doel', 'stracturele aanpak', 'mate van ervaring', 'grootte' en 'het 
soort sedor'. 
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Doel: dit geeft de gedetailleerde omschrijving van de doelstelling van de verschillende 
deelnemers in de samenwerking weer. Daaibij spelen vragen over duidelijkheid, eensgezindhdd 
en hd daadwerkelijk uitvoeren ervan. Is hd doel bijvoorbeeld hd halveren van de vuiluitstoot 
door hd ontwikkelen van een filter, of is hd doel hd 'scannen' van nieuwe methoden om de 
uitstoot te verminderen?! 

Stracturele aanpak; hierbij wordt hd onderschdd gemaakt tussen een zeer gestrac-
tureerde aanpak en (als ander, extreem) een volledig nid gestractureerde aanpak (beginnen 
zonder predes te wden wie wat waar wanneer mod doen). Hoe organiseert men de feitelijke 
uitvoering van de samenwerking? 

Ervaring; dit betreft zowel ervaring in R&D samenwerking als ervaring in eerdere 
projektoiganisatie, handel md buitenland, eto. Hd gaat dus om ervaring van de ondememing 
md interne en exteme oiganisatie. Een internationaal georiënteerde ondememing weet wat voor 
drempels zij kan tegenkomen bij internationale samenwerking. 

Gr(X)tte: de grootte van de partners, zowel absoluut gezien als relatief (in vergelijking 
met elkaar) kan van organisatorisch belang zijn. Ook belangrijk is de relatieve grootte van de 
samenwerking ten opzichte van het geheel van de ondememingen. Een inbreng van 5 R&D-ers in 
een samenwerking is voor een ondememing md 50 werknemers een zware belasting; voor een 
ondememing md 5000 werknemers ligt dit anders. 

SsctQEieen laatste onderschdd binnen de orgware-categorie is gemaakt tussen verschil­
lende sectoren. Het is altijd discutabel waar exacte grenzen liggen van bepaalde sectoren, een 
rawe indicatie is echter wel te geven. Er is een duidelijk onderschdd tussen bijvooibeeld de bouw, 
de (farma)chemie en de micro-electronica. 

finware 

"No business without money". Zo in de 'raimtelijke invulling' de financiële kant niet 
vergden kon worden, zo is dat ook in deze invulling. Elke activitdt moet wel verantwoord 
ondeibouwd kunnen zijn. Daar horen finandering en juridische zaken ook bij. Vandaar aandacht 
voor de factoren 'wetgeving', 'financiële positie', 'subsidies', 'intellectueel eigendom' en 
'contracten'. 

Wetgeving: verschillen in wetgeving kunnen voorkomen bij samenwerking met 
ondememingen uit verschillende landen. Bekend is het verschil tussen de Amerikaanse anti-
tmst wdgeving en de meer open Nederlandse wdgeving. 

Finandële positie: dit is het aspect van de financiële gezondhdd van de verschillende 
deelnemende ondememingen. Hebben finandeel ongezonde ondememingen nog wel kans op 
succesvolle samenwerking? Of blipct dit asped van minder belang dan vaak algemeen wordt 
aangenomen? 
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Subsidies: dat er veel subsidiemogelijkheden zijn, is al duidelijk gemaakt Naast de EG-
subadies bestaan er ook nog nationale en regionale subsidie-regelingen. 

Intellectueel dgendom: bij R&D gaat hd om kennis; het creëren van nieuwe kermis. Als 
dit in dgen hand wordt gehouden dan is er weinig onduiddijkhdd over het dgendom van deze 
kennis. Wat echter als de kennis door verschillende ondememingen wordt ontwikkeld? Geeft dit 
veel moeilijkheden? Wie heeft bijvoorbeel het patentrecht? 

Contracten: neemt samenwerking een grote hoeveelhdd extra werk met zich mee voor 
juristen? Aandacht zal worden besteed aan de vraag of een samenwerking beter verloopt als 
alles van tevoren goed is vastgelegd op papier. 

enviware 

Deze categorie staat vcmr 'environment factors'; alles wat te maken heeft met omge­
vingsfactoren. Dit mod mimer worden gezien dan de ecologische factoren in de mimtelijke invul­
ling. Hier dus aandacht voor factoren als 'markt', 'mate van politieke afhankelijkheid', 'onder­
linge afstand', 'trends en toevaT en 'initiatief en mogelijkheden'. 

Markt: de samenstelling, de omvang en de groei van de markt zijn aspeden van deze 
factor die direkt te maken kunnen hebben md hd fdt öf een ondememing samenwerkt en zo ja 
hoe zij dit dod. Als voorbeeld: een grote markt met ved kldne aanbieders is anders dan een 
kldne markt met enkele aanbieders. De situatie wordt ook weer anders als er sprake is van een 
sterke grodmarkt of juist een stagnerende markt. 

Politieke afhankelijkheid: hiermee wordt bedoeld of de ondememing te maken heeft 
md hd politieke systeem, met de overhdd. Is deze een afnemer, heeft de ondememing er niets 
mee te maken, of is zij bij haar beleid direkt afhankelijk van de politiek (bijvoorbeeld de 
defensiesedor)? Biedt afhankelijkhdd meer mogelijkheden voor samenwerking, of is het juist 
nadelig? 

Onderlinge afstand: eerdere onderzoeken hebben aangetoond dat de bereidheid tot 
samenwo-ken mindo* wordt naarmate men verder van elkaar opereert. Maar betekent een gr(x>t 
onderling afstandsverschil (samenwerking met buitenlandse ondememingen) nu ook dat een 
samenwerking minder kans op succes hedt? Wat voor invloed hedt deze factor op de samen­
werking? 

Trends en toeval; dit spreekt voor zich. Een van de omgevingsfactoren wordt gevormd 
door exteme en niet beïnvloedbare factoren. Dit is uiteraard niet uit te sluiten, maar is het 
belang van deze fador groot of is dit juist te minimaliseren? Kan samenwerking alleen bij 
bepaalde trends of kan het altijd? 

Initiatief en mogelijkheden: deze factor betrdt de spedfieke mogelijkheden die een 
ondememing in haar omgeving heeft voor wat betreft samenwerking. Is er veel of weinig 
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interesse? Moet de ondememing zelf veel initiatid nemen en met ideeën naar andere partners 
stappen, of komt er veel initiatief van anderen? Komt een ander bijvoorbeeld langs met een 
verzodc tot samenwerking? 

In deze pagina's is in woorden uitgedrukt welke factoren een plaats hebben in het 
Pentagonaal-model. Woorden geven echter niet het overzicht dat een figuur wel kan geven. 
Daarom is in figuur V.4 hd model als geheel weeigegeven. 

^ttvlw^rd 

Jiardwai^o 

llnwâr» I>rgw«r9 

figuur V.4 Pentagonaal-model 
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Wellicht wordt in een model verwacht verschillende stromen te herkennen. Dat is hier 
nid het geval. Bewust is gekozen voor deze uitbeelding; hd geeft mijns inziens de eenhdd weer 
die er is. Er is geen volgorde van belangrijkhdd aan te geven maar de verschillende categorieën 
hebben ieder him plaats in hd model. Er kan nid iets ontbreken. 

De interviews hebben in prindpe, uiteraard elk in een eigen vorm, deze basis mee­
gekregen. In paragraaf V3 zijn de bevindingen dan ook in de hier geschetste vorm verwoord. 
Paragraaf V.4 geeft op basis van dezelfde stractuur een analyse. Hopelijk komt dit alles de 
duideUjkhdd van de opbouw ten goede. 

V 3 succes of niefc een praktische kijlt 

In de vorige paragraaf is een invulling van het Pentagonaal-modd uiteen gezet. Deze 
paragraaf zal de resultaten van de interviews weergeven en een plaats geven in het Penta­
gonaal-model. Een verdere analyse vindt plaats in de volgende paragraaf. 

Deze paragraaf is onderverdeeld in, vanzelfsprekend, vijf gedeelten. Per categorie 
worden de hiervoor besproken aspecten behandeld; welke aspecten zijn nu wel of niet van 
belang? Hoe kijkt men er nu in 'de praktijk' tegen aan? Welke invulling of extra aspecten zijn 
naar voren gekomen? 

In zijn algemeenheid blijkt hd geheel een tamelijk diffuus beeld op te leveren. Dat is 
onvermijdelijk daar hd een zeer breed onderwerp is; verder is het mede een gevolg van de 
gehanteerde onderzoeksmethode (een interview is nu eenmaal anders dan een enquête). Een 
voordeel is dat er meer nuances aangebracht kunnen worden, evenals meer verbanden tussen 
verschillende factoren. In deze paragraaf eerst het beschrijvend gedeelte. 

A hardware 

technologie-intensiteit: R&D samenwerking vindt niet slechts plaats tussen technolo­
gie-intensieve bedrijven. Het blijkt echter dat deelnemende ondememingen wel een zekere 
technologische basis hebben. De grootte van deze basis varieert van 'zeer smal' (een onder­
neming is enigszins bij ontwikkelingswerk betrokken) tot 'zeer sterk' (zeer R&D intensief). 

Ook de samenwerking zelf kan relatief weinig technologisch intensief zijn; in een 
dergelijk geval betrdt hd meestal een samenwerking op een breder vlak. Uiteraard gaat het bij 
een R&D samenwerking wel om een zekere mate van technologie-intensiteit. 
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soort technologie; is hd voor een R&D samenweiidng belangrijk dat deze een spedfiek 
soort technologie betreft? Een eerste antwoord hierop is; nee. Wel blijkt dat zeer veel samen­
werkingen sleutel of opkomende technologieën betrefien. Eeri enkele keer betrdt hd ook basis 
technologieën; deze worden echter vaak gekocht of op een andere manier verkregen. Met name 
R&D md betrekking tot sleutel technologieën is ved voorkomend. Wellicht dat samenwerking 
ook voorkomt bij een relatid groot deel van R&D md betrekking tot opkomende technologieën; 
daar is echter modlijk zicht op te krijgen: dergelijk R&D is minder of>enbaar. 

Research of Development; relatid ved samenwerkingen hebben betrekking op ontwik-
kelingsactivitdten. Echter, er vindt ook wel degelijk samenwerking plaats op onder-zoeksvlak. 
Hd is nid zo dat de ene kant meer kans van slagen heeft dan de ander. Het is echter van het 
grootste belang dat onderkend wordt op welk vlak de samenwerking plaatsvindt Samenwerking 
tussen ondememingen en universitdten (en research-instituten) betreft veelal research; samen­
werking tussen ondememingen onderling ndgt meer naar development maar kan dus van alles 
betreftéiu Zowel research als development stellen hun specifieke eisen en voorwaarden voor een 
succesvolle samenwerking. De volgende paragraaf zal hier nader op ingaan. 

complementariteit; (Ut zou één van de basisv(x>rwaarden genoemd kunnen worden. Een 
samenwerking wordt meestal gedreven door de aanvulling (tie men elkaar te bieden heeft; aan­
vullende kennis v(x>r wat betreft technologie, pr(x:essen, markt, eto. Als deze complementaritdt 
wegvalt, valt er meestal een belangrijk bestaansrecht voor de samenwerking weg. Een 
samenwerking zonder bestaansrecht is een zeer instabiele samenwerking. Voorop staat dat een 
samenwerking voordeel mod bieden voor alle partijen. 

core business; hd valt nid te zeggen dat een samenwerking juist wel of niet betrekking 
mod hebben op de kemactiviteiten van een ondememing. Inclien het de kemactiviteiten betreft 
dan zijn de belangen groter evenals de riàco's (tie men l(X)pt. Dit impUceert dat men voorzichtig 
zal zijn bij hd aangaan van een dergeUjke samenwerking; de voorberdding is moeilijker, maar 
als men eenmaal de stap heeft gezd om samen te werken, is de inzd (en daarmee de kans om tot 
een succesvol dnde te komen) groter. Verdere overwegingen komen in de volgende paragraaf aan 
de orde. 
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B software 

partner; de keuze van de partneKs) is absoluut een essentiële keuze. Uiteraard valt er in 
zijn algemeenhdd nid te zeggen wie nu de "beste' partner is. Elk geval kent zijn dgen spedfieke 
dsen, beperkingen en mogelijkheden. Samenwerking md een concurrent is hed anders dan met 
een afnemer, toeleverander, de. Dit onderzoek richt zich op ondernemingen; er zijn echter ook 
veel samenwerkingen waaibij universiteiten en research-instituten betrokken zijn. Duidelijk zal 
zijn dat deze keuze belangrijk is. Naast de spedfieke relaties md allerlei factoren (zie volgen­
de paragraaO valt hier al wel op te merken dat hd een stabiliserende factor is als men elkaar 
al langer kent. Inzicht in de andere ondememing kan verkregen worden vanuit eerdere 
samenwerkingen, maar ook d(X)r andere handelsrelaties. 

netwerk: hoewel iedere sector om zijn eigen invulling vraagt van dit begrip en iedere 
ondememing daar dgen gedachten bij heeft, is veelvuldig tijdens de gesprekken naar voren 
gdcomen dat de opbouw van een goed kennisnetwerk van groot belang is. R&D samenwerking 
staat hier nid los van, maar kan daar zelfs een belangrijke bijdrage aan leveren. Als een samen-
werkingsveiband een functie heeft in een netwerk, opbouwend en/of continuerend, mag dit zéker 
als stabiliserende factor worden aangemerkt. Hd blijft goed om de opbouw van een netwerk 
kritisch te blijven volgen; een netwerk mod een functie hebben en moet als het kennis betreft 
van een goed niveau zijn. Hd is bij wijze van spreken bder om één echt goede contactpers(X}n te 
hébben dan tien minder goede. Uiteraard mod hd nid opgebouwd worden omdat een trend is dat 
netwerken steeds belangrijker worden. 

cultuur: voor wat betreft de verschillende bedrijfsculturen kan gezegd worden dat niet 
nagestredd mod worden een partner md dezelfde cultuur te vinden. Dit betekent niet dat deze 
factor van ondergeschikt belang zou zijn, zeker nid! ledere ondememing heeft zo een eigen 
cultuur. Daarin ligt ook hd spedfieke van een ondememing verscholen. Daar het binnen een 
samenwerking zo belangrijk is dat men elkaar aanvult, zou men zelfs kunnen stellen dat juist 
gezodit mod worden naar partners die wat anders te bieden hebben; (x>k een andere bedrijfs­
cultuur. Daaii>ij mod dan wel direkt aangetekend worden dat deze verschillen binnen zekere 
grenzen moeten liggen en als zodanig herkend moeten worden. Deze grenzen vallen niet in zijn 
algemeenhdd aan te geven daar dit een gevodskwestie is; voor een ondememing met een lange 
traclitie liggen grenzen waarschijnlijk anders dan voor een jonge en heel open ondememing. 

Tot op zekere h(X)gte gaat deze redenering ook op voor verschillen in cultuur tussen 
volkeren en landen. Het is verfrissend en geeft een bredere bUk om met andere culturen in 
aanraking te komen. De verschillen moeten echter wel onderkend worden. Vandaar dat ook 
vaak werd opgemerkt dat hd niet verstandig is om een eerste samenwerking (tirekt met een 
buitenlandse partner aan te gaan. 
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menselijke invulting; dit is in fdte de kem van iedere samenwerking: samenwerken is 
mensenwerk! Dit betreft dan zowd de uitvoerenden binnen de verschillende ondememingen, 
directies en projektleider/-coördinator. Directies moeten de formele toestemming geven tot 
samenwerking, daar ook volledig achter staan, maar verder alle vrijheid geven aan een projekt-
coördinator. Van uitvoerenden hangt ved van het daadwerkeUjke werk af. Zij bepalen de uit-
dndeUjke inhoud. Een belangrijke succesfactor is dan (X}k de beschikbaarheid en bekwaam­
heid van deze mensen. Nid minder belangrijk is de functie en rol van een projektleider. Deze kan 
een samenwerking maken of breken. Welke dsen spedfiek aan een dergdijk persoon gesteld 
moden worden is uiteraard situatie afhankdijk. Bdangrijk zijn in ieder geval een coöperatieve 
inslag, een stuk enthousiasme, technische bekwaamheid, commerdeel inzicht en het vermogen 
om steeds hd doel duidelijk v(X)r ogen te houden. De belangrijkste fundie is hierbij om alle 
verschillende medewerkers op één lijn te brengen en te houden, waarbij de onderiinge infor­
matievoorziening van g;r(X)t belang is. Alle gezichten moeten één kant worden opgericht. 

openhdd en vertrouwen: dat deze twee elementen belangrijk zijn, zal duidelijk zijn. De 
vraag is hoe bepalend ze zijn. Kan gesteld worden dat men geen succes heeft als men nid open is 
en elkaar nid vertrouwd? Zo scherp kan dit nid gesteld worden, maar er is wel degelijk een 
richting aan te geven. Openhdd moet er zeker zijn, echter in hoeverre men open moet zijn naar de 
ander toe hangt af van verschillende factoren. Reakties op deze vraag varieerden van "open 
v(x>r zover n(xlig en goed is" (beperkt tot de luxklzakelijke technologische kennis) tot "volledige 
openhdd van zaken" (waarbij men veel inzicht in eikaars ondememingen geeft). Vertrouwen is 
er nid altijd vanaf het begin. Dit is echter van factor van groot belang. Hd is normaal dat in de 
beginfase, waar men elkaar nog niet kent, men enigszins terughoudend is; vitaal voor het 
d(x>rlopen van een goede samenwerking is echter dat dit vertrouwen snel groeit. 

C orgware 

doel: als er één zaak d(x>r iedereen werd onderstreept dan is dat wel het belang van 
duidelijkheid in de doelstelling. Het doel van de samenwerking moet vooraf bij alle deel­
nemende partijen volkomen duidelijk zijn; dit betreft zowel het motief als het technologisch 
doel. Verder mod er (x>k voor iedereen v(x>ideel c.q. belang bij zijn om de samenwerking aan te 
gaan. Als dat belang er voor iemand nid is, is dat een bron van instabiliteit Daarom is het voor 
alle afzonderlijke partners goed om vooraf na te gaan wat exact ieders belangen bij de 
samenwerking zijn; dit kan verderop veel ellende v(x>rkomen. Duidelijkhdd vooraf dus bij en 
tussen alle partners; echter ook belangrijk is de interne duidelijkheid. Ook de mensen die binnen 
de verschillende deelnemende ondememingen md hd projekt bezig zijn, moeten weten wat het 
uiteindelijke doel is. 
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structurele aanpak: dit puur oiganisatorische punt is overal naar voren gebracht als zeer 
belangrijk. Een groot v(X)rdeel van samenwerking, boven bijvoorbeeld fusie of overname, is de 
flexibiliteit. Samenwerkingen moeten dan ook altijd als projekt gedefinieerd worden. Dat 
betekent dat vooraf duidelijk met alle partners wordt afgesproken wat het doel is, hoe de 
uitvoering zal plaats vinden, wat ieders inteeng zal zijn, wanneer welke acties ondemomen zijn, 
wanneer hd projekt op welke wijze zal zijn a%erond, ete. Cïeen 'open-einde' projekten dus; modaH 
iets zeer succesvol verlopen, dan kunnen daar vervolgens nieuwe afspraken over gemaakt 
worden. Een dergdijke projektmatige aanpak houdt dus ook afspraken in over het projekt-
management, eto. Veel van de samenwerkingen zijn al zeer structureel opgezd, veelal vanuit de 
ervaringen (tie men heeft md projektmanagement in zijn algemeenhdd. Een succesfactor is dus 
zeker de stracturele (en projektmatige) aanpak. 

ervaring; hd is nid zo dat ervaring een d(X)rslaggevende factor voor succes is, anderzijds 
moeten we deze factor ook niet onderschatten. Het gaat niet alleen om ervaring, eerder 
opgedaan in pure R&D samenwerkingen; het gaat zeker (x>k om ervaringen in eerdere projekten 
en/of eerdere relaties met buitenlandse bedrijven. Een R&D samenwerking wordt wel degelijk 
makkelijker indien er ervaring is met projektmanagement, ervaring met buitenlandse onder­
nemingen, eto. Men is daardcrar beter voorberdd op allerlei verschillen en problemen. 

grootte; hd is niet zo dat R&D samenwerking slechts is weggelegd voor grotere onder­
nemingen. Hd is ook niet zo dat grotere ondernemingen bij voorbaat al meer kans hebben om 
succesvol samen te werken. Een goed voorbedd van een midukking op grote schaal is het veel in 
de publidtdt geweest zijnde 'megachip-projekt' van Philips en Siemens. Op zich kan samen­
werking plaats vinden tussen grote ondernemingen onderling, tussen kleine onderling, als wel 
tussen grote en kldne ondememingen. Enkele kanttekeningen bij deze 'gelijkwaardigheid' komen 
in de volgende paragraaf nog aan de oide. 

sedor; R&D samenwerking komt in allerlei sedoren voor. Belangrijk verschil tussen 
sectoren in de aanpak van een R&D samenwerking ligt in de gevoeligheid van de technol­
ogische kennis. In sectoren als micro-electronica en industriële produkten Ugt dit vaak minder 
gevoeUg (de kennis is makkdijker te verkrijgen) dan in de chemische sector, waar relatief erg 
veel patenten worden aangevraagd. Deze kennisgevoeligheid heeft zijn impact op allerlei 
aspecten van samenwerking. Dit betekent nid dat de ene sector daarom meer kans op succes biedt 
dan de ander (misschien zou dit wel zo kunnen zijn, echter dat zou een heel ander onderzoek 
verdsen), hd bdekent wel dat je de sector mod kennen md al haar gevoeligheden. 
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D finware 

wetgeving; de wetgeving als bepalende fador blijkt niet belangrijk te zijn. Uiteraard 
heeft ieder land zijn wetgeving waarbinnen ondememingen moeten handelen, maar echt veel 
blijkt daar nid mee samen te hangen. Hd belang van deze fador neemt iets toe wanneer het 
internationale samenwerkingen betreft, dan krijgt men te maken met verschillen in wetgeving. 
Dit kan ook juist een aanldcting zijn om samen te werken md een buitenlandse partner; het kan 
dan bijvooibeeld de goedkeuring van een bepaald produkt betreffen. Soms duurt de goedkeuring 
van een buitenlands produkt ved langer dan die van een binnenlands produkt; het kan dan 
zinvol zijn om hd produkt via een binnenlandse onderneming binnen te brengen. Echter, veel 
problemen op dit vlak zijn nid te verwachten, daar enige juridische hulp (intem of extem) hier 
snel helderheid in kan verschaffen. 

financiële positie: zoals het altijd makkelijker werken is vanuit een gezonde financiële 
basis dan vanuit een riskante basis, zo geldt dit ook voor R&D samenwerking. De instabiUtdt 
van de samenwerking neemt toe als één van de partners geen extra finandële speelraimte heeft 
Hoewel het belangrijkst is dat de afspraken voor het projekt zelf gefundeerd zijn, zijn achter-
grondfadoren als deze ook nid onbelangripc 

subsidies: hd belang van subsidies is nogal omstreden. Eerder in dit rapport zijn de EG-
programma's al ter sprake gekomen, evenals de motieven om daar aan mee te doen. Positief als 
succesfactor zou men de raimere mogelijkheden kunnen zien, zowel aan finandële middelen als 
aan mogeUjke partners. Een negatief dfed zou kunnen zijn dat de inspanning van de partners 
minder wordt; hd risico is relatief geringer en wellicht is hd motief om te gaan samenwerken 
min of meer van buitenaf opgelegd, de. Hd zal echter duideUjk zijn dat deze factor sterk situa­
tie-afhankelijk is. 

intellectueel dgendom: dit is een belangrijk punt! Hierbij draait het in feite om de kem 
van de R&D samenwerking: het eigendom van de kennis die van strategisch belang is. Het is van 
groot belang dit onderwerp voorafgaand aan de samenwerking te bespreken; daarbij moet 
duideUjk vast komen te staan waar de grenzen Uggen van 'background' en 'foreground infor­
mation' van dk van de deelnemers. De gevoelighdd van dit punt verschilt per sector; met name 
in de (farma)chemie ligt dit erg gevoelig. 

Het zal duidelijk zijn dat een samenwerking tussen twee partijen, buiten alle subsidie­
programma's om, op dit punt nid veel problemen oplevert; hier heeft men zelf direkt in de hand 
waar hd intellectueel eigendom komt te liggen. Problemen ontstaan eerder bij deelname aan EG-
programma's; het grote aantal deelnemers en de verpUchte openbaarheid van kennis kunnen 
grote drempels voor deelname opwerpen d(x>r het verlies van hd intellectueel eigendom. Met 
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name een onderneming die v(x>rop l(x>pt in hd betreffende onderzoeksgebied zal hier uitermate 
zoigvul(tig mee om moeten gaan. Alle reden om vcxiraf duideUjkhdd hierover te hebben. 

contraden: de noodzaak van contracten behoeft geen discussie, de gedetailleerdheid 
echter wel. De meningen lopen nogal uiteen van "slechts de hoofcUijnen vastieggen" tot "alles 
wat mogelijk is reeds vooraf vast te leggen, goed vastieggen". Dat laatste houdt nog niet in dat 
een (xmtract een doel op zich wordt; dat mod altijd vermeden worden. Daar waar de gevoelig­
heid van kennis hd grootst is, daar wordt (X>k gestredd naar een zo uitgebrdd mogelijk contrad. 

Zonder een specifieke uitspraak te doen, mag naar mijn mening wel gesteld worden dat 
een deugdeUjk contrad veel moeilijkheden in een latere fase kan voorkomen; een eenvoudig 
contract waarin de hoofdlijnen duidelijk vastliggen zou als minimum gestdd kunnen worden. 
Hierin voel ik mij gesterkt door hd EIRMA-rapport (c(X)perative R&D in industry). De EG-
contracten zijn behoorlijk uitgebreid, maar werden veelal wel als goede richtlijn gezien. Het 
dwingt in ieder geval tot duidelijkhdd vooraf. 

E enYiware 

politieke afhankelijkheid; uiteraard is de positie van ondememingen die een sterke 
afhankelijkheid vertonen van het politieke systeem anders. Hierbij spelen o.a. aspecten als 
'marktpartij', 'kredietmogeUjkheden' en 'prestige'; echter, dit alles vertaalt zich niet direct 
naar een andere positie bij R&D samenwerkingen. Dat is toch iets wat uit de organisatie zelf 
naar voren komt. Het politieke aspect is dus weinig relevant in het zicht van succes- en 
faalfactoren. 

markt: de samenstelling van een markt hedt wel degelijk zijn invloed op een R&D 
samenwerking. De markt is uiteindeUpc de clrijfveer achter hd handelen van een ondememing; 
hd motid voor samenwerking mod direkt of indirekt toch te herldden zijn tot de markt Wat 
snel opvalt, is dat de raimtelijke spreiding van de markt sterke invloed heeft op het ruimtelijk 
asped van samenwerking. Indien de markt sterk nationaal gericht is, dan zal een samenwerking 
nid ver de grenzen overschrijden. Een internationale markt opent echter ook vele deuren tot 
internationale samenwerking. Hoewel ook bij dit aspect elk geval, elke situatie, elke ervaring 
weer specifiek is, kan wel gezegd worden dat een nationaal gerichte markt beperkingen oplegt 
aan de mogelijkheden voor samenwerking. Een (mdememing in een internationale markt heeft 
een breder blikveld. 

Er waren geen direkte aanwijzingen dat de omvang en de grod van de markt hd succes 
bepalen van eën samenwerking. WelUcht dat dit al min of meer is meegenomen in de veronder­
stellingen van de samenstelling. 
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onderlinge afstand: de grootte van de onderlinge afstand heeft absoluut een sterke 
invloed op hd verloop van een samenwerking. Uiteraard werkt hd veel dfidënter wanneer 
alle partners op een zelfde terrein gevestigd zijn, echter, het is een gegeven dat dat niet het 
geval is. Naarmate de onderUnge afstand groter wordt, nemen tijd en andere moeilijkheden bij 
communicatie (en daarmee ook direkt de kosten) toe. Hd wordt als belangrijk ervaren om bij 
samenwerking geregeld persoonUjk contad te hebben. Dit alles betekent niet dat samenwerking 
op grotere afstand niet mogeUjk is, hd betekent wd dat in de investeringsbeslissing de extra 
kosten van dit alles meegenomen moeten worden. Nu is (tit binnen Europa nog reddijk te overzien; 
daar zijn de kosten nog binnen de perken, daar zijn verschillen in cultuur, eto. nog niet bijzonder 
groot. Samenwerking tussen Nederlandse ondernemingen en ondernemingen uit andere 
werelddelen zal meestal extra complicaties md zich meebrengen. 

Dit alles moet tevoren overwogen worden; het mod gezien worden in het finandeel 
plaatje, maar ook in de intensitdt van de samenwerking. 

trends & toeval: hoewel dit fadoren zijn waar een ondememing zelf geen invloed op 
heeft, kan hd succes van een samenwerking er wel sterk d(X)r bepaald worden. Dat is ook de 
reden waarom dit hier genoemd-wordt Hoewel trends en toeval zelf nid te bepalen zijn, ligt een 
belangrijke succesfactor daar waar men vroegtijdig dergelijke zaken herkent en daarop inspeelt 
De ondememing en de samenwerking moeten altijd in hd Ucht gezien worden van de mimere 
omgeving. Hd belang van dit breder perspectief is al onderstreept in paragraaf 1.3. 

initiatief en mogelijkheden: het feit of het initiatief tot samenwerken vanuit de 
onderneming zelf of vanuit een andere ondememing is gekomen, kan zijn invloed hebben op hd 
welslagen van een samenwerking. Bij een eigen initiatief kan de effort groter zijn, daar 
aangenomen mag worden dat het belang dan ook groter zal zijn. Hier raakt men gelijk het asped 
van de mogelijkheden die er zijn. De mogelijkheden (bijvoorbeeld voor wat betreft mogelijke 
partners) zijn zelden optimaal; dit betekent nog nid dat een samenwerking niet erg goed zal 
verlopen. Hd is wel belangrijk om zich bewust te zijn van dit aspect bewust bijvoorbeeld van 
het feit dat als men zelf hd initiatief neemt dat de dfort van andere partijen wellicht minder 
zal zijn. 

In deze paragraaf is in 25 aspecten naar voren gebracht wat zoal bepalend kan zijn voor 
hd wd of nid slagen van een R&D samenwerking. Zoals reeds vooraf gezegd, sonunige aspeden 
blijken zeer belangrijk en andere juist nid, sommige zijn zelf te bepalen en andere niet; al met al 
een zeer cUffuus beeld dat echter toch niet onbelangrijk is. 

Deze paragraaf is beperkt gebleven tot een veralgemeniseerd beeld vanuit de interviews 
zonder verder op verklaringen van verschillen en/of overeenkomsten en allerlei verbanden in te 
gaan. Dit meer anal3rtisch gedeelte komt in de nu volgende paragraaf aan de orde. 
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V.4 afhftPfgronden van de praktische ki |kï analyse 

Vragen (tie automatisch naar voren komen bij hd lezen van de voorgaande paragraaf, 
vragen als "waarom en wanneer is wat belangrijk?" en "waardoor worden verschillen of 
overeenkomsten bepaald?", zullen in deze analyse aan de orde komen. Dit neemt een stuk 
complexiteit en verwevenheid md zich mee, daarentegen verdiept het hopelijk ook het inzicht 
in de hele materie. De hoofdlijn van dit alles zal in de volgende paragraaf, de synthese, 
gepresenteerd worden. 

Bij deze analyse speelt immer de afweging tussen hd streven naar volledigheid en het 
bieden van overzichtelijkheid. De invloed van allerlei aspeden op elkaar is onuitputtelijk. 
Mijns inziens is hd goed om d(X)r te gaan op de ingeslagen Pentagonale weg. De invloeden die de 
verschillende fadoren op elkaar hebben, verklaren een belangrijk deel van de samenhang. 
Daarom zal hd raamwerk gebaseerd zijn op de intussen bekende factoren. AUeen daar waar 
nodig zuUen extra aspeden aan de orde komen. 

A hardware 

technologie intensiteit; de rol van tech­
nologie binnen de ondememing is al direkt afhan­
kelijk van de sector en het soort markt waarin 
men actief is. De technologie intensitdt van de 
samenwerking wordt uiteraard allereerst be­
paald door het specifieke doel dat gesteld wordt 
voor het samenwerkingsprojekt. Daarnaast speelt 
mee welke partner(s) verder in het projekt deel­
neemt. AUe vier factoren kunnen sterk verschillen 
van andere situaties waardoor een veelheid aan 
mogelijkheden ontstaat voor wat betrdt techno­
logie intensiteit. Toch mag gesteld worden dat binnen een R&D samenwerking zeker de 
doelsteUing een zekere technologische aard hedt Daar het dod rdevant moet zijn met een blik 
op de markt en de partner daar ook belang bij mod hébben, wordt zo wel een minimum aan 
technologie intensiteit bepaald. Of deze intensitdt veel groter zal zijn dan het minimum hangt 
af van de (xnribinatie van factoren. 
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soort technologie: het feit dat basis tech­
nologieën relatief weinig het onderwerp van 
samenwerking vormen is veiklaarbaar, daar deze 
al bekend zijn of anders makkeUjk te verkrijgen 
zijn. Sleutd technologieën zijn nog ved verder te 
ontwikkelen en minder algemeen bekend. Daar 
kan samenwerken een interessante optie zijn, voor 
alle partijen (kennisoverdracht). Uiteraaid ligt 
hier het intellectueel eigendom al gevoeliger, 
maar gezamenlijke kennisontwikkeling kan bij 
dit s(x>rt technologie (x>k een cmciaal concurren­
tievoordeel opleveren. 

Opkomende technologieën zijn nog zo nieuw dat bij ondememingen de neiging bestaat om 
eerst zelf eens te onderzoeken of deze technologie überhaupt enige mogelijkheden voor de 
toekomst schept In zo'n fase is men nog nid gendgd samen te werken. Pas als de technologie 
kansen biedt en men aan verdere ontwikkeling toe is, kan samenwerking uitkomst bieden (o.a. 
financieel, bereiken 'critical mass', etc.). In een dergelijke fase komt de technologie al meer 
richting sleutel technologie. 

Temg naar hd Pentagonaal-mcxiel zien we naast hd doel van de samenwerking ook de 
markt en sector als van invloed zijnde aspecten. De technologie intensiteit van de eigen 
ondememing en de partner zijn daar onlosmakelijk mee verbonden. Verder is een soort 
technologie afhankelijk van de trends op technologisch gebied; in het ene tijdsvak ligt een 
duidelijk nieuwe technologie meer voor de hand dan in hd andere tijdsvak. En zoals gezegd, de 
rol van het intellectueel eigendom hangt, sterk samen met de ontwikkelingsfase van een 
technologie. 

Research of Development: zoals vermeld 
in de vooigaande paragraaf worden er zowel aan 
research als aan development specifieke eisen 
gestdd. Eisen aan wat zoal? Hd soort technolo­
gie zal zich bij research eerder in een vroegere 
fase van ontwikkeling bevinden dan bij develop­
ment (eerder opkomend dan sleutel); daarmee 
hangt ook direkt de doelsteUing samen; wat wil­
len we eigenlijk? Zo komt het marktaspect (x>k 
direkt aan de orde; is er behoefte aan verdere 
ontwikkeUng van een bestaand prcxlukt of proces, 
of wordt hd tijd om voor de langere termijn reeds ondeizodc te doen? Deze vragen liggen in de ene 
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sedor ook anders dan in de andere sector. De ontwikkelingstijd in de farmachemie bijvoorbeeld is 
blender lan^ zeker in VeigeUjking md een gemiddelde ontwikkelingstijd in de huidige micro-
electronica industrie. 

De dsen aan een research-partner zijn ook anders dan aan een development-partner. 
Daarbij spelen direct aspecten als grootte, cultuur en openhdd en vertrouwen. Om research te 
kunnen verrichten is vaak toch een zekere grcratte gewenst, met name ook om de financiële 
mogelijkheden. Een research-cultuur (v(x>r zover cUe in zijn algemeenhdd bestaat) is toch ook 
karakteristiek (meer universiteits-achtig); dat vertaalt zich mede in de openheid. Universi­
teiten en andere wetenschappeUjke insteUingen zijn behoorlijk open van zichzelf, samenhan­
gend md hun doel. Deze neiging is vrij algemeen in hd 'research-wereldje' maar levert in een 
development samenwerking veel eerder problemen op. 

Tot slot van al deze aspeden mag de mogelijkhdd van subsidies zeker niet ontbreken. De 
financiële kant van de zaak stelt wellicht eisen aan de grootte van de ondememing, daar 
research grote investeringen vergt en nid direkt inkomsten oplevert. Vandaar dat subsidies op 
(Ut vlak ook van groot belang zijn, md name dus voor kleinere ondememingen. 

complementariteit: het grote belang van 
complementariteit zit hem daarin dat de ver­
schillende partijen elkaar ids te bieden hebben 
dat de ander niet heeft of kan en waar deze wel 
behoefte aan heeft. Een dergelijke aanvulling 
kan op verschillende vlakken liggen. Dit hangt 
volledig af van het doel dat men stelt. Een 
belangrijke aanvulling kan op het marktvlak 
liggen, iets waarbij bijvoorbeeld het ruimtelijk 
aspect een rol kan spelen. Deze aanvulling kan 
echter ook een nevendfed zijn van hd dod dat 
men elkaar aanvult op R&D vlak. Hd is goed voorstelbaar dat de ene ondememing een sterke 
research-kracht heeft, de ander een sterke development-kracht en dat deze samen verder 
kunnen komen dan dat elk apart zou kunnen. Een nid onbelangrijke aanvuUing is dan vaak het 
ervaringsaspect; ervaring op onderzoeksvlak maar ook bijvoorbeeld ervaring in projekt-
organisatie, de. Complementaritdt is in ieder geval een asped waarbij de partnerkeuze heel 
nadrukkelijk een rol speelt en de menselijke invulling die daaraan gegeven wordt. 

core business: er is al naar voren gekomen dat samenwerking op kemactiviteiten grotere 
belangen en grotere risico's md zich meeneemt De keuze om dit wel of niet te doen is als eerste te 
herleiden tot hd doel dat een ondememing zich stelt. Daaibij speelt direkt de vraag met welke 
partners men te maken heeft. Een concurrent gunt men uiteraard geen blik in de keuken van Icem-
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activiteiten terwijl een ondememing, die zich 
concentreert op heel andere activitdten, minder 
'gevaar' oplevert. De sector spedt dus een rol. 

Gevaar betekent dat men strategisch 
belangrijke kennis kwijt zou kunnen raken aan een 
ondememing die gebruik wil gaan maken van 
deze kennis. Bij samenwerking op de core business 
komen afspraken over intellectueel eigendom 
zeer centraal te staan. Openheid en vertrouwen 
moeten er wel zijn maar komen toch in een ander 
dagUcht te staan. Mocht samenwerking al iets 
spannends hebben, die spanning wordt groter bij deze groter wordende risico's. Deze risico's 
worden zelfs groter als hd om development gaat de mogdijke inkomsten komen dan al onder 
handberdk terwijl dit minder sterk het geval is bij research. 

Een afweging die bij dit punt (x>k eerder ter sprake gebracht is, is het gevaar dat men 
l(X)pt bij het aannemen van mogelijke subsidies. Meestal zijn aan deze subsidie-verstrekkingen 
voorwaarden betreffende de openheid verbonden; ligt dit weUicht bij activiteiten op zijvlakken 
minder modlijk, samenwerking op de core business verlangt goede afwegingen op dit punt. 

B software 

partner: een essentiële keuze die md alle 
verschillende categorieën te maken heeft. Het is 
onmogelijk een compled overzicht te geven van al 
die verschillende aspecten en relaties, zelfs nog 
onmogelijker om daar een volgorde van belang­
rijkhdd in aan te geven. Hier dan toch een korte 
poging een aantal facetten van de partnerkeuze 
naast elkaar te plaatsen; het Pentagonaal-model 
als leidraad. 

Binnen de software-categorie zien we al 
verbanden met de plaats van de partner in een 
netwerk, de cultuur, welke best anders mag zijn maar wel als zodanig herkend moet worden. In 
ieder geval moet er aan beide kanten een stuk openhdd naar elkaar toe zijn en moet er ver­
trouwen in elkaar zijn; dat mod op zijn minst snel groden. 

Ook vanuit de organisatorische kant zijn er relaties met de partnerkeuze. V(x>rop staat 
uiteraard het doel van de samenwerking, daar moet allereerst de juiste partner bij gezocht 
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worden. Echter, ook hd ervaringsasped kan van belang zijn. Het biedt voordeel als men al 
eerder md de desbetreftende onderneming heeft samengewerkt of dat de andere ondememing 
bepaalde andere nuttige ervaringen heeft Een derde orgware-aspect is de sector: komt de 
partner uit dezelfde of juist uit een andere sector, etc.? 

Bij hd zoeken naar een samenweiicingspartner ver(tient (x>k de finandële kant de nodige 
aandacht. De ander moet wel voldoende financiële basis hebben, zodat men zelf geen 
onverwacht extra risico l(x>pt. Aan de andere kant kan een te sterke partner de mogelijkhdd 
hebben om de ondememing op te kopen, of wat er zoal meer mogelijk is; ook dat moet in de 
overweg^igen worden meegenomen. 

Enkele enviware-aspeden zijn vanzelfsprekend de markt waar men op gericht is; 
aanvuUing, versterking of juist geen verstrengeling zijn aspeden die een rol kunnen spelen. De 
ruimteUjke component is cxik nid onbelangrijk. Eerder is al ingegaan op de consequenties van de 
lokatie van elke deelnemer. Wellicht het belangrijkste aspect van deze categorie wordt 
gevormd door de mogelijkheden en de vraag wie hd initiatid neemt om te gaan samenwerken. 
Hoewel dat in prindpe nid zou mogen verschillen, kan dit zeker van invloed zijn op het verloop 
van de samenwerking. 

Als laatste asped wil ik hier de complementariteit naar voren brengen; een van de 
belangrijkste selectiecriteria bij hd kiezen van deelnemers in de samenwerking. 

netwerk: de opbouw van een netwerk is 
belangrijk om op het juiste moment de juiste 
pers(X)n te benaderen om zo de juiste kennis en 
informatie in huis te halen. Bij deze omschrijving 
valt direkt al te zien dat een aantal aspecten 
sterk bepalend is voor een dergelijk netwerk. De 
complementariteit uiteraard; hedt de andere on­
dememing wel wat te bieden? Heeft deze wel 
technologische kennis te bieden die wij nid heb­
ben? De technologie intensitdt speelt een rol. 

Ook worden binnen een netwerk bepaalde dsen gestdd aan hd soort partner; zaken die 
zojuist al aan de orde zijn gekomen, maar (x>k de sedor, de markt en de lokatie zijn van belang. 
Vaker is al doorgeschemerd dat de menselijke invulling vaak centraal staat Mijns inziens is dat 
zeker het geval wanneer het ndwerken betrdt. Het gaat dan wel om netwerken van onder­
nemingen, maar een netwerk wordt altijd gevormd door contactpersonen binnen die onder­
nemingen. 
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cultuur: verschillen in cultuur worden 
door velerld zaken bepaald. Zeker kunnen we in 
dat opzicht noemen het s(X)rt partner, de maikt 
de sector en de rol van technologie. WelUcht dat 
de kem achter dit alles weer gevormd wordt door 
die menselijke invulling. Daarmee houden ook 
(tirekt de openhdd en hd vertrouwen verband. 

Iets wat met name bij internationale 
samenwerking een rol gaat spden is het lokatie-
verschil md daarbij de Unk tussen grotere afstan­
den en grotere cultuurversdiiUen. Ik waag nüj 
hier niet aan uitspraken over oorzaken van deze verschillen tussen volks- en landsculturen; 
zeker is dat ook dat een bijzonder interessant onderwerp is. In ieder geval zien we allerlei 
(X>rzaken voor cultuurverschillen. Naast alle modUjkheden die dit met zich mee kan brengen, is 
hd zeker ook de modte waard om de v(x>rdelen daarvan in de gaten te houden. Het verfrissende 
is o.a. al genoemd. Zo zijn er vele voordelen te onderkennen. Iets wat ik hier zeker niet wil laten 
ontbreken is de complementaritdt die een verschiUende cultuur kan bieden. 

insiwaiïl« invuKng 
opanhaidü 
VflftlOUWWI 

mamalïlw iiwuKng 

menselijke invulling: deze sterk be­
palende factor kan veelal tot op zekere hoogte 
ingeschat worden, daaibij rekening houdend md 
verschillende factoren. Dit betekent dat bij de 
keuze van een projektcoördinator en de uit­
voerende medewerkers vooraf een afweging mod 
plaatsvinden tussen mogelijkheden en beper­
kingen. Een eerste asped vormt de vraag of hd 
research of development betreft, aangevuld met 
het doel van de samenwerking. Een antwoord 
hierop geeft al een duidelijke richting aan van de 
mensen (tie passen binnen hd projekt Uiteraard is daarbij de keuze van de partner ook zeer 
belangrijk; buiten de technische mogeUpcheden moet ook aandacht zijn voor dé bedrijfscultuur, de 
achtergrond van waaruit men werkt. Hd lokatie-aspect geeft hier nog een extra dimensie aan; 
grote cultuurverschillen kunnen zeer bepalend zijn voor de samenwerking. In een dergdipc geval 
kan de menséUjke invulUng juist de kracht vormen. De meer organisatorische kant kan hier ook 
nid los van worden gezien; de projektmatige aanpak, de ervaring die mensen daarmee hebben, 
kunnen de medewerkers in een dergelijk gestractureerde aanpak wel of niet goed tot hun recht 
komen?! Dit vormt enig overzicht van aspecten waar op gelet kan worden bij de menselijke 
invuUing. Echter, bij geen ander aspect zal elke invuUing zo spedfiek zijn als bij dit aspect. 
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openheid en vertrouwen: zoals in de 
vorige paragraaf vermeld is, moet vertrouwen 
groeien. Of dit meer of minder snel gebeurt, is 
afhankelijk van vele factoren, met name op hd 
persoonlijke vlak. 

Interessanter is het naar mijn mening stil 
te staan bij de vraag in hoeverre men een zekere 
open-hdd moet vertonen naar de partneKs) toe. 
Gesteld is reeds dat de mate van openhdd ver­
schillende gradaties kent. Een voor de hand 
Uggende fador is in hoeverre men de ander ver­
trouwt, waarbij men dus specifiek naar de partner kijkt en naar de desbetrdfende cultuur. Eerdere 
ervaringen zijn daarbij van invloed. Opvallend is het verschil per sector; dit is waarschijnlijk 
weer te verklaren vanuit de gevoelighdd van kennis die nogal sterk verschUt per sector. Daar 
waar kennis zeer gevoeUg ligt, waar het inteUectueel dgendom een hdkel punt is, houdt men in 
zijn algemeenhdd enige reserves v(X)r wat betrdt de openhdd. Hier kunnen we een link zien met 
de vraag of er research dan wel development plaats vindt indien de samenwerking dichter 
tegen de competitieve fase aanzit zal de openheid van zaken afnemen. Dit wordt zeker ver­
sterkt als hd ook nog activitdten op de core business betreft. 

Een laatste punt van aandacht is weggelegd voor subsidies. Als men gesubsidieerde 
samenwerkingen aangaat, dan zijn daar ook voorwaarden aan verbonden betreffende de 
openhdd van zaken. Als een ondememing dus echt geen openhdd wenst, zal men ook zeer terug­
houdend staan tegenover subsidies. 

C orgware 

doel: het hoeft geen verdere onder­
bouwing dat duidelijkheid altijd zeer belangrijk 
is. Wel kan hd goed zijn kort stil te staan bij de 
vraag welke fadoren nu zoal dat doel bepalen. 
Hd verschaft een ondememing ook duidelijkhdd 
om te weten vanuit welke achteigrond dat doel nu 
in feite gesteld is. 

Een eerste antwoord zou kunnen zijn dat hd 
doel v(X)rtvloeit uit het motief, maar daaraan valt 
(tirekt de vraag te verbinden wat de achtergrond van 
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het motief dan zou kunnen zijn. Daarbij zien we in ieder geval verbanden met alle vijf 
categorieën van het Pentagonaal-model. 

Beginnend md de hardware zien we mogeUjkheden als versterking van de core business, 
een zoekt(x:ht naar aanvullende kennis (complementaritdt) of naar een ander soort technologie 
en (x>k kan versterking van research dan wd devdopment activitdten bepalend zijn voor hd 
motief. 

Binnen de software categorie kunnen we h d motief niet los zien van de spedfieke 
partner en de menseUjke invulling. Ook de mogeUjkheden (welke mogeUjke partners zijn er?), de 
marktsamenstelling en uiteraaard trends, ontwikkelingen en toeval hebben zo hun invloed op 
hd motief om te gaan samenwerken. Finandäe aspecten vaUen daar niet los van te zien: zowel 
de finandële positie van de onderneming zelf als van andere ondememingen in de omgeving 
worden in de overwegingen meegenomen. Uiteraard mod men daarbij oog hebben voor de subsidie 
mogeUjkheden. 

Naast al deze overwegingen is er ook immer hd achterliggend aspect van de sector 
waarin men actief is. Uiteraard zijn er meer overwegingen; hier heb ik in ieder geval de breedte 
aan willen geven. Vanuit alle verschillende categorieën van het Pentagonaal model zien we 
verbanden, hetgeen op zijn minst nog eens hd belang onderstreept van die brede invalshoek. 

stracturele aanpak; werd bij hd doel al 
het belang van duidelijkheid onderstreept, dat 
begrip komt ook bij de stracturele aanpak naar 
voren. Hd grote voordeel van een gestractureerde 
oiganisatorische aanpak is de duidelijkheid die 
verschaft wordt waard(X)r er zowel doelmatiger 
als doeltreffender gewerkt kan worden. De pre­
deze invulUng van een projektmatige aanpak van 
een samenwerking is afhankelijk van wederom 
vele factoren. 

Twee zeer belangrijke zijn enerzijds de grootte en de ervaring van de verschillende 
deelnemers, anderzijds de software^aspeden partner, cultuur en uiteraard menselijke invulling. 
Het fdt of men dicht bij elkaar gelokeerd is of juist niet heeft zeker (X)k zijn invloed. Zoals al 
eerder vermeld heeft een groot onderling afstandsverschil een negatieve invloed op de 
intensiteit van de samenwerking. Daarbij vereist een research-projekt een andere aanpak dan 
een development-projekt. In zijn algemeenheid valt een development-projekt strakker te 
stractureren dan een research-projekt het laatste is vaak moeilijk te overzien. Een laatste as­
ped dat zeker ook verbonden is md projektmatige oiganisatie vormt het soort contracten. Dit 
zou gezien kunnen worden als de formalisatie van een samenwerking. 
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tiruolumie aanpak 

ervaring: hd wellicht minder eendui(tig 
belang van ervaring is vanuit verschiUende fac­
toren te verklaren. Het feit dat een samenwer­
king eigens zeer projektmatig wordt opgezet zou 
al kunnen duiden op een stuk ervaring. In ieder 
geval is ervaring met projektorganisatie op zo'n 
moment een voordeel. Iets wat ook md ervaringen 
samenhangt is de mate van openheid en ver­
trouwen. Goede eerdere ervaringen met de des­
betreffende onderneming zullen leiden tot een 
groter vertrouwen en minder angst om open naar 
elkaar toe te zijn. Ook de keuze van een partner wordt mede bepaald door ervaringen; ook 
ervaringen van anderen md de mogelijke partner kunnen een rol spelen. 

Ervaring op een ander vlak zou erviuing md de markt kunnen zijn. Een stuk marktkennis 
geeft een basis van waarait men opereert, hdgeen veel onzekerhdd wegneemt. Ook ervaring md 
internationale samenwerking neemt onzekerheid weg en gedt daarvoor extra kennis terug. 
Indien men een internationale samenwerking aan gaat, is het heel verstandig al enige ervaring 
met ondernemingen uit andere landen te hebben. Hoewel deze factor ervaring zeer raim 
interpreteerbaar is en er veel meer raakvlakken zijn aan te geven, zijn de nu genoemde vlakken 
zeker van groot belang vcwr wat betreft het ervaringsasped. 

grootte: hoewel deze factor op zich 
weinig relevant is als succesfactor zijn enkele 
kanttekeningen wel op zijn plaats. Er valt een 
link te zien met hd hiervoor beschreven item, de 
ervaring. Hoewel het niet altijd op gaat heeft 
een grotere ondememing vaak meer ervaring op 
meer gebieden. Dit is een v(X)rdeel voor een der­
gelijk grote onderneming, maar het kan ook een 
v(x>rdeel zijn voor de andere ondememing binnen 
de samenwerking: die kan er ook van leren. 

Een ander punt waar een grotere onderneming vaak meer mogelijkheden heeft treft het 
finandële vlak. Een eventuele kldnere partner moet daar rekening mee houden; een mislukking 
van hd projekt zou v(X}r de kldne ondememing de nekslag kunnen betekenen terwijl dit v(X)r de 
grote ondememing nid het geval is. Ook het risico van een overname moet niet uit het oog 
verloren worden. In deze punten Ugt het punt voor wat betreft de keuze van de partner al 
verscholen. Uiteraard wordt er bij ctie keuze overwogen of men wel of niet met een grotere dan 
wel kleinere onderneming wil samenwerken. 
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Bij (tie keuze krijgt men (x>k te maken md cultuurversdiiUen; hoewel een grote onder­
neming vaak weer te zien is als een geheel van kleinere ondernemingen, is een ondernemings­
cultuur toch vaak verschillend. Een grote onderneming mist hd vaak karakteristieke van een 
Udne ondememing. Dit raakt (x>k de menséUpce invulUng, in fdte op twee vlakken. Tegenover 
een vaak wat grotere betrokkenhdd van de werknemers bij kldnere ondememingen (iets wat in 
grote ondememingen nog wel eens mist) heeft een grote ondememing weer meer mogelipdieden in 
de personele sfeer. Naast weUicht meer spedalisten v(x>r een bepaald projekt is er zeker een 
v(x>rded in de ruimere mogelijkheden om iemand vrij te maken voor de projektcoördinatie. Deze 
functie, die werkelijk heel belangrijk is in het welslagen van een projekt vergt wel enige 
investering. De pr(xluktivitdt van de projektcoör(tinator is niet direkt te meten. Om deze reden 
is hd nog wel eens moeUijk binnen kleinere ondernemingen de stap te durven zetten om tcKh 
iemand daarvoor vrij te maken. 

Een laatste kanttekening bij de grootte is het marktaspect, iets waar grotere 
ondernemingen vaak meer kijk op hebben. In ieder geval betreft het dan grotere en vaak bredere 
markten, welke ervaring zeker zinvol is. 

sector: crudaal bij de verschillen tussen 
sectoren bleek de gevoelighdd van de fador ken­
nis te zijn. Hier kunnen ive daar enkele verbanden 
bij plaatsen om een en ander iets te verdiepen.Bij 
gevoeligheid van kennis hebben we met het 
intellectueel eigendom, openheid en vertrouwen 
te maken. Hd velband is eenvoudig te zien; blijkt 
nu kennis gevodig te liggen in een sedor, dan zal 
men minder open zijn, wantrouwen speelt sterker 
en het intellectueel eigendom zal een 'zwaar' 
punt van be^reking zijn. Vaak resulteert dit in 
een vrij uitgebreid contrad: alles mod zoveel mogelipc tevoren worden vastgelegd. Zoals al 
eerder naar voren is gekomen, R&D op de core business zal nog gevoeliger liggen dan daar buiten. 

Wdgeving is iets wat nog wel eens per sector kan verschiUen; met name in de farma­
chemie treft men stricte wdgeving aan op hd gebied van goedkeuring van geneesmiddelen. Ook 
politieke afhankelijkheid is iets wat per sector kan verschillen. 

Hoewel er zeker meer verschiUen per sector zijn aan te geven, is het misschien zinvoUer 
om de vraag op te werpen waar nu de kern van die sectorale verschillen ligt. Zonder te 
suggereren dat ik daar een coupled antwoord op kan geven, meen ik dat de markt (in de mimste 
zin des woords) een cruciaal verschil vormt tussen sectoren. Gevoeligheid van kennis, wetgeving 
en politieke afhankelijkheid zijn daar toe terag te leiden; de chemie-markt is voUedig anders 
dan bijv(x>rbeeld de markt voor micro-electronica produkten. Nid is alleen de ontwikkeUngstijd 
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aanmerkelijk langer, (x>k de 'klanten' zijn heel anders, 
produkt Wd, hier wordt weer een onderwerp aan; 
vraagt. 

in weer ver(X)rzaakt wordt door het 
i, dat om een geheel ander onderzoek 

D finware 

wetgeving: deze factor bleek van weinig 
invoed te zijn. Wiuirmee zijn er wd verbanden te 
zien? Wanneer kan wetgeving verschillen 
opleveren? 

Zoals net geschetst, kan er verschil in 
wetgeving zijn per sector. Ook kunnen er 
verschUlen zijn per soort technologie en zeker is 
er verschU betreffende samenwerking bij research 
of development. De regels zijn strakker naarmate 
samenwerking de competitieve fase nadert; de 
bekende anti-trust wetgeving in de Verenigde 

Staten is daar een sprekend vcx)rbeeld van. Zo wordt gelijk ook het verschil tussen nationale 
wdgeving aan de orde gesteld. Hoewel zeker geen onoverkomelipce factor, is het wel iets waar 
terdege rekening mee mod worden gehouden bij internationale samenwerking. 

finandële positie: hoewel valt te zeggen 
dat het belangrijkste, direkt gekeken naar de 
samenwerking, de finandële fundering van het 
projekt zelf is en niet zozeer de finandële positie 
in zijn algemeenhdd, mogen we er tcKh nid aan 
v(X)rbij gaan. Je mag je immers afvragen of de 
samenwerking wel een stevige basis kan hebben, 
als één van de cmdememingen er verder zwak voor 
staat. Een financieel zwakke onderneming zal 
gendgd zijn zich md name te richten op gesubsi­
dieerde projekten. 

Daarbij mod gelet worden op de vraag of de ondememing zich nid teved laat Idden 
d(x>r de subsidies zonder hd werkelijk strategisch belang uit hd oog te verliezen. In fdte speelt 
hier een zelfde aspect als dat bij kldnere ondememingen het geval is; in prindpe hedt een grote 
ondememing meer raimte en laat zich minder snel Idden door finandële motieven. Echter, de 
recente ontwikkelingen bij o.a. Philips onderstrepen in de laatste opmerking met name de 
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woorden 'in prindpe'; dit gaat nid altijd op. 
De finandële positie is ook nid los te zien van de core business. Hd belang op de core is 

groter, dus als het daar finandeel gezien nid goed gaat, loopt de ondememing grote risico's. Een 
ander aspect dat ook verbonden is met dit punt is de politieke afhankelijkheid. Een slecht 
draaiende ondememing, md name ab deze van nationaal belang is, zal eerder een afhankelijke 
positie krijgen ten opzichte van de poUtiek. Zo is dan de drkel weer rond, want begonnen we met 
subsidies, we komen er hier weer op terag: als een ondememing poUtiek afhankelijk is, krijgt dit 
meestal de vorm van subacties. 

subsidies: deze kunnen best belangrijk 
zijn, zeker in het geval een onderneming er 
financieel slecht voor staat 0)k heeft het soms 
tot gevolg dat er meer R&D wordt verricht dan 
dat er zonder subsidie verricht zou worden. ¥S.er 
ligt trouwens een verschU met R&D op de core 
business of juist daar buiten. Het belang van 
subsidie is minder als het kernactiviteiten 
betreft. Deze zijn van zo groot belang dat men 
meent dat (x>k te moeten en kunnen doen zcmder 
subactie. Hier ligt overigens een verschil tussen 
sectoren. Sedoren waarin R&D relatid erg duur is, zijn soms luxxigedwongen meer afhankelijk 
van subsidies. 

Ook nid losstaand van hd fdt of hd nu wel of niet op de (X)re business is gericht is de 
vraag bij wie het initiatief ligt. Bij subsi(Ue projekten komt het veel voor dat er een ondememing 
is, diegene die hd meeste belang bij het desbetrdfende R&D heeft, die vanwege de subsidie­
verstrekking er meer partners bij zoekt. Voor veel ondememingen is het dan een relatief 
goedkope manier om op zijvlakken ook iets mee te draaien. 

Tot slot kwam zojuist al de link naar voren tussen politieke afhankelijkheid en 
subsidies. Die Unk is er en we kunnen dus ook stellen dat politiek afhankelijke ondememingen 
sterker gericht zijn op subsidies. 
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intellectueel eigendom: allereerst is de gevoeligheid van dit punt afhankelijk van het 
gestelde doel. Toch zijn er meer aspecten waar het belang van intellectueel eigendom door 
bepaald wordt. 

Bekend is intussen dat er verschillen zijn per sector. Daarbij komen openheid en 
vertrouwen aan de orde, hetgeen weer afhankelijk is van de keuze van de partner. Sterk 
bepalend voor het belang zijn de hardware aspecten. Uiteraard de vraag of het de kern-
activitdten van de ondememing raakt. Als dat zo is, dan volgt daar automatisch uit dat het 
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dgendom van kennis belangrijk is. Echter, (x>k het 
soort technologie is van belang. In prindpe zou 
gesteld kunnen worden dat naarmate hd soort 
technologie modemer is, hetgeen wU zeggen dat 
deze opschuift van basis technologie via sleutel 
technologie naar opkomende technologie, het 
bdang van intellectueel dgendom groter wordt 
Natuurlijk zijn bij deze opmerking de nodige 
kanttekeningen te maken, maar in prindpe gaat 
hd wel op. Een deigeUpce belangenverschuiving 
dod zich ook voor bij research of development 
Aannemend dat development dichter tegen de competitieve fase aanzit dan research, zal het 
inteUectueel eigendom ook belangrijker worden naarmate hd projekt dichter de competitieve 
fase nadert. 

Tot slot dan een aspect dat niet bepalend is voor het belang van het intellectueel 
dgendom maar daar wel nauw mee veibonden is: contracten. WelUcht kan gezegd worden dat de 
gedetailleerdheid van contracten afhankelijk is van het belang en de gevoeligheid van het 
intellectueel eigendom. 

contracten: duidelijk is dat er contracten 
moden zijn. De vraag is echter hoe gedetaUleerd 
deze moeten zijn. Hier en daar zijn intussen 
opmerkingen gemaakt over deze vraag. WelUcht 
goed te beginnen md de laatst gemaakte opmer^ 
king: als het inteUectueel dgendom zeer gevodig 
Ugt, is het goed een nauwgezet contract op te 
maken alvorens aan de samenwerking te beginnen. 
Voor de hand liggend is ook dat in geval van 
finandäe onzekerheden een en ander nauwkeurig 
mod worden vastgelegd. 

Zoals al vaker opgemerkt, dat alles nauw verweven is met elkaar, gaat ook hier weer 
op. De kennisgevoelige sectoren zijn geneigd ook meer belang te hechten aan een uitgebreid 
contrad; daarbij moden we altijd oog houden voor hd gestelde doel. Daar draait het tenslotte 
altijd om. Contracten zijn ook afhankelijk van de specifieke partner, en natuurlijk van het 
vertrouwen dat er onderling is. Wdnig vertrouwen betekent 'veel contrad'. Niet nieuw is de 
koppeling van belangen md de vraag of het de core business treft. Bij samenwerking op de core 
bestaat de ndging de zaken nauwkeuriger vast te leggen. Die nauwkeurighdd is er ook bij meer 
competitief gerichte R&D. 

84 



hooßstuk V: de kem: slagen of falen 

E enyiware 

paMàha 

a/ 
finanoiMa 
paaiSe 

O 

^ > « ^ ondailfiQa 
^ a h t a n d 

*--p:0 
V^ •ectorX 

O 

politieke afhankelijkheid: er is al eer­
der opgemerkt dat de politieke afhankelijkhdd 
nog wel eens per sector kan verschillen. De 
scheepsbouw en de luchtvaartindustrie zijn 
bijv(x)rbeeld sectoren die hd laatste decennium 
sterk afhankelijk waren van het politiek sys­
teem. Bij deze afhankelipdidd is (X)k een nauwe 
samenhang met de financiële positie. Een 
nationaal gezien belangripce sector die moeUipce 
tijden door maakt, is nogal eens (althans in 
Nederland) gesteund door de overheid middels 
finanderingen. Echter, de bedrijfsvoering blijft in zijn algemeenheid een zaak van de onder­
neming. Bij sterke overheidsfinandering is er uiteraard inspraak van die zijde te verwachten, 
ook als hd samenwerking betreft, maar een bepalende factor is het zeker niet. 

Een ander aspect van politieke afhankelijkheid is de vraag of het research of develop­
ment betrdt Vanuit de overhdd is er relatid veel steun voor onderzoeksprojekten, ook buiten de 
wetenschappelijke instelUngen om. Ontwikkelingsprojekten worden meer aan het particulier 
initiatief overgelaten. 

Een laatste aspect dat ik hier wil aanmerken is dat van de lokatie. Hoewel op weg 
zijnde naar een meer verenigd Europa, verschilt het politiek systeem van land tot land. 
Ondememingen die afhankelijk zijn van die politiek zuUen ook tegen de verschillen aan lopen 
wanneer hd intemationale samenwerking betreft. 

markt: in deze analyse gaat het nid om 
de vraag welke factoren nu exact de samen-
steUir^ van een markt bepalen, interessanter is 
hd je af te vragen waardoor deze marktfactor 
de ene keer belangrijker is in een R&D samen­
werking dan de andere keer. Een eerste, wel­
licht ook belangrijkste invulling van het ant­
woord op deze vraag is het doel dat aan de 
samenwerking gesteld is. Als het voornaamste 
doel van de samenwerking is om toegang tot 
nieuwe markten te krijgen, dan spreekt het 
belang van de marktfactor voor zich. 
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T(Kh is dit nid het enige antw(x>rd. Aspecten als 'sector', 'netwerk' en 'partner' bepalen ook 
mede hd belang van de markt DaarUj kan men aanvuUend zijn aan de technologische kant of 
aan de organisatorische kant, zonder direkt de markt centraal te stellen. Echter een andere 
partner, samenwerking md een andere sector of toegang tot een hieuw netwerk kunnen het bdang 
van de markt juist (x>k zeer groot maken. Daarbij is de ruimtelijke factor nid uit te schakelen. 
Internationale samenwerking kan aangegaan worden met het oogmerk van ruimere 
marktmogelijkheden, echter (X}k hier zien we weer de samenhang met bijvoorbeeld doel en 
sector. 

Ook het fdt of de samenwerking zich richt op research dan wel development heeft 
invloed op het belang van de markt. Men zou geneigd zijn te zeggen dat de marktfactor 
belangrijker wordt naarmate een samenwerking meer gericht is op development zich meer 
begeeft richting competitieve fase. Volledig gaat dit niet op maar het is wel één van de 
krachten die het belang bepalen. 

onderlinge afstand: hd belang van deze 
factor ligt niet zozeer aan de technologische kant 
daar staat kwaliteit meestal voorop en speelt de 
factor afstand geen grote rol. Zeker is er wel veel 
samenhang met de software-categorie. Als cul­
tuur, netwerk, partner en de menséUpce invulUng 
van dit alles wel zwaar wegen, dan zal een grote 
afstand tussen de verschillende lokaties veel 
problemen met zich meebrengen.Ervaring valt 
hier niet buiten te laten. Hoe meer ervaring er is 
md intemationale samenwerking, des te minder 
problemen er zuUen zijn met betrekking tot cultuur. De samenstelUng van de markt de vraag of 
deze sterk nationaal dan wel internationaal is gericht, bepaalt ook mede het belang van de 
lokatie van de verschillende partners. Bij een sterk intemationale markt zal er relatief veel 
ervaring zijn met buitenlandse ondernemingen, hetgeen de kans op problemen tijdens de 
samenwerking kldner maakt Dit bdekent overigens nid dat deze ruimtelijke fador dan ook 
van minder belang is, er wordt aUeen een ander belang aan gegeven. Bij een intemationale markt 
kan het juist van gr(X)t belang zijn om buitenlandse samenwerkings-partners er bij te betrekken; 
dit is belangripc in het kader van de netwerk-opbouw. 

Een nog nid genoemd punt in dit kader is de wetgeving. Deze verschilt sterk per land. 
We kunnen dan ook niet zeggen dat de factor afstand aUeen staat wellicht is het makkelijker 
samenwerken met een onderneming die ver weg is maar in een weinig verschillend 
wetgevingssysteem zit dan met een onderneming die dichtbij is maar gebonden is aan een hed 
andere wetgeving. 
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trends & toeval: uiteraard heeft elke 
ondememing te maken md trends en toeval, 
maar sonunige factoren bepalen toch sterker 
dan andere wanneer trends en toeval belangripc 
zijn voor de samenwerking. De technologische 
kant is daarbij zeker niet onbelangrijk. Het 
soort technologie waar de samenwerking om 
draait: de ene technologie is veel gevoeliger 
voor exteme invloeden dan de andere. In zijn al­
gemeenheid zal gelden dat een modernere tech­
nologie, waar minder van bekend is, gevoeUger 
zal zijn. Dan zijn trends van groter belang op hd verloop van een samenwerking. Sowieso is de 
mate van technologie-intensiteit van invloed: bij een lage intensiteit is men in ieder geval 
minder gevoéUg v(X)r technol()gische trends; uiteraard nog nid voor andere trends. Verder is het 
onderschdd research of development nog relevant. Een research-samenwerking zal een andere 
reaktie hébben op bepaalde trends dan een development-samenwerking. 

Ook de kracht van een netwerk en de menselijke invulling zijn bepalend voor het dfect 
van trends en toevalsfactoren. Men zou hier kunnen denken aan de kracht van informatie en 
mogelipce gdntegreerde reakties daarop. 

Een samenwerking kan meer of minder In-eed' zijn, daarmee tegelijkertijd meer of minder 
beïnvloedbaar door exteme fadoren. Een dergeUjke afpaling van de samenwerking wordt 
bepaald door het doel. Verder kan een heel strakke oi;ganisatie van de samenwerking (een sterk 
gestructureerde aanpak) heel wat toevalsfactoren niet meer aan het toeval overlaten. Daarbij 
kunnen we tevens de contracten en de financiële positie een rol zien spelen. Een zeer 
gedetaiUeerd contrad geeft niet veel extra raimte om andere wegen in te gaan dan vooraf is 
afgesproken. Verder geeft een slechte finand3e positie (x>k geen speUng wanneer de zaken iets 
anders gaan dan gepland. 

Tot slot de markt: zeker nid de minst belangrijke fador in de bepaling wanneer trends en 
toeval nu bepalend zijn v(X)r een samenwerking. Sommige markten reageren direkt op nieuwe 
trends terwip andere dat in het geheel niet doen. 

initiatief en mogelijkheden: md name andere enviware-factoren bepalen of het nu van 
grote invloed is voor de samenwerking wat voor mogelipdieden er zijn vïx>r samenwerking (of 
deze raim zijn of juist niet) en wie het initiatid om te gaan samenwerken neemt De samen­
stelling van de markt trends en toevalsfactoren en uiteraard het lokatie-aspect hebben hun 
invloed op de mogeUpcheden tot samenwerking. Daarnaast kunnen we ook het netwerk en de 
mogelijkheden om subsidies te krijgen zien als factoren die de samenwerkingsmogelipcheden 
bdnvloeden. Werkend in een uitgebrdd netwerk is hd eenvoudiger partners te vinden, zeker als 
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hd subsidiabele projekten betreft. 
Wie het initiatief tot samenwerken 

neemt, is mede afhankelijk van de vraag of hd 
projekt de core business van een onderneming 
raakt Als dat het geval is, dan zal dit ook vaak 
de initiatiefnemer zijn. Natuurlijk zal in elk 
geval meespelen welke spedfieke partners er zijn 
en wat precies hd doel is van hd projekt 
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Wdlicht dat dit analytisch gedeelte het geheel niet eenvoudiger maakt. Het toont eens 

te meer aan dat strategische R&D samenwerking een zeer breed vlak betreft. Het is goed om te 
realiseren dat aUe aspeden steeds in een mimer verband gezien moeten worden. Ik meen dat de 
veelheid aan verbanden die in deze paragraaf naar voren is gekomen enerzijds nodig is ter 
verklaring van alle eerder gemaakte opmerkingen, anderzijds ter relativering hiervan. ' 

De volgende paragraaf, de synthese, zal kort ingaan op een naar mijn mening belangrijke 
h(X)fdUjn uit hd complex van fadoren en verbanden. Dan is hd nuttig om af en toe nog eens de 
vraag te stellen: "wat bepaalt nu wanneer de verschillende factoren van belang voor de 
samenwerking zijn?"; de vraag die in deze analyse zo vaak gesteld is. 

V.5 op weg naar een overzicht! synthese 

In dit hoofdstuk is intussen een 
veelhdd aan factoren, belangripc of minder 
belangrijk, en verbanden hiertussen naar 
voren gekomen. Deze veelheid is noodza­
kelijk vanwege de vele facetten die een rol 
spelen. Hd geheel is voor te stellen als een 
scala aan verschUlende ondememingen die 
met elkaar op allerlei manieren samenwer­
ken, zodat er een nog breder scala ontstaat 
aan ondernemingen en samenwerkingen. De 
'black box' van factoren die de koppeling 
vormen tussen aUe verschillende ondeme- figttur V3 plaats van de black box 

mingen is in feite besproken in de vooigaande paragrafen. Figuur V.5 gedt de plaats van deze 
'black box' weer. 
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Deze fase van hd onderzoek richt zich op hd selecterende gedeelte en moet de logische 
opbouw verzoigen naar de condusie toe. Als hd ware wordt er intem in de black box gekeken 
naar de Itoof dUjn om zodoende md de omdusie naar buiten te kuimen komen. Daartoe worden de 
belangrijkste factoren naar voren gehaald en gezcKht naar een gemeenschappelijk kenmerk. 
Vanuit dit gemeenschappelijk kenmerk kunnen dan in paragraaf V.6 conclusies getrokken 
worden. 

De belangripcste van de 25 in hd Pentagonaal-model genoemde factoren zijn bepaald 
door enerzijds te kijken naar het belang dat er in de gesprekken aan gehecht werd, anderzijds hd 
belang in de analyse. Uiteraard kan daarbij de kanttekening gemaakt worden dat beide 
(gesprekken en aralyse) hd gevolg zijn van de gemaakte keuzen. Een andere aanpak zou tot 
andere resultaten kunnen Idden. Toch raken de volgende factoren veelal de essentie: 

* Research of Development 
* complementariteit 
* core business 
'* partner 
* menséUpce invulling 

"* openhdd en vertrouwen 
* doel(stelling) 

* stracturele aanpak 
* sector 
* inteUectueel eigendom 
•* markt 

* onderlinge afstand 

De invuUing van deze factoren is het meest bepalend v(X)r hd slagen van R&D samenwerking en 

verklaren ook veel van eikaars belangrijkhdd. 

Hd is nid eenvouctig om in deze uiteenlopende reeks een gemeenschappelijke noemer te 
vinden. Ik meen echter dat aUe fadoren in meer of mindere mate bepaald worden door de factor 
'kennis'. Daarbij zijn drie punten van belang: hd doel, de gevoeUghdd en de overdracht. 

Hd doel betreft datgene dat middels de samenwerking wordt nagestreefd. Waarom is de 
ondememing op zoek naar bepaalde kennis? Steeds is naar voren gekomen dat een samenwerking 
alleen zinvol kan zijn wimneer duidelijk is wat het doel is. Alle belangrijke factoren hangen 
daar mee samen. 

De gevoelighdd van kennis betrdt hd belang van de kennis voor de ondememing. Dit 
bleek (x)k een achterliggende factor te zijn. Dit heeft o.a. te maken met de vraag of het de core 
business treft in hoeverre er openheid van zaken kan worden gegeven, hoe moeUijk het asped 
van intellectueel eigendom Ugt en in welke sector men actid is. 
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Het derde kennisasped is de overdracht de samenwerking heeft hier natuurlijk alles 
mee te maken. Afstand, mensen, aanpak en de q>edfieke partner vormen o.a. de basis van de 
kennisoverdracht van de ene naar de andere partner. 

Deze aspeden van kennis mogen weUswaar een belangripce hoofdUjn vormen binnen alle 
verschUlende fadoren, het vormt nog geen direkte stap richting concretisering. De conclusies 
moden toch echter meer concred zijn. De belangripce schakel tussen kennis en succesvolle R&D 
samenwerking is 'organiseren'. Ondernemingen moeten de kennisaspecten 'doel', 'gevoeligheid' 
en 'overdracht' onderbrengen in een strategie. 

In deze strategie mod een duideUpce keuze gemaakt worden voor wat betreft drie zaken: 

1. interne organisatie 
2. exteme organisatie 
3. structurering 

De interne organisatie betreft de invulling van de eigen organisatie: de mensen en 
cultuur, hd doel van de organisatie, mogelijkheden om dit te bereiken, etc. 

De exteme organisatie betreft de manier waarop de onderneming aankijkt tegen en 
omgaat md haar omgeving, andere ondememingen, de markt eto. 

De stracturering mod die zaken duideUjk maken waar het om formalisering (of juist 
informalisering) van alle contacten gaat. Dit kan dus de stractuur van de dgen ondememing 
inhouden, maar (x)k de wijze waarop met andere cmdememingen wordt samengewerkt. 

Door nu de veelhdd aan factoren terag te hebben gebracht tot de factor kennis met 
daarait voortvloeiend de manier waarop alle factoren georganiseerd kunnen worden, is er 
hopeUjk meer duidelijkhdd ontstaan in de gehele samenhang. Dit pad volgend kunnen er nu 
condusies getrokken worden. 
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V.6 deconclMsiesl 

In relatief weinig publicaties op het gebied van succes- en faalfactoren van samen­
werking wordt de factor kennis centraal gesteld. Qc meen dat daarmee hd belang van kennis 
wordt onderschat. Met name bij de behandeUng van strategische R&D samenwerking vormt 
kennis de kem. Dat is in deze scriptie ook naar voren gekomen. 

Samenwerking, (x>k buiten hd R&D-vlak maar laten we ons hier beperken tot R&D, is 
een nid onnatuurlijke vorm. Hoewel de meer traditionde economische theorieën moeite hebben 
met deze vorm, biedt de brede invalshoek van Porter voldoende raimte om samenwerking te 
verklaren. Terecht echter maakt Porter enkele kritische kanttekeningen bij dit aUes. Deze 
kritiek richt zich met name op samenwerking die de oplossing zou moeten bieden voor exteme 
cirdging. Door samenwerking kan als hd ware een muur worden opgdrokken om anderen buiten 
de deur te houden. Deze gedachte lipct ook binnen de EG te spelen. Deze invalshoek lipct echter 
geen goede oplossing voor de lange termijn te vormen. Porters gedachte is dat samenwerking daar 
zinvol kan zijn waar zij bestaande sterkten en comparatieve voordelen kan versterken. 

Deze gedachte is mijns inziens (x>k te vertalen naar hd ondememingsniveau. Soms wordt 
d(X)r ondernemingen een samenwerking opgezd als reaktie op bepaalde dreiging (bijvoorbeeld 
een mogelijk nieuwe concurrent). Een machtspositie kan dan door samenwerking verlengd 
worden. Een gevaar is echter dat op langere termijn die machtspositie ineenstort omdat te lang 
vernieuwingen zijn uitgestdd: "die waren zogenaamd niet nodig want men was toch markt-
Idder?!" Uiteraard is dit een 'prindpe-redenering', er zijn zeker andere ervaringen te noemen. 
T(x:h meen ik deze redenering als 'prindpe' te moeten handhaven. 

Belangrijk kan een samenwerking tussen ondernemingen echter zijn vanuit een ander 
strategisch oogpunt. De verschillende trends, met name op het gebied van technologische 
ontwikkeling en intemationaUsatie, Idden enerzijds tot een steeds belangripcer rol van kennis, 
anderzijds tot een veelal hogere moeilijkheidsgraad om die kennis te bemachtigen. De 
complexiteit van vele factoren noopt bovenal tot een ruimere mate van flexibiliteit. Onder­
nemingen (tie deze ontwikkeUngen inzien en daar vanuit een strategische keuze duidelijk in mee 
wUlen, kunnen middels samenwerking op bijvoorbeeld hd vlak van R&D betere mogelijkheden 
creëren. Deze laatste motieven, meer offensieve motieven te noemen, rechtvaardigen veel 
samenwerkingen. De eerst genoemde (ddensieve) motieven vonnen in prindpe geen rechtvaar­
diging. 

De Uteratuur op dit vlak beperkt zich veelal tot de motieven voor samenwerking, of 
ruimer gezegd: de sleutels van hd 'waarom' van samenwerking. Daarbij loopt men geregeld 
achter de fdten aan; later kwam bijvoorbeeld pas de minder belangrijke rol van de finandên 
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naar voren en werd meer nadruk gelegd op zaken als deskundighdd (kennis) en risicoKleling. 
Relatief weinig is de vertaalslag gemaakt naar een zinvolle toekomstbeschouwing waarin 
goede motieven v(X)r (of tegen) samenwerking in de toekomst naar voren worden gebracht Met 
name enkele praktisch gerichte studies, zoals die van de EIRMA en Business International, 
onderscheiden zich hiervan. Daarin zijn ook stappen ondemomen om naar een overzicht te 
komen van succes- en faalfadoren. 

Daarmee zijn we ook aangekomen bij de kem van dit onderzoek. Was hd eerste deel 
grotendeels gebaseerd op de literatuur (aangevuld met enkele gesprekken), de kem van het 
onderzoek heeft de interviews als basis. Deze kem betreft het zoeken naar factoren die het 
slagen en falen bepalen van een R&D samenwerking. De stracturering van een veelheid van 
factoren binnen het Pentagonaal-model kan naar mijn mening zinvol zijn. Uiteraard is er geen 
'enig juiste weg' maar na hd gedane onderzoek blipct dat er belangripce factoren zijn binnen alle 
vijf categorieën. Ook de vele verbanden zijn veelal terag te herleiden tot de 'Pentagonale 
zienswijze'. Hoewel dus de opdeUng in vijf categorieën zinvol is, zijn niet alle aangegeven 
fadoren (de invulling) van even groot belang. Dat is gebleken uit het onderzoek. De invulling 
kan specifieker gebeuren. Het volgende overzicht is een selectie van de meest in het oog 
springende factoren. Alle fadoren zijn al uitgebreider ter sprake gekomen in eerdere paragrafen. 
Hier wordt grotendeels geabstraheerd van alle 'als / dan' redeneringen. 

succesfactoren 

hardvoare: 

* weet of het R of D beh«f t en 
ken de consequenties 

* ondememingen zijn complementair 
op tenminste één vlak 

* core business: wees bedacht op 
gevaren enconsequenties vcx)r o.a. 
inspanning, concurrentiepositie 

faalfactoren 

hardrvare: 

* geen goed zicht op vraag of het 
RofDbeti-eft 

*' er is geen complementaritdt 

* de kemactivitdten komen in 
handen van de ander te Uggen 
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software: 

* duideUjk beeld van partner(s) en dit 
beeld moet passen in samenwerking 

•* herken cultuurverschiUen en speel 
daarop in 

* medewerkers moeten bekwaam, 
specialistisch en coöperatief zijn; 
goede projektidder 

* voldoende opemheid en (groeiend) 
vertrouwen 

orgware: 

* duideUjkhdd in doelsteUing 
(intem en extem) 

* duidelipc gedefinieerde projekt­
matige aanpak 

"̂  ken de in's and out's van de sedor 

fintvare: 

* duidelijkheid over het intellectueel 
dgendom van kennis 

enviware: 

* samenwerking moet marktgericht 
zijn 

* ken de nadelen van samenwerking 
op grote afstand 

•* vroegtijdig zicht op trends en toeval 
9 

softivare: 

* geen goed beeld van partner en/of 
partner past n id in doel 

* geen zicht op cultuurverschU of 
proberen één cultuur te creëren 

* geen goede afstemming mens en 
functie en ontbreken van een 
projektleider 

* ontbreken van vertrouwen 

orgware: 

"̂  geen duidelijk doel of ieder heeft 
verschillend doel 

• geen projektmatige aanpak of 
open-einde afspraken 

* geen zicht op de sedor 

* zonder enige ervaring met buiten­
landse ondememing samenwerken 

finvxire: 

* geen afspraken over inteUectueel 
eigendom 

* subsidies vormen het enige motief 

* een ondememing zit financieel 
aan de grond 

envixoare: 

* samenwerking staat geheel los van 
de markt 

* intensieve samenwerking op grote 
afstand 

* geen inzicht in en reaktie op trends 
3 en toeval 
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Een beknopter overzicht dus van de belangrijkste bevindingen en de daarait voor-
tvlodende condusies. Gesteld mag worden dat de meeste situaties om een specifieke invulUng 
vragen. Daarmee wordt {x>k (tirekt hd moeUijke van dit onderzoek aangestipt. Het doel was om 
een overzicht te geven van de factoren die het slagen en falen van een R&D samenwerking 
bepalen. Het voorgaand overzicht kan echter niet zo specifiek gesteld worden dat dit een 
overzicht vormt van deze factoren. Mijns inziens is het bdang van dit overzicht dat het de 
sucoesaspecten aangeeft; nader onderzoek, dat toegepast wordt op spedfieke situaties, kan 
factoren geven. Dit vormt in fdte meer de basis, hd inzicht Zoals eerder gezegd, hier ligt het 
belang van hd breder pers(>ectid. 

Gesteld mag ook worden dat de meeste aspeden veelal aan de orde komen. Onder­
nemingen weten in veel gevallen een dgen weg te kiezen. Toch is er mijns inziens een drietal 
factoren die nid altijd die aandacht krijgen die goed zou zijn. 

Dit betrdt ten eerste de projektmatige aanpak: vrijwel altijd is men overtuigd van het 
nut van een dergelijke aanpak. De invulling roept echter nogal veel vragen op. Belangrijk zou 
een handldding kunnen zijn waarin fasen worden onderschdden en er een soort 'checklist' per 
fase is. Mogelijkheden en onmogelipcheden hiervan worden in het volgende hoofdstuk naar 
voren gebracht. 

Ten tweede zou eengrotere duidelijkheid in doelstellingen een belangripce bijdrage aan 
succesvoUe samenwerking kunnen leveren. Vaak wordt aangenomen dat het doel bekend is bij 
alle betrokkenen; er bUpcen echter veelvuldig onduidelijkheden en onwetendheden op te treden. 
Om (vaak kostbare) nadelen op langere termijn te voorkomen, moet hierover vooraf veel 
duidelijkheid worden gecreëerd. 

Als derde punt van aandacht wil ik de menselijke factor noemen. Hoewel dit aspect al 
veelal herkend wordt als zijnde erg belangrijk, is het zo bepalend, dat dit een absolute 
succesfador (of -aspect) genoemd mag worden. Dit asped krijgt niet snel teveel aandacht. 

Tot slot van deze conclusies valt weer de relatie op te merken met de in de synthese 
genoemde strategie. Het drietal belangrijke factoren hedt alles te maken met interne en exteme 
organisatie en de stracturering. 

Centraal staat de factor kennis, de onzekerheid daar omheen en het zoeken naar 
flexibiliteit. Dit dynamische geheel heeft met zoveel verschiUende functies te maken dat het 
streven naar het uiteindelijke doel veelal bepaald wordt door de interfaces. Daarbij is een grote 
rol weggelegd voor de communicatiekanalen. Het is goed om te zien dat een dergelijke kijk meer 
aandacht krijgt*. Een bredere invalshoek md raimte voor een d3mainische benadering kan tot 
openingen Idden die gesloten leken. 
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VI SUCCESVOL IN DE TOEKOMST?! 

VI.1 introductie 

Er zijn al de ncxlige kanttekeningen geplaatst bij het samenstellen van een lijst van 
succesfactoren. DuideUjk is in ieder geval geworden dat er geen 'kant en klaar succespakkef is. 
De genoemde factoren mogen hopelijk bijdragen aan een verbeterd inzicht maar alleen met 
inzicht is er nog geen geslaagde samenwerking bereikt Uiteindelijk gaat het er echter om dat er 
in de praktipc daadwerkelipc middds samenwerking bepaalde doelen berdkt kunnen worden. 

In dit hoofdstuk wordt een eerste stap gemaakt naar meer concrete aanbeveUngen. De 
basis hiervoor is gevormd in het voorgaande; de genoemde succes- en faalfactoren geven 
voldoende raimte v(x>r velerlei aanbevelingen. In de volgende paragraaf zal kort worden weer­
gegeven op welke vlakken naar mijn mening veibdering en verduiddijking van belang kan zijn. 
Zonder meer is een gestractureerde projektmatige aanpak één van die punten. Als enig punt zal 
daarop dan ook nog iets verder worden ingegaan, o.a. op de mogelijkheden hierin. Dit resulteert 
in een vijf-fasen model voor R&D samenwerking (RADCOF-model). De kracht van een dergelipc 
model is afhankeUpc van de juiste invulling: welke vragen moeten in welke fase gesteld worden 
en waar liggen belangrijke beslissingspunten. Bij een juiste invulling kan dit zinvol zijn bij het 
projektmatig benaderen van R&D samenwerking. In paragraaf VI.3 wordt dit model uitgelegd: 
dit moet als een aanzet gezien worden voor het opzetten van een compleet model. De 
daaropvolgende paragraaf geeft enig idee van mogelijke implicaties van dit model. 

Tot slot van dit hoofdstuk is er nog enige raimte voor persoonlipce opmerkingen, opmer­
kingen die vanuit de gesprekken gelanceerd werden, de. Een 'open onderwerp' als dit verdient 
(x>k een 'open dnde'. 

VI.2 aanbevelingen; de architectuur van ondernemen 

In deze paragraaf wordt t(x:h iets verder gegaan dan slechts te zeggen: werk aan de hand 
van de 'succe^actoren'. Je zou kunnen zeggen dat de hoofdzaak is dat de ondememer zichzelf 
meer als architect gaat zien. Architectuur en ondememen (md hd oog op samenwerking) hebben 
overeenkomsten. Er is sprake van een complexe omgeving, met veel en vaak verschillende 
partijen; er is een doel (vaak (x>k meer doelen of verschil van opvatting over het doel) en er zijn 
vele gebruikers-eisen. De architect zoekt naar een vorm, een stractuur, waarin deze en veel 
andere aspeden op een, naar zijn/haar idee, zo goed mogelijke manier gecombineerd worden. Een 
ondernemer staat temidden van de dynamiek en complexiteit v(x>r een veigeUjkbaar probleem. 
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Herkenning van deze situatie is een belangrijke stap in de goede richting. Alle specifieke 
afwegingen zuUen naar een altijd weer ander resultaat Idden. 

Nog even teraggaand naar de architectuur: een gehed van veel verlangens en ideeën 
hebben geldd tot bijvoorbeeld het bekende h(X)fdgebouw van de (vroegere) NMB-bank. DU 
opvallende gebouw in Ainsterdam-Zuid(X)St is een aaneenschakeling van allerlei dusters. Een 
heel andere benadering valt te herkennen in hd (nieuwe) kantorencomplex Atrium (Amsterdam-
Zuid). Hier hebben alle afwegingen geldd tot een indeling van kantoren rondom het centram. 
Zowd architect als ondernemer streven naar een passend resultaat Binnen deze aanbeveUngen 
kan er aandacht worden besteed aan enkele aspecten. 

Doel; hoewel duidelijkhdd van een doelsteUing altijd van groot belang is, wordt dit 
belang groter naarmate men met meer partijen te maken heeft, zoals bij samenwerking. 
Duidelijkhdd valt op veel manieren te vergroten; belangripc is dat de verschiUende groepen op 
de h(x>g;te zijn van hd doel. De definiëring kan gebeuren door dit verschillende 'niveaus' te laten 
passeren. Als dit nid gebeurt dan mod op zijn minst elk niveau zijn eigen invulling duidelijk 
gemaakt worden. 

Aanpak: voor wat betrdt een projektmatige aanpak van een samenwerking zijn er zeker 
aanbevelingen te doen. Veelal wordt er al op projektbasis samengewerkt maar relatief weinig 
gebeurt dit al goed gestradureerd. Meestal wordt eerdere ervaring md projektmanagement in 
zijn algemeenheid vertaald naar samenwerking; er zijn echter op verschillende punten ook 
verschillende beslissingen te nemen. Inteme projekten hebben andere kenmerken dan samen­
werkingsprojekten. In de volgende paragraaf wordt uitgébrdder op dit punt ingegaan. Dan wordt 
er onderscheid gemaakt in verschUlende fasen: wat moet wanneer worden beslist etc. Hier valt 
alvast te onderstrepen dat hd belangrijk is om een grote mate van consequentie vast te houden in 
hd hele proces. Het is vaak makkelipcer om een zijweg in te slaan, maar middels een goed uit­
gevoerde projektoiganisatie kan de h(X}fdweg beter worden vastgehouden. 

Partners; het is nid altijd even eenvoudig om bij een bepaald idee de juiste ondememing 
te vinden. Veel ideeën blijven daardoor nogal eens in de kast liggen, of verschillende onder­
nemingen gaan md elkaar in zee terwip ze in feite niet bij elkaar horen. Hd is dan ook goed dat 
er bepaalde projekten gestart worden waarin de koppeUng van ondememingen onder-steund 
wordt Hier ligt een veld van aandacht Dit is overigens nogal eens een voordeel van de Europese 
programma's: er wordt een breder blikveld gecreëerd voor wat betreft mogeUjke partners. Hier 
kan een belangrijke functie liggen v(X)r databanken: zo bestaan er al databanken die zich hier 
deels op richten, deels ook op de resultaten van R&D (o.a. PROTEAS). Dit zou meer aandacht 
ver(tienen. Deze 'koppelfunctie' zou ook door adviesbureaus vervuld kunnen worden. Uiteraard 
staat of valt hd succes van iets deigeUjks md de invulUng die eraan gegeven wordt 
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Projektleiding: dit mod gezien worden als een centrale functie. Hoewel de effectiviteit 
van een deigelipce functie modUpc is te be(x>rdden, is uit de interviews overduidelijk het belang 
van deze functie onderstreept. Vanuit de ondememingsldding mod, wanneer de besUssing is 
genomen om een samenwerking op te zetten, een projektieider aangestdd wenden ctie voldoende 
vrijheid heeft om hd projekt daadwerkelijk op de rails te zetten. De karakteristieken van de 
projektieider verdienen uiteraard ook aandacht 

Eveneens uit de interviews is als belangrijk naar voren gekomen dat md name het 
opstarten van de samenwerking veel inspanning veigt maar dat voldoende inspanning ('effort', 
energie) daarbij ook cradaal is. Deze opstartfase betreft die zaken vanaf hd eerste contact tot 
aan hd fdtelijk begin van de samenwerking. Gesteld mag worden dat in een projektorganisatie, 
en zeker niets minder in een samenwerkingsprojekt een mime inspanning in de beginfase zich 
veelal op lange termijn gemakkelipc teragverdient dit komt omdat door duidelipcheid in het 
begin veel moeUijkheden verderop in het projekt worden voorkomen. Figuur VI.1 geeft dit 
grafisch weer. 

figuur VI.1 verdeUng inspanning projektmatige aanpak 

Spedalisten: naast een goede projektidding moeten er zeker (X)k goede spedalisten zijn. 
Misschien is hd beter te schrijven dat er naast goede spedalisten ook een goede projektldder 
moet zijn. In ieder geval kan het een niet zonder het ander. De medewerkers moeten zeer 
bekwaam zijn op hd desbetrdfende vakgebied. Het gaat om kennis, zowel de ontwikkeUng als 
de overdracht ervan; dat mod in goede handen zijn. 

Hd is echter eveneens van gr(X)t belang dat de medewerkers zich betrokken voelen bij 
het projekt. Coöperatie mod dan ook nagestreefd worden, uiteraard wel afhankelijk van het 
projekt er zijn projekten waar geen w(X)rd teveel gezegd mag worden, dan moet er (X)k minimale 
openhdd zijn. Coöperatie kan bevorderd worden door de specialisten (x>k veel contad te laten 
houden met de partners. Een factor als motivatie verdient vaak meer aandacht 
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Attitude; dit ruime begrip gddt zowd voor de ondememing als geheel als voor de onder-
nemingsldcUng. Daar kunnen erg veel (tingen over gezegd worden; ik beperk mij hier tot enkele 
punten. De (tingen moeten op tijd gerelativeerd kunnen worden. Ken de poàtie van de onder­
neming temidden van haar omgeving; ken zowd de sterkten als de zwakten en stel zodoende (X)k 
een duidelijk doel. Wanneer dit dod gesteld is, mod moi er ook volledig achter staan: een 
positieve houding! De (mdememing gel(X)ft in de (tingen waar zij voor gekozen heeft; als men er 
al nid in gel(x>ft dan kan beter (tirekt gestopt worden. Op zijn minst moet er de wU zijn om tot het 
resultaat te komen. 

De oplossingen die gevonden moeten worden, vereisen een behoorlijke mate van 
creativiteit en, uiteraard, flexibiliteit. Hd gaat om iets nieuws, iets onbekends; zelden kan dat 
volgens een 'oude formule' bereikt worden. Er moet dus ruimte zijn voor nieuwe ideeën, 
oplossingen en vonnen. 

Deze dingen kunnen soms door de ondememing zdf wonkn toegepast, soms ook. niet In 
dergeUjke gevallen is er mijns inziens raimte voor extem advies. Dit kan zich beperken tot het 
genereren van ideeën maar kan ook verder gaan tot aan een complete procesbegddding inclusief 
extem projeküdder. Voorop mod, denk ik, echter altijd staan dat de ondememing zelf inziet 
wat belangrijk is. Exteme steun kan daarbij goed zijn, maar hd mag nooit de functie van een 
extem adviseur zijn om te zeggen wat wel en nid goed is voor de onderneming en dat vervolgens 
'd(X)r te dmkken'. 

Daar dit gehele onderzoek gericht is op R&D samenwerking wordt wellicht soms de 
indruk gewekt dat dit 'hd enige' is. Op tijd moeten we echter ook relativeren; het grootste deel 
van de ondememingen in Nederland verricht geen R&D, en (X)k van de R&D-ondememingen 
werkt maar een deel samen met andere ondememingen. Het is niet zo dat in deze studie 
geadviseerd wordt dat elke ondememing R&D mod gaan verrichten en daaibij moet samenwer­
ken md andere ondememingen. Zeker nid! Echter, als een ondememing R&D verricht (of wU 
gaan verrichten) en daarbij samenwerking overweegt, dan kan deze studie hopelijk zijn waarde 
hebben. Maar v(X)rop staat altijd het doel (vanuit de ondememing) en.nid het middel (bijvoor­
beeld samenwerking). 

VL3 vijf stappen voor RfcD samenwerking 

Zeer belangrijk bij samenwerking bleek een projektmatige aanpak te zijn. Daarin is 
bewust ruimte voor de vele beloken aspecten. Hd v(X)rdeel van een gestructureerde aanpak is 
dat op bepaalde ogenblikken bepaalde beslissingen moeten worden gencmien. Bij hd nagaan van 
zoveel aspeden kan dit aUeen gestractureerd gebeuren; bij een nid-gestractureerd projekt kan 
nooit aUes worden overzien. 
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Uiteraard is er veel bekend op het gebied van projektoi^nisatie; dit wordt op zovele 
terreinen toegepast. Echter, projektorganisatie van R&D samenwerking kent toch specifieke 
besUspunten. Op dat vlak is er nog nid ved naar buiten gebracht Als meest spedfieke aanbe­
veling wil ik hier een mogeUjke opzd geven van een projektmatige aanpak. Ik heb goede hoop 
dat een verdere uitwerking hiervan een goede 'handlei(ting' zou kunnen vormen. De studie van 
de EIRMA hedt namelijk (x>k aanbevelingen in deze richting gegeven. 

Er kuimen vijf fasen worden onderschdden; cUt is ener^jds een grote verduidelijking van 
het proces als geheel, anderzijds is het voldoende overzichteUjk. Verder zal dit 5-stappen 
model voor R&D samenwerking RADCOF-̂ nodd worden genoemd: Research And Development 
cooperation in Five steps. 

Een eerste fase is de 'idea'-fase: een intem gerichte fase waarin naar motieven en 
behoeften gekeken wordt Hieii>ij komen vragen aan de orde als; wat willen we?, wat kunnen 
we?, waar komen de ideeën vandaan? en hébben we behoefte aan samenwerking op het vlak van 
R&D? 

Een tweede fase, de 'possibility'-fase. is meer extem gericht In deze fase wordt als het 
ware een 'scanning' uitgevoerd. Er mod gekeken worden welke mogeUpcheden er zijn voor wat 
betreft partners, de kennis en de markt: waar kan men elkaar aanvullen? In deze fase komen (X)k 
aspecten aan de orde als subsidiemogelijkheden, locatievraagstukken en hd politiek beleid. 

De derde fase, de 'preparation'-fase. betrdt de daadwerkelijke opzd van de samen­
werking. In deze fase moden heel veel fdtdijke beslissingen worden genomen. Alle factoren uit 
het Pentagonaal-model moeten aan de orde komen. Nid alle punten zullen even nauwkeurig al 
kuimen worden vastgelegd, maar wat al mogelijk is om af te spreken tussen de deelnemende 
ondememingen moet gedaan worden. Hierbij worden zaken bepaald als het predeze doel, de 
mensen die bij hd projekt betrokken zijn, uiteraard de projektorganisatie, planning, etc; aan hd 
eind van deze fase moet er zwart op wit een plan van aanpak en een contract verschijnen. 

De 'action'-fase kan als vierde fase gezien worden. De samenwerking is opgezet en 
gestart. In deze fase moet de voortgang nauwgezd worden bijgehouden. Hd belangrijkste in deze 
fase is dat eventuele moeilijkheden vroegtijdig worden gesignaleerd en zo mogelijk worden 
opgelost. De 'milestones' vonnen tussentijdse doelen, communicatie is een belangrijk middel om 
dit te bereiken. 

Hoewel misschien vanzelfsprekend, toch is de laatste 'evaluation'-fase van groot 
belang. Een samenwerking mod als projekt worden afgerond. Dan moet bekeken worden of het 
dod wel of nid is bo'eikt waar dat aan heeft gelegen en of er vervolgprojekten komen. 

Uiteraard is niet elke fase altijd even strak te begrenzen. Men start vaak vanuit andere 
situaties, de. Toch is hd mijns inziens goed om steeds weer terag te keren naar een fasering als 
deze. Hd kan veel duidelijkheid scheppen. Een veel voorkomende situatie is bijvoorbeeld dat 
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een ondememing d(x>r een andere ondememing benaderd wordt voor een mogeUjke samenwerking. 

Men Upct dan al in te stappen in de tweede (wdUcht derde) fase. Toch is h d goed om ook in 

dergeUjke situaties altijd weer de vragen uit de idea-fase te stellen. Dit kan voorkomen dat men 

te snel in een samenwerking stapt (tie nid eig zinvol bUjkt te zijn. 

Ook mod er altijd de mogeUpchdd zijn om onderweg te stoppen of terag te keren naar een 

v(X)rgaande fase. In figuur VI.2 is h d modd geschetst 

I kiea I wat willen we? 
wat kunnen we? 
waar komen ideeën vandaan? 
behoefte aan samenwerking? 

welke mogelijke partnere? 
welke kennis? 
welke markt? 
welke subsidies? 

hardware: technologie 
software: de mensen 
orgware: de aanpak 
finware: financiën en juridische zaken 
enviware: omgevingsfactoren 

het plan uitvoeren 
halen we de milestones? 
moeten we bijsturen? 
blijven we op het juiste pad? 

is het doei bereikt? 
hoe is de afronding? 
wat ging wei of niet goed? 
gaan we samen verder? 

figuur VI.2 RADCOF-modd 

Belangripc bij een aanpak als deze is dat de juiste vragen op het juiste moment worden 

gestdd. EMt zijn allemaal beslispunten. Zo is dit hele proces voor te stellen als een geheel van 

rivieren, kanalen, slootjes, eto.; er zijn veel vertakkingen en zodoende erg veel mogelijkheden. 

Bij elke vertakking vinden we sluizen of braggetjes. Een bmggetje stelt bepaalde dsen om verder 

(en eronder d(X>r) te kunnen gaan, een sluis is een sterk beslispunt een zogenaamde 'go/no-go 

beslissing*. Gaan we een stap verder in h d samenwerkingsproces of stoppen we ermee? 
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Elke ondememing zal zo haar eigen vaarweg moeten vinden en komt specifieke 
problemen tegen. Daar valt verder weinig in zijn algemeenhdd over te zeggen. Er zijn echter wel 
enkele karakteristieken van meer extreme situaties te schetsen. De volgende paragraaf zal 
daarop ingaan om hopelipc een paar belangrijke vaarroutes aan te geven. 

VI.4 opwegnaarimpticaties 

Zoals gezegd valt er weinig in zijn algemeenhdd te zeggen over specifieke implicaties 
van het genoemde stappenmodel. Deze paragraaf hoopt echter enkele punten aan te stippen die 
het belang van een spedfieke invulling onderstrepen. Daartoe zullen enkele vragen belicht 
worden die naar een duidelijk verschillende 'vaarroute' zullen Idden in verschillende situaties. 
Deze situaties worden weergegeven aan de hand van verschUlen in bepaalde aspeden; zo wordt 
ingegaan op een groot verschil in de gevoelighdd van kennis en een groot verschU in ervaring. 
Per kopje zullen de extremen even geschetst worden. Hd belangrijke voordeel van extreme 
situaties is dat deze duidelijkheid verschaffen over de invloed van een bepaald aspect, een 
bepaalde besUssing. Mijns inziens is dat in een aanzet als deze zinvoUer dan een poging de 
realiteit weer te geven: dat laatste is namelipc nid mogelijk. 

gevoeligheid van kennis 

Dit asped is al verscheidene malen genoemd. Deze gevoeligheid kan sterk verschillen; 
bdde extremen komen bij wijze van spreken voor. Er zijn samenwerkingsprojekten waar de 
desbetreffende kennis absoluut wel en absoluut niet van gevoelige waarde is voor de 
ondememing. Aan de hand van de vijf fasen zullen enkele vragen gesteld worden voor zowel het 
ene ak hd andere extreem. Het volgende overzicht (op de volgende pagina) geeft schematisch 
enkele facetten weer, waarbij als voorbeeld de kennis zeer gevoeUg ligt voor ondememing A en 
absoluut niet gevoelig ligt v(x>r ondememing B. Links in hd overzicht staan enkele vragen uit de 
verschillende fasen, rechts de kanttekeningen. 

Hoewel dit overzicht zeker geen volledigheid biedt geeft het op bepaalde punten 
crudale verschUlen aan. Op een dergelijke en uiteraard veel meer gespedficeerde manier zou 
een ondememing de verschillende aspecten van R&D samenwerking aan bod kunnen laten komen. 

101 



hoofdstuk VI: succesvol in de toekomst?! 

n 

IV 

X wat wUlen we? 

samenwerken? 

/ 

m 

welke partners? 

hardware; 
welk s(X)rt technologie? 
RofD? 
core business? 

software: 
partner scanning 
openheid en vertrouwen 

finware: 
wie heeft intellectueel 
eigendom?alles in 

V contracten vastgelegd? 

T 
blijven we op het spcxar? 

1 
/ g a a n we verder of niet? 

\ 

Hierbij kijkt men naar nieuwe activitdten, wat nu werkelijk 
belangrijk is vcx)r de toekomst etc. H d R&D programma wordt 
vastgesteld en daarmee het belang van bepaalde (mtwikkelingen. 
A kiest hier v(X)r belangripce R&D, bij B kiest men v(X)r 
onbelangripce R&D (op zijvlakken). 

Dit is uiteraard een craciale stap; liggen de te verwachten 
ontwikkelingen zo gevoelig dat men niet gaat samenwerken of 
doet men het t(x:h wel. A heeft veel moeite met samenwerking 
maar ziet het als noodzaak, B heeft er absoluut geen moeite 
mee. 

A zal zeer kritisch de mogelijkheden bekijken voor wat betreft 
partners; B stopt weinig energie in deze vraag. 

De hardware vragen zijn belangrijk. A spreekt waarschijnlijk 
over h(x)gst moderne technologie en 6's technologie is niet zo 
nieuw meer; B maakt er geen geheim van wat te ontwikkelen. 
De samenwerking van B zal (X)k niet dicht tegen de 
competitieve fase aanzitten terwip bij A de kennis snel 
toepasbaar is; bij A kan het ook reserach betreffen maar dan 
wel iets met grote toekomstmogelijkheden. 
Belangripc is ook het verschU v(X)r wat betreft de core 
business: A's samenwerking treft deze, bij B echter niet 

6 hecht weinig waarde aan een uitgebreide partnerscanning, 
dat is bij haar de moeite niet waard. A hecht echter grote 
waarde aan goed inzicht in de partner en stopt daar veel 
moeite in. B maakt geen probleem van openheid en 
vertrouwen, ze heeft weinig te verliezen, maar bij A zal het 
vertrouwen moeten groeien en is men slechts open naéu* 
elkaar toe v(X)r zover nodig. 

A moet zeer duidelijke afspraken vooraf hebben over het 
intellectueel eigendom terwip dit bij B van geen belang is. 
Ditzelfde geldt min of meer v(x>r de mate waarin alles 
contractueel is vastgelegd. 

A zal er nauwkeurig op toezien dat predes het juiste spoor 
genomen wordt: afwijkingen kunnen gevaarlijk zijn. B zal 
meer open staan v(X)r andere 'zijpaden'; gevaar is er minder 
v(X)r wat betreft ongepland kennisverlies en er is altijd een 
kans op nieuwe onv(X)rziene mogelijkheden. 

A zal in eerste instantie de neiging hebben zoveel als 
mogelijk zelf te doen alvorens weer verder te gaan 
samenwerken; B maakt geen grcx)t onderscheid hiertussen. 
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ervaring 

Als tweede implicatie is de mate van ervaring als kem gekozen. Uit het onderzoek 
bleek dat ctit belangripce invloed kan hebben op de vraag hoe men (migaat met samenwerking. 
Op dezelfde manier als in hd vcMrgaande is kort schematisch weergegeven weUce vragen zoal 
cradaal zijn bij een groot verschU in «varing. Daarmee wordt zowel ervaring in pure R&D 
samenwerking als ervaring in samenwerking md een buitenlandse ondememing bedoeld. 
Onderneming A staat voor een ondememing die op beide vlakken veel ervaring heeft 
ondememing B heeft dit niet 

n 

m 

IV 

/ wat kunnen we? 

\ 

/ 
i 

wat vcxir mogelijke partners? 

\ 
\ 

orgware: 
hoe pakken we het aan? 

enviware: 
wat is de afstand? 
wat zijn trends? 

/ \ 
bereiken we de milestones? 

\ i 
gaan we samen verder? 

\ 

A heeft veel ervaring en heeft dus in principe veel 
mogelijkheden. B kan veel minder en is daard(X)r veel 
op anderen aangewezen. Voor wat betreft 
samenwerking zid A de vcx)r- en nadelen, B overzid 
het geheel niet 

Dcx)r alle ervaring overziet A het veld vam mogelijke 
partners; B kent ze eenvoudigweg niet B is dus veelal 
aangewezen op hd advies en de kennis van anderen. 

Uiteraard zit hier het grote verschU tussen A en 6. B 
kan hier grote fouten maken waardcxjr het doel nid 
bereikt kan worden« Hoewel A (X)k kan falen, weet zij 
door ervaring welke punten moeilijkheden kunnen 
opleveren. Dit zal B niet overzien; zij moet een 
enorme extra inspanning bij deze vraag moeten 
leveren in vergelijking met A. 

6 kent niet de nadelen van grote afstanden. Dit kan 
extra problemen opleveren of anders extra kosten met 
zich meenemen bij het voorbereiden. (Dok een gebrek 
aan inzicht in trends heeft extra nadelen voor B ten 
opzichte van A. 

A kent het belang van het tijdig halen van de 
milestones evenals de grote moeite die dit vaak kost. B 
weet dit niet en zal snel achter op het schema raken. 

Samenwerken zonder ervaring zal waarschijnlijk 
tegenvallers met zich meenemen; dit kan het 
enthousiasme van B temperen om zich in een nieuwe 
samenwerking te storten. A zal reëler zijn in de 
afwegingen. 
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Hoewel hd nuttig zou zijn om hier enkele praktijkcases te behandelen om de geschetste 
gedachtengang meer te concretiseren, mod ik mij beperken tot de gegeven aanzet. Met deze 
opmerking is hd pad geopend naar hd 'open dnde' van deze scriptie. In de volgende en laatste 
paragraaf is er enige raimte voor verdere aandachtspunten. 

VI.5 en verder. ; aandachtspunten 

Zoals deze titel al suggereert; de blik moet op de toekomst gericht zijn. Een van de 
kernwoorden van dit aandachtsveld is zonder meer 'flexibiliteit'. Het veld staat niet vast maar 
is volop in beweging; een dndpunt is zeker nid in zicht. Gelukkig maar, want er valt nog veel te 
doen. 

Duidelijk is in ieder geval geworden dat R&D samenwerking veel voorkomt, veel 
interesse heeft vanuit zowel ondernemingen als overheden en EG en daarmee ook betrekking 
heeft op grote sommen geld. Zonder meer heeft dit alles een impad op onze toekomstige maat­
schappij en economie. Hd verdient hd dan ook om bijgehouden te worden wat er op dit vlak 
gebeurt. Er wordt momenteel veel onderzoek verricht naast hd bijhouden hiervan valt er ook 
een en ander uit te diepen. Nuttig zou het zijn om d(X)r het verkrijgen van een overzicht meer 
informatie uit te wisselen en zo onderzoek meer te coördineren. 

Een van de velden die naar mijn idee meer aandacht verdienen, is dat van het verband 
tussen strategische R&D samenwerking en regionale ontwikkeling. Hoewel verder niet 
onderzocht heb ik hd gevoel dat samenwerking in bepaalde regio's veel meer voorkomt dan in 
andere regio's. Naast dat het interessant is om dit te bevestigen (of te ontkennen), kan dit ook 
van belang zijn bij hd overhdds- of EG-beldd betreffende regionale ontwikkeling. 

WeUicht kunnen we zeggen dat R&D samenwerking nid eens zoveel nieuwe elementen in 
zich hedt maar dat het vooral de koppeling is van verschillende elementen en expertises die 
hd tot een tamelijk nieuw en in ieder geval sterk opkomend verschijnsel maakt Naar mijn idee 
kan dit belangrijk zijn voor een organisatie als TNO. Deze organisatie heeft vele expertises 
binnen haar muren. Er moeten mogeUjkheden zijn om meer raakvlakken te activeren. Enerzijds 
het fenomeen R&D samenwerking dat in beweging is, veel raakvlakken heeft, veel belang-
stelUng krijgt en waarin ook een grote behodte is aan meer kennis en informatie; anderzijds een 
organisatie die op veel vlakken md hd fenomeen in aanraking komt en daar kennis in heeft 
Een punt om verder op in te gaan. 
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Tot slot md veel plezier héb ik mij bezig gehouden md en verdiept in dit zo brede veld. 
De nieuwe kijk op technologische ontwikkeling werkt verruimend, hd belang van omgevings­
invloeden relativeert alles op zijn tijd, uiteraard hoort bij economie ook altijd een finandeel 
plaatje en was er alle raimte voor een meer bedrijfskundige benadering. Toch, naar mijn idee 
staat voorop het feit dat we over organisaties praten die draaien om de mensen die erbij 
betrokken zijn. Hd is belangrijk om de verbanden in te zien en hierover te denken en te praten; 
zeker zo belangrijk is hd echter om (X)k op tijd dit (mi te zetten in 'hd doen'. 
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aUe andere hulp.. 

ALLE ANDERE HULP 

Belangrijk aspect van een samenwerking blipct de menséUpce factor te zijn. Bepalend is 

de inbreng van de verschUlende partijen en misschien rmg bepalender is de communicatie tussen 

alle partijen (de interfaces). 

Deze scriptie wil ik (x>k graag zien als h d resultaat van een samenwerking, een samen­

werking tussen de Technologie Management Groep TNO en de Vrije Universität. Daarnaast ook 

samenwerking met een groot aantal ondernemingen en organisaties. In ieder geval een 

samenwerking tussen een grote groep van hed verschilende mensen. Aan aUe vijf categorieën 

van het Pentagonaal-model is aandacht besteed. Of het gewicht van elk der categorieën goed is, 

laat ik graag aan de lezer over. De 'software' categorie heeft zeker veel aandacht gekregen en 

ik ben ervan overtuigd dat dat zeer belangripc is in een samenwerking als deze. 

Wel, zonder al deze samenwerking en zonder aUe hulp en medewerking was deze 

scriptie nid verschenen. Daarom wU ik in h d bijzonder de volgende personen danken voor ieders 

inbreng; 

Prof. ing. Walter Zegveld (Vrije Universiteit Amsterdam, TNO Beleidsstudies) 

dr. Paul Kalff (Technologie Consultants TNO) 

drs. Hans Smeekes (Technologie Management Groep TNO) 

Pauline Flips (Technologie Management Groep TNO) 

Birgitta Akerboom (Innovatie Advies Groep TNO) 

Marieke van den Berg Gnnovatie Advies Groep TNO) 

Patrick Colemont M.Sc. (Innovatie Advies Groep TNO) 

drs. Paul Jongejan (Innovatie Advies Groep TNO) 

ir. Ad Kleingeld (Innovatie Advies Groep TNO) 

ir. Albert Nieuwenhuijse (Technologie Consultants TNO) 

drs. Victoria Nolen (Innovatie Advies Groep TNO) 

drs. Albert-Jan Schiphorst (Innovatie Advies Groep TNO) 

drs. Nico Smak (Innovatie Advies GroepTNO) 

ir. Fido Smulders (Innovatie Advies Groep TNO) 

ir. L. Beerepoot (Barenbmg Holding bv) 

ir. G.J. Blaauw (Volvo Car bv) 

dr. W.R. de Boer (Gist-br(x:ades nv) 

P.C. van Eldijk (Hoogovens StaalbedrijO 

ir. B. Fürth (Metaalinstihiut TNO) 

ir. H.C. C^ljon (Van Tcmgeren bv) 

drs. A. van der Giessen (SheU Nederland Chemie bv) 

drs. Ch.F. Gusdorf (Pharbita bv) 



alle andere hulp.. 

dr. J. Hagedoom (Maastricht Economic Research institute on Innovation and Technology) 

F.J. Hofman (PTT-Research) 

ing. J Ji.L. Hogen Esch (Nedap nv) 

ing. G. Juiriaans (Cobeton) 

dr. ir. H.P.M. Kivits (Intercai Holding). 

ir. R. Luipcs (ASM intemational AMTC) 

ir. S.M.S. MUtenburg (Holland Sweetener Company) 

dr. B. Nieuwenhuis (Commissie van de Europese Gemeenschappen, DG Xn) 

ir. J Ji.M. Popma (Popma & Partners) 

J. Porreye (nv Nieuwe Scheepswerven Sint-Barbara) 

Prof. dr. F. Prakke (Studiecentrum voor Technologie en Beldd TNO) 

K.A. de Ridder (Cobdon) 

drs. TJ?. de Ridder (Vleermuis Software Research bv) 

dr. M.H.L. Salden (Euro-Diagnostics) 

H.J. Sch(x>ndeibeek (Stork Brabant bv) 

dr. ir. C.J.G. Slieker (Delft Instruments nv) 

dr. L. Straik (DSM Research) 

drs. P.H. Surink (Fokker nv) 

ir. H.P. van Tongeren (Akzo nv) 

G. Verspui (Philips nv) 

dr. A. Vod (DMV Campina bv) 

dr. ir. M.W. Weststrate (Duphar bv) 

Mariette Diderich 

Een gebied dat zo in beweging is, vraagt om continue aandacht Graag blijf ik dan ook op de 

hoogte van eventuele opmerkingen en vragen. Via cmderstaand adres ben ik bereikbaiu*. 

Marius Kiers 

Technologie Management Groep TNO 

Postbus 6042 

2600 JA Delft 

Nederland 

(td.) + 31 (0)15 - 6%795 

(fax)+ 31 (0)15-560825 
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APPENDIX 1 

Onderstaande tabellen geven inzicht in het belang van R&D samenwerking voor 
ondememingen van verschiUende grootte en uit verschUlende branches. 

Tabel 3/1 Percentages bedrijven met samenwericingsverbanden bij hun R&D-activlteiten; 
gesplitst naarwericnemersgrootteklasse 

grootteklasse 
(aantal wericnemers) 

Industrie 

10-19 
20-49 
50-99 
100 -199 
200-499 
500 of meer 

totaal Industrie 

d iensten 

10-19 
20-49 
50-99 
100-199 
200 - 499 
500 of meer 

totaal diensten 

totaal 

samenweri<ingsvert>anden met: 

ondernemingen: 
in NL 

21.4 
18.0 
23.0 
24,8 
24,1 
37,7 

22.3 

25,9 
26.7 
35.9 
31.1 
21,3 
43,4 

28.8 

25.9 

inBL 

7,5 
9,0 

13,5 
18,7 
14.8 
27,9 

12,9 

8,6 
9.8 
5,4 
5,4 

11.9 
13.7 

8.5 

10,4 

R&O-instellingen: 
in NL 

6.6 
8.5 

11.4 
15,9 
23,3 
41.4 

13.2 

17,0 
4,3 

15,4 
11.0 
24,8 
24,4 

13,8 

13,6 

inBL 

3,9 
2,6 
3,0 
5,9 

11.7 
21.8 

5.3 

2,7 
0.3 
0.2 
0.9 
2.6 
7,6 

1.7 

3.3 

n') 

38 
159 
422 
330 
241 
141 

1334 

68 
83 
98 

118 
125 
97 

595 

1929 

') Aantallen bedrijven met inteme of uitbestede R&D in de steekproef 
Bron: Kieinknecht. Reijnen en Venveij (1990). 
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Tabel 3/3 Percentages bedrijven met samenwericingsverbanden bij hun R&D-activiteiten; gesplitst naar 
branche 

branche 

industr ie 

voeding en genot 
textiel en leder 
hout en bouwmaterialen 
papier, grafische ind. + uitgeverijen 
chemie en kunststof 
metaal 
overige industrie 

totaal industrie 

diensten 

openbaar nut 
bouw en installatie 
handel 
horeca en reparatie 
transport en communicatie 
bank en verzekering 
overig commercieel 
overig niet commercieel 

totaal diensten 

totaal 

samenwericingsverbanden met: 

ondernemingen: 
in NL 

18,6 
30,7 
26,8 
29,6 
18,1 
21,2 
18,4 

22,3 

36,2 
36,3 
22,3 
29,7 
26,3 
25,9 
35.0 
33.5 

28,8 

25.9 

inBL 

13,2 
21,8 
9,1 

11,0 
18,5 
11,1 
18,6 

12,9 

3,9 
14,7 
9,4 
0,8 
6.7 
7,6 
7.4 
4,4 

8,5 

10,4 

R&D-instellingen: 
in NL 

15,2 
25,1 
16.3 
7.3 

12,4 
10,3 
40,7 

13,2 

47,8 
11.1 
11,3 
10,7 
15.3 
9,3 

18.0 
33.2 

13.8 

13.6 

InBL 

5,7 
16,0 
2.7 
2.9 
8.7 
3.8 

12,4 

5,3 

7,8 
0.0 
2.5 
0.0 
0,0 
4,7 
0,9 

10,3 

1,7 

3.3 

n') 

179 
70 

132 
143 
188 
578 

44 

1334 

28 
61 

141 
22 
80 
56 

141 , 
66 

595 

1929 

*) aantallen bedrijven met interne of uitbestede R&D in de steekproef 
Bron: Kleinknecht, Reijnen en Verweij (1990). 
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APPENDIX 2 

Onderstaand overzicht geeft de kern weer van hd wereldwijde industriële netwerk in 
de informatietechnologie. Het is het resultaat van het onderzoek van STB-TNO door 
Schakenraad en Hagedoom in januari 1988, op basis van de TASC databank. Opvallend zijn de 
sterke verwevenhdd en de intemationale reikwijdte van hd netwerk. 

D 
I 
M 
E 
N 
S 
I 
l 

n 

-2 
DIMQ6IE I 

= 9 of meer waargenonen (technologische) allianties; 
= 7 of 8 waargenomen (technologische) allianties; 
= 5 of 6 waargenomen (technologische) allianties. 

N.B. elk paar bedrijven waarvoor we 4 of minder 
gezamenlijke allianties Iconden registreren, is niet 
verbonden door middel van een lijn. 
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ATPENPIXa 

Onderstaande grafiek geeft een overzicht van de verdeling van de industriële R&D-

inspanningen naar industrietak in een aantal landen voor het jaar 1985. Aangetoond wordt dat 

Nederland relatief sterk is in de sectoren chemie en electrotechniek & metaal. Dit wordt voor 

een belangrijk deel verklaard door de relatief belangrijke inbreng van de paar grote multi­

nationals. 

VERDELINC VAN INDUSTRIËLE R U NAAR INDUSTRIETAK IN 1985 BRON : OECO 

• 

Nederland 

-
Japan 

-
Dui ts land 

-
Frankr i j k 

• 

VS 

. 

1 1 1 

II ^ 1 
1 1 1 ^•H 

^^^nJ 
1 1 1 ^ • • • É 
1 1 1 ^ ^ • • • ü 

1 1 1 1 1 

H Overige i ndus t r i e 

BMachinebouw t transportmiddelen 

D E l e k t r o t e c h . l metaal 

DChemie 

20 40 60 80 

X 

100 



appendix 4 

A1TENDIX4 

EUROPESE SAMENWERKPJC 

Verschillende keren is er al aandacht besteed aan de Europese technologie programma's 
voor R&D; terecht naar mijn mening, daar deze een belangrijke bron van R&D samenwerking 
vormen. Dit uit zich o.a. in de grote sommen geld die hiervoor beschikbaar worden gesteld en de 
grote aantallen bdrokken ondernemingen. Hd is echter geen nieuw verschijnsel dat er op 
Europees niveau op het vlak van R&D wordt samengewerkt. Al bij de eerste stappen op weg naar 
een Europese Gemeenschap werd dit gestimuleerd. De vorm waarin dit gebeurde en de mate 
waarin dit ondersteund werd, zijn echter wel van een geheel andere orde geworden. 

In deze bijlage stred ik niet naar hd geven van een volledig overzicht van alle EG 
activitdten op dit gebied: deigelijke overzichten kunnen vanuit de EG worden verstrekt. Hier 
geef ik slechts een kort overzicht van de verschillende aandachtsgebieden en de belangrijkste 
programma's daarin. Aansluitend enige opmerkingen betrdfende de pr(x:edurele gang van zaken. 
Echter op bdde punten zijn er vanuit de Commissie van de Europese Gemeenschappen zowd 
beknopte overzichten en handleidingen, alsmede uitgebreide inhoudelijke projektbeschrijvingen 
uitgegeven. V(x>r wat betrdt het eerste verwijs ik graag naar hd boekje "EC Researeh Funding; a 
guide for applicants". 

FRQGRAMMA'S 

Allereerst is er een onderschdd te maken tussen technologie-programma's die samen­
werking binnen de Europese Gemeenschap stimuleren en programma's die ook samenwerking 
tussen EG-landen en niet EG-Umden stimuleren. Voor wat betreft deze laatste groep zijn de 
programma's EUREKA en COST hd meest bekend. 

EUREKA (1985) is opgezd als zijnde complementair md de EG programma's. Bdder 
doelen zijn in prindpe hetzelfde, maar de pr(Kedures zijn verschillend. EUREKA projekten zijn 
in zijn algemeenhdd meer naar de marktontwikkeling gericht, terwijl de EG projekten meer 
research-gericht zijn. EUREKA staat verder open v(X)r ondernemingen en instellingen uit 20 
landen (EG, EFTA en Turkije). Een bekend EUREKA projekt is hd HEXTV projekt. 

COST is al in 1971 opgezet; deelname door de 12 EG landen, de 7 EFTA landen en 
Joegoslavië en Turkije. Vanuit dit programma worden geen subsidies verstrekt, maar het voordeel 
wordt geleverd door de mogelijkheden om md elkaar in contad te komen en de secretariële 
ondersteuning. COST projdeten zijn nid gdxmden aan bepaalde technologieën. 
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De EG programma's van hd tweede (momenteel lopende) 'Framework Programme' zijn 
onder te verdden in de volgende vdden: 

1. quality of life 
2. infoimation and communication technologies 
3. industrial technologies 
4. biotechnology 
5. energy 
6. sdence and technology for devdopment 
7. marine technology 
8. improvement of European sdence & technology cooperation 

1. quality of life 
Dit veld betreft de programma's 'medical and health research' (65 miljoen ECU), 'genome 
analysis' (15 nuljoen ECU), 'radiation protection' (21,2 nuljoen) en STEP/EPOCM. STEP (Sdence 
and Technology for Environmental Protection) heeft een EG bijdrage van 75 miljoen ECU, EPOCH 
(European Programme On Climatology & natural Hazards) 40 miljoen ECU 

2. information and communication technologies 

ESPRIT II: dit programma is vemit het grootst van alle programma's. De verschillende research 
areas hierin ontvangen een EG bijdrage van 1600 miljoen ECU. Ook RACE is belangrijk met 550 
miljoen ECU. Daarnaast bestaan de programma's DRTVE (60 miljoen v(X)r telecommunicatie en 
verkeersveilighdd), DELTA (20 miljoen voor technologie en educatie), AIM (20 miljoen voor 
medische informatica) en EURET (25 miljoen voor transport). 

3. industrial technologies 
BRITE/EURAM is al eerder ter sprake geweest, met o.a. nieuwe materialen en produktie-
technologieên als research areas (500 miljoen ECU). Verder is er beschikbaar gesteld: 45 miljoen 
v(x>r ruwe materialen en recycling en 60 miljoen voor chemische analyse. 

4. biotechnology 
De huidige programnui's zijn BRIDGE (100 miljoen ECU), ECLAIR met de agro-industrie als 
aandachtsveld (80 miljoen), FLAIR dat zich richt op voedingstechnologie (25 miljoen) en 
Agriculture (55 miljoen), uiteraard gericht op de landbouw. 

5. energy 
Het energie gebied kent momenteel ook vijf programma's, te weten: radioactief afval (80 
miljoen), decommisioning of nuclear installations (31,5 miljoen), TELEMAN richt zich op 
'telemanipulatie' in nucleaire omgevingen (19 miljoen). Fusion (551 nüljoen voor thermonudeaire 
fusie) en JOULE (122 miljoen v(x>r andere en nid nudeaire eneigie). 
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6. science and technology for development 
Dit vdd kent slechts een programma md dezelfde naam. Dit programma (80 miljoen ECU) mod 
wetenschappelijke samenwerking stimuleren tussen EG landen en ontwikkelingslanden. 

7. marine technology 
In dit veld treffen we twee progrannma's aan: MAST (MArine Sdence and Technology) dat met 50 
miljoen ECU heel algemeen onderzoek ondersteunt, en FAR (Fineries and Aquaculture Research, 
30 miljoen) dat iets spedfieker is. 

8. improvement of European sdence and technology omperation 
In dit veld trdfen we een heel aantal programma's aan. SQENCE (176 miljoen) is een zeer alge­
meen programma ter bevordering van kwalitatief h(X)gwaardig R&D, de mobilitdt van onder-
2K)ekers en samenwerking op dit vlak. SPES (6 miljoen) mod samenwerking tussen top-economen 
bevorderen. Large-scale Fadlities (30 miljoen) moet het gebruik van belangrijke faciliteiten 
bevorderen. MONITOR (22 miljoen) is gericht op hd tijdig in kaart brengen van relaties tussen 
EG-beleid en R&D progranuna's, evaluatie, etc. DOSES (4 miljoen) staat voor Development Of 
Statistical Expert Systems. EUROTRA (12,5 miljoen) mod de ontwikkeling van een machinaal 
vertalingssjrsteem v(X)r alle EG-talen bevorderen. Hd laatste programma dat ik hier noem is 
VALUE (38 miljoen) dat de verspreiding en hd gebraik van wetenschappelijker en technische 
kennis mod bevorderen, md name richting kldne en middelgrote ondememingen. 

Een groot aantal programma's dus waarv(X)r veel geld beschikbaar is. Uiteraard lijkt dit 
interessant, dat kan hd (X)k zijn, maar dan mod een voorstel wel binnen de gestelde criteria 
passen. Een groot aantal onderzoeksv(X)rstellen wordt niet gehonoreerd met als gevolg dat vaak 
veel modte, tijd en dus geld gestopt is in een voorstel dat nids oplevert: een direkt verlies dus. 
Van groot belang is hd dan ook om vooraf goed na te gaan of het voorstel enerzijds van belang is 
voor de onderneming, anderzijds binnen de selectiecriteria valt. Als dit het geval is dan is er 
tevens een grote kans van slagen bij de toekenning van subsidie. 

De voorfase verdient veel aandacht. Er zijn verschillende manieren om informatie te 
verzamelen. Dit kan zowel op Europees niveau middels direkt contact met de partners, 
databases, publicaties en informatie-pakketten, als nationaal niveau via ministeries, 
commissies, centrale organisaties of coördinatoren. Een belangrijk informatiepunt in Nederland 
is het Bureau EG-liaison. Ook op regionaal niveau zijn vaak adviescentra. Kamers van 
Koophandel, etc. Nuttig kan het ook zijn om voor het doen van een eerste voorstel 
informatie/advies te vragen bij ondememingen die eerdere ervaringen hebben met deze 
programma's. Vast staat dat, als een ondememing gr(X)t belang hecht aan het desbetreffende 
onderzoek, goed voorwerk essentieel is. 
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PROCEDURES 

De procedure houdt in h(x>fdlijn het volgende in: na de gestelde intdcentermijn worden de 
verschillende projekten allemaal eerst beoordeeld naar wetenschappelijk en technologisch 
belang door onafhankelijke deskundigen. Vervolgens maakt een programma commissie een 
verdere selectie op basis van toegevoegde aspeden, waarbij o.a. gez(Kht wordt naar een even­
wicht tussen de verschillende landen. Tot slot neemt het desbetreffdide Diredoraat-Generaal de 
uiteindelijke beslissing over de toekenning van de subsidie. 

Vervolgens vinden er contrad onderhandelingen plaats aan de hand van vastgestelde 
standaards. Hierin worden ook verdere afspraken gemaakt over kostendekking, projekt­
organisatie, tijdsplanning, etc. 

Na tekening van het contract door alle partijen is de uitvoering uiteraard aan de 
partijen zelf. Vanuit de Commissie is er een contactpersoon die regelmatig aanwezig is bij voort­
gangsbesprekingen. 

Als laatste een kort overzicht van de algemene selctiecriteria: 
* compliance with the aims of the programme 
* cross-border character 

* scientific and technical quality and originality 
* innovative potential 
* industrial relevance and influence on competitiveness 
* feasibility of implementation 
* sdentific qualifications of the applicant 
•* pre-competitive character 
* amount of the EC funding 

* composition of the partnership 

Uiteraard zijn er per programma ook meer specifieke selectiecriteria. 
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APPENDDfS 

Nueno en Oosterveld hebben in hun artikel in de Long Range Planning van juni 1988 een 
categorizering van technologische allianties gegeven. Dit overzicht paste niet geheel in de 
tekst maar is wel de modte waard om hier nog kort weer te geven. 

Zij onderscheiden allianties die gedreven zijn door technologische motieven en allian­
ties die gedreven zijn door mogelijke nieuwe toegangen tot markten. De eerste noemen zij 
verticale allianties, de allianties van de tweede soort horizontale allianties. De eerste twee 
figuren tonen van beide een voorbeeld. 
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In beide categorieën is tevens onderscheid te maken tussen pre-competitieve en 
competitieve samenwerking. Zodoende kunnen de vier ontstane categoriën in een matrix worden 
weeigegeven. Onderstaand is deze matrix opgenomen: 

VEHIICAL 

HORIZONTAL 

PBE<fflMPFnTIVE COMPETmVE 

Dit eenvoudige overzicht kan toàn in veel gevallen een goed hulpmiddel zijn om de kem 
weer naar boven te halen. Voor nadere uitleg, onderbouwing en een lijst van criteria ter indeling 
wordt naar hd bewuste artikel verwezen. 
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APPENDIX 6 

De interviews bij de ondememingen waren uiteraard elk verschillend, maar hadden ook 

allemaal een zekere vaste kern. Bepaalde aspecten moesten mijns inziens overal ter sprake 

komen. Vanzelfsprekend vormde het Pentagonaal-model daarbij een leidraad. Onderstaand een 

overzicht van de belangrijkste vragen en gesprekspimten. 

algemeen inleidend 

* wat zijn de activiteiten van het bedrijf? 

* wat is de omvang van h d bedrijf? (aantal werknemers) 

* wat is uw functie binnen de ondememing? 

fatleidend samenwerking 

* hoeveel samenwa-kingsverbanden heeft de ondememing? 

•* op welk vlak? (R&D, marketing, de.) en (binnen R&D) 

* welke motieven zijn bepalend voor R&D samenwerking? 

'*' metwie zijn de R&D samenwerkingsveibanden? 

* hoe lang bestaan deze R&D samenwerkingsverbanden al? 

HARDWARE 

* de rol van de factor "technologie" in de ondememing en bij de partner(s). 

•* is samenwerking gericht op "research" of "development"? 

* draait het om md name opkomende technologie of sleutel technologie? 

* betrdt de samenwerking de kemactivitdten van de onderneming en/of van de 

partner(s)? 

SOFTWARE 

* impressie van de bedrijfscultuur; werknemers, opldding en training, vemieuwend 

vermogen, management-stijl, ete. 

* contactiegging met de partner 

* is er een voelbaar verschil in cultuur m d de partner(s)? 

* hoe is de onderlinge v^standhouding? (openhdd, vertrouwen) 

* aandacht voor de (persoonlijke) invulling van de samenwerking 

* leidt de samenwerking tot een beter en breder netwerk? 
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ORGWARE 

* korte schets inteme organisatie voor wat betreft stmctuur, beslissingsbevoegdheden, 

ervaring in samenwerkingsprojecten, ete. 

* vorm/stractuur van samenwerkingen en waar liggen de beslisângsbevoegdheden? 

* welke fasen in h d opzetten van de samenwerking zijn daadwerkelijk gezamenlijk 

doorlopen? 

* hoe strak is een projektmatige aanpak te volgen? 

* verschil in grootte en ervaring 

FINWARE 

* gezondhdd van de onderneming en van partners 

* hoe liggen de finandële verhoudingen in de samenwerking? 

* wat v(X>r afspraken zijn er gemaakt over mogelijk nieuw verworven kennis? (juridis(d\ 

dgendom) 

* wat is het belang van subsidies? (EG, nationaal, andere) 

ENVIWARE 

* is l(x:atieverschil m d partner belangrijk? 

* reële kansen v(x>r opdoen echt nieuwe kennis over de omgeving (technologie, kennis, 

markten, etc.) d(x>r samenwerking? (invulling complementaritdt) 

* hoe vrij/beperkend zijn v(x>rschriften, politieke dmk, ete.? 

* verschil in wie het initiatief neemt? 

«finding 

* missen er belangrijke aspeden (afgezien van details)? 

* is h d mogelijk een top 3 maken van de belangrijkste succes- en faalfadoren bij R&D 

samenwerking? 
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APPENDDC7 

Onderstaand wordt een overzicht gegeven van de 25 hezodtde ondememingen. Per onder­
neming wordt kort weergegeven wat de aard van de activitdten is, of de ondememing nationaal 
c.q. internationaal opereert, zelfstandig is of nid en wat de omvang van de onderneming is. 
Verder is vermeld md wie ik heb gesproken binnen de desbetreffende ondememingen en wat 
zijn/haar functie daarbinnen is. 

Akzonv 

Akzo is een wereldwijd opererende ondememing md veel vestigingen en d(x:hterondememingen. 
Akzo produceert o.a. chemische pr(xlukten, vezels, verven en lakken en produkten voor de 
gezondhddszorg. 
Eind 1989 had de onderneming bijna 71.000 werknemers in dienst en bedroeg de omzet over dat 
jaar 18,7 miljard gulden. 
Gesprek gehad met: ir. H.P. van Tongeren, staflid directorium Research, Development & 
Technology, belast md de coördinatie van de Europese R&D programma's. 

ASM intemational AMTC 

Advanced Semi-conductor Materials is een zelfstandige, Nederlandse en internationaal 
opererende onderneming die apparatuur voor de halfgeldderindustrie ontwikkelt, produceert en 
verkoopt. 
De ondememing heeft wereldwijd zo'n 2000 werknemers en behaalde in 1989 een omzet van 416 
miljoen gulden. AMTC (ASM Micro-electronics Technology Centre) vormt het R&D centmm en 
telt ca. 60 werknemers. 
Gesprek gehad met: ir. R Luijks, hoofd Projed Management AMTC 

n.v. Nieuwe Scheepswerven Sint-Barbara 

Deze Belgische scheepswerf is een een zusterbedrijf van de Nederlandse scheepswerf Maasdok. 
Sint-Barbara verricht werkzaamheden in de scheepsbouw en -herstelling. 
Met haar 80 werknemers is hd een vrij kldne werf die zich daarom veelal richt op herstellings-
werkzaamheden. 
Gesprek gehad met: J. Porreye, technisch directeur 

Barenbmg Holding hv 

Deze onderneming ontwikkelt, produceert en verk(X)pt graszaden, met name de hoge kwalitdts-
rassen. Daarnaast verkoopt Barenbmg (x>k enkele gewassen. Hd is een zelfstandige ondememing 
die opereert in een sterk intemationale markt. 

Barenbmg heeft ca. 250 werknemers (internationaal) 

Gesprek gehad met: ir. L Beerepoot, research manager 
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Deze vennootschap onder firma is gespecialiseerd in gduidsarm bdon (o.a. wegen, startbanen) 

en heeft daar een voorlopersfunctie in. De markt blijft daardoor nid beperkt tot Nederland. De 

moederondernemingen zijn: Hollandse Wegenbouw Zaanen, Koninklijke Volker Stevin en Ballast 

Nedam. 

Momenteel tdt de ondememing zo'n 80 werknemers. 

Gesprek gehad md: ing. G. Jurriaans, h(X)fd kwalitdt en advies 

en: K.A. de Ridder, h(x>fd bedrijfsbouw 

Drift Instnimwitenv 

De onderneming ontMrikkelt, produceert en verluxipt technologisch h(x>gwaardige produkten op 

het gebied van optica en medische technologie. Daarbinnen zijn enkele specifieke groepen, 

waaronder defensie. H d is een zelfstandige en sterk intemati(maal georiënteerde ondememing. 

De ondememing heeft ongeveer 2200 werknemers in dienst en behaalde in 1989 een omzd van 420 

miljoen gulden. 

Gesprek gehad met: dr. ir. C.J.G. Slieker, medewerker Raad van Bestuur, belast met fusies, 

overnames en OA. ook Europese samenwerking binnen ddensie-industrie. 

DMV Campina hv 

Deze grote zuivel-ondememing ontwikkelt en {»-(xiuceert zowel produkten v(x>r de consument als -

industriële produkten. Vrij recent is zij opgegaan in Campina Melkunie, na de fusie met Melk­

unie. De nu 6700 werknemers ((2ampina Melkunie) tellende ondememing heeft ook een belang­

rijke afzet buiten de Nederlandse grenzen. De groep industriële produkten heeft zo'n 1000 werk­

nemers. DMV Campina en Melkunie behaalden samen in 1989 een omzd van 5 miljard gulden. 

Gesprek gehad met: dr. A. Vod, manager Research & Development Industriële Pr(xiukten. 

I2SM2IS 

Dit intemationale chemieconcem kent de volgende h(X>fdactivitdten: kunststoffen, chemische 

produkten, agro, harsen, kunststofverwerking en energie. De omzd is meer dan 10 miljard gulden 

en h d aantal werknemers nadert de 30.000. Daarvan zijn er ca. 1500 ondergebracht binnen DSM 

Research, het centrale research centmm. 

Gesprek gehad met: dr. L Stmik, diredeur wdenschappelipc onderzoek DSM Research. 

PupharbY 

Deze ondememing is lid van de Solvay Groep en opereert sterk internationaal. Duphar kent 5 

hoofdactiviteiten: 'animal health', humane farmade, gewasbescherming, vitamines en chemi­

caliën, 'medical devices'. Er vindt zowel R&D als produktie plaats. 

De onderneming heeft 3400 werknemers en behaalde in 1989 een omzd van 860 miljoen gulden. 

Gesprek gehad met: dr. ir. M.W. Weststrate, hoofd veterinaire vaccinatie laboratoriums (R&D 

animal health divisie). 
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EuHvDiagnostif« 

Deze onderneming doet onderzoek naar, ontwikkelt, produceert en verkoopt diagnostische 
middelen. Ontwikkeling en produktie vonnen de kern van de 'in-house activities', research 
wordt veelal in nauwe samenwerking met gespedaliseerde (biotechnologie) research groepen 
verricht. Marketing en distributie verlopen via lokale distributeurs. Het is een zelfstandige 
ondememing die door haar spedalisatie internationaal georiënteerd is. Euro-Diagnostics heeft 
25 werknemers. 
Gesprek gehad met: dr. M.H.L. Salden, diredeur Research & Development 

Fokker nv 

Deze Nederlandse vliegtuigbouwer is te t3rperen als een grote ondememing tussen de kldne 
vliegtuigfabrikanten. Fokker is zelfstandig maar de aard van de vliegtuigmarkt neemt md zich 
mee dat de Nederlandse overheid ook sterk verbonden is md de ondememing (o.a. kredieten, 
garantstellingen). Dit gebeurde md name tijdens de ontwikkelingen van de nieuwe vliegtuig­
typen F-50 en F-100. De vliegtuigmarkt is een wereldwijde markt. Vliegtuigbouw is vemit de 
belangrijkste activiteit van Fokker. 

Fokker behaalde in 1989 een omzd van 2,8 miljard gulden en telde 12.925 werknemers. 
Gesprek gehad met: drs. P.H. Surink, tot eind 1990 gedetacheerd geweest bij de Europese 
Commissie en belast md beleidsv(x>rberdding op technologisch gebied van (pre-competitieve) 
researchsamenwerking in de Europese luchtvaartindustrie. 

Gist-brocadesnv 

Deze zelfstandige onderneming ontwikkelt, produceert en verk(x>pt velerlei produkten; belang­
rijke takken zijn gist en broodverbetermiddelen, industriële produkten en farmacie. Een 
belangrijk deel van de omzd wordt in hd buitenland behaald. 
Gist-brocades hedt mim 6.000 werknemers en behaalde in 1989 een omzd van 1.850 miljoen 
gulden. 
Gesprek gehad met: dr. W.R. de Boer, hoofd R&D groep micro-biologie 

Holland Sweetener Company 

Deze dochterondememing van DSM is volledig gespecialiseerd op de ontwikkeling, produktie en 

verk(X)p van de intensieve zoetstof aspartaam. Hd bedrijf is in Nederland gevestigd maar is 
sterk internationaal georiënteerd. 
Holland Sweetener heeft ca. 115 werknemers. 
Gesprek gehad met: ir. S.M.S. Miltenburg, customer services: belast met ondersteuning van 
klanten op hd gebied van produktontwikkeling en procesbegeldding en contacten met research 
afdeling. 
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Hoognvfn« Staalbedrijf 

Dit Staalconcern met verschddene belangrijke activiteiten is voor Nederland zeer groot. In 
vergdijking echter met de wereldstaalindustrie is H(X)govens relatief kldn. 
H(x>gpvens telde in 1989 bijna 27.000 werknenters en behaalde een omzd van 9 miljard gulden. 
Gesprek gehad md: P.C. van Eldijk, md name belast md coördinatie samenwerking in hd kader 
van hd BRTTE-programma. 

Intercai holding 

Dit snel groeiende raadgevend ingenieursbureau v(x>r telecommunicatieprojekten adviseert en 
geeft ondersteuning op zowd technisch als belddsvlak. Daartoe heeft de holding verschillende 
maatschappijen binnen haar muren. Intercai is Europees georiënteerd en onafhankelijk. 
Ifet personeelsbestand dnd 1990 was ca. 160 werknemers; de omzd in 1989 bedroeg 16,5 miljoen 
gulden. 
Gesprek gehad met: dr. ir. H.P.M. Kivits, algemeen diredeur 

Nedap nv 
De activitdten van Nedap zijn in vier lurafdgroepen ingedeeld: veec(Kle herkenningssystemen, 
identificatiesj^temen (personen en goederen), schakelende voedingen en specials. Nedap is een 
zelfetandige ondememing en behaalde een omzd van ongeveer 90 miljijen gulden, waarvan een 

belangrijk deel in hd buitenland. 
De ondememing telt ca. 420 werknemers. 
Gesprek gehad met: ing. J.H.L. Hogen Esch, h(X)fd produkjtontwikkeling. 

rharbita bv 
Pharbita is een werkmaatschappij van Medicopharma en richt zich op ontwikkeling, produktie 
en verkoop (veelal export) van humane geneesmiddelen. De spedalisatie is daarin: anti-astma 
middelen die via inhalering worden ingenomen. 
Pharbita heeft ca. 225 werknemers. 
Gesprek gehad met: drs. Ch.F. Gusdorf, adjund diredeur 

FhUips mv 
Het Philipsconcem richt zich op veel activiteiten in de electronica-industrie. Bez(Kht is de 
afdeling CFT: Centmm voor Fabricage Technologie, welke de koppeling verzoigt tussen R&D en 
produktie. CFT houdt zich o.a. bezig met het omzetten van R&D plannen in produktie-
mogelijkheden. CFT heeft ca. 400 werknemers. 
Het Philipsconcem behaalde in 1989 een omzet van ruim 57 miljard gulden en had een 
wereldwijd personeelsbestand van ruim 300.000 mensen. Zoals bekend is dat aanzienlijk 
verminderd. 
Gesprek gehad met: G. Verspui, groepsldder CFT-Chemical Vapour Deposition en belast md 
coördinatie vim veel samenwerkingsprojekten. 
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Popma &Partneis 
Dit is een zelfstandig adviesbureau md o.a. activiteiten op het gebied van turn- around manage­
ment, participatie en ontwikkeling van nieuwe produkten en processen. Het bureau is in 
Leeuwarden gevestigd en heeft de meeste activitdten in deze regio. 
Hd bureau grodt snel en heeft momenteel ca. 15 werknemers. 
Gesprek gehad met: ir. J.H.M. Popma, directeur en vennoot. 

nr-ReseaKfa 
Dit is hd research centram van de PTT. PTT-Research werkt primair v(x>r de PTT op hd gebied 
van telecommunicatie. Daarnaast wordt er echter ook gewerkt voor derden, bijvoorbeeld in de 
ontwikkeling van glasvezeltoepassingen. Hoewel de activiteiten primair op Nederland zijn 
gericht, is er (X)k veel samdiwerking op Europese schaal. 
PTT-Research heeft ca. 650 werknemers. 
Gesprek gehad met: F.J. Hofman, verantwoordelijk voor de PTT activiteiten in de Europese 

samenwerkingsverbanden. 

Shell Nederiand Chpmi» hv 

Deze ondememing pr(xluceert basischemicaliën. Zij is een onderdeel van Shell Nederland bv, 
dat weer een d(Khter is van de Koninklijke/Shell Groep. De ondememing heeft 5 fabrieken, te 
weten voor: lower defines, ethylene oxide, styrène propylene oxide, needle cokes en filling & 
dispatching. 
Shell Nederland Chemie bv heeft ongeveer 1(XX) werknemers, 
Gesprek gehad met: drs. A. van der Giessen, manager technologie 

Stork Brabant bv 
Deze ondememing, onderdeel van het Stork Concem nv, is de g;r(X}tste fabrikimt ter wereld van 
textieldrukmachines, en is daarin technologisch v(K)raanstaand. Sinds het verdwijnen van de 
Nederlandse textielindustrie richt de onderneming zich vrijwel volledig op de export, waarvim 
bijna de helft buiten West-Europa. Stork Brabant bv heeft 800 werknemers en een omzet van 
ongeveer 250 miljoen gulden. Hd Stork concem heeft 15.000 werknemers, 75 werkmaatschappijen 
en een totale omzet van 3,5 miljard gulden. 

Gesprek gehad met: H.J. Schoonderbeek, directeur techniek 

VanTongerenbv 

Dit ingenieursbureau vormt samen met Kennemer Luchtbehandeling (machine fabriek voor 

ventilatieapparatuur) Witkamp holding. Van Tongeren ontwerpt en verkoopt ventilatie-

apparatuur in industriële raimten en installaties die stof uit de lucht halen op industrieel en 
milieu vlak. De ondememing is internationaal georiënteerd. 
Van Tongeren heeft ca. 25 weiknemers. 
Gesprek gehad met: ir. H.C. C l̂jon, engineering manager 
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Vleermuis Software Rgseargh bv 

Dit is een onafhankelijk research instituut dat software ontwikkelt en verkoopt. Er is veel 
samenwerking md Volmac. De kern van de activiteiten ligt in Nederland maar er zijn ook 
buitenlandse klanten. 
Vleermuis heeft ca. 100 werknemers in dienst. 
Gesprek gehad md: drs. T J'. de Ridder, lid managementteam 

Volvo Car bv 

Deze d(x:hterondemeining van het Zweedse moedeibedrijf (de Nederlandse Staat is nog gr(x)t 
aandeelhouder) opereert zelfstandig in de ontwikkeling, produktie en verk(X)p van personen­
auto's (de 300 en 400 series). De personenautomarkt is zeer internationaal; de ondememing 
behaalt dan ook een fors deel van haar omzd in hd buitenland. 
In 1989 bedroeg de omzd raim 3,1 miljard gulden en hd werknemersaantal ca. 9000. 
Gesprek gehad met: ir. G.J. Blaauw, manager Advanced Engineering-Technical Analysis, 
daarmee gericht op advisering aan verschillende afdelingen over gebruik en toepassings­
mogelijkheden van nieuwe technologie. 
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