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In de afgelopen twintig jaar zijn strategische al-

lianties bij de meeste ondernemingen uitgegroeid 

tot een cruciaal onderdeel van de concurrentie- en 

groeistrategie. Allianties helpen het concurrentie-

vermogen van een onderneming op te voeren door 

de marktpositie te versterken,1 de onderneming in 

staat te stellen efficiënter te werken,2 de deur naar 

belangrijke middelen of capaciteiten te openen,3 

en nieuwe markten aan te boren.4 Rond 2000 wa-

ren bij vele van de grootste ondernemingen ter 

wereld ruim twintig procent van de activa en meer 

dan dertig procent van het jaarbudget voor onder-

zoek en ontwikkeling betrokken bij dergelijke rela-

ties.5 Volgens een onderzoek van Partner Alliances 

meende ruim tachtig procent van de ceo’s van be-

drijven uit de Fortune 1000 dat in 2007-8 bijna 

26 procent van hun omzet te danken zou zijn aan 

allianties.6 Toch mislukken er ook veel allianties7 

– volgens onderzoek wel dertig tot zeventig pro-

cent; ze halen dan niet de doelen die de betrokken 

partijen op het oog hadden en leveren evenmin 

de beoogde operationele of strategische voorde-

len op.8 Meer dan de helft van alle allianties zou, 

naar verluidt, voortijdig worden afgebroken.9 Vaak 

wordt er met dergelijke relaties waarde vernietigd 

voor de aandeelhouders.10 

Hierdoor ontstaat voor ondernemingen een para-

doxale situatie. Enerzijds moeten zij grote obsta-

kels zien te overwinnen om voldoende succes te 

kunnen boeken met allianties, anderzijds moeten 

ze tegenwoordig veel meer allianties aangaan dan 

vroeger en zijn ze daar ook in toenemende mate 

van afhankelijk voor hun concurrentievermogen 

en groei. Dat betekent dat managers een beter in-

zicht moeten zien te krijgen in de succesfactoren 

van een alliantie en hoe ze een alliantie kunnen 

aansturen. We geven in dit artikel een aanzet voor 

een uitweg uit die paradox, aan de hand van in-

zichten uit eerder en lopend onderzoek naar dit 

onderwerp. Wij benaderen het thema daartoe van-

uit twee invalshoeken.

Ten eerste bekijken we de afzonderlijke alliantie 

tussen twee of meer ondernemingen en onderzoe-

ken daarvoor de belangrijkste succesfactoren; tot 

voor kort ging hier in het onderzoek naar allianties 

bijna alle aandacht naar uit. Ten tweede kijken we 

naar de onderneming die tal van allianties tegelij-

kertijd onderhoudt, en bespreken we hoe het ma-

nagement die allianties beter kan aansturen. Met 

andere woorden, hoe kan een onderneming een 

‘alliantiecapaciteit’ ontwikkelen, teneinde meer – 

en ook bij herhaling – succes te boeken met haar 

allianties? Dit laatste thema wordt nog niet zo lang 

onderzocht maar is bijzonder belangrijk: immers, 

in een wereld waarin allianties steeds zwaarder 

gaan wegen voor ondernemingen, leidt het ver-

mogen om samenwerkingen goed te managen tot 

concurrentievoordeel.11 

We besluiten het artikel met een bespreking van 

nieuwe kansen en uitdagingen, opnieuw kijkend 

naar zowel de afzonderlijke alliantie als de onder-

neming die allerlei verbintenissen aangaat. Ten 

aanzien van afzonderlijke allianties moeten onder-

nemingen allereerst beseffen dat er naast het tradi-

tionele type (een verbinding tussen twee onderne-

mingen) een nieuw type samenwerking in opkomst 

is: de alliantie met een niet-commerciële instelling, 

waaronder ook non-gouvernementele organisaties 
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Er komen steeds meer allianties in het bedrijfsleven, ook met nieuwe 

partners (zoals NGO’s), maar de resultaten stellen vaak teleur. Er kunnen 

echter allerlei stappen worden gezet om de kans op succes bij allianties – 

en in andere relaties – te vergroten.
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(NGO’s), en de alliantie met individuele personen 

(zoals de ‘Connect+Develop’-relaties die Procter 

& Gamble aangaat om meer en sneller te kun-

nen innoveren). En wat 

de onderneming betreft: 

die dient niet alleen het 

ene na het andere verbond tot een succes te maken, 

maar moet ook leren om de alliantieportfolio als 

geheel aan te sturen. We noemen dit de ‘allian-

tieportfoliocapaciteit’ en beschrijven verderop in 

dit artikel enkele elementen ervan. Verder betogen 

wij dat een onderneming die leert samenwerkin-

gen succesvol te managen daarmee ook overnames 

doeltreffend kan aansturen. Dit druist in tegen de 

traditionele visie dat een overname en een alliantie 

twee wezenlijk verschillende bronnen zijn van niet-

autonome groei. Wellicht ligt er hier een kans op 

een vruchtbare synthese tussen twee traditioneel 

gescheiden onderzoeksstromen.

Succesfactoren bij een alliantie 

Een strategische alliantie is een relatie die twee of 

meer onafhankelijke ondernemingen met elkaar 

aangaan om een bepaald doel te bereiken en waar-

bij zij onderling middelen of capaciteiten uitwis-

selen, gezamenlijk gebruiken of ontwikkelen, 

teneinde bepaalde (voor alle betrokken onderne-

mingen) relevante voordelen te verkrijgen.12 Een 

strategische verbinding kan één of meer onderde-

len van de waardeketen omvatten en kan op al-

lerlei manieren worden georganiseerd; daarbij gaat 

het meestal om de vraag of er al dan niet kapitaal 

in de relatie wordt gestoken (joint ventures zijn 

een voorbeeld waarbij dat wel het geval is). Figuur 

1 biedt een overzicht van de uiteenlopende rela-

ties tussen ondernemingen die kunnen worden 

getypeerd als een strategische alliantie. Het suc-

ces van zo’n verbond is afhankelijk van bepaalde 

sleutelfactoren in de verschillende ontwikke-

lingsfasen daarvan.13 Die fasen zijn a) totstand-

koming, ofwel de fase waarin de onderneming 

die naar een alliantie streeft een geschikte partner 

selecteert, b) ontwerp, de fase waarin een onder-

neming (en haar partner) een passende sturing 

formeren voor de samenwerking, en c) uitvoe-

ring, de fase waarin de onderneming de alliantie 

doorlopend aanstuurt om er waarde mee te gene-

reren.14 Aangezien er in de afgelopen twintig jaar 

honderden artikelen zijn gepubliceerd over het 

onderzoek op dit gebied, is het onmogelijk om 

hier alle aspecten tot in detail te behandelen. We 

bespreken daarom alleen die factoren die al in de 

literatuur als belangrijk zijn bestempeld. Figuur 2 

biedt een overzicht van de belangrijkste fasen die 

een alliantie doorloopt, en van de cruciale succes-

factoren in elke fase. We vullen het onderzoek aan 

door ook te kijken naar omstandigheden waarin 

bepaalde factoren het succes van een verbinte-

nis sterker beïnvloeden, en/of naar de samenhang 

tussen de succesfactoren.15
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Samenwerking op basis van contract Samenwerking met kapitaalinvesteringen

Strategische
allianties

Traditionele 
contracten

Koop-/verkoop-
contracten met
sturing op afstand

Franchise-
overeenkomsten

Licenties

Kruislicenties

Ongebruikelijke 
vormen van 
samenwerking

Gezamenlijke R&D, 
gezamenlijke productie, 
gezamenlijke marketing

Uitwisselingsovereenkomst
voor aanvullende activa 
of vaardigheden 

Traditionele inrichting 
of consortia 
van R&D-bedrijven

Zonder oprichting 
van nieuw bedrijf

Minderheids-
deelneming

Aandelenruil

Oprichting van
apart bedrijf

Ontmanteling
van bedrijf

Joint 
ventures

Joint venture 
met 
gelijke deelnemingen

Joint venture 
met 
ongelijke deelnemingen

Volledige
dochter

Fusie of
overname

Bron: naar M. Yoshino en S. Rangan, 
Strategic alliances: An entrepreneurial approach 
to globalization, Harvard Business School Press, 
Boston, 1995.

Figuur 1. Mogelijke relaties tussen ondernemingen 
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ook om op korte termijn offers te doen teneinde 

op langere termijn de vruchten van de samenwer-

king te kunnen plukken.19 

Deze partnerkenmerken – aanvulling, inzet, aan-

sluiting – zijn dus cruciaal voor het succes van 

een alliantie. Uit nieuw onderzoek blijkt echter 

dat het management ook goed moet begrijpen dat 

elk van deze kenmerken in bepaalde omstandighe-

den van relatief grote invloed kan zijn op het suc-

ces van de verbintenis. Aanvulling, bijvoorbeeld, 

lijkt belangrijker te zijn voor het succes van een 

samenwerkingsverband wanneer de ene partner 

flink wat jonger is dan de andere,20 of wanneer 

de partners niet gemakkelijk op voorhand kunnen 

specificeren welk resultaat ze van de connectie ver-

wachten. Aanvulling is in het laatstgenoemde geval 

belangrijk omdat er meer kans is dat de alliantie 

positieve resultaten oplevert (ook al zijn die vooraf 

niet precies te benoemen) wanneer de middelen 

of producten van de partners elkaar aanvullen.21 

Twee partners die elkaar aanvullen zullen vaak ook 

afhankelijker van elkaar zijn; in dat geval bevordert 

het aanvullende karakter het succes van de alliantie 

alleen wanneer de partners voorzien in de benodig-

de processen om die onderlinge afhankelijkheden 

te managen.22 

Inzet lijkt weer vooral cruciaal wanneer wél de 

gewenste uitkomsten maar niet de werkprocessen 

daartoe zijn benoemd. In zo’n situatie is het re-

latief belangrijk dat men er per se een succes van 

Totstandkoming: selectie van de partner en ‘fit’ 
In het onderzoek tot nog toe is uitgebreid geke-

ken naar de keuze van de samenwerkingspartner 

tijdens de totstandkoming van de alliantie en de 

consequenties daarvan voor het succes van de al-

liantie. Uit een overzicht van meer dan veertig on-

derzoeken16 blijken de volgende kenmerken van de 

partner van belang voor de uitkomst van een sa-

menwerking: de mate waarin de partner de onder-

neming aanvult, de wil van de partner om het ge-

heel tot een succes te maken, en de mate waarin de 

partner bij de onderneming past (de ‘fit’). Onder 

‘aanvullen’ verstaan we de mate waarin de partner 

middelen of capaciteiten voor de waardeketen in-

brengt die de onderneming zelf niet heeft, en om-

gekeerd.17 Volgens de middelentheorie (‘resource 

based theory’) over de onderneming stijgt de kans 

op succes bij een alliantie naarmate de beide part-

ners elkaar meer aanvullen; in veel studies zijn daar 

ook aanwijzingen voor gevonden. 

Enkel het gegeven dat twee ondernemingen elkaar 

aanvullen is echter nog geen reden om een alliantie 

te vormen en biedt ook geen garantie op succes. 

De partner moet ook nog passen18 en zich voor 

de relatie willen inspannen. Met ‘passen’ bedoelen 

we dat de beide ondernemingen in hun manier 

van werken en bedrijfscultuur op elkaar aansluiten. 

Met ‘inspannen voor de relatie’ bedoelen we niet 

alleen de bereidheid van de partner om de beno-

digde middelen ter beschikking te stellen, maar 
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Figuur 2. Succesfactoren van een alliantie
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zoek naar wordt gedaan. Hiermee kunnen de uit-

wisselingsrisico’s bij een samenwerking op diverse 

manieren worden ondervangen. In een contract 

worden de wederzijdse rechten en plichten van de 

partners duidelijk benoemd: wie brengt wat in, 

hoe verloopt de onderlinge uitwisseling en worden 

geschillen opgelost, en wat dient de relatie op te 

leveren? Er zijn bepalingen in het contract denk-

baar over de informatievoorziening gedurende de 

verbintenis, de omgang met derden en de manie-

ren waarop hij kan worden beëindigd. Denk verder 

ook aan bepalingen over de bescherming van intel-

lectuele eigendom, en over contractbreuk leidend 

tot ontbinding dan wel arbitrage, en bepalingen 

over het informatiebeheer ter bevordering van de 

benodigde onderlinge coördinatie.28 

Het derde mechanisme, ten slotte, is de sturing 

die voortvloeit uit inzet, vertrouwen en reputatie.29 

Dit wordt ook wel ‘relationele sturing’ genoemd. 

Deze vergroot de kans op succes bij een allian-

tie doordat het de transactiekosten op een aantal 

manieren reduceert: a) contractkosten zijn mini-

maal, want de betrokken partijen gaan ervan uit 

dat hun partner of partners te goeder trouw zullen 

handelen; b) toezichtkosten zijn lager, want er is 

geen externe derde nodig om dat toezicht uit te 

voeren; en c) er worden minder kosten gemaakt 

vanwege complexe aanpassingen omdat de part-

ners zich bij onverwachte omstandigheden flexibel 

opstellen. Relationele sturing maakt bovendien 

waardescheppende initiatieven mogelijk waarbij de 

partners impliciete kennis of andere lastig te waar-

deren middelen moeten uitwisselen, en waarbij 

reacties geboden kunnen zijn waartoe men strikt 

genomen niet verplicht is omdat ze niet in het con-

tract staan.30 Ten slotte vormt relationele sturing 

voortkomend uit onderlinge afhankelijkheid van 

middelen een effectief middel om het gedrag van 

de partners te controleren en te beïnvloeden.31 

Bij de besluitvorming over de sturingsmechanis-

men dient men ook bedacht te zijn op de subtiele 

verbanden ertussen. Allereerst is in recent onder-

zoek aangetoond32 dat allianties mét, respectieve-

lijk zonder, kapitaalinvesteringen niet verschillen in 

contractuele complexiteit. Daaruit valt af te leiden 

dat enkel een kapitaalinvestering nog geen garantie 

biedt op een succesvolle aansturing, en dat de drie 

genoemde mechanismen elkaar wellicht aanvullen 

in hun bijdragen aan het succes. Ten tweede is er 

geen consensus over de vraag hoe formele sturing 

(met aandelenbelangen of contracten) samenhangt 

met informele sturing (op basis van vertrouwen). 

Volgens sommigen vervangen of verdringen deze 

wil maken. De partners moeten immers kostbare 

middelen inzetten voor de relatie en samenwerking 

toezeggen in de wetenschap dat er in de toekomst 

van alles kan veranderen omdat nog zoveel onzeker 

is. Dit zijn belangrijke extra aandachtspunten bij 

de partnerkeuze, bovenop de genoemde hoofdcri-

teria van aanvulling, inzet en aansluiting. 

Ontwerp: keuze en implementatie van de 
aansturing van de alliantie 
Bij een alliantie krijgt een onderneming te maken 

met allerlei transactie- en coördinatierisico’s die 

haar zelf of de partner schade kunnen berokkenen. 

Daarom is het belangrijk voor het succes van de 

alliantie hoe de aansturing ervan wordt ingericht 

in de ontwerpfase. In de literatuur worden drie 

mechanismen genoemd waarmee kan worden in-

gespeeld op de aansturingsrisico’s van een alliantie. 

Allereerst is op grond van de transactiekostenthe-

orie geconcludeerd dat een kapitaalinvestering een 

doeltreffend mechanisme kan zijn om een samen-

werking aan te sturen.23 Een onderneming riskeert 

opportunistisch gedrag van een partner als ze in-

vesteert in relatiespecifieke activa teneinde het be-

oogde doel van de alliantie te bereiken, of als de 

toekomstige marktomstandigheden van de relatie 

onzeker zijn. In zo’n situatie is het cruciaal voor 

het uiteindelijke succes dat er eigen kapitaal in de 

alliantie wordt gestoken. (Dat kan doordat de ene 

onderneming een belang neemt in de andere, of 

doordat de partners samen een apart bedrijf opzet-

ten waar ze allebei een belang in nemen). De inzet 

van eigen kapitaal biedt namelijk drie sturings-

kenmerken waarmee de betrokken risico’s kun-

nen worden ondervangen. Allereerst worden de 

betrokken partijen allemaal ‘gegijzeld’ – doordat ze 

allemaal geld steken in het samenwerkingsverband 

hebben ze er ook allemaal belang bij dat dat een 

succes wordt;24 ook spoort hen dit aan om zich in 

te zetten en verkleint het de kans op opportunis-

tisch gedrag. De inzet van eigen kapitaal faciliteert 

tevens de hiërarchische controle op de dagelijkse 

gang van zaken bij de alliantie en reacties op onver-

wachte ontwikkelingen.25 Verder kan iedere part-

ner naar rato van de investering delen in de baten 

van de verbintenis. Dit stimuleert de partners om 

met elkaar samen te werken. Tal van onderzoeken 

hebben concrete aanwijzingen opgeleverd dat de 

inzet van kapitaal een doeltreffend middel is bij de 

aansturing van een alliantie.26 

Een tweede effectief sturingsmechanisme zijn de 

contractuele bepalingen in de alliantieovereen-

komst,27 een aspect waar nog niet zo lang onder-
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die iedere partner dient uit te voeren; wie precies 

verantwoordelijk is voor welke taak; en wanneer 

de taken afgerond dienen te zijn. Een programma 

bevordert de coördinatie 

doordat het de activi-

teiten van de betrokken 

partijen duidelijk en 

voorspelbaar maakt, er-

gernis helpt voorkomen 

en de besluitvorming versnelt. Hierbij kunnen ook 

methoden voor kennisuitwisseling worden inge-

zet,40 zodat de partijen belangrijke taakgerelateerde 

informatie met elkaar kunnen delen. 

De inzet van hiërarchie, het tweede coördinatie-

mechanisme, kan bijvoorbeeld betekenen dat er 

een formele gezagdragende rol of structuur met 

beslissingsbevoegdheid wordt opgezet om op de 

interacties tussen de partners te letten en hen te 

stimuleren om informatie en middelen met elkaar 

te delen. De initiatiefnemer voor de connectie kan 

bijvoorbeeld een speciale alliantiemanager benoe-

men. Een andere mogelijkheid is om een gezamen-

lijk toezichthoudend comité in te stellen. 

Feedback, het derde coördinatiemechanisme, is 

ten slotte nuttig wanneer er geregeld moet worden 

overlegd over acties en beslissingen, of wanneer 

het veranderende karakter van de onderlinge af-

hankelijkheid geregeld moeten worden bezien zo-

dat de partners zich daaraan kunnen aanpassen. 

Feedbackmechanismen zijn bijvoorbeeld gezamen-

lijke teams of werkplekken; daarmee kan men be-

langrijke informatie snel verwerken en naar aanlei-

ding daarvan de benodigde middelen mobiliseren. 

Het precieze karakter van de verschillende coör-

dinatiemechanismen, en de mate waarin ze nodig 

zijn, wordt bepaald door de mate waarin de part-

ners op elkaar zijn aangewezen. Nauwe onderlinge 

afhankelijkheid vergt doorgaans een zwaardere en 

complexere coördinatie dan volgtijdelijke of aan 

een aparte organisatie gedelegeerde afhankelijk-

heid.41 

In veel onderzoeken is geconstateerd dat vertrou-

wen tussen de partners cruciaal is voor het succes 

van een alliantie. Dat komt niet alleen doordat 

vertrouwen, zoals al gezegd, bevorderlijk is voor 

de aansturing daarvan, maar ook doordat partners 

die elkaar vertrouwen beter met elkaar kunnen 

samenwerken. Vertrouwen heeft twee aspecten: 

een structureel aspect (men verwacht dat de part-

ner zich niet opportunistisch zal opstellen omdat 

beide partners elkaar ‘gijzelen’),42 en een gedrags-

aspect, dat wil zeggen, men vertrouwt op de be-

trouwbaarheid en integriteit van de partner.43 Het 

mechanismen elkaar – informele relationele stu-

ring vermindert dan de behoefte aan formele stu-

ring33 – of verhindert formele sturing zelfs dat er 

relationele sturing ontstaat.34 Anderen menen dat 

de genoemde mechanismen elkaar juist aanvullen 

in hun effect op het succes van het samenwerkings-

verband – relationele sturing versterkt dan het po-

sitieve effect van de formele sturing35 en maakt 

het makkelijker voor de partners om een contract 

aan te gaan ook wanneer bepalingen erin onvol-

ledig zijn en onzekerheid toelaten.36 Puranam and 

Vanneste37 zijn recentelijk nader ingegaan op de 

omstandigheden die mede beïnvloeden of de me-

chanismen elkaar versterken of juist niet. Zij laten 

zien dat dit afhangt van de vraag of een manager 

bij de inrichting van de sturing vooral probeert om 

verwachte risico’s zo goed mogelijk te ondervangen 

of juist streeft naar een optimaal resultaat op grond 

van de kenmerken van de betrokken transacties. 

Uitvoering: coördinatie en vertrouwen 
Een adequate partnerkeuze en inrichting van de 

aansturing hebben altijd een positieve invloed op 

het succes van een alliantie. Om er echter ook daad-

werkelijk een succes van te maken, zullen de partijen 

de eenmaal gevormde (en zich gaandeweg verder 

ontwikkelende) verbintenis tijdens het verdere ver-

loop ook proactief moeten managen. Twee facto-

ren zijn in deze uitvoeringsfase vooral belangrijk: de 

aansturing van de coördinatie tussen de partners en 

het opbouwen van onderling vertrouwen. 

De activiteiten van de beide (of meer) samenwer-

kingspartners moeten worden gecoördineerd ten-

einde de onderlinge afhankelijkheid te managen 

en de gewenste baten van de relatie tot stand te 

brengen. Er kunnen echter ernstige problemen 

ontstaan bij de coördinatie als men onvoldoende 

begrijpt hoe de wederzijds te ondernemen ini-

tiatieven met elkaar samenhangen, hoe de part-

ner tot beslissingen komt, hoe middelen moeten 

worden toegewezen, of hoe er moet worden om-

gegaan met informatie.38 Coördinatieproblemen 

zijn problemen bij de onderlinge afstemming 

van de acties van de partners. Die kunnen zelfs 

ontstaan wanneer de belangen van de betrok-

ken partijen volledig met elkaar stroken. Om tot 

een succesvolle coördinatie te komen, kunnen de 

partners de volgende drie klassieke mechanismen 

inzetten (afzonderlijk of gezamenlijk): program-

ma, hiërarchie, en ‘feedback’ (terugkoppeling).39 

Van deze drie coördinatiemechanismen is het pro-

gramma het minst complex. Er worden dan helde-

re richtlijnen opgesteld omtrent de specifieke taken 

Geïnvesteerd kapitaal in 

een alliantie blijkt een 

doeltreffend sturingsmiddel 

te zijn
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tie van relationeel risico en bevordert de bereid-

heid van de partners om de alliantie aan te passen 

aan veranderende omstandigheden.54 Partners die 

elkaar vertrouwen kunnen ook in één klap twee 

doelen bereiken waarvan veelal wordt gedacht dat 

ze elkaar uitsluiten: waardevolle kennis uitwisse-

len maar tegelijkertijd voorkomen dat de ander 

uit opportunisme intellectuele eigendom naar zich 

toetrekt.55 Afgezien van deze positieve uitkomsten 

blijkt uit onderzoek dat vertrouwen ook leidt tot 

grotere tevredenheid bij de partners over de ver-

bintenis, hen aanspoort om samen initiatieven te 

nemen, en helpt de doelen van de samenwerkings-

overeenkomst te bereiken.56 Als gevolg daarvan 

nemen zowel het bereik als de levensduur van de 

alliantie toe.57 

Organisatorische alliantiecapaciteit 

Kijken we vervolgens naar de onderneming, dan 

komen we bij de andere belangrijke vraag die we 

ons stelden in het licht van de alliantieparadox 

die we signaleerden: als de meeste ondernemingen 

mettertijd allerlei connecties aangaan, en als het 

succes daarvan over het geheel genomen tegenvalt, 

hoe kan een onderneming dan een capaciteit ont-

wikkelen om allianties zodanig te managen dat die 

– bij herhaling – succesvoller zijn dan de samen-

werkingsovereenkomsten van de concurrent? In 

een marktomgeving waarin allianties een belang-

rijk onderdeel zijn van de strategie van een onder-

neming, zorgt een institutionele capaciteit om deze 

te managen zeker voor concurrentievoordeel.58 Dit 

onderwerp trekt pas sinds kort de aandacht in de 

wetenschap. We bespreken nu het onderzoek er-

naar en belichten de drie belangrijkste bouwstenen 

voor de ontwikkeling van zo’n ‘alliantiecapaciteit’ 

in de onderneming: de eerdere ervaring met dit 

soort verbintenissen, het inrichten van een speci-

ale alliantie-‘afdeling’, en processen om kennis en 

kunde omtrent alliantiemanagement te vergaren 

en te benutten. Figuur 3 biedt een overzicht van 

deze factoren en hun onderlinge samenhang. 

Alliantiecapaciteit opbouwen door ervaring
Een onderneming kan simpelweg een alliantieca-

paciteit opbouwen door ervaring op te doen met 

samenwerkingen. Op grond van de impliciete 

feedback die deze ervaring oplevert kunnen im-

pliciet, ‘al doende lerend’, vaardigheden worden 

opgebouwd in het aansturen daarvan. Recent em-

pirisch onderzoek heeft aanwijzingen opgeleverd 

dat ervaring inderdaad een verklarende factor is 

voor de alliantiecapaciteit van een onderneming 

eerste aspect is vergelijkbaar met het vertrouwen 

dat voortvloeit uit de afschrikkende werking van 

sturingsmechanismen zoals wederzijds ingezet in-

vesteringskapitaal of een contract;44 in het tweede 

geval is het vertrouwen gebaseerd op de kennis 

die gaandeweg groeit naarmate de beide partners 

langer met elkaar omgaan en normen ontwikke-

len voor hun onderlinge uitwisseling45 en voor wat 

redelijk is in de relatie. Het gedragsaspect van ver-

trouwen telt vooral zwaar in de uitvoeringsfase van 

de alliantie. 

Als vertrouwen zo belangrijk is, hoe kan men dat 

vertrouwen dan opbouwen in de relatie en hoe 

bevordert dit nu precies het uiteindelijke succes 

van de samenwerking? Vertrouwen groeit in een 

cyclisch proces van onderhandelen, interactie, in-

zet en uitvoering tussen de betrokken partijen.46 

Op grond van deze notie hebben onderzoekers 

verscheidende mechanismen in kaart gebracht 

waarmee vertrouwen kan worden opgebouwd. Een 

eerste optie is om eenzijdig aanzienlijke toezeg-

gingen te doen ten behoeve van de connectie. Op 

die manier laat men de alliantiepartner zien dat 

men hem vertrouwt. Door zich vrijwillig kwets-

baar op te stellen, nodigt de onderneming deze uit 

om ook een geste te doen; zo groeit geleidelijk het 

onderling vertrouwen.47 Een tweede manier is om 

te laten zien dat men zelf betrouwbaar is (en niet 

alleen goed van vertrouwen); dat kan door er goed 

op te letten dat men alle toezeggingen nakomt en 

niets belooft wat men niet kan waarmaken. Met 

dergelijke toezeggingen, en door te beantwoorden 

aan gewekte verwachtingen, kunnen de partijen el-

kaars vertrouwen verdienen.48 Een derde bron van 

vertrouwen tussen ondernemingen is het vertrou-

wen dat personen in elkaar hebben; dit wordt ook 

wel ‘relationeel kapitaal’ genoemd.49 Dat ontstaat 

meestal tussen de individuele medewerkers van de 

beide ondernemingen die met elkaar omgaan in 

het kader van de alliantie. Er ontstaat een band tus-

sen mensen als ze geregeld met elkaar samenwer-

ken, elkaars manier van werken leren begrijpen, 

en zich zeker voelen in hun respectieve rollen.50 

Verder hangt vertrouwen tussen ondernemingen 

ook af van institutionele factoren, zoals de loca-

tie of de nationale cultuur van de betrokken par-

tijen,51 of het bestaan (al dan niet) van regelingen 

op het niveau van de bedrijfstak om de onderlinge 

interactie te bevorderen.52 

Vertrouwen opbouwen gedurende de uitvoerings-

fase is op tal van manieren van belang voor het suc-

ces van een alliantie. Het stimuleert de onderlinge 

uitwisseling van informatie,53 verkleint de percep-
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aanstuurt, doorgaans een ‘gespecialiseerde allian-

tiefunctie’ (‘dedicated alliance function’) genoemd, 

is cruciaal voor de ontwikkeling van een allian-

tiecapaciteit. Concerns als Hewlett-Packard,63 Eli 

Lilly64 en Philips65 hebben deze mogelijkheid met 

aantoonbaar succes aangegrepen. 

Zo’n speciale ‘afdeling’ biedt verscheidene voorde-

len.66 Allereerst is het een centraal punt waar alle 

lessen en beste methoden op het gebied van al-

liantiemanagement uit heden en verleden kunnen 

worden verzameld en opgeslagen. Zo ontstaat een 

kennisbank waar de hele onderneming van geval 

tot geval de specifiek benodigde kennis kan vinden 

om mee aan de slag te gaan. De managers bij zo’n 

gespecialiseerd bedrijfsonderdeel bouwen kennis 

en kunde op over samenwerkingsverbanden door-

dat zij bij de ene na de andere verbond van de 

onderneming betrokken zijn. Ten tweede vergroot 

zo’n speciaal bedrijfsonderdeel de zichtbaarheid 

van de verbintenissen voor externe stakeholders, 

zoals beleggers, klanten en de overheid; dit ver-

groot bij die belanghebbenden de bewustwording 

en acceptatie en het draagvlak voor de allianties. 

Ten derde geeft zo’n speciaal bedrijfsonderdeel le-

gitimiteit en steun aan deze relaties en draagt ertoe 

bij dat er intern de benodigde middelen voor wor-

den vrijgemaakt. Ten vierde is het een mechanisme 

waarmee kan worden bijgehouden hoe de samen-

werkingen zich ontwikkelen, zodat mogelijke pro-

blemen vroegtijdig kunnen worden gesignaleerd. 

De speciale alliantie-‘afdeling’ kan een beginnend 

en haar succes met het samenwerken. Anand en 

Khanna59 hebben een van de eerste studies op dit 

gebied gedaan. Zij constateerden dat de beurs po-

sitief reageert op een nieuwe alliantie van een on-

derneming die al de nodige ervaring heeft met deze 

vorm van samenwerking. De beurs ziet die eerdere 

ervaring kennelijk als een indicatie van een grotere 

alliantiecapaciteit en schat de kans op succes bij 

de nieuwe verbinding daarom hoger in, aldus deze 

onderzoekers. Andere onderzoekers hebben gecon-

stateerd dat ondernemingen met ervaring er niet 

alleen beter in slagen om waarde te creëren voor de 

aandeelhouder maar ook beter in staat zijn om met 

nieuwe connecties de gestelde doelen te bereiken.60 

 

Alliantiecapaciteit opbouwen met een speciale 
‘afdeling’ 
We zien dus, dat ervaring een nuttig mechanisme 

is voor het opbouwen van een alliantiecapaciteit. 

Anand and Khanna61 hebben echter geconstateerd 

dat ervaring alleen niet afdoende verklaart waarom 

sommige ondernemingen meer succes boeken met 

verbintenissen dan andere. In nieuw onderzoek is 

een tweede mechanisme geconstateerd bij het op-

bouwen van een alliantiecapaciteit, namelijk of de 

onderneming hogere organisatieprincipes toepast, 

bijvoorbeeld door een aparte structuur of een apart 

bedrijfsonderdeel te creëren en dit verantwoorde-

lijk te stellen voor het coördineren en managen 

van de gehele alliantieactiviteit van de onderne-

ming.62 Een apart bedrijfsonderdeel dat allianties 

Processen om 
alliantiekennis op 

te doen en te vergaren

Meer ervaring 
met allianties

Gespecialiseerde 
alliantiefunctie

Ontwikkeling en 
institutionalisering van 

alliantiecapaciteit 
in de onderneming

Meer succes
met allianties

Beste 
alliantiepartner

Figuur 3. Bepalende factoren bij de ontwikkeling van een alliantiecapaciteit 
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de praktijk. Daarin staat hoe de achtereenvol-

gende fasen van een connectie en de besluitvor-

ming erover het beste kunnen worden gemanaged. 

Hewlett-Packard en Eli Lilly zijn enkele pioniers 

op dit gebied: zij hebben dergelijke instrumenten 

en ‘templates’ ontwikkeld voor hun managers. Aan 

de hand van die instrumenten kunnen managers 

beter bepalen welke alliantiepartners het beste pas-

sen bij de onderneming, hoe ze een alliantieover-

eenkomst moeten opstellen, hoe ze de vorderingen 

en resultaten van een alliantie kunnen beoorde-

len enzovoort. Door zo aanwezige kennis vast te 

leggen, kunnen de beste methoden op het gebied 

van alliantiemanagement makkelijker worden ver-

veelvuldigd en verspreid in de organisatie. In feite 

wordt er een soort gereedschapskist ontwikkeld 

voor managers. In figuur 4 zijn voorbeelden opge-

nomen van dergelijke formele hulpmiddelen, voor 

intern gebruik ontwikkeld bij ondernemingen die 

inmiddels behoorlijk wat ervaring hebben met sa-

menwerken.

Natuurlijk kan niet alle aanwezige kennis expliciet 

worden gemaakt of worden vastgelegd; dat geldt 

zeker voor impliciete of persoonsgebonden.70 Ook 

voor impliciete en persoonsgebonden kennis zijn 

echter kennisuitwisselingsprocessen voor de hele 

organisatie mogelijk. Eén van de beproefde ma-

nieren is om een groep mensen bij elkaar te bren-

gen,71 zoals een alliantiecomité, taakgroep of ander 

platform waar alliantiemanagers hun ervaring en 

beste methoden ten aanzien van allianties kunnen 

uitwisselen.72 

Ten slotte gebruiken sommige ondernemingen 

nog een vierde proces om afzonderlijke managers 

te helpen zich de relevante kennis over alliantie-

management, die her en der in de organisatie voor-

handen is, op de een of andere formele of informele 

wijze eigen te maken. In dit internaliseringsproces 

ligt de nadruk op ‘leren hoe’: afgezien van de reden 

voor een bepaalde taak of beslissing wil de ontvan-

ger vooral te weten komen hoe die taak moet wor-

den aangepakt of hoe die beslissing moet worden 

genomen. In sommige gevallen is hiertoe een soort 

‘leerlingenstelsel’ opgezet. Minder ervaren mana-

gers lopen dan mee met ervaren alliantiemanagers 

om van hen te leren. Andere beproefde opties zijn 

om managers naar interne of externe trainingspro-

gramma’s over samenwerkingen te sturen. 

Al met al dienen de vier beschreven leerproces-

sen ertoe om de alliantiecapaciteit van de onder-

neming op te bouwen en te institutionaliseren. 

De aanwezige kennis en kunde op het gebied van 

alliantiemanagement wordt expliciet gemaakt, 

probleem in dat geval doorspelen naar hogere 

echelons of zelf oplossen. In empirisch onderzoek67 

is een positief verband geconstateerd tussen het 

bestaan van zo’n gespecialiseerd bedrijfsonderdeel 

voor alliantiemanagement en de alliantiecapaciteit 

van een onderneming alsmede de mate waarin de 

onderneming verbintenissen in het algemeen tot 

een succes weet te maken. Ondernemingen met 

zo’n speciale alliantiefunctie hebben een veel ho-

gere successcore voor het aangaan van connecties 

(ongeveer zeventig procent) dan ondernemingen 

zonder zo’n specialistisch bedrijfsonderdeel (on-

geveer veertig procent). Bovendien is in deze on-

derzoeken geconstateerd dat zo’n aparte ‘afdeling’ 

sterker bijdraagt aan de ontwikkeling van een al-

liantiecapaciteit dan eerdere ervaring. Een apart 

organisatieonderdeel voor samenwerkingsverban-

den kan op verschillende manieren gestalte krij-

gen – rond cruciale partners, bedrijfsactiviteiten, 

organisatiefuncties, geografische gebieden of een 

combinatie daarvan, al naar gelang wat in de speci-

fieke situatie het belangrijkste is. 

Leerprocessen invoeren om de alliantiecapaciteit 
te ontwikkelen 
In nieuw onderzoek is nog een derde mechanisme 

gevonden waarmee een onderneming een allian-

tiecapaciteit kan ontwikkelen.68 In dit onderzoek 

wordt voortgebouwd op de analyse van de onder-

neming vanuit het kennisperspectief (‘knowledge 

based view of the firm’).69 Dit is de notie dat een 

organisatie de benodigde vaardigheden voor een 

bepaalde taak verbetert door voor die taak relevan-

te kennis te vergaren en toe te passen. De aandacht 

gaat in dit geval vooral uit naar leerprocessen die de 

alliantiecapaciteit tot stand helpen brengen. Er zijn 

vier doelbewust toe te passen processen mogelijk 

om (op grond van de eigen samenwerkingservaring 

of die van anderen) kennis over het aansturen van 

verbanden te ontwikkelen, te vergaren en toe te 

passen. Die kennis en ervaring berust meestal bij 

individuele managers die direct betrokken zijn, of 

zijn geweest, bij samenwerkingen. Het manage-

ment kan dan initiatieven ontplooien om die af-

zonderlijke alliantiemanagers te helpen om hun 

persoonlijke kennis over alliantiemanagement ex-

pliciet te maken. Die kennis kan dan worden ver-

zameld en geëxternaliseerd, zodat andere managers 

in de organisatie ervan kunnen leren. 

Het is ook mogelijk om nog een stap verder te gaan 

en de verzamelde kennis over alliantiemanagement 

vast te leggen in de vorm van kennisobjecten, zo-

als richtlijnen, checklists en handleidingen voor 
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geïnvesteerd. Dat komt wellicht doordat joint ven-

tures, als samenwerkingstype, in verschillende situ-

aties een grotere gelijkenis met elkaar vertonen in 

structuur, ontwerp en aansturing (zodat ervaring 

tot overdraagbare lessen kan leiden) dan contract-

allianties zonder kapitaalinvestering. Sampson76 

constateerde dat ervaring helpt om alliantievaar-

digheden te ontwikkelen als die ervaring van vrij 

recente datum is (want naarmate de tijd verstrijkt, 

verliest ervaring waarde). Ook het al dan niet spe-

cifieke karakter van ervaring is van invloed op de 

bruikbaarheid ervan: op grond van ervaring in al-

lianties met één bepaalde partner kan een onder-

neming bepalen hoe ze volgende connecties met 

diezelfde partner succesvol kan managen; algemene 

samenwerkingservaring is dan minder waardevol. 

Kortom, ervaring is weliswaar een belangrijk me-

chanisme bij het ontwikkelen van een alliantiecapa-

citeit, maar de relevantie ervan verschilt, afhankelijk 

van het soort ervaring, het specifieke karakter ervan, 

en het tijdstip waarop die ervaring is opgedaan. 

Ook een gespecialiseerde ‘afdeling’ voor samenwer-

kingen lijkt niet voor alle soorten activiteiten en 

ondernemingen even waardevol te zijn. Bij grotere 

ondernemingen lijkt dit een effectiever mechanis-

me te zijn voor de ontwikkeling van alliantievaar-

digheden dan bij kleinere.77 Dat is ook begrijpelijk 

aangezien een grotere onderneming kennis moet 

halen bij, en delen met, uiteenlopende bronnen en 

mensen; dat vraagt om een organisatorische oplos-

sing. Bij een kleinere onderneming, waar mensen 

op sleutelposten direct en veelvuldig contact met 

elkaar hebben, is zo’n organisatorische oplossing 

vastgelegd, uitgewisseld en aangeleerd. Zo doende 

kan de onderneming nieuwe connecties doeltref-

fender aansturen. Kale and Singh73 hebben derge-

lijke leerprocessen vergeleken met een dynamische 

capaciteit van hogere orde;74 het organisatorisch 

vermogen om allianties aan te sturen wordt er-

mee uitgebreid, aangepast en verbeterd. Empirisch 

onderzoek laat zien dat deze processen van grote 

invloed zijn op de alliantiecapaciteit van een on-

derneming en het succes dat zij in het algemeen 

boekt met samenwerkingsverbanden.

Belang en samenhang van de mechanismen 
In het voorgaande hebben we drie belangrijke 

mechanismen besproken waarmee voor de hele 

organisatie een organisatorische capaciteit kan 

worden opgebouwd op het gebied van alliantie-

management: ervaring met allianties, een aparte 

alliantie-‘afdeling’, en processen voor het vergaren 

en toepassen van kennis over alliantiemanagement. 

Managers moeten echter ook weten onder welke 

specifieke omstandigheden deze mechanismen bij 

uitstek van pas komen en hoe ze met elkaar samen-

hangen. Nieuw onderzoek heeft een eerste tip van 

die sluier opgelicht. Eerder opgedane samenwer-

kingservaring lijkt bij bepaalde soorten connecties 

sterker, en bij andere minder sterk, bij te dragen 

aan de ontwikkeling van een alliantiecapaciteit. 

Anand and Khanna75 hebben geconstateerd dat 

eerdere ervaring met joint venture-vaardigheden 

helpt ontwikkelen om toekomstige joint ventures 

te managen – maar dat dit niet geldt voor con-

tractuele allianties waar geen eigen kapitaal in is 
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Capaciteiten creëren: tijdsbestek en uitdagingen 
In een recente praktijkstudie hebben we onder-

zocht hoeveel tijd een organisatie nodig heeft om 

een alliantiecapaciteit op te tuigen. In een meerja-

rige samenwerking met dr. John Bell (voormalig 

lid van de concerndirectie van Philips, met alli-

anties in zijn portefeuille, en nu managementwe-

tenschapper die er onderzoek naar doet) hebben 

we onderzocht hoe de alliantiecapaciteit zich bij 

Philips heeft ontwikkeld. Philips is een multinatio-

nal met activiteiten in ruim honderdvijftig landen 

en uiteenlopende bedrijven op het gebied van con-

sumentenelektronica (muzieksystemen, televisies, 

enz.), huishoudelijke producten (scheerapparaten, 

koffiezetapparaten, verlichting) en medische ap-

paratuur (grote medische scanners, patiëntbewa-

kingssystemen). Bell constateerde dat Philips een 

enorm aantal relaties onderhield zonder ook maar 

enige coördinatie. Hij ontwierp een proces om een 

alliantiecapaciteit te ontwikkelen, dat in 2001 van 

start ging. Er kwam een Corporate Alliance Office, 

en gedurende zeven jaar voerden Bell en zijn team, 

ondersteund door een krachtig mandaat van de 

ceo en de board, allerlei besluiten en management-

processen in om de alliantiecapaciteit bij Philips te 

verbeteren. Daarbij ging het vaak om de in dit arti-

kel besproken methoden en processen. De ervaring 

bij Philips leverde diverse belangrijke lessen op, die 

de moeite waard zijn om te noemen.

Om te beginnen is het opbouwen van een allian-

tiecapaciteit een tijdrovend proces bij een groot 

concern; zoals gezegd kostte het Bell en zijn team 

ruim zeven jaar. Pas in het latere deel van die peri-

ode creëerde hij een helder omlijnd proces en legde 

hij de kennis, die in de onderneming voorhanden 

was, vast in bruikbare instrumenten en templates. 

Verder dient een initiatief om capaciteiten op te 

bouwen op basis van kennisprocessen nadrukkelijk 

en consequent te worden gedragen en ondersteund 

door het topmanagement. Dit laatste is belangrijk 

om te vermelden omdat dit aspect in onderzoeken 

met grote steekproeven vaak buiten beschouwing 

wordt gelaten; de betrokkenheid van het topma-

nagement leent zich immers niet zo gemakkelijk 

voor empirisch onderzoek. Ten derde: het effect 

van een aparte ‘afdeling’ voor allianties kan gemak-

kelijker worden onderzocht bij één enkele onder-

neming waar veel, en uiteenlopende, gegevens be-

schikbaar zijn dan in een meer beperkte vorm of in 

een onderzoek op basis van een grotere steekproef. 

Door één enkele organisatie als Philips gedurende 

langere tijd te volgen, zagen we hoe deze onder-

neming door middel van haar samenwerkingen 

misschien niet nodig. De behoefte aan zo’n ‘afde-

ling’ hangt ook af van de mate waarin de verschil-

lende verbintenissen van een onderneming functi-

oneel verwant zijn met elkaar, en van de kennis die 

nodig is om ze aan te sturen.78 Veel vragen over de 

inzet en het nut van zo’n aparte ‘afdeling’ blijven 

vooralsnog echter onbe-

antwoord. Bijvoorbeeld: 

als men zo’n aparte ‘af-

deling’ wil oprichten, 

waar in de organisatie-

structuur moet die dan 

komen? Wie moet er lei-

ding aan geven? Aan wie 

moet zo’n ‘afdeling’ rap-

porteren? Wat voor men-

sen zijn er voor nodig? En hoe ontwikkelt en ver-

andert de rol ervan mettertijd? Het kost veel geld 

en energie om zo’n specialistisch bedrijfsonderdeel 

voor alliantiemanagement op te zetten. Daarom 

zullen deze vragen in verder onderzoek uitgebreid 

moeten worden onderzocht. 

Dergelijke vragen spelen ook ten aanzien van de 

hierboven beschreven leerprocessen over allianties. 

In de literatuur is weliswaar geconstateerd dat ze 

effectief zijn, maar daar zijn wellicht vraagtekens 

bij te stellen. Bijvoorbeeld: verworden die proces-

sen bij herhaaldelijke toepassing misschien niet tot 

‘rituelen’ die min of meer gedachteloos worden 

uitgevoerd zonder dat men werkelijk de moeite 

neemt om er ook iets van op te steken? En leiden 

ze misschien niet tot een bureaucratie die meer 

kosten maakt dan ze aan positiefs oplevert? 

Ook is er onderzoek nodig naar de samenhang 

tussen de drie belangrijkste mechanismen voor 

het opbouwen van een alliantiecapaciteit (allian-

tie-ervaring, een aparte ‘afdeling’, leerprocessen). 

Volgens sommige onderzoekers bevorderen ex-

pliciete mechanismen, zoals de besproken aparte 

‘afdeling’ of leerprocessen, de directe invloed van 

impliciete mechanismen, zoals de ervaring met sa-

menwerken,79 op de ontwikkeling van de alliantie-

capaciteit. Met andere woorden, de mechanismen 

hangen met elkaar samen en matigen de verklaring 

die ze ieder afzonderlijk bieden voor de alliantieca-

paciteit van een onderneming en haar succes met 

coalities in het algemeen. Volgens recenter onder-

zoek80 hebben deze mechanismen echter vooral een 

kanaliserende werking. Met andere woorden: de 

‘afdeling’ voor samenwerkingsverbanden zorgt er-

voor dat ervaring bijdraagt aan de alliantiecapaci-

teit en het succes daarmee; de leerprocessen zorgen 

ervoor dat die ‘afdeling’ die rol kan vervullen. 

Sommige ondernemingen 

werken met een 

‘leerlingenstelsel’ om 

onervaren managers 

wegwijs te maken in 

alliantiemanagement
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in direct contact staan met de lokale bevolking, 

begrijpen vermoedelijk beter dan commerciële on-

dernemingen waar die potentiële klanten precies 

behoefte aan hebben. Daarom willen die bedrijven 

vaak samenwerken met dergelijke organisaties, om 

zodoende die grote, nog onontgonnen markt, te 

kunnen ontginnen. Verder zoeken ondernemin-

gen ook buiten hun eigen 

organisaties naar nieuwe 

en innovatieve ideeën, 

en werken ze daarom 

niet alleen samen met 

andere organisaties (van 

welk type dan ook) maar 

eveneens met individuele 

personen. Enkele promi-

nente initiatieven daarvoor zijn Connect+Develop 

van P&G82 en ‘open innovation’.83 

Deze beide vormen van samenwerking, met niet-

commerciële of non-gouvernementele instellingen 

en met individuele personen, vertegenwoordigen 

een nieuwe categorie allianties. Dit nieuwe type 

samenwerking verschilt sterk van de traditionele 

alliantie tussen ondernemingen waar tot nu toe 

vooral over is gepubliceerd. Wij beschouwen de 

genoemde nieuwe vormen van samenwerking als 

samenwerkingsverband omdat de betrokken par-

tijen in beide gevallen aparte maar waardevolle 

middelen inbrengen teneinde wederzijds profijte-

lijke doelen te bereiken, en vaak ook specifiek voor 

die relatie bedoelde investeringen moeten doen. 

Het zijn echter wel andere soorten verbintenissen. 

Om te beginnen heeft de alliantiepartner van de 

onderneming in dit geval een ander doel dan de 

traditionele commerciële partner. Bovendien heeft 

de partner andere vaardigheden en een andere or-

ganisatiecultuur. Daardoor kunnen de uitdagingen 

bij het aansturen van dergelijke allianties, en de 

succesfactoren en -methoden, ook verschillen van 

wat we door het onderzoek weten over traditionele 

connecties tussen uitsluitend commerciële partij-

en. Het beschikbare wetenschappelijk onderzoek 

zegt nog vrijwel niets over de aansturing van deze 

nieuwe categorie verbintenissen. Dit thema vraagt 

om diepgaand onderzoek. 

Van afzonderlijke allianties naar alliantieportfolio’s
In het voorgaande is onder meer besproken hoe 

één afzonderlijke alliantie tussen ondernemingen 

het beste kan worden gemanaged. Het kan echter 

ook bijzonder waardevol zijn om alle samenwer-

kingen van het bedrijf gezamenlijk te bekijken. 

Zoals gezegd zijn ondernemingen tegenwoordig 

meer omzet en nieuwe productintroducties wist 

te bereiken. Ook zagen we dat lijnmanagers vaker 

allianties gingen gebruiken om groeikansen aan 

te boren zodra ze eenmaal onder de knie hadden 

hoe ze verbintenissen moesten managen. Hierdoor 

konden we de effectiviteit van een aparte ‘afde-

ling’ voor allianties bepalen. Concluderend: een al-

liantiecapaciteit opbouwen is een tijdrovende zaak 

waarbij een beroep wordt gedaan op immateriële 

middelen, zoals kennis en besluitvormings- en ma-

nagementprocessen. Maar als die alliantiecapaci-

teit er eenmaal is, kan men er ook structureel 

de vruchten van plukken. Dat rechtvaardigt alle 

tijd, energie en middelen die het kost om hem 

te ontwikkelen. 

Nieuwe aandachtspunten bij allianties: 

hoe nu verder? 

De bestaande literatuur biedt waardevolle inzich-

ten in succesvol alliantiemanagement. In het on-

derzoek moet echter ook worden gekeken naar de 

nieuwe aandachtspunten die zich aandienen ten 

aanzien van allianties. In het nu volgende deel van 

dit artikel bespreken we er enkele en geven we een 

eerste aanzet voor een mogelijke benadering ervan. 

Van allianties tussen ondernemingen naar een nieuwe 
categorie van allianties 
De literatuur beperkt zich tot nu toe hoofdzake-

lijk tot allianties tussen twee of meer commer ciële 

ondernemingen. Inmiddels begeven onderne-

mingen zich echter ook in twee nieuwe soorten 

verbintenissen: connecties met organisaties zon-

der winstoogmerk of met non-gouvernementele 

organisaties (NGO’s), en formele samenwerking 

met individuele personen. De samenwerking met 

niet-commerciële organisaties en NGO’s wordt te-

genwoordig in verschillende situaties belangrijk. 

Een onderneming dient in de ogen van de samen-

leving tegenwoordig niet alleen de belangen van 

haar aandeelhouders maar ook de belangen van 

andere belanghebbenden. Commerciële onderne-

mingen kunnen vaak niet zelfstandig aan die eis 

voldoen en besluiten daarom om samen te wer-

ken met instellingen zonder winstoogmerk of met 

NGO’s; die begrijpen de behoeften van die andere 

stakeholders vaak beter. Daar komt bij dat veel on-

dernemingen sneller proberen te groeien door de 

markten aan de basis van de mondiale inkomen-

spiramide in ontwikkelingslanden aan te boren. 

Dat vergt ongebruikelijke middelen en bedrijfsmo-

dellen.81 NGO’s en maatschappelijke organisaties 

die in de lokale gemeenschap geworteld zijn en 

Ondernemingen doen vaker 

een beroep op NGO’s om 

te kunnen inspelen op 

de behoeften van andere 

stakeholders dan hun 

aandeelhouders
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Het is dus conceptueel zinvol om vanuit een port-

foliobenadering naar allianties te kijken. Tot nu 

toe hebben echter maar zeer weinig onderzoekers85 

dat echter gedaan. Ook in de praktijk staat die 

benadering bij samenwerkingen nog in de kinder-

schoenen. In een enquête die wij hebben gehou-

den onder 76 ondernemingen, bleek dat slechts 

dertig procent van hen bij de ontwikkeling van 

de alliantiestrategie door een portfoliobril naar sa-

menwerken keek of ze als portfolio aanstuurde. 

Zelfs onder de ondernemingen die dat wel deden, 

keken de meesten alleen naar eventuele concurren-

tie tussen verschillende allianties. Slechts een klein 

deel van de ondernemingen had erover nagedacht 

of de portfolio compleet was, en een nog kleiner 

aantal had onderzocht in hoeverre de afzonderlijke 

connecties elkaar aanvulden. Met andere woorden, 

de meeste ondernemingen kijken nog vooral naar 

iedere verbintenis afzonderlijk; er wordt niet van-

uit een portfoliobenadering gezocht naar synergie 

tussen verbonden.

Allianties aansturen als een portfolio vergt andere 

capaciteiten dan de hiervoor besproken alliantieca-

paciteit. Tot dusverre heeft het onderzoek zich toe-

gespitst op de vaardigheden waarmee één enkele 

samenwerking succesvol kan worden aangestuurd 

in de verschillende fasen van zijn bestaan. Denk 

aan het vermogen om een geschikte partner te 

kiezen, een verbond aan te sturen, vertrouwen op 

te bouwen tussen alliantiepartners enzovoort. In 

recentere publicaties is vervolgens ook besproken 

hoe voor de gehele organisatie een alliantiecapaci-

teit kan worden ontwikkeld teneinde meer succes 

te behalen met samenwerken, en dat bovendien bij 

herhaling. Het lijkt ons echter belangrijk om bij 

verder onderzoek een onderscheid te maken tussen 

de alliantiecapaciteit (succesvol aansturen van één 

enkele verbintenis) en de alliantieportfoliocapaci-

teit (succesvol aansturen van alle connecties). Ons 

inziens heeft een alliantieportfoliocapaciteit diver-

se aspecten, zoals: de portfolio kunnen samenstel-

len (volledigheid, geen onderlinge concurrentie, 

wel onderlinge aanvulling); vertrouwen kunnen 

opbouwen en in stand houden bij de verschil-

lende alliantiepartners; conflictbeheersing tussen 

samenwerkingen; coördineren van strategieën en 

activiteiten van de afzonderlijke verbanden; creë-

ren van routines waarmee afzonderlijke allianties 

gezamenlijke operationele kennis kunnen benut-

ten; bijhouden van de extra aanvullende baten (en 

kosten) die ontstaan door de interactie tussen al-

lianties enzovoort. Tot dusverre is hier nog maar 

veelal betrokken bij meer dan één connectie te-

gelijk. Een farmaceutische onderneming, bijvoor-

beeld, kan een verbond hebben met partner A om 

aan nieuwe technologie te komen, een tweede al-

liantie met partner B om een nieuwe geografische 

markt te betreden, een derde verbinding met part-

ner C om een bepaalde samenstelling te produ-

ceren enzovoort. Een onderneming kan zelfs ten 

behoeve van één enkel 

doel (bijvoorbeeld een 

nieuwe technologie) co-

alities sluiten met meer 

dan één partner. Iedere 

afzonderlijke verbinding 

is belangrijk, voor elk er-

van moet er een sluitend 

strategisch motief zijn, en in elke fase van iedere 

samenwerking moeten de beste methoden worden 

toegepast. Het kan echter extra voordelen opleve-

ren om alle allianties van de onderneming te bezien 

– en aan te sturen – als één gezamenlijke portfolio. 

We stuiten dan op nieuwe aandachtspunten. Om 

te beginnen moet de onderneming weten hoe ze 

haar alliantieportfolio moet samenstellen.84 Daar 

komen verschillende aspecten bij kijken. Allereerst 

moet worden bepaald in hoeverre de portfolio vol-

ledig is: de lopende samenwerkingen moeten alle 

strategische behoeften van de onderneming afdek-

ken. Ten tweede mogen de afzonderlijke connec-

ties in de portfolio niet met elkaar concurreren. 

Als er meer dan één verbintenis loopt voor één 

en hetzelfde doel, kunnen de baten van de afzon-

derlijke allianties elkaar zodanig gaan overlappen 

dat die verbanden op een gegeven moment elkaars 

concurrent worden. Dat kan leiden tot grote con-

flicten die de voordelen van de betreffende allian-

ties uiteindelijk overschaduwen. Ten derde kunnen 

sommige samenwerkingen in de portfolio elkaar 

juist aanvullen in plaats van beconcurreren; zij le-

veren daardoor extra voordeel op. Neem opnieuw 

het voorbeeld van een farmaceutische onderne-

ming. Die heeft misschien één verbond om een 

nieuw molecuul te verkrijgen voor een geneesmid-

del voor een specifieke ziekte. Tegelijkertijd loopt 

er een tweede connectie met een andere partij, om 

aan een bepaalde technologie te komen waarmee 

de werking van dat molecuul snel en kosteneffi-

ciënt kan worden getest. In dit geval worden de 

voordelen van de eerste alliantie versterkt door de 

tweede, en omgekeerd. Naarmate er meer van dat 

soort aanvullende effecten zijn tussen de afzon-

derlijke coalities in de portfolio neemt de kans op 

extra aanvullende baten uit de allianties toe. 

De meeste ondernemingen 

bekijken iedere alliantie 

afzonderlijk en zoeken niet 

naar kansen op synergie 

tussen allianties
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sluiten om heel anders 

om te gaan met over-

names. Dit gebeurt bij-

voorbeeld wanneer een 

groot bedrijf een kleine 

starter met interessante 

technologie of op kennis gebaseerde vaardighe-

den koopt.91 Of denk aan een onderneming uit 

een zich ontwikkelende economie die een grotere 

onderneming in een ontwikkeld land koopt om 

internationaal uit te breiden of het concurrentie-

vermogen te versterken.92 In die twee gevallen laten 

de meeste overnemende partijen het overgenomen 

bedrijf structureel zelfstandig, zodat het zijn eigen 

identiteit in de markt behoudt. Ook houdt de ko-

per de meeste topmanagers bij het gekochte bedrijf 

aan en behoudt dat management zijn operationele 

zelfstandigheid. Er zijn diverse redenen om deze 

route te kiezen bij een overname. Door de nieuwe 

dochter niet te integreren in de eigen organisatie 

minimaliseert de koper de complexiteit die na een 

overname ontstaat. Ook voorkomt men de onrust 

bij mensen en in processen die wordt veroorzaakt 

wanneer twee ondernemingen hun activiteiten 

proberen samen te voegen. Heeft het overgenomen 

bedrijf een uniek profiel in de ogen van zijn be-

langrijkste belanghebbenden (klanten, regelgevers, 

aandeelhouders)? En is het zakelijk waardevol voor 

de overnemende partij om die identiteit te behou-

den? Dan is er veel voor te zeggen om die nieuwe 

dochter als aparte organisatie te laten voortbestaan. 

Door verder te gaan met het zittende topmanage-

ment van de nieuwe dochter, en dat zelfstandig en 

autonoom te laten doorwerken, schept de nieuwe 

eigenaar een positief klimaat bij het gekochte be-

drijf en geeft een positief, symbolisch signaal af aan 

de stakeholders ervan. Bovendien blijft sector- of 

contextspecifieke expertise van het management en/

of de medewerkers van het overgenomen bedrijf be-

houden. Ook kan hun menselijk en sociaal kapitaal 

worden benut in het belang van de beide onderne-

mingen gezamenlijk. Dat is belangrijk wanneer een 

organisatie een bedrijf koopt om zijn kenniskapitaal 

en expertise. Tegelijkertijd zullen de beide onderne-

mingen nog steeds sommige activiteiten en proces-

sen moeten coördineren om de eventuele kansen op 

onderlinge synergie te verwezenlijken. 

Gelet op het voorgaande mogen we stellen dat 

het bij dergelijke transacties weliswaar gaat om 

een overname wanneer je naar de eigendomsver-

houdingen kijkt, maar dat de manier waarop de 

overnemende partij er vervolgens mee omgaat 

meer weg heeft van een alliantie tussen twee on-

weinig onderzoek naar gedaan;86 meer studie naar 

dit onderwerp zou welkom zijn. 

Een relationele organisatie: van het managen van 
allianties naar het managen van overnames 87 
Bij een strategische alliantie slaan twee of meer 

ondernemingen de handen ineen om de beschik-

king te krijgen over middelen en om capaciteiten 

te verwerven of uit te wisselen en zo concurrentie-

voordeel te ontwikkelen of te groeien; ze blijven 

daarbij echter ieder onafhankelijk en behouden 

hun eigen identiteit.88 Een alliantie is echter niet 

de enige manier om de beschikking te krijgen over 

de middelen van een andere onderneming: dat be-

drijf kan ook overgenomen worden. Bij een over-

name koopt een onderneming de zeggenschap over 

de activa en activiteiten van een andere onderne-

ming. Meestal worden die bedrijven vervolgens in 

elkaar geschoven om de gewenste voordelen van de 

combinatie te kunnen realiseren. Voor de meeste 

onderzoekers is een alliantie in organisatorisch op-

zicht iets heel anders dan een overname. Dat is 

ook terecht, gelet op de verschillen in zeggenschap, 

eigendomsverhoudingen en de onafhankelijkheid 

van de betrokken partijen. Daarom zijn er voor 

deze twee verschillende organisatiemodellen ook 

aparte onderzoeksstromen ontstaan. Het lijkt ons 

echter zinvol om in de toekomst inzichten over 

samenwerkingsverbanden ook te betrekken, zowel 

in het onderzoek als in de praktijk, bij de aan-

sturing van bepaalde soorten overnames. Het suc-

ces van een acquisitie staat of valt met de manier 

waarop de overnemende partij de overname na de 

transactie aanstuurt.89 In de uitvoeringsfase dient 

de overnemende partij beslissingen te nemen ten 

aanzien van twee kritieke aspecten: de mate waarin 

het overgenomen bedrijf wordt geïntegreerd in de 

eigen organisatie, en de mate waarin er verande-

ringen worden doorgevoerd in het management 

van het overgenomen bedrijf.90 Uit onderzoek 

blijkt dat een gekocht bedrijf meestal volledig in 

de organisatie van de koper wordt geschoven. Het 

gekochte bedrijf verliest dan de eigen identiteit 

en zelfstandigheid in de markt. Zo’n integratie 

wordt wel ‘absorptie’ of ‘structurele integratie’ ge-

noemd. Vaak worden de meeste directieleden bij 

het gekochte bedrijf ook vervangen door de eigen 

mensen van de koper. Bovendien wordt de ruimte 

voor eigen beslissingen bij het gekochte bedrijf ver-

kleind – vaak ook wanneer de koper wél doorgaat 

met het zittende management. 

Uit recent onderzoek blijkt echter dat sommige 

ondernemingen in bepaalde omstandigheden be-

Alliantiespecialisten en 

overnamespecialisten 

kunnen van elkaar leren en 

capaciteiten uitwisselen
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onderling capaciteiten kunnen uitwisselen. Dan 

zou het zinvol zijn om ze nauw met elkaar te laten 

samenwerken en mechanismen in te voeren die 

dat mogelijk maken. Cisco is één van de weinige 

ondernemingen die deze stap hebben gezet. 

Conclusie

Het wemelt tegenwoordig van de allianties in het 

bedrijfsleven. Geconfronteerd met toenemende 

concurrentie, snelle technologische verandering en 

trendbreuken in de meeste bedrijfstakken begeven 

ondernemingen zich in allerlei verbanden om aan 

nieuwe middelen te komen, zich in nieuwe mark-

ten of sectoren te begeven of risico’s te ondervan-

gen. Maar er is een paradox: samenwerkingen stel-

len vaak teleur. In dit artikel hebben we besproken 

hoe een onderneming de kans op succes bij allian-

ties kan vergroten. We hebben daarbij twee invals-

hoeken gehanteerd: a) de individuele alliantie waar 

de onderneming zich in begeeft, en b) de onderne-

ming zelf, als organisatie die allerlei connecties te-

gelijkertijd heeft lopen. Voor de afzonderlijke ver-

bintenissen hebben we de factoren besproken die 

in de achtereenvolgende fasen van een alliantie van 

invloed zijn op het uiteindelijke succes van zo’n 

samenwerkingsverband. Eerst dient een partner te 

worden gevonden die iets aanvullends brengt, die 

bij de onderneming past, en die zich wil inzetten 

voor de samenwerking. Vervolgens moet de allian-

tie concreet vorm krijgen, op basis van kapitaalin-

vesteringen dan wel met een contract of relationele 

sturing. Met de juiste partnerkeuze en inrichting 

neemt de kans op een succesvolle samenwerking 

toe. In de uitvoering hangt het succes onder meer 

af van een doeltreffende inzet van coördinatieme-

chanismen. Daarmee moet de onderlinge afhan-

kelijkheid van beide partijen worden gemanaged. 

Ook belangrijk is het vertrouwen dat de beide par-

tijen gaandeweg in elkaar opbouwen. Afgezien van 

deze aspecten als zodanig hebben we ook gekeken 

naar omstandigheden waarin hun belang voor het 

uiteindelijke succes toeneemt. 

Vormen allianties een cruciaal element van de stra-

tegie, en onderhoudt de onderneming verschei-

dene connecties tegelijkertijd, dan zal het zinvol 

zijn om een organisatorische alliantiecapaciteit te 

ontwikkelen. Het motief daarvoor is gestaafd door 

inzichten uit empirisch onderzoek: een onderne-

ming zal in het algemeen meer succes boeken met 

samenwerkingen wanneer men stelselmatig initia-

tieven ontplooit om processen te ontwikkelen voor 

alliantiemanagement en medewerkers de bijbeho-

rende kennis en vaardigheden bijbrengt. Een alli-

dernemingen. De samenwerking tussen Renault en 

Nissan,93 de overnames door Cisco van enkele klei-

ne technologische bedrijfjes, en de overname door 

Tata Group van staalfabrikant Corus zijn voor-

beelden van dergelijke transacties. In tegenstelling 

tot traditionele overnames blijven de overnemende 

en de overgenomen partij bij deze benadering na-

melijk onafhankelijk en betrekkelijk autonoom. 

Hoe kunnen ze dan echter toch enkele mogelijke 

voordelen van de combinatie verwezenlijken? Om 

te beginnen zal de koper zich moeten verdiepen 

in de hiervoor besproken aandachtspunten en de 

beste methoden voor de uitvoeringsfase van een 

alliantie. Ten eerste zal de koper moeten bepalen 

met welke coördinatiemechanismen hij optimaal 

kan profiteren van de onderlinge afhankelijkheid 

van de twee ondernemingen. Ten tweede zal de ko-

per vertrouwen moeten opbouwen tussen de beide 

ondernemingen, zodat de medewerkers aan beide 

kanten zich inzetten voor de gezamenlijkheid en 

daarvoor ook relevante kennis met elkaar willen 

uitwisselen. Ten derde zal hij passende mechanis-

men moeten invoeren om eventuele conflicten 

door te spelen aan hogere managementniveaus dan 

wel deze zelf op te lossen. 

Wij spreken in dit verband van een ‘samenwerkings-

benadering van overnames’ (‘partnering approach 

to acquisitions’). De veronderstelling hierbij is dat 

een onderneming die raad weet met allianties, en 

goed is in (of automatisch geneigd tot) samenwer-

king, ook goed een overname zal kunnen managen 

die om deze samenwerkingsbenadering vraagt. De 

alliantiecapaciteit kan zo uitgroeien tot een bredere 

organisatorische capaciteit waarmee ook bepaalde 

andere relaties, zoals overnames, kunnen worden 

aangestuurd. Tot nu toe hebben nog maar wei-

nig onderzoekers en managers deze mogelijkheid 

onderkend, laat staan onderzocht of in de prak-

tijk opgepakt. Wij hopen dat dit in de toekomst 

wel gebeurt. Organisatorisch zullen er misschien 

dingen moeten veranderen om deze manier van 

werken mogelijk te maken. Wij kennen uit ons 

empirisch onderzoek diverse ondernemingen met 

een gespecialiseerd alliantieteam of een aparte ‘af-

deling’ voor allianties. Sommige van de door ons 

bekeken ondernemingen hebben ook een apart 

team om hun overnameactiviteiten te volgen en te 

coördineren. Meestal opereren deze twee teams los 

van elkaar in de organisatiestructuur, ieder op hun 

eigen ‘eiland’. Als de capaciteiten op het gebied van 

alliantiemanagement echter ook van pas kunnen 

komen bij de aansturing van bepaalde overnames, 

dan zouden deze teams van elkaar kunnen leren en 
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werken voor nodig kan zijn – zelfs met de uit-

drukkelijke steun van de ceo. Misschien is dit een 

indicatie voor het opbouwen van organisatorische 

capaciteiten in het algemeen. 

Intussen krijgen managers bij allianties te maken 

met nieuwe uitdagingen en aandachtspunten. Ze 

moeten leren omgaan met nieuwe typen samen-

werkingen. Ze moeten extra waarde zien te genere-

ren door allianties aan te sturen vanuit een portfo-

liobenadering. En ze moeten de aanwezige kennis 

en kunde gebruiken om een relationele organisatie 

te ontwikkelen die ook andersoortige bedrijfsrela-

ties goed kan aansturen. Overnames, bijvoorbeeld. 

antiecapaciteit houdt in dat er een gespecialiseerde 

managementafdeling voor allianties wordt opgezet 

in de organisatie; en ook dat er institutionele pro-

cessen komen om in de hele onderneming de aan-

wezige kennis over deze verbanden te vergaren en 

te benutten. Deze zachte factoren, die aan de basis 

liggen van succesvolle connecties in het algemeen, 

pakken doorgaans beter uit wanneer de leiding van 

de organisatie zich er vierkant achter schaart. Als 

er bij herhaling wordt geherstructureerd en het 

management zich inconsequent opstelt, gaat ver-

gaarde kennis weer verloren. Een alliantiecapaciteit 

opbouwen is en blijft echter een onzeker en tijdro-

vend proces. De ervaring bij een groot concern als 
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