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Konkurrentie tussen ondernemingen is één van de belangrijkste kenmerken
van het kapitalistische ekonomische stelsel. Regelmatig kan men in het be-
drijfsleven een wat oorlogszuchtige terminologie waarnemen voor wat be-
treft de onderlinge relaties van ondernemingen: ‘patent-fights’, ‘marketing is
war’, beschuldigingen van dumping-praktijken en onenigheid over distribu-
tiekanalen. In dit artikel komen juist (technologische) samenwerkingsvor-
men aan de orde. Binnen de bedrijfskolom komen ze zowel vertikaal (ko-
makership) als horizontaal voor (samenwerking in onderzoek en
ontwikkeling, in standasrdisering, in joint ventures, het witwisselen van pa-
tenten). Bekende (technologische) samenwerkingsverbanden zijn bijvoor-
beeld het Megaprojekt van Siemens en Philips, de alliantie tussen Hoechst
en Nunhems Zaden en de joint venture van Shell en Gist-Brocades (IBIS in
Rijswijk). Ofschoon staatsinterventie vaak een belangrijke rol speelt, met
name bij technologische allianties tussen grote ondememingen, laten we alli-
anties die afgesloten zijn in het kader van (inter)nationale programma’s zoals
ESPRIT buiten beschouwing, Door te abstraheren van aktieve staatsinterven-
tie krijgen we een beeld van samenwerking tussen bedrijven zonder politieke
implikaties. .

We richten ons in dit artikel op het volgende. Waarom, en in welke iate,
werken ondernemingen samen in de kontext van strategische allianties en
(technologische) samenwerkingsvormen en waarom trachten ze geen mo-
nopoliewinsten te behalen uit innovaties?

Inde volgende paragraaf besteden we aandacht aan bijdragen uit de ekono-

mische theorie die samenwerking tussen bedrijven opvatten als een alterna-
tieve organisatievorm voor zowel konkurrentie als beheersing via integratie.
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In paragraaf twee worden enkele empirische studies besproken die betrek-
king hebben op strategische allianties en R&D samenwerking en de motieven
die aan dergelijke allianties ten grondslag liggen. Verder komt eigen empi-
risch onderzoek ter sprake dat bestaat uit interviews met het management
van een aantal in Nederland gevestigde ondernemingen en cijfermateriaal af-
komstig uit een databank met 2.200 technologische allianties op het gebied
van biotechnologie en informatietechnologie. Deze databank bij STB-TNO,
TASC genaamd (Technology Agreements and Sharing Compilation), stelt
ons in staat om vanaf het begin van de jaren zeventig diverse trends, geogta-
fische aspekten, vormen van samenwerking, netwerken van bedrijven en
verschillen tussen biotechnologie en informatietechnologie te bestuderen.

Tot slot worden enkele uitspraken gedaan met betrekking tot de relatie tus-
sen technologische ontwikkeling en samenwerking tussen bedrijven.

1. Ondernemingsstrategie: konkurreren en
samenwerken

In de moderne literatuur over ondernemingsstrategieén, die de onderneming
niet langer als een eenvoudige produktiefunktic ziet zoals in de meest ruwe
versie van de neo-klassieke theorie, worden enkele alternatieve organisatie-
vormen besproken. Sinds de publikatie van Coase’s paper The Nature of the
Firm ongeveer ¢en halve eeuw geleden, heeft men zowel interne als externe
organisatievormen theoretisch onderbouwd om inzicht te krijgen in de me-
chanismen van transaktiekosten en groei van ondernemingen (Coase, 1937,
1953). Deze interne en externe organisatievormen vinden we terug in het zo-
genaamde 3-C stelsel van organisatievormen of kotrdinatiemethoden:

1. Control of beheersing: inteme organisatie; na integratie vindr kotrdinatie
plaats op basis van interne higrarchie.

2. Competition of konkurrentie: externe organisatie met kofirdinatie door
markttransakties.

3. Co-operation of samenwerking: kotrdinatie geschiedt door middel van
samenwerkingsrelaties. .

In beschouwingen over ondemcmlngssn'ategleén nemen beheersing en kon-
kurrentie een vooraanstaande plaats in, met name wanneer beheersing gere-
lateerd wordt aan vertikale {of horizontale) integratie. De aandacht voor zo-
wel konkurrentie als beheersing vinden we al bij de klassieke ekonomen.
Marx bijvoorbeeld besprak deze alternatieven in zijn koncentratie en centra-
lisatietheorie, Konkurrentie en interne organisatie zijn eveneens kemobjek-
ten van de moderne industriéle ekonomie in het algemeen en de theorie van
de onderneming in het bijzonder.

Konkurrentie en beheersing worden in hun onderlinge samenhang bestu-
deerd waarbij beheersing gedefinicerd wordt in termen van vertikale of
horizontale integratie. Samenwerking tussen ondernemingen heeft in het ver-
leden minder aandacht gekregen. De toename van het aantal samenwer-
kingsverbanden in het afgelopen decennium heeft ongetwijfeld bijgedragen
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aan de toegenomen belangstelling voor dit verschijnsel. Dit hoeft echter nog
geenszins te betekenen dat samenwerking als organisatievorm meer gewicht
in de schaal is gaan leggen dan anderc organisatievormen. Wij zijn het be-
slist eens met Teece als deze stelt dat "... de huidige euforie met betrekking
tot strategische allianties wellicht gedeelteh_]k misplaatst is" (Teece, 1986, p.
23).

Bij samenwerking is net zoals bij beheersing een afhankelijkheidsrelatie aan-
wezig. Bovendien bevat samenwerking net zoals konkurrentie elementen
van rivaliteit. Bij (interngtionale) konkurrentie zoeken ondernemingen niet
hun toevlucht tot strategische allianties vanwege samenwerking als optie op
zich, maar eerder als laatste toeviucht. Men wil iets bereikendat men zelf
niet kan en heeft derhalve partners nodig (Chesnais, 1986). )

In de kontext van Williamson’s (1985) ‘transaction cost econormnics’ moeten
koiperatieve overeenkomsten tussen ondernemingen gericht op gezamenlijk
onderzoek en produktontwikkeling bestudeerd worden in termen van:

1. Asset specificity van gezamenlijke technologische inspanningen.

2. Onzekerheid bijvoorbeeld ten aanzien van technologische omtwikkelin-
gen.

3. Frequentie van samenwerkingsverbanden.

Williamson ziet vertikale integratie als een alternatieve organisatievorm met
als duidelijk voordeel dat tussentijdse bijstellingen mogelijk zijn zonder dat
partners geraadpleegd hoeven te worden. Verder legt Williamson relaties
tussen organisatievorm en ‘asset specificity’, bijvoorbeeld:
» interne organisatie is te preferen bij ‘high asset specificity’;
+ marktiransakties verdienen de voorkeur indien de optimale waarde
van de ‘asset specificity” klein is;
+ ‘mixed governance’ zoals in joint ventures treedt op bij zogenaamde
‘intermediate degrees of asset specificity’ (Williamson, 1985, p.93,
94, 163; Riordan en Williamson, 1985).

Ock Teece (1986) behandelt diverse organisaticvormen in een marktekono-
mie. In zijn model spelen twee kernvariabelen een rol, ten eerste het- ‘Regi-
tne of appropriability’, dat bepaald wordt door de aard van de technologie en
de mogelijkheden om de betreffende technologie wettelijk te beschermen.
De tweede variabele vormen de ‘Complementary assets’ die gekoppeld zijn
aan een geslaagde introduktie van nieuwe technologie zoals marketing, aan-
vullende technologie en after sales support.

Teece onderscheidt verder drie ‘modes of appropriation™;

1. “Contractual mode’, een onderneming zal hiervoor kiezen indien de ‘com-
plementary assets” gemeengoed zijn en indien de technologie eenvoudig
wettelijk te beschermen is.

2. Integratie zal met name optreden indien een onderneming behoefte heeft
aan specificke ‘complementary assets’ of indien men de technologie van de
over te nemen onderneming gemakkelijk kan absorberen.
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3. Mengvormen (‘mixed modes’) zoals joint ventures treden in die gevallen
op waarin de ‘complementary assets’ gemeengoed zijn maar waarbij een be-
drijfsspecificke en eenvoudig te beschermen technologie een rol speelt.

Zowel Williamson als Teece zien samenwerking als een mogelijk alternatief
voor integratie of konkurrentie, Beheersing en konkurrentie vormen echter
de extremen van een schaal met talloze wettelijke, kontraktuele en minder
formele organisatievormen. Bij het formuleren van mogelijke hypothesen
met betrekking tot de relatie tussen ‘asset specificity’ en de toegepaste orga-

- njsatievorm komen we dan ook niet verder dan bovengenoemde punten van
Teece.

Naast “asset specificity’ heeft ook onzekerheid invloed op de organisatie-
vorm. Ondememingen zullen potenti€le monopoliewinsten laten varen in
ruil voor meer zekerheid of tijdwinst (Lange, 1943, 19). De technologische
en marketing kompetentie van een ondememing vormt ¢en komplicerende
faktor die zowel onzekerheid - om te overleven zijn sommige ondernemin-
gen genoodzaakt dit in hoge mate te accepteren - als organisatievorm
beinvloed, Andere komplicerende faktoren zijn de mate van diversifikatie en
specialisatie, de snelheid van de technologie, de snelheid waarmee nieuwe
produktgeneraties elkaar opvolgen en het aantal subtechnologieén dat vereist
is. Vooral informatietechnologie en biotechnologie worden gekenmerkt door
een komplexe en sterk aan verandering onderhevig zjnde technologie, snel
opeenvolgende produktgeneraties en veel sub-technologiezn.

Weinig ondernemingen zullen in een hierboven geschetste situatie over toe-
reikende eigen middelen beschikken, Daarom zal de ondernemingsstrategie
veelal zowel op konkurrentie als op samenwerking gericht zijn. Door samen-
werking met de juiste partners verhoogt men het tempo waarin innovaties tot
stand gebracht kunnen worden, waarmee de kans op korte-termijn winst toe-
neemt. De kans op monopoliewinst gaat echter verloren.

Grote, gediversifieerde ondememingen, betrokken bij allerlei technologische
ontwikkelingen, trachten hun onzekerheid te reduceren door een mengvorm
van onafhankelijke strategiegn en steeds verschuivende netwerken van sa-
menwerkingsverbanden waarin zij diverse sub-technologien betrekken. Het
dient echter te worden benadrukt dat een onderneming binnen een-netwerk
van meerdere (tijdelijke) samenwerkingsovereenkomsten altijd een.onafhan-
kelijke strategie kan volgen voor haar centrale aktiviteiten. Dit alles Ieidt tot
diverse soorten samenwerkingsverbanden, van direkte investeringen tot
technologie ruilovereenkomsten en joint ventures.

2. Motieven voor sfrategische allianties en
samenwerking

Ohmae (1985) ziet in zijn boek Triad Power het uitwisselen van komple-
mentaire technologie als een zeer belangrijke optie voor grote ondernemin-
gen om hun internationale positie te versterken. Allianties moeten domine-
rende ondernemingen in staat stellen zich gelijktijdig op de markt te begeven



Technologische samenwerking 61

(zie ook OECD, 1986b). Ohmae stelt dat samenwerking tussen bedrijven af-
komstig uit minimaal twee triad regio’s (Europa, VS, Japan) erop gericht zou
zijn een ander deel van de triad te kunnen penetreren. Een globale konkur-
rentie-impasse zou hieraan ten grondslag liggen. Grote ondernemingen zou-
den er zonder allianties niet in geslaagd zijn om in het verre buitenland de-
zelfde dominante posities te verwerven als in hun moederland. Andere
motieven voor samenwerking zijn volgens Ohmae de hoge kosten en risiko’s
die verbonden zijn aan het ontwikkelen van geavanceerde technologieén en
de voorkeur voor wereldwijde, gedeelde winsten boven onzekere monopo-
liewinsten. . '

Uit een empirisch onderzoek van Haklisch (1986) blijkt dat bij-de meeste al-
Lianties gelijkwaardige partners betrokken zijn en dat het vaker om toépas-
singsgericht dan om fundamenteel onderzoek gaat. Verder benadrukt Hak-
lisch het feit dat bij allianties de partners ongeveer gelijkwaardige
technologie inbrengen en dat zelden unilateraal licenties worden uitgegeven
voor technologie die essentieel is voor het konkurrentievermogen van de on-
derneming. Bovendien blijkt geen van de projekten een zodanige omvang e
hebben dat mislukking ernstige gevolgen voor de partners zou hebben.

In ecn gedetaileerd onderzoek maakt Hladik (1985) melding van variabelen
die een signifikante positieve invloed uitoefenen op de kans dat ondernemin-
gen gezamenlijk speur- en ontwikkelings-aktiviteiten ontwikkelen. Het zijn:
* de omvang van de relevante markt zowel internationaal als nationaal;
* de aard van de technologie;
* de technologische kompetentie van de partner;
* toegang tot nieuwe markten via het distributiestelsel van de partner;
* het nationale technologische ontwikkelingsniveau.

Mariti en Smiley (1983) bestudeerden 70 samenwerkingsverbanden waaron-
der joint ventures en ‘bidding consortia’ die in 1980 in Europa afgesloten
werden, Van de betrokken bedrijven noemde 70 procent overdracht van
technologie€n en technologische komplementariteit als hoofdreden voor sa-
menwerking. Vooral grote bedrijven bleken uit op de technologie van klei-
nere ondernemingen,

Mariotta en Ricotta (1986) konstateerden dat technologische rotieven voor
samenwerking steeds belangrijker werden, Andere motieven die door hen

- genoemd worden zijn: :

= exploratie van nieuwe produkten en markt niches; .

= reduceren van kosten en risiko’s van speur- en ontwikkelingswerk;

= het inkorten van de periode tussen uvitvinding en introduktie op de
markt (innovatie);

* monitoring van de evolutie van technologie;

* komplexiteit en intersektorale karakter van nieuwe technologie.

Uit gesprekken die we voerden met het management van een tiental onder-
nemingen in Nederland (zie bijlage 1) komen enkele nuances met betrekking
tot de importantie van strategische allianties naar voren. Met name grote
multinationale ondernemingen benadrukken dat samenwerking weliswaar
niet onbelangrijk is, maar dat men nog steeds prefereert om de relevante
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technologie of R&D-kapaciteit zelf te ontwikkelen, dan wel deze kwaliteiten
te verkrijgen door middel van de integratie van wat anders potentiéle part-
ners zouden kunnen zijn. Bij een uitzonderlijk hoge snelheid of onzekerheid
van de relevante (sub-)technologie ontbreekt vaak de tijd om onafhankelijk
R&D te verrichten. Als overnames dan ook nog financieel of anderszins on-
haalbaar zijn wordt samenwerking overwogen. Een dergelijke samenwer-
king zal er voornamelijk op gericht zijn om:
= de kennis en technologie van de partner geleidelijk te absorberen;
* het produktenpakket te vergroten en de markt geografisch uit te brei-
den;
= met de partner dfe technologie ontw1kkelen die de eigen technologle
komplementeert.

Enkele relatief kleinere ondernemingen wezen op de noodzaak om bij te blij-
ven met internationale ontwikkelingen en op het gebrek aan voldoende eigen
financiéle middelen voor het ontwikkelen van ‘best-practice’ technologie.
Daarbij is uiteraard de financiéle kompetentie van de pariner van belang.

Alle ondememingen noemden overigens de technologische- en markt-kom-
plementariteit van de partner, zowel vanuit het oogpunt van produkten als
van geografische spreiding, als een belangrijke faktor. Als algemene motie-
ven voor samenwerking en strategische allianties werden genoemd: de snel-
heid en komplexiteit van technologische ontwikkeling, de hoge kosten en de
internationalisatie van de markt.

Sommige auteurs benadrukken het wederzijdse en gelijkwaardige belang
van partners in strategische allianties (bijvoorbeeld Ohmae, 1985 en Walker,
1987). Anderen daarentegen zoals Hamel, Doz en Prahalad (1987) waar-
schuwen voor verborgen agenda's die met name Japanse ondernemingen
zouden hanteren bij het afsluiten van allianties. Deze auteurs menen verder
dat een groot aantal strategische allianties ongebalanceerd zouden zijn en dat
spoedig één van de partners de overhand zal krijgen en ‘raids’ uit zal voeren
op de technologie van de zwakkere broeders (*strategic encroachment’). Zul-
ke allianties hebben vaak een korte levensduur, De dominerende onderne-
ming opereert vanuit een netwerk dat in de loop der tijd steeds andere vor-
men aanneemt. Die onderneming verstaat ook de kunst om ‘“tacit knowledge’
te verwerven en te integreren (Hamel, Doz en Prahalad, 1987; Fmancml Ti-
mes, 16 okt, 1986, 24 dec. 1986, 9 sept. 1987)

De belangrijkste konklusies tot op dit moment luiden als volgt. Samenwer-
king is een bijzonder verschijnsel van (internationale) konkurrentie, De
meeste bedrijven geven er echter de voorkeur aan om de vereiste technologie
binnenshuis te ontwikkelen of om deze te verkrijgen door overnames. Eigen
tekortkomingen en omstandigheden zoals de groei van de relevante intema-
tionale markten, de hoge snelheid, onzekerheid en kosten van nieuwe tech-
nologie en de technologische kompetentie van potentiéle parmers kunnen tot
een samenwerkingsstrategie leiden. Samenwerking dient als een tweede keu- .
ze opgevat te worden en is geen kriticke faktor voor het voortbestaan van de
betrokken partners.
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3. Strategische dllianties en technologische
ontwikkeling

3.1. De jaren tachlig: foename van het aantal allianties

Hladik’s onderzoek (1985) naar internationale joint ventures toont een toe-
name van het belang van speur- en ontwikkelingswerk in joint ventures na
1975. In de periode 1950-1975 nam het aantal produktie-gerichte joint ven-
tures geleidelijk aan toe, maar speur- en ontwikkelingsaktiviteiten werden in
die joint ventures nauwelijks verricht. Een mogelijke verklaring hiervoor ligt
in de volgende aspekten uit die periode: —
» Tot aan het einde van de jaren zestig waren vooral relauef kleine-on-
- dememingen met geringe research kapaciteiten bij joint ventures be-
trokken,
* R&D-intensieve bedrijven prefereerden volledige dochterondernemin-
gen boven joint ventures (Hladik, 1985, 8). :

In de periode 1975-1982 nam het aantal joint ventures opnieuw toe. Daarbij
groeide het aandeel van joint venturés waarin mede speur- en onwikkelings-
werk werd verricht van minder dan 10 procent in het midden van de jaren
zeventig tot ongeveer 20 procent aan het begin van de jaren tachtlg (Hladik,
19835, 40).

In een rapport over technologische samenwerkmg in de halfgeleiderindustrie
worden 106 allianties genoemd in de periode 1978-1984. Deze allianties be-
vatten veelal kombinaties van joint ventures, technologie-uitwisseling,
‘cross-licensing’, of ‘second-sourcing” (OECD, 1986 en Center for Science
and Technology Policy, 1985). Na 1981 nam het aantal allianties toe; een
sterke toename vond plaats in 1984 (Haklisch, 1986, 34, 56). Aangezien het
onderzoek in 1984 verricht werd, behoort een zekere vertekening van deze
ontwikkeling tot de mogelijkheden. Herbert en Morris (1986) rapporteren
een vanaf 1979 toenemend aantal samenwerkingsverbanden in hun INSEAD
databank, Een recent OECD-paper laat een aantal samenwerkingsverbanden
zien dat vanaf het begin van de jaren zeventig steeds toeneemt.

In de periode 1970-1980 domineren joint ventures. De toename van het aan-
tal allianties vanaf het begin van de jaren tachtig is vooral toe te schrijven
aan een breder wordend skala van ‘equity’ en. ‘non-equity’ overeenkomsten
(CECD, 1986, p.43).

Volgens de TASC databank neemt het aantal overeenkomsten vooral toe in
de jaren tachtig totdat cen stabiel nivean bereikt wordt in 1985 (zie tabel 1).
Bijna 70 procent van de geregistreerde overeenkomsten heeft betrekking op
informatietechnologie, ongeveer 30 procent op biotechnologie.

Alle onderzoek wijst op een toenemend aantal allianties. Niet alleen in abso-
lute zin, maar waarschijnlijk ook relatief (als ondernemingsstrategie) winnen
allianties aan importantie.



47

62 TPE11/3

Tabel 1  Ontwikkeling aantal (technologische) samenwer-
kingsverbandan in informatie- en biotechnologie.

Biotechnologie Informatietechnologie Totaal
Absolunt % Absolout % Absoluut %
Voor 1970 3 04 12 0.8 15 0,7
1970-1975 5 0,7 34 2.1 39 1,7
1976-1979 63 9,1 122 7.7 - 185 8,1
1980 - 48 69 68 4,3 116 51
© 1981 55 . 79 110 6,9 165 72
1982 68 9.8 128 81 196 _ 8,6
1983 43 6,2 161 10,2 204 g9
1984 55 79 206 - 13,0 261 - 11,5
1985 123 17,7 242 153 365 16,0
1986 124 17,8 252 159 376 16,5
1987 108 15,5 249 15,7 357 15,7
Totaal 695 100 1584 100 2279 100

3.2 Geografische spreiding van allianties

‘We noemden reeds het belang dat Ohmae hecht aan samenwerking tussen
bedrijven uit de ‘triad’ Europa, Verenigde Staten, Japan. Enkele studies on-
dersteunen deze gedachte ook empirisch. Hladik konstateerde dat het meren-
deel van de joint ventures in haar bestand in de periode 1974-1982 opgericht
was in ekonomisch sterk ontwikkelde landen. Ongeveer 55 procent van de
joint ventures tussen Amerikaanse en buitenlandse bedrijven bleek opgericht
in landen met een hoog BNP, 40 procent in landen met een gemiddeld BNP en
slechts 5 procent in landen met een laag BNP,

In een onderzoek naar de halfgeleiderindustrie laat Haklisch zien dat met
name bedrijven uit de Verenigde Staten aktief zijn in niteenlopende (interna-
tionale) technologische allianties. Ongeveer de helft bestaat uit overeenkom-
sten tussen Amerikaanse en Japanse bedrijven; 35 procent heeft betrekking
op allianties tussen Amerikaanse en Europese ondernemingen (Haklisch,
1586, p.36).

Uit materiaal van FOR (1985), Herbert en Morris (1986) en INSEAD kan men
eveneens afleiden dat de meeste overeenkomsten betrekking hebben op de
drie belangrijke ekonomische regio’s. Allianties tussen Japan enefzijds en de
Verenigde Staten en de EG anderzijds komen volgens deze studies minder
frequent voor dan die tussen de VS en de EG. Of dit de hypothese onder-
steunt dat met name Amerikaanse bedrijven huiverig zouden zijn voor sa-
menwerking met Japanners in verband met verborgen agenda’s en mogelijke
vijandige overnames blijft vooralsnog onduidelijk. Uit de FOR blijkt wel dat
de VS betrokken zijn bij de meeste eenzijdige overeenkomsten op het gebied
van technologie-overdracht - zoals het verschaffen van licenties - maar dat
slechts 17 procent van deze overeenkomsten betrekking heeft op overdracht
van technologie van Amerikaanse naar Japanse ondernemingen. Het percent-
age overdrachts-allianties van de VS naar de EG bedraagt 30 procent van alle
Amerikaanse overdrachts-regelingen (FOR, 1985, 16).
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Uit onze gegevens (tabel 2) blijkt dat 32 procent van alle overeenkomsten
zich binnen de VS$ afspelen, 21 procent betrekking heeft op Amerikaans-
Westeuropese allianties en 17 procent op die tussen de Verenigde Staten en
Japan. Verder zijn in 15 procent van de overeenkomsten louter Westeurope-
se ondernemingen betrokken. Er resteert 15 procent voor andere kombinaties
(het aantal zuiver Japanse allianties is waarschijnlijk aan de lage kant van-
wege gebrek aan informatie uit die hoek).

Tabel2  Geografische verdeling van het aantal
ftechnologische) samenwerkingsverbanden.

Biotechnologie Informatietechnologie Totaal

Absoluut % Absolaut % Absoluut %
‘W.Europa 82 11,8 270 17.0 352 154
W.Europa-USA 117 16,8 364 230 481 21,1
W.Europa-Japan 19 2,7 85 54 104 46
W.Europa-Overig 4 0,6 32 2,0 36 16
USA 316 455 413 26,1 729 320
USA-Japan 94 13,5 294 18,6 388 170
USA-Overige 12 1,7 42 2,7 54 24
Japan 41 59 54 34 95 42
Japan-Overige 4 0,6 11 0,7 15° 0,7
Overige 6 0,9 19 1,2 25 1,1
Totaal 695 100 1584 100 2279 100

Indien we letten op verschillen tussen biotechnologie en informatietechnolo-
gie valt op dat een evenredige verdeling ontbreekt. Meer dan 45 procent van
alle allianties in de biotechnologie bevat alleen maar Amerikaanse onderne-
mingen, tegen 12 procent puur Westeuropese en 17 procent Amerikaans-
Westeuropese allianties.

In de informatietechnologie is het aantal intra-vs$ allianties ongeveer gelijk
aan dat tussen West Europa en de VS (ongeveer 25 procent). Het aantal alli-
anties met louter Westeuropese ondernemingen bedraagt 17 procent. Slechts
5 procent van alle overeenkomsten bevat geen kombinatie van minimiasl
twee ondernemingen afkomstig uit de VS, West Europa of Japan, -+ - -

3.3 Diverse samenwerkingsvormen

Allianties tonen verschillen voor wat betreft organisatorische en formele
aspekten. Zo is een joint venture een geheel nieuwe onderneming die nogal
wat eisen stelt aan de partners. Een licentie-overeenkomst heeft in de regel
heel wat minder konsequenties voor ondernemingen.

In de TASC-databank onderscheiden we de volgende samenwerkingsvormen:
joint ventures en R&D-ondernemingen, technologie-uitwisselingsovereen-
komsten, kruislicentie- en ‘second-sourcing’ overeenkomsten, minderheids-
deelnemingen en R&D kontrakten,



66 : TPE 11/3

Tabel3  Vormen van (technologische} samenwerking

Biotechnologie ~ Informatietechnologie Totaal

Absoluut % . Absoluut % Absolout %
Joint ventures, R&D -
ondememingen 156 224 457 289 - 613 269
Uitwisselings .
overeenkomsten 248 35,7 827 52,2 1075 472
Kruislicenties 2 0,3 17 1,1 .19 0.8
" *Second-sourcing' 2 .- 0,3 104 - . 6,6 106 40
Minderheids . o
declnemingen 171 24,6 167 10,5 338 14,8
R & D-kontrakten116 16,7 12 - . 08 128 5,6
Totaal 695 100 1584 100 2279 100

Uit tabel drie blijkt dat nitwisselingsovereenkomsten het meest gangbaar zijn
(47 procent), gevolgd door joint ventures (27 procent) en minderheidsdeel-
nemingen (15 procent). Het resterende deel (11 procent) bestaat wit kruisli-
centie-, ‘second-source’~ en R&D kontrakten, In het onderstaande volgt nu
een korte bespreking van genoemde samenwerkingsvormen waarbij aan-
dacht geschonken zal worden aan optredende verschillen tussen biotechnolo-
gie en informatietechnologie.

1. Een joint venture of R&D onderneming zien we als een kombinatie van de
ekonomische belangen van op z'n minst twee aparte bedrijven in een nieuwe
ondememing waarbij winst en verlies volgens een bepaalde sleutel - meestal
volgens investeringsproporties - verdeeld worden. We legden dfe joint ven-
tures vast, die naast produktic of marketing ook nog het verrichten van
{enig) speus- en ontwikkelingswerk als doelstelling hadden meegekregen.

Onder een R&D onderneming verstaan we een ‘joint research venture’ dat
wil zeggen een joint venture met als primair doel het uitvoeren van een spe-
cifiek R&D programma,

Joint ventures krijgen in de literatuur een ruime mate van aandacht. We
noemden het onderzoek van Hladik al, waarin gewezen werd op een toena-
me van het aantal joint ventures waarin speur- en ontwikkelingswerk ver-
richt werd. Berg en Friedman (1978) analyseerden joint ventures in sektoren
als machinebouw, elektrische apparatuur, transportmiddelen en instumen-
ten, die in de periode 1964-1975 opgericht werden. Zij konstateerden een
ruime oververtegenwoordiging van joint ventures waarin technologische sa-
menwerking aan de orde is. Verder konkludeerden zij dat puur op research
gerichte gezamenlijke ondernemingen zeldzaam zijn en dat het merendeel
van de joint ventures zich primair op produktie en marketing richt (zie ook
OECD, 1986b).

Ondanks toenemende populariteit is de joint venture in de regel geen erg sta-
biele organisatievorm. Schattingen geven aan dat 70 procent van alle joint
ventures de verwachtingen niet inlossen of zelfs na verloop opgeheven wor-
den van tijd. Dit moet vooral toegeschreven worden aan onenigheid tussen
de partners (Business Week, 21 juli 1986).
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Mogelijke voordelen van joint ventures liggen op het vlak van risikosprei-
ding, het delen van vaste kosten en researchinspanningen, schaalvoordelen
en nieuwe markten. Potentigle nadelen zijn konkurrentievermindering en het
uitsluiten van konkurrenten op bepaalde markten (OECD, 1986, 22, 23). Har-
rigan (1985, 326) schrijft: "... naarmate het technologisch-strategisch belang
groter is, zijn bedrijven huiveriger voor het afsluiten van allianties om hun
konkurrentiepositie te verstevigen. Joint ventures fungeren als versterking
van zwakkere sektoren van de onderneming. Andere samenwerkingsvormen
worden gezocht voor de sirategische kemaktiviteiten van de onderneming”.
Harrigan registreerde slechts enkele joint ventures met fundamenteel onder-
zock, maar het aantal joint ventures waarin ontwikkelingsaktiviteiten plaats-
vinden nam toe. Technologisch gemsplreerde joint ventures dienden om snel
vooruitgang te boeken of om de eigen technologische tekortkomingen te
kompenseren, Op deze manier kunnen firma’s met een uitgebreid distributie-
netwerk aansluiting zoeken bij technologisch sterke partners (Harrigan,
1985, 339; OECD, 1986b; De Jong, 1987).

Uit tabel 3 bleek dat joint ventures en R&D ondernemingen belangrijke me-
chanismen zijn voor technologische samenwerking. Zij vormen 30 procent
van alle geregistreerde allianties in de informatietechnologie. In de biotech-
nologie ligt dit percentage op 22 procent. Het aantal nieuw opgerichte joint
ventures en R&D ondememingen is de afgelopen jaren sterk toegenomen (ta-
bel 4).

Tabeal 4  Ontwikkeling van aantal joint-ventures en R&D
ondemnemingen.

VYoor 1970- 1976-
1970 1975 1979 1980 1981 1982 1983 1984 1985 1986 1987 Totaal

11 36 64 24 45 52 66 53 86 95 87 613

De managers van de grote ondernemingen die we interviewden achtten joint
ventures en R&D ondernemingen bijzonder geschikt om gezamenlijk speur-
en ontwikkelingswerk te verrichien op nieuwe terreinen, na een eerste fase
van aftasten door middel van technologie uitwisselingsovereenkomsten.
Sommige ondernemingen gaven in geval van kruciale R&D de voorkeur aan
pogingen tot overname of meerderheidsdeelnemingen, In een aantal geval-
len, namelijk wanneer de betrokken technologie slechts raakviakken kent
met de kernaktiviteiten, gaat men joint ventures aan met kleine, veelbeloven-
de bedrijven. Een overname van dergelijke bedrijven behoort altijd nog tot
de mogelijkheden indien de opgerichte joint venture interessante produkten
of technologie mocht opleveren. In het licht van het voorgaande mag het
geen verbazing wekken, dat sornmige van de kleinere ondernemingen die we
bezochten geen voorkeur uitspraken voor joint ventures.

2. Technologie uitwisselingsovereenkomsten maken 47 procent uit van het
totaal aantal overeenkomsten, Uitgesplitst naar informatietechnologie of bio-
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technologie ligt dit percentage op 50 procent respektievelijk 35 procent (ta-
bel 3). Tabel vijf laat een sterke toename van dit soort allianties zien.
Technologische uitwisseling is een verzamelterm voor een breed skala over-
eenkomsten dat overdracht van technologie tussen bedrijven regelt, zoals:

* ruilen van technologie en produktkennis;

» gezamenlijk ontwikkelen van technologie, produkten, standaards;

* afnemer-leverancier overeenkomsten met co-makershlp of ‘co-pro-

. duction’ kontrakten;

» research allianties waarin gewerkt wordt met gemeenschappelijke
middelen, bijvoorbeeld een nieuw op te richten laboratorium. Alle
bedrijven waar we gesprekken mee voerden hadden dergelijke uit-
wisselingsovereenkomsten afgesloten. '

Tabel 5  Ontwikkeling van aantal (technologische)
uitwisselingsovereenkomsten

Voor 1970- 1976-
1970 1975 1979 1980 1981 1982 1983 1984 1985 1986 1987 Totaal

4 9 42 34 51 77 94 136 213 233 182 1075

3. Licenties en kruislicenties. Licenties worden in ons onderzoek buiten be-
schouwing gelaten - tenzij ze deel uitmaken van een andere samenwerkings-
vorm - omdat veelal licht verouderde technologieén en produkten in licentie
gegeven worden (Killing, 1983, p.88, 89; Bonin, 1986, p.76). Bij kruislicen-
ties is vaak sprake van ruilhandel in pakketten patenten (Telesio, 1979, p.60-
64). Men tracht hiermee patent-inbreuken te voorkomen. Kruislicenties wor-
den zelden gepubliceerd. We vonden dan ook slechts 19 gevallen, die op een
tweetal na alle betrekking hebben op informatietechnologie (tabel 3).

Bijna alle geinterviewde bedrijven, zowel in informatietechnologie als in
biotechnologie, maken gebruik van kruislicentie-overeenkomsten.

4. ‘Second-sourcing’ overeenkomsten zijn typerend voor de halfgeleiderin-
dustrie. In het kader van zo'n overeenkomst stelt het ene bedrijf gedetailleer-
de technische specifikaties ter beschikking aan een ander bedrijf, dat hier-
mee in staat gesteld wordt exakte kopieén van produkten van het eerste
bedtrijf te maken, Hiermee daalt het marktaandeel van de vitvinder van het
produkt, maar de totale markt voer het produkt wordt groter.

Enkele gangbare industrigle trends hebben ‘second-sourcing’ overeenkom-
sten in de hand gewerkt. Komplexe produktieprocessen zijn gevoelig voor
storingen waardoor de afzet tijdelijk kan stilvallen. Door ‘second-sourcing’
kunnen wereldwijd pieken in de vraag naar het produkt opgevangen worden.
Dit is niet onbelangrijk aangezien steeds meer produkten afhankelijk zijn
van massaal geproduceerde komponenten, zoals bijvoorbeeld IBM “klonen’-
met 80286 processoren (OECD, 1985, 52).

In tegenstelling tot andere samenwerkingsvormen is een sterke toename van
‘second-sourcing’ de afgelopen jaren uitgebleven (tabel 6).
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Tabel 6  Ontwikkeling van aantal ‘second-sourcing’
overeenkomsten

Voor 1970- 1976
1570 1975 1979 1980 1981 1982 1983 1984 1985 1986 1987 Totaal

- - 16 5 26 10 9 21 5 2 12 106

5. Minderheidsdeelnemingen, in het bijzonder van grote ondernemingen in
kleine technologisch geavanceerde bedrijven, zijn ook als samenwerkings-
vorm op te vatten. In de biotechnologie koppelt men minderheidsdeelnemin-
gen vaak aan kontraktresearch (OECD, 1987, p.31). Tabel 3 laat zien dat-min-
derheidsdeclnemingen zowel in de informatietechnologie als in de
biotechnologie populair zijn. Dergelijke investeringen lijken ongevoelig
voor trends (tabel 7).

Tabel 7  Ontwikkeling van aantal minderheidsdeeinemingen,

Voor 1970- 1976 .
1970 1975 1979 1980 1981 1982 1983 1984 1985 1986 1987 Totaal

- - 49 I8 29 2 20 32 56 32 - 50 338

Ondanks de aandacht voor minderheidsdeelnemingen vonden de managers
die we interviewden het een tamelijk onbelangrijk instrument van samen-
werking, Sommigen voorspelden een dalende populariteit van dit instru-
ment. De grotere ondernemingen beweerden dat dit soort investeringen geen
echte toegang geeft tot de technologie van het bedrijf waarin wordt deelge-
nomen. Bij beperkte participatie blijft men bovendien grotendeels buiten het
beslissingsproces. Als een high-tech bedrijf van enig belang mocht zijn voor
een grote onderneming geeft men de voorkeur aan een meerderheidsbelang,
cen overname of aan andere samenwerkingsvormen zoals uitwisselingsover-
eenkomnsten, kontraktresearch of joint ventures.

6. Kontrgktresearch. Met name in de biotechnologie - 90 procent van alle
door ons bespeurde kontrakten liggen in die sektor - gebeurt het regelmatig.
dat een grotere ondemneming tegen betaling onderzoek laat verrichten door
cen research-intensieve kleinere onderneming, We registreerden 128 kon-
trakten (tabel 8).

Een ondervertegenwoordiging in de media en dus ook in de databank lijkt
aannemelijk. De geregistreerde aantallen lopen nogal uiteen van jaar tot jaar,

Tabel 8 Ontwikkeling van aantal R&D kontrakten

Voor 1976 1980- 1984-
1975 1979 1983 1987 Totaal

- 12 61 35 128
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Ofschoon er enkele voordelen zijn voor bedrijven die kontraktresearch uit-
voeren - zoals kapitaaltoevoer, steun van ervaren en sterke partmers - moet
niet over het hoofd gezien worden dat er voor hen nadelen zijn, zoals:

+ kapitaalverlies bij rislukt onderzoek;

« geringe marges, ook bij verstrekking van licenties;

= kortstondige relaties;

» vaak heeft men geen recht tot marketing (OECD, 19874, 31, 32).

Uit onze interviews bleek dat alleen grote ondernemingen kontraktresearch
laten verrichten, zowel bij gespecialiseerde kleinere bedrijven als bij andere
grote ondernemingen. Het aandeel van researchkontrakten-in het totaal aan
overeenkomsten bedraagt 17 procent in de biotechnologie tegen minder dan
¢één procent in de informatietechnologie (tabel 3). :

Met name de verschillen in aantallen minderheidsdeelnemingen, ‘second-
sourcing’ en researchkontrakten reflekteren ons inziens de verschillende fa-
sen waarin biotechnologie en informatietechnologie zich bevinden. De nog
jonge biotechnologie maakt kontakt met nieuwe ondernemingen door middel
van minderheidsdeelnemingen en kontrakiresearch aannemelijk omdat deze
samenwerkingsvormen voordelen bieden in situaties van onzekere, relatief
nieuwe technologic#n.

3.4 Netwerken van belangrijke ondememingen

Tijdens ons onderzoek voerden wij een meerdimensionele schalingstechniek
(MDS) uit om de mate waarin bedrijven met elkaar samenwerken te analyse-
ren, MDS is een met faktoranalyse te vergelijken datareduktietechniek met
als voordeel dat a priori assumpties ontbreken. Een tweede voordeel is dat
een 2-dimensionele oplossing in MDS in het algemeen een lagere ‘stress’
heeft dan een twee-faktor oplossing in faktoranalyse. (Men kiest vaak voor
twee dimensies of twee faktoren vanwege de eenvoudige grafische weerga-
ve.) De werkwijze van MDS is erop gericht om een data-matrix met gelijke-
nissen om te zetten in een bij voorkeur twee-dimensionele afbeelding waarin
het waargenomen frequentiepatroon uit de data-matrix zo nauwkeun g moge-
lijk weergegeven is.

In dit onderzoek werd het totalé aantal samenwerkingsovereenkomsten (joint
ventures, R&D ondernemingen, uitwisselingsovercenkomsten, kruislicenties,
‘second-sourcing’, minderheidsdeelnemingen en R&D kontrakien) tussen
twee ondernemingen als een gelijkenismaat. Een hoge gelijkenis komt dus
overeen met intensieve samenwerking. Aangezien de gebrmkte MDS$-soft-
ware gebonden is aan een data-matrix met ten hoogste 45 rijen moesten be-
drijven geselekteerd worden. Voor de informatietechnologie kozen we de
bedrijven met minimaal 17 geregistreerde samenwerkingsverbanden (45 be-
drijven); voor de biotechnologie bedrijven met tien allianties of meer (41 be-
drijven). De mate van samenwerking (het aantal allianties) tussen de gese-
lekteerde bedrijven in de informatietechnologie en de biotechnologie is’
weergegeven in bijlage 2 en 3. Uitvoering van de MDS-procedure levert fi-

guur 1 (informatietechnologie) en figuur 2 (biotechnologie).
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Dimensie 2

Dimensie 1
dikke lijn 9 of meer overeenkomsten; dunne lijn 7 of 8; stippellijn 5 of 6

Een snelle interpretatie van dergelijke figuren kan op een tweetal manieren
plaatsvinden. Allereerst kan men dimensies interpreteren, zoals men dat bij
faktoranalyse doet. Dimensie 1 wordt als eerste geinterpreteerd omdat deze
van alle dimensies de meeste variatie in de data-matrix verklaart. In figuur 1
brengt dimensie één onderscheid aan tussen enerzijds Europese ondernemin-
gen (in de afbeelding links van het midden) en anderzijds Amerikaanse en
Japanse bedrijven (rechts). Men kan hier generaliserend uit afleiden dat in de
informatietechnologie blijkbaar aan de ene kant Japanners en Amerikanen
onderling en gezamenlijk samenwerken en aan de andere kant de Europea-
nen, Amerikaanse bedrijven die met name binnen de VS samenwerken zijn
Control Data Corp. (CDC), Honeywell, Wang, Xerox, National Semiconduc-
tor en Unisys. Texas Instruments, Sun Microsystems, Microsoft, Intel en
IBM werken daarnaast nog relatief sterk samen met Japanse ondernemingen.
Dit wordt nog versterkt door het feit dat ondernemingen zoals Microsoft via
overgenomen Japanse firma’s (bijvoorbeeld Ascl Corp.) of via dochters
(zoals IBM Japan) zeer aktief zijn in dat land. De Amerikaanse en Japanse
bedrijven hebben uiteraard ook hun banden met Europese ondernemingen,
maar wellicht zijn deze over het geheel genomen minder dominant,

In de linkerhelft van de afbeelding bevindt zich de koncentratic Europese
ondernemingen, waaronder de Westduitse Nixdorf en AEG, de Italianen FIAT
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Dimensie 2

Dimensie 1
dikke Ejn 4 of meer overeenkomsten; dunne lijn 3; stippellijn 2

(via dochters en deelnemingen aktief op het gebied van kommunikatie en ro-
botika) en STET, de Britten GEC, Plessey, STC-ICL en British Telecom. De
bedrijven rondom de oorsprong van de afbeelding hebben veel ailianties met
veel bedrijven in alle windhoeken,

Naast verklaring van de dimensies kan men de afbeelding interpreteren aan
de hand van lijnen tussen elk paar ondememingen. In figuur 1 betekent een
vette verbinding dat minimaal negen overeenkomsten afgesloten zijn, een
dunne lijn wijst op zeven of acht geregistreerde allianties, een stippellijn op
vijf of zes. Twee bedrijven die vier of minder gezamenlijke koalitiés hebben
worden niet verbonden, dus bedrijven die ‘zwemmen’ in de afbeelding hoe-
ven nog geenszins perifeer te zijn. Nu valt de intensieve samenwerking van
Philips met Bull, Thomson (beiden uit Frankrijk) en Siemens op. Verder
heeft Philips sterke banden met Sony, Nixdorf, Olivetti, STC-ICL, Ericsson,
Matsushita, Hewlett-Packard, AT&T en DEC, Siemens, Olivetti, Bull, AT&T
en Ericsson zijn ondernemingen die net als Philips grote aantallen allianties
afgesloten hebben.

De konklusie luidt dat grote ondernemingen in de informatietechnologie po-
sities innemen in een wereldomvattend netwerk van samenwerkingsverban-
den.

In figuur 2 is de MDS-oplossing voor de biotechnologie weergegeven. Onge-
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veer 60 procent van de bedrijven in figuur 2 is Amerikaans. We vermeldden
al dat bij 45 procent van alle peregistreerde biotechnologie-allianties louter
Amerikaanse bedrijven betrokken zijn. Figuur 2 leent zich in tegenstelling
tot fignur 1 njet voor een geografisch getinte interpretatie. Bedrijven uit Ja-
pan, West-Europa, en de VS liggen door elkaar verspreid in de afbeelding.
Een aantal intensief samenwerkende koppels springt in het oog: Bayer en
Genetic Systems, Genetic Systems en Syntex, AmGen en Abbott Laborato-
ries, Gist-Brocades en Shell, Shell en Cetus, Merck en Ciba-Geigy, Monsan-
to en GenenTech. Evenals in de informatietechnologie zijn in de biotechno-
logie de grote ondernemingen in een netwerk van samenwerkingsverbanden
betrokken. In de biotechnologie, wat samenwerkingsverbandén betreft gedo-
mineerd door Amerikaanse ondernemingen, ontbreekt echter een geografi-
sche patroon. Bovendien is het aantal hechte duo’s opvallend.

4. Samenvatting en konklusies

Het belang van samenwerking mssen ondernemingen in de vorm van strate-
gische allianties en transfer van technologie nam de afgelopen jaren toe. Em-
pirisch is gebleken dat vanaf het begin van de jaren tachtig het aantal over-
eenkomsten steeg. Faktoren die aan deze groei ten grondslag liggen z:]n
* internationalisering van markten;
» snelheid, komplexiteit, verbondenheid en onzekerheid van technolo-
gische ontwikkeling;
* de kosten van speur- en ontwikkelingswerk;
= de noodzaak voor grote ondernemingen om een tamch_]k breed skala
technologie&n te beheersen, -

Voor grote, internationale koncerns is samenwerking slechts één mogelijke
ondememingsstrategie binnen het kader van konkurrentie. Integratie van an-
dere ondernemingen geniet de voorkeur, met name wanneer de kennis van
die ondernemingen van kruciaal belang is en relatief eenvoudig te absorbe-
ren. Het komplementaire karakter van technologie en/of van markten is es-
sentieel.

Zowel in de informatietechnologie als in de biotechnologie hebben belang-
rijke ondernemingen een netwerk van (technologische) allianties om._ zich
heen gesponnen. De overgrote meerderheid van deze samenwerkmgsverban—
den, ongeveer 95 procent in onze databank, vindt plaats tussen Amerikaanse,
West-Europese en Japanse bedrijven. Samenwerking tussen Amerikaanse
bedrijven onderling komt het meest voor, gevolgd door VS-West-Europa,
VS-Japan en intra-Europese samenwerking, Biotechnologie bevindt zich in
een vroeger stadiuvm van ontwikkeling dan informatie technologie. Biotech-
nologie wordt gedomineerd door samenwerking tussen Amerikaanse bedrij-
ven; in de mformanetechnologle is de geografische verdeling van allianties
minder scheef,

Wat samenwerkingsvormen betreft kunnen we het volgende opmerken. Be-
drijven experimenteren vaak met andere vormen van samenwerking alvorens
over te gaan tot oprichting van joint ventures of R&D ondernemingen. Grote
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bedrijven zien joint ventures met kleine partners als een mogelijke stap op
weg naar integratie. Joint ventures (waarin in meer of mindere mate speur-
en ontwikkelingswerk verricht wordt) en pure R&D ondernemingen vormen
meer dan een kwart van alle door ons geregistreerde overeenkomsten.

Technologie uitwisselingsovereenkomsten worden door grote ondernemin-
gen gehanteerd als ‘monitoring device’. In de informatietechnologie maken
zij meer dan de helft uit van het totaal, in de biotechnologie 35 procent,

Sommige samenwerkingsvormen zijn minder relevant of worden nauwelijks
via de pers naar buitén gebracht, zoals licenties en kruislicenties. Andere zijn
van belang voor specifieke technologie&n, zoals second—sourcmg voor de
halfgeleiderindustrie.

Ongeveer 90 procent van alle gereglstreerde researchkonu'akten heeft betrek-
king op de biotechnologie. Deze worden met name door grote bedrijven toe-
gekend aan kleine, research-intensieve ondernemingen, maar ook aan andere
grote koncerns.

Minderheidsdeelnemingen (vooral van grote in kleine bedrijven) komen in
onze databank in de biotechnologie dubbel zo vaak voor als in de informa-
tietechnologie. Uit gesprekken met managers bleck dat minderheidspartici-
paties als samenwerkingsvorm minder populair zijn dan verwacht. De data-
bank toont nauwelijks enige groei van dit soort investeringen.

Grote ondernemingen, in het bijzonder de wereldwijd opererende, hebben
koalities met andere grote koncerns en met gespecialiseerde high-tech be-
drijven. In de netwerken komt men uiteenlopende samenwerkingsvormen te-
gen (uiteenlopend van joint ventures tot kontraktresearch), maar in eerste in-
stantie is het doel steeds het verwerven van relevante technologie. Het
schijnbaar paradoxale karakter van konkurrentie en samenwerking moet dan
ook gezien worden in het licht van het streven van voorsl grotere interna-
tionaal opererende ondernemingen om hun konkurrentiepositie te verbete-
ren.

BIJLAGE 1

Lijst van geinterviewde ondememingen.

Biotechnologie: _ AKZO
. Avebe
DSM
Gist Brocades
Shell
o Unilever
Informatie technologie: BSO
Honeywell
Philips
Storkdata
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teitenmatrix voor bedrijven in de informatietcchnologie. De aantallen geven het
aantal (technologische) samenwerkingsverbanden tussen twee ondememingen weer.

Technologische samenwerking
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nduct.(VS)
Sony (Japan)

STCICL (VK}
Wang (V5)
Xerox (VS)

STET (ltalit}

NEC (Japan)

Plessey (VK)

Sjemens (BRD)
Telefnica (Spanje)
Thomson (FrankTijk}
Sun Microsystems (VS)
Unisys (V5)

Nixdorf (BRD)
Nerthem Telecom (Kanada)

Motorala (VS)

emicol

Mitsubishi Group (Japin)
Mitsui Group (Jepan}
Oliveui (Ttalit)

Philips (Nederland)
‘T'exns Instruments (VS)
Toshiba (Japan)
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MUB
Mu
SUN
I
TOS
UNIL
WANG
XER

MOT
NAT
NEC
NIX
NT
ol
PHI
PLE
SIE
SONY
STC
STET
TEL
THO

i)

Ericsson (Zweden)
Fi
Fujitsu Group (Tapan)

General Electric Co. (VK)
IBM (V5)

Tmel (VS}
Matra (Frankrifk)

AEGQ (BRD)
Matsushita (Japan)
Microsoft (VS)

Harris (VK)

AT&T (VS)
Hewlert-Packerd (VS)

British Telecom (VE)
Bull (Frankrifk)
Control Deta Corp. (VS)

Comp.Gén.d"Electric.(Frs)

Digital BqPipm.Coxp.(VS)
Honeywell {VS)

General Electric (VS)
Hitachi (Tapan)

Adv, Micro Devices (V5)

ABB  Asea-Brown Boveri (Zw/Zw)

MAT
MIC

ATT
BT
BULL
DEC
ERI
FIAT
FuI
GEC
GE
HAR
HP
HIT
HON
IBM
INT
MATR

AMD
AEG
CcDC
CGE
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Similariteitenmatrix voor bedrijven in- de biotechnologie. De aantallen geven het aantal

(technologische) samenwerkingsverbanden tussen twee ondememingen weer.
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Cetus (VS)

Ciba-Geigy

CollaGen (V5)
Genex (VS)

AmGen (VS)

Bayer (BRD)
Bic-Logicals {(VS)

DuPont (VS)
Gist-Brocades (Nederland)

ELF-Aquitaine (Frankr.)

Abbott Labs (VS)
Allied (VS)

American Cyanamid
BioGen (VS)

Celltech (VK)
Coming (VS)
Genetics Institute (VS)
Genetic Systems (VS)
GenenTech (VS)

BAXT  Banter-Travenol Labs (VS)

BAYER

BIOL

BIOG

BoHR  Bohringer-IngeTheim (BRD)

ABBO
ALLIED
AMCY
AMGEN
CELL
CETUS
CIBA
CORN
DUPO
ELF
GENI
GENS
GENT
GENEX
GIST

COLL
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