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De beheersing van 
samenwerkingsrelaties 
tussen ondernemingen1
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w Samenwerking tussen ondernemingen is een
< onderwerp dat sinds de jaren tachtig sterk in de 

belangstelling staat van zowel ondernemingen als
§ academici. In de internationale literatuur is de
z laatste jaren het aantal artikelen over het onder­

werp explosief toegenomen. Ook in de Neder-
LU . , .  . .
-  landstalige literatuur blijft het onderwerp niet
< onopgemerkt, hetgeen bijvoorbeeld blijkt uit een
~ speciale uitgave van het Tijdschrift voor Bedrijfs-
< administratie in 1997 over samenwerking. Het
o . .cc onderzoek naar samenwerkingsverbanden richt

zich op diverse vraagstukken, zoals de motieven 
voor en de vormen, de structurering en de succes­
factoren van samenwerking (Schreuder en Van 
Witteloostuijn, 1990). Deze vraagstukken hebben 
naast een grote wetenschappelijke relevantie ook 
een belangrijke praktische relevantie. Zo kunnen 
ondernemingen bij het aangaan en structureren 
van samenwerkingsverbanden gebruikmaken van 
in onderzoek verworven kennis over faalfactoren 
van samenwerking.

Een nadere blik op de literatuur leert dat on­
danks de grote belangstelling van onderzoekers voor 
samenwerking, de daadwerkelijke structurering van 
deze relaties in het onderzoek onderbelicht is 
gebleven (Sobrero en Schrader, 1998). Een belang­
rijk doel van de structurering van samenwerkingsre­
laties is het beperken van beheersingsproblemen in
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die relatie. Dit artikel richt zich op deze tekortko­
ming in de literatuur en ontwikkelt een raamwerk 
waarmee de structurering en beheersing van samen­
werkingsrelaties bestudeerd kan worden.

Een tweede doel van dit artikel is het feno­
meen samenwerking te positioneren binnen de 
management accounting-literatuur, die nog 
weinig aandacht heeft besteed aan dit onderwerp. 
Diverse auteurs benadrukken het belang van 
onderzoek naar de rol van management accoun­
ting en control over de ondernemingsgrenzen 
heen, aangezien veel elementen daarvan, zoals 
prestatiemeting- en beheersingssystemen, van 
groot belang zijn binnen samenwerkingsrelaties 
(Hopwood, 1996; Otley, 1994). Control, ofwel 
beheersing, heeft als doel dat partners zich 
zodanig gedragen, dat zij met het samenwer­
kingsverband gewenste of vooraf vastgestelde 
uitkomsten bereiken, en is van groot belang voor 
het succes van de samenwerking (Aulakh et al., 
1996; Osborn en Baughn, 1990; Park, 1996). 
Otley (1994) geeft aan dat management control 
zich niet langer beperkt tot binnen de grenzen van 
de onderneming, maar zich in toenemende mate 
uitstrekt over meerdere schakels in de keten. 
Volgens Hopwood (1996) zorgt deze toegenomen 
integratie van plannings-, budgettenngs- en 
beheersingsactiviteiten tussen ondernemingen 
voor een groter besef ten aanzien van hun weder­
zijdse afhankelijkheid en het succes waartoe 
gezamenlijke actie kan leiden. Ook in andere 
samenwerkingsvormen, zoals joint ventures, 
speelt beheersing een sleutelrol (Groot en Mer­
chant, 1998; Kamminga en Van der Meer- 
Kooistra. 1997).

Alvorens de beheersing van samenwerkingsre­
laties wordt behandeld bespreekt paragraaf 2 wat
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samenwerkingsrelaties zijn en welke vormen 
worden onderkend. Paragraaf 3 geeft een korte 
beschouwing op de theoretische perspectieven die 
zijn gebruikt bij de bestudering van de beheersing 
van die relaties. Het raamwerk in paragraaf 4 
bespreekt vervolgens de doelen van beheersing, 
de omstandigheden waaronder beheersingsproble­
men ontstaan, de vormen en mechanismen van 
beheersing en de verschillen in beheersing tussen 
de onderscheiden categorieën van samenwerking. 
Het artikel wordt besloten met een samenvatting 
en conclusies.

2 Het fenomeen samenwerking

Theoretisch gezien vallen alle organisatievor­
men die niet kunnen worden aangemerkt als pure 
marktvorm (de zogenoemde neoklassieke markt- 
transactie) of als hiërarchie (één onderneming) 
onder de noemer "interorganisationeel samenwer­
kingsverband’. In veel artikelen worden deze 
samenwerkingsrelaties besproken alsof zij een 
homogeen verschijnsel betreffen, dat zich ergens 
bevindt tussen markt en hiërarchie, ondanks dat 
diverse auteurs hebben aangegeven dat diverse 
samenwerkingsvormen structureel van elkaar 
verschillen (Grandori, 1997; Heide, 1994; Osborn 
en Baughn, 1990; Osborn en Hagedoorn, 1997; 
Ring en Van de Ven, 1994). Om een goed inzicht 
te verwerven in de beheersing van samenwer­
kingsrelaties, is het dus zinvol verschillende 
vormen van samenwerking te onderscheiden. 
Grandori (1997) tekent daarbij aan dat een op 
theorie gebaseerd onderscheid tot meer inzicht 
leidt dan een classificatie op basis van wettelijke 
of praktische termen.

Twee factoren waarmee verschillen in de 
beheersing van diverse samenwerkingsvormen 
duidelijk naar voren komen zijn vennogensdeel- 
name en interdependentie. Het gebruik van 
vermogensdeelname, een gezamenlijke investe­
ring van eigen vermogen in de samenwerking, 
leidt tot een vereniging van de belangen van 
partners, de waarde van de investering, waardoor 
beheersingsproblemen worden voorkomen (Das 
en Teng, 1998; Dyer en Singh, 1998; Gulati,
1995; Osborn en Baughn, 1990; Saxton, 1997). 
Verder is bij vermogensdeelname het verschil 
tussen joint venture en minderheidsdeelneming 
relevant, aangezien een joint venture leidt tot het 
oprichten van een nieuwe gezamenlijke onderne­
ming met eigen administratief apparaat, en een 
minderheidsdeelname ‘slechts’ bestaat uit een 
deelname in het vermogen van een ander (Das en 
Teng, 1998). Ten tweede leidt de vorm van 
interdependentie, horizontaal of verticaal, tot 
verschillende beheersingsproblemen (Garcia- 
Canal, 1996; Grandori, 1997; Grandori en Soda, 
1995; Park, 1996; Schreuder en Van Witteloos- 
tuijn, 1990). Horizontale samenwerking richt zich 
op het samenvoegen (poolen) van middelen en 
gezamenlijk genereren van output, en verticale 
samenwerking richt zich voornamelijk op de 
transfer van middelen (output). Ter illustratie 
categoriseert tabel 1 diverse samenwerkingsvor­
men op basis van deze twee maatstaven.

Paragraaf 4 werkt de structurele verschillen in 
beheersing verder uit die voortvloeien uit de twee 
maatstaven. De volgende paragraaf bespreekt 
beknopt hoe het beheersingsvraagstuk in de 
literatuur is behandeld.

Tabel I: Een categorisatie van samenwerkingsrelaties

I n t e r d e p e n d e n t i e

V e r m o g e n s d e e l n a m e H o r i z o n t a a l V e r t i c a a l

Jo in t v en tu re C o n c u rren ten  jo in t  v en tu re L e v e ra n c ie r  -  a fn e m e r
jo in t  v en tu re

M in d e rh e id sd e e ln a m e G eza m e n lijk e  ac tiv ite iten G eza m e n lijk e  ac tiv ite iten
(R & D /m a rk e tin g /p ro d u c tie ) (m a rk e tin g /R & D )

G een K arte ls A g e n tsc h a p p e n
C o n so rtia L ev e ra n c ie r  -  a fn em er
G eza m e n lijk e  ac tiv ite iten F ra n ch ise
(p ro d u c tie  /  m ark e tin g  /  R & D ) L ic e n tie -o v e re e n k o m st
L ic e n tie -o v e re e n k o m st U itb e s te d in g
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3 Theoretische perspectieven

Een literatuuranalyse van Oliver en Ebers 
(1998) geeft aan dat het onderzoek naar samen­
werking tussen ondernemingen wordt gekarakte­
riseerd door een breed scala aan theoretische 
perspectieven en al met al een warrig geheel 
vormt. Dit is in lijn met de grote diversiteit aan 
samenwerkingsvormen (tabel 1, pagina 557) en 
de grote hoeveelheid doelstellingen waarvoor zij 
worden aangegaan (Osborn en Hagedoorn, 1997). 
Oliver en Ebers concluderen dat het onderzoek 
zich uitstrekt van een sociaal netwerkperspectief 
tot aan een governance-perspectief. Dit laatste 
perspectief richt zich nadrukkelijk op beheer- 
singsvraagstukken en wordt daarom nader 
bekeken.

Het governance-perspectief (in brede zin) 
omvat alle theoretische perspectieven die zich 
richten op initiatie, onderhandeling, ontwerp, 
coördinatie, prestatiemeting, wijziging en beëin­
diging van samenwerkingsrelaties (conform 
Oliver en Ebers. 1998 en Heide, 1994). Gover­
nance wordt in de literatuur voornamelijk be­
schouwd vanuit de transactiekostentheorie, die 
stelt dat een samenwerkingsrelatie, evenals de 
markt en hiërarchie, een governance-mechanisme 
is, dat tot doel heeft transacties te beschermen 
tegen opportunistisch gedrag van de partner(s). 
Het risico van opportunisme ontstaat als partners, 
onder omstandigheden van onzekerheid, specifie­
ke investeringen doen die buiten de samenwer­
king geen of weinig waarde vertegenwoordigen 
(Williamson, 1985). De transactiekostentheorie 
stelt dat de structuur van het governance-mecha­
nisme, de governcmce structure, bestaat uit 
contractuele mechanismen en hiërarchische 
mechanismen, zoals ‘economische gijzelaars’ 
(Dyeren Singh, 1998; Gulati en Singh, 1998; 
Williamson, 1985)3. Echter, de structuur van een 
samenwerkingsrelatie omvat meer dan alleen 
contracten en hiërarchische mechanismen, 
aangezien de daadwerkelijke uitvoering van de 
samenwerking een noodzakelijk complementair 
onderdeel is van de structuur (Grandori, 1997; 
Sobrero en Schrader, 1998). Sobrero en Schrader 
(1998) stellen daarom twee fundamentele dimen­
sies van de structurering van samenwerkingsrela­
ties voor, namelijk contractuele en procedurele 
coördinatie. Procedurele coördinatie omvat de 
wederzijdse uitwisseling van informatie tussen

partijen ten behoeve van het bereiken van resulta­
ten. Het doel van de structurering is niet alleen 
meer bescherming tegen opportunisme, maar 
tevens het bereiken van resultaten.

Een andere kritiek op de transactiekostentheo­
rie is dat die onvoldoende rekening houdt met het 
effect dat de sociale aspecten van samenwerking 
hebben op de beheersing daarvan (Uzzi, 1997).
De laatste jaren wordt in toenemende mate 
onderkend dat sociale aspecten als reputatie, 
vertrouwen en persoonlijke relaties een belangrij­
ke rol spelen bij de structurering en beheersing 
van samenwerkingsrelaties (Gulati, 1998; Larson, 
1992).

Kort samengevat kan worden gesteld dat 
teneinde tot een goed inzicht te komen van de 
structurering en beheersing van samenwerkings­
relaties, zowel de contractuele, procedurele als 
sociale elementen van samenwerking in ogen­
schouw dienen te worden genomen. Het raam­
werk dat wordt ontwikkeld in de volgende 
paragraaf richt zich op deze elementen en is in 
staat een goed zicht te geven in de daadwerkelijke 
structurering van samenwerkingsrelaties.

4 De beheersing van 
samenwerkingsrelaties

Beheersing binnen samenwerkingsrelaties 
onderscheidt zich duidelijk van beheersing 
binnen één organisatie, omdat beheersing tussen 
autonome ondernemingen niet (volledig) hiërar­
chisch kan plaatsvinden (Sheppard en Tuchinsky, 
1996). Hoe ziet de beheersing van samenwer­
kingsrelaties er dan uit? In het algemeen is 
beheersing nodig do create conditions that 
motivate the organization to achieve desirable or 
predetermined outcomes' (Fisher, 1995). In 
samenwerkingsrelaties richt beheersing zich dus 
op het creëren van omstandigheden waardoor 
partners zich zodanig gedragen dat met de 
samenwerking vooraf vastgestelde of gewenste 
uitkomsten worden bereikt. Beheersing kan zich 
daarbij richten op twee elementen van de samen­
werking, namelijk de partners en de activiteiten. 
Ten eerste is beheersing nodig om te zorgen dat 
de partners zich ten opzichte van elkaar niet 
opportunistisch gedragen, welk risico toeneemt 
wanneer relatiespecifieke investeringen worden 
gedaan onder onzekerheid. Ten tweede is beheer-
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sing van de activiteiten die plaatsvinden binnen 
de samenwerking nodig door middel van coördi­
natie, zoals informatie-uitwisseling en procedures 
(Larson, 1992). De behoefte aan coördinatie 
neemt toe naarmate de interdependentie tussen 
partners (als gevolg van de complexiteit van 
activiteiten) en de onzekerheid omtrent de activi­
teiten toenemen (Gulati en Sing, 1998; Jones et 
ah, 1997). De rol van onzekerheid verschilt 
tussen opportunisme- en coördinatieproblemen, 
aangezien het bij opportunisme voornamelijk gaat 
om gedragsonzekerheid en het bij coördinatie 
voornamelijk gaat om taakonzekerheid (Gulati en 
Sing, 1998).

De structurenngsvormen contractuele en 
procedurele coördinatie richten zich beide op 
zowel bescherming tegen opportunisme als 
coördinatie van activiteiten. Zo beschermt een 
contract niet alleen tegen opportunisme, maar is 
het tevens een (coördinatie)raamwerk waarbinnen 
samenwerking plaatsvindt (Gulati, 1995). En 
prestatiemeting wordt niet alleen voor coördina- 
tiedoeleinden gebruikt, maar ook om het gedrag 
van de partner te controleren. De vraag is dan hoe 
de mechanismen om deze doelen te bereiken 
eruitzien.

4. 1 Vormen van beheersing in 
samenwerkingsrelaties

Een relevante classificatie van beheersings­
vormen komt van Ouchi (1979). die onderscheid 
maakt tussen resultaatbeheersing, gedragbeheer- 
sing en sociale beheersing (outcome. behavior en 
social control).

Resultaatbeheersing vindt plaats door middel 
van meting van het resultaat van activiteiten, 
zonder te kijken naar de activiteiten die aan de 
prestaties vooraf zijn gegaan, en de meetbaarheid 
van resultaten beïnvloedt het gebruik ervan 
(Eisenhardt. 1985; Ouchi. 1979). Bij gedragbe- 
heersing wordt gemeten in hoeverre het 'juiste' 
gedrag heeft plaatsgevonden, dat wordt veronder­
steld tot een bepaald resultaat te leiden. Het 
gebruik van deze beheersingsvorm is onder meer 
afhankelijk van de programmeerbaarheid en 
meetbaarheid van gedrag (Eisenhardt, 1985; 
Ouchi, 1979). Resultaat- en gedragbeheersing 
zijn ook wel bekend als formele beheersing en 
kunnen zowel contractueel als procedureel van 
aard zijn.

Sociale beheersing, ook wel informele beheer­
sing genoemd, is gebaseerd op zelfregulering, 
door middel van informele culturen en sociale 
systemen die het gedrag van mensen beïnvloeden, 
zoals vertrouwen en reputatie. Zo zal een organi­
satie minder gebruikmaken van gedetailleerde 
contracten om opportunisme te beheersen als het 
vertrouwen in de partner groot is (directe erva­
ring) en/of als de partner een goede reputatie 
heeft (indirecte ervaring) (Dyer en Singh, 1998). 
Ring en Van de Ven (1992) stellen dat in interor- 
ganisationele samenwerkingsverbanden de factor 
vertrouwen het belangrijkste onderdeel van 
sociale beheersing is. Vertrouwen is a psycholo­
gical state comprising the intention to accept 
vulnerability based itpon positive expectations of 
the intentions or behavior of another (Rousseau 
et ah, 1998, pp. 394). Vertrouwen wordt be­
schouwd als een belangrijke invloedsfactor op de 
vorm van (formele) beheersing, aangezien een 
onderneming met veel vertrouwen in de partner, 
minder formele beheersing zal willen uitoefenen 
(Das en Teng, 1998; Gulati, 1995, 1998; Ring en 
Van de Ven, 1992, 1994; Rousseau et ah, 1998)4.

Sociale beheersing is zeer efficiënt, aangezien 
het. in tegenstelling tot de relatief dure formele 
beheersingsmechanismen, geen omvangrijke 
investeringen in contracten, specificaties en 
meetsystemen vergt. Naarmate het gebruik van 
formele mechanismen door slechte meetbaarheid 
en programmeerbaarheid lastiger wordt, neemt 
het belang van sociale beheersing toe. Echter, het 
creëren van de juiste sociale context waarbinnen 
sociale beheersing kan plaatsvinden kan een 
langdurig proces zijn, waarbij de samenwerking 
aan diverse noodzakelijke voorwaarden moet 
voldoen (zoals frequente, langdurige samenwer­
king) om effectief te kunnen zijn (Jones et ah, 
1997).

Het raamwerk dat in deze paragraaf is be­
schreven is samengevat in figuur 1 op pagina 
560. De figuur geeft de besproken antecedenten 
van beheersingsproblemen weer en de vormen 
van beheersing van die problemen (paragraaf
4.3.1 gaat in op de invloed van interdependentie). 
De figuur geeft een indirecte relatie tussen 
opportunisme (en sommige coördinatie)- 
problemen en het gebruik van resultaat- en 
gedragbeheersing (via 1), aangezien het gebruik 
van die beheersingsvormen afhankelijk is van de
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Interdependentie
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Meetbaarheid &
programmeerbaarheid
van gedrag

Figuur 1: Samenvatting van het raamwerk

bestaande mate van sociale beheersing. Wanneer 
zowel resultaat- als gedragbeheersing ontoerei­
kend zijn (2) wordt verder een beroep gedaan op 
sociale beheersing (3) (Eisenhardt, 1985; Ouchi, 
1979). Om meer inzicht te krijgen in de beheer­
singsvormen bespreekt de volgende paragraaf per 
vorm een aantal belangrijke mechanismen.

4.2 Beheersingsmechanismen in 
samenwerkingsrelaties

In de literatuur zijn diverse beheersingsme­
chanismen binnen samenwerkingsverbanden

beschreven die in de tabel 2 zijn weergegeven.

De drie vormen van beheersing zijn onder­
verdeeld naar ex-ante- en ex-post-mechanismen. 
Ex-ante-mechanismen worden geïnstalleerd en/ 
of gebruikt voordat de daadwerkelijke samen­
werking plaatsvindt en zijn voornamelijk be­
doeld om vooraf overeenstemming van doelen te 
bereiken. Ex-post-mechanismen worden geïn­
stalleerd en/of gebruikt nadat met de samenwer­
king van start is gegaan en bestaan in geval van 
formele beheersingsmechanismen voornamelijk 
uit systemen voor gedrag- en prestatiemeting.

Tabel 2: Beheersingsmechanismen in interorganisationele samenwerking

G e d r a g b e h e e r s i n g R e s u l t a a t b e h e e r s i n g S o c i a l e  b e h e e r s i n g

E x -an te  m ech an ism en S tru c tu re le  sp e c ifica tie s S te llen  van d o e len  

M o tiv a tie  sys tem en

P a r tn e rse le c tie  

S am en  d o e len  ste llen  

R e p u ta tie  

V e r tro u w e n

E x-posl m ech an ism en S tru c tu re le  sp ec ifica tie s

G e d ra g m e tin g

P a r tn e ro n tw ik k e lin g

P re s ta tie m e tin g G eza m e n lijk  bes lissen  

C u ltu u r  m ixen

5 6 0 O KTO BER 1999 EJAB



Ieder beheersingsmechanisme wordt per vorm 
kort besproken.

4.2.1 Gedragbeheersingsmechanismen
Gedragbeheersingmechanismen in samenwer­

kingsrelaties bestaan uit specificatie en meting 
van gewenst gedrag door partners, met behulp 
van regels en procedures (structurele specifica­
ties), en zijn volgens Das en Teng (1998) bijzon­
der relevant om gewenst gedrag te bewerkstelli­
gen, aangezien vaak onduidelijkheid bestaat over 
doelen en onzekerheid omtrent geleverde presta­
ties (waardoor resultaatbeheersing minder effec­
tief is). Zij onderscheiden als belangrijke onder­
delen ex-ante en ex-post deterrents (conform 
Parkhe, 1993). Ex-ante deterrents zijn mechanis­
men die de motivatie van de partner om zich 
opportunistisch te gedragen minimaliseren, zoals 
een transactiespecifieke investering door de 
partner die aan waarde verliest bij beëindiging 
van het samenwerkingsverband. Ex-post deter­
rents zijn (gedragmetings)mechanismen tegen 
opportunisme waarmee het gedrag van de partner 
effectief wordt beperkt, zoals (accounting)- 
rapportages, kwaliteits- en kostencontroles, 
controle op navolging van procedures en arbitra­
gemechanismen, (Aulakh et al., 1996; Das en 
Teng, 1998, Parkhe, 1993). Veel van deze mecha­
nismen dienen tevens voor coördinatie van 
activiteiten in de samenwerking. Indien de 
vaardigheden van een partner tekortschieten 
kunnen deze worden verbeterd door middel van 
partnerontwikkeling, zoals training en instructie.

4.2.2 Resultaatbeheersingsmechanismen
Het vooraf afstemmen van de doelen die

partners met de samenwerking nastreven geeft de 
verwachtingen van de partijen weer (Das en 
Teng. 1998). Dit leidt tot zowel beperking van 
opportunisme als tot coördinatie van activiteiten. 
Prestatiemeting dient vervolgens om vast te 
stellen in hoeverre de doelen zijn bereikt. Op 
prestatie gebaseerde motivatie(belonings)- 
systemen hebben het doel om vooraf de belangen 
van de partners te verenigen, bijvoorbeeld winst- 
verdeling op basis van contractuele afspraken of 
vermogensdeelname (Grandori en Soda, 1995).

4.2.3 Sociale beheersingsmechanismen
Door partners te selecteren op basis van

criteria die aangeven of zij kunnen (bekwaamhe­
den) en willen (motivatie) presteren in de samen­

werking, kunnen beheersingsproblemen ten 
aanzien van coördinatie en opportunisme worden 
voorkomen (Grandori en Soda, 1995; Groot en 
Merchant, 1998). Een belangrijke voorspeller van 
relevant gedrag is reputatie, wat zich kan richten 
op factoren als karakter, vaardigheden en be­
trouwbaarheid van een onderneming (Jones et al., 
1997). Ondernemingen met een goede reputatie 
voor samenwerkingsgedrag en vaardigheden 
behoeven minder beheerst te worden en zijn 
aantrekkelijker voor samenwerking dan onderne­
mingen met een minder goede reputatie.

Interactie tussen partners, door middel van het 
gezamenlijk vaststellen van doelen en het nemen 
van beslissingen, leidt tot een toename in vertrou­
wen, een grotere interesse in en commitment aan 
de uitkomsten en een reductie van informatie- 
asymmetrie, met als gevolg een beperking van 
opportunistisch gedrag (Saxton, 1997). Daarnaast 
leidt interactie tot kennis omtrent de processen en 
wensen van de partner, waardoor minder coördi­
natie nodig kan zijn. Das en Teng (1998) geven 
aan dat bij hechte samenwerkingsverbanden met 
incongruente doelen en complexe werkzaamhe­
den het managen van cultuur essentieel is, omdat 
andere mechanismen minder effectief zijn en 
cultuurverschillen tot grote beheersingsproble­
men kunnen leiden. Vertrouwen is een efficiënt 
alternatief voor dure formele beheersingsmecha­
nismen, maar zoals eerder is aangegeven is het 
bouwen van vertrouwen een tijdrovend proces. 
Om vertrouwen te creëren is blootstelling aan de 
partner noodzakelijk (Rousseau et al., 1998).
Door signalen af te geven dat men de partner 
vertrouwt (zoals het gebruik van minder gedetail­
leerde contracten) kan dit een wederzijdse reactie 
opleveren, wat het proces kan versnellen. Het 
vertrouwen kan echter misplaatst zijn, als de 
partner bijvoorbeeld bewust manipuleert om het 
vertrouwen op een later moment te misbruiken.

Tot slot van dit raamwerk worden de verschil­
len in beheersingsproblemen geanalyseerd die bij 
de diverse samenwerkingsvormen voorkomen.

4.3 Verschillen in beheersing tussen
samenwerkingsverbanden

Zoals is aangegeven, verschillen de in tabel 1 
(op pagina 557) weergegeven samenwerkingsvor­
men per categorie structureel van elkaar met
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betrekking tot beheersing, door verschillen in de 
vorm van interdependentie en het gebruik van 
vermogensdeelname.

4.3. / Interdependentie
Een verticale samenwerking vindt plaats 

tussen complementaire partners (afnemer en 
leverancier) en richt zich op de transfer van 
middelen (output) in de keten. De grenzen tussen 
prestaties en middelen van beide partijen blijven 
vrij duidelijk. In een horizontale samenwerking, 
bijvoorbeeld tussen concurrenten, worden midde­
len samengevoegd en nemen de partners geza­
menlijk deel in de generatie van output. Indivi­
duele prestaties en middelen van partners zijn 
daarom minder goed in het geheel te onderschei­
den, waardoor bij de verdeling van resultaten en 
middelen en bij de beheersing van activiteiten 
problemen kunnen optreden (Garcia-Canal, 1996; 
Grandori, 1997; Park, 1996). Tevens spelen 
concurrentieoverwegingen een rol, zoals bij de 
uitwisseling van concurrentiegevoelige informa­
tie, wat de concurrentiekracht ten opzichte van de 
partner direct kan aantasten. In een verticale 
samenwerkingsrelatie manifesteren concurrentie­
overwegingen zich anders, aangezien daar eerder 
het gevaar speelt dat kennis uitlekt of door de 
partner wordt gebruikt om de onderhandelingspo­
sitie te versterken.

Daarnaast verschilt de complexiteit van 
activiteiten tussen verschillende vormen van 
interdependentie, wat invloed heeft op de beno­
digde mate van coördinatie van activiteiten 
(Grandori, 1997; Thompson, 1967). Als partners 
middelen samenvoegen (pooling) om daar 
vervolgens individueel gebruik van te maken, dan 
is relatief weinig afstemming nodig, voornamelijk 
gedragsafstemming, zoals procedures voor het 
gebruik van middelen. Indien partners gezamen­
lijk actie ondernemen is meer afstemming nodig, 
zoals procedures en gezamenlijk beslissen. Als 
een partner afhankelijk is van de input van de 
ander (sequentieel), dan neemt de behoefte aan 
afstemming toe, zoals afstemming van activitei­
ten en prestatiemeting. Indien de resultaten van 
partners en hun activiteiten noodzakelijke input 
voor elkaar zijn (reciproque), zoals bij uitbeste- 
dingsrelaties, is de meest complexe vorm van 
coördinatie vereist, in de vorm van gedragbeheer- 
sing (specificaties en toezicht) en sociale beheer­
sing (interactie).

4.3.2 Vermogensdeelname
Vermogensdeelname leidt tot vereniging van 

belangen van de partners, waardoor zij zich 
minder snel opportunistisch gedragen. Tevens is 
het een effectief mechanisme om rechten in en 
resultaten van de samenwerking te verdelen, 
waarmee conflicten kunnen worden voorkomen. 
Een joint venture omvat naast vermogensdeelna­
me een administratief apparaat, waarmee activi­
teiten in de samenwerking worden gecoördineerd 
en tevens directe controle plaatsvindt op opportu­
nistisch gedrag. Bij minderheidsdeelnemingen 
neemt een organisatie een deelname in het 
vermogen van een andere organisatie of ruilen 
organisaties onderling eigen vermogen, maar is 
geen sprake van een aparte administratieve 
entiteit waarmee de samenwerking wordt be­
stuurd. Coördinatie kan plaatsvinden op basis van 
het beslissingsrecht van de deelnemende partner, 
maar ook andere sociale, contractuele en proce­
durele mechanismen zijn mogelijk. In samenwer­
kingsrelaties zonder vermogensdeelname is geen 
sprake van belangenvereniging door eigen 
vermogen en is tevens geen apart administratief 
apparaat om de samenwerking te besturen, zodat 
coördinatie alleen kan plaatsvinden op basis van 
contractuele en/of procedurele mechanismen.

Deze analyse geeft dus aan dat, om een goed 
inzicht te verwerven in de structurering en 
beheersing van samenwerkingsrelaties, het 
belangrijk is rekening te houden met de structure­
le verschillen tussen diverse samenwerkingsvor­
men.

5 Samenvatting en conclusie

Het in dit artikel ontwikkelde raamwerk biedt 
de mogelijkheid de beheersing van samenwer­
kingsrelaties tussen ondernemingen gestructu­
reerd te bestuderen en biedt een gedetailleerder 
inzicht dan eerder gebruikte perspectieven. Het 
raamwerk maakt onderscheid tussen resultaatbe- 
heersing, gedragbeheersing en sociale beheersing 
en integreert de contractuele, procedurele en 
sociale beheersingsaspecten van samenwerking. 
Daarmee komt het tegemoet aan kritiek in de 
literatuur dat bij de bestudering van samenwer­
kingsrelaties te veel aandacht wordt besteed aan 
de contractuele dimensie en te weinig aan de 
procedurele en sociale dimensies. Daarnaast 
wordt rekening gehouden met structurele ver-
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schillen in de vorm van beheersing tussen diverse 
samenwerkingsvormen, op basis van de vonn van 
interdependentie en het gebruik van vermogens- 
deelname. Dit raamwerk kan als basis dienen 
voor het ontwikkelen van diverse onderzoeksvra­
gen en hypothesen, bijvoorbeeld ten aanzien van 
de relaties tussen de beheersingsvormen, de 
effectiviteit van de vormen en de verschillen 
tussen diverse soorten samenwerkingsrelaties. De 
praktische relevantie van dit artikel is voorname­
lijk het inzicht dat wordt geboden in de verschil­
lende beheersingsvormen en -mechanismen en in 
hoeverre zij in verschillende samenwerkingsvor­
men relevant zijn.
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N O T E N

1 Dit artikel is gebaseerd op Dekker, H.C., (1998), Control 
of Inter-organizational relationships: a framework for analysis, 
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de redactie van het MAB voor hun commentaren op eerdere 
versies van dit artikel.

3 Contractuele en hiërarchische mechanismen heten in de 
transactiekostentheorie respectievelijk legal ordering en private 
ordering. Voorbeelden van economische gijzelaars zijn symme­
trische investeringen van partners in gespecialiseerde machines, 
die buiten de samenwerking weinig waarde hebben.

4 Dit betreft voornamelijk beheersing van opportunisme. 
Alleen als het vertrouwen in de vaardigheden toeneemt, kan de 
behoefte aan coördinatie verminderen.
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