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Allianties in de Nederlandse
financiéle sector: doelen,
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vormen, trends

Pieter Koene, Martijn Ars en Ard-Pieter de Man

SAMENVATTING In vrijwel alle sectoren hebben ondernemingen
sinds eind jaren '90 allianties opgezet. De financiéle sector
vormde hierop een uitzondering. Nederlandse banken en
verzekeraars zijn recentelijk echter steeds meer allianties gaan
opzetten. Het alliantiebeleid verschilt daarbij enigszins, afhanke-
lijk van de door ondernemingen gevolgde strategie. De scherpe
toename van het aantal allianties toont dat de samenwerkings-

trend ook in de financiéle sector sterk opkomt.

1 Inleiding

In vele sectoren hebben ondernemingen allianties
ontdekt als geschikte organisatievorm voor de
moderne economie. Steeds meer raken onderne-
mingen met elkaar verweven in samenwerkingsstruc-
turen, die leiden tot complexe netwerken (De Man,
2006). Niet langer geven op zichzelf staande onderne-
mingen de toon aan in de economie. In plaats daarvan
wordt concurrentievoordeel bereikt door samenwer-
king tussen ondernemingen. De financiéle sector was
één van de weinige sectoren waar alliantievorming
nog niet op grote schaal plaatsvond. In de IT- en
biotechsector begon de grote groei in het aantal alli-
anties midden jaren negentig (De Man en Duysters,
2007). Data uit die tijd suggereren dat de financiéle
sector meer gericht was op fusie en overname dan op
allianties (De Boer et al., 2004). Dat is de afgelopen
jaren veranderd. Nederlandse financiéle instellingen
als Rabobank, ING, Achmea en Interpolis zijn de
afgelopen jaren vele allianties aangegaan. Zowel in
Nederland als daarbuiten hebben ze samenwerkings-
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partners gevonden. De aard en omvang van deze
belangstelling voor samenwerking wordt in dit artikel
onderzocht. Wat drijft de banken en verzekeraars
naar deze organisatievorm? Welke doelen streven ze
na en welke middelen gebruiken ze? Allianties worden
daarbij gedefinieerd als private samenwerkingsver-
banden tussen onathankelijke organisaties, gericht op
het bereiken van een gezamenlijk doel, waarbij geza-
menlijke besluitvorming plaatsvindt en gezamenlijke
risicos, kosten en baten ontstaan (De Man, 2006).
Voorbeelden zijn contractuele allianties, joint
ventures, minderheidsdeelnemingen en complexe
outsourcingsdeals.

De focus van bestaand onderzoek naar allianties in de
financiéle sector is beperkt. Er is onderzoek gedaan
naar de structuur van allianties tussen banken en
verzekeraars (Korhonen en Voutilainen, 2006), inter-
nationale consortia (Jacobsen en Tschoegl, 1999),
motieven en opbrengsten van allianties in de finan-
ciéle dienstverlening (Andersen Consulting, 1997),
waardecreatie door allianties (Gleason et al., 2003) en
de samenstelling van standaardiseringsconsortia
rondom mobiele betalingen (Lim, 2006). Onderzoek
onder managers door PricewaterhouseCoopers geeft
aan dat er in de financiéle sector wel veel belangstel-
ling is voor de mogelijkheden van allianties
(PricewaterhouseCoopers en Economist Intelligence
Unit, 2005). Veertig procent van de respondenten zei
naast autonome groei, ook groei door middel van
allianties na te streven. Het percentage dat gebruik
wil maken van fusies en overnames ligt significant
lager (28%). In 2003 lagen de verhoudingen nog
anders. Toen gaf 42 procent van diezelfde respon-
denten aan te willen groeien door fusies en over-
names en gaf slechts 21 procent te kennen te willen
groeien door allianties (PricewaterhouseCoopers en
Economist Intelligence Unit, 2003). Grootschalig
onderzoek dat in kaart brengt hoe omvangrijk de
trend nu werkelijk is, is echter schaars. Een gedetail-
leerder beeld over de vormen, doelen en alliantiestra-
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tegieén ontbreekt. Ook is er geen zicht op wat er in
Nederland op dit vlak gebeurt.

Hieronder worden eerst de trends besproken die de
ontwikkeling naar meer allianties aanjagen. Vervol-
gens wordt getoond dat de alliantieactiviteit van
Nederlandse financiéle instellingen snel groeit.
De doelen en vormen van deze samenwerkingsver-
banden worden geanalyseerd. Daarna wordt aandacht
besteed aan verschillen in alliantiestrategieén van
banken en verzekeraars. Ten slotte wordt aangegeven
wat de managementimplicaties zijn.

Omgevingstrends

Allianties in de financiéle sector zijn niet een compleet
nieuw verschijnsel. Ook in de jaren zeventig werden
allianties in de financiéle sector aangegaan (Jacobsen
en Tschoegl, 1999). De schaal was echter beperkt en
de allianties waren defensief van aard. Zij waren
bijvoorbeeld nodig omdat het wettelijk niet mogelijk
was in een ander land te opereren. Een vijftal factoren
verklaart de groeiende interesse van Nederlandse
financiéle instellingen voor allianties. Ten eerste is de
Nederlandse markt volwassen. De bestaande markt is
verdeeld. De gevestigde spelers richten zich op het
behouden van de huidige klantenkring. Groei moet
dus elders worden gezocht door allianties in het
buitenland of door met partners nieuwe diensten aan
te bieden. Fusie en overname is ook mogelijk (zie
ABN Amro), zij het dat het aantal fusies klein zal
blijven omdat het aantal spelers in Nederland klein is.
De tweede aanjager van alliantievorming is toene-
mende internationalisering. Allianties kunnen belang-
rijk zijn in de internationale strategie van banken en
verzekeraars. Vooral in economische groeimarkten in
Azié en Latijns-Amerika. In China is de alliantie zelfs
noodgedwongen de vereiste vorm voor verzekeraars,
omdat buitenlandse partijen daar niet meer dan
30 procent van de aandelen mogen bezitten van
Chinese ondernemingen (Reuer, 1999).

Een derde trend is Europese regelgeving (Flier et al.,
2002). Op de Europese markt zorgt de harmonisatie
van regelgeving ervoor dat banken en verzekeraars
gemakkelijker kunnen toetreden tot nieuwe geografi-
sche gebieden. Verwacht wordt dat de harmonisatie
van regelgeving zich verder gaat doorzetten naar
steeds meer nieuwe gebieden. Deze trend hangt
sterk samen met de trend van internationalisering.
Overigens kan deze trend ook leiden tot meer fusies.
De vierde aanjager van alliantievorming is techno-
logie (Lim, 2006). Technologische ontwikkelingen in
de informatietechnologie bevorderen het proces van
internationalisering. Er kan met behulp van nieuwe

november 2007

informatie- en communicatietechnologie op afstand
worden gewerkt en gecommuniceerd met klanten.
Nog belangrijker voor alliantievorming is echter de
rol die technologie speelt bij het ontwikkelen van
standaarden voor betalingsverkeer en de rol van IT in
het primaire proces van de bank en de verzekerings-
maatschappij. Het is voor de financiéle instellingen
niet mogelijk om alle ontwikkelingen op IT-gebied
zelf bij te houden. Samenwerking met andere onder-
nemingen is het logische gevolg.

De vijfde trend ligt bij de klant. De Nederlandse klant
wil steeds vaker een volledig financieel pakket aan
producten afnemen, terwijl banken en verzekeraars
zich richten op hun kerncompetenties. Door allian-
ties met gespecialiseerde partners kunnen banken en
verzekeraars deze twee zaken tegelijk realiseren. Een
bank kan door samenwerking met een verzekerings-
maatschappij ook verzekeringen aanbieden.
Bovenstaande ontwikkelingen maken het logisch dat
banken en verzekeraars zich meer gaan richten op
allianties. Soms uit noodzaak, maar ook omdat
marktkansen beter en sneller kunnen worden benut
door allianties.

Onderzoeksopzet

Om het effect van de bovenstaande trends op allian-
tievorming in Nederland te onderzoeken is een
onderzoek uitgevoerd naar de alliantiestrategieén van
de belangrijkste Nederlandse banken en verzekeraars.
De doelstelling van het onderzoek is om vast te stellen:
of allianties daadwerkelijk een trend zijn in de finan-
ciéle sector;

voor welke doelstelling allianties worden toegepast in
de financiéle sector;

hoe banken en verzekeraars hun allianties structureren;
met welk type partners allianties worden aangegaan.
Het onderzoek heeft zich gericht op de allianties van
ABN Amro, ING, Rabobank, Fortis, SNSReaal,
Achmea, Aegon en Delta Lloyd. In het onderzoek is
het aantal alliantieaankondigingen van deze partijen
geteld over de periode 1996 tot 2005. Alliantieaan-
kondigingen zijn verzameld via de artikelendatabase
van het Financieele Dagblad en de persberichten van
de Nederlandse banken en verzekeraars. Per alliantie
zijn de volgende variabelen in kaart gebracht: opstart-
datum van de alliantie, doelstelling, de alliantievorm,
het aantal partners per alliantie, nationaliteit van de
alliantiepartner en de sector waarin de alliantie-
partner actief is.

Met betrekking tot de doelstelling van de alliantie is
de classificatie van alliantiedoelstellingen van De Man
etal. (1999) gebruikt. Een beperktere set van motieven
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zou bruikbaar kunnen zijn (Glaister en Buckley,
1996), maar hier is gekozen voor een breder scala,
omdat deze studie vooral inventarisatie tot doel heeft.
Een alliantie heeft tenminste één van de onderstaande
doelstellingen:

toegang creéren tot nieuwe geografische markten;
toegang verkrijgen tot nieuwe competenties;
bedienen van specifieke wensen van de klant;
kostenreductie;

risicospreiding;

ontwikkelen van een nieuwe technologische standaard.
Met betrekking tot het meten van de alliantievorm is
in het onderzoek onderscheid gemaakt tussen equity
en non-equity-allianties. Equity-allianties zijn part-
nerships waarbij twee ondernemingen een aandeel-
houdersrelatie aangaan. Voorbeelden zijn joint
ventures, waarbij twee of meer ondernemingen deel-
nemen in het kapitaal van een nieuwe onderneming,
en minderheidsdeelnemingen. Non-equity-allianties
zijn samenwerkingsverbanden waarbij de partners
contractuele afspraken maken over inbreng, opbrengs-
tenverdeling en codrdinatie van de samenwerking.
Hier zijn vele vormen mogelijk. In de categorisering
van non-equity-allianties zijn consortia en outsour-
cingscontracten apart geteld.

Voor het meten van het aantal alliantiepartners is
nagegaan of de samenwerking bilateraal was of een
multi-partner samenwerking. Verder is in navolging
van Gleason et al. (2003) per alliantiepartner bekeken
of het een Nederlandse of buitenlandse onderneming
was en of de alliantie intersectorale (bank of verzeke-
raar werkt samen met een onderneming uit een
andere sector) of intrasectorale samenwerking (de
bank of verzekeraar werkt samen met een andere
bank of verzekeraar) betrof.

Elke variabele is gemeten aan de hand van een nomi-
nale score (0 of 1). Er zijn 320 persberichten met alli-
antieaankondigingen verzameld. Op basis van de
persberichten zijn de alliantievariabelen door de drie
auteurs afzonderlijk gescoord. Afwijkingen op scores
zijn bediscussieerd en een beperkt aantal scores is
aangepast. Er zijn 19 persberichten verwijderd omdat
zij onvoldoende informatie bevatten om de alliantie
goed te kunnen scoren op alle variabelen. De analyse
is dus uiteindelijk gebaseerd op 301 aangekondigde
allianties tussen 1996 en 2005.

Allianties in de Nederlandse financiéle sector

De onderzoeksresultaten laten zien dat het aantal alli-
antieaankondigingen door Nederlandse banken en
verzekeraars sterk is gegroeid in de afgelopen tien
jaar. In 1996 en 1997 zetten de grootste acht

Nederlandse banken en verzekeraars samen nog geen
20 allianties op, maar in 2005 is dat aantal gestegen
naar bijna 80. Vooral in 2004 en 2005 is er een stij-
ging te zien in het aantal alliantieaankondigingen
(figuur 1). ING (60) en ABN Amro (50) hebben de
meeste allianties opgezet tussen 1996 en 2005. Delta
Lloyd (21), Aegon (27) en SNSReaal (27) hebben zich
in aantallen minder gericht op allianties, maar zijn
ook kleinere partijen. In het bijzonder bij ING, Fortis
en SNSReaal is de groei in het aantal allianties de
afgelopen paar jaar sterk geweest. Bij de andere
partijen is de groei ook aanwezig, maar minder sterk.
Allianties lijken dus inderdaad een steeds belangrijker
instrument te worden voor banken en verzekeraars.

Figuur 1 Alliantieaankondigingen in de financiéle sector
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De belangrijkste alliantiedoelstelling van Nederlandse
financiéle instellingen is het verkrijgen van toegang
tot nieuwe competenties (zie figuur 2). Hierbij gaat
het om toegang tot kennis over producten of proces-
sen die een bank of verzekeraar zelf niet bezit. Een
voorbeeld is de strategische samenwerking tussen
ABN Amro en Delta Lloyd. ABN Amro heeft zelf
geen verzekeringstak, maar werkt hiervoor samen in
een joint venture met Delta Lloyd. Op deze manier
kan ABN Amro haar All-finanz concept in de markt
handhaven. Delta Lloyd krijgt op zijn beurt met de
samenwerking toegang tot een grote nieuwe klanten-
groep. Ook voor e-channeling van financiéle produc-
ten maken banken gebruik van specialistische part-
ners. Rabobank is samen met Logica CMG en Talpa
een TV-kanaal aan het ontwikkelen voor financiéle
dienstverlening.

De tweede doelstelling is toegang tot nieuwe geogra-
fische markten. De afgelopen twee jaar hebben vrijwel
alle banken en verzekeraars allianties opgezet in
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landen als India, China en Korea op het gebied van
levensverzekeringen, pensioenproducten en vermo-
gensbeheer. De alliantie van ING met Vysya in India
is een recent voorbeeld. De door ING, Fortis en
Aegon in China, India, Japan en Korea opgezette joint
ventures vergroten hun netwerk door samenwerking
en krijgen van de overheden steeds meer licenties om
hun producten in nieuwe provincies af te zetten.

De derde doelstelling van allianties betreft de zoek-
tocht van veel banken en verzekeraars naar alterna-
tieve retailkanalen met een focus op een specifieke
klantengroep in Nederland. Verzekeraars zijn allian-
ties aangegaan met onder meer supermarkten en
pompstations om spaarregelingen, schade- en reis-
verzekeringen te verkopen. Ook op het gebied van
zorgverzekeringen werken verzekeraars samen met
gespecialiseerde partijen om beter bepaalde klanten-
groepen te bedienen. Achmea werkt samen met Philips
om zijn verzekerde hartpatiénten met innovatieve
meetapparatuur thuiszorg te kunnen aanbieden.

De vierde doelstelling die banken en verzekeraars
hebben om allianties aan te gaan is om kosteneffi-
ciéntie te realiseren. Een voorbeeld is verzekeraar
Achmea die een samenwerkingsverband met lease-
en autoschadeherstelbedrijf Athlon is aangegaan voor
de inkoop van auto-onderdelen. Bij de start hebben
zich hier 250 herstelbedrijven bij aangesloten. Door
gezamenlijke inkoop kunnen ze onderdelen goed-
koper aanschaffen. Achmea kan dit voordeel doorre-
kenen in een premiekorting voor de klant.
Kostenreductie vindt bij bijna iedere bank en verze-
keraar ook plaats door uitbesteding van de IT-
systemen. Een recent voorbeeld is de samenwerking
tussen ABN Amro en een conglomeraat van IT-
bedrijven onder leiding van IBM.

De vijfde doelstelling waarvoor allianties worden
gebruikt in de financiéle sector is het delen van hoge
investeringsrisico’s. Zo hebben ING en het Portugese
Sonae Sierra in 2005 een joint venture opgezet voor
het financieren van de investering in een winkelcen-
trum. Verder heeft Bouwfonds, de voormalige dochter
van ABN Amro, samengewerkt met ING in een
consortium voor de ontwikkeling van een Duits
bedrijvenpark.

Ten slotte werken banken en verzekeraars samen om
nieuwe technologische standaarden te ontwikkelen.
Zo hebben Nationale-Nederlanden en Aegon in 2004
hun softwareontwikkeling voor assurantietussenper-
sonen bij elkaar gevoegd in de joint venture Amedia.
Een ander voorbeeld van een alliantie om een nieuwe
standaard te ontwikkelen is Ideal. Dit is een nieuwe
Internet betaalstandaard die is ontwikkeld door
Rabobank, ING en ABN Amro.
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Figuur 2 Alliantiedoelstellingen in de financiéle sector
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Ten aanzien van de structuur van allianties valt op dat
het percentage equity-allianties hoog is in de finan-
ciéle sector. Het aandeel equity-allianties over alle
sectoren heen is in de loop van de tijd gedaald naar
10 procent (Duysters et al., 1999). De verhoudingen
in de financiéle sector liggen anders. 38 procent van
de allianties zijn equity-allianties tegenover 62 procent
non-equity-allianties. Figuur 3 laat zien dat het
aandeel equity-allianties over de jaren afneemt en dat
het de laatste drie jaar schommelt tussen de 20 en 30
procent. Wellicht dat banken en verzekeraars blijven
kiezen voor het opzetten van joint ventures omdat ze
daarin meer ervaring hebben (Pennings en Harianto,
1992). Het hoge aantal equity-allianties kan ook ver-
klaard worden doordat banken en verzekeraars nog
een hoge mate van control willen uitoefenen op alli-
antiepartners. Bijvoorbeeld omdat ze opportunistisch
gedrag van de alliantiepartner vrezen. Gelet op het
belang van een solide reputatie in de financiéle sector,
kan control meer van belang zijn (De Man, 2006).
Aangezien aandeelhouderschap control verschaft
(Das en Teng, 1998), doordat het een stem geeft in
besluitvorming en toegang tot informatie, zouden
banken en verzekeraars dus eerder voor equity-
allianties kunnen kiezen. Een laatste mogelijke verkla-
ring voor het grote aantal equity-allianties is dat
toegang tot nieuwe geografische groeimarkten een
belangrijke doelstelling is voor banken en verzeke-
raars. Een equity-alliantie kan dan een voorloper zijn
voor toekomstige overname, zoals bijvoorbeeld bij
ABN Amro en Banco Antonveneta.
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Figuur 3 Equity versus non-equity-allianties
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Banken en verzekeraars gaan vooral bilaterale relaties
aan. De verhouding bilaterale relaties versus multi-
partner relaties is in de financiéle sector 85-15
procent. Verder blijkt dat banken en verzekeraars
zowel met buitenlandse partners samenwerken (53%)
als met Nederlandse partners (47%). Dit wordt
verklaard door het grote belang dat internationalise-
ring inneemt in de alliantiedoelen van de Nederlandse
financials. Met betrekking tot de sectorachtergrond
van alliantiepartners geldt dat banken en verzekeraars
vooral samenwerken met partners uit een andere
sector (60%). Het aantal allianties waarin wordt
samengewerkt met een andere bank of verzekeraar is
desalniettemin ook hoog (40%).

Typische alliantievormen

Naast de hiervoor beschreven trends heeft dit onder-
zoek nog een andere interessante uitkomst. De doel-
stelling van een alliantie, de alliantiestructuur en de
partnerkarakteristieken hangen vaak samen. Tabel 1

laat deze samenhang zien. Zij is samengesteld op
basis van de two-step clustermethode. Dit is een sta-
tistische techniek die het mogelijk maakt om typische
constellaties in data naar voren te brengen. De clus-
ters zijn tot stand gekomen aan de hand van een cate-
gorisering op de verschillende alliantievormen van
equity (minderheidsbelang/investering, joint venture)
en non-equity (contractuele samenwerking, outsour-
cing contract, consortia). De analyse resulteert in vijf
verschillende clusters. De tabel laat ook een aantal
lege velden zien. Dit betekent dat binnen dit cluster
meetvariabelen niet significant zijn.

Tabel 1 geeft de vorm van de alliantie weer, het aantal
partners in de alliantie, de afkomst van de partners
(binnenland of buitenland), de industrietak van de
partners (komen alle partners uit de financiéle sector
of zijn er ook partners in de alliantie die uit een
andere industrietak afkomstig zijn?) en de alliantie-
doelstelling. Er zijn dan vijf clusters te onderscheiden.
Het eerste cluster laat zien dat equity-allianties (joint
ventures en minderheidsdeelnemingen) vooral worden
gebruikt in bilaterale allianties, waarbij één van de
partners van buitenlandse afkomst is, beide partners
werkzaam zijn in de financiéle dienstverlening en
toegang tot nieuwe geografische markten het doel is.
Een tweede cluster bestaat uit contractuele allianties,
bilaterale relaties en Nederlandse partners uit andere
sectoren. Allianties met deze kenmerken zijn gericht
op het verkrijgen van nieuwe competenties en het
bedienen van specifieke klantwensen. In het derde
cluster komen ook contractuele allianties voor, maar
vooral in de vorm van outsourcing. Outsourcing gaat
samen met een partner uit een andere sector en heeft
kostenreductie tot doel. Een vierde cluster wordt ook
gekenmerkt door contractuele allianties, maar in dit
geval met meer dan twee partners en gericht op de
ontwikkeling van een technologische standaard.
Standaardisering gebeurt dus voornamelijk met een
groep van partners. Het laatste cluster bestaat ook uit

Tabel 1 Relatie tussen structuur, partnerkarakteristieken en motief

Partnerkarakteristieken

Vorm Aantal partners | Afkomst Industrie Alliantiedoelstelling
Equity Bilateraal Buitenlands | Partner uit financiéle sector | Toegang tot nieuwe geografische groeimarkten
Non-equity Bilateraal Nederlands | Partner uit andere sector Toegang tot nieuwe competenties

Bedienen specifieke klantwensen

Non-equity, met name outsourcing

Partner uit andere sector

Kostenreductie

Non-equity Multipartner

Ontwikkelen nieuwe technologische standaard

Non-equity met name consortia

Partner uit financiéle sector

Verminderen investeringsrisico's
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contractuele allianties, vooral consortia. Deze consor-
tia bestaan alleen uit partners uit de financiéle sector
en zijn gericht op het verminderen van risicos.

Tabel 1 laat dus zien dat bepaalde doelen eerder worden
gerealiseerd met bepaalde alliantievormen dan met
andere. Er zijn typische constellaties te ontdekken van
doel, vorm en type partner. De constellaties lijken ook
logisch verklaarbaar. Outsourcing zal gewoonlijk plaats-
vinden naar een niet-financiéle instelling en is vaak
gericht op kostenreductie. Veel van deze relaties zijn
met IT-bedrijven. Voor standaardisering worden ook
in andere sectoren vooral contractuele, multipartner
allianties gebruikt. Met meer partners heeft een alli-
antie immers meer marktmacht en daardoor een
grotere kans om de standaard geaccepteerd te krijgen.
Niet alle allianties vallen echter binnen deze constel-
laties. Dat kan in een aantal gevallen inhouden dat er
een foute keuze is gemaakt, maar er geldt ook dat
maatwerk bij allianties altijd vereist is (De Man,
2006). Ondernemingen moeten zich dus ook weer
niet te veel laten leiden door wat anderen doen. De tabel
geeft hooguit een vuistregel voor de te kiezen combi-
natie van alliantiedoelen, vormen en partners.

Verschillen tussen ondernemingen en sectoren

In Nederland bestaan binnen de financiéle sector
grote verschillen in alliantiestrategieén van de acht
partijen. Er bestaan met name verschillen tussen
banken en verzekeraars. Deze verschillen zijn te
verklaren uit de gevolgde businessstrategieén.

Het eerste verschil heeft betrekking op de alliantie-
doelstellingen. ABN Amro, Aegon, Fortis, ING en
Rabobank richten zich meer op toegang tot nieuwe
geografische markten dan Achmea, Delta Lloyd en
SNSReaal. Daar staat tegenover dat deze laatste drie
zich met allianties weer meer richten op het inspelen
op specifieke klantenwensen waarbij gebruik wordt
gemaakt van specifieke aanvullende competenties van
een alliantiepartner. Uitschieters in de analyse zijn
Aegon, dat de helft van zijn allianties richt op het
verkrijgen van toegang tot nieuwe markten, en
SNSReaal dat de helft van de allianties richt op het
inspelen op specifieke klantenwensen.

Ook met betrekking tot de structuur van de alliantie
bestaan er verschillen tussen de banken en verzeke-
raars. De verhouding tussen equity en non-equity-alli-
anties verschilt aanzienlijk. Fortis (52%) en ING (51%)
hebben het grootste aandeel equity-allianties. Dit
aandeel ligt bij Achmea (28%) en Delta Lloyd (29%)
lager dan het sectorgemiddelde (38%). Bij SNSReaal is
het aandeel equity-allianties opvallend laag: 2 procent.
Ondernemingen verschillen ook in hun keuzes voor
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samenwerken binnen de sector of daarbuiten en ten
aanzien van hun keuze voor nationale of internatio-
nale alliantiepartners (zie figuur 4). Achmea, Delta
Lloyd en SNSReaal werken vooral samen met natio-
nale partners die werkzaam zijn in een andere dan de
financiéle sector. ABN Amro, Aegon en ING verkiezen
het om meer samen te werken met internationale alli-
antiepartners die ook actief zijn in de financiéle
sector. Bij Rabobank en Fortis is dit onderscheid
minder sterk. Zij werken zowel samen met interna-
tionale als nationale partners, actief in financiéle en
andere sectoren.

Figuur 4 Verschillen in partnerkarakteristieken bij banken en
verzekeraars

Buitenlandse partner
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i ING
S :
g Rabobank %_
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£ delta lloyd
achmea D
i
SNS REAAL

Nederlandse partner

Deze verschillen laten zien dat ING en Aegon zich
voornamelijk richten op schaalvergrotende activi-
teiten, zoals het afzetten van bestaande producten in
nieuwe markten. Zij maken daarbij hoofdzakelijk
gebruik van joint ventures en minderheidsdeelne-
mingen. In hun allianties werken zij samen met
buitenlandse partners met een gelijksoortige dienst-
verlening. Zij trachten op die manier hun sterke
positie in Nederland naar het buitenland over te
brengen. Aegon heeft zijn strategie sinds 1983 geba-
seerd op vier uitgangspunten: hoge omzet realiseren,
internationale expansie, kostenefliciency realiseren en
een betere positie in de markt innemen. Die uitgangs-
punten sluiten goed aan bij onze bevindingen, waarbij
we hebben kunnen constateren dat Aegon veelal
equity-allianties toepast om internationaal te blijven
groeien. ING legt de nadruk in zijn strategie op een
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stijging van winst door middel van rendementsverbe-
tering en winstgevende groei. Die winstgevende groei
moet worden gerealiseerd in enerzijds direct banking
en anderzijds op het gebied van pensioen- en levens-
verzekeringen in buitenlandse opkomende markten.
Dat ING dus veel internationale groeiallianties heeft,
past in dit beeld.

In tegenstelling tot ING en Aegon gebruiken
SNSReaal, Delta Lloyd en Achmea allianties vooral
om vernieuwende innovatieve diensten aan te bieden
en voor productinnovaties. Daarbij wordt samenge-
werkt met partners uit andere sectoren die specifieke
competenties bezitten waarover zij zelf niet beschik-
ken. Het streven van SNSReaal om onderscheidend te
zijn in de markt door zich te richten op specifieke
klantengroepen is terug te vinden in het type allian-
tiepartners. De samenwerkingsverbanden met MSN,
Free Record Shop, Mojo Concerts, Bart Foundation
en Jetix zijn allemaal gericht op het bereiken van de
jeugd. Omdat SNS in relatie tot de concurrentie een
kleine speler is en daarnaast ook een focus heeft op
uitsluitend de Nederlandse markt, zijn allianties bij
uitstek geschikt het aanbod te differentiéren en via
alternatieve distributiekanalen de klant te bereiken.
Met andere woorden, allianties kunnen helpen bij het
creéren van onderscheidend vermogen.

Wanneer de 301 allianties uit de analyse worden geschei-
den in allianties gericht op bankgerelateerde activi-
teiten of verzekeringsgerelateerde activiteiten bestaan
er ook enkele verschillen. Bjj allianties van banken wordt
er vaker samengewerkt met internationale alliantie-
partners. Bij verzekeraars is dit tegenovergesteld. Verder
valt op dat risicospreiding op investeringen en het
ontwikkelen van nieuwe technologische standaarden
vaker voorkomt bij banken dan bij verzekeringsmaat-
schappijen. Verzekeringsallianties richten zich meer
op het vervullen van specifieke klantenwensen.

Op individeel bedrijfsniveau bleek dat sommige
partijen (Aegon, ING, Fortis, ABN Amro) vaker
equity-allianties gebruiken dan andere (SNSReaal en
in mindere mate Delta Lloyd en Achmea). Dit onder-
scheid in alliantiestructuur is niet te herleiden naar
de bank- of verzekeringsmarkt, maar naar individuele
verschillen ten aanzien van alliantiedoelen.

Binnen de verzekeringsbranche zijn enkele verschillen
te ontdekken in de manier waarop allianties worden
toegepast, met name tussen de levenmarkt (levens-
verzekeringen en pensioenproducten) en de niet-
levenmarkt (schadeverzekeringen, reisverzekeringen,
zorgverzekeringen etc.). De verschillen in het gebruik
van allianties op de levenmarkt en de niet-levenmarkt
zijn veel groter dan de verschillen tussen de bank- en
verzekeringsbranche. Verzekeraars op de levenmarkt

sluiten vrijwel alleen equity-allianties af met buiten-
landse partijen om producten af te zetten in nieuwe
geografische groeimarkten. Op de niet-levenmarkt
sluiten verzekeraars juist vooral contractuele allian-
ties af met lokale partijen uit een andere sector, om
zichzelf te onderscheiden. Dit verschil is verklaarbaar
uit marktontwikkelingen. In nieuwe economische
groeimarkten als India, China en Mexico groeit de
leven- en pensioensector bijvoorbeeld met gemiddeld
15 tot 20 procent per jaar (PricewaterhouseCoopers,
2005). Allianties bieden de verzekeraars de mogelijk-
heid zich snel toegang tot deze groeimarkten te ver-
schaffen. Op de schademarkt worden allianties gebruikt
om nieuwe innovatieve diensten aan te bieden aan de
Nederlandse consument. Hier zien we duidelijk minder
hang naar buitenlandse expansie, maar worden alli-
anties voornamelijk ingezet om op een creatieve wijze
(nieuwe) klantengroepen te benaderen.

Conclusies en implicaties

De resultaten van het onderzoek tonen aan dat strate-
gische allianties steeds belangrijker worden voor
Nederlandse banken en verzekeraars. Het aantal alli-
antieaankondigingen in de financiéle sector is in de
periode tussen 1996 en 2005 snel gegroeid. Allianties
worden voor verschillende doelstellingen opgezet,
maar de belangrijkste redenen zijn toegang tot nieuwe
geografische groeimarkten, toegang tot aanvullende
competenties en het vervullen van wensen van speci-
fieke klantengroepen. Het gebruik van equity-allian-
ties ligt in de financiéle sector relatief hoog in verge-
lijking met andere sectoren. Banken en verzekeraars
sluiten vooral bilaterale samenwerkingsovereenkom-
sten. De acht partijen uit het onderzoek werken zowel
samen met Nederlandse als internationale partners.
Verschillen in alliantiestrategieén kunnen voor een
belangrijk deel worden verklaard door het al dan niet
hebben van een internationale focus en de verschillen
in groeimogelijkheden in de respectievelijke markten.
Het toenemende gebruik van allianties stelt de finan-
ciéle sector voor een aantal uitdagingen. De eerste ligt
op het vlak van alliantiemanagement. Bij onderne-
mingen in andere sectoren waar al langer en frequen-
ter allianties worden aangegaan, zijn er inmiddels
aparte afdelingen opgericht met alliantiemanagers die
zich compleet richten op het managen van bestaande
allianties en het opzetten van nieuwe allianties.
Voorbeelden hiervan zijn te vinden bij Philips en
KLM. Binnen deze alliantieafdelingen wordt ervaring
en know-how over alliantiemanagement gecentrali-
seerd om het leereffect over allianties te verhogen. Dit
draagt bij aan het succes van de alliantieportfolio
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(Kale, Dyer en Singh, 2002). Bij banken en verzeke-
raars bestaan deze afdelingen nog nauwelijks. Dat
betekent dat zij een risico lopen dat het alliantiema-
nagement onvoldoende ontwikkeld is om allianties
tot een succes te maken. De enigszins conservatieve
alliantiestrategieén met veel equity-allianties kunnen
ook een indicatie vormen van een onvoldoende
ontwikkelde alliantievaardigheid. Ervaren onderne-
mingen kiezen minder vaak voor equity allianties.
Een tweede uitdaging die daarmee samenhangt, is dat
banken en verzekeraars steeds meer afhankelijk
worden van derde partijen. Aangezien reputaties in
de financiéle sector van groot belang zijn en de eisen
van regelgevers ten aanzien van risico’s steeds strenger
worden, verdient de invoering van effectieve allian-
tiebesturing veel aandacht. Er zijn diverse manieren
om grip te houden op samenwerking (De Man, 2006).
Een juiste toepassing van de elementen van alliantie-
bestuur waarborgt enerzijds de groei en bloei van een
alliantie en voorkomt anderzijds opportunistisch
gedrag van alliantiepartners.

Ten slotte zullen banken en verzekeraars zich ook
moeten bezighouden met de volgende stap op allian-
tiemanagementgebied: het portfolio- en netwerkma-
nagement. De kans dat zich conflicten tussen allian-
tiepartners gaan voordoen of dat informatie via
partners doorlekt naar concurrenten wordt groter
naarmate zij meer alliantiepartners hebben. Er zal
dus meer aandacht moeten worden besteed aan de
vraag wat de optimale portfolio aan allianties is en
hoe die het best gemanaged kan worden.

De snelle groei van het aantal allianties laat zien dat
de transformatie van organisaties van een model
waarbij zij op zichzelf staan naar een model waarbij
zij onderdeel zijn van een alliantienetwerk, de finan-
ciéle sector heeft bereikt. In andere sectoren is
gebleken dat dit een fundamentele omslag vraagt in
het denken over strategie, organisatie en manage-
ment. Indien de hierboven gesignaleerde ontwikke-
lingen doorzetten, zal de financiéle sector zich erop
moeten voorbereiden deze omslag te maken.

Nader onderzoek kan zich richten op een herhaling
van deze studie op internationaal vlak en onderzoek
naar de impact van verschillen in strategie op allian-
tiegedrag. Daarnaast kan het effect van alliantievor-
ming op de prestaties van de onderneming in kaart
worden gebracht. Ook de afweging fusie/overname
versus alliantie verdient nadere studie, bijvoorbeeld
door te onderzoeken of de middelen die onderne-
mingen hebben een rol spelen in deze keuze. Grotere
banken kunnen wellicht sneller een overname doen
dan kleinere. m
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