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ondernemingsstrategie

1 Inleiding

Dit speciale nummer van het MAB is 8ehee| gewijd aan de muI||nat|onaIe
onde nemlnq eeerstevraa[%dle men dan moets ellen 1s natuurhijk: wat is
een multinationale ondernemin

Het Js niet 2o gemakkellék om een def|n|t|e van een multinationale onder-
neming te geven die iedereen bevred lr%

Men z0u eén multlna(JlonaIe ondememing kunnen omschrijven alg

—een onderneming die haar omzet benaalt in meer dan en lan

—een onderneming met vestigingen in meer dan een land;

—een ondememing met produktievestigingen in meer dan’ één land.

In de thearie van de multinationale ondernemln? kiest men gewoonllék voor
de laatstgenoemde omschnéwnrg lk_ngem In dit artikel een ondemneming

die gan geen van deze dri schnjvmgen voldoet een nationale onder-
neming. Voldoet een onderneming aan teRminste een van de drie omschrij-
vmgen dan I z% tenminste en| szins een multinational.2
on ernemmlgen Sglnnen hun leven meestal aI? natlonalf ondernemm(I; Als
Jwat roter wor nbegmt t proces van multinatjonalisatie. B éd pro-
gcﬁel . multinationalisatie kan men twee verschillende wegén onder-

De eerste weg |s het overnemen van bestaande buitenlandse ondernemingen.
Deze weg Is in de &aren zevinng1 00r veel van de grotereNederIandse qnder-
neminge gevo% arbn] aan Elsevier, Samsom-Kluwer, VNU,
Aegon Wessanen, Ahold, Vendex en anderen. De voor- en nadelen van hori-
zontale multmanonallsahe door middel van overnames worden in paragraaf
2 van dit artikel uiteengezet.

De tweede We% IS een heel eIe|deI|gke en begint met export. Aanvankelijk is
het volume vap de exportn ar een elpaald Iandmeistal 70Klein, dat hetniet
lonend is om In.zo™n land, zelfs maa een eigen ver ooAp kantoor te vesU%en
Men werkt dan in het be?ln met éen of meer agenten. Als het volume va
export naar een bepaald Tand een kritische grens overschrijat, gaat men over
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tot het vesttgen van een eigen verkoopkantoor. 3VOI%ende staglnen Kunnen
zgnheto ZeTten van een elgendtstnbutlecentrum oprichten van een ei-
gén service-organisatie, en tenslotte het oprichten van een eigen produktie-

vestiging

k% deze laatste stap zijn aIIerIe| g{radattes mogelijk: soms begint men
met eto sfnecmcatle van de lokale Klanten anRassen van I_netm orteerde
gro ukten of met assemblage van netmporteer e onderdelen. Het lokale aan-
eel | |n e rProduktle kan dan even Feel eIetdeI Ik worden vergroot, De voor-
en nadelen van exporteren in vergelijkin met okale produkti in eigen vesti-
gingen komen aan de orde in paragraaf 3

Uit paragraaf 2 en paragraaf 3 zal blijken, dat_een strategie van horizontale
muIPmat? nallsatlepvoogal gan succesHkanz N, a? 8 gndernemln m het
elgen an beschikt over immateriéle activa (z aIstechno he nw ow
of merknamen), die men ook In anétere landen te gedeW| a en Men kan
dat doen door het overdraqen van deze activa aan een buitenlanase dochter.
Een andere manier om zulke actlva In het bnttenland e gflde te maken Is
licentieverlening. De keuze tussen licentiever enmg en lok groduktte Mmet
eigen chht rs Komt aan de or ein t/)ara raaf 4. In par%%raéaf worden deze
verschillende manieren met el aar ergéleken aan ge van tweeP -
n{kvoorbeelden die betrekkm(ih hen'op Ahold en Heineken. Een korte sa-
envatting (paragraaf 6) besluit ait artikel.

2VOP enn deleny Ola(pleen strategie van horizontale multinatio-
alisatie door middel van overnames

Van horizontale multmattonaltsatte door middel van overnames is sprake
wanneer bijvoorbeeld Ahold in de VS een su%ermarkt eten overneemt, wan-
neer Ae(I]on een Spaanse verzekeringsmaatschappi] koopt of Elsevier een En-
else yjtgever acquireert,
at Z| n nu de belangrij kste voordelen van deze strategte’)

Doord besturen van ede andse on ememmgen werd de stap naar de V.S,

In de | éaren zeventig meer dan eens gemotiveerd met een redenering berus-

tend D ge vol gen eoverwe%\ n?

— ‘De groeikansen voor de rikaanse economie zijn aanzienlik groter
dan die voor de Nederlandse economie.’

— ‘In Negerland hehen w g 1] reeds een groot marktaandeel: bovendien is de
Nederlandse markt al vérdeeld. Dadrom zijn voor onze onderneming de
gDoel kansen in de VS groter dan in Nederland.

e activiteiten in Nederland leveren een aanzien]ijke cash-flow waarvoor
Wi |n Nederland In onze eigen bedrijfstak geen zirtvolle aanwendingsmo-

%élé heden zien.’
— Door deze ovemame spreiden wij onze risico’s; dat is in het belang
van de aandeelhouders.”

Z0 kon men soms de opvatttn% beluisteren, dat men het overnemen van een
Amerikaanse opdemneming zag ‘puur als een belegging ten behoeve van
de aandeelnhouders’
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DT vorenshaande redenering kan naar mi an oordeel nlet voIIedl%z%n Over-
tollige cash-flows kan merT ujtkeren aan' de aandeelhouders %en en
r1s1C0’s sgreldﬁn kunnen aandeelhouders zelf ook. De twee eerstgenoemde
overwegingen hebben meerovertwﬁmgskracht Maar vormen same toch on-
voldoende reden om een meerderneids g Je Verwerven |n %en ”'tf -
Ielmdse obn?ernemm MbenI an zonmeterhe sbelatngoo niet ehandelen
als een belegging. Een beleggingsmaatschappij koopt bij voorkeur aandelen
In ter beurzggge%oteerde onggrngmmgen EgR {)eleggm Jsmaatscha D r{ hog
zich op geen énkele manier te bemoelen met het beleid van de ondernemin-
gen wagrvan z nj || aandelen bezit, Zg kan er immers altijd gemakkelijk weer
vanaf. Het ma gement van zo'n tén beurze genoteerde ondernemmd wordt
dan gedisciplineérd door de aandelenmarkt,

Kosten van beheer
Verwerft men 100% van de aandelen in een bunenlandse onderneming, dan
zal men zo'h deelneming mosten beheren. Daaraan zijn kosten verbdnden,
Deze kosten van beheer zun nooit %eheel te verm nJden omdat men wel ge-
dwongen 1S zich met bepaalde zaken te emoe|e Twee zaken waar men
nooit omheen kan zijn: (1) het beoordelen en qoe keuren van ﬁ;rote Investe-
rm?en en (2) het benoemen en ontslaan van he topmanagemeiit van de bul-
tenfandse dochter. Grote Investeringen moeten og het hoofdkantoor worden
beoordeeld en goedgekeurd eenvou gom dat zij besla eggien op manmele
ruimte, die men vanuit het hoo kantoor %ered neerd wellicht anders wil
aanwenden. Men kan een 100/0 ?ther nai url J nooit toestaan om InVves-
termgen te financieren door_zelf aand een geven e emissie-
bevq Pdheld bﬁruvao rtaan bq]de Nede pan S¢ fnoede Dan ontgomt men
er niet’aan zich ook te bemoelen met de nanme structuur van de buiten-
landse d(ichter en dus met haar mvesterm? g annen.

Voorts zal men vanuit Nederland deprestat van het topmanagement van
de buitenlandse dochter moeten beoordelen.

Dit brengt beheerskosten met, zich mee. Deze beheerskosten, kunnen naar
?gﬁlogm van de agency-theorie worden onderscheiden in drie componen-
— monitoringkosten;

—bonqukosten

—residual loss.4

Met monjtoringkosten bedoelt men ekosten van t%ezmht en contr?(le die
de Nederlandse” moeder maakt. Met bond mg osten bedoelt men de kosten,
die de bunenlandse dochter maakt ten hehdeve van periogieke rap# ortage
3an em?eder Naast de kosten van monitoring en honding is er nog et resl-
uele verlies. Dat residuele verlies ontstaat doordat een"manager In loon-
dienst minder sterke grestatle rikkels heeft en daardoor ook minder goed
presteert dan een eigenaar-directeur.

Beheerskosten treden natuurlifk ook op als men een andere Nederlandse on-
derneming overneemt; maar als men €en onderneming in een ver land over-
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neemt zijn de beheerskosten waarschijnlijk hoger omdat de geografische en
e culttirele afstaEd ?ro er 1s.
Men zal natuurlijk proberen om de beheerskosten zo Iaagi mo eluil(( te hou-
den. Sommige topmanagers kunnen met enjge trots vertellen foeklein hun
concernstaf 1. Een kleine concernstaf is il het algemeen beter dan een
%ote concernstaf.

aar als men niet multinationaliseert heeft men helemaal qeen concernstaf
nod |% ?mdat er geen concern js. Tegenover de beheerskosten mogten dus
voortlelen staan. Anders gezegd: het Vormen van gen concern door het over-
nemen van buitenlandse dndernemingen moet OP een of andere manier waat-
de toevoe?en Als horizontale multinationalisatie geen voordelen met zich
meebrengt kan men er beter niet aan beginnen.

Drie voordelen van horizontale multinationalisatie door middel van

overnames

De mogef gke voordelen van horizontale multmat|onallsat|e door middel van

overnames kunnen van dri QF!EI ard zi ﬁ g gPorer %

1 De structyur van de bedrijrstak in het land waarin men wil investeren
15 aantrekkelijk,

2 De overnameﬁ S Is laag.

3 Door het sam r#aan van'de Nederlandse en de bujtenlandse ondememing

kunnen ‘econormies of scope” worden gerealiseerd.

Voordeel 1: De aantrekkelijkheid van de bedrijfstak wordt vol?ens Daems en
Douma (1985) bepaald door de ontW|kkeI|ngi(van de bedrijfstak en door de
felhe|dvn?e concurrentie In de bhedrijfsta

De ontwikkeling van de bedrijfstak is in de opvattmg van Daems en Douma
een meer dimerisioneel begrip, waarin de groei van Oe afzet een belangr g
maarnlet alles verheersende rol s eeIt De'tel e|dvan e concurrentie .
bR door eV| gn damentele_concurrentiekrachten. Dat Q () e
C0 centraﬂegraa contesteerbaarneid (dat is de toe ankel heid'van
de bedrijtstak voor pinnepdrin ers?< (3) de samenwerkings ere|ﬁi1 eld tussen
de onde nemmgen |n de DedrijTstak en (4) de mate van Onzekernheid over el-
kaars stratercrsc r% %

In Daems en Douma. IS deze matenemﬁvoeng besproken. Daarom volsta ik
h|ermetdeconstat rm ?(atasmenw aa ee emenaan hﬁtconcurren
tiepro (i es In een bedrijfstak in eenmeuwl na, d|ebeéir| Jfstak yoldoende aan-
trekk A moet zijn. Algemene verw gzmgen zoals die"naar ge ‘groeikansen
van (e Amerikaanisg economie’ zijn daarvoor onvoldoende, Ook irf een sterke,
8£%er|”eps(ggkkeecr?nom|e Ziin e dantrekkelijke en minder aantrekkelijke

Voordeel 2: Eengoedeondern ming in een aan&rekkeh ke bedruf&tak ISin het
algemeen niet gdedkoop. Ondler een goede on ernem| versta Ik een onger-
nemin Waarvan de rentabiliteit h& [ 1S dan het edrljfstak emiddelde.
(Gaat net bovengien om egn aantrek jke bedrijfstak (met on er meer een
behooylijke groei en eennl(etal te felle fconcurrenn dan |sg ns groot dat
Voor de"onderneming in kwestie een forse prijs moet worden betaald.
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Als er sprake isvan een efficiénte ‘markt voor ondernemingen’, dan komen in
de ?verna_me rijs alle %roe|kansen reeds ten volle tot ujtdrakking, Het js ech-
ter lang niet zeker dat emark_t_voorondernemmgen efficient 1s. Koopjes ha-
len” behoort dus tot de mogelijkheden, Een Igoe e onderneming overnemen
,tegen_ een lage prijs geeft éen eenmalig voorOeel, Daar te%enover staan de
jadrlijkse tertugkerende beheerskosten. Het voordeel van de lage overname-
Prus 1S dus maar betrekkehgk._Men kan natyurlijk ook proberen de tegen een
age prijs gekochte ondernéming na korte tijd voor een hogere prijs Weer te
verkopen. ‘Als bijvoorbeeld een Nederlangse verzekeringsmaatschappij met
dat oogmerk een Amerikaanse ve_rzekermgsmaatschappH ovemeemt, dan
houdt z?]zmh bemg met de ‘handel in v_e_rzekermgsmaatsc aglmjen’. De %ote
Nederlanase verz I_<_er|nEsmaats_chapp|Jen zullen aat (net als ondernemin-
gen uit andere bednéfsta__ken) niet qa_uw doen. Het leidt ogk niet tot het ont-
taan van een sterke, blijvende multinationale ondermeming.

VoordeTI 3: Als er wel sprake is van een e_fﬂm?nte markt, dan heeft een ov%r-
name alleen no% maar zin als er ‘sconomies of scope’ Kunnen woraen gereali-
seerd. In de wat qudere strategie-literatuur zoy men spreken over synergie-
effecten. Economies of scope Kan men omschrijven als besparingen, die op-
treden als men van een gemeenschappelijk produktiemiddel gebruik kan
mak?n. Dat kan een matfrjeel_ of een Immaterjeel \}J_r_oduktle_m| del zijn. In
geva van horizontale multinationalisatie gaat net vrijwel altijd om immate-
I8le produktiemiddelen. In concreto gaathet om:

—1e hEoIo Ische know-how:

— merknamen:

—managerial know-how.

Het bfl_anq_rgksfe van deze drie is vaak technologische know-how. Horizonta-
le multinationalisatie door middel van Quernames geeft een bredey draa \z!ﬁk
vogr R en D. Dat 13 voor technologie-intensieve ed_r_yven een belangrijke
dnjnfve?r voor mult|nat|onal|sat_|§. In veel bedrijfstakken neentt “de
techno ogle-mtensnelt toe. Dat leidt ertoe Fat In steeds meer lIJedn&fsta ken
multinationalisatie optreedt. In veel bedrH stakken Is het nu al zo ag_alleen
op wereldschaal opererende bedrijven kurinen overleven. Dat geldit bijvoor-
?eeld voor. consumentenelektronica, voor grote ?assa lesvliedtuigen, voor
armaceutische produ \en %n voor telefoopCentrales.5 deze hedrijfstakken
Kunnen alleen. op wereldschaal oeerere_nde onderpemingen zich de enorme
mvesterln%en in net ontwikkelen van nieuwe produkten veroorloven. Porter
(1986% sPr ekt in zulke ?_evallen van ‘global industries’, een term die ik ver-
taal met mondiale edrTjfstakken.

Een andere oorzaak voor het ontstaan van mondiale bedrgfs_takken is et qp-
komen van mterna%onale merknamen. De 9rot_ere m b|||dLe|t vakantl?,
zakenreizen) en de beschikbaarheld van Intefnationale media (Bladen als
Time, Newsweek e.d., en commerciéle televisie als Sky en Supet Channel)
dragen daaraan b% SEemaaI bij produkten die gericht zijn op de internatio-
nalé zakenman (hQtelketens als Hilton, Sheraton e.d.g1 eri bij luxe produkten

(Rolex, Cartier, Dior) zijn er hele sterke internationale merken.
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De teqenpool van mondiale bedngfstakken noemt Porter (19862 ‘multi-
domestic Industries’, te vertalen mét meervoudu[] -natjonale bearijfstakken,
In deze bedrufstakken vindt de concurrentie plaats op het nationale vlqk Zl#
Zijn niet erg techno ogie-Intensief en internationale merknamen spelen e

eep grote fo
9 (Pezge %edrufstakken moeten de economies of scope worden %ezocht in ma-
nagena know-how (uitwisseling van kennis tussen bijvoorbegld de mensen
van Albert Heyn en e mensen Van de drie Amerikaanse supermarkt-ketens
van Ahold). EConomies of scope op basis van managenal know-how zijn ech-
teE zelden aantoonbaar. Dit'Is niet een sterke basis voor multinationali-
satie.

Het belang van de aanwezigheid van |mmater|ele activa voor honzontale
multinationalisatie 1 in talf] er studies empirisch bevesUgn avesge

12en Rugman (1981), Hoofdstuk 6) geven een overzicht van deze em-
pirische studie

3 Exporteren of lokale produktie in eigen vestigingen?

In de voorgaande E)aragraafzun de voor- en nadelen aan% (rleven van honzon
tale multinationalisatie door middel van overnames, Z0als in q(ragraa a
15 gezeqd ziet men In de praktgk 00K vaak een gele|de Ake ont %
?| nen” met exPort Via een %ent da rna een ?%e verkoopkantoor en
enslotte Qok produktie-activiteiten in het buitenfa

smen wﬂbegmnen met export dan zal hetpro%ukt at men wil exporteren

wat betretproduktelg nscha ?no Wat Detreft prijs moete onder

e| en van de produkten van lokale producenten. eexgort vanuit de
new mdustnahzed countnes naar Europa en naar de VIS is veelal %ebaseerd
0p eén Ia? rijs. Deze a rusé)e(rust de la earbe|dskostn die lan
den. Meg ﬂgemeen gefo |eerd kan m nzeggn dat export kan berusten
OI\P verschillen in de” prijzen van produktiefactoren tussen landen. Voor
ederlandse onderne mgen kan dat een reden 2|I]n om_(een_deel van) de
Rro duktie over te brenge naar bijvoorbeeld Thaifand. E nThalfe onder-
eming, die naar Nederland exporteert, zou haar voordeel verspelen als ze
haar produktie naar Nederland” zou verplaatsen.

Een lage prijs kan ook berusten op een superieure produktletechnologle en/of
o een sy erleure manier van organisatie en management. Een voorbeeld
aarvan 1S de ex ort van Jarr])anse aut’s naar Euro@a In de | Jraren zeventlg
Eensu rﬁeneurepoduktwtec nologie of een sugeneu e manier van or?ams
fle en ana%ewent kan ook leiden’tot een produkt met een hoge kwaliteit In
verhouding tot de

Een succegvolle exé) streﬁ gle kan ook berusten Olﬁ het be2|t van een sterke
merknaam. Een voorbeel aarvan Is Heineken N.V. met de merknamen
Heineken en Amstel. Als een onderneming in haar eigen land over een sterke
merknaam beschikt, is het %emakkeluker om diezelfde merknaam ook in een
ancler land te Introduceren dan om in‘dat andere land een nieuwe merknaam
te introduceren. Dat komt doordat er altijd internationale contacten zijn; de
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Irgrc]helrge-inspanningen in land A zullen daardoor ook enig effect hebben in

Samenvattend kan men ze% en dat een succesvolle exportstrateﬁw kan be-

rusten op Ia%e_pruzen van bepaalde produktiefactoren in het ejgen [and of gp

het bezjt van immateriéle activa (technologische know-how of merknamen).

Alleen in het laatst eval_glm_matenel actlvae? kan ex%ort op den duur over-

gaan in lokale produktie in eigen produktievestigingen.

Wanneer zal men lokale produktie in eigen prod_uktlevestlglngen in het bui-

tenland in overvvegln nemen? Dat s een kwestie van het &fwegen van voor-

en nadelen. Tot d8 padelen behoren: _

—een mo elgk ve_rhe; van schaalvoordelen; of een verlies van schaalvoor-
delen optréedt Is hankellgk van de wereldvade afzet, de minimale ef-
ficiénte schaal en het aantal Erodukﬂe_vestl?l ?en'

— het toenemen van de beheers agraaf 2).

Tot de voordelen hehoren:
— et afnemen van (e transep?_rtkosten' _ _

—het afnemen van invoerheffingen enfof het omzeilen van andere invoer-
beperkende maatregelen. Dif”1s voor Japanse producenten van onder
meer auto’s en consuymentenelektronica een belangrijke reden om de pro-
Euktle voor een deel te verplaatsen naar de Verenigde Staten en naar
uropa, . : .
—het aPnemen van de gevoel Lgr?md Voor \Galutasc_homm_elm en. Dit |aatste
eunlhverdlent extra aandacht: een onderneming, die bijvooroeeld 30%
an haar verkopen factureert jn DM, 30% in US$en 40% in Yen, zal er-
naar streven om OP den duur in de kostensfeer min of meer dezelfde ver-

noudingen te berelken.

osten (zie pa

4 Licentieverlening

Zoals Uit paragraaf 2en 315, gebleken berust een succesvolle strategie van ho-
rizoptale mulfinationalisati O,ﬁ’ het bezit van immateriéle activa technolo-
?lsche know-how, merknamen, of managerial know-how. Nu kan .men
echnologLsche know-how en merknamen 0ok te gelde maken door middel
van lice twverlenmg. In _d%ze paraglraaf worden de voor- en nadelen van
lI)|cent|$<verlen|ng terf opzichte van “lokale produktie In eigen vestigingen
esproken.

Stel. dat een onderneming, dje over bepaalde technologische know-how he-
schikt, overvvee%t deze _kn%w—how In he‘t),bunenTand te ggelde te maken door
het verlenen van licenties. Wat moet zo’n onderneming doen?

In de eerste plaats moet men een potentiéle licentienenter oRs&)oren. Vervol-
8ens moet men deze potentiéle licentienemer overtuigen van de waarde van
e know-how. Dﬁn moet een contract worden ORgeste . Daarin moet ae over
te dragen know-now nauwkeurig worden omschreven of er moeten garanties
met Detrekking ﬁot_bepeﬁlde restatienormen (bgvoorbeeld efficiency-
verhoging of kwvaliteitsvernoging) in woraen opgenomen. In het contract
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moet ook worden vastgelegd hoe.de door de licentienemer te betalen vergoe-
mg zal worden herekend:"vaak is dat een percentage van (een qedeelte van)
mzet van de licentienemer. Tenslotte zullen beide Partl{en |cent|egever

en |cent|fnemer magten toezien op de naIevm? van het contract: de licentie
nemer zal erop foezien dat ae licentiegever alte in het confract omschreven
know-how ook [nderdaad overdraa%t en niet een deel achterhoudt) en de
licentiegever zal er oBtoemen ofag next%rne accguntan Rdrac t F;even
omerho toe te zien) dat de vergoeding wordt berekend zoals in het contract is
omschreven.

Aan het zoeken naar een potentiéle licentienemer, het opstellen van een
| eUecontraBter(]j het toezien op de naleving van oncoEtract zun nahuur
osten verbonden. D znnt ansactiekosten in de markt voor Know-how
oe hoger deze transactiekoSten, des te minder aantrekkelijk |s het verlengn
van |cent|es De hoogte van deze trangactiekosten wordt in eIangane mate
?? door ev[jaqln hoeverre deegendomsrechteno de”know-how
f oor middel van octroolen o uteursrechtenGUg en de eigen-
omsr ten n|e vast dan wordt hel| IFnen van een licenti ereenkom
buzonder mogilijk. Om een otent|e |cent|enemer te overtuigen van de
waarde van de Know-how za men ez now how tenmmst%voor een deel
?eten g tJ even. Maar an heeft h H]e know-how al en zal hij er niets voor
willen te alen. Arrow (1971) noemt dit de ‘fundamental’ paradox of
|n Qrmation’.
De hoogte van de transactiekosten i |n de markt voor know- how wordt ook he-
gaad oor de vraagmm hoe( erre de know-how zich kpremes [aat %mschrnven
nvasteggen Hoe'moeilijker dat Is, des te Ingewikkelder wordt het contract
en des te wetsbaarder wordt de I|cent|enemer VOOr ex-post opportunistisch
%e rag van de |ent|er%;ever
hoogte van de transactiekosten wordt tenslotte ook heinvloed door de
snelheid van de technologische ontW|kkeI|ngen Als er voortdurend nieuwe
kennis beschikbaar komt, “dan zal men, zelfsals d ekenms goed kan worden
mschreven ?n door octroolen kan worden beschermd, vaak o pnieyw met
pottenutele) icentienemers moeten onderhandelen over nleuwe licentie-
ontracten

Bij de keuze tussen het verlenen van licepties aan een buitenlandse onder-
nemln? en het overnemen van een buitenlandse opderneming spelen voorts
de kos en van overdracht van de know-how een rol. Deze overdrachtskosten
nhee %enn gals eknow how |svast?elegd In een recept of in een techni-
[(e e |ng In ZéJ é;evallen kan het overhandigen van het recept of van
de tekening al voldoenge zijn, Maar in de meeste”gevallen is er veel meer
nodjg voor de overdracht Vﬁn know-how: demonstreren, tramen van erso
neel Bn het verlenen van te? nische adviezen. Overdrachtvan k n%
worden vergemakkel Jktasde gever en de optvanger dezelfde ednjfscu
tuur bezitten. Daardoor kan ovErdracht van know-how hinnen een (tmuln
nationale)_ ondermeming soms eenvoud|%er gen goedkoper) zijn dan tussen
ondernemingen (Williamson, 1985, pp. 290-294).
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Andere overwegmgen die de keuze tussen het verlenen van licenties aan een
buitenlandse ondérneming en het overnemen van een buitenlandse onder-
neming kunnen beinvioeden hebben te maken met:
— et gevaar van weglekken van know-how,
—het SICO van ontefgening;
Re rek aan vermog%
et vermijden van beheerskosten.

Het ge Og %arvan Weg%kenvi n know-how is bij g Ilcentleverlenmﬁ meegtal ?ro-
ter an bi overdracht van know-how aan een eigen buitenlaidse dochter
Een Proot voordeel van licentieverlening is dat mer niet in het buitenland be-
hoeffte mvestTren en dus ook niet het risico van onteigening Ioogt Helaaf 1S
netjuist in de landen, waar het risico van onteigening groot’is, vaak moeilijk
om een geschikte licentienemer, te vinden.
Ondernemmgen kunnen soms kiezen voor het verlenen van licenties, omdat
z?j mo?ne hebben met het aantrekken van het vermo%en dat nod|g IS Om een
huitenlandse ondernemmg over te nemen. Vooral voor klemere, niét ter beur-
Ze genoteerde ondernemi %en kan dit een.rol spelen,
Dodr te kiezen voor het verlenen van licentjes verdet men tenslotte de be-
heerskosten die in paragraaf 2 zijn gedefinieerd en toegelicht.

Ook merknamen kan men door middel van licentieverklaring in het buiten-
|and te elde maken. Omdat bij merknamen de ei endomsrec ten ?oedvast-
I|g(T;ens eelt ex-ante oP ortun st|sch 9edra qeen ol. Maﬁr ex-post opportu-
nistisch gedrag kan we en robleem { el, dat Heine ena eenJa an-
sebrouw genhc ntle verleent voor he b?uwen en op de marktb ren% van
bier onder de mer naam Heineken. De be angen van Heineken zoyden aan-
2|enIkaorden eschaad indien de Japanse liSentienemer bier van inferieure

liteit onder emer na m Heme en zou verkopen. De I|centlegever zal
aarom oo tech nﬁ gwce now owoverdragfn en daarnaast toezjcht wl-
en houden op de kwaljtert. De licentiegever zal voorts het recht willen heb-
ben om de licentie te beindigen als de kwaliteit onvoldoende is.

5 Keuze uit verschillende manieren

De redenermﬂ In dit artikel tot dusverre kan als vol%t worden samen%evat
seen Nederlandse onderneming een buitenlandse ernemm? qQverneemt
Igt2| ) altijd te maken metbeheerskosten Datzelfe geldtals z (jjm et hul-

% and act|V|te|ten varL e grond af aan %aat(ﬁp ou eq Het nadeel van. de
gere beheerskosten kan “worden gecompenseer e opderneming

he ch|ktover Immateriéle activa, die zu In het bunenland te gelde kan ma-

ken ; lr( Ziin vier manieren waarop een onderneming dat kan doen,
nameli)

Xport;
ﬁ [t)opzetten van e|%en prodvkt vesUgmgen In het buitenland:
—het overnemen van egn uitenlandse ondertieming en het inbrengen van de
Immateriéle actwil daarin;
—het verlenen van licenties.
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In de praktijk ziet men vaak dat een onderneming in verschillende landen
verthl_IIende_ manieren toepast. Een voorbeeld daaryan is de manier, waaroa
Ahold In de Jaren zevenU% egon met multinationalisatie. In Spanje bego
Ahold in 1976 met het van de"grond af aan opbouwen van een |gen super-
marktketen onder de naam_Cdda Dia, Cada Dia is voor Anold geen succes
geworden. In 1978 en in 1981 koopt Ahold in de Verenigde Statén twee be-
taande supermarktketens ($B|-Lo en Giant Food Stores). Deze acgu|5|t|es
zgn voor Ahold wel een succes. Het verschil met het Spaanse avontuur Is mar-
Kk nt._Waar_h?t dat aan? Een_mog_e_Ier v_erklarmr%; Is het verschil in schaal. In
SPanHe begm_AhoId heel klein; |a et uitbreiden van het aantal vestigingen
bqk bovéndien keer op keer dat de Spaanse autoriteiten zeer traag zijn met
h% ?fgeven van de benod|%de verg{unnmgen. In de Verenjgde Sta erh egant
Ahgld"met het overnemen Van Bl-Lo. Ddarmee heeft ze direct de schaal die
nodig Is voor een rendabele exploitatie. Een andere verklaring daarvoor is
deze. Als een ondernemmg In_het huitenlang activiteiten ntameert_iian
beglnl 26 met een zeker nadgel. Da| nadeel wordt ve_r?orz_aakt oor verschillen
Intaal, culturen en gewoonten die leiden tot verschillen In consumentenvoor-
keyren en In de manier van zaken doen. Bovendien beschikt de on_dernemln’g
In het begin niet over de zakelijke contacten waarovey Plaﬁt elléke ?nde -
nemers WEl peschikken. Dit nadegl doet zich het meest aulaell gvoe enals
men In het buitenland zelf van el?ron af aan wjl beginnen;” hét 1S minder
reqnant als men een est?andeb ltenlandse ondern? mq_over_neem,een
0Int venture met een lokale o_ndernemm([; aan gaat of een licentie verleent.
e lokale know-how I dan bij de buitenfandse™partner aanwezig.
nde prakt_lgk ziet men ook vaak dat een onderneming in één land de verschil-
ende maniéren achtereenvolgens ofsoms zelfs tegeli ,,,erhgd toePast. Z0Wer
eineken-pier aanvankelijk “naar Frankrijk en”ltalie gééxporteerd vanuit
ederland. In het beqmvan de jaren zeventig nam Heineken een belang in
een Franse en In een Italiaanse rouwerlh De verkooRor(i;amsatws van deze
brouwerijen namen eerst ge marketing en verkoop van uft Nederland geim-
porteerd van Heineken-bier over var de |mporﬁe,urs, die voor e tgd de
mport van Heineken-bjer in Frankrijk resp. Italje verzor%den. Vervolgens
pegonnen deze brouwen{en Heineken-pier te proquceren onder een licentie
van Heineken. En tenslotte brejdde Heineken zijn b_elang In deze bro%wen en
urttot 100%. |n Groot-Brittannié wordt Heineken-bier sédert 1968 gedrouven
en op de markt 8ebracht door Whitbread, een Engelse brouwengwaarm Hel-
neken sedert 1986 voor 1% deelneemt. En in & Verenigde Staten worat
Heineken-bier ?ejmporteerd vanuit Nederland. Dat heeff waars_chgnluk te
maken met het Teit dat de Amerikanen gewend zgn een onderscheid t maken
tussen ‘domestic beers’ en ‘imported beers’, wa rbg de geimporteerde bier-
ice)grten een hoger kwaliteitsimago bezitten dan dé Amerikaanse biermer-
De keuze tussen export, het opzetten van eigen produktievestigingen in het
bunenlland, het qvernemen van bestaande Huitenlandse ondefnemingen en
net verlenen van licentjes worat natu_urh}k 00k meqe bepaald door toevalllge

factoren, zoa%s de tiere|dheid van buitenlandse ondernemingen zich te latén
overnemen of een licentie te nemen enzovoort.
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6 Slot

De redenering in dit artikel kan als volgt worden samengevat. Als een onder-
nemln? %aat multinationaliseren door’middel van overnames of door in het
buitenfand zelf van de grond af aan te beginnen, dan knsjgt ze te. maken met
beheerskosten. Tegenover dat nadeel mogten voordelen staan, Die voordelen
kunnen worden gevonden in het te gelde maken van immateriéle activa, zoals
technologmche_ now-now, merknamen of managerial know-how. Als zulke
voordelen er niet zijn kan men er beter niet aan"beginnen.
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Noten
1 Zie bijvoorbeeld Caves (1982), p. L o
2 Men zou voor iedere onderneming een multinationalisatiegraad kunnen definiéren. Als of het

multinationalisatiegraad kunnen zijn. In plaats van omzetaandeel per land zou men ook kun-
nen nemen hlet %an eel van de toegevoegde waarde per land ofhet aandeel van het aantal werk-
nemers per land. , _

3 Nicolas (1986) verklaart dit door middel van een break-even analyse: aan het hebben van een
eigen verkoopkantoor zi Ln vaste kosten verbonden, maar de variabele kosten per transactie zijn
lager dan de variabele kosten ger transactie als men met een agent werkt.

4 Zie bijvoorbeeld Douma (19 9 o

5 Zie ook de bijdrage van Van der Klugt in dit nummer, B .

6 De mate waarin de eigendomsrechten vastllggen bepaalt voor een belangrijk deel in hoeverre
deeigenaar van de know-how zelfde vruchten daarvan kan plukken. Men spreekt daarom in dit
verbandook weloverhet toeéigeningsregiem’, inhet Engels apropriability regime’ Zie Douma
(1988) en Teece (1987).
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