
x& 

Strategische 
samenwerking 

L a n d b o u w u n i v e r s i t e i t Mm W a g e n i n g e n 1991 



BiBLiOT,;; ;^ 
CANDBOUWUNI\ LRSIIEÜ 

WAGENINGEN 

CIP-GEGEVENS KONINKLIJKE BIBLIOTHEEK, DEN HAAG 

Strategische 

Strategische samenwerking / P.J.P. Zuurbier en E. van Heck (red.) - Wageningen : 
Landbouwuniversiteit ; Wageningen : Pudoc [distr.]. - (Wageningse economische studies ; 23) 
Deze bundel bevat een aantal bijdragen aan het Congres Agro-industriële ontwikkelingen in de 
jaren negentig, en aan de Werkconferentie Management van agro-industriële ketens, oktober 
1990. - Met lit. opg., reg. 
ISBN 90-6754-199-0 
NUGI 689 
Trefw.: landbouwbedrijfsleer. 

© Landbouwuniversiteit Wageningen, 1991 

Niets uit deze uitgave, met uitzondering van titelbeschrijving en korte citaten ten behoeve van een 
boekbespreking, mag worden gereproduceerd, opnieuw vastgelegd, vermenigvuldigd of uitgegeven 
door middel van druk, fotokopie, microfilm, langs elektronische of elektromagnetische weg of op 
welke wijze ook zonder schriftelijke toestemming van de uitgever Landbouwuniversiteit, Postbus 9101, 
6700 HB Wageningen. Voor alle kwesties inzake het kopiëren uit deze uitgave: Stichting Repro
recht, Amsterdam. 

Gedrukt in Nederland 



INHOUDSOPGAVE 

VOORWOORD 

INTRODUCTIE 1 

1. Concurrentie, concentratie en het Europese mededingingsbeleid 5 
Prof.dr. H.W. de Jong 

2. Strategische allianties: concurrentie en samenwerking 25 
Prof.dr. H. Schreuder en dr. A. van Witteloostuijn 

3. Integratie, het vraagstuk van de jaren negentig 41 
Prof.drs. A.A. Kampfraath 

4. Besturing van agro-industriële ketens 65 
Dr. P.J.P. Zuurbier 

5. Parallelle wegen? Electro- en agro-industrie 82 
Prof.dr. W. Dekker 

6. De levensmiddelendetailhandel in de jaren negentig 99 
A. Heijn 

SUMMARY 105 

CURRICULA VnAE 109 



VOORWOORD 

Het congres dat de Vakgroep Bedrijfskunde van de Landbouwuniversiteit in 
Wageningen in oktober 1990 organiseerde onder de titel: Agro-industriële 
ontwikkelingen in de jaren negentig, heeft een bijdrage geleverd aan de 
gedachtenontwikkeling over strategische samenwerking in het algemeen en 
die in de agribusiness in het bijzonder. Veel aanwezigen namen deel aan de 
discussies en wisselden ervaringen uit. De Vakgroep nam het thema op in 
het onderzoekprogramma en werkt met anderen in diverse projecten op dit 
terrein. Voor ons was het plezierig dat de Redactie van de Wageningse 
Economische Studies wilde meewerken aan het publiceren van enige bijdra
gen van het congres. 

Het thema van deze publicatie is strategische samenwerking. Hiermee wordt 
uitgedrukt het vraagstuk van veel ondernemingen om duurzame relaties aan 
te gaan met andere. Relaties in voorwaartse of achterwaartse, kruislingse of 
horizontale richting. 

Voor bedrijfskundigen is het proces van strategische samenwerking belang
wekkend in het licht van het onderzoek naar strategievorming en -uitvoe
ring. Strategische samenwerking lijkt een uitbreiding te zijn van een reeks 
aan strategische alternatieve gedragswijzen. De intenties waarmee en de 
voorwaarden waaronder samenwerking wezenlijk zal bijdragen tot het 
realiseren van ondernemingsdoeleinden zijn nog niet goed bekend. Deze 
publicatie van de congresbijdragen kan wellicht het inzicht doen vergroten. 

Uiteraard zijn wij alle inleiders erkentelijk voor hun goedkeuring hun bijdra
ge te doen opnemen in de Wageningse Economische Studies. 
Wij danken de Redactieraad voor het meewerken aan deze publicatie en de 
Vakgroep Bedrijfskunde voor het scheppen van de juiste voorwaarden voor 
het resultaat. 

Wageningen, mei 1991 

P.J.P. Zuurbier 
E. van Heek 



INTRODUCTIE 

De aandacht voor strategische samenwerking is momenteel groot. Historisch 
gezien zijn er vaker perioden geweest waarin strategische samenwerking 
tussen bedrijven alom werd gekoesterd. Gelet op de gegevens over fusies in 
de Verenigde Staten waren dat de volgende perioden: 1897-1903, 1925-
1929, 1967-1970 en 1982-199?. 
De hernieuwde belangstelling voor strategische samenwerking roept vragen 
op zoals: Waarom en onder welke voorwaarden streven ondernemingen naar 
het aangaan van min of meer duurzame relaties met elkaar? Deze vragen 
worden in de praktijk beantwoord, maar verdienen daarnaast wetenschappe
lijke analyse. 

In oktober 1990 organiseerde de Vakgroep Bedrijfskunde van de Landbouw
universiteit in Wageningen een tweedaagse conferentie over agro-industriële 
ontwikkelingen in de jaren negentig. Het doel van deze conferentie was om 
het strategisch ondememingsgedrag te verhelderen, in het bijzonder in de 
agribusiness. Onderzoekers en managers discussieerden over de achtergron
den, kenmerken en gevolgen van samenwerkingsstrategieën in het algemeen 
en die in de agribusiness in het bijzonder. In de landbouwsector zijn vertica
le ketens van grote betekenis. Hierin worden de agrarische produkten op het 
juiste moment en op het juiste kwaliteitsniveau tegen de laagste kosten 
verwerkt en afgezet. Dit vergt een goed bestuurde keten van activiteiten en 
veronderstelt strategische samenwerking tussen toeleveranciers en afnemers 
bij uitstek. 

Van de totale hoeveelheid papers die gepresenteerd zijn tijdens de conferen
tie, zijn een zestal in deze publicatie van de Wageningse Economische 
Studies opgenomen. Het gemeenschappelijk kenmerk is de aandacht voor 
strategische samenwerking. In de verschillende inleidingen zijn de belang
rijkste ontwikkelingen op een rij gezet. Deze ontwikkelingen hebben betrek
king op de actoren in de agro-industriële keten, namelijk de consumenten, 
de levensmiddelendetailhandel, de agro-industrie en de primaire agrarische 
producenten. Een overzicht van deze ontwikkelingen zijn in tabel 1 weerge
geven. De hier geschetste ontwikkelingen vormen de context waarin de 
verschillende papers zijn te begrijpen. 

In zijn inleiding stelt Prof.dr. H.W. de Jong de vraag welke relatie er bestaat 
tussen macro-economische voorwaarden en de belangstelling voor strategi
sche samenwerking. Uit onderzoek blijkt dat de hoogtijdagen voor fusies 
plaats vinden in een kopersmarkt. Groeicycli en marktcycli beïnvloeden de 
keuzevrijheid van de afzonderlijke onderneming. Als antwoord op de wedijver 
tussen ondernemingen neemt de kans op concentratie toe. Deze concentratie 
kan op gespannen voet komen met institutionele regelgeving. 
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Tabel 1: Agro-industriële ontwikkelingen 1990-2000. 

1. Ontwikkelingen in de consumentenmarkt 
. positieve conjunctuurbeleving onder consumenten 
. fragmentatie van de vraag van de consument gericht op gezond, 

gemakkelijk, gedistingeerd en gevarieerd 
. marktverzadiging 

2. Ontwikkelingen met betrekking tot de levensmiddelendetailhandel 
. verschuiving van het assortiment bij de detaillisten naar versproduk-

ten 
. toenemende produktinnovatie 
. hantering van een op de individuele klant gerichte benadering 
. uitbreiding van activiteiten in de groeigebieden: non food, non store, 

non retailing, non Netherlands 
. samenwerkingsverbanden met fabrikanten 
. samenwerking en fusies met andere grootwinkelbedrijven 

3. Ontwikkelingen in de agro-industrie 
. toenemende concurrentie door internationalisering, schaalvergroting 

en toenemende kosten voor onderzoek en ontwikkeling 
nieuwe eisen aan milieubeheer en arbeidsmarkt door regelgeving 
grotere, gemakkelijker te betreden thuismarkt door EEG-1992 
toenemende acquisities ten behoeve van assortimentsgroei 
kleinere ondernemingen specialiseren 
produktvemieuwing 
houdbare produkten worden voor europese distributie centraal 
geproduceerd in combinatie van gedecentraliseerde produktie van 
bederfelijke of transportkosten-gevoelige produkten 

. samenwerking op deelgebieden met de levensmiddelendetailhandel 

4. Ontwikkelingen in de primaire agrarische produktie 
. in plaats van een produktgeoriënteerde benadering een marktgerichte 

benadering 
. toenemende technologische ontwikkelingen 
. toenemende milieuproblemen 
. afnemende EEG steun aan de agrarische sector 
. boer en tuinder steeds meer co-maker van een produkt 



INTRODUCTIE 

Voor de ondernemer is het dus verstandig om goed kennis te nemen van 
deze regelgeving voordat hij strategische samenwerking met anderen zoekt. 

Prof.dr. H. Schreuder en Dr. A. van Witteloostuijn benadrukken het belang 
van strategische allianties voor de portfolio van een bedrijf. Zij onderschei
den verschillende vormen van allianties. Voor zover het om horizontale 
allianties gaat, stellen zij dat ondernemingen alliëren uit noodzaak, voort
vloeiend uit de concurrentieverhoudingen. Concurrentie en samenwerking 
liggen nu dichter bij elkaar dan ooit. Zij hanteren het begrip concullega's 
voor bedrijven die zowel concurreren als samenwerken in eenzelfde netwerk. 
In de Europese markt leidt de openstelling van de interne grenzen tot een 
verlaging van intrededrempels, het vergroten van het aantal contacten 
tussen ondernemingen, de spreiding van kennis en technologie en de neiging 
tot uitsluiting van niet-Europese ondernemingen. Strategische samenwer
king geeft bedrijven een groter arsenaal aan wapens om hun positie in de 
wereldmarkt te versterken. 

Prof.drs. A.A. Kampfraath hanteert het begrip integratie ter aanduiding van 
een dominante ontwikkeling in de jaren negentig. Enerzijds gaat het om 
interne integratie, dus integratie in het bedrijf ter optimalisering van de 
bedrijfsvoering. Anderzijds betreft het externe integratie, dus de integratie 
van twee of meer bedrijven die gezamenlijk gewin willen hebben van hun 
produktie- of distributiepotentieel. 
Het besturen van de integratie dient aan drie voorwaarden te voldoen: 
- gezamenlijke verantwoordelijkheid, 
- het beschikken over ondersteunende faciliteiten en 
- heldere relaties tussen hoofdaannemer en onderaannemer. 
Wil men echter het besturen van integratieve relaties goed kunnen begrij
pen, dan zal het besturen zelf grotere aandacht moeten krijgen, zowel met 
betrekking tot het scheppen van capaciteit als het benutten van capaciteit. 

Dr. P.J.P. Zuurbier onderzoekt in zijn bijdrage de kansen voor succes van 
strategische samenwerking in de agribusiness. Hij benadrukt het belang van 
de bijzondere kenmerken van de agribusiness, waarin kwaliteit, kosten en 
levertijd van grote waarde zijn. De verticale samenwerking is een voorwaarde 
voor succesvolle voortstuwing en afzet van het agrarisch produkt. Dit vergt 
een los netwerk met strakke verbindingen. Los vanwege het aantal veelal 
kleine ondernemingen. Strak vanwege de eisen die door afnemers en consu
menten worden gesteld aan kwaliteit, prijs en service. De vooruitzichten voor 
het besturen van de keten zijn volgens Zuurbier gunstig. Aandacht zouden 
evenwel moeten krijgen de kwaliteit van het menselijk potentieel en de infor
matietechnologie. 

Prof.dr. W. Dekker maakt een vergelijking tussen de electronica-industrie en 
de agro-industrie. De globalisering van de eerstgenoemde laat zien hoe hoog 
de concentratiegraad in de marktstructuur is voortgeschreden en welke 
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dominante plaats de Japanse ondernemingen hebben verworven, geholpen 
door overheden om markten te openen en technologieën te ontwikkelen. In 
de agrarische sector is de globalisering nog niet zover. Nationale regeringen 
en het relatief grote aantal kleine bedrijven houden een beschermde markt 
in stand. Een verdeling van taken, verantwoordelijkheden en arbeid op 
wereldschaal zal uiteindelijk voor allen het beste zijn. Strategische samen
werking zou gebouwd moeten zijn op reciprociteit, vertrouwen en gelijk
waardige competenties. 

A. Heijn neemt als vertrekpunt van de levensmiddelendetailhandel de klant. 
Voor de klant zijn gezondheid, gemak, distinctie en variatie sleutelbegrippen. 
Hierop zal de detailhandel inspelen naar de maat van de zich individualise
rende klant. Doel hierbij is het opbouwen van een langdurige relatie tussen 
handel en klant. Strategische verbreding zal uitmonden in niet-voedsel, niet-
winkel, niet-handel en niet-Nederlands. Strategische samenwerking is 
hiervoor een voorwaarde. Zij is gericht op het bereiken van meer doelmatig
heid in de marketing, afzet en produktie. Het overnemen van bedrijven is 
een aanvullende strategie. 



CONCURRENTIE, CONCENTRATIE EN HET 
EUROPESE MEDEDINGINGSBELEID 

Prof. Dr. H.W. de Jong 

1.1 INLEIDING 

Wij beleven wederom een grote herstructureringsbeweging in het bedrijfsle
ven, de tweede na de laatste Wereldoorlog. Aan die wereldbrand gingen er 
ook twee vooraf: rond de eeuwwisseling en in de jaren twintig. Concentratie 
en samenwerkingspatronen bepaalden het gezicht van die perioden en 
steeds kwam de dubbele vraag op het tapijt: wat veroorzaakt dit gebeuren en 
wat zal de uitwerking ervan zijn? 

Het is mijn opdracht deze vraagstelling in kort bestek te behandelen en dit 
bestek is wel zó kort, dat ik mij moet beperken tot de noodzakelijke hoofdlij
nen, met terzijde lating van veel dat tot goed begrip dienstig is. Er is nog een 
ander obstakel op de weg naar de vorming van ons inzicht, een beletsel dat 
niet samenhangt met de beperkt toegemeten tijd, maar met de materie zelf. 
De herstructurering die plaatsvindt is namelijk zo omvangrijk en ingewik
keld, dat het problematisch lijkt de bovengenoemde hoofdlijnen te vinden. 
Het aantal en de vormen van de herstructureringsactiviteiten is schier 
onbegrensd, in veel landen ontbreekt een goede statistische verslaglegging 
en -vooral- iedere fusie, overname, opsplitsing of samenwerking is een uniek 
geval, zoals de erbij betrokken ondernemingen, groot of klein, uniek zijn. 
Ondernemingen zijn -het minst van alle op markten verhandelde zaken-
geen gestandaardiseerde waar. Wij worden hier geconfronteerd met het 
dilemma dat H.W. Lambers eens aldus verwoordde: "De paradox van het 
economisch vak is dat wij slechts door vereenvoudiging van de werkelijkheid 
algemene samenhangen kunnen demonstreren en dat wij anderzijds moeten 
doen zien wat de werkelijkheid doet". 

Ik ga daarom in dit betoog van de geabstraheerde, algemene samenhang 
naar de concrete werkelijkheid volgens de door economen gehanteerde 
methode van afnemende abstractie. Of, zo u wilt: van theorie naar praktijk 
en beleid. Daarbij valt onze weg in zes etappes te verdelen: 

* Wat is de kern van het herstructureringsgebeuren, of, anders gezegd: wat 
vormt de spil van de veranderende relatie tussen het marktproces en de 
structurele aanpassingen? Een eenvoudig tijd-, ruimte-, en institutieloos 
model, dat ook geen rekening houdt met produkt-, of sectorkenmerken, 
brengt ons hierbij op het te volgen spoor. 

* In de daarop volgende etappes zullen we de verregaand geabstraheerde 
schematiek realistischer maken, door steeds een veronderstelling te laten 
vallen. Achtereenvolgens gaan overboord: 
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- de tijdloosheid van het systeem; 
- de ruimteloosheid; 
- de abstractie van het niet onderscheiden en ongedifferentieerde "pro-

dukt" en de niet nader benoemde sector; 
- de verwaarlozing van de uiteenlopende institutionele stelsels, die markt

economieën hebben en waardoor het ondememingsgedrag (mede) wordt 
gevormd. 

In het slotgedeelte -wij zijn dan inmiddels weer met beide benen op de 
grond gekomen- bespreek ik enkele punten van het Europese mededin
gingsbeleid, dat veel breder is dan gemeenlijk wordt gedacht. 

1.2 HET BASISMODEL 

Sommigen noemen de fusie- en ovemamebewegingen een manie of woede: is 
dit het "groot-tafereel der dwaesheid'" ingegeven door speculatiezucht en het 
streven naar (snel verworven) rijkdom? Daartegenover zou de meer waarde
volle voortbrenging van goederen en diensten staan, gebaseerd op maat
schappelijk voordelige bijdragen aan produktie en distributie. Nu zal ik het 
bestaan van speculatieve activiteiten niet ontkennen, maar de genoemde te
genstelling, die teruggaat op Aristoteles en door Marx is overgenomen, lijkt 
mij onjuist. Aristoteles zei dat het streven van de mens in het algemeen 
gekenmerkt wordt door de kunst van het verwerven, dat uiteenvalt in een 
begrensd acquisitiestreven, gericht op de natuurlijke ruil van goederen nodig 
ter wille van het "goede leven", en het onbegrensde streven naar rijkdom 
zonder einde. Het probleem met deze benadering is evenwel niet slechts dat 
de censuur tussen beide vormen van menselijk handelen niet vast te stellen 
is, het onderscheid is ook subjectivistisch van aard en niet verifieerbaar. 
Voorts lijkt het weinig plausibel dat de vele duizenden fusies, overnames en 
samenwerkingsverbanden die in vele landen periodiek voorkomen, slechts in 
menselijke speculatiezucht geworteld zijn. 

De econoom zoekt niet zozeer naar een teleologische als wel naar een functi
onele verklaring. Het schema van de concurrentiecyclus kan daarbij van nut 
zijn. Iedere onderneming in een markteconomie moet drie essentiële functies 
vervullen, wil zij slagen en blijven voortbestaan. Ten eerste dient zij het 
produktieproces efficiënt te organiseren, dat wil zeggen de produktiemidde-
len zodanig te combineren dat een kostprijs voor de voortbrenging ontstaat, 
die gelijk is aan of lager is dan die van de toonaangevende concurrenten. 
Ten tweede moet de onderneming in de markteconomie de steeds opkomen
de onzekerheden opvangen en zo goed mogelijk weten beheersen. Dat betreft 
de door Cantillon en Frank Knight onderscheiden niet-verzekerbare risico's1, 
waarvan die teruggaande op de acties van concurrenten niet tot de minst 
belangrijke behoren. Ten derde geldt de noodzaak tot invoering van de door 
Schumpeter bestempelde "innovaties" van groter of kleiner signatuur, wel-
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licht niet steeds als eerste, maar wel op tijd teneinde een zich ontwikkelende 
markttrend te kunnen meemaken. 

Deze drie ondernemingsfuncties, mits goed uitgevoerd, leiden tot een meer
waarde, een waarde-surplus of economische winst. Dit is de creatieve 
concurrentie van fase 1 in figuur 1.1. 

Ondememlngsconcentratle • 

Herstructurering 
(intern en extern) 

organisatie 
onzekerheid 
Innovatie 

Meerwaarde of 
economische winst 

/ imitatie/ \ m _ 
V emulatie J 

Samenwerking 

Figuur 1.1: De concurrentiecyclus 

Maar in de markteconomie, met z'n vrijheid van handelen, wordt het 
waarde-surplus aangevochten door imiterende en emulerende concurrenten 
(fase 2), die het eroderen. Interne en externe herstructurering wordt nodig, 
met name voor de verliezers; de externe herstructurering is dan een concen
tratie, afsplitsing of samenwerking, bedoeld om de structurele voorwaarden 
te scheppen waardoor de bedreiging kan worden gekeerd of omgezet in een 
voorsprong op de grondslag van een vernieuwde uitoefening van de drie 
ondernemingsfuncties. Dit is de structurele concurrentie van fase 3. 
Dit schema is slechts aan gedachtenspinsel; een hypothese, die tijd- en 
ruimteloos is, geen instituties kent ter regeling van het marktverkeer en 
geen onderscheid maakt naar sectoren. Maar het drukt de kern van de zaak 
uit: herstructurering is een reactie op intensiever concurrentie (fasen 1 en 2) 
en een voorwaarde voor de ontplooiing van een nieuwe concurrentieronde 
(fase 3). Het model laat ruimte voor nieuwe toetreding of voor uittreding, af
hankelijk van de hoogte en ontwikkeling van het waardesurplus. Concurren
tie is hier rivaliteit tussen ondernemingen, geen structurele grootheid zoals 
in de Neo-klassieke marktvormenleer. Terrecht zal men opmerken dat voor 
zulk soort concurrentie tijd nodig is: maar wat bedoeld is en voldoende voor 
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de werking is functionele tijd: de tijd vereist voor de vervulling van de drie 
soorten concurrentie. Spreken wij over de historische tijd, dan maken wij de 
overstap naar het laten vallen van de voorwaarden een en twee, waardoor 
historische tijd en ruimte worden ingevoerd. 

1.3 DE DYNAMIEK VAN HET SYSTEEM 

Pas dan wordt de dynamiek geboren, die kenmerkend is voor de werkelijk 
functionerende markteconomie. De tijd-ruimtelijke dimensie maakt het 
mogelijk dat voorsprong, vertraging en (mede daardoor) ongelijkmatigheid in 
de ontwikkeling van de marktposities van de ondernemingen ontstaan, op 
grond van de vervulling van de voornoemde, essentiële ondernemingsfunc
ties. Ontstane meerwaarde kan groter of kleiner zijn, korter of langer be
staan en minder gemakkelijk worden geërodeerd. Niet-institutionele veran
deringen in het kader waarvan het marktstelsel werkt (bijvoorbeeld na
tuurrampen, ontdekkingen, oorlogen, enzovoorts) vergroten en de onze
kerheden, vergen alerter organisatorische maatregelen en maken innovaties 
mogelijk. (Schumpeter merkte eens op dat oorlogen als cataracten op de 
innovatiestroom werken.) Dit alles intensiveert het concurrentieproces. 
Gegeven het voorgaande zijn dat onregelmatige impulsen, waardoor het 
combinatie- en concentratiefenomeen als reactie op deze versterkte concur
rentie eveneens een onregelmatiger) karakter verkrijgt. Er ontstaan derhalve 
concentratiegolven, die ik elders beschreven heb.2 

Diverse lijnen van diffusie zijn aanwijsbaar, zodra tijd en ruimte in het 
systeem zijn opgenomen; laat ik er vanwege de toegemeten tijd slechts twee 
noemen. De uitoefening van de ondernemingsfuncties en het daarop vol
gende concurrentieproces (fasen 1 en 2) vergroten de reële per capita inko
mens, waardoor nieuwe landen/regio's binnen het relevante marktgebied 
getrokken worden. Dit potentieel kan benut worden. Hetzelfde wordt moge
lijk wanneer imitatie in deze nieuwe regio's ondernemingen doet ontstaan, 
die voortaan hun rol in het marktsysteem meespelen. Zo volgde op de 
aanvankelijke industrialisatie van Engeland, de verspreiding ervan naar het 
Continent van Europa (België, Frankrijk, Duitsland en later in de 19e eeuw 
Nederland en Italië) en Noord Amerika3 en zagen wij in de 20ste eeuw de 
doorwerking ervan in Japan, Rusland en Canada en, in onze tijd, Z.O. Azië 
en Latijns Amerika. De wereldmarkt wordt steeds groter en in dat proces 
wordt de concurrentie, pulserend, verbreed en geïntensiveerd. Met iedere 
concurrentlële stoot ontstaat een reactionaire herstructureringsbeweging. 

Enkele cijfer die de achtergrond vormen van de huidig, vierde fusiegolf 
illustreren dit: zij hebben betrekking op de zeven grote industrielanden in de 
wereld, die te zamen de zogenaamde "G-7"-groep vormen. Tussen 1983 en 
1989 groeide het wereldhandelsvolume met gemiddeld 6 procent per jaar en 
hun reëel Bruto Nationaal Produkt met 3,5%. De investeringen stegen van 
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20 tot 23% als aandeel van het BNP en de inflatie was 3.8%, met een afne
mende spreiding tussen de hoge en lage inflatielanden. Dit patroon komt 
overeen met dat van de voorgaande drie fusiegolven4 en met name de snelle 
groei van de internationale handel en investeringen, gepaard gaande met een 
grotere druk op de prijzen, convergeren in een verscherpte concurrentie op 
mondiale schaal. Het herstuctureringsproces speelt zich af tussen de polen 
van intensiever concurrentie -de stok achter de deur- en de door de groei 
geboden kansen -de worst in de keuken. 

1.4 GROEI-EN MARKTCYCLI 

Wanneer wij bedrijfstakken en markten gaan invoegen -dat wil zeggen: de 
veronderstelling van "het" produkt en "de" markt, besloten in het schema, 
laten vallen- dan ontstaat een scherper focus. Produkten en families daar
van doorlopen groeicycli, met een begin, een expansie, het bereiken van een 
hoogtepunt, stagnatie en terugval, dan wel (soms) een revitalisering en 
hernieuwde groei. Deze groeicycli kenmerken de Westerse economische ont
wikkeling, al zijn zij -afhankelijk van de soort en het belang van het betref
fende produkt- verschillend van amplitude en periodiciteit. De expansie van 
de spoorwegen is sinds een halve eeuw gekeerd door de opkomst van de 
auto: het transatlantische personenvervoer per schip is, binnen één decenni
um, weggeconcurreerd door de luchtvaart; en de vroegere kunstvezels rayon 
en nylon zijn opgevolgd door polyesters en acrylics. 

Deze groeicycli beïnvloeden het concurrentieproces: expansieve groeicycli 
verlagen de concentratiegraad, stagnatie en teruggang verhogen de concen
tratie. Voor de drie grootste economieën (West-Duitsland, de Verenigde 
Staten en Japan) is dit aan te tonen (tabellen 1.1 en 1.2). Tabel 1.1 laat zien 
dat de Westduitse industrie- en mijnbouwsectoren, ingedeeld naar groeifa-
sen op basis van hun omzet, eerst een afnemende en dan -in de stagna
tie/teruggang- een toenemende concentratie vertoonden. 

Tabel 1.2, geeft de cijfers voor de Verenigde Staten. De berekenwijze is 
anders: niet met behulp van omzetcijfers, maar met die van de werkgelegen
heid in de als 'high tech' bestempelde sectoren (dat wil zeggen: met een 'high 
tech' werkgelegenheidsaandeel in de totale werkgelegenheid van de onderne
mingen, boven het gemiddelde van het gehele Amerikaanse bedrijfsleven 
gelegen). Ook deze groei van 'high tech' ondernemingen kan worden inge
deeld overeenkomstig groeicriteria en het blijkt dat expansie de concentratie 
doet dalen, terwijl toenemende stagnatie de concentratie verhoogt. (Deze 
benaderingswijze moest wel gekozen worden, omdat in Nederland niet het 
volledige stel gegevens voor de Amerikaanse industrie beschikbaar is, zoals 
met de Westduitse wel het geval is.) 
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Innovatief 

Expansief 

Rijpheid 

Stagnatie/ 
teruggang 

Totaal 

Sectoren 

4 

7 

16 

6 

3 3 

Weging* 

302,8 

368,7 

544,8 

109,7 

1.326,0 

Groeivoet 

1968-1983 

>4x 

>3x 

>2x 

>2x 

3x 

C 3 C 1 0 

1983 

45,8 

29 ,0 

17,7 

21 ,5 

27.6 

76 ,4 

40 .7 

29 ,0 

40 .8 

44 ,1 

Tendens 

c 3 

-4.5 

+1.4 

+5.9 

+4.0 

+2.1 

1968-1983 

C l O 

+13.4 

+9,3 

+7.6 

+ 13.6 

+9,9 

• In miljarden DM, 1983. 
Sectoren, two-digits. 
Groeivoet In DM omzet 
Concentratiegraden en tendens gewogen naar sectorenomzetten 

Bron: Verslagen Monopolkommission 1973/75 - 1986/87 

Tabel 1.1: De groeicyckis in West Duitsland, 1968 - 1983 

Een verschil tussen beide tabellen is dat de concentratie in rijpe sectoren in 
de Verenigde Staten stijgt, terwijl die in West-Duitsland nog daalt. Dit 
verschil is verklaarbaar uit de omvang van beide populaties ondernemingen. 
De Westduitse gegevens omvatten mede de niet-kapitaalintensieve sectoren, 
zoals textiel, kleding, schoeisel, meubelfabricage, steen-, aardewerk- en 
keramiekindustrie, enzovoort, die, als 'niet-high tech'-bedrijfstakken, in de 
Amerikaanse tabel ontbreken. Met kapitaalintensieve sectoren is tweeërlei 
aan de hand. Enerzijds is hun concentratiegraad (ceteris paribus) steeds 
hoger dan die in de niet-kapitaalintensieve sectoren, vanwege de hogere 
optimale schaal van produktie. Anderzijds zijn fusies/overnames in die 
sectoren relatief meer voorkomend.5 
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De Japanse gegevens staven eveneens de groeicyclus-gedachte. Onderzoek 
van de Japanse Federal Trade Commission (FTC) geeft aan dat de stabiele 
tot licht dalende algemene concentratie in het Japanse bedrijfsleven in de 
jaren na 1970 toe te schrijven is aan een drietal hoofdoorzaken:6 

1 Een stijging van de concentratiegraad in de tien, overwegend verouderde 
sectoren met een stagnerende vraag, die wordt opgewogen door een 
dalende concentratiegraad in negen, merendeels moderne, op finale 
goederen en -vooral- informatica gerichte sectoren met een hoge vraag-
groei: "... The FTC points out the correlation between a decline in the 
growth rate of shipments and an increase in the rate of change in concen
tration. These facts suggest that in general concentration increases in 
basic manufacturing industries with stagnant demand and decreases in 
final manufacturing industries with a higher growth in demand".7 

2 In de elektronica, informatica, nieuwe materialen en biochemische secto
ren was de toetreding middels diversificatie van gevestigde ondernemingen 
en nieuwe ondernemingen zo sterk dat het algemene concentratieniveau 
sinds de late jaren zeventig daardoor daalde. 

3 De toenemende invoer doet eveneens de concurrentie-intensiteit toene
men.8 

Nu is algemene concentratie of 'de' marktconcentratie niet hetzelfde als 
fusies en overnames. Ik verwees reeds naar de kapitaalintensieve bedrijfs
takken, waar de concentratie als regel hoger is. Het zou kunnen voorkomen 
dat de fusie, die -blijkens veel onderzoek- inderdaad een positieve bijdrage 
leveren9, een substituut zijn voor andere wijzen waarop de concentratie zou 
kunnen geschieden, bijvoorbeeld omdat de overgenomen ondernemingen 
anders zouden zijn uitgevallen. Een recent voorbeeld is de Britse Jaguar, 
overgenomen door Ford, waarvan de kansen op onafhankelijk voortbestaan 
twijfelachtig waren. 

Naast fusies, zijn ook toetredingen, uittredingen en de verdringing van de 
leidende ondernemingen door andere van belang voor de marktconcentratie. 
Door middel van een zogenaamde 'componentenanalyse' is in principe deze 
bijdrage van fusies/overnames vast te stellen, maar praktisch gesproken 
stuit zulk onderzoek op grenzen, zodat ons inzicht beperkt is tot enkele 
Amerikaanse en Duitse studies. Die wijzen op een grote invloed van fusies 
en overnames op de marktconcentratie, maar of zulks voor alle tijden en 
plaatsen geldt, is voorshands onzeker. 

Naast groeicycli, zijn ook de korter durende marktcycli van belang. Wij dalen 
dan af naar het niveau van de individuele produktmarkten. De markten van 
de meeste goederen en diensten zijn niet in evenwicht - zoals de standaard
theorie in haar analyses veronderstelt - maar vertonen een wisselend pa-
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troon van kopers- en verkoperssituaties. 'Sellers'- en tmyers'-markten, 
volgen elkaar op, ook binnen het kader van de langer durende groeicycli. 
Mijn stelling is nu dat kopersmarkten, veel meer dan verkopersmarkten, 
aanleiding geven tot de vorming van kartels, allianties, fusies en overnames. 
Zo'n stelling valt in kort bestek moeilijk waar te maken, omdat we met legio 
markten te maken hebben. Maar ieder die het verloop van markten intensief 
bestudeert, wordt getroffen door dit verschijnsel, waarbij sterke ondernemin
gen de winsten gemaakt in een verkopersmarkt, benutten om in een kopers
markt lager geprijsde ondernemingen, al dan niet rechtstreekse concurren
ten, op te kopen. Zwakke concurrenten zoeken in een teruggaande marktcy-
clus vaak elkaar op, met wisselend resultaat. 

De toegenomen concurrentie vormt aldus de aansporing van de concentratie. 
Enkele voorbeelden: 

1 In de internationale olie-industrie ontstonden kartels en fusies/overnames 
in dalende marktcycli, met teruggaande prijzen. Dat was zo in de jaren 
zeventig en tachtig van de vorige eeuw, toen met de scherpe daling van de 
ruw-olieprijzen de Standard Oil Trust haar tijdelijke monopolie verkreeg; 
na de ontdekking van het gigantische Spindletop-veld (1901), toen de 
Texaanse oliemaatschappijen opkwamen, de wereldmarkt-concurrentie 
intensiever werd en eerst de Asiatic Petroleum Company (1902) en daarop 
de Koninklijke-Shell (1907) ontstonden; de prijsdalingen tussen 1926 en 
1937 leidden tot het Achnacarry Agreement en het Red-line Agreement 
(1928); sinds 1958 daalden de marktprijzen beneden de 'posted (Ras 
Tanura) prices' en fusies, overnames en de vorming van OPEC verschenen 
ten tonele; de teruggang van olieconsumptie in de Verenigde Staten, 
Europa en Japan sinds 1978/79 en de daarop volgende val van de olie
prijzen lokte talloze fusies uit, hoewel enkele diversificeerders (Du Pont, 
Us Steel) op het verkeerde moment (namelijk op de top van de prijsgolf) 
kochten.10 

2 Sinds enkele jaren weten de producenten van auto's dat een Japanse 
aanval op het luxe wagen segment onderweg is. Die markt is lucratief en 
heeft groeivooruitzichten, maar de concurrentiële dreiging van Toyota, 
Honda en Nissan voor de Duitsers, die twee-derde van de Europese markt 
in handen hebben, en de Amerikanen, die met de Cadillacs en Lincolns de 
markt in de Verenigde Staten domineren, is gegroeid. Dus zijn heel wat 
onafhankelijke luxe merken (zoals Alfa Romeo, Ferrari, Lancia, Lamborg
hini, Lotus en nu Jaguar) overgenomen; andere (zoals Saab, Rover, Por
sche) kwamen in moeilijkheden en waren (voor zover mogelijk) de inzet 
van ovemamepogingen; voorts werden nieuwe modellen met het oog op de 
vestiging van marktposities (Ford's Merkur, GM's Allante, Peugeot's 605 
en Citroën's XM) gelanceerd, al dan niet succesvol. De achtergrond van dit 
alles was de op handen zijnde omslag van een verkopers- in een kopers
markt.11 
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3 De Amerikanen dereguleerden in 1978 de luchtvaartmarkt. Grote (prijs)-
concurrentie ontstond en sinds enkele jaren zijn overnames van lucht
vaartmaatschappijen niet van de lucht. In Europa gaat het eenzelfde kant 
op: privatisering in Engeland, deregulering in de EG, nieuwe ondernemin
gen en de dreiging van de Amerikanen (American Airlines was zo slim 
rechtstreekse verbindingen te openen met tweederangs luchthavens, zoals 
Lyon en Manchester) hebben ook hier de"sellers' market" van enige jaren 
gelden doen omslaan in een "buyers' market" en men ziet de vorming van 
nieuwe allianties, (mislukte) pogingen daartoe (British Airways, KLM) en 
fusies/overnames. 

Of het nu elektrische machines, textiel, autobanden, verzekeringen, dran
ken, of de witgoed-sector betreft, overal is die strijd om de beste marktposi
ties aan de gang, gevoed door de intense concurrentie van de kopersmark
ten. Dalen wij nog verder af op de weg van de afnemende abstractie, dan 
bereiken wij de individuele onderneming en het terrein is niet meer overzien
baar. Ieder onderneming heeft eigen problemen en voert een verschillend 
beleid met uiteenlopende resultaten. Concentraties op de ondernemingsni
veau hebben dan ook meestal meervoudige motiveringen en wijzen van 
uitvoering. Met de drie centrale problemen van het schema van de concur-
rentie-cyclus wordt echter ieder ondernemings geconfronteerd; welke onder
nemingsfunctie wordt vervuld, wat zijn de concurrentiële kansen en bedrei
gingen, en welke herstructureringen (interne zowel als externe) zijn vereist? 
Bij wijze van illustratie geef ik u de korte historie van het Engelse Court-
aulds, dat zich onlangs in tweeën splitste. 

In 1961 was er een onvriendelijk bod van de veel grotere ICI, waarvan 
Courtaulds, na een geruchtmakende strijd, ternauwernood ontsnapte. Lord 
Kearton voerde in de jaren zestig dan ook een strategie van groter worden: 
expansie over de gehele breedte van de textielindustrie, verticale integraties 
en de bouw van nieuwe bedrijven. In de jaren zeventig werd Courtaulds 
meegesleept in de neerwaartse textielcyclus; het rendement daalde tot laag 
niveau en Sir Christopher Hogg diversificeerde naar de chemie. Dit gelukte, 
maar in de jaren tachtig werd een nieuwe ontwikkeling voor de textielsector 
nodig om te kunnen overleven: internationalisatie en het betreden van 
gebieden waar de produkten van hogere toegevoegde waarde te behalen 
waren. Produkten gemaakt van kant voldoen aan deze eisen. Er kunnen vele 
kleinere familie-ondernemingen worden opgekocht en een nieuwe technolo
gie biedt kansen op een rijke kasstroom, zodat een concurrentiële voor
sprong erin zit. De opsplitsing moet nu de nieuwe baas, Taylor, de nodige 
vrijheid van handelen geven. 

1.5 INSTITUTIONELE CONCURRENTIE 

Wanneer wij de weg van de afnemende abstractie vervolgen, stuiten we op 
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het fenomeen van de belangrijke verschillen In de institutionele voorwaarden 
die de markt voor ondernemingen reguleren. Landen hebben in dit opzicht 
uiteenlopende régimes. Wij kunnen ze in drie categorieën indelen: 

Ten eerste zijn er de Angelsaksische landen, met hun in principe vrije 
markten. Weliswaar zijn er enkele sectoren waarin overheden een veto-recht 
behouden (verzekeringen en luchtvaart in de Verenigde Staten, de 'gouden' 
aandelen van de Britse regering, bijvoorbeeld), maar over het geheel geno
men is de ovememingsmarkt vrij. 
In de Germaanse landen en Japan is daarvan, om uiteenlopende redenen, 
geen sprake. In West-Duitsland blokkeren de banken middels hun bezit van 
soms aantrekkelijke aandelenpakketten en het 'Depotstimmrecht', de toe
gang. De sociale rechten van vakbeweging en employés ('Mitbestimmung') 
verhogen de barrières verder. In Zwitserland staat de vennootschapswetge
ving het onderscheid tussen stemhebbende, geregistreerde aandelen en niet-
geregistreerde, stemloze aandelen toe. Het bestuur van de onderneming kan 
een aandeelhouder, zonder opgaaf van redenen, in de tweede categorie 
plaatsen. In Zweden maakt men onderscheid tussen A- en B-categorieën 
aandelen, waarbij de laatste - in principe voor buitenlanders bedoeld - een 
uiterst geringe fractie van het stemrecht van de A-aandelen hebben. De 
situatie in Nederland, met zijn structuurvennootschappen, certificaten van 
aandelen, preferente en prioriteitsaandelen, is bekend. 

Evenals in de Germaanse landen, is de Japanse ovememingsmarkt geblok
keerd. De kernpunten van dit stelsel zijn: het verbod op de vorming van 
houdstermaatschappijen, afkomstig van Mc-Arthur's bezettingsrégime, 
bracht de ondernemingen van de vroegere Zaibatsu's tot de opbouw van 
netwerken van aandelen-kruis-participaties, de vorming van de presidenten-
clubs van de kemondememingen in deze nieuwe Keiretsu, zodat -omdat Art. 
278 van de Commercial Code ontslag van een ondememingsdirecteur op 
ieder moment door de aandeelhoudersvergadering toestaat- de zogenaamde 
'consensus' in de Keiretsu bewaard kon blijven.12 Voorts is er de centrale rol 
van de groepsbank. De retentieregeling bij de kredietverlening door de 
Keiretsu-bank, waarbij de ondernemingen 40 tot 55% van het verleende 
krediet moeten aanhouden bij de bank, werkt in feite als de depot-stortlngen 
van de leden van vroegere Franse kartels - een al even effectief middel om te 
binden.13 Het onderscheid met de Angelsaksische grote ondernemingen is 
niet zozeer de groepsvorming van veelal wijd verspreide ondernemingen, als 
wel de ondoordringbaarheid ervan. De ontoegankelijkheid van "het systeem', 
zoals Van Wolferen dat noemt14, wordt nog geaccentueerd door het geringe 
aantal uitstaande aandelen (in verhouding tot betekenis van de onderne
ming zowel als wat het aantal ondernemingen betreft); de beursautoriteiten 
van Tokyo laten ook geen aandelen toe van ondernemingen waarin 10 
aandeelhouders 70% of meer van de 'shares' bezitten, welke regel de koersen 
opdrijft en de bescherming van de diagonale Keiretsu-ondernemingen in de 
kaart speelt.15 
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Ten derde, het Frans-Belgische stelsel wordt gekenmerkt door de financiële 
holdings, die op drieërlei wijze beschermd zijn: het 'cascade'-stelsel van 
aandelenbezit, de 'auto-controle' (moeders en dochters houden aandelen in 
elkaar aan) en de 'verrouillage' (de plaatsing van aandelen bij een beperkte 
groep bevriende ondernemingen, kenmerkend voor twee-derde van de aan de 
Parijse beurs genoteerde fondsen). Enkele spectaculaire overnamegevechten 
deden zich in beide landen in de afgelopen jaren weliswaar voor, maar hun 
aantal is gering (circa één op de tien gevallen van overnames van beurs
genoteerde fondsen, tegen één op de drie in de Angelsaksische landen) en de 
beursregels zijn onduidelijk en willen nogal eens verschuiven. Dit laatste 
maakt een onvriendelijk overnamebod extra riskant. 

De bovengenoemde structuurverschillen beïnvloeden -om niet te zeggen 
dwingen -het ondernemingsgedrag. Bijgaande grafiek in figuur 1.2 laat dat 
zien voor de 241 grootste ondernemingen van verschillende landen uit de 
Fortune-500 lijsten. Tegen elkaar zijn afgezet de winst op de omzet (gecorri
geerd voor de verschillen in vennootschapsbelasting) en de omzetgroei gedu
rende de periode 1979-1988. (NL zijn de 11 grootste Nederlandse onderne
mingen, inclusief Shell en Unilever, die voor de helft aan Engeland en 
Nederland zijn toegerekend. Hun winstvoet lag op het 'Angelsaksische' 
niveau, te weten 9,4%, waardoor het Nederlandse cijfer flink werd opgetrok
ken.) 

gecorrigeerde wlnstvoet in 

10 

200 

omzetgroei 1979-1988 in < 

Figuur 1.2: Omzet - versus winstmaximalisatie van de leidende onderne
mingen in diverse landen 1979 - 1988. 
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Alleen voor Japanse ondernemingen kan een deel - circa een derde - van de 
grote omzetgroei toegeschreven worden aan de grotere nationaal-economi
sche groei, zodat de vergelijkbare ondememingsexpansie van de 40 groot
sten nog ruimschoots boven de 100% blijft, zie tabel 1.3. 

Aantal ond. Der land 

United States (40) 
United Kingdom (40) 
West Duitsland (40) 
Japan (40) 
Frankrijk (36) 
Zweden (20) 
Nederland (11) 
Zwitserland (10) 
Italië (6) 

Groei 1979-1988 

48,5 
50,1 
79,8 

188,9 
66.1 

120,0 
43,1 

120,2 
116,0 

Winstvoet 

9,8 
9.0 
4.3 
4.2 
4,6 
4,8 
6.9 
5.1 
3,1 

Tabel 1.3 

De verschillen in ondernemingsgedragingen -winstmaximalisatie bij de 
Angelsaksische ondernemingen, omzetmaximalisatie bij de meeste continen
taal Europese en Japanse ondernemingen- zijn eveneens terug te vinden 
wanneer men de betreffende ondernemingen in de diverse sectoren verge
lijkt. In Europa vallen de relatief afwijkende scores van ondernemingen uit 
Italië en de kleinere landen op. Dat zou kunnen liggen aan de beperktere 
populaties die voorhanden zijn in de Fortune-500 lijsten. Maar inspectie van 
de lijsten leert dat de Italiaanse Staatsholdings slechte winstmakers zijn, 
terwijl in Nederland drie uitvallers (RVS, VMF en Cehave) de groei drukken. 
Zwitserse en Zweedse ondernemingen blijken in sommige sectoren (voe
dingsmiddelen, pharmaceutica, elektro) een grote internationale expansie te 
bedrijven door overnames in de EG en de Verenigde Staten. 

Deze grote verschillen in de institutionele voorwaarden voor overnemingen 
leveren problemen op voor de mededingingspolitiek, zoals wij nog zullen 
zien. 

1.6 DE EUROPESE MEDEDINGINGSPOLITIEK 

De ratio van mededingingspolitiek is niet de bestrijding van grote onderne
mingen, het dienen van het consumentenbelang, of het nastreven van het 
vage begrip 'algemeen belang' (zoals de Engelse en Nederlandse wetgeving 
ten onrechte stipuleren), maar het in stand houden van de mededinging op 
markten. In termen van onze concurrentiecyclus-gedachte betekent het dat 
de mededingingspolitiek ervoor heeft te zorgen dat de cyclus niet geblok-
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keerd wordt. Het EG Verdrag is daar van meet af aan van uit gegaan en de 
bepalingen van de Artikelen 3f, 85 en 86 hebben dat (naast andere artikelen) 
vastgelegd: gevergd wordt een mededinging die binnen de Gemeenschappelij
ke Markt niet wordt verhinderd, beperkt of vervalst. De Europese Commissie 
moet hierop toezien, en het Hof van Justitie bewaakt de naleving van de 
gevolgde procedures. 

Het terrein van de mededingingspolitiek is zeer breed en omvat een scala 
van onderwerpen, zoals kartels, onderling afgestemde gedragingen, joint-
ventures en andere samenwerkingsverbanden, verticale afspraken, octrooi
en, licenties en acteursrechten, dumping, concentratie, fusies en overnames, 
maar ook staatsmonopolies en het gedrag van de lidstaten te zake van 
subsidies, fiscale rechten, ondersteuningsmaatregelen, publieke aankopen, 
exportsteun, im- en exportquota's en maatregelen van gelijke werking als 
deze (Art. 30 en 34), zoals het fameuze 'Reinheitsgebot' voor bier in de 
Duitse wetgeving. Met het oog op ons onderwerp beperk ik mij daarom tot 
drie onderwerpen: fusies, joint-ventures en dumping. 

Fusies en overnames vereisen eenzelfde maatstaf van beoordeling als 
overeenkomsten (kartels) en onderling afgestemde gedragingen tussen 
ondernemingen, aldus het Hof van Justitie in het Continental Can Arrest 
(1973). Een 'dubbele standaard'16 is niet aanvaardbaar en het begrip mis
bruik maken van een machtspositie (in Art. 86) impliceert dan ook geen 
behoorlijkheidsregel, maar de eis dat een onderneming met een machtsposi
tie op de markt niet door middel van een overname of fusie de concurrentie 
uitschakelt of belet. Dan wordt de vrijheid van concurrerend handelen aan 
banden gelegd. Machtsposities doen zich voor wanneer ondernemingen 40% 
of meer van een relevante markt in handen hebben, eventueel ondersteund 
door een groot financieel en technisch vermogen en een multinationale 
dimensie. De mate van a-symmetrie in de marktstructuur is ook van be
lang.17 

De relevante markt kan de gehele EG-markt zijn, een lidstaat, of een deel 
daarvan, en het misbruik kan zowel de aanbod- als de vraagzijde van de 
markt betreffen.18 Het 40% marktaandeel is geen absoluut gegeven: het kan 
hoger of lager zijn. Voor de ondernemingen vallend onder het oude KSG-
régime geldt dat ieder fusie in de ijzer- en staalindustrie en de kolenmijn
bouw voorafgaande goedkeuring behoeft.19 In 1987 sprak het Hof in de Ph. 
Morris-zaak uit dat Art. 85 op een overeenkomst tot deelneming in het 
aandelenkapitaal van een onderneming van toepassing is, ook al betreft dit 
een minderheidsdeelname. Zulke overeenkomsten tussen ondernemingen 
zijn verboden wanneer zij marktgedrag betreffen dat de concurrentie ver
stoort.20 De toepassing van Art. 85 is van voordeel omdat, in tegenstelling tot 
Art. 86, geen misbruik bewezen behoeft te worden. 

Met deze beide beslissingen heeft de Commissie nu de bevoegdheid om zowel 
Art. 85 als Art. 86 op fusies en overnames toe te passen, zodat de juridische 

18 



CONCURRENTIE. CONCENTRATIE EN HET EUROPESE MEDEDINGINGSBELEID 

vorm van de transactie minder belangrijk wordt dan de economische in
houd. In 1988 kon dan ook een groepsbod van drie grote drankenproducen
ten op Irish Distillers worden voorkomen21, en in 1989 werd het gezamenlij
ke bod van Siemens en General Electric op Plessey getoetst. 

In het voorgaande (paragraaf 1.4) werd de situering van fusies/overnames in 
rijpe en stagnerende/teruggaande sectoren beschreven; in de overgrote 
meerderheid van de gevallen waarmee de Commissie bemoeienis had, betrof 
het dan ook fusies/overnames in deze branches: de blik-emballagesector 
(Continental Can, 1970; Carnaud/Stofrab, 1987; en Carnaud/Metal Box, 
1988), de voedingsmiddelen- en drankenindustrie (onder andere Berisford-
British Sugar Corporation, 1982; Douwe Egberts-Van Nelle, 1989), de 
glasfabricage (Pilkington/BSN, 1980), rubber banden en thermoplastics 
(Michelin/Meber-Colombes, 1980 en ENI/Montedison, 1981), tabak (Ph.-
Morris/Rothmans International, 1982) en voorts de vele fusies/overnames in 
de ijzer- en staalindustrie en de kolenmijnbouw. In de groeimarkten, waar 
de herstructureringsactiviteiten in de vorm van fusies/overnames in de regel 
minder belangrijk zijn, heeft de mededingingspolitieke surveillance niettemin 
betekenis, teneinde de kansen van opkomende mededingers open te houden 
(British Airways/Caledonia, 1988). 

Al deze activiteiten zijn ex-post. Dat schept onzekerheden en veel onder
nemingen tasten daarom ex-ante eventuele bezwaren van de Commissie af. 
Sinds 1973 zijn al pogingen ondernomen om tot een concentratie-regeling te 
komen, maar, ondanks herhaalde wijzigingen in de voorstellen, zonder tot 
overeenstemming tussen de lidstaten te leiden. Op 21 september 1990 is de 
verordening betreffende de controle op concentraties van ondernemingen 
van kracht geworden. Op grond van deze verordening kan de Commissie 
fusies en overnemingen vanaf een bepaalde minimumomvang controleren. 
De commissie heeft hiermee een nieuw instrument gekregen voor het con
currentiebeleid. De verordening is van toepassing als: 

- de gezamenlijke wereldomzet van de bij de fusie betrokken ondernemin
gen meer dan 5 miljard ECU bedraagt en 

- de individuele omzet van tenminste twee van de betrokken bedrijven in de 
EG meer bedraagt dan 250 miljoen ECU, tenzij elk betrokken bedrijf meer 
dan 2 /3 van haar omzet in één lidstaat van de EG realiseert. 

Voor banken en verzekeringsmaatschappijen geldt in plaats van de omzet 
10% van de belanstotalen, respectievelijk de bruto premie-inkomsten. 

Het moet gaan om de verwerving van directe of indirecte zeggenschap over 
een of meer andere (onderdelen van) ondernemingen. Joint-ventures die 
leiden tot duurzaam zelfstandige bedrijven vallen er ook onder. Fusies die 
voldoen aan deze voorwaarden moeten worden gemeld bij de Europese 
Commissie. 
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De commissie onderzoekt of een fusie "verenigbaar" is met de gemeenschap
pelijke markt. Als een fusie een economische machtspositie in het leven 
roept of versterkt die tot gevolg heeft dat een effectieve concurrentie op de 
gemeenschappelijke markt (of een wezenlijke deel daarvan) op significante 
wijze wordt belemmerd, verklaart de Commissie de fusie onverenigbaar met 
de gemeenschappelijke markt. Bij de beoordeling van fusies moet de Com
missie rekening houden met de economische en financiële macht van de 
betrokken bedrijven, belemmeringen in de markttoegang, belangen van 
afnemers, enzovoorts. Ook zal de Commissie rekening houden met de 
concurrentie van bedrijven uit landen buiten de EG. 

Na de melding van de fusie moet de Commissie binnen één maand beslissen 
of er een onderzoek start. Als dat zo is moet de Commissie binnen 4 maan
den beslissen of de fusie verenigbaar is met de gemeenschappelijke markt. 

Bij joint-ventures zijn, meer dan bij fusies en overnames, naast rijpe 
bedrijfstakken ook nieuwe economische activiteiten in het geding, maar de 
overeenkomst is dat zij zowel efficiëncybevorderende als concurrentie-rem-
mende kenmerken kunnen hebben. Dit dubbele aspect maakt een drieledige 
afweging noodzakelijk. Ten eerste, joint-ventures zonder anti-concurrentiële 
regelingen tussen de partners, of die welke van beperkt belang zijn, genieten 
de groepsvrijstellingen van 1968, 1984, 1986 en volgende jaren.22 Deze 
gelden in het algemeen voor allerlei samenwerkingsaccoorden, zoals licentie-
en specialisatie-overeenkomsten, franchising, onderzoek en ontwikkeling, 
bepaalde exclusieve afname-overeenkomsten, enzovoort. Ten tweede, waar 
joint-ventures de mededinging kunnen schaden (bijvoorbeeld tussen grotere 
mededingers), worden zij individueel beoordeeld vanuit het gezichtspunt van 
Art. 85-1. Ten derde, de Commissie kan een joint-venture vrijstelling geven, 
ook indien de regel van Art. 85-1 overtreden wordt (mededinging tussen de 
deelnemers wordt uitgeschakeld), mits de mededinging in de markt of sector 
als geheel niet wordt geëlimineerd en de samenwerking aanwijsbare voorde
len oplevert (Art. 85-3). Weinig joint-venture gevallen zijn, sinds het beleid 
zich vanaf 1983 ontplooide, verboden; wel vergt de Commissie nogal eens 
aanpassing van de afgesloten overeenkomsten.23 

Tenslotte het nogal omstreden anti-dumping beleid van de Commissie. Dit 
is een complex, ondoorzichtig terrein, waarbij de GATT-regels nogal wat 
speelruimte laten aan de autoriteiten van de grote handelslanden (of -blok
ken). Men laveert tussen de polen van protectionistisch gebruik24 en de 
gerechtvaardigde bescherming van de eigen industriesectoren. Vooral de in 
paragraaf 1.5 genoemde institutionele concurrentie kan van dumping de 
achtergrond vormen.25 
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In dit kader kan men zich toch niet aan de gedachte onttrekken dat een deel 
van de alsmaar voortdurende handelsbalansoverschotten van de Germaanse 
landen en Japan hun oorsprong vinden in de institutionele vrijwaring van de 
internationale concurrentie van hun leidende concerns, die omzetmaximali-
satie bedrijven. Winstmaximalisatie en omzetmaximalisatie verdragen zich 
niet naast elkaar in vrije markteconomie. Omzetmaximalisatie - hetzij in de 
richting van overname expansie in een sector, of brede diversificatie over 
meer sectoren - leidt tot een gemiddeld lager rendement voor de gehele 
onderneming en maakt deze kwetsbaar voor een overnamebod van een 
winstmaximaliserend concern. Het feit dat zo'n strategie in de Germaanse 
landen en Japan niet gevolgd kan worden vanwege eerder omschreven 
bescherming, geboden door de institutionele structuren in deze landen, 
maakt het waarschijnlijk dat de confusie rond het dumping-vraagstuk blijft 
voortbestaan. 
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1.7 VOETNOTEN 

1. R. Cantillon. Essay sur la nature du commerce en général. 
Paris: INED, 1952; 
F. Knight, Risk, uncertainty and profit. New York, 1921; 
R.F. Hébert & A.N. Link, The entrepreneur. Mainstream views and 
radical critiques. New York, 1988 (second edition). 

2. Zie Economisch Statistische Berichten d.d. 26 februari 1988 en 4 
maart 1988. 

3. D.S. Landes, The unbound Prometheus. Technological change and 
industrial development in Western Europe from 1750 to the present. 
Cambridge, 1969, de hoofdstukken 1-4. 

4. Zie mijn Fusies en overnames. Het concentratieproces in de Westerse 
markteconomie van de twintigste eeuw. SMO-Publicatie, 1988, blz, 14-
23. 

5. Uitvoeriger hierover mijn bijdrage 'On market theory' aan de te verschij
nen bundel onder redactie van B. Dankbaar, J. Groenewegen en H. 
Schenk, Perspectives in industrial economics. Dordrecht, 1990. 

6. M. Uekusa, Industrial organization: the 1970s to the present. In: K. 
Yamamura & Y. Yasuda (eds). The political economy of Japan. Vol. I., 
blz. 482-486. Stanford, 1987. 

7. Uekusa, o.e., blz. 484. 

8. Uekusa, o.e.. blz. 485/6. 

9. Zie het overzicht dat E. Kaufer (Industrieökonomik, München 1980, blz. 
97-107) geeft, alsmede het onderzoek verricht door de Monopolkommis
sion, Hauptgutachten IV. Baden-Baden 1981-1982, blz. 197-204. 

10. A. Hamilton, Oil, the price of power (London, 1986), die de jaarlijkse 
prijs per vat tussen 1860 en 1973 (blz. 9) en tussen 1973 en 1985 (blz. 
105) geeft; K.M. Davidson, Megamergers (New York, 1985). Mijn inzich
ten zijn, naast deze publicaties, mede gebaseerd op een dissertatie-
onderzoek van C. van der Linde, market conditions, development and 
structure of the international oil industry, 1880-1988. 

11. Zie het uitstekende artikel van K. Done In de Financial Times van 3 
november 1989: Desperate for the luxury cachet (blz. 16). 
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12. M. Aokl (ed.). The economic analysis of the Japanese firm (Amsterdam, 
1988), biz. 7-21. Zie ook R. Caves & M. Uekusa, Industrial organization 
in Japan (Washington, 1976), Hoofdstuk 4. 

13. Aoki, o.e., biz. 20-21. 

14. K. van Wolferen, Japan, de onzichtbare drijfveren van een wereldmacht. 
Amsterdam, 1989. 

15. Daarnaast zijn er de sterke bindingen in de verticale Keiretsu structu
ren, alsmede de collectieve (prijs)binding in de distributiesystemen. 
Hoewel Imai een tendens naar lossere structuren -die hij 'netwerkgroe
peringen' noemt- signaleert, zijn die tot op heden nog allerminst repre
sentatief. K.Imai, Evolution of Japan's corporate and industrial net
works. In: B. Carlsson (ed.), Industrial dynamics, biz. 123-150 (Dor
drecht/Boston, 1989). 

16. Een dubbele standaard zou verschil van beoordelingsmaatstaven mee
brengen, uitgaande van de gedachte dat kartels de mededinging verhin
deren, maar concentraties niet. In Europa leefde deze gedachte in de 
jaren zestig en zeventig tot 1973; in de Verenigde Staten werd zij gehul
digd sinds het bewind van de regering Reagan. Zie hierover uitvoeriger 
mijn artikel Wending in de Europese mededingingspolitiek, de zaak 
Continental Can', in Economisch-Statistische Berichten van 7 maart 
1973. 

17. Derde verslag Mededingingsbeleid van de EG Commissie, Brussel 1974, 
blz. 15. 

18. Derde Verslag, 1974, blz. 62. 

19. In de loop der jaren heeft de Commissie ook heel wat voorwaarden 
opgelegd, die vaak neerkwamen op de afstoting van deelbelangen, het 
opgeven van personele verbindingen en blokkerende stemrechten, de 
terugtreding uit samenwerkingsverbanden, enz. De bedoeling was vaak 
een efficiënte bedrijfsvoering door schaalvergroting toe te staan, maar 
de machtsvorming middels groeperingen tegen te gaan. Zie bijv. Derde 
Verslag, No. 75 (blz. 69-72). 

20. Zeventiende Verslag Mededingingsbeleid, 1988, No. 101. 

21. Achttiende Verslag, 1989, No. 80. 

22. Publicatieblad van de Europese Gemeenschap 1968 C75 en 1986 C231, 
1984 L53/1, 1984 L53/5, 1984 L219/15, 1989 L61 en 1988 L359. 

23 



CONCURRENTIE, CONCENTRATIE EN HET EUROPESE MEDEDINGINGSBELEID 

23. Zie uitvoeriger: B. van der Esch, Joint ventures under the competition 
Rules of the EEC-Treaty, en R.H. Lauwaars, Industrial restructuring 
operations and EEC competition law, beide in P.J. Slot & M.H. van der 
Woude, Exploiting the internal market: co-operation and competition 
towards 1992, Deventer, 1988. 

24. Zie de critische beschouwing van B. Hindley (London School of Econo
mics) in de Financial Times van 6 januari 1989 (biz. 11), die de Com
missie protectionisme verwijt. 

25. Concurrentie in het buitenland van (beschermde) kartels in de markt
economie en van staatslichamen uit de centraal geleide economieën 
(dikwijls om vreemde valuta te verdienen) was steeds een voorname 
bron van dumping. De vooroorlogse Duitse staal- en kolenkartels waren 
hierom bekend en tussen 1980 en 1988 waren 141 van de 348 door de 
EG aangepakte anti-dumpingzaken gericht tegen centraal geleide 
economieën. De acties gericht tegen Japan (27 in totaal) waren er wel
licht niet veel in aantal, maar betroffen wel belangrijke goederen (bij
voorbeeld fotokopieer-apparaten ($ 1 miljard invoer), computer-printers 
($ 1,3 miljard), videorecorders ($ 600 miljoen). 
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2 STRATEGISCHE ALLIANTIES: 
Concurrentie en samenwerking 

Prof. dr. H. Schreuder en Dr. A. van Witteloostuijn 

2.1 INLEIDING 

Veel bedrijfstakken zijn de laatste jaren van karakter aan het veranderen. 
Het aantal vervlechtingen neemt sterk toe, terwijl tegelijkertijd het aantal 
spelers veelal afneemt. Dit betekent dat concentratie- en "samenwerkings" 
graden simultaan oplopen. De overblijvende spelers zijn vaak onderdelen 
van netwerken geworden, met allerhande verbindingen met andere onderne
mingen: op sommige terreinen wordt samengewerkt, op andere geconcur
reerd. De toegenomen populariteit van strategische allianties roept ten 
minste drie vragen op: (1) welke vormen kunnen de samenwerkingsverban
den aannemen; (2) welke redenen liggen aan de keuze voor een bepaald(e) 
samenwerkingsvorm (terrein) ten grondslag; (3) hoe verlopen de totstandko
ming (inclusief partnerkeuze) en instandhouding van strategische allianties? 
In dit artikel worden in kort bestek antwoorden op de eerste twee vragen 
geïnventariseerd. De derde vraag staat centraal in Schreuder (1990). Het 
korte overzicht van mogelijke antwoorden op beide vragen wordt gevolgd 
door een schets van de implicaties van internationale concurrentie in het 
algemeen en de voortschrijdende Europese integratie in het bijzonder. 
Allereerst wordt echter het toenemende belang van strategische allianties 
geïllustreerd aan de hand van een aantal aansprekende voorbeelden. 

2.2 BELANG VAN STRATEGISCHE ALLIANTIES 

Het aantal voorbeelden van strategische allianties in de afgelopen jaren is 
groot. Multinationale ondernemingen beschikken veelal over een portfolio 
van samenwerkingsverbanden. Bijvoorbeeld Philips had in 1986 reeds tien
tallen allianties met een groot aantal ondernemingen, variërend van een 
joint venture met AT&T op het terrein van geavanceerde telefoonsystemen 
tot een samenwerkingsverband met Grundig gericht op videorecorders (Perl
mutter en Heenan,1986). Opvallend is niet alleen het grote aantal samen
werkingsverbanden, maar ook het enorme tempo van groei en veranderingen 
(Hergert en Morris, 1988). In 1990 zijn bijvoorbeeld (mogelijke) allianties met 
BSO (NRC Handelsblad, dinsdag 3 april 1990, 11) en Olivetti (NRC Handels
blad, donderdag 5 april 1990, 13) in het nieuws gekomen, terwijl het bedrijf 
heeft aangekondigd zich terug te trekken uit het Mega-project (NRC Han
delsblad, woensdag 5 september 1990, Supplement Economie, 3). 

Dit verschijnsel beperkt zich niet tot de elektronica-industrie. Een beschrij
ving van de feitelijke ontwikkelingen in een groot aantal bedrijfstakken is 
terug te vinden in onder meer het door Contractor en Lorange geredigeerde 
boek Cooperative Strategies in International Business (1988), het thema-
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nummer van de Economisch Statistische Berichten van 29 november 1989 
en Hagedoorn en Schakenraad (1990). 

Drie specifieke voorbeelden van bedrijfstakken met een voortdurend toene
mend aantal vervlechtingen zijn de personenauto-Industrie, de verzekerings
branche en de luchtvaart. 

De verwevenheid in de personenauto-Industrie is enorm. In het midden van 
de jaren tachtig kon het aantal kruisverbanden niet worden verwaarloosd. 
De samenwerkingsverbanden bleven niet beperkt tot specifieke continenten. 
Het aantal verbindingen en de hoeveelheid verschillende soorten samenwer
kingsverbanden zijn bijzonder groot. In de auto-industrie kunnen ten minste 
zes typen verbindingen worden onderscheiden: 

- aandelenparticipaties; 
- joint ventures; 
- marketing- en distributie-overeenkomsten; 
- technologie-overeenkomsten; en 
- produktie- en assemblage-overeenkomsten. 

In het midden van de jaren tachtig had bijvoorbeeld General Motors al 
minderheidsdeelnemingen in Suzuki en Isuzu, terwijl Nissan reeds een joint 
venture was aangegaan met Alfa Romeo. De laatste jaren blijkt de dynamiek 
in de bedrijfstak echter nog te zijn toegenomen. De situatie aan het midden 
van de jaren tachtig. General Motors blijkt bijvoorbeeld inmiddels met tien 
andere fabrikanten overeenkomsten te hebben. De intensiteit van de samen
werking loopt daarbij uiteen van 1 type overeenkomst met Volvo en Ford tot 
5 typen verbindingen met Daewoo, Isuzu en Suzuki. Ford heeft met 11 
andere producenten overeenkomsten afgesloten, waar onder met Mazda 5 
van de 6 onderscheiden typen. Inmiddels hebben zich weer nieuwe verschui
vingen voorgedaan Hierbij kan bijvoorbeeld gedacht worden aan de verwer
ving van Saab door General Motors, de aangekondigde intensivering van de 
samenwerking tussen Daimler-Benz en Mitsubishi en de alliantie tussen 
Volvo en Renault. Een tweede voorbeeld van de toenemende populariteit van 
strategische allianties is de markt voor verzekeringen. In figuur 2.1 worden 
de Frans-Belgische participaties per oktober 1989 weergegeven. 
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Figuur 2.1: Frans-Belgische markt voor verzekeringen per oktober 1989 
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De snelheid waarmee veranderingen optreden, blijkt overduidelijk door de 
situatie per oktober 1989 te vergelijken met de nieuwe stand van zaken per 
januari 1990, zoals deze beschreven staat in figuur 2.2. 

Figuur 2.2 Frans-Belgische markt voor verzekeringen per 1 januari 1990 

28 


