Samenwerking tussen bedrijven:
voorwaarden en mogelijkheden

voor succesvolle samenwerking

F.J. Leijzer



Samenwerking tussen bedrijven:
voorwaarden en mogelijkheden

voor succesvolle samenwerking

F.J. Leijzer

Examinator Universiteit Twente:
dr. C.G.M. Jenniskens
Meelezer Universiteit Twente:
drs. J. Boshuizen

Externe begeleider:
Initiator samenwerkingsverband X

Bacheloropdracht Bedriffskunde
Enschede, ¥ februari 2008



Managementsamenvatting

Rednijt X betreft 2zen landelijls sameanweerlzingsverband tussen zeventien bedrijven; vijien bedrijvan
verrichten zervice in hranche Y. er is één leverancizr en &én bedrnijt voor commerciéle activitgiten,

D sauncnwecrking i boegin 2007 opossel cn sansow arkinggorband X i@ doardoor nog cockende noar
Je juiste varm yvan samenwerking, Thy endoreocl concenueert  ich op Jde samenwerhing wssen Je
Tzden, Tz comrale yraap in div onderrock lyidt; ~ A welle vooruomeedes woes somemweriinrsverhomd
K veldoere cunt oo doelen te fuanerr bereilen, in focverre voldoet her oon deze vooraaorder 2 op

welle prrten bar de samermecriingr verbaterd wordon

Als melrelien wordt naar theoretische beschomwingen over samenwerlking zijn er vier kernglementen te
onderscheiden; doglen, intengiteit, athanlszlijlheid en vermouwen T2 doelen disnen het nitgangspunt
1z arjn by de houee voor de voros van iensiled. B ego deis hooldvorne van inlensilent @
onderscheiden: laae Guoneom), midden (projecumatizdanodurip) en hoap (nicaratic)
AManhelykhezid worgl or voor dat parers deel blijven witmaken van de samenaerk ing, ¥ortrouwezn
laar partngrs sneller en beter met elkaar samenwerkean, Aan de hand higrvan zijn acht conceptan
onderzacht binnegn samenwerlingsverband X om een aordee] te lomnen geven over de huidige
samennerking, Um dere concepten te meten Zipn twee vergaderingen berocht, min alle ledan

reinterviewd en hebben de leden sereacesrd ap vijfiien stellingen,

n de praktijksituadiz i) samenserkingsvarband X blijla daf er vaarat geen concrete doelen zijn
opgesicld. Verder atten de ledsn et op dén Lijn wal beweell vorschillende ondarverpen Dhe leden
heblban

middencateooric de mecsl eeschikie vorm, waarbij het maken van eoede alepraban belanorijk is cn de

e

con cengecsnd boald wat betrell de pewenge mtengacityorn, Higrdoor ig do

eollectieve inspraak behouden disnt te Blijven Geen van de leden is qua bedrijfsactiviteiten
athanlelijlr van samenmerlingsverband X, iederezn heett zipn eigen bednijf en Elantenloing Te
ninwisseling van lennis en holp en de certificering via samenwerlingsyerband X wordt negl helangrijk
mevanden, Vertrouwen is sterk aanwezig bimmen dz samenwerking, Men Lkende ellzaar veelal voor de
oprichting en man kan het goed mat ellzaar vinden, Cnduidelijlk is in hoaeverre 7| vertroumen hebben
in elkaars liennis en capaciteiten,

Geeoncludecnd kan worden dal congrewe doslen on eonsgosndhewd ombrekan buuizn
gamenacrkingaezrband X Tioor dose onduidelihheid hebben de leden cen verdecld beeld wat bairef
de oeweengte mlensiilyonn, waar wa de middencateporic de beswe optic s TTier agn coeds alspraken
en callectigve inspraal van belang Ne srerlie mate van vertramsgen lan hier pom bijdragzen

Me aanbevelinpen =ijn am als samenwerkingsverband X concrete doglen op te stellen, soede atspraloen
g maken, de callectieve inspraqals t2 behonden, activitaiten Z voltooien o de behostic aan oo de

magelijltheden vwoar een twzede voarraaddepot e onderzockon
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Inleiding

Rednijt X i5 een samenwerkingsverband missen zeventien bedrijven; yijftien servicebednjven, ean

laverancier en een bedrit voor commergigle activiteiten

Sancverkinggverbond X is w lebwoarr 2007 opeerizht owdal de soreicebedri) ven sloeds meer
magten voldoen gan ngrmen ¢n repelpeyving, THL 2aal (20 kosie van T gigenlijhe werl:, Teor
cesamenhk o coldoen aan dewe reacleaving lan e tijd e peld worden bospaard. Oob wordl er daor

het samenwerkingsverband een Blolk gevarmd tegen de arotare bedrijyven in de markt

T contrale vraap in di ondersock loidiy ~Aar welle vooewaardes moed sameswerinpseerhond ¥
valohoest cun Baar doeler te Sanrers berecler. in foeveree alifoet et op o mioment oo deze

TeaR R TARSER ot o el Prnelens len G cenpann el verbaterd womden ¥

Deee bacheloropdeosll 1s Bel eezultonl van con ondetzock G alrondos von do bachelorfss van deo
gudic TBedrijfekunde aan de Univergitzit Twenle,

The exmingtor vanuil de Tniversitzic Twenwe igdr O G, Jenniskens, Werder is sanuil de
Universitcit Twentz drs. | Boshuizen botroldken als moglemor,

T aaterng bepaleider is de iniiguar on eveng saorstier van sancnwarhinpsyerband X

[eemwijrer

In het eerste hoafdsuk wordt de onderzoelisopret beschreven, waarbi| de vmaagstelling en declvmagen
worden bzhandz1d,

Hoafldstuk twee betrel hel theargtische decl van din verslag Qo e leser con 2oed overeachl 1o pevan
worden aan de hand van yvier eriterig verschillende aspecien van samenwerhing wissen bedrijven
beschreven, wamna een Lenze =gl worden pemaakt welke aspecten von samenveerling zullen wordan
ondeimacht,

Tn Taaledstuk drie ral de methode van ondercack witean worden oesst en sal de operationaliscring van
de aspecten it hootdstuk twee aan de orde kamen

Hootdstak sier betraft de beschrifwing van de praldijlsituatie van samemwerkingsyerband X aan Je
hand van de gelioren aspecten vit hoofdstuk tevee,

[lea vijfde heoddsiuk bestaal uit de conclusies en de aanbovelingen voor de orgamsalie,



1. Onderzoeksopzet

Tn dit corate hoaldsivle #al e onderaoch sopaet aan de hangd van de prableemsizlling wordzan

bregchreyaon,

1.1 Probleemstefling

MNe probleemstelling zal in deze paragraat viteen worden tezet door achtereenvoleens de aanleiding,

daelstelling, relevantiz en de yraasstelling en deslvragen te behandelen,

1.1.1 Aanleiding

Samenwerkinggeerband X as i Mebepaen 2007 ppeerizhi, Sonnmigs conaoien lugsen leden bevingdzn
zich daardeor nog in de beginfase, Men wil op den duur een terenhanger vormen voar de gratere
boedeijyen in dz marky cn s cen erodere gpeler warden, Op dicmamznt o de Teden nag min of meer
sochondz nagr de vorm en activitengn dig andernomen tmagien’ worden am hyn doglen 2 kunoen

boroiken

Door onderzock to doen naar cokele kemelementen voor samemwarlong wil ik de leden een
andzespzunend mppor, voorlzpeen voor de (nabige) wekomst THE voemi dan ook de aanlciding voor din
anderrach,

Hizryoor 7al in corste instantic con litzramursiudie worden sedaan om een helder beald te loriigen wat
samenwerlking precigs inhoudt en 7al worden bekelen aan wellie vaarwvaarden samenwerking tussen

bedripven mogl valdacn am Je samemagrb ingsdoclzn o CTecticl moeelijk & berciken

1.1.2 Doelstelling

MNe Joelstelling van dit onderzeel: 7al zijn om de leden ondersteuning te geven voor de verdere
opbouw vaw de suneoworkingeorsmusatiz. codorbowwed vanuic de thearie, Taor middel van o
ondersock wil il gamenwerkingsyerband X duidelgkheid werschaMen aver de conseguentivs dic
kel daawegischad heuses ol pevole kuonen hebben voor de samenw erkends partners, Tie leden
weten #0 voor de toekomst beter veat i) van elkaar kumen vermachten en kunnen #a beter ap elkaar
inspelen Aan de hand sam enliele concrete aanbevelingen is het voor de orzanisatie mogelifl am de

ganicne ciking botor 10 Lo verlopaon en con beters mockdpositic W voreijaon,

The contrale doclsiclling Tuidi als volol
Tt i heold brergen van et uldige samenicerkingsverband tiessen de Jeden et afs dovl om,
vz phoand vapit e fheorie, oonhevelingen fe geven voer de foekomist v samamaeriiingoserhiomd

X



1.1.3 Relevantie

T resultaten van el ondersock konngn oar alle beeokbkanen van belong aguo o de asuiviteion beter
ap clhaar al e slemmen am w0 1e sorpen vaor con Juidehjhe steuctoor, Tharmaast unnen de
individuzle bedrijven cen beier beald brijpen ten aamaen van huyn posiug woar 3o wshamst (z2n
opzichte van samenwerkingsyverband X en het belang van samennerkingsverband X voor lon
voortbestaan, Het aandragen van verbaterpomien voor Je samemyerking betreft een punt dat voor het
oprerichie spnens erkingeverband van belang koo aijn amoin d2 ockomsy cen ral van betckenis 1
bz spelan i de marky. et ondereock 20l cohier mict ingaan op gen analsse van de markl, maar

Ach concenreren op de samenwerking tussen de leden,

Tn Twan verladen is recds veel andersock oedaan naar samenwerlends oreamsatics YWanuil theargtisch
aagpunl & het mat name iteressant dat hat cen samenwerhing batee L Lossen mel mamng consurrcrends
partijen. hoewel dezz in verschillende resio’s actiet zijn,

Bestaande theorigén worden secontronteerd met de praltijlksitmatie Mt geheurt door een empirische

toetaing van de thegriz,

1.1.4 Vraagstelling en deelvragen

Me hootdvrang van dit onderroel Toidt als volot-
“Aew wellie vaorwaneidert moer ek sesmerae plinpsve phaid sl seancreriinasrerbond X
valoloer aar Bacr doelen te uirress bereedren. in froeverre roldoet het op Jit tmowent oo deze

vewrwaardon e ap welle pinten Fon de somenwerlivg verhatord worden?

Drovar daee licalehveaag op (e sphisan o con aanal ondareosksveazen i oy mogelijh on 1ol son

eclandelihe on beters beantwoiardime van de hoofdv raag 1 amen,

Tn laaldstub twee sl vanil theoreusch perspeclicl warden cekeken naar samemyerhinosverbanden,

Draarin sal blijken dat de volgende concepran eon contrale rol spelen hyj samenwaihang: doclen

inpznaitzi, aanhehkheid on vertraomagn,

The declvrancn «ijn daarom alg valon

LooInhewrearre ziven e leifer apy 8 Hin Betveffownde o doelen, stractiur or ufivaering 1ot
wepizaomilicdenr rhmen soonanmvweriineserlard U

200 Hl iy ol pof varr fifersdicil, afhenbefifbieid enoverlvornven hinnen fio! saonarwerlingeeeriamd
fussint de loden sl b ket behaden vosr de dpelan var saemenrerkingsverbond X7

A0 T is veldoens de lader e geviensid 1Ton et fnfertsiiedt von o someimneirking vonr

st gsverhond X en ol Ziin do comseqientics Rraeaee?



n dit hoofdstls is de onderzesksopzet beschreven, In hoaofdstuk tves 7al vanuit theorctisch
perspectiet warden gekeken naar saomermwerlsing tmssen bedrijven en wellse aspecten hiethi] van balang

Fijn



2. Theorie

T it vweeade hoofdetul cullen vergelilends theonedn on conceplon worden bosproken T do corsie
paragraal «al wordzn uiecleed wal samemyerk ing inhowdt 2n welke varmen 2eesign 1o anderselciden,

Te tweade paragraat zal verdar inzaan op belangrijlie aspactan van samenwerling,

2.1 Inteiding

Woor het bereilzen van doglstellingen zijn bedrijvan athanlelijk van andere hedrijven in hun omgeving,
Depaalde astivileiten vinden plaats bhinen de orgonisats, weewil andere sich daacbuiien op de mark,
atspelen, De keuze voor de higrarchie ot de marlkt wordt ingegeven doot het cantinug streven van
Mensen en arggnizaties naar het verminderen van fransactielosten, Atzema. Lamboov & Wever (1906
L1 Rogenbrand, Dirke e Mesjaard, 2002 p 2 1y hanteren de velgonde deline: et ransastshaosian
waorden alle kosten bococeld o aan produst of dicost op de marky (¢ brengen

Creganigatics of bedrijeen amsiagan amdat ap cen bepaald momant nansagstickogsion op de mark) 1 hoog
warden, Fr 7ijn twee manieten om transactislosten te verlagen: door overmame of daar

samnanwerling

Mactzhoom (2002 nopemt in #Zijn amile] armmenten om oreanisaties wolledig te laten integreran

CAAT merger of facquisiuony of o sanien 1o warken ool verschilleade organisatics { allianee ™).

Chvernaume {mearaer of azquisition)

Checrnains s worden vool gacaan o schaalvergrotiog e boreiken, Dhe wnerger of acguisition geell mect
conlrolanogeliheden, er kunnen bewre besligsingen egnamen warden dan bij cen ingividugls
aroanigalig, or kan bawer in beeld worden aebeachy wan ¢r dagdwerkeligh may e informatic ecbourt 2n
het risica van gitwisseling van gasentidle kennis ssen partners wordt yermeden (Nooteboom, HINZ,

P T Fehter, 7o stelt “ooteboom (ZIWITY, is voor innovatie {comnitieve) afstand nodic Dere verdwiint
1 integratie en is dus in betere handen b alliantizs (0,117,

Als vuistremel voor de oprichting van een A houdt de auteur aan; alleen als de partmer participeent in
dem: e o -activinziten in dexelfde marlaen, In alle andere pevallen wordt een alliantie de heste

Leurs geacht (Mooteboom, 20K, p 8y,

sawenwarken falhiance)

Samcnwerking tussen orcamisatics of bedreijyon han belangrijhe voordelen opleverzn TTen [eidh 1o
synerpie, tob verbeterde prestabies en maakt spacializanie magelijk (Klgin Waalthuis, 199%h, p.6),
Arauymenten voor een alliange =ijn dat de afronderlijks partners meer gefocust liunnen zijn op hun
gigen kwealiteiten, flexibeler lmnnen zijw in hun activiteiten en er meer moageliflzhedsn zijn tot leren

iMooreboom, 2002, p. 7}, Fen onafhankelijl: bedrijt binmen gen glliantie #zal 2veneens gemativesrder



7ijn om e presteren dan 2en afdeling van een geintegreerd bedrif, omdat het hier eveneens 7al moeten

zoreen vaar het voortbestaan van het bedriif (~ooteboom, 2002, p. 70,

Ch o alliantio sucsosvol e It cijn 1s bt beloneril oin genssnschappelybe declen 1o lisblsn.
men mos apden hin Aanen TTee ig echwer oo van belane om kansen en bedrzigimegen van byiwengl
tjdie ap e merlaen Csooteboenr, 2000, p I, 2002 p 3 el name incen complese omocy ing ml
g conyplexs techonologie on mark) is div cre belapgeih o eo e loren e Qesabeler w bwuien werhen
(Nootchoom, 2000 e Noaeboon, 992 1000000 Nootchoom, 2002, p.31 T in wepenstelling
o de apvatting van Willigmson (1975, die proendeert dat onseherhaid Tzid o0 meer integratic
Aamgerien een glliontie een opener vorm van samenwerlszn 15, bizdt dit meer mogelifitheden om zich
g richten op de wareld om haar heen,
Achior doclverveeonlhlang oo elliciéntic slagn mog o aocder woscnde redencn voor pacrtiees oo con
gamcnworking op o eork 1 aetien Dz redenen hangen samen mel tece harnbearippen:;
amankelijlbeid cn veriapyen (Ko Waolthuis, 19990, p 29, Thess ta oz piilers voor gamenwerhing
lmnnzn als representanten gezien worden van de zakelijke en persocnlijle kant van een relatie, Deze
cullen fegue macten e by oodeclondelingen o b de vornpsving von de relaue war bewel de
structaur (.37,
Yertrouwen en gfhankelijlcheid zullen in dit onderzocls dan ook parden beschowwd als criteria dic het

slagen at falen van de samenwerking kynnen bepalen,

Ads risico vou sunenwerhen neenn Neowboom (20000 de unwisscling van haots aon pariases. Dace
wordl b gamenwerhang vaal oodernomzn am beprip e kweken ao complamemanre cow petentics 12
boenutien, T3¢ hennis digig verbreean dizng nict vorder @ paan dan de doclen van de samenwerking,
Het pevaar iz hier dat concurrenten dere informatie gebmilsen om ln positie te verbeteren (pp, 1 17-
L1&y.

Me vier belangrijlate criteria mijn dan ook doelzn, imtensiteit, athanlelijkheid en verromaen,

In de volgende pavagraat zullen dere criteria verder warden nitoewsld,



2.2 Theoretische concepten

n dit zedeelte 7al de basis worden galeod voor het onderroek Me berippen zullen hier nader worden
wirgglecd aam de hand wan vier criteria- doelen, imtensiteit, vertroumen en afhanlkelijlheid, Bovendizn

il warden sangegeven welle conseplen sullen wordan gebrouib w het vereelpondereock.

2.2.1 Doelen

Craanisaties werken sarmen om bepaalde daglen te bereikan, dig verschillend wan aard loamen zijn,

Het elamg higrvan zal hieronder verder worden mitgewerkt

Werschillende doelen van spmenwerking zijn te anderscheiden, De belangrijkste zijn het bersilen van
etficiency. flexihiliteit, snelheid en ten slodte het leren, mo pretendeart “ooteboom (2002, 1.3}, Als we
lsiiken nagw dit Taatste, minder gebmikeliike doel, kan gezzed worden dat intormarie nier hetzelfde is
als kennds: door middel san integprotatio van blocnotis vordl baiy geintegrased mal beswonds
hennig. D kan leiden wel nieuse combinatics. waardoor nicuwg hennig ach kan antwiklelon

iMooteboom, 200 p 1 L3 Noatebaomn, 2002, 3 3),

Parter [xngh (MW1) st2lt dat de argamisatie sterl: gefocused dient t2 zijn om een alliantie moad
gaatruslureerd 10 lowen epareren. Hicebi) moct et docl elashelder sy, Volgens Lun bicden ventuees
met specitieke, concrete doglen, tiidschema’s, verambwoaordelijltheden en mestbare resultaten het
meeste kans op succes (Porter Lynch, 2001 v Duwsters & Van den Oord, 2007, ppp 49-100,

Forder woerd al awgessvan dat bij ko bersdben voun gancenschappelihe doclen van belany @ dat de
fcus van INGrpreLanics, poercaptics on waarden sedecld wordt ussen parincrs: mon mozt op &én lijn

Al Cvootehoon, 2000, p L2 2002, 10,3,

Verder meett Parter Lynch (200117 het belang aan van leiderschap, Aonder steun en betroklenhgid ¥an
het top management is de alliantie gedoemd te mislnklen, Midden mangzement moet evensens achter
de allianiie staan en cr mpeien voldoends middelen cijn oun hat doel 1 bogs e (Porter Lynch. 2001
in Muysiers & Yan den Oord, 2002, pp9-16),

[eiderschap wordt resien als e2n belan grijle tactor die hijdraagr aan de cohesie in een nehyverl:
(WwdhotT-ITentier, 1992 in: Apranol & MeGuine, 1999 p 313 O deee bij elaar w houden is b
Lot vah slurinpg essenlicel,  oos de mening van Bardach (1995 in: AcranolT & MoGuing, 1999,

p A1y, T3 leider rovel voar bt epsigllon van doclen, creden cen sloer van veclrouwwen, sluwrl
activitgiten op individuezl- en oraanisatie-niveqn en verdeglt dere in overgenstamming met gen

stratecisch plan (Rardach, 1998, p 307 in; Aganett & MeGuire, 19949, p,314),

117}



In deme pavacgraat waren doelen en leiderschap de centrals clementen, Het ondarsacl zal zich

concentreren ap de doelen, aangezien deze het meest bruikbaar #ijn voor de oreanisatie als geheel,

helen

s Tirdignt gon gterke Mfocus aanwesio 1o 2, waarbij de doelen elashelder A,

222 Intensiteit

Me intensitzit betrett Je vorm san samemserking Bedrijven in de samenwerlsing lmmen heght
goorgamseard ciu of collstandiy bl von werden Flein Woollws, 1999b, po L5

Ty el b van do mtensiein van samenaerking dicoen dz doclen als witeanggpunt e pelden: e
dignen gan te sloiten bij het ambitieniveqn vam de samenwerkende parmers en de peloren intensiteit,
Als de doelen sonvoudig e 1s het belangrygle dat de samenwerhine div ook s (Klein Woolthais.
1999, p 91, Troagnoverschillends manicezn om o mengigal in e delen, Higronder sullen de modellzn

van Warren (PETy en Tam Waolthuis (199 verder worden witpedicpt,

Woarmen

Me vier arganisgtiecontesten van Warren (1967) parden inzedesld ann de hand van zes dimengies
ruats van gencenssha ppelihheid van doclon, plaats van besluitvormung. de vordeling von goeog.
(alfgpralozn oveey arbeidsdzling b ecmecnschappeliphbeid van daclen, de “commiument™ aan ¢en
lzidende oreanizatie en de mate van voorgeschreven collectieve oriéntatie van partijen {zie njlage 1).
D organisaticeontesion volpans Waeren (1967, pp 403-308) Ajun an laag waar hoos.

s Sadll charce contexst

Me arganisaties binmen deze combext hebben szen gemeenschappeliike doelen, Antoritzit bestoat op
individuael nivean en er is 72er weinig of reen betroldkenheid mssen de orpanisaties,

»  CCowditional corndexd”

D orgonigaties hebben b cizen dozlen, maar worken op cen inlormele. ad hos-basis soman om
mezamenlijle doelen te bereiken Beslissingen worden op 2en informele manier, gerameanlijls door de
oroanisaties genomen: de coaliie op zich heett geen antoriteit, Lhitwisseling van arbeid vindt plaats op
ad hoc-bagis,

s FRedareive confext

Organisaties binnen de faderative context hebken individuele doglen, kumen gigen beslizsingen
nemen, maar er is een averkoepalende oruanisatie voor het behalen van gemeenschappelijke doglen op
[onnsle wipae

s CUtery coterd

Higrbii zijn de eenheden (divisies) heeht searganisecrgd vwoor het hehalen van colleotices doglen,

Besligsingen worden cenomen door de top. waar evengens de antoriteit Tigt



Klcin Yooltlis

MNe wijt intensiteitvarmen van Klein Woolthuis (199490, g 153 zijn van 1laagz naar hoog

»  Awreroont haneelon; er ig eizenlijli zeen of in kleing mate sprale van samenwerlacn man heeft de
valledipe contrale aver d¢ cioen activileilen

s Sesmeswerbes op peodeciiosis: Uidelke samenwerking waarin de peajectleider de reocls vastsicl

v Lowpdiripe velalfios contracten spelen gen voorname ral;: de nithestedende partij maakt de repels,

»  Ooeddevvelapmiment; Tanpe tennipn relatie waarin alle partijen inspragk hebben,

s farepecdie acuviengn worden samengavoced door by het apnchuwen van gen joint venuare,

stichting of BV,

Sercenypudiod madel

O de iniengingivvormen van Warren (9670 oo Klgin Wooltls (1999 12 kunnen combingren is
soor dit ondermogl geloaren om een nigw, vereenvoudigd model te maken, waarin drig vormen ¥an
intepratie warden anderscheiden;

» e

Tn desd cawcearic belwmdt icdere arpanisalic Ao cipen idenutein cnomcn eaal uil van de ciazn
individuele doelen, hoewel overliaepelendes doslen wel aanweziu ynnen zijn Beslissingen worden
renpnen door de individuele bedrijven, Zowel de “social chpice contet’ van Warren (1967) als let
Sautoneomn hondelen ™ v Klein Waoolthuis ¢ 1999k heman mcl doae sorm oversen

»  Adficfen

Onder deme categorie valt het samenwerleen op projectbasis. maar men kan ook Kiezen voor ezn
langere termijn van samenwnerlen, YVerder 7ijn er zowel gemeenschappelijle als individuele doglen,
{Contracten | gtspraleen en de mate van ingpraak (zowel weinig als veel) spelen ezn belangnike rol in
doee nuddencategore, De middelaie (vos vormen van Watren (1967 an de iniddelste dewe vovnen v
Flein Weolthyis (19960 vallen onder deme middancateszorig,

» Hiner

Hiar lcan men sprelien van integratie van activiteiten, waar beslissinzen worden genomen in de top van
do crgousane. T hoont steele vverocn men de funioey coeal” | Woeren 1967 oo de integratisvorm

(Klein Woalthuis, 1999k},

Tn Tzl ondersoclk sal wal Bewreli et criteriom s’ Lol voreanvoudigds nodal weedon pobeoikl

doaar de eocde hroikbaarheid van de dricdeline van b coneepl,

Tmrensiteic
s fowyy aulonoom handelen
»  Midden projestmatize [ langdurige samenwerking,

¢ Hoog olepralle von acliviledon,




2.2.3 Afhankelijkheid

Maasl de doclen en de ke van de ingengien kan afhanbelijhleid het sucses v con allions

bizpalen,

Athanlzelijlheid hovdt in dat partijen zich anderwerpen aan de macht van anderen Macht weordt hier
bedaeld in termen van het vermagzn am de keuzes van anderen 12 bemvloeden (MNoateboom, 2001,

P 119 Bacht en afhankelijliheid zipn met elkaar verbondan; hoe grater de afhankelijlcheid van B wat
beteal A, o aroter de macll v A over B 2ach) ko, naast hat opastelan van contracion. dizns
dacn glg mechanisme om opporlynistisch eedrae e voarkomen (Gaghi, 1984 Noowcbooam, 1996 in
[Klgin Wioolfhmis, 19949, 1p.5ED,

Aspecten van ralaticve aMhankelijhheid

AMankelijhheid wssen relatics on organisatics heeli botrebbing op de voloznde dric aspecien

o Trtsacte specifiele fmesiriiapen.

Dt botre i i steringan clie oict kuwoen wordan geherovestoerd of lWerugverdioned. imochl boelodzn
worden om contragien (¢ verbraken of de relatie e bedindigen (Williamson, 1975y, Dese osen mak.en
hizt meeiligh oim ngar cen aodare paringr op sock e gaan <2 hawden by bedegMin de beirgMendg
samenwerking Mt zal leiden fot athanlelijlheid bij het bedriif die de meeste investerinzzn deed,
waardoor de rzlatief minder afhankelijlie partii meer macht heeft tijdens onderhandelingen { Anderson
A Narus, 1990 Macneil, 1978 in: Klein Woolthuis, 19995, p.5#%),

» funlotieve W

Higr ggat het am de toegevoesde waarde die een organisatiz heett woor de andere parfners in een
samenwerking in verthonding tot altematieve partners, Nere wamdz lam gelegen ligeen in
technolorische vaardicheden, produchiemapeelijkheden, marlitkennis, toegang tof distribumielanalen of
niet zichibare cobwen als nago of coo mechoawn, Hoe minder dewe waarden voorkomen cn o
crucinler dere zijn voor de pattners. hoe grater de relabieve maarde is en hoe groter de athanlelijlheid
san min activiteiten yoar de samenwerling (Naoteboom, 1994 in- Klein Woolthnis, 1999, p 58),

w  Femwiele cornteole.

T3 darde on laatsie clement van relatzee afhankeljkbeid beteed de aulocied die gebaseord 15 op
tormele overeenkomsten, Foals contracten. licentieovereenloomsten of de aandclenaverzcnkomst

iMooteboom et al,, 1995 n; Elein Woolthyig, 1999, 3,558,

Rigico'y
T afhankeliike paringr kan relationgle rgicn s covaren oesicn de mas van #in ol haar

athanlelijlsheid, Fen rvisico is het beéimdigen van deo welatic codanks overconkomsten of imtentics T



athanlelijlze patner zal 7o het meest “1ijden’ ender de gemaalits lsasten en die losten die 7ullen
moeten wotden memaakt bij het eventueel vinden van een ot maerders partners,

Fen tiweade misica amyat de mogzlijlcheid wan misbmik van de athanlzelijlheid tegen een van de
parhiers can bepaald godrag 1o belracligen. sne als docl by voorbesld lngere prijecn al e dwingen.
disproportoncle winswen of haecrg bwalhitein w verkrjpen (Nootchoom, 1994 0 Klein Woalthyis,
[ S99, 1,35,

T afhankeligkheid, en daarmee rigico’™s, kan wordan verninderd door de relatic e veranderen, Het is
bijvoarbeeld mogelijk om 21T anractiover 1 worden voor de parncisy, door bijyoorbes1d
spacinlistische kermis te onbwildelen, 7o de afhankelijlkheid van parmers te vergroten en te zorpen dal

de relatiz meer in balans komit [(Nooteboom, 1994 in; Klein Waolthuis, 19997, p.5%,

AMankeliflheic hoel eehier nict vermgden ¢ warden, din kan 210 nadeliz o Doar interagie mel
andere partner(sy g hiet mopeligh on van clkaar @ leren gnal or aliid snipg vorm van aMaokelykheid
bestaan, “iet vermijding moet het doel zijn, maar het maximaliseren van opbrengsten en het

nwnaliseren van gocelen (Nooleboom, 2000, p 119

YVermrouwen speelt eveneens een belanorijle ral bij athankelijkheid Te bemetfende pamij zal, bij
sebrel: gan vertragween in de andere partijien}, praberen am de afhankelijkheid =0 Klein magelijl: te
heuden {7and, 1972, p. 2300, Vearrrouwren lan de panners ertoe brengen hun bwetshaarheden meer te
Loz cicn. mndat pariners worden vertoorsd de allionkelijhheid e 1 migbeodoen (Elein Woolthuis

1999, p 38 cn 3y,

Yerpelelen met transachespecifiels investeringen en formels controle is het tveede aspect Tan
aMankelihbead, de relaticee waarde wgsen partnees, oy meegl belangrigk voor di anderzoeh TTigrun

blijhy ngmelipk o de leden van de hennis ¢n capacicien van ¢lhaar pebruile huongn maken

Alhankclijhheid
s Derelaffove weaede; de toegevoerde waarde dis een organisatie heeft voar de andere

partnars in gen samemyerking, in yerhouding tot alternatieve partners,

2.2 4 Vertrouwen

Mlayer cral eeven de valpende defiming van ‘o™
“ b willingness of a party 1o b vulograble wohe actions of another parly haseed an the eapeclation
that the ather will pertorm a paticular action important to the trustor, irrespective of the abilite (o

maonitor ar conttral that other party ™ Cdayer e al,, 1995, p.712),



Mengen die ellzaar verrouwnen zullen zich maldielijker en snaller apensiellen, zijn vaal meer
ontrankelijlz voor andemmans idegén, accepteren meer athankelijltheid en het nitvoeren van controles
aver do pacierds) 1s mnder noedeabelile Daarsaast wordd de hans op misveesianden (o aaiach v
cllaars handzlen verminderd bij eon arafe male van vertrowwen, Froblomen sullen door de cpenheid

anzllzr worden apoclost (Klcin Waalthuois, 1999, p A8 Zangd, 1972, pp 251252,

TTet beery “vertrowaen” dignt 12 worden onderscheiden van “het nemen van rigico”, Bij yeriouwon
caat het vecl meer om de bergidheid am risica @ nemen, (Maveraal o 1995 in; Elein Woal thyis,
19599, n 42), Dt blijkt Bijvoorbeeld uit egn sitmatie waarin partners ellaar nigt verromwen, gen mecr
atiwachtende honding aannemen en niet willen invasteren, £ij sullen zerst zeker willen weten dat ool
o anclers partjan aullen wvesteron (Klen Woolthois, [999h, p 343,

Parter Tyench (20001 in: Dyeslers & Van don Cord, 2002, 103 Tizel 2en g apeesield mel sucecs- on
faallacioren vour alliaoues, die 2 vinden iz in bijlage T TTize neenm by ¢venggns ¢en “ochrek aan

vertromwen’ een mogelitke faglfactor van alliantizvarming

Gesicn de defiminig maakt men dug cen bowosie keuse voor byectshaarheid (Kam Woolthuns, 1999,

1 43} Men moet dus met elkaar samen wilies peerlen (Klein Waalthuis, 194, p 2t

YWormen van verlronwen

Chy brasie woi delo s oginen von volrouwen vordsn parioees juisl wel of julsl niel s corowsd:

s fniticel verienmnen,

Mt heeft met name te maken met de basishouding van persomen ten aprichte van andere menzen, Fr
7iN e s twee type mensen- zij dig in eerste ingtontie verrouwen en wachten tot dit beschadizd
wordl e e die anderen nisl vertrowwzn ol de ander lel vaetrouw oo waarngakt (Rlebn Woollis,
1999, p A3y TTicr eaal bt an een persceolijh henmark voo de perseon oo dit han doo ook als
ocesven warden beschouwd,

s apnitichveriroiraen,

[ierbyj caat izt o bt verteowwen op bagls von henols van de andere partyy b bet algenissn cn von
A0 speciliche capacigilen, Thier is venrouwen pebascord op hel vorleden cn e downn belwalds
regultaten, Fo hebben partnges zen verwachiing van het handelen in de wehomst (Klzin Woolthwis,
159999, 17 45} Als deme kennis nigt ganwezig is ltan de reputatie van de betreftende partner een rol
gpalan bij het ol dao nivt aangaan van de samemwerhing. ieeby lunsen psutotions s waannerken son
rel gpelen, soals cen TSO-zeriifcaal, diploma’s ony,

s Affacifaf vertrouiven,

TTicrnee wordl bl alpcmang beeld aanpeduicd als men het ool aver verrawwen: b gocd may clhaar

averweg kuonen sue 1T is eodocnds gebasserd op govoclons van loyalite en gonspanhaicl Dess



vorm is persoomlitk en daaram niet ditect verbondzn met de zalelijke nereld {Klein YWaalthuis, 19997,

133 Ool: higr kan het verleden ean rol spelen als partiien al esrder contact hebhben gehad

Yiorrouwen als procas

Yemschillznde auicurs geven gan dat veriowwen kan worden gesicn als con proges

Zand (1972 heacen mods] pemaakt wagrbi infornatiz, invlocd en controle bepalond Adjn voor do
rals van verltouwon lussan pacjen. Dit medal 15 @ vindan 1o brjloge I

Forlan e een praces antslaan van seads meer vertouaen of dat de mate van vertrawacn sich
giabilisean op cen laae nivegu, Convroleprocedures «n minder nodie, omdatl men el vertrouwsn

heeft dat men zizh hondt aan de afspralen (Zand, 1973, pp 230-231,

Loy Weolihus (199%a) hantserl en andere mamer om veelrouwan als proccs e benndrublen. Zi
hize de madellon van Tarsan (19921 cn Tinz & Van de Vo (19940 pecombingerd i #0101 ¢an
denamisch madel w0 komen beweeMends samenwerkinggverbanden wissen grpanisatics (22 hijlaee TV,
Noar het belang te hengdmlklken van het verleden 2n repitaties, aat Larson {19977 in op d2 vToag
wAILOU parlcrs woerden gehoscn en vooron ec willon smenncdken. Bing & Voo de Vo {1994
richign zich meer ap de latere Tases van Ticy samenweerlanpsverband 2o amsuaal cen niguw
complementair madel, waarin duidelijls sardt hos samenwerlinusverbanden ontstaan 2n zich verder
ontwikkelen. In alle fasen. die hiercnder #ullen worden heschreven, is ventroumen een helanarijle
tactor (Klein Woolthmis, 1999, p, 530,

o behender men. ap basis van bot veeleden, 15 man de andere parti) hoe cenvoudiger het g om e
beshuien al men wel of niel mel elkaar wil samenyeerken, TTeL serleden lian op deige manizren zen rol
spelen:
s Alde lant of leverancier hecli non recds saniengowasthl of 1s borobbon poweost bl eon prajoct
s Mea b clkaar persocalijk van con socinal verband (bijyv. schoel, verenigiog, beors
ang.)
»  Mlen lent elkaar van haren megoen Hier gaat het om de reputatie die bedrijven en personzn
heblben,

Foebomatize verwachiingen verwiizen mg de plannen die patijen hebben, de doelen die #ij voor

Moelen van partyen kunnen sterk verschillan innan een samenwerkingsverkand S oor men soat
pany g £a

sameny ke 18 el von belang uer inachd in e bebben. aangesicn de batehenis van de samanw erlang

woe i zeezn anders han s (Kl WBWoollung, [999%, p 24,



In het proces van eaderkosdelingen [Megotinbions™ willen partijen graog kennis imginnen aver de

capaciteiten, motieven en vengachtingen van de anderzgn, bzn leert elkaw enngn en beprijpen, man

lzert de manier van werken en de vaardighedan sam de pantner (Klgin Waalthois, 19993, p.53),

Ovareentomiter | oomminnenls d warden bereikl door overgensizmming 10 verkeijoen over beloles

anrzacls voor vordere activivziien in de wockomst (Rinp & YWan de Wen, 1994, p 98, Veriauwen «orpl

arvoet dal albankelyhhend e kv ashaarbeid meer geacsepleced worden. waardoor overcenhonsicn

mghbkalijkzr 12 beraiken i (g Woolthois, 19993, p, 333, Tehier, pedctalleerds cantracien hunnzn

de coverkkeling van vertrouaan in deowen staan CNootzboom, 20010, p 112,

Het belang van schrittelijle overgenliomsten blitkt als tijdens de uitvoering problemen of

misverstanden ontstaan (Klein Waslthuis, 19990, p 23} Fen overzicht van praltische overeenkomsten

L e vindon b biglage V.

Tn e Mage van einsoering Cexcention’™ wordL el onta ik kelede verteaeanen ootesl Als dess gamacaip of

rrogignds 15, 7al apen communizatie plaatsyinden an wardt creabiviteit sestimulzerd, Open
COmmMunIcgie en creatvilcil woreen crvoar dac prablamen, waals conMicien, ap cen pocde =n

wrigndzhijhe manice wardan gpeclosl (Kzin Woollhais, 1999, p,54),

De Taatcte tase. de crvodnare, wordt verright om tjdig te aghterhalen of doelen worden gehaald en of de

nirveering aan de verwachtingen valdeet (Klein Waoolthyis, 1999, p,29) Dt vindt plaats op basis van

galijhbend. ccrligh lodelen cn ol iongy (Rlein Wooltlwie, 1999, p 34,

Tn Tl voargaande agn verschillends concgmen besproken, dic eaaen de omvang van hay onderaozh

niet llemaal onderrocht kunnen warden, Noor de roede meethaarheid en het belang van de voleende

concepien al de facus in el onderrack lipoen ap dese diie agpoclen van varlrouy i

Yerirguwen
= Hel verfaden ssen samenwerkends partners;
- men kenl ellaar als Llanl of Izverancier of is betrokben gevesest by con pproject
- men kent 2lhaar persoonl) b van con sociaal verband
- men kent elleaar van horen czozen, op basis van reputatic van bedripven ¢n personen,
s Cagriried vertemimeen: de hennis van de anders pantip in het alzemeen 2o van < gpecilizhe
siyaciiciien.

o Affeotiefverneiven hot socd mel eThaar overwep hunngn,

n dit hoofdstal: is het begrip “samemyerling’ beschreven aan de hand van theorie, In het volgende

heotdstul zal de ondarmocksmcthod s morden behandgld,



3. Onderzoeksmethode

Tn it derde hooldsiok 1 de o methade van onderaozk wileen warden peagl, S0 sl e abakening,

Eopering en warkwijez on de aperationalisering warden behandzld,

3.1 Afbakening

Het cnderzoek 7al zich, moals gezerd, met name rizhten ap het interme samenwerlsingsyerband tssen
de Taden Uit het theoretisch leader is geblelen dat de concepren “vertrovmen en “afhankelificheid’
Legnclemenien in oo 62 kooen ol ecn samenwsdangss orband. Als dese Tocioren aamwcalz 2.
dignt de samenwerking verder varm te Lirijgen, O smecasvel te lumnen zijn is hier een juiste
atztemming van de deelen en de worm wan imtensiteit van helang, Ne invloed van deme vier tactoren 7al
dan col behoeen o de ke van Tiel onder sogl.,

Tn paraeraal 3 3 Operationglisering” sal verder worden ingesaan ap de keuss van de onderepchic
congeplen, komends wit de vier crieria, Ok wardy daar ingeeaan op de vraag waaram bepaalds

congepten 0ist nigt Fin mesgsnomen,

3.2 Typering en werkwijze

Tt andersoch <al voomamelijl beschripyend en cwplaraticl van aard «ipn, soals exsteld daar Geurls
CE999, 229, Troword] eon weer2aye geoeven van wal sch voordocl bdnnen ha
samenwerlingsverband (beschrijyvend] Taarnaast warden bemrippen gemeten en worden sventiele

oorzaken achterhaald (exploratizt)

Copovens agn verzameld door het bijwonen van twess vargaderingso, et houdan van iatervicw 2 2o luet
virkrijoen van ans aarden op sicllinegn,

O gen gersie indryb L2 brijoen van de arganigaiic iz op 20 maarl 2007 con vergadering van
samenwverkingsverband X bijgewaond Maatna 13 er veel aandacht bestccd aan de Titcramurstudic om
can helder boeld v brijeen van wat samenwerk ing inhoudt,

MWa alloop van de twecde vorpadering op 9 mer 2007 was oo cuine om de leden. *Tace-o-face . con
mevental vragen te stellen, Deze worden behandeld in paragraat "33 Qperationalisering”, Dertign van
de reventien leden werden geinterviewd e overige vier leden hebben de vragen per e-mail
beantrvoord, Frwas dus geen vitval van eenheden,

Hui houden van imgereizws werd orkosen boven de geluilelijhe vrogenjst. Ditont o de leden e
Tzegen henngn ¢n hon complewe verbaal 1 kounnen haren, TT20 s cen bow ugls kewerg oow 2051 in alle
seveniion leden deselide vrapen vaor 1o leeoen in plaals van enkels leden i pebrgider 1 mieryigwen,

Hizrdoor kenden cyentels versehillen beter worden opgemerlt en is het mogelifls cim egn #o camplest



magelijl overzicht te Torijren van de denlewrijze van de leden aver hun werl: en samenwerkingsyerband

Chu onder audere de gewensts vonn von mtenzieil b achierhalen werden wn slong aan alle sevention
Taden siifhien sizlhnoen vooraclegd mel als overkoepelends vraae TTae son u samenwerkinggyverband
oaraae willen zien?, Tveneens werd or duidelijh pedicld ™8 Dhas nigtl oo samemyerk ingsverband

Hop diomoment 18!, Opoelbe siclling, gooperalionaliseard ap Lol miveou van samsens cokiogsverband
X, koo worden geaniveoord (D Thelemaal mict mee cens®, (2 "nict mee ¢ans®, (32 “nguraal’, (< meg

cong ol (3 “helemaal mee cens” Tz swellingzn Ao i willeheuries solgorde gan de leden voorpeleed,
Op de keure van de stellingen zal verder worden gegaan in de volgende paraerant " 3.3

Operationalisering’

3.3 Operationalisering

Zoalz aangzgevan 18 hooldstul brese collen bapnolds concopton worden ondersocht 1o d
prakujksilualiz van samenuwerkinggyerband X, Tnodese parapraal sl warden witzcleed hoe dewe

comcepten Fullen worden gemeten, De geloren concepten #ijn corsiet gadrilit,

3.3.1 Doelen

s Erdient een sterke tocus aunwezyr te zijn. waarhij 0¢ doclen plashelder zijo.

Ten aanzien van de doelen zijn de volgende interviewvragen gesteld':

L Wal worcn volzens o do redenen voor de epeichling vao sancowarlangsverbanl X7

2, War waren e radenen vour uw bednnil voor et aangluiten bij spmenwerk inesy crband X7

4, Ao er congreie Joclen opeesield dic samenwarkinggeerband X wil borgileen?

Me antraorden op de eerste vraag betretfen oorspronkelijle doelen van samenwerkingsyverbangd X NDe
tweade vraag betrett doelen van de indisiduele bedrijven bij het aamsToiten bij samenwerlingsverband

X, Antwoorden ap vraag vier betreffan idize doelen van het samenmeerkingsverband,

Verder zouden de vijttien stellingen Tonnen worden apeevat als daglen, aanperien dere aangeyven wat
de lzden van elliagr vermrachten en op wellie wijre activiteiten ontplooit worden Llit de regultaten loan
waorden alpelold of de leden decollde doclon nastrevan on ol ) £0 op &o lyn cien. Br zal hicr dus

mgl nam inecpAan warden ol men censogand is in de beanpyoarding van de stellingan,
3.3.2 Intensiteit

s Laag: autongom handelen,
= Midden: projectmatize ! lingdurire samenwerking,

s Hewgr inlegradic voan aelivileien,



Om de gewengte intensiteitvorm voor samenwerlzingsverband ™ te achterhalen zijn stellingan
opeesteld die juist meer of minder intensiteit aamgeven, Van de in rotaal vijthen voorgelegde
stellingen, blelcen er achteraf elf nuikbaar am Je genenste imensiteit te lmannen meten, Deme
alcllineen gl b1 bwee geocpen voerdosld,

Fen groep stzllingen heeft de achterligeende goedachiz “hoe mecr mee cens, how imengicyer de
gamenwerking; de andere procp sicllinpen heehi d2 eedacing “hoe mesr mge zens, hoe minder
puensiol de sunerererhing . Zo outsiaal or oo conlinuiun van soo lage ensitel nchiing con hogs

g,

Ne verdeling van de stellingen aver de beide groepen is als volut:

o ienep osrellingen betveffonde hoe weer rlee aeas, Rae fensiever o2 simienn erbing

I Waar alle Wanten dient ar één gansgprechpunt @ Ajn samanwerhinpsyerband X,

3 Tedienzn duidelifke peisalfspraben pemaakt 10 warden als er onderling woerk sagmheden voor clhaar
worden verright,

£, Terugkoppeling aver werksitmaties met een hogergeplaatste zou wenselijl zijn,

7. Het behalen van doelen, gesteld door samenmerkingsverband X, is belanerijlzer dan het behalen van
doclen van het Ldividuels bedeyl

& Tz balloagecommisgic mae beglissinpen nemen sonder de mening van de overipe ladon pehooed 1o
hebben,

L1 B oot dén wensaned wijn dic buopan doochake bij belangeiles beshissiiean, ongeacht de moniogsn

van de ledan,

3, Samenwerkinggyerband X ko worden aeqcen als con permanene onderstcungnds paruij welke op

langere termijn als een sterle speler in de marla gual opercren,

14, Qp offertes en tacturen dient allgen de naam “samennerkingsyverband X7 t2 worden varmeld, niet

de paan van hot individuele bodryl

s ipnep 2 sieflingen betveffonde hoe wmeer ree acus, Roe minder inforcief e ammenwariiog

9. Daor spmen te werlen ap een anuebonden wijze (infarmeel 7 ad heee-hasis) heeft

s crkingeeorband Xomecr kans van glagen om als coo keachtips speler tn de ooekd e opaneren.
L0 Evanwele hewis of hulp van aodess leden s womindere maig nodie,

[, Wicows Wlamen bunnco beier contast opneman mat bl individuele bedei M dan ni

samenwerkingsyerbangd X,

Do de scores van de laden op desg eIl swellingzn indz vifl cateporiadn Chelemaal nigLmeg gens’,

niet mee eens |, neutraal’. “mee 2ens” of “helemaal mee eens™ op te 2llen is het mazelifl om e zien

Iumenering nay. de lolale ijlien stellngen.



in hoeverre de leden uist meer of minder intensiteit zouden willen zign binnen het

sanenwatls nesyverband,
3.3.3 Afhankelijkheid

» e redafeve waerde: de toegevoegde waarde die een organisatie heeft voor O¢ andere

partuers in eon gamenw erking, in verhouding (o alisrmatieye pariners,

Rij imterviewyraag 5 neardt gedoeld op de athankelijkheid van andere leden, die de leden eventues]
oz eoelen. Activitelen van saneow arhan gsvorbond X wordon 20 gobeoulktl oo oo e goven w
hewverrs i aMankalijk A van de activigien, voorscningen of kannig van de overiog ladan
irelatizve wagrde):

% Io hooverrs bent u op dil momeot afhankelijh «un somenw erkogss cebaod X wen aaneien van uw
b i) feact vinzign®

Ok sielling 10 peell aan in hogverrs leden behoele hebban, de noodsaak voelen GaManhglykheidy of
open staan voar mlp van andere leden;

11, Fyventugle kennis of hmlp van andere leden is in mindere mate nodig,

3.3.4 Vertrouwen

*  Hel verfeden lussen samenw crkende paringrs:
men kent ellaaar als kit of leverancicr of is berroliken peweest bij <en project
men kent elkaar persoonlijk van een sogiaal verband

men kent el van horen weeren, o basis vin repartatie van bedrijyen gn

Higr iz de derde interviewvraas van taepassing.
3, Had v voor de samenwerling gontact met andere leden”
Ui de wuwoordan op deee vrooe bao vordon alesleid of leden elhoar ol kenden voor do oprichting

van samcnaerkingaearband X on o so 4, waarean

s Cagmitief vertropwen: de kennis van de andere pactij in bet alremeen en van ¢ijn

gpeciliche capagilcilen,

D volgends stellingen hunnen cen indicatie geven van demate van cerrauwen dic dz leden Telben in
de kennis en capaciteiten van de averize laden;

A, Ads bedrijt ben il bereid om in het afzesprolsen gebied andere badrijven van samennerlingsverband
Koo iz laen,

& The ballotagecommisgic map beslissipen nemen onder e mening van de overpe Lxden pehooed e
hehben,



o Affectief vertreniwen: bt gocd mel ¢llaar gyvorwep kunnen,

Het is nigt eenvondig om dere vomm van vertroowsen te meten Fehter, het bijwonen van taee
vergaderingen kan rorgen voor egn goed beeld hoe beslissingen warden genomen en hoe de leden met
cllioar van gaow. Probleco is da bl con momentapoams botrell oo de realiteat dus nclers Lan 2,
Werdor souuil de volpende taoe intervigw yragen gon imdicatic kunnen warden vedrepen van he
anderlinee vortrouwen cnde omoane yssen de leden, dithan i) dese beide veaeon aan de orde
komen:

B, Wal eaal or volgong o oosd hinngn de loidipe samgmagerhing”

TOWallaan or volgzng u verbewerd warden™

Om beter e lmnnen komen tot aonbevelingen zijn ten slotte aan alle zeventien leden de volmends twee
wingan postold.

B, Wal eaal or volgong o oosd hinngn de loidipe samgmagerhing”

ToWat kan or volgzng u verbawrd warden?

Op die manier hebben de leden de loans gehad om eventiele verbeteringen aan te dragen en te morgaen

dat dese hoonen voorden mecgewopen o Ll cndeceol,

In dit hoofdsk is do onderreclismethods beschroven, [n hoofdstul vier volgen de resultatan van het

nirgevoerds ondzrmogl:,



4. Empirie

n deme pavacgraat 7al, aan d2 hand van de geliomen concepren in haoddsil: tvee, de praktijl-simatie bij

samenmerkingsverband X worden beschreven,

4. 1 Doelfen

Aloemeen beeld

Byj cle vprichting vou suneawerkingeecrbond X ao alzawene doson opeosteld die o de alde van
aprizhting ijn vermeld,

“Tie doelen in de alde van cprichting zijn bewst breed gehouden cm alle lanten op te Tonnen [n deze
[ass nuoed jo poen sleabhe doclon willen hebbon, Lora elhnar lersn kennen don gaat hat longeonm

crogign,”, i scgl con van de leden,

= Erdient een sterle focos aanwerir te sijn, wigarbij o doclen wlashelder #ijn,

Bij de drie gestelde interviewtragen worden vesl verschillends redenen en doglen genoemd De

belangedjbste cullen hicronder kort worden weerpezeven,

W al waren yldeens y de redencn voor de oprichiing van sanmgnaerkinagveerbangd XY

Wormd do meeste ledan (L goven luer s voordecl aan van aziivilciien 7

Ten twesde ooel een aangl leden o) hee samen glerk giaan ¢n cen leeenpewichl vammen in g marki
aan als eedan voor de aprichling

Fen derde reden wormt het mallkelijker en voaral goedlzaper verkrijeen van de centificering voor elk
bedrijf, genaemd daor viit leden * Als Kleine zelstandige betanl je de hootdmijs; via

samenwerlingsverband X betaal je en fractie van het totaal.”. aldus een van de leden.

2. Wal waren de redenen voor uw bedei§ voor et aangluitzn by samenwerkinesverband X7

Op deze yraar hebben 7es leden peramenlijke kostenbesparing als reden gencemd, al dan nist
botreTende de conficoring,

Het witwisselen van kennig oo informaue vormi verder con belanerijke reden; dil wordi daor vier 1adzn
coenpemd, The waards die de leden echuen aan de wivw isgeling van kannis blight ool vit de anus aardzn
op stelling 10 {Fyventuele kermis of hulp van andere leden is in mindere mate nodie), ¥ijf leden #ijn

Tzt hicr “helemaal niet mec cens”™ ¢n acht leden nigt mee 2ens” {7ie bijlage V)

4. £ijn er concrele doclen opeesield die sanignw arkinegerbaned X wil bareilen

Op des imervicwyraae hebben goht van dg seventizn leden gangepeean dat or oeen congrele doelen
zijn opzesteld “Fr #ijn nigt echt doelen opeesteld, Er wordt maer met een bepaald gevosl pewerkt; op

ad hoc=hagis,”, o sell con van de leden,



Mt 15 valgens de mitiafer een bewniare beure geweest Hij wilde mier van tevoren aangeven waar
samenwerkingsverband X over 2en bepaalde tijd wil zijn en hee hij dit dacht te kunnen bersilen-
“Tachtig procent van dg leden zan zich daarin niet hehben kunoen vinden ey zonden athaken ™

Hui laden avernzmen van acuviteizn door con eallega-beded) [ bowen swnenw ek ingsvarband X by
drubie, sckie of vakantic contimuiteil vam bet bedrijfy, bt bergiben van Zon bzt eijegn wan meer
ardersheatk wordUicder daor deie keden als dogl oenoenid

Chdanks dat acli ledan aongeven dat or goen doclon sijn opaesteld worden 2r door do ovorioe ladon

Jus toch versehillends doclen penoeng,

Stellingen - Op één lijn neat betreft daglen?

Me vijttien stellingzn loannen warden apgevat als doglen, Uit de resultaten lan worden afgeleid of de
leden dewellele doclen nostreven an ol ai o) o lijn aten. De resuliaten gl @ acn b bijlase VI,
waarhi] de peallen b aamial leden wosraevon, Tn paracraal 3.7, waar aehehon #al worden naar do
ooweengle imlensigi, sullen de mecgle eizllinpen pilpchreider worden begpraken,

Als e resultaten worden bekzken valt de verscheidenheid aan antmeoordzn op die de leden op Je
glellingen aeven. By slechts vier voo de vyluen eicllingen (4 L8, L1 en 131 Lan van cen conggseoinds
mgning worden egsproken, Tig verscheidenhaid blijka bijvoorbecld bip de berzidhaid cm andere
bedrijven nit samenwerkingsverband X in het werlipebicd oo o laten onode rol van de

ballotagecommissis

I de Duterview s geven dolil von de sovennen edon o dot o gecn concrele dosla eijn gesield. maae
worden or door de overigs Teden verschillends doclen ecnagmd T beeld s cegnegns wemig 1c g in
de beantwoarding van de siellineen, waar hel becld aver hey alggmean als verdectd ban wordzn

beschormsd,

oclen Braardeling

»  Frdienteen sterke focus aomwerio te 7iin, waarbij de aoeler glashelder

N,

— ot cean veldaans, - — el cnngseing g voldao W diwed ot Gl P ovibeknednd



4 2 intensiteit

Aloemeen beeld

Sanycwehingsvorband X beslaal oil sevention alsondarlijhs bedegvan, wanrvan vijlica desellds
taken gitvooren, D bedeven werken allen alsonderlijle, maar alg het paal om cedors
binngnzzhamen via samenwerkingsverband 3 heell eder bed rleen vooral alfeesproken regia,
Woordoo! van de vordeling vin ordess por regio 1s de poinge consuwrrentis lusean do bedrijvon. “Ban
werhd regionaal cn dat bijcelhaar nizl™, wo gzl de iniuator

Traarnaast hawden de bedripeen hon gizen prijfzenaan T o de onvaibheling van
samenwerkingsverband X in de wes lummen staan,

Crezien de aandelenoverzenlomst lunnen de leden ap dit moment evenveg] invlogd hebben op

beslizsingen die gezamenlijk worden genamen- alle zevantien leden zijn gelijl:,

= Lawg: aolononm handelen.
= Midden: projectmatize ! lingdurire samenwerking,

*  Howg: integratie van activiteiten,

Sicllinoen - Gowensie imensilel

Zoals aangepeven in de operationalisering is de gevwenste intensitit aghterhaald doar alle zoventicn
lzden aan te loten geven in hoeverre zij het eeng zijn met elf brailibare stellingen,

Me resnltaten higrvan zijn te zien m tabel 1 op Dladzijde 27,

Als gzhelon wordy naar de cindscongs aver beide grocpen siellinzen han eeacod worden dad ¢orcon
verdecld beeld heerst onder de zevention leden, Bris niet @én van de vijf cotezorisén dig erg hoos of
arg loag scoor. Ul de vonige parogeaal over doclen bleck dal o vooral gecn concrcie doclon ajn
appeesield, wa caven achl lden aan Tris dus nigy veldoends duidehijhheid bij ineder peval con decl
van Jde Tecen aver de doclen die samcma crkingaverband X wil bergiben Aanpesicn doclen an
intensiteit sterlc samenhangan, 15 het niet verwanderlijk dat er bij de rewenste vorm van intensiteit een
dergelijk verdeeld baeld te zien is,

Mlecr inensutein kan op ies pzer sy mpathic reheocn dan de sonenwerhing met minder lensiteil
(38—40 weaononer 2THAT, w0 blike wit de abel, Opeallend, aanocacn icder op div momenl sjn gigsn
bedei) M heall met veel avtionamic Aanpesion e dus Tadan zijn dic meer yoclen voar con ingngicyerg
samenmerlking en er leden 7ijn dig jnist op een meer vritblijvende manier willen samenwerkan, is Je

Ly voor de imensizilcawpons “midden” de beae aplossing

[
A



Consgyuentiss

In dere middencateponie 7ijn zovwel de individuels doslen van de leden als dz collgeticye doclen van
samenmerlingsvathand X van helang, Virttien van de zeventizn leden seven dit evengens aan in
alelling 7 {111 bebolan van doclea gesweld door sunsis crkung ey arbond 3 e belangeijher don b
behalen van declen van gy individwele bedri Dy door op deee gielling neutraal” of “(helemaal) nic
e ceng’ e gnlwaardsn

D snciaweerking ban eowel projecumatis als langduris van aard ajn. Geeicn do resullowen voo
giclling 9 cn 13 voclen de leden het mzest voar can lanpduriee samenwerking, waarbij op eon
anpehanden S ad hoc-wiee oewerhd wordl

Werder is bij samenwverling met een middelmarige intensiteit de mate van inspraak belangrijls, waar
zowel weinig als veel sprake van kan zijn. De voarkeur ¥an de leden gaat uit naar het behoud van de
huidige vorm van collsclicwe wspraak.

T slowls bumcn conlragion eo alspraban eon belogrijhe rol spelen, Toor de verschillendg
antuoorden op de stellingen ig de kans op interng conlicion aamyea g, wadrbi] erocpsyarming 2o
lunnen cntstaom tussen leden die dereltde cedachtzmane hebben teeenaver leden die anders denlen,
Ch e leen bij cllaar o houdon en decellde gedaclitegang 1o bohoudan 1 let san belang om pocds
afspraken 1o makon over acuviteien dic samen endernaman warden Tie leden sign hier geencens he
Belang van in als wordt geleelen naar de resultaten van stelling & (Fr dienen duidelijle prijsatspraloen
mamaalt te worden alz er anderling werkzaamhaden voor ellaar worden verricht), Oal: het beter op
ellzaar laten gansluiten vam {verlcoopprijzen vaor producten lian e2n maatreael zijn om heter aan te
dluilen ap de widdsneategoric. Op dit monwen haoteert leder bed eyl nonelijk nog «yn sison

vrhooparjaen,

Uit de resultaten van de el stellingen die imtensiteit aam geven hlijla dat de middencote oonie het meest

goschib s, als wordt echehen naar de wonsen van de leden,

Inrensiocit Beoordeling

s Loerz autonoom handelen,
»  Afidder; projectmatige ! lanpgdurize samemwerking, Miclezn

& Hogee imtegratie van getiviteiten




Crroyy ep stelling:

utegoriedn

Olroap 1o thoe mieer mres conrs, foe lensiaver o

il
[Teleminidl

Mzl inee

(3

Moendrin: |

[l
“ee eens

i3]
Telem .l

sepnerrerie et T LUTIA e Lens
coms
L. %o vl Elanzten dicnl o édér assspoechpunl e 2nn: 1 2 2 5 5
smen itk nEsverbarel X
3 Lr divoen duisdelighe: paaisulsprabo soise bl e wiomden 2 ¥ 1 5 9
als ar cider g warheamnlpad e voor clhaar worsden
verTichil.
&, Terugloppelng over seerkosilon s ol cen ! £ 2 2
hogergeplaalile won wenselitk 21
o1l Lehalaan vun doeiese pesteld deor 2 5 9 2 7
smenwerkingseerboned 3 s belangraler Jan het Behilen
vl dosclion von Lt individoele bod g
2. I ballatagseonumissic e beslissngen nomen voneder 2 7 2 £ i
e iy v an e overtgs leden pehoord 1z hehben.
L. Er mocl @cn wmoned e die knepen doorlmkl by 9 9 i i 1
balangrake beshissingey, engeachl de menmgen van de
leden.
13 Samenvsddanes erband 3 e swvonlen geaten als cen i i 1 & 7
prermunotie ondersteurende parli] welks op laneere lenoniimn
als cen storkes speier mde morkl gaal opereren.
11 O ollerkes vo Lcluren dial alleen de mamn 2 1 3 3
“sanueaseerkmesverbal Xl werden vermeld, et de
rsam e hel nodresdocle bearg
{3 13 3 {5 {1
(ieogp 20 e wreck e eens, oe milindfer ifensiaf o | Melenud | ee eens | Wendruzl | Rigtmee | Nelemaal
sepnerrerie TN LTS LTl el e
LTl
Dot st e oveethoery op ot onpebondie L vl
sinlermoee] ad Jove-hasd s el soremeerkimgrseerband X a # 2 2 i
e e vonn 2lagou oo als eon hrackiize spoeler o de
erkl e opereren.
b 1 1 s 3
10 Liveptoele henogs o0 ol oo ansders leden 1s 1o
Lz ulers e iz,
1 1 £ 2 3
1% Miviras Elanten koonaen bsler contael cpoemen mel hel
el iviad useliz Tiadaiil denn aoid summereveerloing sver ad 2.
Totaal xeoves heide provper opgeteld a7 40 3 6 3
Fatensiteit Minder samenvworking “= Mueer sumenwerking,

Torbel Lo Soowes apr de stellitgan die Blensive !t oowseren

L redaedlen gover et aoreicd feden i efoed 857 e befrellerde srelfine voor e Defeilaete codeiopie healt sekosa,




4.3 Athankelijkheid

Aloemeen beeld
MNe zerder penoemde certificering vormt een belomgrijl aspect voor de bedrijven Door dit als

gancne akingeeotbaond X ecaunenlih o eeoclon levoot dit aanacnlibs kosieabospaing op oo de
individucle bodrijyen,
= I pefrfeve noerde; e toegevoerde wisarde die een ormainisatie heefi »00r 98 andere

partners in gen samenwerking, in verhoudinge tot altermatieve partners.

3T hiocverse bent ooy divmanznd athankeligh van samenwerlon ogverhand X 00 aansicn van uw

bedrijfzactiviteiten'?

Alle meventien bedritven geven aan niet afhankelijk te 7ijn san de activiteiten hinnen
samenwerkingsverband X, Rl bedrijtheeft zijn 2igen Klantenkring en alles wat er via

ganice crkingsvorbond X ow cedors bijhonu s mese snomen voor do bacdrven.

Fehter, colr in de togliomst is het van belang dat niemand athanlelijk is van samemwerkingsvarbangd X
L Agurarcn vin arjn bedrijfoctviciien, “TIet moet aanvullznd oo complomenialr ain”, s swell con
van de leden Za vindl e minder sieiid plaats con elhe order on BHJR J2 samenwerking plescrip

Tn Jan Tichy siel cen van de Teden: ~Samanwerkingsverband X mag nicl w snel erocicn, gmdal d
bedrijyen het dan niet aanlaamnen Als somenwerkingsverband X als oreanisatie iets beloott en er e2n
negatieve Idanl: ontstaar. gaat de cancwrrent dat gebriileen, Gefaseerd proeien is dus belamgri|l;, zodat

oroanisaties rich higraan lmnnen aanpassen,”™

), Tyamuele hennig of hglp van anderg leden is in mindere mawe nodip

MNe antreanrden op deme stelling 7ijn als valo;

Srelfing y ey 03] 1 £33
Hulerranl Fict e Moutraal Moc cens Hulerranl
gl e cenE NCE s
ces
10 Liveptoele henogs o0 ol oo ansders leden 1s 1o 5 ) .
winclers e 10z, ’ B ’ I

Toebel 2 Seowes ap de srellitie Al gifueke e id aovecefr

D getaflan peven Fetaohd Jeden aan doar b de beneffernde steling voor de bervgfivnde caregorie fealt gelncan,

Hiarnit blijl dat de leden behoette habben aan kennis of hulp wan anderen Thit Blegk aok it de

interyiews, waar witwisseling van kemmizs’ vaor vier laden gen reden was om samen te caan nerkean-

FEowus vergaren by aocderen”. aldus con van de leden,




*Anderen die nog maar net begonnen zijn, zijn meer gthankealijl: van informarie,”, 7o vertelt een ander
lid, Crverizens kan vaar dipgitale documenten kan gebroili worden pemaald van de semver, wagrmee

derpelijke documenten voor allz Teden mchthaar 7ijn.

Aanpericn leden gua bedeiifeaciviiziczn nig aMankelijl o van orders van samenwerkingseerband
X, besiaa de kans dat leden sich minder beteokben voglen bij samenwerkinggyerband X cn wa gy
belang van lwn cigen bedey [ boven dat van samenwerhngss srband X sicllen. Did bligha bijvoorbecld
wit e hosienbegparinge dic gamenwehinpsyerbangd X voor e individuelc bedrijven bewerkgiellio,
Taden blijken wel behoane 12 hebben aan heonig ol holp van andees Teden binngn gy
samenwerkingsyerband

Als het maat om athanlelijkheid zijn de leden dus slechts sedesltelijk afhankelijl:,

Athankelijliheid Bevordeling

g rafarieve wooeds ) de toepevoepde waarde die een organigatie heeft
woor de anderz partners in 2gn samemyerking, in verhouding tot +i-

alternatieve parmers,

— e ckn voldoRen ! O - — wordt aideseing e volioan: sl enen ook volifaai: ¥ onibeleid

4 4 Vertrouwes

Aloemeen beeld

Ten aamzien van de aprichting van samemyerkingsverband X hebben vijf bedrijven en de levermacier
de aanect pepaven, Sormmice conacien wgsen leden bevinden ach daardoor nog in bt begingtadivm,
Me initigtor kende men vaak al wel, amdat hij vaor de meeste leden (deels) tunzeerde als leverancier
MNoordat de leden dus al covdar met hom zaken daden is er tssen deme partijen al sen soort {zalelitke)
venronwenshand ontstaan.

Dre nitioner heell doarma potentéle weuwe ledon gopolst oin i horan hoc gl wegsnover S
gamenwerkingsezrband sonden siaan, Toar «jn positie, contacten cn capacieilen werd iy gzsicn als
can juigie persaon voor desg Tage, Ten van e ledan vervoordl dil als valgi: “Tederean 15 op
selijliwraardize basis bereid voor iedereen te willen neerken en men kijlit niet meteen wat hij er zelt

beter sam legn wordsn, ledercen wertronwyt clkaar 2n 70 15 alles bespreskbaar,™

s Hel verleden [Usse0 samenw crkende paringrs:
men kent ellaaar als kit of leverancicr of is berroliken peweest bij <en project
men kent elkaar persoonlijk van een sogiaal verband

- men kent el vian horen serren, op basis van repatatie van bedrijven £n personen,



3, Had v voor de samenwerliing contact met angdzre leden't”

Dweec vraag 1s ovencens voorgeleed aan alle sovention leden, Dris leden goven aan voor L
gamenaerkingsverband X oeen contact 12 hebben eehad met andzeg leden The initigwor cal aan dat T
als leverancior voral alle Taden wel Toande, Ha g dan ool ganncmaligh dad bij dore vraae de drig
Tzden de leverancicr als lid over het hoold hebben gocien.

Wan de voaruen leden dic eerder camact ebben ozhad gaven vijMaden aan chaar e kennen vaoil de
workelzer, Wier mensen kenden elkaar van hun cerderg weerkegver, Tnoioaal wouden 22005 acht Twidieg
lzden dere werlipever hebben verlaten, 7o st2lt een van hen, Drig leden hadden al gen (dgin)
smenwerkingsverband met gllaar Fyengens drie leden oeven gan voorat alleen contact te hebben

galind met de leveraelar.

»  ogwitief vertrarnven: Je kennis van de andere partij in het alremeen en van »ijn

specificke capaciteiten.

3,805 bednil ben ik barcid con i het aleesproboen werkeehiod anderg

bodripyen van samenwerkinpsyerbang 3w e laien,

¥ Ne ballotagecommigsie mae beshisaingen nemen zonder de menine van de overiee laden pehoord te

hichben

D sizllingen 2 co 8 hoonen sen. wellswaar mindoer starhe, inclicatie geven vou e watle v

verlrouwen die de leden hebben b de kennis oo cgppacinziign van de overips leden

Srelfing y ey 03] 1 £33
Telemn .l Miel 1ee Meudrail “ee eens Telemn .l
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30 Al besligl Duenile Beneid van o lusl
wlgesprokan workpelao] s bed g va 3 2 5 3 2
il sumwrserkingaverhans X oe L lalen.
8. Dw hallotggecommnissie mag beslissimeen nomaen
gorndar de mering 1 de everige leden peboord 1e 2 7 2 i Iy
hehhen.

Tabel 2 Seares op de stellingen die vertrotoeen ooneeven

Dy gerzflen oven Der aatitod Jeduy coar dor bl de betee ffende srelliie voor de betoffende catee orle beaft seloncan,

In bovensaande siellingen 15 ecn vardecld beold (e aten. [hicrdoor 13 et winc ik ony cenduidig a2
coven of vorirowwen ganwag s wesen de leden, Ook hunngn, bij desz sicllingen, andere redenen dan
vertrouwen in de capaciteiten van elkaar’. meewegen om vaor een bepaalde catemorie te ligren, zoals

[nanci3le alfvegingas on boslissiesbevoogdhond.

0



a  Affecticf vertromwen; hel pacd mel clkaar averwee kunngcn,

YVergaderingan

Tijclens de twee biygowoonds vorsoderingen blecl do onderlues sfocr socd 10 e, D mitaer hod als
voeeiier van de veroaderineen e leiding, waardoor hij de w besprehen onderserpen bepaalde en o
v dal de verpaderinesn oedelijh verliopen, Alle ganwerioe ledan hadden dg kang om zich in son
discussie 13 e ch o nvloed ull te oclenen. Goaen de aandeleanaveree nkomst kunnen de 1adon
cvenvecl invloed hebben ap beslissinpen die geramenh)k warden ecnaman: alle acventen leden ajn

oclijh,

A, Wat maar e volrans v roed binnen de huidipe samennerling?

Maar liclst twaall leden pocuinen by deze vraog do protuige sfoor, do goode omgaog metl elhaoor of
tzhaten mel goortpelijhe sireckbing, Ten verwoordl dil #c1ls als volal “Th orvaar gl als colleoa’s on
erienden, Tedereen vertrawat clkaar on v g alles bespreckbaar ™ ~The openhzid naar ¢lkaar s erg
coed. Fris een apen structuur, g i helderheid 2n het geramenlijk beslizsen is goed; iedereen is

galijl.”. eo veptel con aader Lid.

Yool leden bleken elhaar reeds w hannen voor de aprichung o agngluyivn g b samenwerlanpsyerband
N, war het verrouwven ten poeds lomt, Onduidel ik is in hocverre de leden vortrouwen hebben in de
liennis en capaciteiten van elkaar, er is een verdeeld baeld te mien bij rowel stelling 3 als ¥ Lht de

voergadarngen co de ditery iews bleek dod hoet allectioys voritouwen storl aanwoelg is.

Yerirouwen Bepardeling

»  Hel verfeden mesen samennerlende parners;
- men kem elhaar alg klant of Iverancier of is betrakhzn pewecst bij
esn [roject
- men kemt 2llzaar persoonliik van een socinal verband
- men ket ellaar voun horen sogoen, op Basis oo repulatic san

bedrijean cn porsonan,

s Cogiitie verirawwen: de boauds van de anders pacty i het alecmeen s

van 7ijn spacitiele capaciteiten,

w Afeesievertvoeoeen; het coed mer ellaar overwer liumnen, +

— WeoulF cke SONACRER Y - — wordl A sEins et veoloian. sl Reed ool volifoan? 7 ovibelanind
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n dit hoofdstl: zijn de resultaten beschreven van het onderzoek naar de invloed van de aangegeven
concepten hinnen samenwerlingsverband X, In heotdsuk wijt 7ollen dere worden verwerkt in de

comiclosies en aanbevelingen
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5. Conclusies en aanbevelingen

Tin ool stub taege i con beeld pescheist wal volgens de vhearie belanorijls is vaar gon sucoasyvolle
gamenaorking Aan de hand van dic iheorglische canceplan ipn de acuvileign ende wirkwijeag van
samennerlingsverbond X witeengezet in hoofdsml: vier, De belanarijkste bevindingen zullen hier

niteengaret worden,

5.1 Conclisies

Me yraacstelling, zaals gesteld in de enderzoeksopzet, Tuidt als volot
“Aertwalle Ve oreolens ameed het sanernaeRirmaserbarrd von sospemearld s rhome X weldoen om
R doelen te Rtiest bereiven. in foeverre voldoet hei ap F momest aowm deze vooriaoedes o op

woelle puater Gosr de samemwerking verbeferd worden?'

MNeze vraagstelling is uitmewerkt 10 de voleende drie enderzoelsiragen-

oI hewecrre milfow o dodfer epy Em B Befee evecde o2 dereden, sipvotiur en wi e ring 1an
wepizaomilicdenr rhmen soonanmvweriineserlard U

20 Fai s o rol vaur intemsiteli. afhanleliiGheid en vertrarowen Dinnen ket samenwerkingoverboisd

twaserr ofe decdent p s fcl befodens van g doclen oy sennameeridnzoeeriand X2

Ly

Fomt L5 verferenas e lociom de sromiens ol 1YRIR VERE TS e Vern al SOmeIneeritings e

someameringsverhand Ve wat ziin Je consegquentios hwmvan?

Conglusic 1;

Samenveerling tussen bedrijven mogt vamuit theoretisch perspectief toldoen aam de volgends

vooraaardan

o Duoelen dienen rhashelder te #ijn binnen gen alliantie,

s Bij de fwdernsizeft van samenwerking dienen de deelen als vitmangspunt (0 gclden,
Er worden dreie haaldyarmen wan imlengilcil anderseheiden: e Calenaom ., midden
(prejectmatig/langdurig) en bowg {iotegratie).

s Creleken naar de affeakeliffbend lussen pariners s 00 eelaliove waarde (0o eeevoceie
wiaanle van een prcinisatie yoor de sandere partners) belangrijlc,

» Al het wat om vestrogwest wijn het verleden tussen de partners, cognitief vertronwen
(kennis van Jde anders padij) en alfeghie !l verrouw Cn (ened mel cllkaar overweg kunncen) ¥ian

belang,
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Crezien de thearie 7iin er vigr centrals criteria als het zaat om samenwerking doelen, intenziteit,
athanlelijlsheid en verrouwen  Aan de hand wan deze criteria zullen de belangrijlaste resultaten bij

samenmerkingsverband X worden weergegeven

5.1.1 Doelen

MNe doelen dignen glgshelder t2 7ijn binnen een alliantic

In de simatie bij samenwerkingsverband X is dit niet hat geval Onseveer de helft van de leden gzeft

aan dat er voarat geen concrete doglen =iin opoasteld, Frwerden door de overige leden wel

varschdlends doclen genocmd. Do ledan hebben dus wel idesén o aor gsansowechangss erlaoed X noar

Lo mocien sirgven, O de gamenwzrhinp @ werbegren s et verstandia am doclen helder ap e

gtellen.

Worder is het van bolang datl sonene cckonde poetners op dén lijn cign watl belrel docla, @roctuwre en

wirlosanhieden

Alg gehehen wordt naar de antsoorden op de vijfizn siglhngen, Bkt dat dz menimgz van e leden

slechts app een aantal stellingen eenseezing is Frkan dus worden gererd dat Je ledzn (nog) niet op

aén lijn zitten wat betreft verschillende ondemwerpen, moals de bergidheid om andere bedrijven uit

samenwerlingsyverband X i het werkaghied toe te laten de ral van dz allatagecommissie,

Conglusic 2;

s Concrete doelen zijn voorat niet opgesteld en ook op dit momnent onduidelijlie binnen
samemyerkingsverband X,

» [k leden van samenwerkingsyerband X sitten nigt op &0 lijn wat betreft doelen, strugtuur

£n uitvoering van werkssimheden,

5.1.2 Intensiteit

D intensiiedl san sen sanw erkingdyorband 15 allonhelile vou de doclen: dees dicnen als
witgangepunl 1 pelden yaor de makge van intensiten Treapn deic haoldvarmen van inlensieil; laae,
midden en hoaoe,

MNe leden van samenwerkinzsyverband ™ mijn niet eenspezind over de gewenste intensitet van de
samennerling, Zoweal weinic als veel samenwerling blijlat niet op eensgezinde steun te kunnan
rekenaen. hoewel iets meer leden Kiezen voor meer samenwerking Opreallend, aanpemien alle leden een
eizen bedrijf hebiben,

Aangerien doglen vooraf niet zijn opeesteld 15 het verdeelds beeld onder de leden. weat hetreft de
mewenste intenaiteit, niet verwonderijls

D middancategorie 13 dan ool hot mees) geachull voor sanisnw atlangsverband X By dess vonn cin
Anl gemzenschappelibe doclen van de argamigatic als oeheg! als die van de individucte laden van
belane Trz samenwerhing han sowel projecumatic als Laneduriz van aard <o, waar conracien,

atzpralien en de mate van inspraals een elangijlee rol spelzn
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MNe leden zeven de voorkeaur aan gen lan odurige samamyverking, waarki) iederzen Ton inspraak

behoudt, Om alle leden bij ellcaar t2 howden en de kans ap conflicten te verldeinen Jiengn gosde

aftspralen tg worden cemaalt,

o D middencategorie is de beste vorm van imensiteic voor samemwerkingsverband X,
wasirhi ] mestreefd wordt magoe het behalen vian individuele en collectieve doelen, afspraken

en contragicn yan belking zijn en 0 hoidige colleelicye inspraak behguden Dl

5.1.3 Afhankelijkheid

Athanlelijkheid hondt in dat portijen zich andenwerpen aan de macht van anderen De radmtfen

waarde {ds toerevoesde waarde van een oreanisatis voor dz andere partners) is een helanzrijk aspect

om gen samenwerking succesvol te laten =iin,

D leden von sawnens erhinesvarband X geven ollen amn gqua bocel fractivitzicn nisl alaonkelyhk 1o oy

van samcnwaerkinggeerband X, Teder Tid heell sipn gieen bodeg M en lantenkring, Qrdzs sanuiy

samenwerkingsverband X worden dan ook als aanyallend gerien

Covaar hierbij 15 dal do leden het belang van Lo cigen badey U boven dat vou swnenas arhwogss crband

Xoaellan en sch wo mingder betrakken voclon bij de samenaerking

Loden bljken wel behoele e hebben gan Lennis van andere 1eden Binnen het samenw erlinpsverband

an het peramenlijk beliostizen van de cemificering Tle leden zijn dus gedeeltelijls afhiankelijl: van

samenwerkingsverband X en zullen de samemwerking daarom migh 7o sngl hedindigen

Conclusic 4:

s Goen van de leden peelt gan afhanbkelijl ¢ zijn van samenwerkingsyorband X qua
bedrijfsictiviteiten,

» D leden blijken wel afliankelijk te »ijn als het raat om ondersteunende zalen, zoals kennis

of hulp van andere leden gn het gradkoper krijeen van de certificeringe,

5.1.4 Vertrouwen

Het verladen tmssen de samenwerkende parters, coonitief verfrouwen (kennis van de andere part)) en
het alTacticvs vertowwen (goed mist elkaar oy crvep bwwien) kunnen een belongrighs bijdeage leveren
aan het sertronween in elkaar,

The orpne mccrderhaid van de leden kende clkaar al voor samenwerkinasverband X T was veelal
vanuit de werlesfeer, Tan hun vange werkgever of van een eerder klein samemyerzingsveband

Het comitieve vertromyen speelt een onbekende tol binnen de somemwerlsing, gangesien de resultaten
van de beteMende sielhngen als verdeeld hnnen warden besehoowd,

Het arfcchief vortrouwen is sterls aomwerig binnen samenwerkingsvethand X Tijdens de intervigws
wordt de moede steer vaak bencemd, Oal: tijdens de bijrewaonde vergaderineen blegk de shzer goad

en geardand



Conglusic 5;
»  FEris voldoenile (inderling) yertrouwen binnen samenw erkingsyerband X; de meerderheid
Lemde elkiar voor ssimenwerkingsyverband X en eris een hose mate van gffectief

VLETIFOWW (T,

Alpehele conelusie

Aanecacn samenw Crkinpgverband X eclaticl korl ecledon i opecrichl i deae nog 2ockomde naar
oo precicze vyorm yan samenwerking, Er bestaan dan ook &on aania] andoidelijkheden onder o
leden. Zo zijn dvelen vourat niet opgesteld en zijn de leden bet nict cons over con aantal

andlerw erpen,

D leden #ijn gedeehtelijl afhankelijk van samenwerkingsverband X, waardoor #j de

samenw erking nigt «o snel zullen begindigen,

Ouk uver de gewenste intensiteit san samenwerken bestiat reen eensgesinmd beeld, The
omduidelijkheid wat betreft Je nig te streven doelen heeft higraan bijredrasen,

M middencaterorie is door de verscheidenhegid aan meningen Je beste yorm van intensiteit voor
gamenw Ccrkinesvorbangd X, Hicrbiy dient d¢ huigliee collegticy e inspraak - worden Dehapden cn
kan de wens v voor langere tijd samen te werkien op ad-hoc basis blijven bestaan. Yerder
dienen duidelijke atspraken genalt te worden om conflicten f¢ voorkomen,

Bij die atspralken speelt het vertronwen dat dere niet zullen worden reschomden een beliinerij ke

rol, Yortrowwen tussen de leden is in voldoende mate aanweriy,

n derme paragraat werden de belangrijloste conglusies behandeld In het verlenzde hizrvan aullen in

pacageanl 3.2 aoubevelwgsn voor de organizatic warden behandeld,

5.2 Aanbevelingen

Yanuit theargtisch perspectist kunnen de volpende aanbevelingen worden gemeven;

= Siel congrcie doclen op
Anngsedon concrele docla (og) el wjn opesateld s hel gecden de dwore, van belong om
dere moed te tormuleren, Dt vereraat de duidelijkheid voor de ral van de Teden on de babrokkenheid

van de leden i samenweerkingsvarband X, ondanlis de agnwerigheid van han gigen bedrijf,

e Bl vOrm o van ingpraak behoudon
Me leden geven aan dat et peen draaavlak bestoat voor et atstaan van beslissin gsbevoepdheid van de

lzden, Merze dient dan ook behouden t& Wijven binnen samenmerkingsverband X, Gerien de

1y



aandelenovergenlkiomst unnen de leden ap dit moment evenvesl invleed hebben op beslissinzen die
sezamanlijl worden genamen; alle zeventien leden zijn gelitk, De betraldienheid van de leden bij de
samenwverling blijtt zo ap het huidige nivean. Povendien sloit dit aan op de middencategorie wat

bzl inengilgil,

*  Whaak roede afspraken

Maazt ingpraak van de samenwerlende parmers spelen afspralien en contracten een belanarijlee ol in
do nuddencategoric. Door de v crscheidenbend aan nizningen vou de ledon iz dit o groot baloog.
amnaeAen ¢ daardoor conMclen an progpsyarming hunnan antstaan, e ledon wien hicr ook het bzlang
van in, o hliht wit de rgsohzawee op stelling 3 (Tr dicnen duideliphs prijsalspraben eemaall w2 worden
als e onderling waleaambodan voor ellior worden verriclhd (ele bylage %)

Ten weeds vaorbaald g oy meer op elkaar lawn gangluiten wan geerkoopprifsen, ganoesden icder

bed M hinnen samanwerlinpsyerband X noe cjn cigen prijsen haowert,

YVerders supgesties 7ijn;

=  Arlivileilen £ vollaoien

s ODnmilerzoek de behgefte aan en de moselijliheden voor ¢on Cwegidd depol

Tien van de kedon gal bij de covende interyicweraag CWat kan or valgens u verbeized sarden™ ) aan
dau de “voaorraadbehesrging™ verbeerd wou kunnen worden, T siely voar am bij hem een weede
depot ap t2 metten, Zo konnen ool vanmit een hveede punt in het Tamd bedrijyven uit
samemyerlamgsverband X worden bevoormaad,

Aanperien slechts zen 1id dit probleem aonoeett 7ol anderzocht moeten worden of dere aanbeveling

ateun by et vneer de overigs leden,
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Bijlage | - De organisatiecontexten volgens Warren

Table 2. Types of inclusive context.

Type of context

Dimension

Unitary

Federative

Coalitional

Social choice

Relation of units
to an inclusive goal

Locus of inclusive
decision making
Locus of authority

Structural provision
for division of labor

Commitment to a
leadership subsystem
Prescribed collectivity-
orientation of units

Units organized for
achievement of inclu-
sive goals

At top of inclusive
structure

At top of hierarchy

of inclusive structure
Units structured for di-
vision of labor within
inclusive organization

Norms of high com-
mitment

High

Units with disparate goals,
but some formal organiza-
tion for inclusive goals

At top of inclusive structure,
subject to unit ratification

Primarily at unit level

Units structured autono-
mously, may agree to a
division of labor, which
may affect their structure
Norms of moderate
commitment

Moderate

Units with disparate goals, but
informal collaboration for in-
clusive goals

In interaction of units without
a formal inclusive structure
Exclusively at unit level

Units structured autonomously,
may agree to ad hoc division of
labor, without restructuring

Commitment only to unit
leaders

Minimal

No inclusive goals

Within units
Exclusively at unit level

No formally structured
division of labor within
an inclusive context

Commitment only to
unit leaders

Little or none

Rron- Warren, 1967, p.d06
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Bijlage Il - Succes- en faalfactoren van allianties volgens
Porter Lynch

Figenschappen voor een goed sestractareerde alliantic;

ritigche drijfyeren: strategische en operationele drijtveren van de partners mosten complementair
Fijn

Sieglezische syngrpiz: complementaing keaglngn, T3¢ paringrs nwagien peramenlijh meer krachi
hebhen dan atzonderijk {1 1-3)

Croede chemistry; Jd2 oreanisgrie mogt ooed lmnnen samenwerken met andere organisaties 2n de
pariners moeien eeng2lide “samenwerkinoesculuwe” besaten, Chamisiey s hzt resullaal van
POSILEYE, (camgeonEnleerd s yarmuwensrelalics,

Win=win: de wilvoering, rigice s en ppbranggieon mocien gelijfh en cerlph) verdecld warden,
Partners mnocton boreid eljn o iisuw s rigeoe’s aun (3 gaan, goconumiteerd aon Qeaabiliei sn
creguvitziy, on klaar Aijn am de siragluwr van Jooalliantic e iransfarmeren,

Chacrationglz ifeoratie: de sUijl van wilvooring 20 methodes van manapement moel campatibel
Fijn, Orpamisaties met verzelijkbare doglen, belomingssvstemen, methodieken, en culturzn kunnen
wank hoter samenwarken,

CGrogimogelijlkheden; de alliantie most proeimooelijkheden ieden, Met de pantner maet de lans
op sucees aanzienlijk grater 7ijn

Sterlee tocus het dogl moet slashelder zijn, Yentures met specitizle, congrete daglen,
tpdschema s, veramwoordzlyhheden, cn mectbare reguliawen bigden het meggie ans op succos,
Counmibnenl e stewn Leiderschap 1s csgootioe]l. Zonder iop managemant suppart 1§

de allignue gecdocnd 1o mislybben, Midden managzmzot moot ¢veneens achuwer de alliantic sian

au er moelen voldoends middelon wiyn om her doel te benziken
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Succes- on thalfactoren

succeslacloron

Faallacloren

o Porfcie sualecische 0L — Sierhes
bz sveakics op

o Onderboud svan perlecte chemigin

»  Selectie van juiste parmer met
connpaubele sullur

o Credren van meesle waa rde voor de
somsymenl

o Ceoonmiteerd aan longs tenm o vinsion

Gizen commilnend

Gebrel aqun v ertrouwen

slechte culturele/operatiangle intematie
Strategisch swak (goon synoree)

Stve houding, woinie

AN PSS NEEYE I oIen

Grericht op interme zgken i.p.v, de

congunicnl miggic

Beon: Porter Lynck. 20000 in. Doy sters & Van den Ooed, 2002, pp. 9-10
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Bijlage lll - Het proces van vertrouwen volgens Zand

TRLST
Increass one's vilme.
rabilicy to.others whoie

@ ,..-*F behaviour one cannor E

ol

7

CONTROL

Accept more Interdependence
with others, Impose less proce-
dure to control others, Greater
confidenca athers will do what
they agree to. Greater commit-
ment to do what one agreed (ol

X

S

ConIral J ,
b

I %
ol o A
2 MNEORMATION l
} I'H Diselese moraaceurate
o slievant, and comalete dat
< A \\\* | relevant andg complete. dam
; @ abast the problem, one's
i thoughes and feslings

o

ol -
l :

F
INFLUENCE @

Accept more influence from
othets in selection of goals,
chaice of methods, evaluation
of progress.

= | Initallevel of rrust predisposes informazion

ficw, influence and cantrol

et 3 Responses of others feeds back to alter trust

== 1 The relationship attains stabilicy

I The function of trust {source: Zand |972).

Brom; Zamd, 1972, 12,231 in; Klein Woolthuig, 1999, p44
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Bijlage IV - Het dynamisch
Klein Woolthuis

PRICR EXPERIENCE
based on
gariler personal and
businass interaction,
and reputation

maodel van vertrouwen volgens

¢

! FUTURE EXPECTATI Tl 1
Aoy
| envisaged. inintly
__I_;F__ _.__J
=~ -— i '/
MNEGOTIATICHMNS 7
of |oint expectations based on J_/'/

tormal bargair I

] 3
&
nformal semse-making

N
E

EXECUTHON /

of commitmants through

role ineractions
&
personal interactions

)

equity | fair dealin T
efficiency

A

Y

EVALILATION
baged:on

COMMITMENTS
far future action through

formal legal contrace
U

ps¥chological contract

N

Figure 32 A process model of IOR development

Fron; Klein Woelthyis, 199%, p.5d



Bijlage V - Praktische voorbeelden van overeenkomsten

‘nfspraken doe bhocn of buiten vorgaceruisen ganaokl cijo altijd w notulseen oo de alspraloo 1o

verifiéren;

s gen aamenwerkingsovergenlomst te tekenen;

o con peheimbsudingsverklaring @ chanen,

o detchmijn van samemyerhing af e sprehen,

o de condities vost te lepoean wannger en hoz de saonemwerking gestopt kan worden;

o do verwochunzen vast e leegen net betrelding tod de doelan coomeetpunten updens hot traject.

s atspralen te maken aver de Bijdraeme in kosten en de verdeling van wingt en verlies (ot extra
investeringeny;

o duidelijkhend w2 scheppen over inspannings- of resvltaatsverplichting

o dindglijkhaid 1 hebben aver ioendomgrzeluen cver venunle producien, keonis of witvindingen

Teon Klgin Woolllus, (9990, p 25
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Bijlage VI - Resultaten van de stellingen

(1} & 3} 4) 3]

Stefb}:g H:_alemaal Niet mee WNeutraal Mee eens | Helemaal

niet mee gens mee eens
eens

[F%}
[F%}
o
A

1. Voor alle klanten dient er een aanspreekpunt te zijn: 1
samenwetkingsverband X

=)

. Samenwerkingsverband X kanworden gezien als een 4
hulprmiddel om tijdelijk ondersteuning te bieden voor ! 3 2 3 a
de aangesloten bednjven.

[FE]

Als bednijf benik bereid omin het afgesproken
werkgebied anders bednjven van 3
samenwetkingsverband X toete laten.

(=]
"

LA

P

4. Samenwerkingsverband X moet financieel 0 1 2 3 9
onathankeljk blijven van deleden.

3. Er dienen duidelijlke prijsafspraken gemaakt te worden }
als er onderling werkzaamheden voor ellkaarworden 3 0 1 2 g
wemcht.

6. Terugkoppeling over werksituaties met een
hogergeplaatste zou wenselijk mjn.

. Het behalenvan doelen, gesteld door
samenwetkingsverband X, i1s belangmker danhet
behalen van doelen van het individuele bednjf.

b4
LA
(=]
(2%
=

2. De ballotagecommissie mag beslissingen
nemen zonder de mening van de overige leden
gehoord te hebben.

9. Door samente werken op een ongebonden wijze

(informeel / adhog-hasis) heeft 0

samenwetkingsverband X meer kansvan
slagen om als een krachtige speler in de marktte
Opereren.

(=]
=]
[==]

1

10. Eventuele kennis o fhulp van anders leden is in z g a 1 0
mindere mate nodig.

11.Fr moet één iemand zijn die knopen doorhalkt bij g g o 0 1
belangnjke beshssmgen, ongeacht de meningen vande
leden.

._.
=

Nieuwe klanten kunnenbeter contact opnemenmet het
ndividuele bednjfin de buurt danmet
samenwerkingsverband X .

LA
(=]
(=3
[¥¥)
—

—
[¥5}

. Samenwerkingsverband X kanworden gezien als een
penmanente ondersteunende partij welke op langere 0 0 1 o +
termijn als een sterke speler m de markt gaat
operersn.

14.Op offertes en facturen dient alleen de naam
“samenwerkingsverband X7 te
worden venmeld, niet de naam vanhet
onderhoudsbedn f.

()
—
I
Lh
i

15. Als bednjf doe ik kleinere investermgen lisver
zelfstandig dan gezamenljk.
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