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Samenvatting

De ontwikkeling, de verspreiding en het gebruik van kennis is de laatste decennia steeds
belangrijker geworden in de economie. De sterke economische groei wordt gerealiseerd in
hoogtechnologische bedrijven en kennisintensieve diensten. Het wordt duidelijk dat innovatie de
productiviteitsgroei stimuleert en men is het belang gaan inzien van de nieuwe inkomstenstroom
via licentieverlening. In de afgelopen jaren hebben bedrijven meer aandacht besteed aan het
beheer en bescherming van hun intellectuele middelen. Een proces dat de innovatie beinvloedt,
maar ook de nodige organisatie vergt. Tot nu toe is er echter weinig aandacht gewijd aan de
analyse van welke factoren belangrijk zijn voor het effciént transferreren van kennis. Om bedrijven
te helpen een optimale omgeving te creéren voor deze innovatie en kennis, zal deze masterproef
factoren identificeren die de kansen op een succesvolle overdracht van kennis mogelijk vergroten.
Er zal getracht worden om de volgende centrale onderzoeksvraag te beantwoorden aan de hand

van casestudies: “Welke factoren kunnen bijdragen tot het succes van een goede

licentiestrategie?”.

In het tweede hoofdstuk staat de literatuur centraal. In het begin wordt er een definitie
weergegeven in combinatie met een aantal basisprincipes. Verder zal er in de bestaande
academische literatuur aandacht besteed worden aan bepaalde determinanten. Zo merkt men
vanuit de literatuur meteen op dat er meer aandacht besteed wordt aan de aanbodzijde bij een
technologie overdracht of om preciezer te zijn de levering van de technologie. In sectie 2.5 zal
men een onderscheid maken tussen de product-en technologiemarkt. Dit dient volgens de
literatuur afzonderlijk benaderd te worden bij het maken van de juiste strategische keuze. Dankzij
dit onderscheid zou het probleem omtrent het identificeren van opportuniteiten vergemakkelijkt
kunnen worden. Veel bedrijven ondervinden namelijk moeilijkheden in het opmerken van licentie

opportuniteiten of in de zoektocht naar een potentiéle partner (Gambardella, 2010).

Verder wordt er in hoofdstuk 2 de reden voor het in-of uitlicentiéren weergegeven. Zo ziet men
dat het niet enkel voor een extra inkomstenstroom zorgt maar ook dat de tijd om iets uit te vinden
wordt verkort via een goede licentieverlening. Dit zal de innovatie verder bevorderen.
Daartegenover is er in de literatuur ook voldoende tegenbewijs te vinden van bepaalde potentiéle
deals die niet gerealiseerd worden. Dankzij de onzekerheid bij onderhandelingen,het
transactieproces, steunend op de transactiekostentheorie en het profit dissipation aspect, ziet men

veel licentiedeals mislopen.

Tot slot vormen sectie 2.8 en 2.9 een cruciaal punt in dit onderzoek. Hierin worden de methodes
van waardebepaling, vergoeding alsook het managen van iedere licentie aangehaald. Hierbij ziet
men via welke inkomstenstromen de omzet vanuit het licentiéren organisationeel tot stand wordt
gebracht. Zo worden er verschillende methodes van waardering opgemerkt waarbij het belang van
het IP ten aanzien van de bedrijfsstrategie en de productlevenscyclus sterk naar voren wordt
geschoven in de prijsbepaling. Er wordt hierbij gebruik gemaakt van een aantal parameters of



modellen en verder kijkt men naar de reeds bestaande alternatieven om tot een zo goed mogelijke
marktbenadering te komen. Op basis van een kosten-of inkomstenmodel en een correcte
marktbenadering probeert men de licentieverlening zo goed mogelijk te waarderen en in te

schatten.

In hoofdstuk 3 wordt eerst de gebruikte methodologie toegelicht. Het bestuderen van casestudies
laat toe om een theorie inductief te ontwikkelen. De geselecteerde cases worden in de studie
opgenomen omdat ze geschikt zijn om het onderzochte fenomeen te verklaren (Massis en Kotlar,
2014). De cases verschillen onder andere in het aantal jaren ervaring in de licentiebusiness maar
ook op sectoraal niveau. Nadat de cases geanalyseerd zijn, kan er een vergelijking gemaakt
worden. Vervolgens worden de vastgestelde bevindingen toegelicht en gekoppeld aan de
literatuurstudie. Er wordt nagegaan met welke literatuur, die besproken werd in de vorige
hoofstukken, er een gelijkenis of verschil is en waarom. Via het bestuderen van gelijkaardige
resultaten, zullen gelijkenissen uit verschillende contexten aan elkaar gelinkt worden. De eerste
bevinding betreft het vaststellen van een nood en het profiel van een succesvolle licentiepartner.
Het belang van de juiste licentiepartner alsook het organisatorische aspect wordt duidelijk in de

bevinding rond de licentieverlening.

In sectie 3.2.3 wordt er, afhankelijk van de grootte van het bedrijf, bepaald wie de eindbeslissing
neemt tijdens een licentiedeal. Dit tracht men als bedrijf zo efficient mogelijk te omvatten dankzij
de grote wendbaarheid op de markt. Een snelle time-to-market is anno 2018 optimaal voor
bedrijven en zeker deze die een licentiemodus gebruiken. Tot slot komt men tot de laatste fase in
het licentieproces namelijk het contractueel vastleggen van bovenstaande bevindingen. Hierbij
wordt de nadruk gelegd op voldoende duidelijkheid in het contract en is men van het principe dat
een goed licentiecontract een minimale bescherming biedt.

Tot besluit volgt de conclusie van de masterproef. Op basis van de bevindingen en de
literatuurstudie wordt het besluit geschreven. Verder volgen er ook een aantal voorstellen voor
toekomstig onderzoek. Om te eindigen, worden de beperkingen van de masterproef kort geschetst
en dient deze als een inleidende studie om het belang en succes van een goede licentiestrategie

aan te kaarten.
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1. De probleemstelling en centrale onderzoeksvraag

Sinds enkele jaren is het economisch landschap veel competitiever geworden (Brown, 2010).
Enkele oorzaken hiervoor zijn de vooruitgang van internet, de alsmaar toenemende globalisering
en de toename en beweeglijkheid van hoogopgeleid R&D-personeel (Marques, 2014). Deze
evolutie in de economie heeft geresulteerd in een verandering in de manier waarop bedrijven
nieuwe ideeén innoveren en naar de markt brengen. Organisaties worden steeds kennisintensiever
en medewerkers leren steeds sneller en verhogen continu het kennisniveau (Chesbrough, 2003).
Vroeger bleef deze kennis namelijk enkel in het hoofd van de professional die de kennis had
verworven en zag men de interne kennis als één van de kroonjuwelen van het bedrijf. Nu echter
wordt kennis gezien als een extra inkomstenstroom die tegelijk de innovatie bevordert. Een
verandering dus van de eigen interne ontwikkeling naar het meer aangaan van licenties en
uitbesteden van kennis (Lichtenthaler, 2011). Ook Lopez-Vega en Vanhaverbeke (2009)
benadrukken dat open innovatie belangrijk is voor bedrijven om de competitiviteit in hun
marktsegment te versterken en externe opportuniteiten te vinden om zo hun ideeén in geld om te
zetten. Bij open innovatie kunnen ideeén en technologieén het innovatieproces op elk moment
betreden, voorbeelden hiervan zijn het nemen van licenties of venture investments. In het
algemeen kan er gesteld worden dat er een verschuiving is van gesloten innovatie, waarbij interne
R&D-activiteiten centraal staan, naar open innovatie, een open wijze van bedrijfsvoering om

innovatie te bekomen (Chesbrough, 2003).

Deze nieuwe benadering van open innovatie zorgde er volgens Gambardella en McGahan (2010)
voor dat het gebruik van licenties belangrijker werd. Zo was er de opkomst van lokale hotspots,
zoals Silicon Valley waar een meer open benadering van technologie en informatie-uitwisseling
werd vastgesteld. Veel nieuwe soorten licenties werden aangeboden door kleinere technologie
specialisten uit onder andere de biotechnologie industrie en verschillende andere hightech
industrieén. In tweede instantie nam het belang van een open benadering van technologie- én dus
licenties- ook in Europa toe. De recente industriéle schokgolven tonen bijvoorbeeld heel expliciet
aan hoe groot de behoefte is aan integratie van technologische kennis en marktvisie. Zo probeert
men de innovatie onder andere aan te wakkeren via het oprichten van mini-incubatoren of het ter
beschikking stellen van werkplaatsen aan starters dankzij hun grote wendbaarheid (Gambardella &
McGahan, 2010).

Echter stellen Lichtenthaler en Ernst (2008) dat de succesratio van licenties laag is ten aanzien van
het aantal technologische transacties die plaatsvinden. Dit valt volgens Bahli et al. (2003) te wijten
aan de grote onzekerheid bij de kennisoverdracht tussen beide partijen als gevolg van
informatieassymetrie. Zelfs bedrijven die actief technologieén in licentie nemen of uitbesteden,
falen vaak om van alle opportuniteiten te kunnen genieten. Fosfuri (2006) stelt in zijn onderzoek
dat de licentiegever en licentienemer ook moeilijkheden ondervinden bij het identificeren van
eventuele licentiemogelijkheden. Daarnaast vormt ook het vinden van potentiéle licentiegevers
en/of licentienemers soms een probleem. Milgrom en Weber (1982) stellen in hun onderzoek ook

dat bedrijven vaak wel over een potentiéle technologische oplossing beschikken, maar echter niet



in staat zijn om deze extra financiéle inkomstenstroom te identificeren en hieraan de juiste
waardering toe te kennen. Deze uitdaging onderstreept het belang van het effectief organiseren
van technologie-licentie-activiteiten. Het delen kan namelijk de verdere ontwikkeling van de

organisatie fors vergroten (Milgrom en Weber, 1982).

Er kan dus gesteld worden dat het fundamenteel is voor een organisatie om een passende
licentiestrategie aan te wenden en het delen van kennis te managen. Daarom is het zinvol om in
deze masterproef een studie te verrichten naar de factoren die belangrijk zijn voor het verwerven

van een goede licentiestrategie. Zo komen we tot de volgende centrale onderzoeksvraag:

"Welke factoren kunnen bijdragen tot het succes van een goede licentiestrategie?”.

In deze masterproef wordt analyse gedaan aan de hand van de casestudie methodologie. Dit wordt
gedaan door eerst een literatuurstudie uit te voeren en hierna concreter te werk te gaan aan de

hand van vijf diepte-interviews. Op deze manier wordt er geprobeerd een duidelijk beeld te

schetsen over de factoren die een invloed hebben op een licentiestrategie.
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Hoofdstuk 2: Literatuurstudie
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2. Literatuurstudie

In dit hoofdstuk wordt er teruggegaan naar de basis door onder andere een licentie te definiéren

en de functies ervan kort toe te lichten.

Vroeger ontfermde men zich voornamelijk via de interne onderzoeksafdeling over innovatie via een
toestroom aan interne kennis en werd er zeer voorzichtig omgegaan bij een eventuele overdracht
hiervan. Interne kennis werd beschouwd als één van de kroonjuwelen van de bedrijfsstrategie en

deze geeft men niet zomaar prijs (Lichtenthaler, 2011).

In de studie van Roberts (2007) dient men dan een onderscheid te maken tussen een idee of een
uitvinding aangezien deze zeer nauw aan elkaar grenzen. Een uitvinding kan namelijk tot stand
komen in een laboratorium maar blijft enkel en alleen een uitvinding zolang dit stadium niet wordt
verlaten. De uitdaging voor een onderneming om hieruit voordeel te halen gebeurt na de conversie
van deze uitvinding in een bruikbare applicatie. Zo stelt men dat indien een innovatie van in het
begin niet gericht is op leiderschap of het worden van een standaard deze uiteindelijk niet
innoverend genoeg zal zijn. Daartegenover kan men een idee concreet gaan vastleggen en

beschermen, dit kan zich dan sneller vertalen op economisch vlak (Drucker, 1985).

Verder kan men een innovatie onderverdelen in twee categorieén namelijk een radicale en een
incrementele innovatie. Dit houdt respectievelijk ofwel de ontwikkeling van een volledig nieuwe
technologie of verbetering van een reeds bestaande technologieén in. Aangezien ondernemingen
vooral actief zijn in het post-uitvinding stadium, brengen zij startend vanaf een radicale innovatie

hoofdzakelijk opvolgende incrementele innovaties voort (Roberts, 2007).

Tot slot hoeft een onderneming een innovatie niet volledig zelf te ontwikkelen. Er zijn in dit opzicht
drie opties: een technologie volledig zelf ontwikkelen, zelf ontwikkelen in samenwerking met
partners of deze extern aankopen door middel van het verwerven van een licentie. Hierbij hoort
dan ook een correcte licentiestrategie en dit is het onderwerp waar in deze thesis verder zal op
worden ingegaan. De manier waarop bedrijven deze licentiestrategie opzetten, maar ook welke
factoren er het meest belangstelling krijgen in het kader van het organiseren van een licentie
business. Zo zal men zien dat dit afhankelijk is van een aantal factoren zoals: de grootte van het
bedrijf, karakteristicken van de industrie en beschermingsregime van de technologie en
eigendomsrechten (Veugelers & Cassiman, 1999). De bedoeling hierbij is dan ook factoren naar
voor te schuiven waar bedrijven het meest rekening mee moeten houden tijdens het aangaan van
een licentieovereenkomst. Eerst zal er ingegaan worden op het algemeen kader, waarna de

factoren bij het aangaan van een licentie besproken worden.

2.1. Een licentie

Op de markt heerste er vroeger vaak een eenzijdige toestroom die onvoldoende innovatieve

ideeén opleverde. Hierdoor moest men op zoek naar externe bronnen. Doordat men in de sterk
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veranderende bedrijfswereld steeds sneller en krachtiger moest weten te anticiperen en op
vernieuwde marktomstandigheden weten in te spelen. Als gevolg werd dit dan ook de aanzet om
actief op zoek te gaan naar alternatieve manieren om relevante kennis sneller te verkrijgen en
deze toestroom te kunnen vergroten. Aangezien enkel deze toestroom aan kennis gepaard gaat

met innovatieve ideeén om de continuiteit verder te kunnen waarborgen.

Enerzijds kan men gewoonweg een vacature plaatsen waarbij men een expert binnen de sector
probeert aan te werven. Het nadeel van deze zoektocht naar een expert in zijn vak is tijdrovend en
duur. Daarbij loopt men het risico om niet vlug genoeg over iemand te kunnen beschikken door de

schaarste aan experten op de arbeidsmarkt.

Vandaar dat men op op zoek gaat naar een alternatieve manier waarbij men zelf actief als bedrijf
externe kennis tegen een bepaalde overeengekomen vergoeding uitwisselt. Zo konden bedrijven
dus ook een extra inkomst genereren op basis van een overdracht aan kennis en draagt deze bij
aan de opkomst van de technologische markt waarbij dit meer gezien wordt als een economische
grondstof (Gambardella en McGahan, 2010).

Een dergelijke overdracht van een technologie is pas sinds kort een belangrijke dimensie van de
bedrijfsstrategie geworden, als onderdeel van een trend naar open innovatie. Industrieén trachten
dan ook belang te hechten aan waardecreatie tijdens een technologische overdracht. Via een
overeenkomst probeert men de toestemming te verkrijgen om een bepaalde kennis te mogen
gebruiken zonder er de bezitter van te zijn. Dit fenomeen wordt ook wel “licentiéren” genoemd.
Dergelijke licentieovereenkomst ontstaat tussen twee partijen: de licentienemer en de
licentiegever. De licentiegever beheerst over de eigendomsrechten en stelt deze ter beschikking
aan de licentienemer die tegen een bepaalde vergoeding deze kennis mag gebruiken. De
inkomsten die voortvloeien uit het licentiéren alsook de aandachtspunten om een licentie business

op te zetten worden later uitgebreid besproken.

2.2, De eerste grondbeginselen

Vanuit een recent rapport van World intellectual property organization (WIPO, 2015) dient men

vooreerst rekening te houden met een een aantal basisprincipes.

Ten eerste en ook zeer vanzelfsprekend is dat men moet beschikken over een ontastbaar voordeel
in de vorm van intellectueel eigendomsrecht. Enkel zo krijgt men de mogelijkheid om een
technologie ter beschikking te stellen aan een andere partij tegen een bepaalde vergoeding.
Hierbij zal er gekeken worden naar bijvoorbeeld de context waarin een licentie kan plaatsvinden.
Zo kan een technologie voor verschillende doeleinden dienen en kan het verschillende rollen
aannemen. Het kan een meer beschermend rol aannemen om het bedrijf te beschermen van
eventuele toekomstige concurrenten of de markt proberen af te schermen van dreigende
nieuwkomers. Deze strategie gaat dan gepaard met een licentienemer die zich tracht te
positioneren op de markt en dient dus bijkomend ook rekening te houden met een aantal

marketing dimensies zoals prijs, distributie en promotie. De aanwerving alsook de integratie zal
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een grote invloed spelen op de snelheid waarmee klanten de nieuwe technologie van een bedrijf
kunnen toepassen (Fosfuri, 2006). Daarbij kijkt men naar het vermogen van een bedrijf om van

start te gaan met een toenemend opbrengsten mechanisme via het verlenen van een licentie.

Natuurlijk zijn andere strategieén ook belangrijk voor een succesvolle marktintroductie. Zo moet
een bedrijf bijvoorbeeld voldoende productiecapaciteit creéren om aan de potentiéle vraag te
voldoen. Verder moet het stappen leren nemen om de kwaliteit in zijn product uit te bouwen en en
processen ontwerpen zodat het nieuwe aanbod kostenefficiént geproduceerd kan worden. Dit
steeds met de juiste logistieke systemen die nodig zijn om kostenefficiénte, hoogwaardige
productie te ondersteunen. Dit laatste kan een licentie goed van pas komen (WIPO, 2015).

Een bedrijf zou zich tevens kunnen verzetten tegen een eventuele IP overname van een

concurrent en dan neemt dit meer een reagerende rol aan binnen het bedrijf.

Ten tweede kan een licentie in verschillende vormen gebruikt gaan worden. Zo kan een licentie
enerzijds enkel van toepassing zijn voor een gedeelte van het IP. Hierbij verkrijgt men dan de
toestemming om een deel van iemands kennis te mogen gebruiken en eventueel toe te passen op
hun eigen producten en/of diensten. Anderzijds kan men ook alle rechten van het IP aanschaffen
en kan men zowel rekenen op gebruik, reproductie als verkopen van producten uitgerust met deze

technologie.

Ten derde zal men weliswaar op een juiste en correcte manier beide visies moeten overeen
komen. Zo zal men moeten reflecteren over de geografische ligging, de prijszetting alsook wat er
in de eventuele toekomst kan en mag gebeuren met de licentie. Heel dit gebeuren zal in een
overeenkomst tussen de licentiegever en de licentienemer, eventueel ook een licentiebureau,
vastgelegd worden voor bepaalde termijn. Deze termijn kan variéren van enkele jaren tot zelfs de

volledige looptijd van het eigendomsrecht en is vaak afhankelijk van de sector en het product.

Vandaar dat men steeds nood heeft aan minimaal twee partijen met verschillende interesses maar
die toch ook deels gelijkend zijn. Dit kan bijvoorbeeld door in dezelfde sector actief te zijn of door
op een gelijkgestelde manier producten te genereren. Hierbij zal wel niet iedere partij het begrip
“waarde” hetzelfde valideren of heeft niet iedere partij hetzelfde in ruil in te brengen. Er zal dus
gezorgd moeten worden voor een overeenkomst die leidt tot een goede balans met een “win-win”
situatie voor zowel licentiegever als licentienemer. Hierbij zullen een aantal factoren naar voren
geschoven worden die beide partijen van belang vinden en zeker zullen moeten worden

opgenomen in het licentiecontract.

Ten vierde zal er voor het expliciet onderhandelen van het contract vaak een heel onderzoek en
screening aan vooraf gaan. Op basis daarvan zal men bekijken in een eerste fase hoe men hun
eigen IP zo goed mogelijk kan beschermen van bijvoorbeeld de eigen markt, complementaire
markten alsook de informatie die aan de licentienemer toekomt. Deze informatie waarover de

licentienemer uiteindelijk zal beschikken voor de verdere uitwerking in het eigen product is
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afhankelijk van de overeenkomst (WIPO, 2015).

Maar vooraleer men hier dieper op ingaat moet er eerst bekeken worden wat een markt voor
technologie nu net omvat. Strikt genomen kan een technologie verschillende vormen aannemen.
Een van deze vormen is een intellectueel eigendomsrecht. Deze kan worden overgedragen door
middel van het kopen, verkopen, licentiéren of ontwikkelen via menselijk kapitaal. Dit laatste
houdt in dat men via aanwerving van een expert dadelijk ook zijn kennis mee aantrekt binnen het
bedrijf en hiervan gebruikt maakt voor verdere exploitatie. De reden dat aan de grondslag ligt van
heel deze ontwikkeling is zowel de vooruitgang en snelheid van de technologische markten maar
ook het besef van een nieuwe bron aan inkomsten. Dit kan variéren van het verlenen van licenties
voor een nieuwe ontdekking van geneesmiddelen tot het verkrijgen van een nieuw mechanische

component binnen de autosector (Arora en Gambardella, 2010).
2.3. Vragers en aanbieders op de technologiemarkt

Wat meteen opgemerkt wordt in de literatuur is dat er veel aandacht gaat naar de aanbodzijde bij
een technologieoverdracht, of om preciezer te zijn, bij de levering van een technologie. Dit behelst

de factoren die bedrijven ertoe aanzetten een technologie te verkopen of een licentie te verlenen.

Traditionele verklaringen voor licentieverlening bouwen verder op het idee dat bedrijven een
licentie nemen als men zelf minder goed in staat is om een innovatie te exploiteren dan de
potentiéle licentienemers (Teece, 1986).

Deze beslissingen gaan gepaard met factoren zoals: de aanvaardbaarheid en waardering van de
technologie op de markt, de controle en de opvolging van de afgenomen producten door de
mogelijke licentiehouders. Indien de licentiegever ziet dat men met deze technologie een brede
waaier aan licentiemogelijkheden heeft, kan men een niet-exclusieve licentie voorop een
exclusieve licentie stellen. Bij exclusieve licenties legt een licentiegever zich meer toe op een
succesvolle overdracht van technologie aan een licentienemer, aangezien de licentiegever al zijn
vertrouwen legt op de licentienemer waarbij de gebaseerde vergoeding afhangt van de succesvolle
commercialisering van de technologie door de licentienemer. De licentiegever zal actief werken
tijdens de overdracht van een technologie door meer tijd te besteden aan activiteiten zoals: het

uitwisselen van bedrijfsbezoeken en marketingactiviteiten (Teece, 1986).

Anderzijds kan er ook gekozen worden voor een niet-exclusieve licentie, waarbij de licentiegever
zijn licentie niet enkel aan één licentienemer uitlicentieert. Vanuit de studie van Cheung (1970)
kan de afwezigheid van exclusiviteit in eigendom te wijten zijn aan de afwezigheid van erkenning
door juridische instellingen, de kosten voor het afbakenen en controleren onbetaalbaar hoog zijn

maar ook de strekking van een technologie.
Er heerst bij een licentie een samenloop aan factoren waarbij door zowel licentiegever als

licentienemer rekening mee gehouden moet worden vooraleer men een overeenkomst aangaat. Zo

zal een licentienemer bijvoorbeeld op zoek gaan naar mogelijkheden tot nieuwe marktcreatie. Een
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licentiegever ziet op zijn beurt de licentie meer als een stroomafwaartse investering. Dit houdt
concreet in dat de licentiegever een investering in een ander kleiner bedrijf doet, bijvoorbeeld een
startup. Dit bedrijf zal deze technologie gaan verwerken tot een eindproduct. Zo behoudt de
licentiegever de mogelijkheid om via een licentie en risicokapitaal bepaalde visies en extra
informatie in te winnen over dit bedrijf. Tot slot zal men- indien mogelijk- proberen een gamma

aan producten in de nabije toekomst te kunnen uitbouwen.

2.3.1. Multinational vs Startup

Indien men een onderscheid maakt in het licentie-aanbod van grotere of kleinere bedrijven ziet
men vanuit de literatuur van Gambardella & McGahan (2010) echter dat niet alleen de grote
bedrijven minder bereid zijn om patenten in licentie te nhemen, maar men ook minder licenties
aanwerft dan men effectief zou willen. Dit in overeenstemming met het feit dat multinationals vaak
over de middelen beschikken om de gepatenteerde technologie zelf intern te ontwikkelen. Men
stelt vast dat de technologieén die deze grote firma’s aanbieden voor licenties worden geselecteerd
onder diegenen die niet interessant genoeg zijn voor interne ontwikkeling. De keerzijde is dat het
beslissingsproces vaak langer duurt, aangezien men meerdere goedkeuringen nodig heeft binnen
het bedrijf. Bij een startup is dit vaak één persoon die hiervoor de bevoegdheid heeft. Sommige
grotere bedrijven die over de nodige budgetten beschikken gaan een eigen licentie orgaan

opzetten om dit proces toch sneller te laten verlopen.

Gambardella et al. (2007) onderzoekt in zijn studie de kwaliteit van octrooien die multinationals
bezitten. In deze studie ziet men dat deze zeker niet van mindere kwaliteit zijn dan de kleinere
technologiespecialisten. Echter ziet men dat het absolute aantal patenten die grote bedrijven
aanbieden voor licentieverlening toch aanzienlijk is. Giuri et al. (2007) schatten dat meer dan twee
derde van de Europese patentbureaus toewijzen aan een groot bedrijf versus 14% voor kleine
bedrijven.

2.3.2. De niet “onderzochte” vraagzijde

Daarentegen hebben de determinanten van de vraag naar externe technologie niet dezelfde
aandacht verkregen in de literatuur (Gambardella, 2010).

Een van de oorzaken wat zou kunnen onderzocht worden is de reden achter het weinig in-
licentiéren. Zo zouden echter veel bedrijven kampen met het probleem dat ze niet volledig de
uitvinder zijn van hun eigen product of dat er een slechte communicatie heerst tussen de interne
onderzoeksafdeling en andere afdelingen. Een andere factor zou kunnen zijn dat er te weinig
prikkels zijn naar de interne afdeling toe om te willen werken met externe kennis, aangezien men
vaak beloond wordt op interne bedrijfsprestaties. Hierbij maakt de literatuur van Arora en
Gambardella (1994) een onderscheid tussen het vermogen om gebruik te kunnen maken van
externe technologie en om een technologie te evalueren als licentienemer. Het vermogen om
gebruik te maken geeft aan dat een bedrijf een technologie aantrekt met de intentie om er waarde
uit te halen. Hiervoor is er de nodige technische achtergrond vereist. Het vermogen om te

evalueren geeft de mogelijkheid weer van het bedrijf om de waarde van de technologie te kunnen
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voorspellen en over te gaan tot in-of uitlicentiéren. Zo zullen bedrijven met meer
gebruiksmogelijkheden meer externe technologieén aanwerven en ook meer vraag hebben naar

mogelijke licenties.

De vraag die zeker onderzocht zou moeten worden is het feit of interne kennis door de
licentienemer als een vervanging wordt beschouwd voor externe technologie (Williamson, 1985).

Zo zijn er een aantal studies die de vraag naar licenties hebben proberen te schatten, meestal als
onderdeel van een poging om te bepalen of licenties een substituut zijn voor intern onderzoek of

niet (Cassiman en Veugelers, 2006).

2.4. In-en uitlicentiéren

Een OESO-onderzoek uit 2003 met 105 bedrijven met meer als 250 werknemers in Europa (68
bedrijven), Noord Amerika (20) en Azié (17) meestal uit Japan onthulden dat bijna 60% van de
geinterviewde meldden in de loop van de jaren 2000 een toename van de binnenkomende en
uitgaande licenties (Sheehan et al., 2004). Bij een binnenkomende licentie neemt een bedrijf een
deel van de financiéle last op zich die gepaard gaat met het ontwikkelen van een product en kan
dan delen in zijn rendement. Inkomende licenties worden steeds meer gebruikt. Dit komt deels
door de toestroom van kleine biotechbedrijven op de markt. Deze bedrijven zijn in een vroeg
stadium een belangrijke bron voor eventueel toekomstige kandidaten die bijvoorbeeld de

farmaceutische bedrijven vervolgens bepaalde rechten zullen verlenen (Gambardella, 2010).

Later resulteerde deze groei tot het ontstaan van enkele zeer grote bedrijven die beter in staat
waren om duurdere innovaties te financieren. Zo is de technologiemarkt aan een serieuze opmars
begonnen. Sommige bedrijven zoals Hewlett-Packerd en IBM genereerden honderden miljoenen
dollars winst via overdracht van een bepaalde technologie (Rivette and Kline, 1999).
Deze gigantische winsten op de technologiemarkt motiveerden op hun beurt andere spelers om
ook werk te maken van het transfereren van kennis via een goed binnenkomend of uitgaand
licentieprogramma. Hierbij ziet men toch een revolutionaire verandering van het traditionele
denken waarbij in het verleden de meeste winsten gegenereerd werden via het zelf ontwikkelen
van kennis door de interne onderzoeksafdeling. Sindsdien trachten industrieén dan ook meer aan
waardecreatie en belang te hechten aan een technologische overdracht. Men ziet zelfs dat dit meer
en meer behoort tot de bedrijfsstrategie en er niet meer los van geassocieerd wordt (Lichtenthaler,
2011).

2.5. Product- en technologiemarkt

Op het mesoniveau heeft men voornamelijk zich beziggehouden met het bestuderen van de
verbanden tussen technologie markten en de industrie structuur. De analyse van Arora A. &
Fosfuri A. (2003) veronderstelt impliciet een nauwe band tussen technologie en de productmarkt.

In deze paper kwam een model tot stand waarin de wisselwerking tussen de technologiemarkt,

waar bedrijven hun technologie commercialiseren door middel van licenties en patenten, en een
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productmarkt, waar bedrijven hun output verkopen, nieuwe inzichten genereert voor het begrijpen
van de beslissingen omtrent licentiéren. De sleutel tot dit argument is dat concurrentie op de
productmarkt een strategische prikkel creéert om licenties af te sluiten. Concreet legt het verlenen
van een licentie een negatieve druk op aan andere gevestigde bedrijven in de productmarkt die de

licentiegever negeert.

Zo moet men als licentiegever ermee rekening houden dat een licentieovereenkomst niet zomaar
tot stand komt. Het ontstaan van een licentie gaat vaak vooraf gepaard met een degelijke
vertrouwensband die dient aanwezig te zijn tussen de licentienemer en de licentiegever.
Aangezien men als licentienemer op deze competitieve productmarkt wil uitpakken met het
product en zichzelf wil differentiéren van de concurrentie zal men de ideeén en vertrouwde
informatie hieromtrent niet graag prijs geven. Deze informatie omvat soms ook bedrijfsspecifieke
kennis en vandaar dat de licentiegever hier voorzichtig moet mee weten om te gaan.
Hierdoor ontstaat er een onderscheid tussen de productmarkt waarbij het product effectief centraal
staat en de markt van kennis waarbij de kennis over het product bekeken wordt. Dit dient volgens
de literatuur van Arora et al (2003) afzonderlijk benaderd te worden bij het maken van de juiste

strategische keuze.

Dankzij dit onderscheid zou het probleem omtrent het identificeren van opportuniteiten
vergemakkelijkt kunnen worden. Vandaag de dag kampen veel bedrijven met het probleem dat
men licentie opportuniteiten niet weet op te merken of moeilijkheden ondervindt in de zoektocht
naar een potentiéle licentiegever en of licentienemer. Dit biedt bedrijven prikkels op de
productmarkt om nieuwe inkomstenstromen op de technologiemarkt te openen via bijvoorbeeld

licenties of patenten om een sterker concurrentievoordeel te verkrijgen (Hill, 1997).

Gambardella en Giarratana (2009) ontwikkelden een model waar technologieén op verschillende
productmarkten van toepassing kunnen zijn. Een technologie kan algemeen worden gebruikt en
dienen voor verschillende toepassingen. Deze literatuur stelt dat de licentieverlening wordt
verbeterd wanneer productmarkten voldoende afgebakend zijn en wanneer de technologie

algemener is.

Enerzijds kunnen gefragmenteerde markten net noodzakelijk zijn omdat indien een technologie
niet goed kan worden afgebakend men ook niet voldoende wettelijke bescherming kan afdwingen.
Indien de markt dus niet voldoende afgebakend kan worden, is het efficiénter voor de licentiegever
om alle toepassingen van de technologie zelf uit te voeren en zo het risico te vermijden op hoge
transactiekosten en toenemende concurrentie. Indien de technologie niet algemeen genoeg is, kan
deze technologie niet worden uit gelicentieerd aan meerdere spelers. Zo zal men via een
exclusieve licentie het risico in verlies aan marktaandeel minder spreiden en wordt er eventueel

slechts één dominante concurrent gecreéerd.

Anderzijds als de potentiéle licentiegever over een algemene technologie beschikt en de markt is
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niet afgebakend, kan de omvang aan licenties niet toenemen omdat de technologie alleen kan
worden verkocht aan directe concurrenten in de productmarkt.

Zo kan het ook zijn dat wanneer er twee of meer gevestigde bedrijven zijn met eigen
technologieén, die als alternatief kunnen dienen, het afzonderlijk winstgevend vinden om licenties
af te sluiten. Terwijl hun gezamenlijke winst mogelijk hoger had kunnen zijn indien er niet voor

licentiéren gekozen werd (Arora et al, 2003).

Beide modellen tonen het belang van het aanbod maar er zijn ook een aantal beperkingen. Indien
de innovaties gericht zijn op een bepaalde eindmarkt of fase in het productieproces zou men beter
voordeel treffen als licentiegever om de licentienemer, vaak een kleiner bedrijf, over te nemen en
zo te kunnen besparen op transactiekosten en dergelijke (Gambardella & McGahan, 2010).

Vanuit de literatuur van Arora & Gambardella (2010) vraagt men zich wel af of de markt voor
technologie zal blijven groeien. Dit zal een cruciale factor worden in het bepalen van de juiste
strategie. Indien we een uitgebreide handel in technologie hebben kan de marktwaarde van een
technologie ook nauwkeuriger geschat worden. Dit stelt partijen in staat om prijzen van eerdere

ervaringen en prestaties beter te voorspellen met vergelijkbare technologieén.

2.5.1. Trends op de technologiemarkt

Arora et al. (2001) raamde de omvang van de markt voor technologie in de jaren negentig. In
deze periode zag men dat de VS veel aandacht had voor de markt van patenten en concluderen
dat in het midden van de jaren negentig de VS technologiemarkt ongeveer 25 tot 35 miljard dollar
bedroeg, en ongeveer 35-50 miljard dollar wereldwijd.

Vroeger werd deze markt voor technologie voornamelijk gebruikt door bedrijven om licenties te
verlenen aan buitenlandse bedrijven waardoor er geen toenemende dreiging was voor de eigen
markt. Toen had men ook geen concrete bedoeling om deze zelf rechtstreeks in te voeren,
waardoor het winstgevender werd om vergoedingen aan licentienemers te vragen. Het werd meer
gebruikt om dergelijke, vaak geografisch afgelegen markten, rechtstreeks te benaderen
(Gambardella & McGahan, 2010).

Deze golf van de jaren negentig nam enkele jaren later een ander karakter aan. Bedrijven gingen
eigendomsrechten op hun ideeén verkopen aan andere bedrijven die op dezelfde geografische
markt en industrie actief waren. Deze nieuwe benadering van licenties was vanuit de literatuur van
Gambardella & McGahan (2010) vooral opvallend in de Verenigde Staten. Vanwege de opkomst
van lokale hotspots, zoals Silicon Valley waar een meer open benadering van technologie en
informatie-uitwisseling werd vastgesteld. Veel van deze nieuwe soorten licenties werden
aangeboden door kleinere technologie specialisten uit bijvoorbeeld de biotech industrie en
verschillende andere hightech industrieén. De afnemers waren vaak veel grotere maatschappijen
die de stroomafwaartse activa op hun beurt nodig hadden voor hun grootschalige productie,

innovatie en commercialisatie.
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Een algemeen gevolg van deze stijging is een toename in de stroomafwaartse product-
marktcompetitie. Dit zorgt ervoor dat de concurrentievoordelen van bedrijven die afhankelijk zijn
van deze technologie “aanbieders” afnemen (Cool en Dierickx, 1989).

Aangezien bedrijven zich meer en meer gaan focussen op een markt waar technologie gekocht en
verkocht kan worden om zo in eerste instantie tegen lagere kosten dan de interne R&D te kunnen
ontwikkelen. Helaas kan men niet altijd vertrouwen op unieke technologieén om de concurrentie te
verslaan. Aangezien de markt de mogelijkheid biedt om een technologie licentie aan meerdere
licentiehouders toe te kennen of omdat de licentienemer de technologie zoveel mogelijk algemeen
tracht te maken. Dit gaat zich ook vertalen in een vernieuwing op vlak van economische modellen
voor de stroomafwaartse markten. Aangezien deze het risico zullen lopen niet meer de enigste te
zijn met het verkrijgen van een licentie waardoor de competitie toeneemt (Gambardella en
McGahan, 2010).

Een klassiek voorbeeld is dat van een klein biotechnologiebedrijf in een onderzoek naar een
specifieke medicijn. In de jaren tachtig was dit het ultieme doel van de biotech ondernemer om
een volwaardige geneesmiddelenfabrikant te worden. Vaak werd deze ambitie voor vele bedrijven
belemmerd door verschillende sets van problemen. Een volledig geintegreerde farmaceutische
fabrikant worden, kende veel vereiste zoals de capaciteit voor aanzienlijk ontwikkeling, de
vaardigheden en financiéle middelen om de vereiste activa te verwerven. Deze kon slechts worden
verkocht aan een beperkt aantal stroomafwaartse bedrijven met gespecialiseerde activa, die de
winstgevendheid van de biotech-innovator drastisch deed afnemen op twee manieren. Zo werden
vergoedingen van het innoverende bedrijf beperkt door het succes van de stroomafwaartse
fabrikant als concurrent in zijn eigen sector. Tevens hadden enkele van deze biotech ondernemers,
die over het algemeen klein maar gespecialiseerd waren, voldoende onderhandelingsmacht met de
stroomafwaartse fabrikant (Gambardella & McGahan, 2010).

2.6. Redenen tot licentiéren

Vanuit de analyse van WIPO (2015) is een eerste bekommernis die men zich stelt of het
effectiever is als licentiegever om een overname te realiseren van een kleinere speler op de markt.
Zo dient men te bekijken wat de effectieve business reden is achter het in-of uit licentiéren.
Er zal een balans moeten gevonden worden over welk voordeel de overeenkomst voor iedere partij
omvat en deze zal dan worden afgewogen ten opzichte van de andere partij. Zo zal de
licentienemer dienen te reflecteren of er een overdracht dient te gebeuren over alle individuele
rechten of slechts een gedeelte (WIPO, 2015).

Meer nog zal er een eenmalige overdracht gebeuren of spreekt men van cross licensing. Dit laatste
houdt in dat beide partijen iets relevant voor elkaar bezitten en dus iets in ruil aan elkaar weten te
geven onder de vorm van een licentie zoals bijvoorbeeld de smartphone business. In deze sector
bezitten de grote spelers een breed gamma aan patenten om deze eventueel te kunnen ruilen

tegen iets anders relevant voor hun eigen product. Dit biedt vaak ook een oplossing bij inbreuken
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op elkaar aangezien men weet van elkaar wanneer er inbreuk wordt gepleegd en dit zo deels dan
via cross licenties probeert te bedaren in plaats van het via de rechtbank op te lossen. Dit zijn
allemaal aandachtspunten waar men zich in een gedeelde eerste fase al duidelijk moet over
bekommeren. Aangezien de overdracht van kennis met een strategische achtergrond aanzien
wordt als extra bron van inkomsten gaat men met intern onderzoek vandaag de dag meer en meer
de keuze maken om bepaalde aspecten, al dan niet relevant voor de eigen markt, over te dragen

aan andere bedrijven.

Indien men hier effectief spreekt van een opbrengst puur in de vorm van geld tracht het bedrijf
voldoende opbrengst te verkrijgen in ruil voor de overdracht van hun specifieke kennis.
Daarbij zal men onder andere ook de focus leggen op hoe het zit met de schuldgraad van het
bedrijf. Dit kan een extra drijfveer zijn bij de onderhandelingen rond het IP want zo spoort een
licentiegever namelijk al op of het bedrijf dringend nood heeft aan nieuwe investeringen.
Een andere factor wat tijdens de onderhandelingen zeker aan bod dient te komen is in welke
tijdsperiode de licentie ondertekend en gebruikt kan worden. Aangezien dit anders tot inbreuk zou
kunnen leiden voor de licentienemer. Totdat er geen definitieve overeenkomst bereikt is, is het te
riskant om verder te werken. Onderhandelen over en ondertekenen van een licentieovereenkomst

is een belangrijke logische stap voordat men het proces verder zet (WIPO, 2015).

Zo kan de licentienemer enerzijds licenties verschaffen uit noodzaak voor verdere ontwikkeling of
anderzijds kan de licentiegever net geen licentie verlenen om zich zo sterker te kunnen
positioneren tegen eventueel opkomende concurrenten. Vanuit deze invalshoek is er een belangrijk
voorbehoud en kan dit variéren over de verschillende sectoren heen. Men zou dit niet moeten doen
vooraleer het bedrijf een duidelijk voordeel op de markt heeft bereikt aangezien de kans op
dreigend nieuwkomers toeneemt. Zo kan de licentienemer namelijk de intentie hebben voor het
aanwerven van een licentie om een nieuw product te genereren. Dit leidt tot een groot struikelpunt
binnen de licentieovereenkomst. Aangezien dat dit risico goed naar waarde dient te worden
ingeschat en de grenzen der maten worden vastgelegd in duidelijk opgestelde voorwaarden
(Milgrom & Weber, 1982). Zo zullen beide partijen steeds goed op de hoogte gesteld willen worden
van de nodige vernieuwingen en moet het contract voorwaarden omvatten waarbij men kan
ingrijpen bij onverwachte omstandigheden. Wat wel een keerzijde is, is dat indien er andere
mogelijke alternatieven op de markt aanwezig zijn, dit zeker in rekening gebracht zal moeten
worden. Maar een goed uitgangspunt voor de licentiegever is dat men beter een vogel in de hand
heeft dan tien in de lucht (WIPO, 2015).

Als laatste zou een licentie ook om meer dwingende reden kunnen zijn aangezien dat een licentie

een bepaalde standaard is op de markt en men deels verplicht wordt om de nodige technologie te

hanteren om inbreuk te voorkomen.
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2.6.1. Redenen tot uitlicentiéren

2.6.1.1. Inkomsten generatie

Meer en meer bedrijven zetten een goed licentieprogramma op om zoveel mogelijk winsten via
een licentie te genereren. Deze winst verkrijgt men via vaste en/of variabele vergoeding van de
licentienemer. Veel bedrijven doen dit niet enkel en alleen met het doel zoveel mogelijk opbrengst
te genereren uit het actief uit-licentiéren van hun kennis maar ook om een strategisch voordeel te
behalen.Deze nieuwe inkomstenstroom moeten bekeken worden ten opzichte van prijs-
kostenreductie en het verlies aan marktaandeel dankzij een eventuele toename in competitiviteit.

I\\

Dit laatste wordt ook wel “profit dissipation effect” genoemd. Vanuit dit standpunt houdt men dus
rekening met alle middelen en factoren buiten de opbrengsten uit transacties, die invioed hebben
op de competitiviteit van de licentiegever. Een hoofdreden is dat in veel gevallen dit effect te
zwaar doorweegt en hierdoor de eigen competitiviteit in gevaar zou kunnen komen en waardoor er

niet aan uit-licentiéren gedaan wordt (Fosfuri, 2006).

Naargelang de aanwezigheid van meerdere potentiéle licentiehouders op de markt dient men als
licentiegever zijn aanpak te wijzigen en dus ook zijn vergoeding (Shapiro & Varian, 1998).
Later in deze literatuurstudie zal men zien dat er op een andere manier wordt omgegaan in de

bepaling van een vergoeding naargelang het aantal mogelijke alternatieven op de markt.

Anderzijds stelt men ook de actieve waarde gegenereerd aan inkomsten, onder de vorm van
licentie betalingen, voorop of ook wel “het opbrengstenmodel” genoemd. Dit is het netto-inkomen
van alle mogelijke transacties dat de licentiegever ten goede komt.

Beide theorieén vormen een goed uitgangspunt om tot een besluit over te kunnen gaan bij het al

dan niet goedkeuren van licentie (Arora en Fosfuri, 2003).

2.6.1.2. Standaarden

Dankzij de ontwikkelingen op de markt omtrent snelheden en efficientie ziet men een toename in
het belang van geintegreerde standaarden. Zo is het bij bepaalde technologieén algemeen bekend
dat er meerdere bedrijven zijn die essentiéle octrooien bezitten en kan het oprichten van een
standaard de mogelijkheid tot verdere ontwikkeling bieden. Binnen deze markten is men steeds
zeer goed op de hoogte van de octrooihouders en dienen de mogelijke kandidaten aan bepaalde
specificaties te moeten vodoen. Concreet dient er rekening gehouden te worden met 3 belangrijk
aspecten vanuit de literatuur van Hill (1997) namelijk comptabiliteit, integratie en maximalisatie
van de toepassing. Dit houdt in dat een technologie of idee zich zo moet weten te integreren dat
verder exploitatie voor de LN mogelijk wordt onder de vorm van een niet-exclusieve licentie.
Verder kan de LN dan zelf features hieraan toevoegen voor zijn eigen klantenbestand en markt en

worden er nieuwe markt ontwikkelen en stimuleert men de verdere ontwikkelingen.

Een bekend voorbeeld vanuit het verleden is de samenwerking binnen de draagbare audio-

industrie om de CD te commercialiseren. Hierbij ging men actief op zoek naar een tweede (of
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meerdere) partner(s) om samen een standaard te worden op de markt. Deze strategie was dan

ook voor beide bedrijven van groot belang om zelf verder te commercialiseren en ontwikken.

2.6.2. Redenen tot inlicentiéren

Het is van cruciaal belang dat bedrijven in staat zijn innovaties snel te introduceren. Het versnellen
van het uitvindingsproces vergroot de kans dat het bedrijf voordelen zal behalen in termen van
hogere opbrengsten uit innovatie, verwezenlijking of voortzetting van technologisch leiderschap in

de industrie en groter marktaandeel.

Volgens Markman et al. (2005) is de belangrijkste reden waarom organisaties zich steeds meer
gaan richten op licenties dat deze nieuwe bronnen van technologie zullen dienen om
productontwikkeling te versnellen. Het belang groeit onder bedrijven die het gebruiken als een
mechanisme zien om extern ontwikkelde technologieén te absorberen en te integreren in hun
interne kennis. Grote bedrijven hebben erkend dat het in-licentiéren de snelheid van de uitvinding
versnelt. Zo ziet men vanuit de literatuur van Leone en Reichstein (2012) dat de tijd om iets uit te

vinden wordt verkort via een goede licentieverlening.

Er zijn talloze redenen waarom bedrijven voor het aanwerven van licenties kiezen. De
conventionele literatuur suggereert dat het in-licentiéren de onderneming in staat stelt de
technologische vooruitgang bij te houden en daarmee dus ook de concurrenten in bedwang weten
te houden. Het biedt licentiehouders al ontwikkelde en bewezen mogelijkheden en leidt tot een

tactische reactie op een waargenomen technologisch tekort.

2.6.2.1. Kennis verwerven

Gebaseerd op een model vanuit de literatuur van Leone en Reichstein (2012) vond men een sterke
ondersteuning dat licentienemers generiek sneller uitvinden dan niet-licentiehouders. In dit model
had men een monster van vergelijkbare niet-licentienemers gemaakt om te onderzoeken of het
aantal licentienemers nieuwe uitvindingen in een langzamer tempo hadden geintroduceerd als ze
geen licentie hadden gekregen. Hierbij pastte men een scorematching techniek toe die gebaseerd
was op de waarschijnlijkheid van een observatie die van een licentienemer zou komen. De
resultaten suggereerden dat licentieverlening veel meer inhoudt dan de overdracht van
intellectuele eigendomsrechten. Men vermoed dat de licentienemer in staat is om de kennis- en
uitvindingsmogelijkheden van de licentiegever aan te boren die verder gaan dan wat is opgenomen
in het contract. Dit maakt het voor de licentienemer mogelijk om het proces van een uitvinding te
verkorten, waardoor tijdrovende inspanningen kunnen worden vermeden. Empirisch gezien houdt
men in de studie alleen rekening met octrooi licentieovereenkomsten omdat deze fungeren als
kanalen voor kennisverspreiding waardoor een minimale overdracht en verspreiding van kennis
van licentiegever naar licentienemer wordt gewaarborgd. Zo worden octrooien gekenmerkt door

een hoog niveau van kenniscodering, waardoor technologie-overdracht eenvoudiger en sneller
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verloopt en de kennis potentieel meer toegankelijk wordt voor de ontvangende bedrijven.

Hoewel eerdere studies sporadisch wijzen op een aantal potentiéle toevalsfactoren, waren deze
vooral gericht op het bespreken van de voordelen en kosten van aantrekken van licenties in
verhouding tot de nieuwe productontwikkeling van bedrijven. Zo kon men de mogelijke effecten
van deze prestaties binnen een model niet onderzoeken. Van daaruit is men in de literatuur van
Wang (2014) gaan werken om de kloof tussen in-licentiéren en productontwikkeling te dichten
door prestaties onder invloed van verschillende onvoorziene gebeurtenissen te analyseren. Een
model werd ontwikkeld op basis van de resource-based view. Vanuit deze RBV opereren bedrijven
in een dynamisch proces tussen interne bronnen, capaciteiten en de externe omgeving. Hoewel de
externe omgeving een bedrijf institutionele beperkingen en economische kansen biedt, vereist het
ook dat een bedrijf over interne middelen en capaciteiten beschikt om extern verkregen kennis te
absorberen, te assimileren en opnieuw in te stellen voor verdere productontwikkeling. De
resultaten gaven aan dat er een positief effect was tussen het in licentie nemen en de prestaties
op vlak van nieuwe productontwikkelingen. Deze positieve relatie wordt gematigd door de
absorptiecapaciteit van bedrijven en hun kennis over de sector waar de octrooihouders actief zijn.
Om preciezer te zijn, vond men dat de interne R&D-investeringen van een licentienemer en de
gedeelde kennisbasis de prestaties van bedrijven verbeterden dankzij het aantrekken van licenties.
Bovendien zijn deze ontwikkelingsprestaties in grote mate afhankelijk van de rijkdom en

beschikbaarheid aan externe kennis waar de licentienemer actief is.

Zo blijkt dus uit voorgaande studies het belang van kennis te verwerven door middel van licenties
om zo sneller te kunnen handelen en competitief te blijven. Zo ziet men vandaag de dag ook dat
bedrijven uit verschillende sectoren massaal beginen te investeren in start-ups. Dit vaak onder de
vorm van het ter beschikking stellen van werkplekken, ook wel “incubatoren” genoemd. Zo kan
men deze vaak kleinere bedrijven op de voet volgen zonder al te grote investeringen te moeten
doen. Deze kleinere gespecialiseerde bedrijven bieden namelijk een grote wendbaarheid en
zouden een technologie kunnen creéren dat relevant zou kunnen zijn voor de eigen industrie.
Indien er enig potentieel opgemerkt wordt, dat van toepassing kan zijn binnen de eigen
bedrijfsstrategie, kan er eventueel een zogenaamde overname aan octrooirechten plaatsvinden of
het aanwerven van een exclusieve licentie. Tot die tijd zorgt dit voor een doorstroom aan nieuwe
informatie omtrent de mogelijkheden van hun technologie en blijven de kosten toch binnen de

perken.

Vanuit de literatuur van Dahlander en Piezunka (2014) is men gaan bekijken vanuit welke mate
het nu net belangrijk wordt dat men meer probeert samen te werken met andere partners om
meer kennis te verwerven. Zo kan men de doorstroom aan innovatieve ideeén verhogen en ziet
men de markt vanuit al zijn perspectieven. Hierbij bieden sommige de mogelijkheid om hun
klanten zelf suggesties te laten doen via forums of andere externe kanalen om extra innovatieve

ideeén te creéren of de zwaktes van hun producten beter te herkennen (March, 1991).

In de volgende stap moet men trachten met deze grote informatiebron efficiént om te gaan. Men
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moet van al deze verschillende informatiestromen de meest nuttige weten te selecteren en later
om te zetten in de praktijk. Dit laatste proces vormt nog steeds een groot struikelpunt voor vele
bedrijven dankzij een gebrek aan capciteit (Dahlander en Piezunka, 2014).

2.6.2.2. R&D kostenreductie

Strategische wordt er van in-licentiéren gebruik gemaakt om de R&D kosten te drukken. Om deze
laag te houden, zal men steeds op de meest efficiénte manier te werk willen gaan. Hierdoor zal
men continu op zoek gaan naar vernieuwingen die de markt op dat moment biedt (Ceccagnoli et
al., 2010). In deze zeer complexe wereld vol veranderingen, ziet men dat dit zeker een belangrijk
factor is. Aangezien dat vernieuwing ook vooruitgang betekent en dit vanuit de ogen van de
consument zeker een must is vandaag de dag. Bedrijven gaan meer en meer de interne kennis
combineren met kennis van buitenaf via het transfereren van kennis om zo hun productie te

verhogen en de kosten om zelf te ontwikkelen proberen te drukken.

2.6.2.3. Het netwerkperspectief

In het onderzoek van Zaheer & Bell (2005) wordt beschreven hoe een netwerk dient opgebouwd te
worden. Vanuit het netwerkperspectief zorgt een goed netwerk ervoor dat bedrijven beter in staat
zijn om toegang te krijgen tot relevante info en creatiever zijn in hun verdere ontwikkeling maar
ook in het bepalen van de juiste licentiepartner. Vanuit dit onderzoek linkt men enerzijds innovatie
aan de capaciteit dat een bedrijf heeft om met nieuwe info om te gaan en te verwerken. Aangezien
snelheid van reactie toch een groot struikelpunt vormt in grote “logge” organisaties ziet men dat
deze bedrijven een aparte eenheid inbouwen tegen de grote wendbaarheid van de kleinere spelers

op de markt.

Anderzijds hangt veel ook af van de partner waarmee info wordt uitgewisseld, de grote van de
partner in een strategische alliantie maar ook hoe men openstaat voor innovatie. Zo ziet men dat
indien men een strategisch netwerk tracht uit te bouwen, wat een basis vormt in de bepaling van
een juiste licentiestrategie, opgebouwd dient te zijn uit degelijk goed onderbouwde relatie met
voldoende vertrouwen (Zaheer & Bell, 2005). Aangezien dat vaak het probleem van
transactiekosten optreed bij het controleren van onbekende concurrenten door het mindere

vertrouwen.

2.6.2.4. Freedom to operate

In sommige gevallen wordt de verdere ontwikkeling verstoort dankzij vele grootmachten die ieder
een deeltje van de taart bezitten. Hedendaags worden poules opnieuw naar voren geschoven als
remedie voor industrieén die geplaagd worden door rechtszaken en het verstoren van het licentie
proces. Dankzij het niet doorvoeren van inbreukplegende patenten verhindert dit eigenaars de
commercialisering van hun nieuwe technologieén en remt dit de innovatie. Dit tracht men op te

lossen via cross licenties of een poule aan patenten.
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Een poule aan patenten wordt in sommige gevallen dan opgericht als een mechanisme om het
proces vlotter te laten verlopen. Dit is een coalitie van patenthouders die het recht geeft aan de
beheerder van de poule om het respectieve intellectuele eigendom op de markt te brengen en te
verkopen als een pakket (Brenner, 2007). De poule wordt meestal gestart door een grote
patenthouder of door een samenwerking. Deze zullen dan via een vast beoordelingsschema
verdeeld worden (Aoki en Schiff, 2008).

De literatuur van Aoki en Schiff (2008) laat zien dat deze verdelingsregeling de gemiddelde winst
uit licentieverlening kan verhogen en dus de prikkels herstelt om kennis in-en/of uit te licentiéren.
Dit werkt echter alleen als licentiegevers en licentienemers zich beiden tot een overeenkomst
binden. Indien dat een licentienemer gelooft dat zijn of haar innovatie meer waard of productiever
is dan andere zal men van poule afzien (Aoki en Schiff, 2008). De intuitie is echter dat poules
leiden tot een verhoging van het welzijn als de onderzoekskosten hoog zijn en de kans op succes
van de individuele uitvinders laag. Volgens de literatuur van Ryan en Moser (2013) geeft men zelfs
de voorkeur aan poules omdat deze voor concurrentie stimulerende voordelen zorgen door
complementaire technologieén te integreren, blokkering op te heffen, het vermijden van dure

inbreukprocedures en transactiekosten te verlagen.

2.7. Redenen tot falen technologiemarkt

Ondanks dat licentiéren een toenemend belang verkrijgt, is er ook voldoende tegenbewijs van
bepaalde potentiéle deals die niet gerealiseerd werden (Arora et al., 2012).

In de meeste gevallen werden er slechts enkele van de licentiedeals effectief opgestart. Zo ziet
men vanuit het onderzoek van Razgaitis (2004) waarin gebruik werd gemaakt van een steekproef
van 229 Amerikaanse en Canadese bedrijven dat van de 100 mogelijke licentie technologieén er
slechts in 25 gevallen een potentiéle licentiehouder gevonden werd. In zes tot zeven gevallen

werden onderhandelingen gestart en werden er uiteindelijk drie tot vier deals afgesloten.

Enkele van de meest genoemde redenen voor het falen van een licentieovereenkomst zijn volgens

deze literatuur de onzekerheid bij onderhandelingen en het transactieproces.

2.7.1. Het transactieproces

De basis voor het transactieproces kan men terugvinden als eerste in de transactiekostentheorie
en is vanuit de literatuur gebaseerd op twee gedragsmatige veronderstellingen (Bahli et al, 2003).

Ten eerste werkt het vanuit een begrensde rationaliteit en houdt dit concreet de kennis en
vaardigheden in waarop de klant kan bouwen bij het specificeren van vereisten, selecteren van de
juiste licentienemer en het beheren en controleren van een relatie.

Ten tweede ligt de focus op het opportunisme. Zo kunnen licentiegevers bijvoorbeeld een foute
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inschatting geven over hun mogelijkheden of gebruik van hun technologie om zo middelen te
verkopen aan klanten die weinig ervaring en/of kennis hebben over bepaalde behoeften,
marktprijzen en licenties. Men kan dit ook doen met de ingesteldheid om een nieuwe markt te

betreden, een marktsegment te domineren of om dreigende nieuwkomers proberen uit te sluiten.

Het onderzoek van Aubert et al. (2004) heeft vanuit de context van IT-uitbesteding daarin
aangetoond dat deze twee gedragsmatige aannames inderdaad relevant zijn. Deze analyseerde
bijvoorbeeld de ongelukkige beslissingen met betrekking tot selectie van partners, overdracht,
prestatieregels leidend tot buitensporige kosten en de slechte kwaliteit van de aangeboden
diensten. De juiste waardering en het vastestellen van de juiste licentiepartner zijn dan ook van
cruciaal belang. Veel bedrijven, vooral starters, beschikken vandaag de dag nog over te weinig
ervaring en kennis van licenties en de daarbijhorende waardering. Vaak ziet men dat er een te
groot bedrag op voorhand geist wordt voor een goed of technologie dat zich nog niet bewezen
heeft of past men een foute marktsegmentatie toe. Zo dient men te leren een realistischer beeld te
scheppen over de technolgie waarbij men rekening moet weten te houden met de bijhorende
ontwikkelingskosten en er niet zomaar vanuit gaan dat het meteen geld oplevert aan de

licentienemer.

Verder vanuit het onderzoek van Bahli et al (2003) schuift men de vier belangrijksterisicoscenario’s
omtrent het transactieproces bij in- of uitlicentiéren. Deze zijn lock-in, contractuele wijzigingen,

onverwachte overgangs- en beheerkosten en geschillen leidend tot rechtszaken.

Bij een /ock-in situatie gaat het om een situatie waarin een partij niet uit een relatie kan stappen
behalve door een verlies te lijden en opofferingen te doen aan de andere partij. Dit is het geval bij
contracten die zeer persoonlijk afgesteld worden en is afhankelijk van de technologie en het aantal
vragers. De tweede risicofactor vaak geassocieerd met lock-in scenario is een beperkt aantal
aanbieders. Aangezien de onderhandelingspositie van innovators toeneemt als hun aantal afneemt.
Vaak een gebrek aan alternatieve bronnen zijn de primaire oorzaak voor grotere afhankelijkheid
(Williamson, 1985). Uiteindelijk kan het gebrek aan expertise bij het transfereren van een

technologie ook leiden tot een /ock-in situatie.

Ten tweede verwijst men naar dure contractuele wijzigingen van de overeenkomst. Het schrijven
en afdwingen van complete contracten is namelijk onmogelijk. Als gevolg hiervan zal elke wijziging
gemaakt worden tegen een bepaalde prijs. Contractuele wijzigingen zijn voornamelijk te wijten
aan de onzekerheid over de toekomst maar ook het succes van de andere partij. Hier later meer

over.

Ten derde zijn er de onverwachte overgangs-en beheerkosten. Deze transactiekosten zijn vaak
onderschatte kosten en bevatten onder meer de personeelsmiddelen die nodig zijn bij het beheer,
opzegging, overdracht maar ook de kosten die kunnen optreden bij een generatiewissel (Lacity en
Hirschheim, 1993).
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Tot slot het vierde risicoscenario waarbij geschillen kunnen leiden tot rechtszaken. Dit verwijst
naar de vertegenwoordiging van juristen of adviseurs tijdens onderhandelingen maar ook het
proces van het brengen en het vervolgen van een rechtszaak. Zo wordt binnen het transfereren
van een technologie het gebrek aan expertise van de licentiegever als één van de hoofdreden
beschouwt (Aubert et al., 1998). Mogelijk kan er dankzij de slechte inschatting van de waarde van
een technologie niet snel genoeg reageren op een snelle verandering om aan zijn behoeften te
voldoen. Hierdoor kan men clausules laten opnemen omtrent de aansprakelijkheden van beide

partijen maar ook de mogelijkheid om het contract sneller te herzien in bepaalde gevallen.

De vier hierboven beschreven scenario's kunnen mogelijk door de licentienemer gereduceerd

worden. Hier volgt een opsomming van een aantal mechanisme.

Twee mechanismen kunnen gebruikt worden voor het beinvlioeden van een lock-in (Bahli et al,
2003). De eerste is wederkerige blootstelling aan specifiek activa. Dit kan echter worden bereikt
als beide partijen bereid zijn om een gedeeltelijke herverdeling van specifieke investeringskosten
op zich te nemen. Zo kan de licentienemer en licentiegever investeren in het leren van elkaar via

processen en door betere opvolging om sneller inzicht te verkrijgen.

Flexibele contracten kunnen daarentegen kunnen weer gebruikt worden als mechanisme tegen de
dure contractuele wijzigingen. Deze contracten zijn flexibel in zowel prijsaanpassingen,
contractbepalingen voor heronderhandeling, de beéindiging van het contract en ook verkorting van
de contractperiode. Dit laat delen van een contract open voor heronderhandeling vanwege de
veranderende omstandigheden van de partijen en biedt daarbij toch voldoende bescherming (Bahli
et al, 2003).

Voor het andere mechanisme kan men overgaan tot het inhuren van externe voor een betere
expertise en schatting van een technologie of gedeelde organisatienormen aan elkaar meedelen.
Bij het meedelen van gedeelde doelstellingen zullen partijen elkaars manier van handelen beter

begrijpen en leidt dit tot minder wantrouwen en meer interpersoonlijk respect.

Beide partijen kunnen geschillen voorkomen door middel van bemiddeling. Bemiddeling houdt
echter een poging in om een geschil op te lossen met de hulp van een neutrale derde partij. De
partijen moeten vrijwillig en codperatief zijn om een overeenkomst te vinden. Bemiddeling
vergemakkelijkt het onderhandelingsproces door partijen te overtuigen dat ze beter af zijn met
een regeling dan met voortdurende procesvoering (Bahli et al, 2003). Over het algemeen is het
minder kostbaar en tijdrovend en leidt het ook tot een betere verstandhouding op lange termijn.

Vanuit de analyse van Gambardella en McGahan (2010) wordt de onzekerheid in de transacties
soms door de partijen zelf veroorzaakt om onderhandelingsmacht te verwerven. Zo creéren
bepaalde licentienemers zelf een reputatie tijdens de onderhandelingen. De licentiegever weet
vanuit verschillende contexten hoe noodzakelijk en afhankelijk een licentienemer kan zijn voor een

bepaalde technologie. Deze graad van afhankelijkheid verhoogt naarmate de aanwezigheid van
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mogelijke alternatieven op de markt.

Er wordt aangenomen dat deze verschillende transactiekosten de efficiéntie van de markt voor
technologie zouden belemmeren. Een belangrijke bron van onzekerheid hier blijft de
asymmetrische informatie over de waardering van een technologie. Zo zou een beleid omtrent
meer transparantie van deze informatie een aanmoediging kunnen vormen in het
onderhandelingsproces. Het probleem is dat als een alternatief op de markt komt de macht van de
verkoper ook drastisch daalt en dit ook invloed heeft op de prijs van de technologie (Gambardella
en McGahan, 2010).

2.7.2. De onzekerheid

Volgens een studie van Gambardella en McGahan (2010) werd de te hoge transactiekost vaak als
reden beschouwd voor het niet bekomen van een licentieovereenkomst. Zo weerlegt men steeds
de focus op het verkrijgen van asymmetrische informatie en wordt er weinig aandacht besteed aan
een toch wel zeer belangrijk gegeven de onzekerheid. Er heerst bij een licentie namelijk een
economische onzekerheid voor beide partijen en dit weerspiegelt de economische theorie rond het
principaal-agent theorie (Eisenhardt, 1989). Het grootste probleem in deze relatie zorgt ervoor dat
de LN handelt vanuit eigenbelang omdat de doelen van beide partijen niet overeenstemmen.
Asymmetrische informatie in het voordeel van deze LN kan zorgen voor een problematische
relatie. Zo kan de LG de acties van de LN niet perfect volgen en brengt dit transactiekosten met

zich mee.

Vanuit de literatuur van Leone en Reichstein (2012) suggereert men dat een
terugbetalingsclausule in het contract de stimulans verschuift om een technologie verder voor de
LG te ontwikkelen. De licentienemer zal ervoor kiezen minder middelen en tijd te besteden aan de
LG bij het genereren van nieuwe uitvindingen gebaseerd op de technologie. Zo kan men zelfs
kiezen om nieuwe producten op eigen houtje verder te ontwikkelen. Een onzekerheid die ervoor
zorgt dat veel licentieovereenkomsten niet worden afgesloten. Hierbij ziet men verschillende
niveaus van onzekerheid ontstaan die een technologie licentie kenmerkt namelijk

informatieasymmetrie, de eigendomsrechten als de waardebepaling van de technologie.

Economen hebben lange tijd en nu nog steeds onzekerheid als een ernstig obstakel gezien voor de
technologiemarkt. Hierbij lag echter de focus op asymmetrische onzekerheid in combinatie met de
mogelijkheid op opportunistisch gedrag. In de economie gaat dit gepaard met het Lemons
probleem. De oorsprong van dit probleem is ontstaan uit een paper van de econoom George
Akerlof (1970). Het is een fenomeen dat zich richt tot informatieasymmetrie dat zich voordoet als
de verkoper meer over een product weet dan de koper. De licentienemer denkt dat de
licentiegever over meer informatie beschikt en ervan uitgaat dat enkel technologieén die nutteloos
zijn, worden uitgelicentieerd (Bahli et al., 2003). De licentiegever denkt vanuit zijn standpunt dat

de licentienemer de waarde van een technologie op de markt beter kan inschatten en dus beter

30


https://nl.wikipedia.org/wiki/George_Akerlof
https://nl.wikipedia.org/wiki/George_Akerlof

kan bepalen dan deze zich uit op de markt.

Als belangrijk uitgangspunt dient er een goede bescherming in het contract om de toegenomen
onzekerheid te kunnen reduceren. Vandaag de dag proberen de meeste bedrijven meeruit hun
patenten en licenties te halen en gaat men deze dus agressiever verdedigen tegen mogelijke
inbreukmakende bedrijven (Shapiro, 2000). Men is in toenemende mate geneigd om octrooien,
vooral in de technologische sectoren, te zoeken. Hierdoor ontstaat er een toenemend belang voor
zowel uit-als inlicentiéren, evenals voor de bescherming tegen inbreuken. Dankzij de opkomst van
talrijke patent-en octrooibureaus zal men voor beide partijen kunnen zorgen voor meer
gerechtigheid en bemiddeling aangezien dat het tijdstip van het ontstaan of uitgeven van een

licentie cruciaal is.

Gans et al. (2008) focussen zich vanuit de literatuur op het tijdstip wanneer de licentieverlening
grotendeels plaatsvindt door het octrooibureau. Op de datum van toekenning weten beide partijen
de vorderingen die zijn toegekend aan het octrooi en of het octrooi al dan niet zal worden
verleend. Voor die tijd heeft de aanvrager geen eigendomsrecht om het te kunnen verkopen en zal
men niet vlug een overeenkomst in de hand werken. Dit kom dankzij het gebrek aan bescherming
voor de licentienemer. Vanuit deze literatuur zag men ook dat waar technologie producenten
dichterbij elkaar staan het licentie venster breder is. Een bekend voorbeeld is Silicon Valley waarbij
de concentratie aan licenties zeer groot is en de geografische spreiding klein dat men rond het
tijdstip van een licentie toekenning zich er minder over uitspreekt. Dit zorgt voor het verminderen

van deze asymmetrisch informatie.

Daarbij is men zeker in de IT-sector en biotechnologie sector veel onderzoeksterreinen uitgebreid
gaan beschermen door middel van patenten. Aangezien dat er in sommige sectoren veel
overlapping kunnen gebeuren en elk nieuw project in het gebied het risico loopt op inbreuk van
een bestaand octrooi. Tegen de tijd dat de inbreuk soms effectief wordt gedetecteerd, heeft de
inbreukmakende partij al aanzienlijke kosten gemaakt, ook wel verzonken kosten genoemd.

Hierdoor is het kwetsbaar voor uitbuiting van de reeds bestaande patenthouder.

Een mogelijke oplossing voor het inbreuk probleem is het zogenaamde “zacht octrooi”. Dit houdt in
dat vooraf een groep octrooihouders het erover eens is om toe te zeggen aan een bepaalde
compensatie als andere inbreuk maken op het reeds bestaande octrooi. Als gevolg hiervan zal bij
een inbreuk de octrooihouder gewoon om de vooraf gespecificeerde compensatie vragen zonder
voordeel er proberen uit te slaan en de inbreukmaker uit te buiten (Arora & Gambardella, 2010).
Diefstal van IP blijft wordt dus als groot aandachtspunt beschouwd. In een aantal landen, zoals de
ontwikkelingslanden, met niet zo krachtige eigendomsrechten blijft het risico van het wegvloeien
aan kennis een traditionele reden voor interne ontwikkeling. Desondanks ziet men ook dat grote
bedrijven ontwikkelingscentra oprichten net in deze ontwikkelingslanden. UNCTAD (2005) stelt
hierbij vast dat de activiteiten vanuit deze centra vooral focussen op het ontwikkelen van
technologieén die in combinatie met andere complementaire producten gebruikt kunnen worden
The Economist Intelligence Unit (2017).
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Momenteel is er wel zeker nog een concreet werkpunt op vlak van de verschillende wetgevingen
internationaal. Het recht binnen deze ontwikkelingslanden wordt anders toegepast en dit dus voor
toenemende onzekerheid zorgt. Hierin streeft men dan ook meer en meer naar een nieuwe
internationale regelgeving waarbij een bundel van nationaal afdwingbare patenten tot één patent,
dat geldig is in alle deelnemende staten, herleid wordt. Dit vertaalt zich onder andere in een
vermindering van de vertaalkosten, onderhoudskosten als een vermindering in de gerechtskosten

dankzij het verkrijgen van een verenigd octrooigerecht (Kukrus en Kartus, 2012).

In sommige gevallen blijkt een inbreuk toch haast onvermijdelijk en bieden cross licenties en
patent poules een oplossing (Shapiro, 2000). Cross licentie overeenkomst, zoals reeds vermeld,
staan toe dat bij verwikkeling van twee of meerdere bedrijven hun patent portfolios
gemeenschappelijk  mogen gebruiken. Dit om de veiligheid te verzekeren bij het
gemeenschappelijk gebruik van complementaire technologieén en inbreuken te voorkomen binnen

dezelfde markten.

Tot slot wordt er is ook enige onzekerheid in de waardebepaling van een technologie. Bovendien
hebben veel octrooien in hun eindfase geen of een zeer kleine waarde, loopt het verschil in waarde
tussen hoge en lage patenten behoorlijk op. Vandaar dat de waardering van een technologie vaak
een serieus struikelpunt vormt in de licentieovereenkomst. De LG ondervindt vaak de meeste
moeilijkheden in het bepalen van de juiste voorwaarden voor bedrijfsspecifieke kennis, die

bepalend is op hun eigen markt en voor hun eigen producten.

Vanuit de literatuur van Gambardella et al (2008) is men zelfs een verschil gaan maken tussen
patenten uit de linkerstaart, oftewel patenten met een lagere waarde, en uit de rechterstaart,
ofwel deze met een hogere waarde. Wat toch opmerkelijk is, is dat de kloof tussen deze patenten
een grootte aanneemt van ongeveer tien miljoen euro en deze waardering dus extreem kan
variéren en een goede marksegmentatie en expertise van groot belang zijn. Dit groot verschil is
afhankelijk van een heel aantal factoren zoals de sector maar ook de commercialiseerbaarheid van
een technologie. Naarmate de tijd vordert ziet men dat de waarde van een technologie geleidelijk
onthuld word. Dit houdt in dat er meer concurrentie heerst in de ontwikkelingsfase dan in een later
stadium en op basis van alternatieven men een betere inschatting weet te maken (Gambardella en
McGahan, 2010). Naargelang er op de markt meer gelijkwaardige producten zijn of door de
opkomst van meer tussenpersonen, zoals octrooibureaus, zal een technologie beter naar waarde
kunnen worden geschat. Het nadeel van een aanwezigheid van talrijke alternatieven is dat ofwel
de licentiegever verschillende prijzen kan hanteren voor zijn technologie ofwel de waardering door

de potentiéle licentienemers lager ligt dan hun effectieve beoordeling (Milgrom en Weber, 1982).
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2.8. Iedere licentie kent zijn prijs

Terwijl de prijszetting vertelt hoe een product of dienst een prijs krijgt, vertelt een verdienmodel
hoe een bedrijf echt zijn geld verdient. Anders gesteld via welke inkomstenstromen de omzet
vanuit het licentiéren tot stand komt. Vanuit de literatuur ziet men verschillende methodes van
waardering naar boven komen. Het belang van het IP ten aanzien van de bedrijfsstrategie gaat
een belangrijk aspect vormen in de prijsbepaling van een licentie. Zo maakte men vanuit in
bepaalde instanties gebruik van een aantal parameters of modellen en kijkt men naar de reeds
bestaande alternatieven om tot een zo goed mogelijke marktbenadering te komen. Hierin werkt
men op basis van een kost- of inkomstenmodel of via een correcte marktbenadering (Arora en
Fosfuri, 2003). Bij het kosten- of inkomsten model ziet men dat een LG al zijn reeds gemaakte
kosten of toekomstige verkopen zal opnemen in de waardering van zijn licentie. Vanuit het
kostenperspectief kan dit variéren van een schatting van de reeds gemaakte kosten tot alle
effectief gepresteerde uren om de technologie of product te bekomen. Anderzijds vanuit de
marktbenadering gaat men proberen in te kunnen schatten welke markt men wil realiseren. Men
ziet wel nog steeds dat alles gebasseerd blijft op het maken van een correcte inschatting en dit

ook een cruciaal aspect vormt in het sluiten van een overeenkomst.

Vanuit de literatuur van Contractor (1981) kan de prijsbepaling van een licentie gebeuren op basis
van een raming van een boven- en ondergrens. Het bovenste deel zal door de LG bepaald worden
op basis van de mogelijk gerealiseerde winsten van de LN en de kost voor om een alternatieve
technologie aan te trekken. De ondergrens wordt bepaald op basis van onderzoekskosten,
opportuniteitskosten en de bovenvermelde transactiekosten. Daartegenover vanuit het standpunt
van de LN wordt de bovengrens bepaald via de verworven winsten die men kan realiseren dankzij
het aantrekken van de technologie of kennis, de kosten om het zelf te ontwikkelen en de kosten
om het elders via een alternatief te verwerven. De ondergrens zal bepaald worden op basis van de

geschatte directe transactiekosten voor de licentiegever.

Uit de literatuur van Taylor en Silberston (1973) richt men zich voor de prijsbepaling meer naar
de compensatie structuur van de LG op basis van verschillende situationele en technologische
factoren. Hieruit ontstaan drie compensatie modellen: een model gebaseerd op een vaste
vergoeding en een model met als basis het aantal toekomstig geproduceerde eenheden of een
combinatie van beide. De keuze van één van deze modellen wordt beinvioed door de economische
omgeving van de markt, het beschermingsrecht, het stadium van de levenscyclus van de
technologie en vaste bronnen. Forfaitaire contracten worden het meest gebruikt wanneer er
substantiéle vaste kosten verbonden zijn aan het licentie proces zoals het trainen van de LN of
wanneer het uitvoeren van een variabele vergoeding niet-afdwingbaar is. Zo blijkt dat de
compensatie structuur ervoor zorgt dat de LG betrokken wordt bij de strategiebepaling van de LN
en het dus verder gaat als louter een “zakelijke” verstandhouding (Aulakh, 1998).

Indien men een onderscheid tracht te maken voor de keuze om een vaste vergoeding te vragen of

een variabele, ziet men dat deze keuze kritisch afhankelijk is van de aanwezigheid van andere
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bedrijven die concurreren op de productmarkt (Fosfuri, 2004). Wanneer de licentiegever zijn
licentie voor een kostenbesparend innovatie niet aan alle spelers in de industrie maar slechts aan
sommigen van hen kan verkopen, zal een vaste vergoeding optimaal de voorkeur krijgen boven
een vergoeding op basis van geproduceerde eenheden. Aangezien men als licentiegever zeker is

van een vaste opbrengst, indien de technologie niet relevant moest zijn.

Vanuit de literatuur van Taylor en Silberston (1973) ontstaan er drie redenen voor het gebruik van
variabele betalingen bovenop een vaste vergoeding. Ten eerste bevatten variabele contracten een
vorm van risicodeling. De betalingen variéren met de inkomsten van de licentienemer en daarmee
is de waarde van de betaling afhankelijk van het succes van de licentienemer bij het gebruik van
de technologie. Bovendien is een variabel contract een gedeeltelijke oplossing voor het probleem
van asymmetrische informatie. Onder een variabele regeling weet de licentienemer dat zijn
betalingen klein zullen zijn als de innovatie van beperkt nut is. Ten slotte kunnen deze worden
gebruikt om collusie te vergemakkelijken en bedrijven hun marginale kosten te verminderen en
deze ertoe aan te zetten hun output niveaus te beperken. Indien een licentiegever zich richt tot
meerdere potentiéle licentienemers, via het verlenen van een niet-exclusieve licentie, heeft deze
een stimulans om zijn licentienemers agressiever te maken op de productmarkt dankzij

marktaandeel te stelen van andere (niet-licentienemer) rivalen.

2.9. Het organiseren van een licentie

Vanuit de literatuur van Arora en Fosfuri (2012) wordt het belang aangekaart van het duidelijk
organiseren van een licentie. In deze literatuur heeft men een model weten bouwen dat helpt
begrijpen hoe de licentie-activiteit binnen een groot bedrijf moet worden georganiseerd. Meer in
het bijzonder vergeleek men het decentralisatieproces, waarbij bestuursbevoegdheden vanuit het
centrum worden verlegd naar een lager beslissingsniveau, tot een meer gecentraliseerde

licentieproces. Hierbij stelde men vast dat iedere bedrijfsafdeling beschikt over superieure
informatie en de juiste noden weet vast te leggen maar vaak niet de juiste prikkels aan
vasthangen. Veel opportuniteiten gingen verloren dankzij de beslissingsbevoegdheid voor het
verlenen van een licentie te spreiden over de verschillende afdelingen. Iedere afdeling besloot wat
het beste was voor de resultaten van zijn eigen afdeling. Doordat veel bedrijven vaak de
incentives lieten afhangen van prestaties per afdeling leidde dit tot weinig licentieverlening ook al
kwam dit het gehele bedrijf ten goede. Het wijzigen van de prikkels draagt bij aan het belang van
een juiste licentiestrategie. Zo bevordert de groei van de technologiemarkt de centralisatie en

hogere licentie tarieven.

Verder brengt de literatuur van Gambardella et al (2007) en Arora et al (2012) mee dat dankzij
het centraliseren van de licentie-activiteiten het principaal-agent probleem gedrukt kan worden.

Hierbij dient men beslissingen meer richting het business niveau te bepalen of dankzij een aparte
eenheid in te bouwen. Zo zullen licentienemers, binnen een aparte eenheid, niet steeds individuele
overeenkomsten moeten opstarten wanneer men nood heeft aan verschillende licenties binnen een

bepaald segment. Aangezien het licentiéren via een onafhankelijk eenheid een veel betere
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informatiestroom kent doorheen het volledige bedrijf wordt het meer een bedrijfskwestie. In ruil

kunnen er bepaalde waarde genererende opportuniteiten toch gerealiseerd worden.

Een mogelijke oplossing kan zijn om bijvoorbeeld mensen in teams aanstellen, die actief op zoek
gaan naar nieuwe opportuniteiten en deals door middel van licentiéren. Deze teams bevatten
werknemers van verschillende afdelingen zodat er vanuit verschillende invalshoeken over heel het
bedrijf gekeken wordt. Via deze manier tracht men voldoende centralisatie te creéren binnen zowel

de interne afdelingen als de organisatie (Arora, 2012).

Deze manier van werken,zoals reeds vermeld, wordt gehanteerd binnen grotere bedrijven die vaak
getroffen worden door overlapping tussen de vele verschillende afdelingen en de de top in de
organisatie. Deze overlappingen belemmeren heel het licentie proces waardoor veel licentie-
opportuniteiten ten einde lopen. De vraag is waar dit centrale orgaan zich zal moeten vestigen.
Enerzijds staat een bepaalde afdeling dichter tot de markt en kan men dus mogelijke

opportuniteiten beter inschatten, opmerken en the profit dissapation effect drukken.

Anderzijds ziet men vanuit een studie van Arora (2012) dat vaak managers van deze afdelingen,
die instaan voor de bescherming van de eigen productmarkt, geen voorkeur bieden aan een
licentie. Hoe meer steun en organisatorisch aanpak, hoe meer dit leidt tot betere prestaties vanuit
zowel monetair als niet-monetair standpunt. Zo ziet men verschillende groepen met steeds een
andere organisatorische aanpak, andere uitkomsten bekomen op vlak van prestaties. Aan de ene
zijde focussen bepaalde bedrijven zich meer tot hun product en willen zoveel mogelijk kennis
intern houden om competitief voordeel af te dwingen. Anderzijds ziet de grootste meerderheid de
voordelen en opportuniteiten van licentieverlening maar deze toch niet uitoefent. Bij deze
“twijfelaars” zullen weinig licentieovereenkomsten afgesloten worden aangezien men dit ziet als

het wegschenken van de kroonjuwelen (Lichtenthaler, 2011).

Vanuit de literatuur van Lichtenthaler (2011) ging men zelfs transfer-projectteams creéren.

Deze projectteams hielpen bij het coérdineren en beschikte over verschillende personen die
mogelijk betrokken waren bij het bepalen van een licentieverlening. Dit kon gaan van een R&D- en
marketingexpert tot verantwoordelijke van iedere betrokken afdeling. Op basis van een aantal
kritische succesfactoren werd er via een benchmarkingstudie stelde men vier groepen vast uit hun
onderzoek met allen verschillende niveaus van bekwaamheid in het organiseren voor licenties.
Deze studie vond dat deze vier groepen elk de monetaire en strategische voordelen van licenties in
een andere mate omvatten. Hierbij was er een kleine groep bedrijven die aanzienlijk meer
voordelen via licenties bekwamen dan andere bedrijven. Deze "Outperformers” hadden dan ook
meer organisatorische praktijken geadopteerd die bevorderlijk waren voor een effectieve
licentieverlening. Zo onderstreept deze benchmarkingstudie dat de juiste organisatie effectief en

bepalend is, in zowel monetaire als niet-monetaire voordelen, voor de licentieverlening.
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Hoofdstuk 3: Methodologie
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3. Methodologie

Onderzoek naar licentiestrategieén betekent dat een licentiegever via een bepaalde strategie zo
efficiént mogelijk invioed gaat uitoefenen op zowel de licentienemer als op de rest van de markt.
Hoe dit allemaal het best geregeld wordt en wat de voornaamste aandachtspunten zijn om een
goede licentiestrategie te bepalen, is wat onderzocht wordt. De onderzoeksmethode moet kunnen
worden aangepast om de complexe relaties in verschillende bedrijven te omvatten en om hierbij
een aantal factoren naar voor te kunnen schuiven die van groot belang zijn voor een efficiénte

overdracht te kunnen realiseren.

Om een antwoord te bieden op de centrale onderzoeksvraag naar de succesvol aspecten in een
licentiestrategie, wordt in deze masterproef een casestudie gedaan. Het optimale aantal
casestudies is volgens Eisenhardt (1989) tussen de vier en tien. Minder dan vier casestudies laat
niet toe om conclusies te trekken en dus om theorie te generen. Meer dan tien casestudies leidt tot
grote complexiteit en bemoeilijkt de conclusietrekking (Eisenhardt, 1989). In deze masterproef
worden vijf casestudies bestudeerd. Door het herkennen van patronen in de relaties tussen
factoren binnen een case en tussen cases zal de theorie worden ontwikkeld. Dit wordt ook wel
“"theory building from cases”, oftewel “grounded theory building” genoemd (Eisenhardt &
Graebner, 2007).

3.1. Casestudie

Casestudies kunnen worden samengesteld uit kwalitatieve of kwantitatieve data zoals archieven,
interviews, vragenlijsten en observaties (Eisenhardt, 1989). In deze thesis zal voor de casestudies
gebruik gemaakt worden van interviews. De participanten zullen variéren van zowel centrale
instanties, universiteiten met hun bijhorende spin-offs alsook bedrijven die actief bezig zijn binnen
het in-en uitlicentiéren. Deze instanties dienen gebruikt te worden zodat de verschillende bedrijven
ieder hun belangrijkste punten naar voorschuiven en zo de gemeenschappelijke, maar ook de
pijnpunten, kunnen vaststellen omtrent de organisatie van een overdracht aan kennis. Door het
interviewen van participanten met verschillende perspectieven, zal er met meer waarschijnlijkheid
een rijker en een accurater beeld worden gevormd (Massis en Kotlar, 2014). Het onderzoek en
interviewen van de participanten zal anoniem gebeuren en zal naar gerefereerd worden door de

benaming van een willekeurig cijfer.

De vijf geslecteerde werden in de studie opgenomen omdat ze geschikt waren om het onderzochte
fenomeen te verklaren (Massis en Kotlar, 2014). Het onderzochte fenomeen is in deze masterproef
de factoren bij het bepalen van een goede licentiestrategie. De bedrijven hebben elk ervaring in de
licentie business en dankzij de variatie in functie, type en sector tussen deze vijf bedrijven is de
beslissing om in of uit te licentiéren verschillend per bedrijf. Zodanig zijn de bevindingen niet
sector-gebonden. Daarnaast is er ook een verschil in aantal jaar van ervaring. Dit biedt inzicht in

de dynamieken doorheen de jaren. Zo is bedrijf 2 meer bezig omtrent het contractuele verloop en
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de juridische aspecten en treed deze op als een soort bemmiddelaar tijdens het licentieproces.
Vierder dienen de bedrijven in case 4 en case 5 respectievelijk aangesteld te zijn vanuit een aparte
eenheid om een licentieoverdracht, zowel in- als uitlicentiéren, tot een goed einde te brengen.
Beide hebben dankzij hun ervaring een cruciale rol in mijn onderzoek en kunnen vaak bepaalde
aspecten al reeds beter inschatten. Verder komt bedrijf 1 dankzij het aantrekken van software
gebonden kennis of technologieén via partners, of soms ook wel interne ontwikkeling, in contact
met licenties. Dit bedrijf heeft hierin ook al enkele jaren ervaring en is tevens ook een
buitenlandse schakel samen met bedrijf 4. Zo verkrijgt men tevens een kijk op licenties met
buitenlandse bedrijven. Als laatste is er bedrijf 3 dat optreed als een instelling waarbij men in hun
geval via spin-off creatie probeert hun kennis over te dragen aan het brede publiek. Dankzij deze
spin-off creatie krijgt men in het onderzoek een duidelijke kijk op het aanwerven van kennis via
kleinere onervaren spelers op de markt en hun manier van handelen. Op die manier kan men in
deze thesis vaststellingen doen vanuit verschillende invalshoeken. Er treft niet alleen een groot

verschil in omvang van het bedrijf maar ook vanuit hun licentie ervaring doorheen de jaren.

Deze interviews zullen bekeken worden met als doel de onderzoeksvraag: “Welke factoren dragen
bij aan het opzetten van de juiste licentiestrategie bij een technologische bedrijf?” te
beantwoorden. De voorgaande literatuurstudie zal me hierbij helpen om relevante thema’s terug te
vinden. Via de literatuur krijgt men namelijk een idee over welke theorie nog niet gevormd is.
Nadat er een structuur gevonden is in de data, kan de theorie inductief gevormd worden. Dit kan
zowel via "cross-case” en "“within-case” analyse (Eisenhardt en Graebner, 2007). Dit houdt in dat
men via de within-case analyse tracht vertrouwelijk te worden met elke case afzonderlijk en op die
manier patronen binnen cases te ontdekken. Gedurende het analyseren zal ik eerst trachten de
case in zijn geheel proberen te begrijpen. Dit door de verschillende factoren die invioed hebben op
de case op te schrijven.

Achteraf zal er via de cross-case analyse nagegaan worden of er tussen deze cases gelijkenissen
en verschilpunten zijn op basis van de factoren en gebeurtenissen. Vervolgens worden er met een

hogere waarschijnlijkheid een zorgvuldig en betrouwbare beeld gevormd (Eisenhardt, 1989).

Ten laatste gebeurt het vergelijken van deze opgestelde aandachtspunten met de reeds
onderzochte literatuur. Hierbij worden de gelijkenissen of verschilpunten bekeken en de reden
waarom. Via het onderzoeken en bestuderen van deze gelijkenissen uit verschillende contexten
tracht men deze aan elkaar te linken. Maar naast gelijkenissen in deze masterproef zal men ook
eventuele verschilpunten opmerken die tegenstrijdig zijn met de resultaten uit andere
literatuurstudies. Door het bestuderen van tegenstrijdige bevindingen die teruggevonden zijn in de
literatuur, zal er een rijkere visie worden samengesteld. Het zal de onderzoeker namelijk
verplichten om een dieper inzicht te verkrijgen in het organiseren en opzetten van een goede
licentiestrategie om vervolgens de tegenstrijdige bevindingen te kaderen. Door het bestuderen van
zowel gelijkaardige als tegenstrijdige resultaten, zal er een beeld die meer veralgemeenbaar, rijker

en accurater is, worden samengesteld (Eisenhardt, 1989).
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4. Resultaten

In dit onderdeel worden de resultaten beschrijvend weergegeven en aansluitend besproken aan de
hand van de literatuur. Tijdens het analyseren van de interviews, kwamen bepaalde aspecten
herhaaldelijk bovendrijven en kunnen er een aantal bevindingen vastgesteld worden. Zo kan men

het in-of uitlicentiéren vanuit een procesmatig geheel zien.

4.1. Behoefte vaststellen

Vooraleer men effectief weet over te gaan tot een eerste onderhandeling zijn er een aantal
inleidende aspecten van groot belang. In de eerste plaats vindt men het cruciaal bij het vaststellen
en organiseren van de juiste licentiestrategie dat de eventuele licentienemer de juiste noden en
gebreken weet vast te stellen. Zo is het mogelijk dat een bepaald product van de licentienemer
aan het einde van zijn levenscyclus komt en men het moet upgraden of overschakelen op een
nieuw product. Afhankelijk van de complexiteit van het product of idee dient het reeds aan een
aantal vereisten te voldoen om zich te kunnen integreren. Dit is het geval in de IT-sector waarin
men actief op zoek gaat naar het upgraden van reeds bestaande software die nauw met elkaar
dient samen te hangen. Doordat deze beslissing wat moeilijk is, maakt men in deze sectoren vaak
ook gebruik van een beslissingsmatrix met betrekking tot de kwalitatieve zaken. Dit wordt in
samenspraak dan met het type partner en zijn of haar economische achtergrond uitgebreid

gescreend. Zo verklaarde respondent 5 het volgende:

“"Als het complexe software is dan moet je wel gaan kijken wat die software concreet doet.
Hier ga je dan een lijst van vereisten opstellen en ook bekijken of dit uniek is of als er nog
varianten op de markt aanwezig zijn... het is altijd op zoek gaan naar die juiste balans.

Dan werkt men eigenlijk een soort van beslissingsmatrix...”

Verder ziet men echter dat bij het vaststellen van deze behoefte, men in eerste instantie vanuit
het eigen netwerk vertrekt. Afhankelijk van de mogelijkheden op de markt zal men deze behoefte
bevredigen via een eventuele licentieverlening. Soms ziet men namelijk dat er dankzij partners uit
het eigen netwerk nieuwe ideeén voortvloeien en wordt er een eerste afweging gemaakt.
Respondent 3 gaat bijvoorbeeld bij het vaststellen van een bepaald technisch gebrek of probleem

n

binnen zijn eigen netwerk een " request for proposal” indienen en zo een bepaalde oplossing
bekomen. Dit gaat dan ook netwerkversterkend werken voor verdere relaties in de toekomst.
Afhankelijk van hoe men als bedrijf deze behoefte kan inlossen, gebruikt men IP en licenties vanuit
een andere insteek. Aangezien de oplossing soms binnen handbereik ligt, dient men niet meteen
over te gaan tot een licentieverlening. Tien jaar geleden bijvoorbeeld werd vanuit het standpunt
uitgegaan om uniek te blijven en deed men dus enkel aan interne ontwikkeling. Deze eerste
vaststelling omtrent het belang van het eigen netwerk kan dan ook gelinkt worden aan de
literatuur van Zaheer & Bell (2005). Hierin wordt beschreven uit welke belangrijke aspecten een
goed netwerk dient opgebouwd te zijn en op zijn beurt zal zorgen voor een betere

informatietoestroom van relevante informatie of oplossingen. Hierbij is men afhankelijk van de
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grote van het eigen netwerk. Indien dit netwerk niet over voldoende kennis of alternatieven
beschikt, stelt men dan ook vast dat een licentie zeker een goed mogelijkheid vormt. Niet alles
kan steeds vanuit het eigen netwerk gerealiseerd kan worden.

Verder is men dan ook meer tot inzicht gaan komen dat de snelheid en kostefficiéntie belangrijker
zijn geworden. Dankzij het het in-licentie nemen van reeds bestaande alternatieven of kennis, die
beschikbaar is op de markt, is men in deze veranderende omgeving gaan inzien dat het hele
proces ook bijdraagt tot de competiviteit van de licentienemer. Hierbij kunnen we de studie van
Markman et al. (2005) en Leone & Reichstein ( 2012) aansluiten, deze verklaren namelijk dat het
in-licentiéren de snelheid van het ontwikkelen verhoogt. Men merkt in dit onderzoek tevens op dat
de manier om extern ontwikkelde technologieén te absorberen en te integreren in hun eigen
interne kennis cruciaal zijn.

Hierdoor verandert dan ook de focus en komt men meer tot het inzicht om zich terug te richten op
de kernactiviteit en andere activiteiten te gaan in-licentieren aangezien de markt reeds over een

beter alternatief beschikt.

Voor de licentienemer is het een uitdaging om een product te vinden dat jaren mee kan groeien op
langere temijn. Het doel is dan ook om een product te licentiéren dat kan meegroeien met het
bedrijf en dus een voldoende lange levenscyclus heeft. In de IT-sector daarentegen is het namelijk
zo dat de productlevenscyclus zeer kort is, waardoor men sneller moet innoveren. Aulakh (1998)
stelt dan ook dat de vergoeding van een eventuele licentie afhangt van de productlevenscyclus.
Afhankelijk van de productlevensfase heeft een licentie dus een andere insteek en is dit dan ook

een belangrijke factor. Respondent 5 verklaart hierover het volgende:

“Je moet ook weten je investering veilig te stellen. Dat je eigenlijk geen "dood" product
koopt. Een licentie dat nu helemaal op punt staat maar niet innoverend genoeg is omdat
die niet mee kan groeien gelijk jij als firma zelf wilt dan heb je eigenlijk ook een slechte

koop gedaan.”

Verder werd het belang van een goede IP-strategie en marktsegmentatie aangehaald bij het
vaststellen van een nood. Enerzijds stelt men vast dat een juiste nood omvat zit in een goede IP-
strategie die integraal onderdeel uitmaakt van de algemene bedrijfsstrategie en er niet meer los

van geassocieerd kan worden zoals Lichtenthaler (2011) ook verklaart.

Dat betekent dat men in eerste instantie de rol van IP voor de business zal moeten bepalen via
een aantal vooropgestelde parameters. Daarnaast onderstreept men het belang van een juiste
marktsegmentatie. Zo wordt door verschillende respondenten benadrukt dat voldoende
geografische spreiding belangrijk is bij het geven van een licentie. Men gaat dus enkel licentie
inkomsten verwerven op markten waar men zelf niet actief is, of op markten die geen mogelijk
gevaar vormen. Uit de bevindingen van de respondenten en de literatuur zag men in dat er eerst
voldoende basis moest zijn opgebouwd binnen de eigen markt, vooraleer men over zou gaan tot
het verlenen van een licentie. Zo ging men bepaalde features ook beschermen waardoor men deze

als enigste kon gebruiken of een exclusieve licentie toekennen. Bij dit laatste werkt men volgens
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respondent 2 idealiter met een minimale licentievergoeding in het contract om de inkomsten toch
deels te beschermen, aangezien de kleinere spelers zeer wendbaar zijn en snel alternatieven
kunnen creéren. Indien de markt dus niet correct afgebakend kan worden, blijkt het efficiénter
voor de licentiegever om alle toepassingen van de technologie zelf uit te voeren en zo het risico te
vermijden op hoge transactiekosten dankzij foute beslissingen of toenemende concurrentie (Aubert
et al., 2004).

Respondenten 2 en 4 stellen dat echter IP cruciaal om zo hoog mogelijke licentie inkomsten te
verkrijgen. Hierbij is het binnen hun strategie belangrijk om octrooien breder te gaan licentiéren.
De rol die IP hierbij inneemt voor het bedrijf is van cruciaal belang om een goede strategie te
kunnen bepalen. Bij dit soort strategieén gaat men uit van het commercieel belang van een
technologie of idee op de licentie markt en probeert men IP zo goed mogelijk te kunnen
commercialiseren en omschrijven. De bevinding van Arora en Fosfuri (2003) leunt hierbij sterk aan
en veronderstelt impliciet een nauwe band tussen de technologie en de productmarkt. Hierin komt
de wisselwerking tussen de technologiemarkt en productmarkt tot stand door middel van het
breed commercialiseren van licenties en patenten. Dit genereert nieuwe inkomsten en op deze
manier krijgt de concurrentie op de productmarkt een strategische prikkel om licenties te gaan
afsluiten. Zo zal men dus niet snel overgaan tot het toekennen van exclusieve licenties binnen hun
vakgebied maar zal men proberen de licentie zo breed mogelijk beschikbaar te stellen.
De studie van Cheung (1970) verklaart anderzijds ook dat de afwezigheid van exclusiviteit te
wijten kan zijn aan het gebrek van erkenning door juridische instellingen of doordat de kosten voor
het afbakenen en controleren onbetaalbaar hoog liggen. Hoewel de externe omgeving een bedrijf
institutionele beperkingen en economische kansen biedt, vereist het ook dat een bedrijf over
interne middelen en capaciteiten beschikt om extern verkregen kennis te absorberen, te
assimileren en opnieuw in te stellen voor verdere productontwikkeling (Wang, 2014). De
resultaten geven aan dat er een positief effect is tussen het inlicentiéren en de prestaties op vilak
van nieuwe productontwikkelingen. Concreet vindt men dat de interne R&D-investeringen van een
licentienemer en de gedeelde kennisbasis, de prestaties van bedrijven verbeteren via het

aantrekken van licenties.

Verder en deels tegenstrijdig aan de literatuur van Gambardella en McGahan (2010), waarbij men
licentiéren voornamelijk ging koppelen aan maximale licentie inkomsten, verklaart respondent 3
dat hij niet enkel een financiéle drijfveer had. De bedoeling van respondent 3 was dan ook meer
om het idee breed in de markt te brengen om zo een bepaalde interesse uit te lokken. In dit geval
gaat men een soort poule integreren waarbij de kennis of technologie gratis ter beschikking werd
gesteld aan de partners. In tweede instantie, na een grotere bekendheid van de technologie, zou

men zich dan focussen op eventuele financiéle aspecten.

Tot slot, vanuit een meer technologische of technisch standpunt, is het op vlak van
commercialisatie niet enkel belangrijk dat een octrooi dicht aanleunt bij een concrete problematiek
om eventueel commercieel gebruikt te kunnen worden. In bepaalde gevallen, vooral in de

technologische sectoren, is het belangrijk dat een octrooi aan bepaalde technische specificaties
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voldoet. Zo stelt respondent 4 het volgende:

"Stel je gaat een DVD speler op maken dan weet je gewoon dat er al een aantal bedrijven zijn,
die octrooien hebben. Simpelweg is dat omdat zo'n product steeds werkt van een bepaalde
standaard. Als je dan een product maakt dat niet aan deze bepaalde specificatie voldoet dan

werkt het niet. "

4.2. De licentieverlening

4.2.1. Keuze partner

In de fase volgend op het constateren van de juiste behoeften ziet men dat de keuze van de
licentiepartner van groot belang wordt. Zo verklaart respondent 1 dat iedere relatie steunt op een
aantal menselijke aspecten waaronder vertrouwen, elkaar accepteren als partner maar ook de
reputatie van zowel licentienemer als licentiegever. Een relatie tussen licentienemer en
licentiegever vindt dan ook zijn oorsprong vanuit het eigen netwerk aangezien er toch heel wat
risico’'s mee gepaard gaan. Een licentieverlening omvat namelijk veel interne keuken waarin een
sterke vertrouwensband nodig acht. Aangezien er hierin een veiligere sfeer dient te heersen, is er
nood aan vertrouwen in de partner om cruciale punten bespreekbaar te maken of mogelijk te
herzien zoals de literatuur van Zaheer en Bell (2005) verklaart. Deze vult hierop aan dat vaak het
probleem van transactiekosten optreed bij het controleren van onbekende concurrenten door het
mindere vertrouwen en benadrukt het belang van vertrouwen en de reputatie van de
licentiepartner. Dit laatsgenoemde wordt gekenmerkt vanuit het verleden door jarenlange ervaring
met de licenties. Respondent 4 draagt bijvoorbeeld zijn reputatie hoog in het vaandel tijdens de
onderhandelingen. Enerzijds stelt men vast dat het een overeenkomst sneller in de hand werkt
dankzij het sneller “serieus” te worden genomen en gaat men zelfs bij internationale
onderhandelingen de potentiéle licentienemer vanuit zijn eigen cultuur benaderen. Dit doet men
door over heel de wereld actief te zijn via lokaal geintegreerde “hotspots”. Deze zorgen op zijn

beurt voor een betere harmonisatie en de nodige expertise van de bijhorende rechtssystemen.

Anderzijds is voor respondent 4 zijn reputatie van belang doordat men licenties gaat uitgeven
onder hun eigen merknaam of bepaalde poules gaat oprichten bij bepaalde complexe
technologieén. Hiervoor gaat men dan ook voldoende verplichte controles doorvoeren omtrent
design en kwaliteit van het product of IP om geen imagoschade te leiden. Vanuit de interviews
van respondent 4 en 5 worden patent poules namelijk gerund door bedrijven die gespecialiseerd
zijn in het runnen van die poules en vaak veel ervaring hebben in de licentiebusiness. Zo probeert
respondent 4 terug te vallen op zijn reeds verworven reputatie om licentiegevers geinteresseerd te

krijgen hun essentiéle octrooien in licentie te geven via zo’n poule.

Aansluitend hierop spreekt respondent 1 over een bepaalde gunfactor in de relatie tussen
licenitenemer en licentiegever. Deze gunfactor speelt namelijk een belangrijke rol in de
licentieverlening en kan dienen als aanvulling op de reeds bestaande literatuur. Zo zal iedere

relatie gewoonweg steunen op het feit van hoeveel belang beide partners aan elkaar hechten maar
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ook wel voordeel beide er kunnen uit bekomen. Zo verklaarde respondent 1 het volgende:

"De denkwijze kan veranderen maar het blijft steeds voor een groot deel een menselijke
interactie en ook een wet blijft een wet. Ik wil zeker wel de gunfactor blijven benadrukken
hierbij. Ik had bijvoorbeeld tegen u ook kunnen antwoorden dat ik hiervoor geen tijd
had...”

Verder heerst er dus enerzijds een bepaalde affiniteit en reputatie maar anderzijds kaarten
verschillende respondenten ook het belang van een goede kennis aan. Dit dient voor een correcte
waardebepaling te laten gebeuren en een goede marktinschatting te kunnen maken.  Vanuit de
ervaring van respondent 2 vormt dit toch een serieus struikelpunt. Dankzij een gebrek aan
expertise gaan bepaalde onvervaren octrooihouders veel te hoge bedragen vooraf eisen. Dit zelfs
zonder een duidelijk toekomstbeeld te weten scheppen over het product of de technologie.
Hiervoor vermeldt respondent 2 dan ook dat het nuttig is om, weliswaar tegen betaling, gebruik te
kunnen maken van bepaalde tools of databanken. Dit is op zijn beurt een goede manier om te
achterhalen wat er reeds door wie ontwikkeld is en welke alternatieven aanwezig zijn op de markt.
Dit zorgt dan voor een beter inzicht te verkrijgen over de ontwikkelingsfase en bijhorende

waardebepaling.

Alsmede is het beschikken over voldoende kennis van belang bij het voorkomen van grote
inbreuken. Hierbij wist bedrijf 4 mee te delen dat men momenteel zeer goed op de hoogte is over
hun vrijheid tot handelen en waar er men als bedrijf mogelijk inbreuk pleegt dankzij de
publiekmaking van octrooirechten. Zo gaat deze zijn vrijheid tot handelen optimaal gebruiken en

niet geregistreerde octrooien aanvallen.

Als licentienemer wilt men daarbij zoveel mogelijk trachten de dure inbreukprocedures te
vermijden. Zoals reeds vermeld gaat men voor bepaalde complexe technologieén, waarvoor
aanvullende octrooien nodig zijn, vanuit de literatuur van Ryan en Moser (2013) de voorkeur
gegeven worden aan patent poules. Dit omdat deze voor concurrentie stimulerende voordelen
zorgen door complementaire technologieén te integreren, blokkering op te heffen en
transactiekosten te verlagen. De intuitie vanuit de literatuur is echter dat een poule leidt tot een
verhoging van het welzijn en de bedrijven meer op één lijn terug weet te brengen. Hierbij krijgt
diegene die de poule runt een gedeelte van de vergoeding die worden gecollecteerd als beloning
voor het collecteren en afsluiten van de contracten. Men gaat hierbij analyseren of een octrooi
van derde wel essentieel genoeg is om toe te voegen aan de poule. Respondent 2 deelt mee dat er
meer gebruik in de toekomst dient gemaakt te worden van dit soort “open poules” om de innovatie

verder te bevorderen.

4.2.2. Waardering

Vervolgens stelt men vast in de fase rond de waardering dat deze kennis in combinatie met

bepaalde gangbare waarderingstechnieken wordt gebruikt bij het maken van een correcte
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inschatting van de markt. Dit kan gebeuren deels vanuit de interne expertise of via het aanstellen
van een externe persoon. In het algemeen vertonen de resultaten aangaande de parameters uit
de waardebepaling of modellen veel gelijkenissen, echter zijn er ook enkele verschillen. Zowel
licentienemer als licentiegever krijgen de kennisoverdracht steeds beter in de hand om vandaag de
dag een juiste waarde te gaan koppelen aan een technologie of idee maar het zal steeds een

schatting blijven, aldus respondent 2.

Een algemene consensus kan er wel teruggevonden worden over de rol van het IP ten opzichte
van de bedrijfsstrategie. Dit vormt voor de meeste respondenten een belangrijk aspect in de
prijsbepaling van een licentie. Hierbij gaat men op basis van de marktsegmentatie in kunnen
schatten welke omvang de markt heeft en hoe belangrijk het is voor de licentienemer om een
licentie aan te werven. Indien de octrooihouder een totaal nieuwe markt creért, let men op de
waarde die er uit de producten of via de technologie gehaald kan worden via een eerste

kostenraming.

Respondent 3 en 4 voegen hieraan nog een andere parameter toe. Deze houdt rekening met wat
het de potentiéle licentienemer zal kosten om een alternatief te creéren op de bestaande markt of
omtrent de levensfase van het product..Dit laatste aspect is volgens bedrijf 1 en 3 zeker van
toepassing op producten met een meer technische achtergrond aangezien deze een korte
levenscyclus kennen en sneller aan verandering toe zijn. Anderzijds als aanvulling vanuit dit
onderzoek vindt bedrijf 3 het ook interresant om bij enkel octrooilicenties de licentie betalingen af
te stemmen op de omzet aangezien dit boekhoudkundig het meest transparant lijkt. Verder vindt
men vooral dat het de omgeving is die vlug veranderd en waarover de licentiegever en

licentienemer moet nadenken om de juiste focus te bewaren.

Volgens respondent 2 kan men in lijn hiermee ook mogelijk een raming maken van de tijd en
arbeid die er effectief gepresteerd is tijdens de ontwikkeling of het opzetten van het idee en welke
return er mee gerealiseerd kan worden. Respondent 1 voegt hierbij aan toe dat dit voor hem
enerzijds geen goede manier blijkt te zijn om een te hoog bedrag vooraf te eisen waarin alle
effectief gepresteerde uren omvat zitten. Men gaat zo enkel het risico lopen op een overloop naar
een alternatief op de markt. Het is volgens hem dan ook belangrijk een goede balans te vinden

tussen de gevraagde prijs en de prijs die de andere partij bereid is te betalen.

Indien men dit koppelt aan de literatuur, vindt men een aantal gelijkenissen met de resultaten uit
de interviews. Taylor en Silberston (1973) vinden het bepalend dat er bij een correcte
compensatiestructuur rekening wordt gehouden met de kostenbesparing die verkregen wordt door
deze technologie in te licentiéren, de economische situatie op de markt en de tijd die nodig is voor
verdere ontwikkeling. Zo gaat men volgens respondent 2 niet bereid zijn als licentienemer om
veel te hoge bedragen vooraf te betalen als er nog geen fysiek product bestaat. Dit zou veel te
risicovol zijn, vermits het product nog niets bewezen heeft. Mogelijk gaat de licentienemer, indien
men toch een hoog bedrag vooraf eist, de licentiegever screenen of deze over de nodige

octrooirechten beschikt om zo zijn investeringskost van de licentie deels te kunnen beschermen.
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Zo verkrijgt de licentienemer een goed inzicht in welke investeringen men nog moet doen en kan
beter inschatten welk nut de licentie heeft (Tayler en Siberston, 1973).

Algemeen vormt het concreet onderhandelen over de vergoeding en het contractueel vastleggen
ervan de meest cruciale fase binnen dit onderzoek. In dit onderzoek gaan respondenten 3 en 4
deze fase tot het laatst uitstellen, aangezien men het eerst belangrijker vindt om de algemene
agendapunten omtrent spreiding, gebruik en duur van de licentie aan te kaarten met de potentiéle
licentienemer. Vanuit dit standpunt moet men de onderhandelingen niet hervatten bij te
uiteenlopende meningen in de beginfase. Indien men dit wel zal doen, kan de potentiéle
licentienemer enkel meer cruciale informatie inwinnen over de mogelijkheden van de technologie.
De compensatiestructuur die men hieraan wilt koppelen, kan men dan gebruiken als vergelijkende
factor met alternatieve partijen. Anderzijds gaan de andere respondenten dan weer de financiéle

aspecten meteen in overleg nemen tijdens de onderhandelingen.

Arora en Fosfuri (2003) bekijken de nieuwe inkomstenstroom in hun onderzoek vanuit een twee
modellen: het profit dissipation effect en het opbrengstenmodel. Enerzijds wordt het profit
dissipation effect gebruikt om te kunnen inschatten welk verlies aan marktaandeel er is door een
eventuele toename in competitiviteit. Vanuit dit standpunt houdt men rekening met alle middelen
en factoren buiten de opbrengsten uit transacties die invloed hebben op de competitiviteit van de
licentiegever. Het gevaar echter aan dit model is dat wanneer men zich te sterk focust hierop, de
innovatie kan belemmerd worden. Anderzijds wordt er in het opbrengstenmodel vooral gefocust op
wat de licentie financieel juist zal opleveren. In het algemeen kan er gesteld worden dat er bij de

waardebepaling met beide modellen samen rekening wordt gehouden.

Dit tonen de resultaten uit de interviews ook aan, meeste respondenten maken gebruik van een
combinatie van de twee bij het al dan niet goedkeuren van een licentie. Weliswaar zijn er per
sector afhankelijk verschillende specifieke kenmerken die aan de licentievergoeding worden

gekoppeld. Dit kan er dan ook vastgesteld worden uit onderliggende uitspraak van respondent 5:

“Je hebt verschillende type licentiemodellen, maar vaak maakt men gebruik van een
combinatie tussen een vast bedrag en een kost- en inkomstenmodel. Je kan in ons
datacenter hebben dat je gaat betalen per virtuele machine,... per gebruik dus. Het kan
zijn dat je dus een bedrag moet betalen per transactie.”

Afhankelijk weliswaar van sector en type product kan er geconcludeerd worden dat vele
respondenten vaak een combinatie van zowel een vaste als een variabele vergoeding verkiezen.
Deze vergoeding is afhankelijk van de basis en elementen die gekoppeld kunnen worden aan het
product of technologie. Respondent 4 laat de vergoeding bijvoorbeeld afhangen per gerealiseerd
product en laat dus bij grootschalige afname andere tarieven in het contract vastleggen. Deze
vaststelling is weliswaar exclusief de farmasector gerekend of sectoren waarbij er een sterk
natraject aan investeringen volgt en men werkt met mijlpaalbetalingen. Aangezien het vaak 10 tot

12 jaar duurt vooraleer een medicijn op de markt beschikbaar is, kan men als licentiegever eisen
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dat een betaling volgt van zodra er een bepaalde prestatie aantoonbaar is. Dit vermits het risico
en de ontwikkelingskosten veel hoger zijn.

Deze vaststellingen uit de interviews stemmen slecht deels overeen met de literatuur van Taylor
en Silberston (1973). In hun onderzoek geven ze namelijk de voorkeur aan het gebruik van een
variabele betaling bovenop een vaste vergoeding. Echter wordt er slechts een kleine voorafbetaling
of zelfs niet geéist, ongeacht de sector. Er kan gesteld worden dat variabele contracten een vorm
van risicodeling bevatten. De inkomsten van de licentiegever, dus de licentiebetalingen gedaan
door de licentienemer, zijn namelijk sterk afhankelijk van het succes van de licentienemer. Deze

manier van werken biedt een gedeeltelijke oplossing tegen asymmetrische informatie.

4.2.3. Het organisatorische aspect

In de literatuur van Arora en Gambardella (1994) maakt men een onderscheid tussen enerzijds het
vermogen om gebruik te kunnen maken van een externe technologie en anderzijds om een
technologie te evalueren als licentienemer. Het vermogen om te evalueren geeft de mogelijkheid
weer van het bedrijf om de waarde van de technologie te kunnen voorspellen en over te gaan tot
in-of uit licentiéren. Zo zouden echter veel bedrijven kampen met het probleem dat er een slechte
communicatie heerst tussen de interne onderzoeksafdeling en andere afdelingen, aldus respondent
2.

Uit de interviews blijkt duidelijk dat de plaats waar de eindbeslissing genomen wordt aangaande
een licentiedeal afhankelijk is van de grootte van het bedrijf. Enerzijds stelt respondent 4 dat de
eindbeslissing bij ‘grote’ licentiegevers ligt bij een aparte afdeling die werkt met afzonderlijke IP-
budgetten. Respondent 5 stelt dat men bij ‘grote’ bedrijven het beslissingsproces wil versnellen
door medewerkers maar tot een bepaald niveau verantwoording af te laten leggen. Hiermee wilt
men kunnen opboksen tegenover de kleinere, snellere spelers op de markt. Concreet wordt hierbij
in de organisatie een projectteam opgestart met medewerkers vanuit verschillende niveaus van
het bedrijf. Volgens respondent 3 wordt elke business case behandeld aan de hand van een cirko,
oftewel een beslissingsorgaan binnen de organisatie. Hierbij komt het belang van de IP voor het
bedrijf weer naar voor. Wanneer het om echt strategische software gaat, is het mogelijk dat de

directie op ook nog gesproken wordt.

Algemeen kan verklaard worden dat een goede samenhang en samenwerking tussen alle niveaus
in de organisatie belangrijk is. De samenstelling en de locatie in het bedrijf van dit projectteam is
dan ook van cruciaal belang binnen het beslissingsproces. Zo dient dit team te bestaan uit
personen vanuit ieder businessniveau in combinatie met enkele leidinggevende types. Aangezien
dit projectteam beter kan vaststellen welke noden er zijn binnen elk segment, lijkt het ook
belangrijk om deze voldoende te betrekken bij de licentieverlening. Het moet wel steeds in lijn
blijven met de bedrijfsstrategie. Indien het management bemerkt dat er fout gehandeld wordt,
gaat men ongeacht de beslissing van het team toch vaak de eindverantwoordelijkheid op zich

nemen en de business overrulen. Tot slot zal door de centralisatie van de licentiebeslissingen het
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principaal-agent probleem gedrukt kunnen worden (Arora et al, 2012; Gambardella et al, 2007).

4.3. De licentieovereenkomst

Meerdere respondenten benadrukken het belang van een goede overeenkomst waarbij een
wederkerend aspect aanwezig is, zodat een goede relatie tussen licentiegever en licentienemer
verzekerd wordt. Een goede relatie is volgens de respondenten namelijk noodzakelijk om het
contract in de toekomst eenvoudig te kunnen herzien in geval van van onduidelijkheden. Er kan
dus gesteld worden dat dit een gevoelig onderdeel is in de verdere totstandkoming van de relatie
tussen licentienemer en licentiegever. Men tracht het ideale contract te creéren door een
overeenkomst in de hand te werken die voldoende duidelijkheid schept om zo misverstanden te
vermijden. Een breed uitgewerkt contract kan inderdaad veel omvatten, maar volgens respondent
5 ook zorgen voor verwarring. Zo kan een té breed uitgewerkt contract meerdere interpretaties
mogelijk maken, hetgeen niet de bedoeling is. Echter wilt men enkel een goede balans vinden die
enerzijds steunt op de menselijke aspecten en anderzijds ook in lijn staat met de bedrijfsstrategie.
Er kan gesteld worden dat een goed licentiecontract een minimale bescherming biedt. Bij het
opstellen ervan kan men volgens respondent 1 en 5 werken met een soort termsheet waarin een
aantal vaste voorwaarden staan, dit kan een goed hulpmiddel zijn aangezien elk woord van belang
is binnen de licentieovereenkomst. Een ander belangrijk aspect is dat de licentiegever effectief al
de octrooirechten bezit. Hierbij ging respondent 2 in het contract rekening houden met de
overbrugging tussen de publiekstelling van het octrooi en de effectieve toekenning van het octrooi.
Dit is cruciaal omdat er bij een octrooi na 18 maanden een publiekstelling gebeurt en de
licentiegever niet meteen een automatische toekenning hiervan verkrijgt. Dit proces kan namelijk

oplopen tot een termijn van drie tot vijf jaar.

Veugelers en Cassiman (1999) benadrukken het belang van een goede beschermingsomvang van
de octrooien, verder halen ze ook de noodzakelijkheid van een degelijke vertrouwensband tussen
de beide partijen aan. Voldoende bescherming afdwingen is voor beide partijen van groot belang
om tot een overeenkomst te leiden. In het werk van Teece (1986) worden twee factoren
geidentificeerd die een belangrijke invioed hebben op de keuze van de de juiste strategie, namelijk
de bescherming van het intellectueel eigendom en de aanwezigheid van complementaire activa.
Dit omwille van het te groot risico op alternatieven, de grote wendbaarheid van kleinere bedrijven
ofwel door het serieuze natraject aan ontwikkelingskosten. Het bijhorende risico is dat er met
minimale investeringen een alternatief op de markt gebracht kan worden. Er dient dus best ook
rekening gehouden te worden met de alternatieven op de markt en/of de markt juist
gesegmenteerd is. Indien de markt oorspronkelijk groter is dan gedacht, kan dit leiden tot

bijkomende risico’s en een vermindering aan licentie inkomsten.

Verder tonen de resultaten van de interviews aan dat dominante licentiegever op de markt, zoals
respondent 4, vaak een kleinere beschermingsomvang aanbiedt. Volgens respondent 2 vallen deze
dominante licentiegevers terug op een breed protefeuille aan octrooien, of laat men door het

octrooieren binnen een heel specifiek gebied geen ruimte tot bewandelen. Vandaar dat het in bezit
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zijn van voldoende octrooien een groot belang kan vormen om bij inbreuk juridische stappen te
vermijden. Zo verklaart respondent 2 dat een compensatie bij inbreuk sneller in de hand gewerkt
wordt wanneer er sprake is van overlapping aan octrooirechten tussen twee of meerdere
licentiehouders. Deze zullen dan op hun beurt bijvoorbeeld via cross licenties hun octrooirechten

uitwisselen.

Leone en Reichstein (2012) suggereren dat een clausule in het contract de stimulans laat
verschuiven om een technologie verder voor de licentiegever te ontwikkelen. De licentienemer zal
hierbij ervoor kiezen minder middelen en tijd te besteden aan de licentiegever bij het genereren
van nieuwe uitvindingen. Een onzekerheid die ervoor zorgt dat veel licentieovereenkomsten niet
worden afgesloten. Hierbij ziet men dan ook vanuit het hoofdstuk 2.7.2 uit de literatuur
verschillende niveaus van onzekerheid ontstaan. Respondent 2 stelt verklaart om bepaalde
vergoedingen te laten vastleggen van zodra men opmerkt dat de licentienemer rond het IP wil
gaan bouwen. Zo probeert men een bepaalde vergoeding hieraan te koppelen en zal de
licentienemer aan de licentiegever bij het creéren van complementen een bepaalde compensatie
verschuldigd zijn. Het kan ook mogelijk zijn dat men in het contract overeenkomt dat de
licentiegever in de eerste plaats de bevoegdheid krijgt, bij complementaire marktcreatie, om een

licentie hierop terug te nemen.
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5. Discussie

In dit hoofdstuk worden allereerst de conclusies van het onderzoek opgesomd. Verder worden in
de kritische reflectie enkele limiteringen van dit onderzoek verschaft. Deze limiteringen hebben tot
een aantal aanbevelingen voor toekomstig onderzoek geleid en worden besproken in de

aanbevelingen voor toekomstig onderzoek.

5.1 Besluit

Dit onderzoek is gedaan naar aanleiding van het toenemende belang naar licenties op de
technologiemarkt. Technologiebedrijven dienen met allerlei factoren rekening te houden om tot
een degelijk licentiestrategie te bekomen. Zo wordt in deze masterproef een studie gedaan naar
de verschillende succesfactoren die van belang zijn in het bepalen van een goede licentiestrategie.
Deze masterproef beperkt zich tot de volgende vier onderdelen: de behoefte vaststellen, het
licentieproces en de licentieovereenkomst. Het onderzoek wordt gedaan aan de hand van een

casestudie aan de hand van diepte-interviews.

Met betrekking tot de behoefte vaststellen kan men concluderen dat niet alle ondernemingen
evenveel gebruik maken van een markt voor technologie om voordeel te halen uit hun innovaties,
maar wel meer en meer het voordeel ervan beginnen in te zien. Deze markt wordt op het moment
vooral bespeeld door bedrijven die hun innovatie willen ontwikkelen, produceren en verkopen. De
levensfase van de onderneming, maar ook de economische reden achter de licentieverlening is
absoluut een bijkomend aandachtspunt voor de verschillen die worden waargenomen tussen de
sectoren. Elke sector wordt immers gekenmerkt door specifieke factoren die een effect hebben op
de snelheid waarmee een technologie kan worden ontwikkeld. Binnen sectoren worden
verschillende strategieén waargenomen om deze behoefte te kunnen inwilligen. Zo gaat de
licentienemer vooral op zoek naar een product dat makkelijk integreerbaar is en een lange
levenscyclus heeft. Verder ziet men dat er in eerste instantie vanuit het eigen netwerk op zoek
wordt gegaan naar een geschikte licentiepartner. Deze eerste vaststelling omtrent het belang van
het eigen netwerk kan dan ook gelinkt worden aan de literatuur van Zaheer & Bell (2005). Hierin
wordt beschreven uit welke belangrijke aspecten een goed netwerk dient opgebouwd te zijn en op
zijn beurt zal zorgen voor een betere informatietoestroom. Zo zal men aan een partner uit het
eigen netwerk een hogere gunfactor koppelen en meer toevertrouwen wat cruciaal is in het

verdere verloop van de licentie.

Betreffende het tweede onderdeel blijkt dat de meerderheid van de bedrijven vindt dat het van
cruciaal belang is om over voldoende kennis te beschikken om een technologie correct te
waarderen en positioneren op de markt. Ieder bedrijf dient zich daarbij aan te passen aan de
marktomstandigheden maar ook aan de sector waarin de technologie toepasbaar zal zijn. De graad
van zowel in-als uitlicentéren kan sterk variéren. Zo kan men meer te maken hebben met een

standaard die er op de markt heerst en moet men dus voldoen aan bepaalde specificaties of dient
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de licentienemer te worden overtuigd van het gebruik van de technologie. Toenemende
onzekerheden omtrent transactiekosten, concurrenten, informatieasymmetrie en
eigendomsrechten zullen allemaal overlopen moeten worden. Enkel van hieruit kan men streven
naar een overeenkomst die lucratief is voor beide partijen. Er kan dus gesteld worden dat met al
deze factoren rekening dient gehouden te worden bij het opzetten van een goede licentiestrategie.
Wanneer er een blik wordt geworpen op de resultaten vanuit het organisatorische aspect, kan er
vastgesteld worden dat grote ‘logge’ organsaties zich proberen te behoeden tegen de grote
wendbaarheid van kleinere potentiele licentienemers op de markt. Algemeen wordt het dus als
organisatie belangrijk dat er een goede samenhang is en er tussen alle niveaus samengewerkt
wordt. Een oplossing hiervoor is door projectteams samen te stellen met personen uit alle niveaus
van de organisatie om zo het beslissingsproces te versnellen.

Verder zal de centralisatie van de licentiebeslissingen ervoor zorgen dat het principaal-agent
probleem gedrukt kan worden. Dit slaat terug op de literatuur van Arora en Fosfuri (2012) waarbij
het belang wordt aangekaart van het duidelijk organiseren van een licentie. In deze literatuur
heeft men een model weten bouwen dat helpt begrijpen hoe de licentie-activiteit binnen een groot
bedrijf moet worden georganiseerd. Aangezien veel opportuniteiten verloren gaan dankzij de

beslissingsbevoegdheid te spreiden over verschillende afdelingen.

Meerdere respondenten benadrukken het belang van een goede overeenkomst. Hierbij dient men
een overeenkomst op te stellen die voldoende duidelijkheid schept voor de toekomst en waarbij de
mogelijkheid tot herzien een belangrijke factor is. Deze mogelijkheid hangt nauw samen met de
verstandhouding tussen de licentienemer en de |licentiegever. Verder dient een
licentieovereenkomst ook voldoende beschermingsovang te bieden via het opnemen van minimale

voorwaarden in het contract.

Tot slot kan men concluderen dat het belang van licenties toeneemt. Men zal dit fenomeen
weliswaar op een correcte manier moeten weten te organiseren dankzij zich te focussen op de
juiste aspecten. Een correcte inschatting gepaard met de juiste expertise waarbij men kan
terugvallen op een overeenkomst met voldoende bescherming en duidelijkheid.
Verder onderzoek naar welke invloed de juiste licentiepartner leidt alsook het onderzoek naar het
belang van deze gunfactor tijdens het aanwerven van licenties zal in paragraaf 5.2. dieper worden
besproken. Hierbij zal er ook aanvullend een aantal aanbevelingen gegeven worden voor

toekomstig onderzoek.

5.2. Kritische reflectie en aanbeveling voor toekomstig onderzoek

Zoals reeds vermeld zal er voor toekomstig onderzoek een nog meer strikte opdeling gemaakt
kunnen worden volgens sector, alsook volgens commercialisatie-omgeving. Zo is er in deze
masterproef slechts beperkt rekening gehouden met de verschillen tussen de industrieén waarin
de bevraagde bedrijven actief zijn. Volgens Lichtenthaler en Ernst (2008) zouden er namelijk
grotere verschillen zijn tussen bedrijven uit enerzijds de IT-sector of farmaceutische industrieén en

anderzijds bedrijven uit de automobielsector. Daar kan het onderzoek dus in verbreed worden.
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Als tweede limitering is er het feit dat er enkel beperkt kwantitatief onderzoek is verricht naar hoe
de bedrijven deze factoren tijdens het licentieproces ervaren. Om een objectief beeld te kunnen
vormen over heel dit gebeuren zou men een kwalitatief onderzoek kunnen voeren waarbij men via
grootschalige bevragingen al deze factoren toest. Zo dient men over meer bewijslast te kunnen

beschikken naar het mogelijk verhoogde succes van deze factoren.

Tot slot kan de invloed naar het vinden van de juiste licentiepartner in combinatie met de
vastgestelde gunfactor en reputatie van de licentiegever verder worden onderzocht. Aangezien dit
nog niet of zeer beperkt aanbod komt in de literatuur en toch mogelijk invlioed kan vertonen in het

verdere verloop van het licentieproces.
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Persoonlijke reflectie

In mijn masterjaar Toegepaste economische wetenschappen kregen we de opdracht om een
masterproefonderwerp uit te kiezen. Onmiddellijk viel mijn oog op het onderwerp “licentie
strategiéen bij technologische bedrijven”. De interesse voor dit onderwerp kwam er dankzij het
mastervak strategische innovatie. Dit onderwerp kwam hierin herhaaldelijk aan bod en wekte een
bepaalde interesse bij mij op doordat dit fenomeen zeer actueel is en niet meer weg te denken is
uit onze snel veranderende maatschappij. Daarbij is het zeer sterk gekoppeld aan een belangrijk
aspect dat steeds een belangrijkere rol eist anno 2018. Het spreekt van zich dat ik dus ook zeer

gelukkig was toen dit onderwerp aan mij werd toegewezen.

Tijdens het bestuderen van de eerste literatuurstudies verwonderde ik me over de vele facetten
die aan bod kwamen. Zo was ik in eerste instantie niet bekend hoe frequent licenties in onze
omgevinging voorkwamen. Na deze eerste vaststelling, besliste ik de masterproef vanuit
verschillende perspectieven uit te werken. Deze manier van werken, zou immers kunnen helpen in
het identificeren van probleempunten en gelijkenissen in het vinden van een uitgebreid aanbod

aan aspecten en licentie tools.

Tijdens het uitwerken viel mij op dat de literatuur rond het bepalen van een juiste licentiestrategie
eerder beperkt was en vond dit heel opmerkelijk. Deze beperking was dan ook een extra drijfveer
voor mijn onderzoek. Ik begon een grondige zoektocht naar de nodige literatuurteksten. Zo bezat
ik tijdens het opstellen van mijn onderzoeksplan over een aantal studies die een antwoord boden
over verschillende determinanten rond in of uit-licentiéren in deze masterproef. De vondst van

echt relevante teksten vond later pas plaats.

Nadat ik de literatuurstudie had afgerond, ben ik gestart met mijn onderzoeksmethode. Aangezien
ik nog nooit concreet een thesis had geschreven, diende ik meer informatie te zoeken over de
manier waarop men informatie behandeld maar ook hoe men hiermee van start ging. Nadat ik
mijn promotor geconsulteerd had over de manier van werken, ben ik mij eerst nog wat verder
gaan verdiepen in de literatuur rond licenties om daarna op zoek te gaan naar geschikte
kandidaten. Na verschillende keren de cases gelezen en geanalyseerd te hebben, kreeg ik een idee
over de bevindingen die ik kon uitwerken. Eenmaal ik wist waar ik naar toe wou, stelde ik ook vast
dat in alle cases steeds informatie was terug te vinden om mijn ideeén uit te werken. Door de
cases herhaaldelijk langs elkaar te leggen, kwam ik tot deze thesis. Ik ben er van overtuigd dat
deze bevindingen kunnen helpen als inleidende studie om dit onderzoek verder te kunnen zetten.
Ik hoop dat de lezers van deze masterproef het een handig instrument vinden om het belang en

succes van een goede licentiestrategie in te zien.
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