
i~niiiiiniuniiiiiniiquiimuu~o~nimi

Tilburg University

I„



~.:,.. ',~~ . ..-..7sti



JOINT VENTURES EN
ONDERNEMERSCHAP:
INTERPRENEURSHIP

J. Bell

Research Memorandum FEW 638

~t..:r -
~ ~~' T~i.~ i.`~r

~~i ~.~..~...~...

~ ;f,r~K.U.B.
I !~.,~;,;,~: ~R, ~~

- ~ ,~~.E~THE~.

Communicated by Prof.dr. S.W. Douma



1

Joint Ventures en Ondernemerschap: Interpreneurship

J. Bell

ABSTRACT

In this article an attempt is made to relate entrepreneurship and cooperation (by means

of joint ventures). It is shown that entrepreneurship in joint ventures differs from

entrepreneurship in new single ventures and from intrapreneurship. Therefore the term

interpreneurship is introduced, which is defined as entrepreneurship between firms,

actualized within a form of cooperation that is focused on new activities. An important

conclusion is that entrepreneurship can also be stimulated via joint ventures.

1. Inleiding

In dit artikel worden ondernemerschap en samenwerking aan elkaar gerelateerd. Hcewel

beide begrippen zeer oud zijn, is deze koppeling zelden gemaakt. Ondernemerschap is

een begrip waarbij risico, creativiteit, initiatieven en grcei centraa] staan (zie paragraaf

3). Ondernemerschap heeft altijd al bestaan. A1 in de vrcege oudheid waren er mensen

die 'overal' handel in zagen en die bereid waren risico's te lopen. Samenwerking tussen

ondernemers bestaat echter ook al heel lang. Er zijn voorbeelden bekend van handelaren

uit Egypte en Babylonié die samenwerkingsverbanden aangingen om handelsoperaties

naar overzeese gebieden te ondernemen. Zij waren hiertce genoodzaakt vanwege de zeer

hoge kosten (qua lading en qua scheepsuitrusting) en de dito risico's (vanwege schip-

breuk en piraterij). In de 15` eeuw werden op joint ventures gelijkende samenwer-

kingsverbanden opgezet voor de handel en exploitatie van grondstoffen vanuit verre

landen. De Verenigde Oostindische Compagtiie en de West Indische Compagnie waren

in Nederland de meest bekende.
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Wat is samenwerking? Er zijn vele defuuties van samenwerking te geven. Zoals bijvoor-

beeld "het streven naar een zelfde dcelstelling door middel van samenbundeling van

middelen of gedragingen van zelfstandig blijvende bedrijfshuishoudingen" (De Jong,

1985). Schreuder en Van Witteloostuyn (1990) nuanceren deze omschrijving door aan te

geven dat bij samenwerking ondernemingen in principe de controle over de eigen be-

drijfsactivitei[en behouden, maar op het gebied van de samenwerking (een deel van) de

controle mceten opgeven. Daarnaast wordt benadrukt dat er sprake mcet zijn van het

streven naar een 'win-win' situatie voor alle betrokken partners (L.orange, 1991). Op

basis van het bovenstaande wordt samenwerking als volgt gedefinieerd: het gemeen-

schappelijk uitvceren van (bedrijfs)activiteiten door ondernemingen, gericht op het reali-

seren van een dcelstelling, welke in principe mcet leiden tot een voordeel voor ieder van

de betrokken participanten. Op het terrein van de samenwerking verliezen de partners

(een deel van) hun economische zelfstandigheid. Onder economische zelfstandigheid

wordt verstaan de vrijheid van handelen met betrekking tot het verrichten van de in de

onderneming te vervullen functies en activiteiten. Samenwerking kent allerlei vormen,

zoals franchising, minder- en meerderheidsparticipaties, (kruis)licentiëring, joint ventu-

res, comakership en consortia.

De laatste jaren worden zeer veel samenwerkingsverbanden aangegaan. Vooral in de

jaren tachtig is er een hausse te constateren in het aantal strategische samenwerkingsver-

banden (Contractor en Lorange, 1988; Hagendoorn en Schakenraad, 1990). Deze sterke

stijging van het aantal samenwerkingsverbanden heeft te maken met steeds sneller

verlopende technologische ontwikkelingen, verkorting van de productlevenscycli, de

tcenemende complexiteit van de omgeving, de hiermee samenhangende vereiste hce-

veelheid kennis, deregulering, politieke veranderingen in bepaalde ontwikkelingslanden

en in communistische landen, opkomend protectionisme en een tcenemende globalisering

(Harrigan, 1985).' Ook ondernemerschap staat de laatste jaren steeds meer in de

belangstelling, omdat veel ondernemingen te star dreigen te worden. Door het stimuleren

van ondernemerschap binnen ondernemingen kan deze starheid teniet worden gedaan.
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In dit artikel zal een poging worden ondernomen ondernemerschap en samenwerking aan

elkaar te relateren om zodcende te kunnen aangeven dat ondernemerschap ook gestimu-

leerd kan worden via samenwerking. Vanwege de verschillen tussen de diverse sa-

menwerkingsvormen, is het niet mogelijk uitspraken te dcen over samenwerking in het

algemeen. Hierom zal in het navolgende de aandacht gericht worden op één samenwer-

kingsvorm, namelijk joint ventures.

Dit artikel is als volgt opgezet: in paragraaf 2 wordt dieper ingegaan op joint ventures,

waarna ondernemerschap aan de orde komt in paragraaf 3. In paragraaf 4 wordt een

koppeling gemaakt tussen joint ventures en ondernemerschap. Tot slot volgen in para-

graaf 5 nog enige conclusies.

2. Joint ventures

In deze paragraaf wordt, nadat het begrip joint venture is gedefinieerd, nader ingegaan

op een aantal motieven voor het opzetten van joint ventures. Daarna wordt achtereenvol-

gens stilgestaan bij zeggenschap, werving en selectie en beloning.

Letterlijk vertaald is een joint venture een 'gezamenlijk waagstuk', of daarvan afgeleid

een gezamenlijke onderneming. Deze omschrijving van een joint venture is nog te vaag

om er iets mee te kunnen. In de literatuur zijn vele definities van een joint venture te

vinden (zie bijvoorbeeld Jagersma en Bell, 1992; Hagendoorn en Schakenraad, 1990;

Harrigan, 1985). Het grootste bezwaar van deze definities is dat ze niet compleet genceg

zijn, wat ten koste kan gaan van de bruikbaarheid van de definitie. In dit artikel wordt

een joint venture als volgt gedefinieerd: Een joint venture is een -in intentie- pernu7nente

vorm van partil~le samenwerking tussen organisaties waarbij een nieuwe gemeenschappe-

lijke entiteit wordt opgericht. In ruil voor ingebrachte activa (zoals kennis, kapitaal,

mensen, duurzame produktiemiddelen) verkrijgen de betrokken organisaries een aandeel

in de opgerichte entiteit en zijn ze in principe in staat om het beleid van deze entiteit te



4

belnvloeden. De partners delen, meestal naar rato van het percentage aandelen dat zij

bezitten, in de winsten en verliezen van de entiteit.

2.1 Motieven

Er kunnen allerlei motieven ten grondslag liggen aan het opzetten van een joint venture.

In de meeste gevallen hebben deze motieven in meer of mindere mate allemaal te maken

met één overkcepelend motief, namelijk het verbeteren van de ondernemingsperforman-

ce. Deze verbetering van de ondernemingsperformance zal dan in de regel nagestreefd

worden middels een verbetering van de concurrentiepositie.

Enkele mogelijke motieven voor het opzetten van een joint venture zijn:

- risicoreductie

- tcegang tot bepaalde kennis

- (versnelde) markttcegang

- verbeterde efficiëntie (bijvoorbeeld schaalvoordelen)

- tcegang tot kapitaal.

Voor een meer uitgebreide opsomming van mogelijke motieven wordt verwezen naar

Contractor en Lorange (1988) en Harrigan (1985).

De motieven voor het opzetten van een joint venture zijn afhankelijk van de fase van de

levenscyclus waarin het belangrijkste produkt van de joint venture zich bevindt (zie

Hcekman, 1984). Zo worden in de introductiefase van de levenscyclus joint ventures

voornamelijk opgezet om het risico en de onzekerheid te reduceren. In de expansiefase

worden joint ventures echter eerder opgezet met de bedceling versneld tcegang tot een

markt te kunnen verkrijgen. In de rijpheidsfase worden joint ventures daarentegen vooral

gebruikt om de markt af te schermen of om een (dreigende) overcapaciteit tegen te gaan.

Tenslotte worden joint ventures in de teruggangsfase gebruikt om terugtrekking uit een

bepaalde markt te vereenvoudigen.

In een bestaande joint venture kunnen de motieven, die nauw gerelateerd zijn aan de

strategische dcelstellingen van de joint venture, in de loop van de tijd veranderen. Zo

kan bijvoorbeeld een joint venture die op eén bepaald moment is opgezet met het dcel
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een versnelde markttcegang te realiseren, op een later tijdstip afscherming van de markt

proberen na te streven.

2.2 Zeggen.schap

Zoals uit de defini[ie van een joint venture blijkt, verkrijgen de partners een aandeel in

de joint venture. De verdeling van het aandelenvermogen wordt meestal bepaald door de

inbreng van het soort activa, de relatieve grootte van de partners en de onderhandelings-

macht van de partners (Harrigan, 1985). Vaak wordt er, al dan niet op basis van boven-

staand afwegingsproces, voor een gelijke verdeling van het aandelenvermogen gekozen

daar dit tot vertrouwen kan leiden bij de partner(s) (Bleeke en Ernst, 1991).

Op grond van het aandeel dat een organisatie bezit in de joint venture, heeft zij inspraak

en zeggenschap in het beleid van de joint venture. Zeggenschap is zeer belangrijk voor

een onderneming, daar dit van invloed is op de mate waarin een onderneming in staat is

haar strategische dcelstellingen te bereiken. Een onderneming dient daarom effectieve

beheerssystemen te hanteren binnen al haar bedrijfsactiviteiten. Vooral in geval van een

joint venture is een effectief beheerssysteem essentieel, omdat de gedeelde zeggenschap

en de gezamenlijke besluitvorming het bereiken van de strategische dcelstellingen van de

afzonderlijke ondernemingen kunnen bemceilijken. Een beheerssysteem kan pas echt

effectief worden als rekening wordt gehouden met de strategische dcelstellingen van alle

'stakeholders' van de joint venture, zoals de partners, het management van de joint

venture, het personeel van de joint venture en soms de overheid (Geringer en Frayne,

1990).

Welke verdeling van de zeggenschap precies tot stand komt, hangt af van de onderhan-

delingsmacht die de partners hebben. Het is niet zo dat de verdeling van het aandelen-

vermogen per definitie leidt tot een zelfde verdeling van de zeggenschap (Killing, 1983).

De verdeling van de zeggenschap aangaande het beleid van de joint venture is in het

algemeen belangrijker dan de verdeling van het aandelenvermogen, omdat de partner

met de meeste zeggenschap de 'touwtjes in handen heeft'. Deze partner beheerst dan min

of ineer de joint venture met betrekking ~tot voornamelijk operationele activiteiten;
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strategische beslissingen zullen toch vaak door alle partners gezamenlijk worden

genomen.

Er is een drietal vormen van zeggenschapsstructuren te onderscheiden: 'dominante

moeder', 'gedeelde zeggenschap' en 'autonomie' (Killing, 1983). In het eerste geval

heeft één partner de meeste zeggenschap over de joint venture en wordt de joint venture

geleid alsof het een dochteronderneming is. Z,aals in het bovenstaande reeds vermeld,

betreft de dominantie van deze partner vooral de dagelijkse gang van zaken en zelden

ook de stntegische beslissingen. In geval van gedeelde zeggenschap kan vertraging en

zelfs stagnatie van de besluitvorming binnen de joint venture optreden. Voor iedere

beslissing (operationeel of strategisch van aard) is de goedkeuring van alle partners ver-

eist, hetgeen op zijn minst leidt tot een tijdrovende besluitvorming. Het kan zelfs

gebeuren dat de partners niet tot een compromis kunnen komen, waardoor geen

besluitvorming kan plaatsvinden en de joint venture vrijwel zeker gedcemd is te misluk-

ken. In het derde geval is sprake van een joint venture die relatief autonoom opereert.

Zo'n joint venture is dan vergelijkbaar met een zelfstandige onderneming. De mate van

autonomie kan fluctueren over de levensduur van de joint venture, aangezien deze auto-

nomie onder andere afhankelijk is van de prestaties van de leidinggevende manager van

de joint venture. Bij goede prestaties zal de joint venture meer autonomie verkrijgen, bij

slechte prestaties juist minder. De mate van autonomie blijkt een positieve invloed te

hebben op de resultaten van de joint venture (Killing, 1983).

2.3 Werving en selectie

Een onderneming kan middels het werven en selecteren van het management van de joint

venture veel invloed uitcefenen. Door de meest cruciale functionarissen van de joint

venture zelf te kiezen en eventueel ook nog zelf op te leiden, neemt de kans tce dat de

strategische dcelstellingen van een onderneming via de joint venture gerealiseerd zullen

worden. Niet alleen tijdens de opzet van de joint venture maar ook daarna kan een

onderneming deze invloed uitcefenen, bijvoorbeeld door het tijdelijk inzetten van

specialistisch (eigen) personeel en~of door het vervangen van bepaalde functionarissen.
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Bij de selectie en werving van functionarissen van de joint venture is het essentieel dat

de kwaliteit van het personeel goed is, zodat de joint venture geen vergaarbak van

middelmatig of slecht personeel wordt. Vooral de leidinggevende manager dient een

combinatie van vele kwaliteiten te bezitten, zo~ils diplomatieke vaardigheden, het inzicht

hebben in en het kunnen omgaan met verschillende culturen, het onderhouden van rela-

ties en het daadwerkelijk leiding geven aan de joint venture. Daarnaast is het een

vereiste dat alle betrokken partijen vertrouwen hebben in de kwalificaties en de bedcelin-

gen van de leidinggevende manager. Vaak wordt daarom gekozen voor een zeer ervaren

manager, in plaats van een jonge manager die in het kader van zijn of haar carrièrepad

een joint venture mag leiden (Schaan, 1988).

2.4 Beloning

Het beloningssysteem dat gebruikt wordt in een joint venture zal meestal afwijken van

het beloningssysteem zoals dat gehanteerd wordt binnen de partnerondernemingen. Dit

geldt met name als de loyaliteit aan het realiseren van de strategische dcelstellingen van

de joint venture centraal staat (Geringer en Frayne, 1990). In zo'n situatie kan bijvoor-

beeld het inkomen, maar ook het carrière-perspectief, voor een gedeelte gekoppeld

worden aan het bereiken van de lange termijn dcelstellingen van de joint venture.

3. Ondernemerschap

In deze paragraaf staat ondernemerschap centraal. Nadat invulling is gegeven aan het

begrip ondernemerschap, worden mogelijke motieven voor ondernemerschap nader

belicht. Vervolgens komen respectievelijk zeggenschap, werving en selectie en de

beloning aan de orde.

Ondernemerschap (entrepreneurship) is een begrip dat op vele manieren wordt geYnter-

preteerd en gehanteerd.2 Er zijn al vele publikaties verschenen met vrijwel evenveel
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verschillende definities, maar een algemeen geaccepteerde defuutie ontbreekt nog.

Meestal wordt entrepreneurship in verband gebracht met het opzetten van (nieuwe)

bedrijfsactiviteiten, risico, creativiteit en innovativiteit (Schumpeter, 1934), onathanke-

lijkheid, grcei, vrijheid van handelen, onzekerheid en het nemen van initiatieven (zie

bijv. Chell, Haworth en Brearley, 1991; Cunningham en Lischeron, 1991). Sinds de

opkomst van het strategisch management heeft entrepreneurship een ruimere interpretatie

gekregen. Had entrepreneurship eErst vooral betrekking op individuen, daarna werd een

expliciet onderscheid gemaakt tussen entrepreneurship op het niveau van het individu en

van de onderneming. Ook werd entrepreneurship tcegepast op bestaande ondernemingen

en managers in plaats van enkel nieuwe ondernemingen respectievelijk de 'stichters' van

ondernemingen (Cunningham en Lischeron, 1991; Sandberg, 1992). Doordat entre-

preneurship met zoveel verschillende aspecten in verband wordt gebracht is het vrijwel

onmogelijk een eenduidige en complete definitie te formuleren. Om hieraan enigszins

tegemcet te kunnen komen, is een zekere mate van abstractie vereist. Een goede

definitie, welke in het navolgende gehanteerd zal worden, is in dit verband: "Entrepre-

neurship is a process by which individuals -either on their own or inside organizations-

pursue opportunities without regard to the resources they currently control" (Stevenson,

Roberts en Grousbeck, 1989). In deze definitie staan kansen cq. mogelijkheden centraal

(bijvoorbeeld nieuwe bedrijfsactiviteiten, grcei of innovaties), waarbij creativiteit, het

nemen van initiatieven en onzekerheid een belangrijke rol zullen spelen.

De tcepassing van entrepreneurship binnen bestaande ondernemingen heeft geleid tot de

introductie van het begrip intrapreneurship (Pinchot, 1985). Een intrapreneur wordt door

hem omschreven als 'iemand die dromen in daden omzet'. Binnen de organisatie neemt

de intrapreneur de verantwoording voor innovatie op zich, is soms de scheppende

kracht, maar blijft altijd 'de dromer die uitdenkt hce een idee kan worden omgezet in

een winstgevend project' (Pinchot, 1985). Een entrepreneur is volgens Pinchot iemand

die de rol van intrapreneur vervult buiten de organisatie. Deze omschrijving van een

entrepreneur is zeer opmerkelijk, daar de entrepreneur reeds lang voor de introductie

van de intrapreneur zijn opwachting had gémaakt. Wellicht zou het derhalve correcter



9

zijn een intrapreneur te omschrijven als iemand die de rol van de entrepreneur vervult

binnen eEn (bestaande) organisatie.

3.1 Motieven

Waarom wordt iemand entrepreneur? Hiervoor is een aantal motieven aan te dragen,

zoals eigen baas willen zijn, het niet kunnen omgaan met bovengeschikten, zelfont-

wikkeling, nastreven van vernieuwing, de behcefte om iets te bereiken, de behcefte aan

vrijheid, het willen nemen van risico en het ontbreken van prestatiebeloning. Door

entrepreneur te worden is het mogelijk de nadelen van een organisatie op te heffen. Zo

hceft bijvoorbeeld niet eerst tcestemming aan een meerdere gevraagd te worden om een

bepaalde beslissing te nemen en zullen initiatieven niet meer gefrustreerd worden door

een bureaucratische omgeving. Hier tegenover staat dat een entrepreneur zelf zal mceten

zorgdragen voor alle (financiële) middelen, nodig om het gestelde dcel te bereiken. Het

kan zelfs nodig zijn om bijvoorbeeld een tweede hypotheek af te sluiten om de betrok-

kenheid met het project aan een kapitaalverschaffer te tonen. Een entrepreneur kan in

tegenstelling tot een intrapreneur geen bercep dcen op de merknaam, kennis en middelen

die binnen een organisatie aanwezig zijn. Met name deze mogelijkheid, gekoppeld aan

een beperkt eigen risico, kan voor bepaalde entrepreneurs doorslaggevend zijn om

intrapreneur te worden cq. te blijven (Pinchot, 1985). Een intrapreneur is dan als het

ware een entrepreneur in een semi-autonome eenheid binnen een bestaande organisatie

(Cunningham 8c Lischeron, 1991), die de behcefte heeft aan vrijheid van handelen,

gericht is op verandering en vemieuwing, ambitieus is en niet tegen bureaucratische

systemen kan (Luchsinger en Bagby, 198~. Een intrapreneur kan slechts dan effectief

opereren indien binnen de organisatie een omgeving is gecreëerd die innovatie en intra-

preneurship bevordert. Hierbij kan bijvoorbeeld gedacht worden aan het geven van

voldcende vrijheid, het stimuleren van creativiteit, het hanteren van adequate belo-

ningssystemen en het beoordelen op lange termijn resultaten (Pinchot, 1985).

Afhankelijk van de fase van de produktlevenscyclus is een bepaalde vorm van entrepre-
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neurship het meest effectief. Zo zal in de introductiefase en in het begin van de

expansiefase een entrepreneur de in het bovenstaande beschreven eigenschappen dienen

te bezitten. Terwijl later in de expansiefase en tijdens de rijpheidsfase een entrepreneur

voornamelijk management- en leidinggevende kwaliteiten mcet bezitten. Aan het einde

van de rijpheidsfase en in de teruggangsfase zal vernieuwing mceten komen vanuit de

groter geworden organisatie. De entrepreneur zal dan meer een intrapreneur mceten zijn

(Cunningham en Lischeron, 1991). Cunningham en Lischeron gaan er bij deze redene-

ring vanuit dat produkten altijd voor het eerst geintroduceerd worden door entrepreneurs

buiten een bestaande organisatie. Echter ook intrapreneurs kunnen produkten introduce-

ren op een markt, zoals bijvoorbeeld de bekende gele "Post-It" memoblokjes door

intrapreneur Art Fry van 3M. In dat geval blijven de management- en leidinggevende

capaciteiten noodzakelijk na de introductiefase en zal in de laatste fase van de pro-

duktlevenscyclus wederom een intrapreneur vereist zijn.

Aangezien de eigenschappen van entrepreneurs en intrapreneurs sterk verschillen van die

van managers (Cunningham en Lischeron, 1991; Pinchot, 1985), is het te verwachten

dat, afhankelijk van de fase van de produktlevenscyclus, een entre- of intrapreneur de

weg zal vrijmaken voor een manager.

3.2 Zeggenschap

Eén van de redenen waarom mensen entrepreneur willen worden, is dat zij dan eigen

baas kunnen zijn, dat wil zeggen dat zij de volledige zeggenschap hebben over de gang

van zaken. Zij kunnen dan de dingen dcen waarvan zij vinden dat die het beste zijn,

zonder tcestemming te vragen aan een bovengeschikte. Vooral in organisaties wau

managers het idee hebben beperkt te worden in hun vrijheid van handelen, zullen de

beste managers vertrekken en wellicht entrepreneur worden (Pinchot, 1985). Toch is het

in veel gevallen niet zo dat entrepreneurs kunnen dcen wat ze willen, daar zij vaak een

beroep mceten dcen op kapitaalverschaffers vanwege een gebrek aan voldcende

financièle middelen. Deze kapitaalverschaffers zullen waarborgen eisen voor hun inbreng
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en zullen niet tolereren dat de entrepreneur al te riskante projecten entameert, enkel

eigen voordelen nastreeft of een wanbeleid gaat vceren. Per saldo zal zo'n beleid niet

altijd in het voordeel zijn van de entrepreneur, omdat hij of zij een bepaalde (negatieve)

reputatie zal gaan opbouwen waardoor het zeer mceilijk of zelfs onmogelijk kan worden

om voldcende financiële middelen te bemachtigen. Entrepreneurs mceten ook weleens

een bercep dcen op andere organisaties als zij bepaalde kennis nodig hebben die zij zelf

niet bezitten. Ook in deze situatie is het niet denkbeeldig dat de entrepreneur niet altijd

de volledige zeggenschap heeft ten aanzien van bepaalde aspecten. Ondanks deze

kanttekeningen lijkt de conclusie gerechtvaardigd dat een entrepreneur veel zeggenschap

heeft over zijn of haar eigen bedrijfsactiviteiten.

Een intrapreneur daarentegen mcet bij ieder project opnieuw proberen zoveel mogelijk

vrijheid en zeggenschap te verkrijgen (Pinchot, 1985). Echter iedere keer weer zal de

mate waarin dit lukt, afhangen van de kwaliteit van een ingeáiend voorstel in combinatie

met het vertrouwen, de betrokkenheid en de vrijheid van bovengeschikten. Als een

intrapreneur in het verleden succesvol is geweest, zal het vertrouwen in deze persoon

tcenemen. Dit kan een positief effect hebben op de mate van vrijheid en zeggenschap die

een intrapreneur kan verwerven bij nieuwe projecten. Ook al bezit een intrapreneur

onvoldcende formele zeggenschap ten aanzien van een bepaald project, dan zal hij of zij

alles in het werk stellen om voldcende, formele dan wel informele, draagkracht voor het

project op te bouwen. Door zelf zoveel mogelijk zeggenschap over het project te

verkrijgen, is een intrapreneur het best in staat om succesvol te zijn, omdat hij of zij dan

minder afhankelijk is van anderen. De zeggenschap die een intrapreneur heeft, kan veel

of weinig zijn, afhankelijk van de bovengencemde factoren.

3.3 Werving en selectie

Vooral voor organisaties die intrapreneurship willen stimuleren is de werving en selectie

van potentiële intrapreneurs essentieel. Het herkennen van mogelijke intrapreneurs

binnen of buiten de eigen organisatie is.erg complex, daar de eigenschappen van
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intrapreneurs soms pas tot uiting komen als de interne omgeving de juiste condities voor

intrapreneurship bezit. De beste wijze om intrapreneurs te werven en te selecteren is dus

het creèren van een omgeving die innovatie en intrapreneurship bevordert (Pinchot,

1985). Het is van belang om in een vrceg stadium de mogelijke intrapreneurièle kwali-

teiten van personen te onderkennen. Dan kan het bijvoorbeeld mogelijk zijn goede mana-

gers, die zich geremd vcelen in de organisatie, te beletten om (eventueel als entrepre-

neur) buiten de organisatie hun heil te zceken. Als intrapreneurs kunnen zij dan

behouden blijven voor de organisatie.

Kan iedereen entrepreneur (of intrapreneur) worden? Hierover zijn de meningen

verdeeld. Sommigen zijn van mening dat entrepreneurship een bepaald gedrag is en dat

het dus aan te leren is (Covin en Slevin, 1991; Timmons et al, 1985). Daar tegenover

staat de idee dat entrepreneurship niet aan te leren is, maar dat het een gave is die je wel

of niet hebt (Pinchot, 1985). Wij zijn van mening dat iedereen in meer of mindere mate

entrepreneurship in zich heeft. Daamaast denken wij dat entrepreneurship gedeeltelijk

aan te leren is, vooral voor wat betreft het vraagstuk wanneer en in welke mate entre-

preneurship tot uitdrukking mcet komen.

3.4 Beloning

Het inkomen van een entrepreneur is direct gerelateerd aan de resultaten van zijn of haar

onderneming, welke weer (in belangrijke mate) afhankelijk zijn van de inspanningen van

de entrepreneur. Als de onderneming zeer succesvol wordt, kan de entrepreneur enorm

veel geld verdienen: Daartegenover staat dat als het slecht gaat met de onderneming, de

beloning van de entrepreneur nihil of zelfs (sterk) negatief zal zijn. Vaak heeft een

entrepreneur ook eigen geld ingebracht in de onderneming, dat hij of zij kan verliezen

bij een faillissement. De entrepreneur loopt dus zelf (vrijwel) het volledige risico. Dit in

tegenstelling tot een intrapreneur die zelf weinig of geen risico loopt. Het risico wordt

namelijk gedragen door de onderneming waarin de intrapreneur werkzaam is. Als een

intrapreneur succesvol is, zal hij of zij daarvoor op passende wijze beloond mceten wor-
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den. Als het echter slecht afloopt, zal dat geen directe financièle conseguenties hebben

voor de intrapreneur. Wel zal een mislukking kunnen leiden tot een verplaatsing naar

een andere functie in de onderneming, waarbij intrapreneuriéle activiteiten niet meer

ontplooid mogen en kunnen worden.' Intrapreneurs kunnen door zo'n 'degradatie' zo

gefrustreerd raken dat zij hun heil buiten de onderneming gaan zceken. In geval van

succes ontvangt de intrapreneur soms een beperkt deel van verworven inkomsten,

eventueel in aandelen of opties. De beloningssystemen van de meeste ondernemingen

bezitten onvoldcende flexibiliteit om een intrapreneur een substantieel deel van de op-

brengsten te laten ontvangen. In zo'n geval zou een intrapreneur een veelvoud van het

inkomen van het topmanagement kunnen verdienen. In ondernemingen wordt zoiets vaak

niet geaccepteerd. Een geldelijke beloning is meestal niet de beloning waar een intrapre-

neur veel waarde aan hecht, net zomin als een promotie naar een (hogere) management-

functie (Pinchot, 1985). Intrapreneurs hechten veel meer waarde aan de vrijheid van

handelen. Vandaar dat zij, vooral als zij succesvol zijn, ook in de tcekomst voldcende

mogelijkheden mceten krijgen om als intrapreneur te kunnen opereren. Een goede

manier om dit te bewerkstelligen is het creëren van voorzieningen in de vorm van

zogenaamd intrakapitaal (Pinchot, 1985). Dit is een hceveelheid kapitaal waaruit een

intrapreneur kan putten om (nieuwe) intrapreneuriéle activiteiten te ontplooien.

4. Interpreneurship

Nadat in paragraaf 2 joint ventures nader belicht zijn en in paragraaf 3 ondernemer-

schap, wordt nu een relatie gelegd tussen deze onderwerpen. Hierbij wordt het begrip

interpreneurship geintroduceerd.

Tussen entrepreneurship en joint ventures zijn duidelijke parallellen te signaleren. Dit

geldt met name voor joint ventures die gericht zijn op nieuwe activiteiten, zoals het

betreden van een (onbekende) markt, onderloek naar (tcepassingen van) nieuwe techno-

logieén of het ontwikkelen van een nieuw produkt of proces. Bij deze nieuwe activiteiten
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spelen creativiteit, risico en onzekerheid een belangrijke rol. Uitgaande van de definitie

van entrepreneurship (zoals geformuleerd in paragraaf 3), wordt duidelijk dat zulke joint

ventures zeer nauw gerelateerd zijn aan entrepreneurship. Hieruit blijkt dat entrepreneur-

ship ook van tcepassing is op joint ventures en dus niet alleen op nieuwe zelfstandige

ondernemingen of op bestaande ondernemingen. Aangezien joint ventures worden

opgezet door meer dan één onderneming, zal entrepreneurship in joint ventures ver-

schillen van entrepreneurship binnen één (al dan niet bestaande) onderneming. Om deze

verschillen te accentueren en verwarring in terminologie te vermijden, is het noodza-

kelijk een geschikte term te introduceren voor entrepreneurship in joint ventures. De

meest passende term, waarmee benadrukt wordt dat meerdere ondernemingen betrokken

zijn, is: interpreneurship.

Interpreneurship kan omschreven worden als entrepreneurship tussen ondernemingen,

gerealiseerd middels een joint venture. Zoals in het bovenstaande reeds benadrukt, mcet

de joint venture gericht zijn op nieuwe activiteiten. Interpreneurship is tevens door te

trekken naar netwerken, waarbij een interpreneur allerlei materiële en immateríële activa

mobiliseert om een bepaald dcel (bijvoorbeeld een nieuw produkt of een nieuwe stan-

daard) te realiseren.

Een interpreneur is iemand die de rol van een entrepreneur vervult in een joint venture.

Dit zal meestal de leidinggevende manager zijn. Interpreneur zijn betekent niet alleen de

rol van entrepreneur vervullen, maar ook de spil btijven tussen de joint venture en de

moederondernemingen, het vertrouwen van de moederondernemingen behouden,

diplomatiek handelen en het kunnen omgaan met de verschillende culturen. Als een

entrepreneur of intrapreneur te typeren is als een ' 1000-poot' (Pinchot, 1985), dan geldt

voor een interpreneur zeker de typering ' 1500-poot'. Er zijn dus vele kwaliteiten

noodzakelijk voor een interpreneur. Slechts weinigen zullen deze kwaliteiten bezitten.

Het is daarom voor ondernemingen belangrijk om potentiële interpreneurs vrcegtijdig op

te sporen en voor zover mogelijk op te leiden. Niet alle vereiste kwaliteiten zijn echter

via opleiding over te brengen (Geringer en Frayne, 1990). Zo zijn bijvoorbeeld het



15

omgaan met verschillende culturen en het onderhouden van relaties voornamelijk

afhankelijk van ervaring.

Waarom wordt iemand interpreneur? De afweging om interpreneur te worden wordt

gerelateerd aan de keuze tussen entrepreneurship en intrapreneurship. Net zoals geldt

voor een intrapreneur, kunnen voor een interpreneur de beperking van het eigen risico

en de mogelijkheid om een bercep te dcen op de merknamen, kennis en middelen die

binnen de moederondernemingen aanwezig zijn, doorslaggevend zijn om geen entrepre-

neur te worden. De keuze voor interpreneurship boven intrapreneurship kan onder

andere ingegeven worden door het ontbreken van bepaalde essentiéle activa binnen een

onderneming. Ook kan voor interpreneurship gekozen worden om het risico en de

onzekerheid te reduceren. Daarnaast kan gelden dat intrapreneurship niet of nauwelijks

te realiseren is binnen een organisatie, bijvoorbeeld omdat men nog niet tce is aan

zoveel autonomie binnen de organisatie of omdat de organisatie erg star is. Het opzetten

van een relatie met een andere onderneming, zoals een joint venture, is dan een beter

geaccepteerd medium.

In paragraaf 3 is gebleken dat entre- en intrapreneurship vooral effectief zijn in de

introductiefase en het begin van de expansiefase van de produktlevenscyclus. Later in de

expansiefase en in de rijpheidsfase zijn management- en leidinggevende capaciteiten

essentieel voor een effectieve bedrijfsvcering. Intrapreneurship kan daarnaast ook effec-

tief zijn in de laatste fase van de produktlevenscyclus om in een groot geworden

organisatie vernieuwingskracht te brengen. Ook voor een interpreneur geldt dat hij of zij

het meest effectief zal zijn in de eerste twee fasen van de produktlevenscyclus. In deze

fasen zijn de onzekerheid en het risico namelijk het grootst. De creativiteit en het door-

zettingsvermogen van een interpreneur zijn dan zeer belangrijk. In de laatste twee fasen

en het laatste deel van de expansiefase zijn consolidatie en afscherming van de marktpo-

sitie de meest effectieve strategieén. In deze fasen zijn managers nodig, die met hun

leidinggevende capaciteiten in staat mceten zijn de concurrentiepositie van de onderne-

ming te consolideren en af te schermen. Interpreneurs zijn minder geschikt om deze stra-



16

tegieèn goed uit te vceren, vanwege hun innovatieve karakter die aanzet tot grcei in

plaats van consolidatie. In de laatste fasen van de produktlevenscyclus worden ook wel

joint ventures opgezet, maar deze zijn dan defensief van aard. Deze defensieve joint

ventures kunnen beter door managers geleid worden dan door interpreneurs. Vaak

worden joínt ventures echter vanaf het begin geleid door dezelfde persoon. Uit het

bovenstaande blijkt dat dit niet het beste is, omdat de vereiste kwaliteiten in de eerste

fasen wezenlijk afwijken van die in de latere fasen. Het zou daarom beter zijn als een

interpreneur, nadat het begin van de joint venture is gemaakt, wordt vervangen door een

manager.'

Zoals reeds eerder vermeld in paragraaf 2, is een drietal vormen van zeggenschaps-

structuren te onderscheiden bij joint ventures. In het geval van een 'dominante moeder'

lijkt de joint venture op een dochteronderneming. Een interpreneur zal dan lijken op een

intrapreneur, omdat de invloed van één partner veel sterker is dan de invloed van de

andere partner(s). Toch blijven interpreneuriële kwaliteiten noodzakelijk, daar wel

rekening gehouden mcet worden met alle partners. Bij een autonome joint venture zal

een interpreneur daarentegen meer lijken op een entrepreneur, omdat de joint venture

kan opereren als een zelfstandige onderneming. Ook in deze situatie blijft interpreneurs-

hip noodzakelijk, bijvoorbeeld omdat toch verantwoording verschuldigd is aan de part-

ners. Indien er sprake is van gedeelde zeggenschap in de joint venture, hebben we met

een 'echte' interpreneur te maken, die continu rekening zal mceten houden met de

wensen van alle partners. Het bovenstaande wordt nog eens samengevat in figuur 1. In

dit figuur is duidelijk weergegeven dat alleen in geval van een joint venture (JV) met

gedeelde zeggensctiap er sprake is van 'echte' interpreneurship. Bij autonome joint

ventures is namelijk sprake van een kruising tussen entrepreneurship en interpreneurship,

terwijl bij joint ventures met een dominante moeder juist sprake is van een mix tussen

intrapreneurship en interpreneurship.

Figuur 1: Vormen van joint ventures gerelateerd aan vormen van ondernemerschap.
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De beloning van een interpreneur, vaak gekoppeld aan de prestaties van de joint venture,

zal niet zo extreem zijn als van een entrepreneur, omdat de interpreneur in dienst is van

de partners en niet de joint venture voor eigen rekening leidt. De partners delen in de

winsten en verliezen van de joint venture en strijken dus tezamen een belangrijk deel van

de winst op. Soms kan de interpreneur, naast zijn vaste inkomen, een klein deel van de

aandelen van de joint venture verdienen. Tenslotte kan de beloning voor een deel bestaan

uit nieuwe kansen om als intetpreneur te kunnen opereren.

5. Conclusies

Uit dit artikel is duidelijk geworden dat naast ondernemerschap in nieuw opgezette

zelfstandige ondernemingen (entrepreneurship) en ondernemerschap binnen een bestaan-

de onderneming (intrapreneurship) ook ondernemerschap tussen ondernemingen

(interpreneurship) bestaat. Interpreneurship wordt gerealiseerd in de vorm van joint

ventures, die gericht zijn op nieuwe activiteiten. Ondernemerschap kan dus ook via een

samenwerkingsvorm zoals een joint venture gestimuleerd worden. In hceverre deze

conclusie ook geldt voor samenwerking in het algemeen, is met dit artikel, waarin

interpreneurship middels joint ventures centraal stond, niet te beantwoorden. Hiervoor
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zal nog meer onderzoek mceten plaatsvinden.

Een interpreneur is getypeerd als een ' 1500-poot', daar hij of zij vele verschillende

kwaliteiten mcet bezitten. Naast entrepreneurièle capaciteiten dient een interpreneur

diplomatiek te zijn, goed te kunnen omgaan met de verschillende belangen en culturen

en het vertrouwen van de partners te behouden. Aangezien niet veel mensen over deze

combinatie van kwaliteiten beschikken, is het belangrijk dat ondernemingen vrcegtijdig

mogelijke interpreneurs werven. De managementcapaciteiten, die in de ezpansiefase van

de produktlevenscyclus essentieel worden, wijken dermate af van de interpreneuriële

kwaliteiten dat een interpreneur dan het beste opgevolgd kan worden door een manager.

De interpreneur kan dan, bijvoorbeeld als vorm van beloning, weer bij een nieuwe joint

venture ingezet worden.

De redenen om interpreneur te worden in plaats van entre- of intrapreneur zijn: het

kunnen gebruiken van middelen enlof kennis waar men anders geen tcegang tot heeft, -

een reductie van het risico van het project, de onmogelijkheid om binnen een bestaande

onderneming ondernemend bezig te zijn en een beperking van het eigen risico. Afhanke-

lijk van de zeggenschapsstructuur in de joint venture, lijkt een interpreneur meer op een

intrapreneur ('dominante moeder') of ineer op een entrepreneur ('autonome' joint

venture). Alleen in het geval van 'gedeelde zeggenschap' is sprake van een 'echte'

interpreneur die (continu) rekening mcet houden met de belangen van alle partners.
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Noten

1. Uit een onderzcek naar internationale joint ventures waarbij tenminste één Nederlandse
multinationale onderneming betrokken is, blijkt echter dat er in de periode 1985-1989
helemaal geen sprake is van een sterke tcename van het aantal internationale joint
ventures. Er is juist een daling te signaleren in het aantal nieuwe internationale joint
ventures ten opzichte van 1985 en 1986 (Jagersma en Bell, 1992).

2. In dit artikel worden de -0verigens goed ingeburgerde- engelse termen entrepreneurship
en intrapreneurship gebruikt voor respectievelijk ondernemerschap en intern ondernemer-
schap om een duidelijker contrast te kunnen weergeven met het nog te introduceren
begrip interpreneurship. In de nederlandse taal ontbreekt namelijk een goede, eenvoudig
hanteerbare, vertaling van het begrip interpreneurship.

3. In het kader van een goed intrapreneurieel klimaat, is het van belang om fouten van
intrapreneurs niet af te straffen. Intrapreneurs mceten juist kunnen leren van eventuele
fouten en nieuwe activiteiten mogen ontplooien (Pinchot, 1985).

4. Soms kan een interpreneur, bijvoorbeeld door ouder te worden, minder innovatief
worden en meer een manager worden. In zo'n geval kan een jv wel vanaf het begin door
dezelfde persoon geleid worden.

.
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