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OPLEVEND ONDERNEMERSCHAP

Mijnheer de Rector Magnificus, dames en heren,

Inleiding :

Wageningen 'Food Valley' is een slagzin die opgang
maakt. Wageningen wil zich graag ontwikkelen tot een
soort 'Silicon Valley'. Silicon Valley, een vallei rond
Stanford universiteit even ten zuiden van San Francisco,
is het bruisende hart van de informatietechnologie en
software sector in de Verenigde Staten. Een vallei vol
met bambi's en gazellen die voorop lopen in de wereld
van nieuwe electronica producten en internet diensten.
Een directe vergelijking tussen enige duizenden bedrijven
in Silicon Valley en ruim honderd kennisintensieve
bedrijven op de Wageningse Berg is moeilijk. Toch wil
ik vandaag betogen dat in Wageningen de bouwstenen
voor een belangrijk deel aanwezig zijn om het 'Silicon
Valley' van de 'Life Sciences' te worden. Ondernemer-
schap i1s daarbij een belangrijke ingrediént.

In het afgelopen decennium zijn in Wageningen ruim
vijftig kennisintensieve bedrijven gestart. Een deel van
die bambi's zijn ondertussen uitgegroeid tot gazellen,
snel expanderende bedrijven. Het overgrote deel van die
bedrijven maakt gebruik van technologieén en kennis
van de Wageningse Universiteit en Researchcentrum.
Nieuwe toepassingen van technologie€n en nieuwe
combinaties van kennis is het kenmerk van de universi-
taire spin-offs. Ontwerpers in de auto-industrie maken
gebruik van de software die oorspronkelijk ontwikkeld
is voor de analyse van het gedrag van sluipwespen ten
behoeve van de biologische bestrijding van insecten in
kassen. Industri€le bedrijven kunnen hun afvalwater
zuiveren met een apparaat dat ontwikkeld is op basis
van een nieuwe combinatie van kennis over membraan-



technologie, biologie en water uit Wageningen. De

Indonesische overheid test een nieuw waarschuwings-

systeem voor overstromingen op basis van een door een

Wagenings bedrijf ontwikkeld systeem dat satellietbeelden

en geografische informatie integreert. Bij deze voorbeelden

gaat het om universitaire spin-offs die de specificke
kennis vanuit de Landbouw Universiteit hebben aangepast
voor verkoop aan geheel andere sectoren. Zonder
innovatief ondernemerschap was de 'bewerkte' kennis
vanuit de universiteit niet doorgedrongen in de auto-
industrie, de software-industrie en de industri€le
schoonmaak.

Een drietal vragen dringt zich op.

1) Hoe verhoudt zich deze ontwikkeling in Wageningen
ten opzichte van de ontwikkelingen elders in de
economie?

2) Hoe gaan ondernemers te werk?

3a) Hoe kunnen we de sterke groei van kennisintensieve
bedrijven rond universiteiten en in het bijzonder in
Wageningen verklaren en 3b)hoe kan dat verder
gestimuleerd worden?

De verhouding Wageningen - elders

De eerste vraag is relatief eenvoudig te beantwoorden.
Ook bij andere universiteiten en hogescholen treffen we
concentraties aan van kleine relatief jonge kennisinten-
sieve bedrijven. In veel gevallen zijn de universiteiten
direct betrokken bij 'science parken', incubatiecentra of
startershuizen om afgestudeerden als aankomend onder-
nemer faciliteiten te bieden. De Universiteit van Twente
was als eerste actief op dit terrein, in 1981 werd het
science park geopend. In Wageningen werd in 1989 een
science park gestart. Aan het begin van de jaren negen-



tig was bij de meeste universitaire instellingen een
science park of incubatiecentrum (Bartels en Wolff,
1993). In de jaren daarna neemt het aantal bedrijven dat
zich daar vestigde explosief toe.

Is deze opleving van ondernemerschap onder hoger
opgeleiden een uitzondering? Nee, ook onder immigran-
ten, een groep die gemiddeld in veel opzichten sterk
verschilt van de zojuist besproken 'hightech' ondernemers,
neemt het aantal zelfstandige ondernemers snel toe. In
1986 werd 2.5 procent van het totale aantal ondemmemingen
geleid door immigrantenondernemers. In 1996 was dat
aandeel gestegen tot 7.5 procent. In aantallen immi
rantenondernemingen was dat een groei van rond de
13.000 1n 1986 tot 55.000 in 1996 (Rath en
Kloosterman, 1997). De verschillen tussen typische
starters van kennisintensieve bedrijven en typische
immigrantenondernemers is groot. Niet alleen het
opleidingsniveau van de ondernemer, maar ook het type
bedrijf, het soort klanten en de overlevingskansen zijn
verschillend.

Groei van ondermemerschap in Nederland is niet beperkt
tot de bovenkant en de onderkant van de arbeidsmarkt.
Het totaal aantal ondernemingen in Nederland is in de
afgelopen vijftien jaar gestegen. De toename 1s, statis-
tisch gezien, het gevolg van het verschil tussen het
aantal starters en het aantal bedrijfsbeéindigingen. Het
aantal starters lag rond het midden van de jaren tachtig
op 25.000 per jaar. In de jaren daarna is het gestaag
gestegen tot rond de 40.000 per jaar in de tweede helft
van de jaren negentig (EIM, 1997). Het aantal bedrijfs-
beéindigingen is weliswaar ook toegenomen, maar het
saldo is al jaren sterk positief. In vergelijking met andere
landen doet Nederland het niet slecht. Nederland is een



middenmoter als gekeken wordt naar het geboortecijfer
van nieuwe bedrijfsvestigingen. Het sterftecijfer daaren-
tegen is aan de lage kant, wat resulteert in een relatief
sterke groei van het aantal bedrijven in Nederland in
vergelijking met andere Europese landen (EIM, 1997).

Ook bij grote bedrijven wordt steeds meer nadruk op
ondernemerschap gelegd. In de personeelsadvertenties
wordt tegenwoordig vaak gewezen op het belang van
een 'ondernemende instelling'. Is ondernemerschap
binnen grote bedrijven echter wel te vergelijken met het
starten van een eigen bedrijf? Het 1s duidelijk dat er
verschillen bestaan tussen beide vormen van onderne-
merschap. Maar de overeenkomsten worden door veel
studies benadrukt (Starr and McMillan, 1990). Het
nemen van initiatief met de daaraan verbonden risico's
en het benutten van kansen worden gezien als centrale
kenmerken van beide 'typen' ondernemerschap. Daarom
betrek ik ook ondernemers bij grote bedrijven, ook wel
'intrapreneurs’' genoemd, bi) deze studie. Een tweede
reden om ondernemerschap binnen grote bedrijven mee
te nemen 1s het belang van spin-offs van grote bedrijven
voor de groei van het aantal starters in kennisintensieve
branches. Veel kennisintensieve starters hebben eerst bij
een groot bedrijf gewerkt.

De instelling van de leerstoel 'innovatief ondernemer-
schap' heeft te maken met de verwachte positieve effec-
ten van ondernemerschap op de bedrijvigheid in en rond
Wageningen. Ondernemerschap wordt tegenwoordig
meestal geassocieerd met iets positiefs. Schumpeter
(1934) zag ondernemers al als de motor van economi-
sche ontwikkeling. Bij hightech ondernemers moet het



verwachte positieve effect gezocht worden in het
vergroten van de kennisintensiteit van de Nederlandse
economie. Ondernemerschap kan bijdragen aan een
betere benutting van het kennispotentieel van de univer-
siteit. Onderzoek naar en overdracht van kennis over
ondernemerschap zullen studenten in aanraking brengen
met de problematiek van het ondernemen. Het starten
van een eigen bedrijf of optreden als 'intrapreneur’ zal
daardoor sneller als wenkend perspectief gezien worden.
Met als mogelijk gevolg een verhoging van de kennis-
intensiteit van de economie en een groei van het aantal
hoogwaardige banen.

Vandaag zal ik echter, anders dan in veel economische
studies, slechts kort ingaan op de effecten van onder-
nemerschap, en me vooral richten op de vraag hoe
ondernemerschap gerealiseerd kan worden. Wat doet een
ondernemer, welke eigenschappen hebben ondernemers,
en welke rol speelt het netwerk van de ondernemer bij
het vinden van marktkansen en bij de realisatie van
zijn/haar ambities. Deze kwesties komen aan bod bij de
beantwoording van de aan het begin gestelde vragen.
Bij de bespreking van de tweede vraag 'Hoe gaan onder-
nemers te werk' zal ik een aantal benaderingen van
ondernemerschap vergelijken. De economie, de psycho-
logie en de sociologie beschrijven een bepaald aspect
van ondernemerschap. Die aspecten worden geinte-
greerd in de bedrijfskundige benadering. Bij die benade-
ring staat de "hoe-vraag" centraal en daarbij is naast het
beschrijven en verklaren ook aandacht voor de vraag
hoe het beter kan. Die normatieve kant van de bedrijfs-
kundige benadering komt ook van pas bij de beantwoor-
ding van de derde vraag. De derde vraag valt uiteen in
twee delen; waar komen de bambi's en de gazellen in



Wageningen vandaan en hoe kunnen er meer komen?
Hierbij zal gekeken worden wat Wageningen van Silicon
Valley kan leren.

Hoe gaan ondernemers te werk?

De term ‘ondernemerschap’ kan op vele wijzen
omschreven worden. Deze omschrijvingen vari€ren in
de literatuur dan ook van ‘doelgerichte innovaties’
(Drucker, 1985) tot ‘het nemen van nisico’ (McGrath,
1999) en van ‘creatieve destructie’ (Schumpeter, 1934)
tot ‘het benutten van kansen’ (Kirzner,1973). Elk van
deze genoemde omschrijvingen benadrukt een bepaald
aspect van ondernemerschap en vormt tevens een
traditionele onderzoekslijn.

Economische benadering

In de economische wetenschap staan de gevolgen van
ondernemerschap voor de economische ontwikkeling
centraal. In de benadering van de bekende econoom
Schumpeter leidde ondernemerschap tot ‘creatieve
destructie’. Hij zag de ondernemer als een bijzonder
persoon, een revolutionair die in staat is de geldende
spelregels in een bepaalde industrie te veranderen. De
verstoring van het evenwicht draagt bij aan vernieuwing
en stimuleert de ontwikkeling van de economie. Een
bekend voorbeeld is het IKEA. Het concept van produ-
ceren, distribueren en verkopen 1s bij IKEA anders dan
bij de traditionele meubelbranche. IKEA heeft door het
enorme succes de verhoudingen binnen de meubelbranche
danig veranderd.

Een Schumpeteriaans voorbeeld van ondernemerschap
in de agribusiness is wellicht het bedrijf Odin met het
systeem van biologische groenten via een abonnement.



Wekelijks levert het bedrijf Odin een tas met biologische
geteelde groente en fruit aan mensen met een abonnement.
Abonnees kunnen hun tas bij één van de 450 afhaal-
punten ophalen en dan voor een week vooruit betalen.
De consument investeert op deze wijze als het ware 1n
het product dat hij volgende week krijgt (Syntens,
1998). Het concept van Odin is fundamenteel anders in
de zin dat de detail- en groothandel wordt overgeslagen.
Met het Odin concept kan zowel voldoende schaal
bereikt worden als een min of meer rechtstreekse relatie
ontstaan tussen de consument en de producent. In 1994
is Odin begonnen in een winkel in Wageningen. De
groei van 5000 abonnees in 1996 naar 30.000 in 1999 is
explosief.

Het onverwachte succes heeft een aantal opmerkelijke
zaken opgeleverd. Zo heeft een deel van de abonnees
nog nooit eerder biologische groenten gekocht. En uit
een experiment onder een groep abonnees bleek, tegen
de verwachting in, dat ze er geen bezwaar tegen hebben
als Odin bepaalt wat er in de groentetas zit. Ze leveren
dan wel informatie over de bereiding van de groenten, in
het bijzonder als het om ongebruikelijke groenten als
schorseneren gaat (NRC Handelsblad, 2 april 1997).
Odin heeft een nieuwe markt gecreéerd, die bij voort-
gaande groei de bestaande verhoudingen danig zal
veranderen.

Baanbrekende innovaties verstoren het evenwicht in een
markt. In de economische wetenschap is echter ook een
andere visie op het effect van ondernemerschap voor-
handen. In deze benadering wordt het vermoger van de
ondernemer om kansen te zien en te benutten benadrukt.
Het wordt gezien als een ontdekkingsproces (Kirzner,
1997) gedreven door imperfecties in de markt.



Ondermnemerschap zorgt juist voor een tendens richting
evenwicht. Het is de ondermemer en zijn ontdekkende
ondernemersgeest die het gat in de markt vindt. Door in
te spelen op die nog niet bevredigde vraag zal de markt
naar een evenwicht tenderen. Een voorbeeld van de
kansen benutten benadering 1s het bednjf Nedato dat
verse aardappelschijfjes aan AH levert. Al doende kwam
dit bedrijf erachter dat niet alleen de kwaliteit van de
aardappel telt, maar dat het voor AH heel belangrijk is
dat de herkomst, tot de boerderij nauwkeurig, van de
aardappel bekend is. Dat heeft ongetwijfeld te maken
met aansprakelijkheid in het geval er klachten komen.
Bij Nedato zaten alerte ondernemers die deze behoefte
in de markt aanvoelden. Om aan die vraag te voldoen
ontwikkelden ze een logistiek systeem dat de herkomst
van de aardappelschijfjes kon traceren tot aan de boer-
derij (Rademaker en McKnight, 1998).

Dus in de benadering van Schumpeter is ondernemer-
schap iets revolutionairs. Ondememerschap wordt
geassocieerd met het op de markt brengen van innova-
tieve producten die de regels van het spel veranderen
(Hagedoorn, 1996). De ondernemer creéert een nieuwe
markt. Een veel minder meeslepend beeld heeft Kirzner.
In zijn visie staat ondernemerschap gelijk met het
benutten van kansen, het alert inspelen op nieuwe
ontwikkelingen, het ontdekken van behoeften in de
markt. De ondernemer reageert op een bestaande markt.
De twee uitersten komen in de praktijk niet voor, daar
zien we dat ondermemers beide aspecten, in verschillende
verhoudingen, in zich hebben.

De bijdrage van de economische benadering aan inzicht
in ondernemerschap ligt op het terrein van het effect van



ondernemerschap op de economie. In de economische
benadering is echter weinig aandacht voor het proces
van ondernemerschap. Vragen als: welk: eisen kan men
aan ondermemers stellen om kansen te signaleren en hoe
maken ondernemers gebruik van hun netwerk aan
relaties om die kansen te benutten en legitimiteit te
verkrijgen (Aldrich en Fiol, 1994), komen nauwelijks
aan bod. De twee volgende benaderingen, de psycholo-
gische en de sociologische, richten zich juist op die
andere aspecten van ondernemerschap

Psychologische benadering

De omschrijving van ondernemerschap die de nadruk
legt op het nemen van risico buigt zich met name over
de vraag waarom personen zich ontwikkelen tot onder-
nemers. Waarom nemen mensen de risico’s die vastzit-
ten aan het opstarten van een onderneming, en wat zijn
de eigenschappen van dat soort mensen. Psychologen
hebben veel onderzoek gedaan naar de achtergronden
van ondernemers (Chell, 1985). In dit soort onderzoek
wordt vaak getracht een antwoord te geven op de waarom
vraag, hierin staat de ondernemer en zijn persoonlijke
doelen centraal. De persoon die onderneemt, speelt een
belangrijke, en in sommige onderzoeken cruciale rol in
het proces van het uitbuiten van kansen.

De psychologische eigenschappen van individuen
kunnen wellicht inzicht geven in de kans dat iemand als
ondernemer succesvol zal zijn (Naffzinger, 1995). Voor
bedrijven en met name banken en venture capital onder-
nemingen zou het mooi zijn als ze op basis van een
psychologische test konden bepalen of iemand het zou
redden als ondernemer. Zo ver is het overigens nog lang
niet, maar het geeft wel een extra drijfveer om onder-



zoek te doen naar de karaktertrekken van succesvolle
ondernemers (Van Dijk en Thurik, 1998). Er is veel
onderzoek gedaan op dit terrein, zowel in de praktijk als
met behulp van experimenten. Het resultaat van dat
onderzoek is een hele lijst van belangrijke eigenschappen
(Brockhaus and Horwitz, 1986). Alleen niet alle eigen-
schappen komen terug in elk onderzoek, maar de meest
voorkomende zijn de volgende vier persoonlijkheids-
kenmerken voor ondernemers:

* De drang om iets te willen bereiken

* 'Alles onder controle hebben'

* Risico's niet schuwen

e Kunnen omgaan met onzekerheid

Toch 1s het moeilijk gebleken hard empirisch bewijs te
vinden voor deze benadering. Eén van de problemen is
het maken van de selectiecriteria (Aldrich en Zimmer,
1986). De eigenschappen van succesvolle ondernemers
zijn uitvoerig onderzocht, maar zij zijn niet altijd ver-
geleken met die van mensen wier ondernemingspogingen
mislukt zijn of met de eigenschappen van een controle-
groep als referentiekader. Zo is bijvoorbeeld de eigen-
schap ‘de drang om iets te willen bereiken’ aanwezig bij
zeer veel mensen, en dus geeft het bezitten van deze
eigenschap nog geen mogelijkheid tot het voorspellen of
iemand een succesvol ondernemer zal worden. En de
eigenschap ° alles onder controle’ is ook terug te vinden
bij zeer vele succesvolle managers (Amit et al, 1993).
Om deze redenen moet men erg voorzichtig zijn bij het
doen van uitspraken op dit gebied, en kan men eigenlijk
hoogstens spreken over antecedenten betreffende specifiek
ondernemend gedrag. Er kan geen causaal verband
gevonden worden tussen de bovengenoemde eigen-
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schappen en ondernemerschap. De mogelijkheid bestaat
ook dat de eerdergenoemde eigenschappen een gevolg
zijn van de ervaring van het ondernemen. En daarbij
komt dat er aanwijzingen zijn dat de situatie bepalend is
voor de expressie van bepaalde eigenschappen. Als men
kijkt naar studies die handelen over immigrant-onderne-
mers dan blijkt vaak dat het ontwikkelen van onderne-
merschap pas heeft plaats gevonden nadat men ge€mi-
greerd 1s (Aldrich en Zimmer, 1986). Zodoende zijn
persoonlijke eigenschappen ook afhankelijk van de
invioed van bepaalde situaties en de omgeving waarin
men verkeert.

Kortom bepaalde persoonlijke eigenschappen zien we
regelmatig terug bij succesvolle ondernemers, maar zij
geven geen garantie voor succesvol ondernemerschap.
Ze geven dus onvoldoende verklaring. In elk geval zijn
er ook situationele factoren die van invloed zijn op de
keus om een eigen bedrijf te beginnen.

Sociologische benadering

In de sociale wetenschappen speelt de inbedding van de
ondernemer in zijn omgeving een belangrijke rol
(Martinelli, 1994). Ondernemerschap is nauw verweven
met het netwerk van contacten van de ondernemer en de
soctiale vaardigheden van de ondernemer om daar
gebruik van te maken. Kansen worden aangedragen door
relaties en zonder de goede kontakten kunnen die kansen
ook niet benut worden. In studies naar immigranten-
ondernemers komt het belang van het netwerk van
immigranten uit hetzelfde land van corsprong naar
voren. De onderlinge band is groot en men is bereid
'vrienden diensten' te leveren. Aangezien die diensten
beneden de marktprijs liggen worden de overlevings-
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kansen van startende ondernemers vergroot. Maar ook
Bill Gates, de oprichter van Microsoft, moest het bij de
start van zijn bedrijf van z'n relaties hebben. Toen de
deadline van IBM, een belangrijke klant, voor het leveren
van een besturingssysteem naderde en hij nog weinig
tijJd had, ontdekte hij dat iemand in Seattle een werkend
systeem had ontwikkeld. Hij heeft dat voor een luttel
bedrag gekocht en met enige aanpassingen aan IBM
geleverd (Cringely, 1992). Het vervolg daarop is
bekend.

De netwerk benadering van ondernemerschap 1s ken-
merkend voor de sociale wetenschappen. De bijdrage
van deze benadering is dat het invulling heeft gegeven
aan het sociale kapitaal van ondernemers. De inbedding
in de omgeving en het hebben van relaties waar men een
beroep op kan doen bij het starten van een bedrijf zijn
belangrijk voor het slagen als ondernemer. Toch heeft
deze benadering ook beperkingen. Ze is te algemeen, de
lijst met belangrijke netwerk relaties is te lang en het
belang van de verschillende relaties varieert ook van
situatie tot situatie en is niet constant in de tijd. Dus bij
concrete vragen als: wanneer en hoe maak ik gebruik
van welke delen van mijn netwerk, blijft de netwerk
benadering in gebreke.

In tabel 1 staan de kernelementen van de economische,
psychologische en sociologische benadering samenge-
vat. Die benaderingen beschrijven een bepaald aspect
van ondernemerschap. Maar ze zijn afzonderlijk niet in
staat een duidelijk beeld te geven van de werkwijze van
een ondernemer en een antwoord te geven op de vraag
waar die bambi's en gezellen vandaan komen. Daarvoor
zal een beroep gedaan worden op de bedrijfskundige
benadering van ondernemerschap.
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Tabel 1

De kenmerken van benaderingen van ondernemerschap

Type onderzoek | gevolgen oorzaken netwerk
Discipline gconomie psychologie sociologie
Kemvraag wat waarom welke
Begrippen innovatie, risico, inbedding,
kansen beloning relaties
Zwakte weinig over onvoldoende | te
proces verklaring algemeen

Bedrijfskundige benadering

De hoe-vraag staat centraal in bedrijfskundige studies.
Hoe gedragen ondernemers zich, wat drijft hen en hoe
organiseren ze de middelen om de gesignaleerde kansen
te benutten? Het gaat dan bijvoorbeeld om de processen
die worden doorlopen bij de ontwikkeling van een
nieuw product of het betreden van een nieuwe markt. De
nadruk ligt dan op de vraag hoe ze dat gedaan hebben,
welke stappen hebben ze ondernomen. In de bedrijfs-
kundige benadering wordt gebruik gemaakt van de
inzichten uit de besproken disciplines. De basisdisciplines
leveren bouwstenen om die praktische hoe-vragen te
beantwoorden.

De basisdisciplines laten zien dat ondernemerschap te
maken heeft met de persoon, de omstandigheden en het
op de markt brengen van innovaties, maar ook met het
proces van het ontdekken van kansen in de markt. Deze
nog wat brede omschrijving van ondernemerschap is
bijna onvermijdelijk als men recht wil doen aan de
verschillende perspectieven op dit thema. Tot op zekere
hoogte is het niet erg als er geen eenduidig antwoord
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komt op de vraag wat is ondernemerschap. Men moet er
maar mee leren leven dat de grenzen van een thema nu
eenmaal enigszins vaag zijn. Bovendien is het zeer
wenselijk om open te staan voor nieuwe ideeén en
benaderingen in de wetenschap (Elfring and Volberda,
1996). Toch is het noodzakelijk om enige overeenstem-
ming te bereiken over het te onderzoeken object en de
belangrijkste onderwerpen die hiermee te maken hebben,
omdat men anders niet constructief kennis kan opbouwen.
Mijn favoriete definitie van ondernemerschap is: "onder-
nemerschap is het proces waardoor individuen — dan wel
binnen een bedrijf of organisatie of op eigen titel —
kansen nastreven zonder te kijken naar de middelen die
zij op dat moment tot hun beschikking hebben"
(Stevenson en Jarillo, 1990). Deze definitie heeft overigens
de belangrijkste elementen van de besproken disciplinaire
perspectieven in zich, te weten risico en het belang van
relaties om de middelen te vergaren. De belangrijkste
onderzoeksvragen zijn dan:
* Hoe gaan ondernemers om met kansen en de daaraan
verbonden risico's?

* Hoe verkrijgen zij middelen en legitimiteit om
kansen te benutten?

* Hoe kan ondernemerschap als dynamisch proces
beschreven worden?

De psychologlsche eigenschappen' benadering heeft
duidelijk zijn beperkingen als het gaat om het beant-
woorden van de vraag waarom ondernemers kansen
najagen. Als we deze psychologische benadering echter
combineren met inzichten verkregen uit de economie en
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sociologie dan komen we een stuk verder met het beant-
woorden van de vraag hoe ondememers in spé omgaan
met kansen en risico's. Beide laatstgenoemde disciplines
nemen de omgeving waarin het individu zich bevindt
onder de loep. De ‘sociale netwerk' benadering is een
bijdrage vanuit de sociologie (Granovetter, 1985) en de
rol van 'incentives' of prikkels is naar voren gebracht
door economen (Baumol, 1993).

Kansen zijn irrelevant indien zij niet worden waar-
genomen en benut. Netwerken kunnen ondernemers
helpen kansen te vinden en uit te buiten. In de literatuur
over netwerken wordt een onderscheid gemaakt tussen
sterke en zwakke schakels. Sterke schakels zijn gefun-
deerd op eerdere zakelijke contacten en in deze relaties
speelt vertrouwen een zekere rol (Aldrich en Zimmer,
1986). Zwakke schakels worden gevormd uit een grote
groep mensen met wie men op een of andere manier iets
van doen heeft op zakelijk gebied. Sterke schakels kan
men vergelijken met goede vrienden, zwakke schakels
met vage kennissen. Zwakke schakels worden vaak
gevormd door mensen die in andere branches of plaatsen
werkzaam zijn en zodoende toegang hebben tot andere
bronnen van informatie, middelen en mogelijkheden.
Zwakke schakels kunnen een meer gevarieerde set van
informatie bieden dan sterke schakels (Bloodgood et al,
1995) en zodoende kunnen juist de zwakke schakels het
creatieve vermogen van de ondernemer vergroten door
via associatie nieuwe combinaties te ontdekken.

Hoe beoordelen ondermemers de risico's die aan die

marktkansen kleven? Om te begrijpen waarom onder-
nemers handelen, kan gekeken worden naar de incenti-
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ves. Baumol (1993) meende dat de regels die betrekking
hebben op de verdeling van winst en verlies bepalend
zijn voor de mate waarin ondernemers hun kansen
zullen gaan uitbuiten. Hoe hoger de winsten en hoe
lager de mogelijke verliezen van ondernemende activi-
teiten, des te groter de prikkels voor een aankomend
ondernemer zijn om actie te ondernemen. Vergelijkbare
uitkomsten zijn gevonden in onderzoek naar vernieu-
wingprojecten binnen grote ondernemingen. Indien
managers en projectleiders bij grotere ondernemingen
onvoldoende beloning krijgen en/of ze 'gestraft’ worden
bij het falen van vernieuwingsprojecten zal dat leiden tot
een gebrek aan vernieuwingsinitiatieven en mogelijk

ook een ware exodus van spin-offs (Elfring en Foss,
1999).

Toch hangt de beslissing van een ondernemer om een
kans te benutten niet alleen af van de potenti€le winst en
de verliezen bij een eventuele mislukking. Die beoor-
deling van de kansen is overigens vaak lastig, met name
als het gaat om innovatieve concepten. Ondernemers
zitten dan vaak gevangen in hun dominante logica
(Prahalad and Bettis, 1986). De ervaringen van Chester
Carlsson illustreren de moeilijkheid om innovaties op
hun waarde te schatten. Hij 1s de oprichter van Xerox,
nadat Kodak zijn voorstel om kopieermachines te gaan
verkopen had verworpen op basis van het argument dat
daar geen markt voor zou zijn. Het is interessant om te
weten dat Xerox enige tijd later het voorstel van Steve
Jobs om een personal computer te gaan maken afwees
om vergelijkbare redenen. Jobs is Apple pas begonnen
toen naast Xerox vele andere bedrijven zijn concept
voor een personal computer hadden afgewezen.
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