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  Inleiding en samenvatting


  O nafhankelijkheid voor Europa biedt een nieuwe visie op het functioneren in verleden, heden en toekomst van ondernemingen die de Amerikaanse wijze van bedrijfsvoering hebben omarmd. Het geloof in deze aanpak is wijdverbreid en alle aan de beurs genoteerde Europese ondernemingen behoren tot de bekeerlingen. Dit geloof is misplaatst. De prestaties van deze ondernemingen zijn ondermaats. Bovendien zijn de grenzen van mogelijke verbeteringen bereikt, lopen de onzichtbare kosten op en neemt het aantal onbedoelde nevengevolgen toe. Ten slotte blijkt dat de grondslagen voor samenwerking, essentieel voor de volgende ronde van economische ontwikkeling, ernstig zijn aangetast.


  Dit boek schetst ook de contouren van een alternatieve en sterk concurrerende wijze van bedrijfsvoering. Uitgangspunt is dat de beschikbaarheid van risicodragend kapitaal en nieuwe technologie niet langer de beperkende factoren zijn voor de groei en ontwikkeling van ondernemingen. Vooruitgang is afhankelijk geworden van de capaciteiten van managers en medewerkers en van de kwaliteit van hun samenwerking.


  Onafhankelijkheid voor Europa schetst een realistisch en positief beeld van de toekomst. Globalisering is in een aantal belangrijke opzichten een mythe; Europa is niet alleen groot genoeg om zijn eigen weg te gaan maar ook sterk genoeg om de Amerikaanse economische hegemonie te breken.


  De teloorgang van het Amerikaanse ondernemen


  In hoofdstuk 1 wordt de conclusie getrokken dat zelfs onder de grootst denkbare druk het Amerikaanse bedrijfsleven en de omringende instituties niet tot fundamentele vernieuwing in staat zijn en daarmee kwetsbaar worden in een wereld die sterk verandert.


  Het failliet van Enron leek het begin van het einde. Voordat Enron werd ontmaskerd als een broeinest van misdaad en bedrog was het een bedrijf met een aanzienlijke reputatie, dat snel was gegroeid doordat het op een innovatieve wijze had ingespeeld op de liberalisering van de Amerikaanse energiemarkten.


  Een reeks schandalen volgde. Arthur Andersen, Tyco, Worldcom, Im-clone Systems en vele andere bedrijven trokken de aandacht van de pers en justitie. Honderden bedrijven moesten hun jaarrekeningen herzien. Bovendien kwam aan het licht dat de grootste en meest gerespecteerde banken van de VS - onder andere Merrill Lynch, Citigroup en JPMorgan - zich op ongekende schaal schuldig hadden gemaakt aan koersmanipu-laties.


  De reactie leek snel en vastberaden. Door de hele VS werden bedrijven en hun ceo's vervolgd. De openbare aanklager van de staat New York nam de financiële wereld voor zijn rekening. De Securities and Exchange Com-mission (SEC) en de beurs van New York (NYSE) herzagen hun reglementen ingrijpend, en het Congres nam in recordtijd een wet aan waarin de vrijheid van de ceo en zijn accountants aan banden werd gelegd (de Sarbanes-Oxleywet) - alles met de volledige steun van de regering-Bush.


  De belangen waren aanzienlijk. Na het uiteenspatten van de internet-zeepbel en de sluipende beurskrach moest verdere schade aan het vertrouwen in de economie zoveel mogelijk worden beperkt. De VS smachtte naar een terugkeer naar de jaren negentig, het tijdvak met de langste economische expansie in de geschiedenis. Een periode gekenmerkt door hoge economische groei, lage werkloosheid en lage inflatie - en wat betreft ondernemingen door een hoog niveau van investeringen, hoge productiviteitsgroei en hoge winstgevendheid.


  De scherpe reactie was ook terug te voeren op een verdediging van de Reagan/Thatcher-revolutie en een aansprekend en radicaal wereldbeeld, dat richting gaf aan iedereen die in de jaren negentig hunkerde naar succes. Daarin stond de mondige, zelfbewuste en bij voorkeur ambitieuze burger centraal, een burger die graag de aansprakelijkheid voor zijn daden aanvaardde maar verwachtte beloond te worden voor zijn inzet. Centraal stonden ook de aandeelhouder, de enige echte drager van risico in de economie, en de innoverende ondernemer. Bij de overheid lag de beperkte maar belangrijke taak markten voor arbeid en kapitaal goed te laten functioneren, als de beste manier om schaarse middelen te verdelen.


  Op het niveau van de onderneming vertaalden deze beginselen zich in de keus voor rendement op het door de aandeelhouder geïnvesteerde vermogen als centrale ondernemingsdoelstelling, in het geloof in een sterke ceo en in de introductie van afzonderlijke bedrijfseenheden (business units) die dicht op hun markten konden opereren. In het belang van transparantie en de beheersing van de bedrijfsprocessen werd het stellen van financiële doelen voor die business units en de controle op het behalen daarvan het belangrijkste managementinstrument. Verder werden op alle niveaus in de organisatie financiële prikkels ingebouwd om de ondernemingsactiviteiten te richten op het verbeteren van het aandeelhoudersrendement. Al deze veranderingen gingen gepaard met een cultuuromslag die werd gepersonifieerd door een nieuw type manager die wilde vechten voor zijn aandeelhouders, die geloofde in concurrentie als de enige sleutel tot succes en die altijd ruimte zag voor radicale verbeteringen.


  Dit Amerikaanse ondernemingsmodel was uitzonderlijk succesvol; vrijwel alle grote beursgenoteerde ondernemingen in Europa namen het model over. Het fungeerde verder als voorbeeld voor grote en belangrijke delen van de publieke sector zoals energievoorziening en openbaar vervoer, en zelfs voor onderwijs en gezondheidszorg.


  Nadat de rotte appels waren verwijderd, de nieuwe regels waren ingevoerd en de economie haar groeipad had hervonden, werd (door sommigen met trots) vastgesteld dat het Amerikaanse systeem zelfs de krachtigste schokken kon absorberen. Ondernemingen gingen over tot de orde van de dag, namen de extra administratieve lasten voor hun rekening, wijzigden hun financiële verslaglegging en concentreerden zich voor het overige op het herstel van hun winstgevendheid. Het Amerikaanse ondernemingsmodel kon mogelijk worden verbeterd en verfijnd, maar het was onnodig, en in het licht van het ontbreken van een alternatief zelfs onwenselijk, om de fundamenten van het bouwwerk te inspecteren. De drie volgende hoofdstukken zijn gewijd aan een dergelijk onderzoek.


  In hoofdstuk 2 worden aan de hand van een aantal standaardcriteria de prestaties gedurende de jaren negentig van de Amerikaanse economie en van het Amerikaanse bedrijfsleven gewogen. Het blijkt dat de jaren negentig niet waren wat zij leken te zijn. Economische groei, verbetering van de werkgelegenheid, beperking van de inflatie en bestrijding van de armoede waren - met alle voordelen die een technologische revolutie te bieden had - weinig indrukwekkend. Amerikaanse ondernemingen maakten ondanks zeer aanzienlijke concurrentievoordelen opvallend weinig vorderingen met de verbetering van de productiviteit. De winstgevendheid was matig en moest met terugwerkende kracht naar beneden worden bijgesteld. Investeringen leidden tot overcapaciteit en aanzienlijke afschrijvingen. Anders dan velen graag willen geloven, waren de verschillen met de Europese macro-economische prestaties verwaarloosbaar klein. Europese bedrijven deden het, zowel gemeten naar winst als naar concurrentiekracht op wereldmarkten, duidelijk beter dan hun Amerikaanse concurrenten.


  Verder blijkt dat de jaren negentig een bedenkelijke erfenis hebben achtergelaten in de vorm van een aanmerkelijk grotere kans op grote economische schokken. Het Amerikaanse 'dubbeltekort' uit het begin van de jaren negentig, het begrotingstekort van de federale overheid en het tekort op de lopende rekening van de betalingsbalans, keerde in alle hevigheid terug - maar deze keer vergezeld van de grootste crisis aller tijden in de financiën van de individuele staten. Ook de schulden van ondernemingen en particulieren naderden recordhoogten. De kwaliteit van de schulden liet aan het einde van de jaren negentig ernstig te wensen over. De kwetsbaarheid voor rentestijgingen, onvermijdelijk gezien het historisch lage niveau, was sterk opgelopen. Verder lieten Amerikaanse ondernemingen een spoor van onbetaalde rekeningen achter, onder meer in de vorm van ongedekte pensioenverplichtingen en toegezegde bijdragen aan ziektekostenverzekeringen.


  Het is ironisch dat gedurende de jaren negentig de fanatieke jacht op hogere aandelenkoersen de belangen van aandeelhouders maar in beperkte mate diende. Ondernemingen, banken en de media bleven zich richten op winstgevendheid, de verantwoording voor in het verleden geleverde prestaties en winstverwachtingen. Onvermijdelijk gingen veel ondernemingsbeslissingen gericht op het opvoeren van winstgevendheid ten koste van de toekomstige kasstromen, waardoor op grote schaal aandeelhouderswaarde werd vernietigd.


  In hoofdstuk 3 wordt uiteengezet dat de grenzen van Amerikaans geïnspireerd economisch beleid en de grenzen van het Amerikaanse ondernemingsmodel - in elk geval in Europa - meer en meer voelbaar worden.


  Het is duidelijk dat in de VS de politieke prioriteiten van de jaren tachtig, diep geworteld in het Amerikaanse wereldbeeld, voor velen hun aantrekkingskracht hebben behouden. De regering-Bush zorgde voor een verjongingskuur van de Reagan-revolutie door belastingen te verlagen, de sociale zekerheid te privatiseren en tal van andere overheidsdiensten op de agenda te plaatsen, en door de vakbonden over een breed front aan te vallen. Europese politici distantieerden zich echter meer en meer van de Amerikaanse agenda. Belastingverlagingen waren onderdeel van brede programma's om de welvaartsstaat te hervormen, maar ook om die veilig te stellen. Sociale verzekeringsstelsels dienden te worden hervormd, maar sociale cohesie bleef belangrijk. Ten aanzien van privatiseringen groeide de weerstand en stak het pragmatisme de kop op. Alom werd gezocht naar wegen om de vakbeweging bij de noodzakelijke hervormingen te betrekken.


  Gedurende de jaren negentig concentreerden ondernemingen zich onder druk van de financiële markten meer en meer op een beperkt aantal maatregelen met een onmiddellijk effect op de aandelenkoers van de onderneming. Maatregelen zoals het inkopen van aandelen, de herstructurering van de activiteitenportefeuille, overnames, kostenbesparingen en het uitbesteden van activiteiten waren in het bijzonder populair. De kosten van een dergelijk keurslijf waren aanzienlijk. Vele alternatieve mogelijkheden om economische waarde te creëren werden afgesneden. Verder gold voor de meeste initiatieven dat het laaghangende fruit snel was geplukt en dat 'meer van hetzelfde' hogere kosten en lagere opbrengsten met zich meebracht.


  Bedrijven die eigen aandelen inkochten ter ondersteuning van hun beurskoers, ondermijnden vroeg of laat hun financiële veerkracht. Business units die slecht presteerden, konden maar éénmaal verkocht of ontmanteld worden. Vriend en vijand zijn het er inmiddels over eens dat overnames een aanslag betekenen op de waarde van het aandeel van het verwervende bedrijf. Minder bekend is dat in veel gevallen de geprojecteerde kostenbesparing niet werd gerealiseerd en dat de productiviteit terugliep. Het uitbesteden van bedrijfsactiviteiten was populair, maar met iedere volgende stap namen de risico's toe.


  Gezien de immer toenemende concurrentie werd inkrimping van het personeelsbestand vaak gepresenteerd als onvermijdelijk, maar iedere volgende ronde leverde minder op - terwijl de schade aan commerciële contacten, de cohesie van de organisatie en de moraal van de overlevenden verder opliep.


  Nieuwe ideeën bleken schaars. Ze ontsproten in ieder geval niet aan de academische wereld of aan de adviessector. Business schools waren onderdeel van de revolutie en het was in het belang van studenten dat hun geloof in aandeelhoudersrendement als leidend beginsel werd versterkt. De adviesindustrie deed goede zaken, mede dankzij ideologische zuiverheid. Beiden vormden geen omgeving waarbinnen een voor vernieuwing benodigde kritische opstelling kon gedijen. Een van de weinige nieuwe, allesomvattende concepten, 'customer relations management' (CRM), bleek in de praktijk moeilijk hanteerbaar, en zelfs investeringen in ICT bleken bij nadere beschouwing geen verdedigbaar voordeel op te leveren ten bate van de concurrentiepositie.


  In hoofdstuk 4 worden de onbedoelde gevolgen en de niet-verantwoorde kosten van het Amerikaanse ondernemingsmodel behandeld.


  De ceo was de held van de jaren negentig. Hij werd op een voetstuk geplaatst door de financiële markten en de media, maar in de praktijk bleek dit een kostbare misvatting. Hij bleek de onderneming te destabiliseren. Zijn persoonlijke voor- en afkeuren verstoorden benoemings-, fusie- en overnameprocessen. In zijn streven naar goede betrekkingen met de financiële markten riep hij hooggespannen verwachtingen op waaraan zijn bedrijf niet kon voldoen. Hij vormde een grote kostenpost voor de onderneming, zeker als hij voortijdig vertrok en aantal managers in zijn val meesleepte.


  Programma's om kosten te reduceren beroofden het hoofdkantoor van bedrijven van veel technische en commerciële kennis en ervaring. Als gevolg daarvan werden ondernemingen meer afhankelijk van hulp van buiten, in het bijzonder van bankiers en van strategieadviseurs. Deze behartigden naast de belangen van hun cliënten ook de belangen van de aandeelhouders, bij fusies, bij het plaatsen van aandelen, bij reorganisaties en bij vele andere gewichtige ondernemingsbeslissingen. Het financiële belang van de adviseurs nam daarbij zodanige vormen aan dat hun onafhankelijkheid eronder leed.


  Binnen ondernemingen ontstonden breuklijnen als gevolg van de vele strijdige belangen. Bedrijven moesten zien te leven met spanningen tussen de ceo en de business unit-managers, tussen de business units en het hoofdkantoor, en tussen de business units onderling. Verhoudingen kwamen verder op scherp te staan doordat oplopende financiële belangen van managers vaak niet strookten met die van de onderneming en de zeer gewaardeerde competitieve instelling van een manager niet alleen extern maar ook intern de verhoudingen kleurde. Het gros van de managers moest zich bij voortduring beschermen tegen aantasting van hun positie. Wantrouwen en voorzichtigheid werden essentieel om te overleven.


  Voortdurend oplopende druk verhoogde het aantal conflicten, met alle gevolgen van dien voor de ondernemingplanning op korte en lange termijn. Alle beslissingen die mede dienden om posities te versterken vernietigden per definitie economische waarde.


  Juist nu samenwerking tussen disciplines en tussen bedrijfsonderdelen van essentieel belang is om vooruitgang te boeken, blijkt binnen het Amerikaanse ondernemingsmodel onherstelbare schade te zijn toegebracht aan het vertrouwen dat daarvoor nodig is. De omvang van de economische waarde die als direct gevolg hiervan niet zal worden gecreëerd, is moeilijk te overschatten.


  Alles bij elkaar is er reden genoeg om in Europa afscheid te nemen van de Amerikaanse wijze van ondernemen. De conclusies zijn dat het model niet flexibel is, dat het veel minder presteert dan algemeen wordt aangenomen, dat het veel initiatieven om waarde te creëren afkapt, dat de wet van de verminderde meeropbrengst onverminderd van kracht is en dat de weinige nieuwe ideeën geen grootse toekomst wacht. Ten slotte leidt de toegewijde toepassing van het model tot een groot aantal onbedoelde consequenties en omvangrijke niet-verantwoorde en niet te verantwoorden kosten.


  De opkomst van het Europese ondernemingsmodel


  Ondanks alle tekortkomingen zal het Amerikaanse ondernemingsmodel overleven. In de VS is een alternatief ondenkbaar. Verder wordt de levensduur van het model verlengd door uitzonderlijk gunstige condities: het ondernemingsklimaat is weldadig; de markt is omvangrijk, geïntegreerd en betrekkelijk homogeen; de arbeidsmarkt is flexibel; ondernemingsgeest is wijdverspreid. De investeringen in onderzoek en ontwikkeling staan op een hoog niveau; de samenwerking tussen universiteiten en het bedrijfsleven is goed ontwikkeld, en durfkapitaal is in ruime mate voorhanden.


  Het Amerikaanse ondernemingsmodel heeft ook in Europa nog steeds een goede naam. De meeste Europese beursgenoteerde ondernemingen kunnen ook niet zomaar op hun schreden terugkeren; hun organisatiestructuren en procedures weerspiegelen Amerikaanse principes. Ze hebben managers aangetrokken die het model van harte onderschrijven. Net als hun Amerikaanse collega's zitten ze gevangen in het web van verwachtingen van de financiële markten. Ook Europese managers blijken goed in staat hun critici tegemoet te komen zonder de basis van het model aan te tasten. Ze genieten bovendien de voordelen dat ze zich kunnen distantiëren van het onethische gedrag van hun Amerikaanse collega's, en dat ze meer nadruk kunnen leggen op de maatschappelijke verantwoordelijkheid van hun bedrijven.


  Niettemin biedt het ontwerp en de implementatie van Europese ondernemingsmodellen, gebaseerd op onderling samenhangende uitgangspunten, grote mogelijkheden - maar het is aan private ondernemingen, groot en klein, de waarde in de praktijk en in directe concurrentie met beursgenoteerde ondernemingen te bewijzen.


  De contouren van een van de mogelijke Europese ondernemingsmodellen worden geschetst in hoofdstuk 5. Het model heeft als uitgangspunt dat de beschikbaarheid van risicodragend kapitaal en nieuwe technologie niet langer de beperkende factoren zijn voor de groei en ontwikkeling van ondernemingen. Vooruitgang is afhankelijk geworden van de capaciteiten van managers en medewerkers, in het bijzonder specialisten en het middenkader, en van de kwaliteit van hun samenwerking. Sociale innovatie komt centraal te staan, zowel binnen de onderneming als in samenwerkingsverbanden met derden.


  Het model dekt de volgende aspecten van het functioneren van een onderneming: het eigendom van de onderneming en de verhouding tot kapitaalverschaffers; het toezicht op het bestuur; de positie en de agenda van de ceo en zijn managementteam; management- en organisatieontwikkeling; en de evaluatie van prestaties en de wijze van beloning.


  Het eigendom van de onderneming berust bij degenen die het busi-nessidee dat ten grondslag ligt aan de onderneming hebben geconcipieerd, vormgegeven en geïmplementeerd. Een businessidee is een combinatie van mensen, kennis, uitrusting en middelen die duurzaam waarde kan toevoegen. De achterliggende gedachte is dat er geen fundamenteel verschil bestaat tussen businessideeën, wetenschappelijke vondsten, merken en kunstwerken: het gaat steeds om een vorm van intellectueel eigendom waarop onvervreemdbare rechten ontstaan op het moment van creatie. In een groeiende onderneming gaan de rechten geleidelijk over van de grondleggers van de onderneming naar de organisatie als geheel. Managers worden ondernemers omdat de taak om nieuwe businessideeën aan de portefeuille toe te voegen hun toevalt.


  Eigendom en volledige zeggenschap vallen samen zolang de onderneming zich bij de financiering van de groei en ontwikkeling beperkt tot de kasstroom; maar dat is, naar de ervaring leert, maar weinig ondernemingen gegeven. De meeste ondernemingen begeven zich op een markt voor kapitaal (in de vorm van eigen en vreemd vermogen), risico, betrokkenheid en zeggenschap. Ondernemingen met een aansprekend businessidee, met uitstekend management, die de beste experts in dienst hebben en een hechte relatie hebben met hun klanten, vertegenwoordigen een laag risico en kunnen gemakkelijk leningen en risicodragend kapitaal aantrekken. In geval van private investeerders wordt uiteraard een deel van de toekomstige economische waarde opgeëist, als ook garanties om de investering vanaf enig moment weer te gelde te maken. Verder maken de ondernemingsstrategie, vertegenwoordiging in de raad van toezicht en verdere eisen aan bestuur en management deel uit van het arrangement. De investering is verder gebaseerd op vertrouwen in het management; goede ondernemers kunnen investeerders voor een lange periode binden en hoeven per saldo weinig zeggenschap af te staan.


  Dit soort arrangementen die voor iedere onderneming op maat worden gesneden, vinden hun neerslag in leen- en aandeelhoudersovereenkomsten die kunnen worden gewijzigd als omstandigheden veranderen en de kapitaalbehoefte van de onderneming toe- of afneemt. Dagelijks worden in Europa honderden contracten gesloten die langs deze weg garanties bieden voor het nastreven van economische waarde.


  Het Europese ondernemingsmodel kent kleine, professionele raden van toezicht. In de wetenschap dat vooruitgang wordt gestuurd door samenwerking van specialisten en het door de harde praktijk geschoolde middenkader, worden de leden van de raad benoemd door vertegenwoordigers van deze personeelscategorieën. Sommige leden van de raad hebben hun ervaring binnen de onderneming opgedaan en kennen de bedrijfstak door en door, anderen hebben specifieke professionele kwalificaties en in het bijzonder ervaring met regelgeving binnen en buiten de onderneming. De raad van toezicht benoemt en ontslaat de ceo en de leden van zijn managementteam. De raad stelt de doelstellingen van de onderneming vast, evalueert de prestaties en beslist over een passende beloning. De raad van toezicht beoordeelt voorstellen van de ceo voor investeringen, samenwerkingsverbanden, veranderingen in de financiering, de statuten en andere structurele verbeteringen. De raad adviseert en steunt de ceo en zijn managementteam op alle mogelijke manieren.


  De ceo draagt de verantwoordelijkheid voor de voorbereiding en de uitvoering van beleid, maar is voor zaken die hij aan de raad van toezicht moet voorleggen verplicht advies in te winnen bij zijn team. De leden van dat team kunnen ook ongevraagd aanbevelingen doen. De raad van toezicht beoordeelt de plannen en de voortgang van de ceo en zijn team aan de hand van een drietal criteria: de actuele door de onderneming gegenereerde kasstroom, de verhoging van de economische waarde van de onderneming gegeven de portefeuille van activiteiten, en de extra economische waarde die wordt toegevoegd door wijzigingen in de portefeuille.


  De Europese ceo en zijn managers zijn gehouden een evenwicht te bewaren tussen initiatieven op deze drie terreinen. Op de eerste twee terreinen geven de ceo en zijn managers leiding, niet door te besluiten maar vooral door de regels en de manier waarop de regels worden gehanteerd om tot besluitvorming te komen, te evalueren en te verbeteren. De ceo en zijn team hebben in het bijzonder aandacht voor de investerings-, plan-nings- en budgetprocedures, maar ook voor gedragscodes, beoordelings-, selectie- en ontslagprocedures. Ze proberen gedragsconsequenties van nieuwe regels te doorzien, contraproductieve prikkels te vermijden en opeenhoping en misbruik van macht te voorkomen. Waar mogelijk schaffen ze regels af.


  De ceo en de leden van zijn team zijn persoonlijk betrokken bij initiatieven die de vernieuwing van de onderneming raken. Ze zijn direct verantwoordelijk voor het genereren of identificeren van nieuwe busines-sideeën die de interne groei van de onderneming kunnen dragen en die in samenwerking met derden waarde kunnen toevoegen. Ze selecteren, stimuleren, beschermen en leiden de teams die businessideeën moeten testen en vormgeven. Ze zijn tevens aanwezig als potentiële partners worden geselecteerd en contacten moeten worden gelegd. Het beschermen van de reputatie van de onderneming als potentiële partner is van het grootste belang; de ceo en zijn team nemen de beslissing om een samenwerkingsverband te beëindigen en begeleiden de ontvlechting. Uiteraard hebben de ceo en de leden van zijn team een bijzondere rol bij de ontwikkeling van samenwerkingsverbanden met financiers, omdat in die arena de zeggenschap over de onderneming voor een deel op het spel staat.


  Organisatie- en managementontwikkeling dringt overal in de onderneming door. Managers en medewerkers zijn geen 'human resources', ze zijn de onderneming. Ze hebben behoefte aan structuur, en aan een cultuur die het mogelijk maakt hun manager, hun collega's en hun ondergeschikten te vertrouwen. Vertrouwen manifesteert zich in de vorm van openheid; openheid staat voor geinformeerde debatten en betere besluitvorming.


  De financiële oriëntatie van het hoofdkantoor is vervangen door concentratie op de creatie van economische waarde. De rol van adviseurs kan worden teruggedrongen. De business unit blijft het werkpaard van de onderneming, maar tegengestelde belangen zijn verzoend doordat concern-en unitmanagers specifieke en elkaar aanvullende taken en verantwoordelijkheden hebben om de bovengenoemde ondernemingsdoelen te bereiken. Het zijn deze doelen die de groei en ontwikkeling van de onderneming bepalen.


  Plannings-, beoordelings- en beloningssystemen zijn in overeenstemming gebracht met deze nieuwe uitgangspunten. Om conflicterende belangen te voorkomen bezitten managers noch medewerkers aandelen in de onderneming. Bonussen zijn afgeschaft. Managers en medewerkers ontvangen naast een salaris uitsluitend een deel van de vrije kasstroom (dat wil zeggen het surplus dat resteert nadat alle kosten, inclusief kapitaalkosten, zijn gedekt) en een deel van de economische waarde die aan de onderneming is toegevoegd.


  De cruciale vraag is of ondernemingen die een dergelijk Europees model omarmen, in staat zullen zijn om te concurreren met bedrijven die zich laten leiden door het Amerikaanse ondernemingsmodel. Deze kwestie wordt besproken in hoofdstuk 6.


  De strijd zal gaan tussen Europese ondernemingen die het Amerikaanse ondernemingsmodel hebben geïntroduceerd en Europese ondernemingen die Europese oplossingen zoeken.


  De kans dat Europese modellen zullen prevaleren is de laatste jaren vergroot door afnemend vertrouwen in de Amerikaanse economie en het Amerikaanse bedrijfsleven. Buitenlandse investeringen in de VS zijn sterk afgenomen, en een dalende dollarkoers ondanks een versnelling in economische groei is een veeg teken. Verder zijn ondernemingen die het Europese ondernemingsmodel omarmen niet beperkt tot het repertoire van stappen waartoe Amerikaanse ondernemingen zijn veroordeeld zoals inkoop van eigen aandelen, herstructurering, kostenbesparing en uitbesteden van activiteiten. Zeggenschap, bestuur en management kan op vele verschillende manieren worden ingericht, al naar gelang de eisen van de financiers van de onderneming, de capaciteiten van het management en de vooruitzichten van de onderneming. Ten slotte vallen veel van de onbedoelde nevengevolgen en onzichtbare kosten van het Amerikaanse model weg. In het Europese model heeft de ceo een andere rol. Managers dienen de onderneming. Interne belangentegenstellingen zijn weggenomen. Besluitvorming is sterk verbeterd.


  Het belangrijkste concurrentievoordeel van waarlijk Europees boven


  Amerikaans georiënteerde ondernemingen is het vermogen nieuwe bronnen van waarde aan te boren. Sommige bronnen bevinden zich binnen de muren van de onderneming, andere daarbuiten. In alle gevallen hangt toegang tot de bronnen af van innovatieve vormen van samenwerking en verbeterde besluitvormingsprocessen.


  Binnen de onderneming zijn minstens vier terreinen waarop het Europese ondernemingsmodel zeer concurrerend is.


  Ten eerste heeft in de jaren negentig een vlijtige toepassing van het Amerikaanse ondernemersmodel een breed spoor van half of geheel mislukte fusies en overnames achtergelaten. Onder deze omstandigheden kan op straffe van verdere waardevernietiging alleen een fundamenteel andere benadering soelaas bieden. Het Europese model is bij uitstek geschikt om geschonden vertrouwen te herstellen, nieuwe doelen en nieuwe regels te introduceren en de waarde, die deze ondernemingen na de onvermijdelijke afschrijvingen vertegenwoordigen, te realiseren.


  Een tweede terrein is de innovatie van producten, diensten en productieprocessen, die in het Europese model niet door technologie of door de eisen van bestaande klanten wordt gedreven. De Europese benadering bestaat uit identificatie en ontwikkeling van businessideeën met directe betrokkenheid van deskundige managers die hoog in de organisatie zijn verankerd. Het openleggen van nieuwe gebieden is afhankelijk van samenwerking tussen business units en stafafdelingen. Ook hiervoor legt het Europese ondernemingmodel het fundament.


  Het derde terrein waarop het Europese ondernemingsmodel meer waarde kan toevoegen dan het Amerikaanse model is het verhogen van de arbeidsproductiviteit. Er is een wereld te winnen door minder nadruk te leggen op de bouw en installatie van nieuwe (en dus meer efficiënte) installaties en apparatuur, en meer op alle andere factoren die productiviteit bevorderen zoals training van medewerkers, aanpassing van werkwijzen en aanpassing van de organisatie. De notie dat ICT alleen kan helpen productiviteit te verhogen als de introductie ervan is ingebed in veranderingen in de structuur, cultuur, training en procedures, is allang gemeengoed. Dit sluit naadloos aan bij de kernmerken van het Europese ondernemingsmodel. Een groot aantal sectoren in de Amerikaanse economie blijkt op dit terrein een decennium lang geen enkele vooruitgang te hebben geboekt.


  Ten slotte is het Europese model beter geschikt om nieuwe diensten te ontwikkelen en de levering van diensten door velen aan velen te verbeteren. Diensten worden gelijktijdig geproduceerd en geconsumeerd. Samenwerking binnen de onderneming staat model voor samenwerking met de klant, een sociaal contract waar zowel de onderneming als de klant waarde aan ontleent.


  Als het om samenwerking met derden gaat, biedt het Europese ondernemingsmodel een grote mate van flexibiliteit. Het model schept de voorwaarden voor een opzet met een raamcontact, gestructureerd overleg en onderling vertrouwen als bouwstenen. Hierdoor kunnen partners, in het belang van het samenwerkingsverband, een groot aantal niet te voorziene ontwikkelingen het hoofd bieden. Op deze basisaanpak kunnen ondernemingen ook een groot aantal zeer verschillende allianties onderhouden: voor de korte of de lange termijn; als overeenkomst op zich of als eerste stap naar inniger banden; op een deelterrein of veelomvattend; bilateraal of multilateraal; open of gesloten. Op een aantal van deze terreinen is het Europese ondernemingsmodel in het bijzonder concurrerend.


  Fusies worden gerechtvaardigd door een aansprekend nieuw business-idee en toegevoegde waarde als gevolg van samenvoeging en combinatie van activiteiten; niet door het optimaliseren van financiële parameters. Het slagen van fusies is in de eerste plaats afhankelijk van samenwerking op het tweede echelon, van een adequate nieuwe organisatiestructuur en van het ontwikkelen van gemeenschappelijke cultuur. Allemaal zaken die al prijken op de interne agenda van Europese managers.


  Bij klassieke vormen van uitbesteding kunnen leveranciers dankzij precieze specificaties op basis van orders van vele klanten grootschalig - en dus goedkoop - produceren. Aanzienlijke vooruitgang kan worden geboekt in een keten van klanten en leveranciers als die keten zich kan aanpassen aan plotselinge veranderingen in de vraag; als de keten snel kan reageren op productieonderbrekingen en als de keten productinnovatie kan accommoderen. Logische volgende stappen omvatten het gezamenlijk plannen van de productie en het gezamenlijk ontwerpen van productieprocessen. Europese managers zijn door hun kennis van de technologie en oriëntatie op sociale innovatie in staat om de vele juridische, organisatorische en commerciële horden te nemen die deze onconventionele maar waardevolle samenwerkingsverbanden in de weg staan. HetEuropese model is verder bij uitstek geschikt voor het uitbesteden van diensten omdat leverancier en klant alleen gezamenlijk waarde kunnen toevoegen.


  Waarden, vaardigheden en houdingen die gunstig zijn voor de totstandkoming van allianties bewijzen ook hun waarde bij gezamenlijke innovatie-initiatieven. Grote ondernemingen die de verleiding kunnen weerstaan om kleine innovatieve bedrijven op te kopen en in plaats daarvan nieuwe vormen van samenwerking ontwikkelen genieten een concurrentievoordeel. Andere onconventionele vormen van samenwerking, zoals pre-competitief onderzoek binnen een sector en gezamenlijk onderzoek door bedrijven uit verschillende sectoren, vormen een nog onontgonnen maar door Europese ondernemingen gemakkelijk te betreden gebied. De grootste winst kan geboekt worden op het terrein van ICT. Naarmate de communicatie, verwerking en opslag van gegevens meer en meer het karakter van een publieke voorziening krijgt en langs die weg geen concurrentievoordeel meer te behalen is, verschuift het speelveld. De ontwikkeling van een intelligent huis, de integratie van ICT met de amuse-ments- en media-infrastructuur in een woning en veiligheid door combinaties van fysieke en elektronische bescherming zullen stuk voor stuk nopen tot intensieve samenwerking, over traditionele industriegren-zen heen. Dit is zeer in het voordeel van ondernemingen die opereren volgens de uitgangspunten van het Europese ondernemingsmodel.


  Het opbouwen en onderhouden van vertrouwen is de essentie van het Europese model. In het Amerikaanse ondernemingsmodel wordt vertrouwen stelselmatig vernietigd. Gezien de aangeduide verschuivingen in de bronnen van economische waarde is dit onderscheid beslissend voor de te verwachten doorbraak van het Europese ondernemingsmodel.


  Tot slot


  Behalve sociale en bedrijfseconomische voorwaarden zijn ook andere belangrijke voorwaarden voor de ontwikkeling en verspreiding van het Europese ondernemingsmodel vervuld.


  Europa kan zijn eigen vorm van kapitalisme ontwikkelen. Globalisering is voor het grootste deel een mythe. De handel tussen de Europese, Amerikaanse en Aziatische regio's is als percentage van de economische productie sinds de jaren tachtig niet toegenomen. Bovendien maken de directe buitenlandse investeringen buiten de regio's nog steeds maar een klein deel uit van de totale investeringen. Van doorslaggevend belang is dat de aandelenmarkten slechts voorzien in 25 procent van de kapitaalbehoeften van Europese bedrijven. Bankleningen en private financiering zijn de belangrijkste bronnen van financiële middelen. Als gevolg hiervan komen in Europa meer op maat gemaakte financieringsconstructies tot stand, en wordt de onderneming gesteund door investeerders met kennis van zaken die zich voor jaren aan de onderneming verbinden.


  Het Europese ondernemingsmodel is geworteld in Europese waarden. Het spoort met de Europese voorkeur voor alomvattende oplossingen, voor werken in teamverband en voor betrokkenheid van zoveel mogelijk leden van de organisatie.


  Langzaam maar zeker zal zich een Europees wereldbeeld ontvouwen dat de politieke en institutionele context van waarlijk Europese ondernemingen in een voor die ondernemingen gunstige richting zal bijbuigen. Succesvolle Europese ondernemingen zullen daar ook zelf een bijdrage aan leveren.


  Het Europese ondernemingsmodel is zeer concurrerend en de basis wordt steeds steviger. Grote verschuivingen zijn onvermijdelijk. Wanneer die zullen plaatsvinden, is onzeker. Een nieuwe Amerikaanse recessie, die gezien de bedenkelijke erfenis van de jaren negentig zeer wel mogelijk is, zou de migratie naar Europese ondernemingsmodellen in een stroomversnelling kunnen brengen.


  HOOFDSTUK 1


  De revolutie van de jaren negentig


  I n de zomer van 2002 leek het einde van het kapitalisme nabij. De economie van de VS schudde op haar grondvesten. De ondergang van Enron en Arthur D. Andersen in het najaar van 2001 bleek de voorbode van een aantal sinistere gebeurtenissen. Schandaal na schandaal kwam aan het licht, aanklachten werden ingediend tegen Enron- en Andersen-ma-nagers, en leidinggevenden van Worldcom, Adelphia Communications, Tyco en Imclone Systems.1 Daarnaast werden er gerechtelijke onderzoeken gestart naar acties van iconen van het Amerikaanse bedrijfsleven als AOL Time Warner, Computer Associates, Global Crossing en Qwest. Een reeks andere bedrijven kon alleen door het herzien van de jaarrekeningen van de afgelopen jaren voorkomen dat er sancties werden opgelegd door de Securities and Exchange Commission, de SEC.


  Deze gebeurtenissen maakten twee dingen duidelijk. Managers van de meest vermaarde ondernemingen van de VS hadden samengespannen om de gerapporteerde winsten op te pompen teneinde gelijke tred te kunnen houden met de verwachtingen in de markt. Bovendien hadden ze, voorafgaand aan, of tijdens, de ineenstorting van de bedrijven waarvoor zij verantwoordelijk waren, hun eigen financiële belangen veiliggesteld.


  De rol die Arthur Andersen had gespeeld bij het Enron-schandaal werd tot in de pijnlijkste details onthuld. De reputatie van de accountants - de beschermengelen van het kapitalisme van Amerikaanse snit - kreeg harde klappen.


  Niet minder verbijsterend waren de problemen in de financiële wereld. De meest prestigieuze banken ter wereld bleken hun eigen gouden regels te hebben overtreden. Onder hen Merrill Lynch, Credit Suisse First Boston, Goldman Sachs en Citigroup. Met rooskleurige onderzoeksverslagen en ongefundeerde koopadviezen manipuleerden de financiële analisten van de banken aandelenkoersen om daarmee de verkoop van de diensten van de investeringsbankiers te bevorderen.


  De omvang van de schade hield gelijke tred met de ernst van de onthullingen. Aandelenmarkten stortten in en pensioenfondsen werden weggevaagd. Om de restanten van ooit zo trotse ondernemingen te redden, waren massaontslagen onvermijdelijk. En het kostbaarste van alles - het vertrouwen in de financiële markten en de economie - verdampte.


  Dit alles speelde zich af aan het einde van een periode van twee jaar waarin de internetzeepbel uit elkaar spatte, de grote mediaconglomeraten aan de bedelstaf raakten en kabel- en telecommunicatiebedrijven op de rand van de afgrond balanceerden.


  Schijnbare slagvaardigheid


  Er werd ogenschijnlijk snel en vastberaden gereageerd. Justitiële onderzoeken werden voortvarend opgestart. Uiteraard betraden naast Justitie de Securities and Exchange Commission (SEC), de New York Stock Exchange (NYSE) en het Congres de arena. Naast de banken en bedrijven die de krantenkoppen domineerden, werden onder andere Halliburton, Kmart, Xerox, Dynegy, Duke, Computer Associates, Network Associates, Peregrine Systems, Rite Aid en Enterasys aan een SEC-onderzoek onderworpen. Verder gaf de SEC opdracht aan de ceo's en cfo's van de zevenhonderd grootste Amerikaanse beursgenoteerde bedrijven, een door beiden getekend herzien jaarverslag in te dienen. Een maas in de wet -bedrijfsfunctionarissen die hun verantwoordelijkheid wilden ontlopen, konden tot dat moment beweren dat zij niets wisten van vergrijpen van hun ondergeschikten - werd op deze manier gedicht.2


  De NYSE en de technologiebeurs NASDAQ stelden nieuwe eisen aan ondernemingen die een beursnotering wensten. Voortaan moesten plannen voor het toekennen van aandelenopties worden goedgekeurd door de aandeelhouders, het bestuur van een bedrijf moest in meerderheid bestaan uit onafhankelijke directeuren, en alleen onafhankelijke directieleden konden nog deel uitmaken van de bestuurscommissies voor controle op de financiën van het bedrijf en voor het vaststellen van de beloning van topfunctionarissen.


  Al op 25 juli 2002 namen de Senaat en het Huis van Afgevaardigden met een overweldigende meerderheid de Sarbanes/Oxley-wet aan. Vijf dagen later bekrachtigde president George W. Bush de wet met zijn handtekening. Het doel was zowel de accountantsbedrijfstak op het rechte spoor te brengen als de controle op de Chief Executive Officer (ceo) en de Chief Financial Officer (cfo) te vergemakkelijken. Daartoe werd een negental nevenactiviteiten van accountants zonder meer verboden, waaronder het opzetten van financiële informatiesystemen, juridische dienstverlening en investeringsbankactiviteiten. De wet regelde bovendien de instelling van een onafhankelijk toezichthoudend college, onderdeel van de SEC, met de bevoegdheid om onderzoek in te stellen naar het functioneren van accountants en om, bij gebleken tekortkomingen, maatregelen te treffen.


  Tot ergernis van velen kreeg het college bovendien het recht om de regels vast te stellen voor de accountantscontroles van bedrijfsadministraties. De positie van managers werd geraakt door een verbod op persoonlijke leningen tegen gunstige voorwaarden en nieuwe regels betreffende de handel in aandelen. Verder werd de positie van bedrijfsjuristen ten opzichte van de ceo versterkt en kwam er een nieuwe verplichting tot een gecertificeerde vaststelling van de juistheid van jaarverslagen. Draconische maatregelen werden in het vooruitzicht gesteld in geval van een bewuste schending van de regels. De wet werd van toepassing verklaard op alle veertienduizend beursgenoteerde Amerikaanse ondernemingen.3


  Veerkracht en vertrouwen


  Dat in reactie op de crisis de rijen werden gesloten, kwam zeker niet als een verrassing. In brede kring heerste de opvatting dat in de jaren negentig Amerikaanse ondernemingen ongeëvenaarde prestaties hadden geleverd. Het was een tijd van hoge economische groei en lage werkloosheid, die gepaard ging met een ongebruikelijk lage inflatie. Motor hierachter was een combinatie van de voortdurende stijging van de productiviteit, de winstgevendheid en de investeringen. Er was werk in overvloed en consumenten lieten zich leiden door de positieve atmosfeer: ze bleven lenen en uitgeven. Daardoor konden omzet en de efficiëntie van bedrijven toenemen. De situatie vormde ook een stimulans voor de ontwikkeling van nieuwe producten en de daarmee verbonden investeringen.


  Zelfs terwijl in de eerste helft van 2002 nog het ene na het andere schandaal aan het licht kwam, waren er ook al signalen die wezen op de veerkracht van het systeem. De bedrijfswinsten stegen, de aandelenmarkt herstelde zich en de huizenmarkt bleef onveranderd sterk. Het economisch herstel zette door. De economie groeide ongewoon sterk, met 4 procent, en de productiviteit groeide tegen de verwachting in met eenzelfde percentage. De toename van de loonkosten per eenheid van productie nam significant af, waardoor het inflatierisico verminderde. De aandelenkoersen bleven stijgen. Volgens de voorzitter van de Federal Reserve Board begonnen de investeringen in managementtechnieken en informatietechnologie van de jaren negentig nu hun vruchten af te werpen.


  In augustus 2002 publiceerde het American Bureau of the Census een rapport waarin de Amerikaanse Droom werd geactualiseerd. Gedurende de jaren negentig was de welvaart aanzienlijk gegroeid: inkomens stegen, huisvesting, opleiding en mobiliteit verbeterden. De zuidoostelijke en westelijke regio's van de VS floreerden. Ruim dertien miljoen nieuwe Amerikanen kwamen het land binnen. Het percentage Amerikanen dat met een diploma de middelbare school verliet, steeg met 82 procent, het aantal studenten dat minstens een bachelor's degree haalde, steeg met 25 procent.4


  De voorzitter van Federal Reserve Board (FED), Alan Greenspan, stelde in 2002 'dat de gevolgen van de jongste problemen nog even zichtbaar zullen blijven, maar dat ze zullen wegebben en dat de economie van de VS, als er zich tenminste geen nieuwe ongunstige ontwikkelingen voordoen, op het punt staat verder te gaan op het pad van aanhoudende groei'.5


  Er was dus aan het begin van het nieuwe decennium alle reden om het bedrijfsleven en het publiek te verzekeren dat het Amerikaanse kapitalisme in wezen gezond was en dat alle nodige maatregelen waren genomen om fraude en andere vormen van manipulatie die een juist functioneren van de markten bedreigden, tegen te gaan.


  Daarnaast was men ervan overtuigd dat de controlemechanismen van het politieke systeem - de splitsing in de uitvoerende, wetgevende en rechtsprekende macht - een afgewogen combinatie van directe maatregelen en fundamentele hervormingen garandeerde. Sommigen zagen hierin aanvullend bewijs voor de fundamentele gezondheid van het systeem. Er werden weinig vleiende vergelijkingen gemaakt met Duitsland en Japan, waar men er al decennialang niet in slaagde de structureel zwakke plekken in de economie te verbeteren.


  Het is opmerkelijk dat de tientallen crises van vaak ongehoorde omvang, in bijna alle bedrijfstakken en in vele beroepsgroepen, geen discussie op gang hebben gebracht over mogelijk dieper liggende oorzaken. In 2002 overheerste allerwegen het vertrouwen dat het kwaad snel was geïdentificeerd, dat de rotte appels zonder aanzien des persoons waren verwijderd en dat de schade beperkt was gebleven.


  Er was weliswaar veel kritiek op het economisch beleid van de overheid en de Federal Reserve Board, maar ten aanzien van het functioneren van ondernemingen vroeg niemand door, niemand toonde zich onbehaaglijk, of voorzag problemen in de toekomst. De discussie beperkte zich tot de ethiek van het zakendoen en maatschappelijk verantwoord ondernemen. Het behoefde geen enkel betoog dat Amerikaanse wijze van ondernemen superieur was en dat haar mogelijkheden onbeperkt waren. Een kritisch onderzoek naar de Amerikaanse wijze van ondernemen was totaal overbodig, zeker in het licht van het ontbreken van een alternatief.


  Bij nader inzien: wel regulering, geen hervorming


  De snelle reactie van het Congres, de NYSE, de SEC en de openbare aanklagers was minder indrukwekkend dan ze leek, en zeker minder omvattend dan men deed voorkomen. Bovendien verzandden de inspanningen in de praktijk, door uiteenlopende interpretaties van de nieuwe wetgeving, door problemen met de implementatie en ook door handig manoeuvreren van de partijen voor wie de nieuwe en mogelijk ingrijpende regelingen bedoeld waren. Hieronder een kort overzicht van de weerstand waarop de instanties stuitten.


  *Het Congres nam de Sarbanes/Oxley-wet aan, maar kon geen overeenstemming bereiken over een herziening van de faillissementswet. Evenmin slaagde het erin de problematiek rond de optieplannen aan te pakken. Wetgeving om de pensioenvoorziening te beschermen kwam er niet, en er werd niets gedaan om te verhinderen dat Amerikaanse bedrijven belasting ontweken door hun juridische vestigingsplaats naar het buitenland te verplaatsen.6


  *De SEC kreeg ceo's en cfo's zover dat ze de verklaring ondertekenden die borg moest staan voor de kwaliteit en getrouwheid van hun jaarverslagen, maar al snel bleek (onder meer door onderzoeken van Business Week en de Economist) dat de regelingen te ruim waren geformuleerd om echt afdoende te werken.7 Bovendien was de SEC stuurloos geraakt door zwak leiderschap, een te hoge werkdruk (opgelegd door het Witte Huis, Wall Street én het Congres) gecombineerd met een tekort aan deskundig personeel, een laag moreel bij de medewerkers en onvoldoende financiering.8 Later liep de SEC nog extra averij op door een onderzoeksrapport van de Senaatscommissie voor Overheidsaan-gelegenheden, waarin haar 'systematisch en rampzalig tekortschieten' bij het toezicht op Enron werd verweten.9


  *De Sarbanes/Oxley-wet voorzag in de oprichting van de Public Com-pany Accounting Oversight Board (PCAOB). Deze instantie diende onder auspiciën van de SEC het toezicht op accountants ingrijpend te verbeteren, maar werd een speelbal van politici, investeerders en accountants.10 Het duurde twee jaar voor een acceptabele voorzitter was gevonden en de commissie haar werkzaamheden kon starten.11


  *De onderzoeken van de hoofdaanklager van de staat New York, Eliot Spitzer, naar de ongeoorloofde vermenging van activiteiten van effectenanalisten en investeringsbankiers binnen een en dezelfde bank leverde zelfs geen aanklachten op. Er werd al snel geschikt, een situatie die als een overwinning van de banken werd uitgelegd.12 Nadat Spitzler zijn krachten had gebundeld met anderen, volgden alweer schikkingen, die geen van alle iets aan de fundamentele problemen veranderden.13


  Al met al kon de indruk ontstaan dat ceo's (met mogelijke uitzondering van degenen die betrokken waren geweest bij criminele activiteiten), accountants, analisten en bankiers in de nasleep van de grootste bedrijfs- en bankschandalen sinds honderd jaar nauwelijks schade hadden opgelopen. Met grote vertraging werd de regulering van het Amerikaanse bedrijfsleven versterkt, maar van structurele hervorming van de Amerikaanse onderneming was geen sprake.


  Ook op andere terreinen bleek dat het Amerikaanse bedrijfsleven tot de orde van de dag was overgegaan. De honorering van ceo's bleef bijvoorbeeld stijgen. In 2002 daalden de bedrijfswinsten en de aandelenkoersen; massa-ontslagen waren aan de orde van de dag. Desondanks stegen dat jaar, volgens een onderzoek bij tweehonderd grote bedrijven, de inkomsten van de gemiddelde ceo in contanten (basissalaris, bonussen en aandelen) met 17 procent.


  Ook voor de meeste accountants bleek de storm snel weer te gaan liggen. Na de deconfiture van Arthur Andersen vonden accountants geruisloos elders emplooi, voor een aanzienlijk deel bij een van de vier resterende, op wereldschaal opererende, firma's.


  Het beste bewijs dat ondernemend en investerend Amerika de incidenten van 2001 en 2002 achter zich had gelaten, werd gevormd door de stijging van de aandelenkoersen. Eind maart 2003 werden de aandelen die opgenomen zijn in de Standard & Poor's 500 -index verhandeld tegen prijzen die gemiddeld het 30 -voudige bedroegen van de winst per aandeel over 2002. Tegen het einde van de recessie van de jaren 1991/1992 was de koers/winst-verhouding 18. Er heerste weer speculatiekoorts, de kleine investeerder keerde terug naar de aandelenmarkten. Institutionele beleggers bleken optimistischer dan ooit. Onderzoek toonde aan dat de koersen van bedrijven wiens jaarverslagen niet volgens de regels van de Sarbanes/Ox-ley-wet waren goedgekeurd, niet lager waren dan die van hun concurrenten.


  Het Amerikaanse wereldbeeld


  Uiteraard was de Amerikaanse weerstand tegen fundamentele verandering, zelfs het onvermogen erover na te denken, voor een deel politiek geïnspireerd. Zoals overal elders hebben degenen die in de VS de dienst uitmaken, belang bij handhaving van de status-quo. Dat gold in 2002 zeker voor de vele zakenmensen in de regering-Bush. Verder hadden veel toezichthoudende instanties en overheidsinstellingen gefaald bij het tijdig onderkennen en aanpakken van de problemen bij bedrijven, accountan-cyfirma's en banken. Zij hadden daarom alle reden om te voorkomen dat bij grondig onderzoek hun tekortschieten breed uitgemeten zou worden.


  Een tweede verklaring voor de weerstand tegen verandering is de dominantie van een diep verankerd en in de hele Amerikaanse maatschappij terug te vinden wereldbeeld, in de zin van een geheel van overtuigingen, aannames, ervaringen en doelen betreffende de wereld, dat onmisbaar is voor het uitzetten van de weg die gegaan moet worden. Dit wereldbeeld fungeert als een zeef voor onwelgevallige informatie en dient als richtlijn bij het zoeken naar ondersteunende feiten.


  Het in de VS overheersende wereldbeeld wordt aangehangen door mensen met macht en succes: politici, hoge ambtenaren en leidinggevende figuren uit het bedrijfsleven. Het is een helder en aansprekend beeld dat tegemoetkomt aan de fundamentele waarden van de overgrote meerderheid van de Amerikanen. De wortels ervan gaan terug tot de Reagan-revolutie in de vroege jaren negentig, en zelfs tot de Thatcher-revolutie in het Engeland van de vroege jaren tachtig.


  Beide leiders voelden de tijdgeest goed aan door de rol van de overheid te herdefiniëren en door de 'juiste' verhouding tussen individu en staat te herstellen. Terwijl tegenover de overheid wantrouwen paste, werd de natie gezien als een cruciaal bindmiddel, en patriottisme als natuurlijke emotie.


  Kenmerkende aspecten van het Amerikaanse wereldbeeld zijn: het geloof in het recht van het individu om keuzen te maken, het dragen van verantwoordelijkheid en het afleggen van verantwoording. Ieder individu dient in staat te worden gesteld om voor zichzelf en zijn gezin op te komen als lid van de gemeenschap, als consument en als werknemer. Individuen dienen de vruchten van hun inspanningen voor zichzelf en voor hun gezin te kunnen plukken. Afhankelijkheid en menselijke waardigheid zijn onverenigbaar. Gemeenschappelijke belangen zijn niet langer bronnen van inspiratie. Op economisch terrein heeft de markt niet alleen altijd gelijk, het totaal van de uitkomsten van alle transacties is ook rechtvaardig. Concurrentie en risico's nemen zijn de fundamenten voor economische en sociale ontwikkeling. De aandeelhouder, risicodrager pur sang, is de belichaming van dit, op het eerste gezicht zeer aansprekende, wereldbeeld.


  Onderdeel van dit wereldbeeld was een fundamentele verandering in de stijl van opereren in het politieke en economische leven. Terughoudendheid en zelfbeperking hoorden voortaan tot het verleden. Alles was geoorloofd dat niet juridisch of contractueel verboden was. Concurrentie kwam niet alleen centraal te staan, het werd vereenzelvigd met winnen, met het behalen van de grootst mogelijke voorsprong, met de totale overwinning. Geboekte resultaten dienden zo snel mogelijk beloond te worden, en niet op enig moment in de toekomst. De wereld werd beschouwd als een speelveld van strijdige belangen, en conflicten waren daarom onvermijdelijk. Sterker nog, tegenstellingen waren waardevol, ze vormden de brandstof voor het creatieve proces en stimuleerden betrokkenheid: twee voorwaarden voor overeenkomsten die voor beide partijen profijtelijk zijn.


  Dit neoliberale wereldbeeld gaf richting aan politieke prioriteiten: belastingverlaging, bevordering van het eigen woningbezit, de opbouw van een samenleving van aandeelhouders, beperking van de macht van de vakbonden, privatisering van staatseigendommen, deregulering van markten (waaronder die van kapitaal en arbeid), de bevordering van internationale handel en buitenlandse investeringen en, tot slot, een buitenlands beleid geënt op nationale belangen. Deze nieuwe agenda, in combinatie met krachtig leiderschap, zorgde voor totale verwarring in de gelederen van de oppositie; Reagan en Thatcher werden beide met een ruime meerderheid herkozen. Hun diepgewortelde overtuigingen veroverden grote delen van de wereld. Tegenstanders in de internationale politiek werden verpletterd, bondgenoten stonden sprakeloos.


  Het Amerikaanse ondernemingsmodel


  Ondernemingen speelden in de hierboven geschetste omwenteling een cruciale rol. In de eerste plaats profiteerde het bedrijfsleven direct van nieuw regeringsbeleid om de economie te stimuleren. De vennootschapsbelasting ging omlaag, milieuregels werden versoepeld of minder rigide toegepast. Privatisering en deregulering boden nieuwe mogelijkheden. Met name de Amerikaanse overheid spande zich zeer in om de kansen van Amerikaanse bedrijven op buitenlandse markten te verbeteren.


  In de tweede plaats participeerden ondernemingen actief in de revolutie. De nadruk op vrijheid voor initiatieven, concurrentie en beloning strookte volledig met de belangen van de onderneming. Uiteenlopende manieren om zaken te doen convergeerden in een Amerikaans ondernemingsmodel, waarvan de hoofdkenmerken hieronder worden omschreven.


  1 De essentie van ondernemerschap is het dragen van risico. Werknemers ontvangen salaris, leveranciers opereren onder de bescherming van afdwingbare contracten, klanten onder de paraplu van consumentenwetgeving, obligatiehouders genieten ongeacht de prestaties van het bedrijf een stabiel inkomen en de overheid stelt het algemeen belang veilig door regels te stellen en belasting te heffen. De enige bij de onderneming betrokken partij die risico loopt, is de aandeelhouder. Het nemen van risico dient beloond te worden en het is daarom juist dat het opvoeren van de aandeelhouderswaarde het centrale ondernemingsdoel vormt.


  2 In het belang van transparantie, snelheid van besluitvorming, degelijke implementatie van besluiten en een goede verantwoording achteraf moet de leiding van de onderneming in handen worden gegeven van één man: de Chief Executive Officer (ceo). Om hun belangen veilig te stellen koppelen de aandeelhouders de beloning van de ceo en zijn managers aan de door hen te realiseren aandeelhouderswaarde.


  De ceo en zijn managers dienen zich te concentreren op grote stappen voorwaarts en moeten mentaal bestand te zijn tegen de weerstand die radicale veranderingen met zich meebrengen. Deze dragers van de revolutie balanceren permanent op de grens tussen assertiviteit en agressie. Ze zijn genadeloos, maar vragen ook niet om genade. Alleen meetbare resultaten tellen. Persoonlijke offers en het opofferen van personen zijn onvermijdelijk.


  3 Besluitvorming dient verregaand gedecentraliseerd te worden, om snel te kunnen reageren op veranderingen in de markt en op initiatieven van de concurrentie. Bedrijven worden opgesplitst in divisies, divisies in business units, business units in nog kleinere organisatorische eenheden die zich op specifieke combinaties van producten en markten richten. Als uitvloeisel van deze decentralisatie moet de financiële controle worden opgevoerd. De business unit krijgt ondubbelzinnige doelstellingen toebedeeld. De beloning van unitmanagers is direct gekoppeld aan het behalen van de doelstellingen van de unit. De duidelijke demarcatielijnen maken de kosten van interne levering van goederen en diensten vergelijkbaar met levering door derden. Op deze manier wordt marktwerking binnen de onderneming geintrodu-ceerd en wordt duidelijk hoeveel waarde er waar, wanneer en tegen welke kosten wordt toegevoegd.


  Tot slot draagt de opdeling van bedrijven in organisatorisch en commercieel levensvatbare eenheden ertoe bij dat de portefeuille van het bedrijfsactiviteiten kan worden geoptimaliseerd. Business units kunnen worden gekocht en verkocht al naargelang de marktcondities.


  4 Gelijktijdig worden op concernniveau de stafafdelingen - met uitzondering van financiële afdelingen - gereduceerd. Dat gebeurt enerzijds om kosten te verminderen en anderzijds om business units te vrijwaren van bemoeienis van hoofdkantoorexperts.


  5 De band tussen medewerkers en onderneming wordt veel losser en zakelijker, in het belang van flexibiliteit voor allen. In veel ondernemingen worden benoemingsprocedures vervangen door de introductie van een interne arbeidsmarkt.


  Het Amerikaanse ondernemingsmodel werd met al zijn politieke en bedrijfseconomische connotaties een intrinsiek onderdeel van het Amerikaanse leven. Het model verspreidde zich niet alleen over de hele economie, maar deed ook zijn intrede in de publieke sector: in de gezondheidszorg, de sociale zekerheid, het onderwijs en zelfs in bepaalde delen van het Amerikaanse militaire apparaat.


  De Amerikaanse media, CNN voorop, zongen de lof van het Amerikaanse model. Business schools leverden een aanzienlijke bijdrage. Ze selecteerden de juiste studenten, en voorzagen hun van de benodigde attituden en vaardigheden.17 Ze leverden direct inzetbare gelovigen af, die een beginsalaris konden bedingen dat het makkelijk maakte om nieuwe geschikte studenten aan te trekken. Het Amerikaanse ondernemingsmodel bleek ook een zeer succesvol exportproduct. Bijna alle aan de beurs genoteerde Europese ondernemingen introduceerden de basisprincipes. De verspreiding ervan werd verder gestimuleerd door de toename van de directe buitenlandse investeringen, zowel door investeringen van Amerikaanse bedrijven in het buitenland als door buitenlandse bedrijven in de VS.


  De overwinning van de Amerikaanse liberale economie, met als paradepaardje het Amerikaanse ondernemingsmodel, leek volkomen. Pogingen van de Britse premier Tony Blair en andere politici om een derde weg te creëren, met de onderneming als verzoener van de belangen van kapitaal, arbeid, klanten, leveranciers en het algemeen belang, leidden tot niets.18 Er was een nieuwe wereld gecreëerd, waarin het mogelijk was dat de Amerikaanse minister van Financiën Paul O'Neill eerlijkheid in het bedrijfsleven 'het nieuwe patriottisme' noemde19 en president Bush het besteden van geld verhief tot nationale plicht. In die wereld werd kritiek op bijvoorbeeld de sociale ongelijkheid in de VS, op het inefficiënte gebruik van energie of op de voorrang van economische groei boven bescherming van het milieu, bij voorbaat afgedaan als anti-amerikanisme.


  Hoofdstuk 1: conclusie


  Macht in combinatie met financiële belangen vormt een aanzienlijke barrière tegen verandering. Pijnlijke beslissingen worden vermeden. In de woorden van Jim Peterson, columnist van de International Herald Tribu ne: 'De partijen [in het systeem] zijn onontwarbaar met elkaar verbonden: bedrijven, accountants, analisten, adviseurs, investeerders en hun juridische adviseurs. Hoewel het in hun eigen belang is om het niet te zeggen, kunnen de veranderingen van verwachtingen en gedrag van een van de partijen niet met succes worden opgelegd zonder dat alle andere partijen daarvan de gevolgen ondervinden.'20


  De jaren negentig leven voort, en het idee van duurzame groei gebaseerd op voortdurende stijging van de productiviteit is springlevend. Geavanceerde bedrijven proberen hun geloofwaardigheid op te vijzelen door deel te nemen aan discussies over bedrijfsethiek, verantwoord ondernemen, striktere regels en aanpassingen van de bestuursvorm, maar in de praktijk blijft alles bij het oude.


  De grootste barrière tegen verandering is het vermeende succes van het Amerikaanse ondernemingsmodel in de jaren negentig. Nu het ook bestand lijkt tegen de extreme druk die gepaard ging met de onthullingen en nu de rotte appels zijn verwijderd, lijkt het dus een grote toekomst voor zich te hebben.


  De schade die het Amerikaanse bedrijfsleven en de VS door deze instelling oplopen is aanzienlijk en zal de komende jaren sterk toenemen.


  Er moet een prijs worden betaald voor zelfoverschatting. De efficiëntie en de effectiviteit van het Amerikaanse ondernemingsmodel zijn veel slechter dan algemeen wordt aangenomen; dit is het onderwerp van hoofdstuk


  2. Verder blijkt de continue en rigoureuze toepassing van het model te stuiten op logische en praktische grenzen; dit komt aan de orde in hoofdstuk


  3. Ten slotte gaat toepassing gepaard met aanzienlijke verborgen kosten en niet bedoelde nevengevolgen; het onderwerp van hoofdstuk 4.


  Er moet ook een prijs worden betaald voor gebrek aan flexibiliteit. In een wereld die snel verandert, zijn ondernemingen die niet buiten een geijkt patroon kunnen treden gedoemd terrein te verliezen. In het tweede deel van dit boek worden de contouren van een alternatief Europees ondernemingsmodel geschetst (hoofdstuk 5). Vervolgens blijkt dat de concurrentiekracht van het Europese model veel groter is dan dat van het Amerikaanse model; het onderwerp van hoofdstuk 6. Daarenboven beschikt Europa op dit moment - in tegenstelling tot de VS - over een veelheid van alternatieve modellen. Dit vormt een brede basis voor toekomstige verbeteringen.


  



  HOOFDSTUK 2


  De jaren negentig waren niet wat ze leken


  A merikaanse politici en ambtenaren, ondernemers en bankiers, de vormgevers van de economie, kijken vol trots terug op de jaren negentig. Ze laten ons geloven dat ze allen hebben bijgedragen aan een economisch wonder dat zijn weerga niet kende. De Amerikaanse economie groeide met 4 procent per jaar, de inflatie bleef onder controle en de Fe-deral Reserve Board (FED) kon daardoor de rente laag houden. De werkgelegenheid steeg sterk en in de loop van 2000 daalde de werkloosheid naar een uitzonderlijk laag niveau: 4 procent. De jaren negentig bleken de langste periode van economische expansie in de geschiedenis en, in tegenstelling tot andere perioden van groei, boekten alle Amerikanen vooruitgang. De inkomensverdeling verbeterde en de armoede werd teruggedrongen.


  Ondernemingen floreerden: winsten namen sterk toe en het investeringsniveau lag hoog. Voortdurend stijgende aandelenprijzen wezen op verbeteringen in de structuur van de Amerikaanse economie. Een zeer vitale Amerikaanse economie liet haar Europese en Japanse tegenhangers ver achter zich. Een sterke toename van Europese investeringen in Amerikaanse bedrijven vormde het doorslaggevend bewijs voor de superioriteit van het Amerikaanse ondernemingsmodel.


  Deze vooruitgang werd voor een groot deel toegeschreven aan het vermogen van Amerikaanse bedrijven om hun productiviteit op te voeren. De consensus was dat voortdurende verbeteringen in de bedrijfsorganisatie en aanzienlijke investeringen in informatie- en communicatietechnologie, de stijging van de productiviteit op een structureel hoger niveau had gebracht.


  De trendmatige productiviteitsgroei bedroeg tot het midden van de jaren negentig 1,5 procent per jaar. De productiviteitsstijging over heel 2000 kwam uit op 3,4 procent. De versnelling tot 4,3 procent op jaarbasis in het laatste kwartaal van dat jaar gaf voedsel aan de overtuiging dat een percentage tussen de 3 en 4 de nieuwe standaard was geworden en dat de nieuwe economie, ondanks de ineenstorting van de internetsector en de gestage val van de aandelenmarkten, vaste grond onder de voeten had gekregen.


  Dit wijdverbreide en warm gekoesterde beeld van de jaren negentig blijkt bij nadere beschouwing onjuist. De uitgangspunten, het vertrouwen en de recepten die veel ondernemers, bankiers, politici en ambtenaren aan deze periode ontleenden, blijken slecht gefundeerd. De jaren negentig waren niet wat ze leken, in vier opzichten.


  1 De Amerikaanse economie heeft, ook in vergelijking met Europa, veel slechter gepresteerd dan algemeen wordt gedacht.


  2 Amerikaanse ondernemingen hebben, met name in vergelijking met hun Europese concurrenten, slechte resultaten geboekt.


  3 De risico's waaraan de Amerikaanse economie aan het einde van de jaren negentig blootstaat zijn vele malen groter dan aan het begin.


  4 De aandeelhouder heeft een hoge prijs betaald voor de pogingen van ondernemingen het rendement op zijn investering op te voeren.


  1 Amerikaanse economie heeft slechter gepresteerd


  De indicatoren die doorgaans worden gehanteerd om de vooruitgang van nationale economieën te evalueren zijn het bruto nationaal product (BNP), de inflatie, de werkgelegenheid en (de verdeling van) individuele welvaart.


  Bruto nationaal product In een vergelijkend onderzoek naar economische groei in de VS en de Eurolanden over de periode 1996-2001 schat de Deutsche Bundesbank de gemiddelde groei op jaarbasis van het voor inflatie gecorrigeerde BNP op 3,6 procent voor de VS, en op 2,4 procent voor de Eurozone. Dat verschil is significant, maar niet zo groot als veel Amerikanen willen doen geloven. De helft van deze 'kloof van 1,2 procent kan verklaard worden uit het verschil in bevolkingsgroei in beide regio's. De Amerikaanse bevolking nam jaarlijks met 1 procent toe als gevolg van een hoog geboortecijfer en een aanzienlijke stroom immigranten. In de Eurolanden bleef de groei beperkt tot gemiddeld 0,25 procent per jaar.


  De 'kloof wordt nog kleiner als de zogenaamde hedonistische methode om inflatie te berekenen in de beschouwing wordt betrokken. In de VS wordt deze methode veel gebruikt, in Europa nauwelijks. De methode houdt rekening met de voortdurende kwaliteitsverbetering van duurzame gebruiksgoederen zoals auto's, tv's en pc's. Die verbetering van kwaliteit leidt tot lagere schattingen van de inflatie en derhalve tot hogere schattingen van het voor inflatie gecorrigeerde BNP. De Bundesbank schat dat de economische groei van Duitsland tussen 1996 en 1999 per jaar bijna 0,25 procent hoger had gelegen als de hedonistische methode was gebruikt. Het is aannemelijk dat voor andere Eurolanden vergelijkbare conclusies getrokken kunnen worden.1


  Een ander verschil tussen de VS en Europa betreft de wijze waarop soft-warebestedingen in de nationale rekeningen worden verwerkt. In de VS, anders dan in Europa, worden uitgaven voor software gezien als investeringen. Ze dragen dus bij aan kapitaalvorming, een van de componenten van het BNP. Anders gezegd: bij Amerikaanse ondernemingen verschijnen uitgaven voor software op de balans; ze worden over een aantal jaren afgeschreven, terwijl verreweg de meeste Europese bedrijven deze bestedingen boeken als kosten. Volgens een studie van INSEE (het Franse In-stitut National de la Statistique et des Etudes Economiques) kan zo 0,3 procent van het verschil in groei tussen de VS en Frankrijk worden verklaard. Ook hierbij geldt dat voor andere Eurolanden vergelijkbare conclusies kunnen worden getrokken.2


  Inflatie


  Hoge inflatie holt het vertrouwen in de economie uit. Besparingen worden aangetast en het wordt moeilijker investeringen terug te verdienen. Hoge inflatie moet worden bestreden met hoge rentetarieven, die een neerwaarts effect hebben op economische groei.


  In de VS is de inflatie in de jaren negentig veel lager dan in de jaren tachtig. Als gevolg van een sterke economische terugval daalden in 1991 de kosten van levensonderhoud (de Consumer Price Index, CPI) van meer dan 6 procent op jaarbasis naar 3 procent. Dit percentage bleef min of meer constant tot 1997, toen het verder daalde tot 1,6 procent.


  Maar wat niet algemeen bekend is: aan het eind van het decennium begon de inflatie op te lopen, van 1,6 procent in 1998 naar 3,4 procent in 2000. In dat jaar waren diensten 4,5 procent duurder dan in 1999, niet-duurzame verbruiksgoederen 7 procent, duurzame verbruiksgoederen, dankzij goedkope importen, maar 0,5 procent. De binnenlands gegenereerde inflatie was dus zeer aanzienlijk.


  In diezelfde drie jaar was de kostenstijging voor producenten (de Producer Price Index, PPI) - een belangrijke indicator voor de ontwikkeling van de CPI - zelfs nog sterker. In 1998 daalde deze index ten opzichte van het jaar daarvoor met 3,2 procent. In 2000 was de kostenstijging 6,6 procent ten opzichte van het jaar daarvoor.3


  De inflatie liep op - ondanks de extra groei in productiviteit, lage energieprijzen en een tijdelijke verlaging in de inflatie van de kosten van de gezondheidszorg.


  Werkgelegenheid De jaren negentig staan bekend als een periode waarin een recordaantal banen werd gecreëerd, waardoor de werkloosheid scherp kon dalen. De Amerikaanse werkloosheid bedroeg in augustus 1992 7,6 procent van de beroepsbevolking. Acht jaar later was dit percentage gedaald tot 4,1.4


  Er zijn minstens drie redenen waarom dit hoofdstuk van het Amerikaanse succesverhaal herschreven dient te worden. In de eerste plaats verlieten in de jaren negentig miljoenen Amerikanen de arbeidsmarkt. Het resultaat was dat op het hoogtepunt van de economische expansie, in 2000, 11 procent van alle mannen tussen de 18 en 54 jaar geen werk had. Deze uitkomst van een onderzoek naar de tijdsbesteding van Amerikanen wordt ondersteund door de toename van het aantal aanvragen voor een arbeidsongeschiktheidsuitkering. Het aantal Amerikanen met een dergelijke uitkering steeg van 3 miljoen in 1990 naar 5 miljoen in 2000. Uiteraard kan deze toename niet worden verklaard op basis van een snelle achteruitgang in de gezondheidstoestand van de gemiddelde Amerikaan.5 In de tweede plaats wordt over het hoofd gezien dat een groot en toenemend aantal Amerikanen een gevangenisstraf uitzat, waardoor het aanbod op de arbeidsmarkt navenant afnam. De gevangenispopulatie steeg van 1,1 miljoen in 1990 naar bijna 2 miljoen in 2001.6 Deze toename alleen betreft ongeveer 0,6 procent van de beroepsbevolking. Zowel absoluut als relatief zijn deze cijfers in Europa veel gunstiger. Een neveneffect is dat een strafblad de kans op werkloosheid vergroot. De stijging van het aantal gevangenen zal zich op termijn vertalen in meer werkloosheid.7


  Ten derde: de Amerikaanse banenmachine werd ten voorbeeld gesteld aan de wereld, maar een feit is dat vanaf 1997 de werkgelegenheid in de VS en in het eurogebied ongeveer even snel groeide. Het eurogebied deed het vanaf 2000 zelfs beter dan de VS. Over de gehele periode tussen 1997 en 2002 nam de Amerikaanse werkgelegenheid op jaarbasis toe met 0,8 procent. Voor de eurolanden bedroeg dat percentage 1,4.8


  Individuele welvaart Om de groei van de individuele welvaart te meten, wordt bij voorkeur het Netto Nationaal Product (NNP) per inwoner gebruikt. Volgens deze definitie werd de gemiddelde Amerikaan tussen 1996 en 2001 per jaar 2,2 procent rijker. Voor de gemiddelde Europeaan gold een percentage van 1,9. Dit is een bescheiden verschil, dat nog kleiner zou zijn als in Europa de hedonistische methode om inflatie te berekenen in de beschouwing wordt betrokken (zie pagina 39).


  Een beter beeld ontstaat als niet het gemiddelde maar de mediaan, het zogenaamde middelste inkomen als leidraad wordt genomen; in dit verband gedefinieerd als het inkomensniveau waar evenveel Amerikanen boven als onder zitten. In de gehele periode tussen 1989 en 1998 steeg het inkomen van het middelste inkomen na aftrek van inflatie met maar 5 procent. Netto bezit, contant geld, aandelen, onroerend goed van de 'middelste' Amerikaan namen in deze periode met slechts 4 procent toe.9


  De manier waarop in de VS en Europa inkomens en bezit zijn verdeeld, loopt zoals bekend ver uiteen. Deze verdeling is in de VS altijd scheef geweest, en dat werd in de jaren negentig maar mondjesmaat gecorrigeerd.


  De aanmerkelijk hogere stijging van het gemiddelde inkomen was grotendeels toe te schrijven aan een sterke inkomensgroei voor maar 1 procent van de Amerikaanse bevolking. Het was een beperkte groep die kon rekenen op aanzienlijke salarisverhogingen en oplopende bonussen.10 Dezelfde groep profiteerde van belastingverlagingen, oplopende huizenprijzen en stijgende aandelenkoersen.


  In de tweede helft van de jaren negentig nam de armoede in de VS af: minderheden van Afrikaanse afkomst zagen hun inkomsten stijgen met 16 procent, minderheden van Latijns-Amerikaanse afkomst met 25 procent, blanke gezinnen met 11 procent. Maar het is ontnuchterend te bedenken dat, ondanks deze vooruitgang, in het jaar 2000 bijna 13 procent van de Amerikaanse bevolking onder de armoedegrens leefde, hetzelfde percentage als aan het einde van de jaren zestig.11 Dit komt gedeeltelijk doordat veel van de banen die aan de onderkant van de arbeidsmarkt werden gecreëerd, te weinig opleverden om de armoedegrens te overschrijden.


  Het valt nog te bezien in welke mate de vooruitgang van de jaren negentig structureel was. Zodra de economie in 2000 niet meer groeide, nam de armoede, die voor een belangrijk deel gekoppeld is aan werkloosheid, weer snel toe. In 2001 gingen alle inkomensgroepen erop achteruit, uitgezonderd de 20 procent in de hoogste klassen.


  Conclusie


  Geconcludeerd kan worden dat in de jaren negentig de VS en de gezamenlijke eurolanden er economisch in dezelfde mate op vooruitgingen. Inflatie in de VS was niet langer onder controle, de werkgelegenheid groeide trager dan in Europa. Wat betreft de welvaart van de individuele burgers aan weerszijden van de oceaan ging de grote meerderheid van de Amerikanen er nauwelijks op vooruit, in tegenstelling tot de meeste Europeanen. Deze bevindingen staat haaks op het beeld dat de Amerikanen en Europeanen hebben van de jaren negentig. Ze is in elk geval in strijd met de overwinning die Amerikaanse politici en zakenmensen namens de natie uitriepen.


  Deze bevindingen zijn opmerkelijk gezien de grote concurrentievoordelen die de VS gedurende de jaren negentig genoot: grote, homogene en goed functionerende markten, structureel hogere uitgaven voor onderzoek en ontwikkeling, beschikbaarheid van durfkapitaal, soepele procedures voor startende ondernemingen en liberale faillissementswetten.


  Ze zijn temeer opmerkelijk als bedacht wordt dat Europa in de jaren negentig nog geen gemeenschappelijke munt had. Bovendien waren de Europese markten voor arbeid, financiële diensten en andere commerciële dienstverlening en energie nog niet geïntegreerd. Europese ondernemingen hadden met elf verschillende talen te maken, met wezenlijk verschillende ondernemingspraktijken, met vijftien rechtssystemen en evenveel stelsels van ondernemingstoezicht. De volledige integratie van financiële markten zou het Europese BNP alleen al hebben verhoogd met 0,7 procent per jaar.12


  2 Amerikaanse ondernemingen hebben slechte resultaten geboekt


  In deze paragraaf komt het functioneren van het Amerikaanse bedrijfsleven in de jaren negentig aan de orde. De belangrijkste indicatoren die worden gehanteerd om prestaties te evalueren zijn: de ontwikkeling van de productiviteit, de winstgevendheid en de voorbereiding op de toekomst, de omvang en de kwaliteit van de investeringen.


  Productiviteit


  Een sterke nadruk op productiviteitscijfers is gevaarlijk omdat het uitzonderlijk moeilijk is om in een diensten- en kenniseconomie de productiviteit te meten. Een scherp waarnemer als Stephan Roach, hoofd van de economische afdeling van Morgan Stanley, wijst op de 42 miljoen Amerikaanse kenniswerkers, waaronder managers, adviseurs en specialisten van allerlei aard, waarvan velen een eenmansbedrijf vormen. Hij vestigt de aandacht op de vervagende grens tussen werk en vrije tijd als gevolg van de komst van e-mail en mobiele telefoons, en op de mogelijkheid dat de toename van het aantal niet-geregistreerde uren wordt verward met productiviteitsgroei.13


  Desalniettemin beschouwen Amerikaanse politici, de financiële wereld en ondernemers productiviteitsgroei als de belangrijkste economische parameter. De dynamiek van de Amerikaanse economie wordt hierin volgens hen het duidelijkst zichtbaar.


  Ook hier lopen beeld en werkelijkheid uiteen. Velen realiseren zich niet dat de productiviteitsgroei in de VS decennialang is achtergebleven bij degroei in Europa. Rond 1995 trad een kentering op, maar de stelling dat Europa vanaf dat moment sterk is achtergebleven, is onjuist.


  De consensus dat de Amerikaanse productiviteitsgroei aan het einde van de jaren negentig structureel tussen de 3 en 4 procent lag, werd begin 2001 ondergraven door een drietal rapporten. Eerst stelde het US Bureau of Labor Statistics de groeicijfers voor 2000 ten opzichte van 1999 bij van 3,4 naar 2,6 procent.14 Vervolgens schatte Goldman Sachs de structurele jaarlijkse productiviteitsgroei - dus afgezien van effecten te wijten of te danken aan de economische cyclus - op 2,25 procent, slechts 0,75 procent boven de historische trend.15 Maar de meest verontrustende gegevens waren te vinden in een rapport van McKinsey over de productiviteitsgroei per economische sector.16


  Volgens McKinsey kan bijna de volledige extra productiviteitsgroei tussen 1995 en 1999 toegeschreven worden aan slechts zes sectoren: detailhandel, groothandel, effectenhandel, telecommunicatie, halfgeleiders en computerfabricage. Van de totale 1,33 procent extra groei werd 0,96 procent gerealiseerd in de detailhandel, groothandel en effectenhandel. In die sectoren stegen de omzetten aanzienlijk en was het dus relatief makkelijk productiviteitsverbeteringen te realiseren. De nettobijdrage van de andere 53 sectoren, die tezamen maar liefst 70 procent van de economie van de VS omvatten, blijkt nihil te zijn geweest. Er waren zelfs sectoren waarbinnen de productiviteit was gedaald.


  Wat betreft de rol van ICT wijst de studie aan de ene kant op de introductie van geavanceerde toepassingen in de verzekeringsbranche en aan de andere kant op minder opwindende toepassingen bij voorraadbeheer en goederenafhandeling in de detail- en groothandel. Drie brancheonderzoeken (hotels, consumentenbanken en langeafstandstelefonie) maken duidelijk dat substantiële investeringen in ICT geen garantie vormen voor een hogere productiviteit.


  (Een sectoranalyse door Robert Gordon van het National Bureau of Economic Research schetst een nog veel minder gunstig beeld. Hij vergeleek de perioden 1995-1999 en 1972-1995. Hij concludeert dat de productiviteitsverbetering van 1,35 procent in de late jaren negentig - boven de historische langetermijntrend - uiteenvalt in een niet-duurzaam cyclisch effect van 0,54 procent en in structurele groei van 0,81 procent. Vervolgens toont hij aan dat deze laatste verbetering volledig te danken was aan hogere multi-factorproductiviteitsgroei bij de productie van computers, hulpapparatuur, telecommunicatie-uitrusting en dergelijke. Dit is de productiviteitsgroei die het gevolg is van beter management, betere werkmethoden en beter getrainde medewerkers, en niet een gevolg van de installatie van nieuwe machines, die uiteraard efficiënter zijn de machines die worden vervangen. Hij concludeert dat er zich geen extra productiviteitsgroei heeft voorgedaan in de andere 88 procent van de particuliere sector.)17


  Vergelijking van de groei van de Amerikaanse productiviteit met ontwikkelingen in Europa wordt gehinderd door de Amerikaanse keuze voor een definitie van productiviteit die de gerapporteerde groeicijfers tot het uiterste opblazen. Amerikaanse beleidsmakers concentreren zich voor alle niet-agrarische sectoren op de opbrengst per man per uur. Een veel gebruikte Europese definitie van productiviteit is BNP per werknemer. Dit cijfer heeft betrekking op de hele economie inclusief de publieke sector, waar de productiviteit veel moeilijker te verbeteren is. De Europese groeicijfers moeten daarom wel lager uitvallen. Wordt de Amerikaanse en Europese productiviteitstijging op dezelfde wijze berekend (BNP per man uur) dan blijkt de gemiddelde jaarlijkse groei gedurende de tweede helft van de jaren negentig 2,2 respectievelijk 1,4 procent te bedragen. Dit verschil neemt af als rekening wordt gehouden met verschillen in de wijze waarop het BNP wordt berekend.18


  Credit Suisse First Boston (CSFB) corrigeerde deze effecten door het Netto Nationale Product (NNP) per gewerkt uur als basis voor de vergelijking te nemen. Voor de periode van 1996 tot 2001 komt CSFB uit op een bescheiden voorsprong van de VS op Europa: een jaargemiddelde van 1,8 procent versus 1,5 procent.19


  Daarbij moet nog worden verdisconteerd dat de snelle toename van deeltijdbanen in Europa, op zich een wenselijke ontwikkeling, een negatief effect had op de productiviteit per werknemer. Ook zijn de Europese productiviteitscijfers negatief beïnvloed door de integratie van de voormalige DDR in de Europese economie: rond 1990 was de West-Duitse productiviteit het Amerikaanse niveau tot op 5 procent genaderd. Na de integratie liep dit verschil weer op tot 15 procent.20


  Winstgevendheid In de jaren zeventig en tachtig fluctueerde de winstgevendheid van Amerikaanse bedrijven (uitgezonderd de financiële instellingen), uitgedrukt in een percentage van het BNP, rond de 10 procent. Dit percentage daalde substantieel tijdens de recessie in de vroege jaren negentig maar steeg naar 12,5 procent in 1997. Vanaf dat jaar zette een daling in tot ongeveer 7,5 procent eind 1999.21


  Een analyse op basis van de meest gebruikelijke maat voor winst - de winst per aandeel - produceert een minder somber beeld, maar nog altijd heel wat minder rooskleurig dan de herinnering aan gouden jaren. Tussen 1997 en 2000 groeide de Amerikaanse economie gemiddeld met meer dan 4 procent per jaar. In diezelfde periode bleef de gemiddelde opgegeven winst per aandeel van bedrijven opgenomen in de Standard & Poor 500 -index, steken op 38 dollar per aandeel.22


  Juist in de laatste jaren van het decennium had de introductie van nieuwe technologie moeten leiden tot een stijging van de productiviteit en derhalve de winstgevendheid. Verder is deze bevinding opmerkelijk in het licht van de grootschalige inkoop van aandelen die in deze periode plaatsvond en eveneens een impuls aan de winst per aandeel had moeten geven.


  Vergelijking van de winstgevendheid van ondernemingen in de VS en in de eurozone in de jaren negentig op basis van het percentuele aandeel in het BNP, levert de verrassende maar onontkoombare conclusie de winsten van Amerikaanse ondernemingen structureel lager waren dan die van hun Europese concurrenten en dat de voorsprong van Europese ondernemingen de laatste jaren van deze periode groeide.23


  Neerwaartse bijstelling van winstcijfers De geciteerde studies werden ook nog eens afgerond voordat duidelijk werd dat de gerapporteerde winsten neerwaarts moest worden bijgesteld door correctie van onjuiste boekhoudconventies, door oneigenlijk gebruik en overtreding van boekhoudconventies, en door fraude.


  De eerste zuiveringsactie werd in de zomer van 2002 uitgevoerd. De SEC verzocht ondernemend Amerika om inbreuken op de regels voor de verslaglegging eerlijk toe te geven en jaarrekeningen te herzien. Enkele aanpassingen van de winst waren aanzienlijk, sommige waren bescheiden, maar allemaal waren ze negatief.


  De geboekte winsten in de jaren negentig waren verder onder meer geflatteerd doordat de kosten van de uitgebreide optieregelingen die vrij -wel alle bedrijven in de VS destijds introduceerden, niet in de resultaten werden opgenomen. Het in Londen gevestigde onderzoeksbureau Smithers & Co heeft berekend dat de resultaten over 1998, 1999 en 2000 van de vijfhonderd bedrijven uit de S&P-index respectievelijk 13, 14 en 24 procent lager zouden zijn uitgevallen als ze verplicht waren geweest om de kosten van hun optieregelingen af te trekken van hun winst voor belastingen.24


  Het gaat hier om een specifiek Amerikaans probleem. In 2000 verdiende de gemiddelde ceo van een bedrijf uit de S&P -500 meer dan 6 miljoen dollar. Daarvan bestond twee derde uit opties. Dit beloningsniveau ligt ver boven het Europese, en het aandeel van opties in het beloningspakket is ook veel groter.25


  Een verdere neerwaartse bijstelling van de winsten van Amerikaanse ondernemingen wordt veroorzaakt door het substantiële aantal bedrijven uit de S&P -500 dat inkomsten van pensioenfondsen in de jaarrekeningen heeft verwerkt. Dit aantal steeg van 70 in 1997 tot 155 in 2000. CSFB schat dat 12 procent van de winstgroei die door deze bedrijven gemeld werd over 2000, te danken was aan pensioeninkomsten.26


  Ten slotte zullen de historische winsten neerwaarts moeten worden bijgesteld als gevolg van rechtszaken die aandeelhouders en obligatiehouders hebben aangespannen. In de herfst van 2002 telde Stanford Law School 724 collectieve rechtszaken op de rol, met nog een onbekend aantal in de pijplijn.27 Het betreft niet alleen rechtszaken tegen frauderende bedrijven als Enron, Dynegy en Global Crossing; het gaat ook om gerespecteerde bedrijven als Bank of America, Bristol Myers en Intel.28 Machtige pensioenfondsen werpen hun gewicht in de schaal door grote banken aan te spreken op het verschaffen van misleidende informatie bij de uitgave van obligatieleningen.29 De invloed op de winstcijfers zou aanzienlijk kunnen zijn. Gerekend vanaf 1996 is in slechts 7 procent van de geregistreerde gevallen een uitspraak gedaan, waarbij het totaal van de toegekende schadevergoedingen meer dan 150 miljoen dollar bedroeg.


  Investeringen


  Op het eerste gezicht legden Amerikaanse ondernemingen gedurende de jaren negentig de grondslagen voor toekomstige winstgevendheid. Bedrijfsinvesteringen stegen van ongeveer 12 procent van het Amerikaanse BNP in 1991 naar 18 procent in 2001.30


  Nader beschouwd blijkt de gehele toename voor rekening te komen van een beperkt aantal sectoren: informatietechnologie, computerapparatuur, telecommunicatie, kabelbedrijven, software en de media. Hier werd de capaciteit uitgebreid om het hoofd te kunnen bieden aan een verwachte exponentiële groei, die zich echter nooit heeft voorgedaan.


  De ICT-investeringen vormden zelden onderdeel van de ontwikkeling van nieuwe zakelijke concepten. Daar waar pogingen werden ondernomen, zoals detailhandel via het Internet, moesten zeer aanzienlijke aanloopverliezen worden genomen en bleek succes meer van logistiek en kostenbeheersing dan van innovatie af te hangen. Het grote idee van de jaren negentig, het leveren van nieuws en amusement via het Internet, bleek slecht doordacht. De overnames van Time Warner door AOL, en op een meer bescheiden schaal van Endemol door Telefónica, mislukten binnen zeer korte tijd.


  De kwaliteit van het Amerikaanse management kan onder andere worden afgemeten aan de omvang van gedwongen afschrijvingen op investeringen.


  Door overcapaciteit, de explosie van goodwill-betalingen (het verschil tussen de betaalde som en de boekwaarde van de onderneming) bij overnames, mislukte fusies of overnames, opbouw en vervolgens ontmanteling van grote commerciële en serviceorganisaties, moest het Amerikaanse bedrijfsleven op grote schaal afschrijvingen plegen. Tussen 1996 en 2001 stegen de reële afschrijvingen in de Amerikaanse economie gemiddeld met 7 procent per jaar. In Europa stegen de afschrijvingen in dezelfde periode met maar 3,5 procent per jaar.31


  En het einde is nog niet in zicht: veel bedrijven kunnen alleen overleven als recente acquisities weer verkocht worden. Omdat deze bedrijven voor hogere bedragen in de boeken staan dan ze aan marktwaarde vertegenwoordigen, zal dit nog meer afschrijvingen genereren. AOL Time Warner, Vivendi Universal, Walt Disney en Bertelsmann bijvoorbeeld proberen allen in een zwakke markt bedrijfsonderdelen te verkopen.


  Conclusie


  Geconcludeerd kan worden dat in de jaren negentig - een periode die gekenmerkt werd door een hoge economische groei - de resultaten van de gemiddelde Amerikaanse onderneming sterk te wensen overlieten. De productiviteit nam in werkelijkheid veel minder toe dan gedacht, en de verschillen met Europese ondernemingen zijn klein. Terwijl de VS zich laten voorstaan op de kwaliteit van het management van hun ondernemingen en de superioriteit van het Amerikaanse ondernemingsmodel, blijkt dat gedurende de jaren negentig de grote meerderheid er niet in geslaagd is zelfs maar in bescheiden mate te profiteren van de technologische revolutie. De meeste ondernemingen hebben hun productiviteit niet extra kunnen opvoeren.


  De winstgevendheid was vóór de noodzakelijke correcties al matig, maar na het verdisconteren van de vele manipulaties abominabel. Europese bedrijven waren in dezelfde periode veel en veel winstgevender. De kwaliteit van investeringsbeslissingen liet zeer te wensen over. Een combinatie van ondoordachte investeringen in informatie- en communicatiecapaciteit en nog minder gerechtvaardigde overnamen (zie hoofdstuk 3) forceerden hoge afschrijvingen. Ook hier blijkt dat het Amerikaanse management en het Amerikaanse ondernemingsmodel ernstig tekort zijn geschoten.


  3 De risico's van de Amerikaanse economie zijn nu groter dan ooit


  Het drievoudige tekort In de jaren negentig bleef het Amerikaanse handelstekort hardnekkig omvangrijk en een continue bron van onzekerheid. Nog belangrijker was dat de manier waarop het tekort gefinancierd werd, in deze periode ten nadele veranderde. In het begin van het decennium werd het tekort grotendeels gefinancierd door de verkoop van staatsobligaties. Solide investeringen, aantrekkelijk voor investeerders overal ter wereld. Investeerders konden vertrouwen op de kredietwaardigheid van de Amerikaanse overheid en waren beschermd tegen groei en krimp van de Amerikaanse economie.


  In 2000 was het beeld totaal anders. Het handelstekort van de VS bedroeg dat jaar 420 miljard dollar, ofwel 4 procent van het BNP. Het grootste deel hiervan, 239 miljard dollar, werd gefinancierd door buitenlandse aankopen van langlopende bedrijfsobligaties. Directe buitenlandse investeringen vormden de op een na grootste financieringsbron. Buitenlandse bedrijven investeerden 129 miljard dollar meer in de VS dan Amerikaanse bedrijven in het buitenland. De op twee na grootste bron, de aanschaf door buitenlandse investeerders van Amerikaanse aandelen, bedroeg in totaal 88 miljard dollar.


  Hiermee was de financiering van het handelstekort afhankelijk geworden van vertrouwen in de toekomstige levensvatbaarheid en winstgevendheid van ondernemend Amerika. Iedere achteruitgang in de resultaten - of alleen maar verandering in de beeldvorming - kon een aanleiding zijn om fondsen terug te trekken. De Amerikaanse economie zou daardoor afhankelijker worden van kortetermijnkredieten. Dat is precies wat er gebeurde in 2000. Ten gevolge van het geringere aantal overnames van Amerikaanse bedrijven door buitenlandse ondernemingen en een vermindering van de vraag naar Amerikaanse effecten, halveerde de lange-termijnfinanciering van het handelstekort en nam de kwetsbaarheid van de Amerikaanse economie sterk toe.


  Dit resulteerde in 2003 in een daling van de waarde van de dollar en, wat nog belangrijker was, toenemende onzekerheid over de toekomstige waarde van de Amerikaanse munt. Door dit laatste kwamen de langeter-mijninvesteringen uit het buitenland extra onder druk te staan. Goldman Sachs voorspelde dat het tekort in 2003 zou oplopen tot 600 miljard dollar en dat de afhankelijkheid van kortetermijnfinanciering ter dekking van handelstekorten verder zou toenemen.32


  Inmiddels zijn het nu de centrale banken van China en Japan die ten bate van de exportpositie van beide landen de waarde van de dollar kunstmatig hoog houden door op grote schaal Amerikaanse overheidsobliga-ties te kopen en zo het handelstekort helpen dekken. Hiermee loopt de VS naast een commercieel ook een politiek risico.


  Met het aantreden van de regering-Bush keerden de overheidstekorten van de vroege jaren negentig terug en daalde het vertrouwen in de overheid.


  De opbrengsten van de vennootschapsbelasting daalden door de recessie, maar ook door oplopende afschrijvingen van ondernemingen en door beter 'tax management'. De overheidsuitgaven stegen dramatisch door de uitgaven voor de oorlog in Irak en voor 'homeland security'. Een drietal ideologisch geïnspireerde belastingverlagingen eisten hun tol. In niet meer dan drie jaar groeide het tekort van de federale overheid van plus 2 procent van het BNP tot minus 4 procent.33


  (De situatie is nu ernstiger dan in het begin van de jaren negentig omdat in de afgelopen jaren de economische groei meer dan ooit afhankelijk is geworden van consumentenbestedingen; maar het op peil houden van die bestedingen door belastingverlagingen heeft door de oplopende tekorten zijn grens bereikt.)


  Een nieuw en niet minder negatief aspect van de Amerikaanse economie was de scherpe stijging van de tekorten van de afzonderlijke staten. De staten zitten ingeklemd tussen lagere belastinginkomsten, extra kosten ten gevolge van federale regelgeving, de vaak constitutioneel vastgelegde verplichting de begroting in evenwicht te brengen, en de weigering van het electoraat een verhoging van de belasting te steunen. De staten vormen op deze wijze een nieuwe bron van instabiliteit en risico's, met Californië als de niet te benijden koploper.34


  Bedrijfsschulden


  Tussen 1995 en 2001 drong de veelgeroemde Amerikaanse ondernemingsgeest niet overal door. Niet-financiële ondernemingen, die in een periode van hoge economische groei blijkbaar geen aantrekkelijke investeringsmogelijkheden konden vinden, handelden naar eigen zeggen in het belang van hun aandeelhouders en ondersteunden de koers van hun aandelen door die aandelen in te kopen voor een totaalbedrag van 870 miljard dollar. Samen met een leningenfestijn ter grootte van 2100 miljard dollar (deels ter financiering van aandeleninkopen) leidde dat tot verslechterde balansen en een stijging van de bedrijfsschulden van 39 procent van het BNP in 1997 naar 47 procent in 2001.35


  Een en ander betekende een forse aanslag op de veerkracht van Amerikaanse bedrijven. De capaciteit van grote ondernemingen om aan hun rente- en oplossingsverplichtingen te voldoen was niet uitgehold en hun solvabiliteit bleef behoorlijk op peil, maar hun afhankelijkheid van het agressieve monetaire beleid van de Federal Reserve Board was sterk toegenomen.36 Wanneer in de toekomst de historisch lage rentetarieven moeten worden verhoogd ter financiering van de tekorten, ter bestrijding van de inflatie of zelfs om een economische opleving te financieren, zal de kwetsbaarheid van veel ondernemingen zich manifesteren.


  Een andere aanwijzing voor de toegenomen kwetsbaarheid van Amerikaanse ondernemingen is de snelle achteruitgang in de kwaliteit van de schulden. De conclusie van een onderzoek door de Federal Reserve Board, de Federal Deposit Insurance Corporation en het Office of Controller of the Currency luidt dat ongeveer 13 procent van de 1900 miljard dollar aan bankleningen en openstaande kredieten mogelijk nooit wordt terugbetaald. Dat is het hoogste percentage sinds 1992. In het recente verleden steeg de omvang van riskante leningen - 'onvoldoende', 'twijfelachtig' of 'verloren' - van 193 miljard dollar in 2001 naar 236 miljard in juni 2002. Dat is een stijging van 9 procent.37


  Ten slotte zijn er nog behoorlijk wat openstaande rekeningen.


  Het Amerikaanse ministerie van Financiën schat de totale tekorten op de pensioenen bij de S&P -500 op 300 miljard dollar.38 Dat betekent een geduchte aanslag op toekomstige winsten. Deze verplichting wordt mogelijk in de schaduw gesteld door de beloften van ondernemingen de ziektekostenverzekeringen van werknemers voort te zetten na hun pensionering. Hiervoor zijn geen reserveringen gemaakt, toezicht op de uitvoering is niet geregeld en de omvang van de verplichtingen is onbekend.39


  Risico's van nieuwe financiële producten De jaren negentig zagen een enorme groei van de handel in derivaten. Derivaten worden gebruikt om risico's die ontstaan door het bezit van buitenlandse valuta, van leningen waarvan de rente gewijzigd kan worden en kredieten die mogelijk niet afgelost kunnen worden, af te dekken. De handel in deze financiële producten - die partijen in staat stellen om hun investeringen onbeperkt op te voeren maar die door meeste managers en zelfs sommige financiële experts slecht begrepen worden - is volledig ongereguleerd. De risico's zijn navenant. Dit werd in 1990 duidelijk toenDrexel Burnham Lambert, een belangrijke handelaar in derivaten, failleerde. De US Treasury, de Federal Reserve Board en de grootste banken van het land voelden zich gedwongen om in eendrachtige samenwerking leningen te verstrekken ter waarde van miljarden dollars om te voorkomen dat ook andere banken de deuren zouden moeten sluiten.


  Tien jaar later zijn de risico's alleen maar groter geworden. Volgens Morgan Stanley is de stroomversnelling in de groei van credit derivatives - van 50 miljard dollar in december 1998 tot een geschatte 2400 miljard in december 2002 - in het bijzonder een bron van zorg.40


  In haar tweeënzeventigste jaarverslag maakt de Bank of International Settlements in Basel melding van een vergaande consolidatie van de bedrijfstak. In 2001 bezaten drie banken 89 procent van de lopende buiten-landse-valutacontracten en drie banken 86 procent van de lopende rentecontracten. Vooral JPMorgan Chase lijkt kwetsbaar. In 2001 moest de bank al 3,3 miljard aan slechte leningen afschrijven. Naar verluidt had de bank op een moment voor 25.000 miljard dollar aan derivaten in portefeuille.41


  De International Herald Tribune waarschuwde dat het faillissement van een of twee banken zou kunnen leiden tot een kettingreactie die niet gestopt kan worden door de Federal Reserve Board en de private banken. In 1998 wisten de banken aan wetgeving ter regulering te ontkomen door intern stringentere richtlijnen voor risicomanagement te introduceren. Vanaf dat moment heeft het ontbroken aan de politieke wil om de bank-lobby aan te pakken. De regering gaat de bureaucratische nachtmerrie die zou ontstaan door de betrokkenheid van zowel de Federal Reserve Board als het ministerie van Financiën, de SEC en de Commodity Futures Trading Commission uit de weg.42


  De jaren negentig zagen ook een zeer sterke groei van de zogenaamde syndicaten. Commerciële banken verminderden hun risico's (de kans dat hun klanten hun leningen niet zouden aflossen) door de verkoop van be-drijfs- en particuliere schulden zoals bijvoorbeeld hypotheken aan andere banken, verzekeraars en beleggingsinstellingen. Hierdoor ontstond een markt voor herverzekeringen ter grootte van 9000 miljard dollar. Door de verkoop van deze leningen hoefden banken niet meer te voldoen aan de wettelijke eis om een deel van hun kapitaal te reserveren ter dekking van de aangegane risico's. Dit bedrag kon vervolgens op meer profijtelijke wijze elders worden ingezet. Deze snel groeiende bankactiviteit zorgde ervoor dat het financiële systeem op drie manieren kwetsbaarder werd.


  1 Banken die gedurende vele jaren een klantenportefeuille hebben opgebouwd, verwerven een gedetailleerd inzicht in de kwaliteit van hun leningen. Maar door ze groepsgewijs te verkopen, hoeven ze geen oordeel meer te vellen over de betrokken risico's. Dat oordeel laten ze over aan de kopers van de schuldpapieren, die uiteraard veel minder inzicht in de portefeuilles hebben. Soms herschikt een van deze partijen de leningen om ze vervolgens weer door te plaatsen aan een anonieme en nog slechter geïnformeerde markt van individuele investeerders.


  2 Door de verkoop van leningen en de inzet van het benodigde kapitaal elders verdwijnt een financiële buffer die in slechte tijden waardevol zou kunnen zijn.


  3 Banken brengen, door deze alternatieve markten op te zetten, grote delen van hun bedrijvigheid over naar sectoren waarover geen toezicht wordt uitgeoefend door de monetaire autoriteiten.43


  Conclusie


  In de vroege jaren negentig was de stabiliteit van de Amerikaanse economie in gevaar door een aantal elkaar voedende problemen: het tekort op de Amerikaanse handelsbalans, het tekort van de federale overheid, de schulden van bedrijven en particulieren. Tien jaar later zijn die risico's, ondanks een periode van ongekende economische bloei, alleen maar groter geworden. Het dubbele tekort is tot een drievoudig tekort geworden door de financiële crises waarin de Staten zich bevinden.


  Ondernemingen hebben meer schulden dan ooit, veel ondernemingen zullen hun schulden nooit afbetalen en de lasten voor de overige zullen aanzienlijk toenemen omdat verhoging van de rente onvermijdelijk is. Huiseigenaren hebben oude hypotheken tegen lagere rente kunnen over-sluiten en hebben extra hypotheekleningen en ander krediet opgenomen om de stijgende consumptie te financieren. Ook hier is de kwetsbaarheid voor renteverhogingen groot.


  Voeg hierbij de snelle groei van het gebruik van nieuwe en riskante financiële instrumenten en het wordt duidelijk dat ook de Amerikaanse bankensector gevaar loopt.


  Een expansie die al veel minder uitbundig is dan men dacht, blijkt voor een belangrijk deel gekocht met uit het buitenland geleend geld, ten koste van grotere risico's voor de Amerikaanse economie.


  4 De aandeelhouder heeft een hoge prijs betaald


  In de jaren zeventig legde de zogenaamde Chicago-school van economen de theoretische basis voor een nieuwe benadering van het bestuur van ondernemingen. Het enige doel van ondernemingen werd optimalisering van de aandeelhouderswaarde. Dit was de beste manier om de belangen van alle bij de onderneming betrokkenen - aandeelhouders, werknemers, managers, leveranciers en klanten - veilig te stellen.


  Contante waarde en economische waarde Het idee is bedrieglijk eenvoudig. De waarde van een aandeel is niets meer of minder dan de som van toekomstige kasstromen, dat wil zeggen het netto verschil tussen alle inkomsten die een onderneming jaar na jaar zal genereren en alle kosten die daarvoor jaar na jaar gemaakt moeten worden. Uiteraard zijn als gevolg van inflatie toekomstige kasstromen minder waard naarmate ze later worden geproduceerd. Door toepassing van een disconteringsfactor, het verwachte inflatiepercentage, wordt de huidige waarde van al deze jaarlijkse kasstromen bepaald. De som van deze gecorrigeerde kasstromen wordt de contante waarde van de onderneming genoemd.


  De economische waarde van een onderneming kan pas worden vastgesteld als men rekening houdt met drie andere factoren. Een investeerder heeft alternatieve mogelijkheden, zoals overheidsobligaties waarbij rente wordt ontvangen zonder enig risico te lopen. Ondernemingen die geld willen aantrekken, moeten minimaal dit rentepercentage bieden. Verder gaan ondernemingen door goede en slechte tijden: ondernemingen kunnen failliet gaan, waarna obligatiehouders enige, en aandeelhouders minimale rechten genieten. Dit risico vertaalt zich in een algemene risicopremie voor ondernemingen. Ten slotte moet nog een bedrijfstakspecifieke risicopremie worden verdisconteerd. Toekomstige kasstromen in bijvoorbeeld de halfgeleiderindustrie zijn minder stabiel dan die van bierbrouwerijen, en die onzekerheid heeft een prijs. Als deze drie correcties zijn toegepast resteert de zogenaamde vrije kasstroom. Het totaal van de drie correcties bepaalt het rendement dat aan de kapitaalverschaffers moet worden geboden.


  De netto contante waarde van de vrije kasstromen, dat wil zeggen na dekking van de kapitaalkosten, wordt de economische waarde van de onderneming genoemd.


  Tot de vele voordelen van deze benadering behoren dat de kosten van kapitaal zichtbaar en dus beter vergeleken kunnen worden, en dat de kosten van kapitaal (dividenden en andere kosten) op dezelfde manier worden behandeld als de andere bedrijfskosten zoals ruwe materialen, arbeid en huisvesting.


  Value-based management Het staat buiten kijf dat concentratie op de vrije kasstroom (en de ma-nagementbenadering die daarop gebaseerd is: value-based management), fundamenteel beter is dan het sturen van de onderneming op basis van indicatoren als winst, boekwinst, operationeel resultaat, of welk kengetal ook dat door de jaren heen is gekozen om de bedrijfsprestaties te meten. In de traditionele verslaglegging kijkt de winst- en verliesrekening terug en toont de balans het heden. Zelfs in combinatie vormen ze een slechte basis voor beslissingen. Ondernemingen hebben de neiging hun winstgevende activiteiten uit te breiden. Managers van winstgevende business units genieten nu eenmaal meer gezag, maar de voorspellende waarde van historische winstgevendheid bij de beoordeling van nieuwe investeringen is zeer beperkt.


  Value-based management dwingt managers zich op de toekomst te concentreren en de daarmee gepaard gaande onzekerheden te confronteren. Valse zekerheden moeten worden uitgebannen. Sommige onzekerheden blijken te kunnen worden weggenomen.


  Risicomanagement moet centraal staan; nadruk op economische waarde legt hiervoor de basis door in verschillende landen uiteenlopende inflatiecijfers te hanteren en door verschillende risico's aan verschillende activiteiten toe te kennen. Verder draagt value-based management, door de concentratie op gemakkelijk te traceren contanten, bij aan de transparantie van de organisatie en het voorkomen van fraude.


  De meeste ondernemingen passen value-based management al toe bij beslissingen om te investeren. Vervolgens gebruiken ze echter de klassieke boekhoudmethoden om zicht te houden op de nieuwe bezittingen. Op deze manier raken de veronderstellingen die ten grondslag lagen aan de investering buiten beeld en wordt het onmogelijk bij gebleken afwijkingen in een vroeg stadium in te grijpen.


  Concentratie op het creëren van waarde, met omvang van de vrije kasstroom als maat voor vooruitgang, is in het licht van de alom aanwezige concurrentie de enige waarborg voor continuïteit door expansie of vernieuwing. De benadering vormt een van de bouwstenen van het Europese ondernemingsmodel dat in hoofdstuk 5 van dit boek gepresenteerd zal worden.


  Theorie en werkelijkheid Zoals altijd bij een fundamentele koerswijziging hield value-based management de introductie in van een andere manier van denken en handelen in de hele organisatie. Ze bracht ook een grondige herziening met zich mee van planningprocedures en rapportagesystemen.


  In 2001 publiceerde de Harvard Business Review over de voorwaarden voor een succesvolle overgang naar value-based management.44 De analyse was gebaseerd op een onderzoek bij 117 bedrijven (de oorspronkelijke populatie besloeg 1862 grote ondernemingen in Noord-Amerika, Europa en Azië). Deze bedrijven hadden recent een vorm van value-based management geïntroduceerd.


  Bedrijven die een succesvolle overstap wisten te bewerkstelligen, legden zich in een vroeg stadium vast ten opzichte van hun aandeelhouders. Ze investeerden in omvangrijke trainingsprogramma's voor de hele organisatie. Ze verzekerden zich er verder van dat financiële prikkels naar behoren werkten en dat de managers van de business units gemachtigd waren om stappen te zetten, of in ieder geval voorstellen te doen, om het rendement van het ingezette kapitaal te verhogen. Tot slot moderniseerden deze bedrijven hun budgetterings- en planningssystemen en investeerden ze in nieuwe managementinformatiesystemen.


  Het is opmerkelijk dat ondanks de voordelen de meerderheid van de ondernemingen value-based management niet heeft geïntroduceerd. Bij de bedrijven die wel voor deze benadering kozen, slaagden veel ceo's er niet in de noodzakelijke voorwaarden voor een succesvolle implementatie te vervullen en moesten ze hun pogingen staken. AT&T is een van de spectaculaire mislukkingen. Het HBR-rapport noemt een kleine groep bedrijven die value-based management hebben ingevoerd en daar de vruchten van plukken: Dow Chemical, Lloyds Bank, Siemens en Cadbury.


  Alles wijst erop dat de ceo's van de jaren negentig door het falen van value-based management de werkelijke belangen van de aandeelhouders sterk hebben veronachtzaamd. Maar er is meer.


  Waarde, winst en ondernemingsbeslissingen De meeste Amerikaanse ondernemingen kozen voor een andere, meer beperkte opvatting van aandeelhouderswaarde. Uitgangspunt werd dat de onderneming moest zorgdragen voor een zo hoog mogelijk rendement op het door de aandeelhouder geïnvesteerde kapitaal. Dit rendement bestaat uit de som van dividend en koersstijging. Institutionele beleggers die belang hadden bij waardecreatie oefenden enige tegendruk uit, maar de overgrote meerderheid van de financiële gemeenschap, inclusief analisten en investeringsbankiers, steunde deze vulgarisatie van het begrip economische waarde.


  Verder werd de opvatting gemeengoed dat het opvoeren van de winst per aandeel de beste methode was om het rendement voor de aandeelhouder op te voeren. In Amerika werd winstgevendheid in absolute termen - of zelfs in relatie tot het geïnvesteerde vermogen van de onderneming - minder en minder belangrijk. De nieuwe maatlat werd het percentage winstgroei per aandeel. Een constante winstgroei per aandeel, die al een exponentiële stijging van de winst impliceert, werd als een minimum eis gezien, ondernemingen dienden een stijgende winstgroei per aandeel na te streven.


  De schade van deze beperkte opvatting van aandeelhouderswaarde is moeilijk te bepalen. Van ieder mogelijk besluit ter verhoging van de winst per aandeel - kostenbesparingen, overnames, saneringen of inkoop van aandelen, om een paar voorbeelden te noemen - zou de invloed op de economische waarde van een bedrijf berekend dienen te worden.


  De invloed kan alleen groot en negatief zijn. Hoeveel heeft Shell aan het einde van de jaren negentig bespaard door zijn geologische dienst te saneren, wat was de invloed op de winst per aandeel en wat is de invloed van die stap op de toekomstige kasstromen van een bedrijf dat voor 80 procent of meer van zijn kasstroom van de productie van olie en gas afhankelijk is? Wat is het resultaat van het inkoopprogramma van eigen aandelen voor de winst per aandeel en de waarde van het bedrijf? Wat zijn de gevolgen van de verhoging van de productie van olie uit bestaande bronnen voor de winst per aandeel en wat zijn de effecten van versnelde productie voor de uiteindelijk winbare hoeveelheden en de waarde van de onderneming?


  In algemene zin kan de conclusie alleen maar luiden: de talloze besluiten die duizenden bedrijven jarenlang hebben genomen in hun streven naar een verkeerd doel, verhoogde winst per aandeel, moeten de vrije kasstromen en daarmee de economische waarde van die ondernemingen zeer negatief hebben beïnvloed.


  Sommige bedrijven gingen nog een stap verder en maakten zich buitengewoon kwetsbaar door rendement op het door de aandeelhouder geïnvesteerde vermogen, de facto de stijging van de aandelenprijs zelf, als bedrijfsdoelstelling te kiezen. Uiteraard werd, zogenaamd om de belangen van de aandeelhouder en het management te laten convergeren, de beloning van de bestuurders gekoppeld aan het behalen van deze nieuwe doelstellingen.


  Ook hier is Royal Dutch/Shell een in het oog springend voorbeeld. Begin jaren negentig zou een voorstel om de beloning van het Committee of Managing Directors onder andere te koppelen aan een vergelijking met de financiële prestaties van de belangrijkste concurrenten en aan de koers van het aandeel, van tafel zijn geveegd.


  De Shell-strategie was gericht op de lange termijn en was fundamenteel verschillend van de andere multinationale oliemaatschappijen, waardoor vergelijkingen, behalve op onderdelen, weinig zinvol waren. Het bedrijf stelde er een eer in een goed dividend uit te keren, maar was niet afhankelijk van de aandelenmarkt. Het grootste deel van de dividenden en de investeringen konden uit de kasstroom worden gefinancierd en de (zeer ruime) mogelijkheden om te lenen werden nauwelijks aangesproken.


  Zonder dat de positie van het bedrijf wezenlijk veranderde werden in de loop van de jaren negentig de bestuurders van Royal Dutch/Shell steeds gevoeliger voor de vergelijkingen die financiële analisten trokken met de winstcijfers van Exxon en BP, en voor de druk om de aandelenkoers te steunen.


  Aan het einde van de jaren negentig was de bovenbeschreven koppeling een feit - en was de achterstand van Shell op Exxon en BP, op de door de financiële wereld aan Shell opgedrongen terreinen, aanmerkelijk gegroeid.


  Ondernemingen die zich direct hebben uitgeleverd aan de koers van hun aandeel hebben waarschijnlijk nog meer waarde vernietigd dan ondernemingen die winst per aandeel als het juiste pad naar een hogere koers zagen.


  Het is een absolute miskenning van het functioneren van aandelenmarkten te veronderstellen dat er een causaal verband bestaat tussen initiatieven van de onderneming en de aandelenkoers van die onderneming. Velen bleven echter geloven dat dankzij een magisch proces de vele marktpartijen - elk slechts beschikkend over een klein deel van de volledige informatie over de onderneming en over de markt waarin zij opereerde, over haar concurrenten en het management van de onderneming - gezamenlijk tot de juiste prijs van het aandeel kwamen; en dus initiatieven van de onderneming op waarde zou schatten.


  In de echte wereld opereren vele krachten die niets met de waarde of de waarde stijging van de onderneming van doen hebben en de koers wel beïnvloeden. Onderzoek toont keer op keer aan dat privé-investeerders in meerderheid financieel ongeletterd zijn. Een van die onderzoeken onthulde bijvoorbeeld dat 70 procent van de respondenten de omgekeerde verhouding tussen de koers van obligaties en de rentetarieven niet begrijpt en dat 60 procent niet weet wat het aflopen van de looptijd van obligaties betekent.45 Ongefundeerd optimisme wordt gevolgd door ongefundeerd pessimisme en omgekeerd. De invloed van de media, die zich in het belang van kijk- en oplagecijfers beperkt tot eenvoudige zaken met een persoonlijk tintje, is groot.


  Gedragseconomen als Kahnemann hebben gewezen op het onvermogen van de meeste investeerders om rationele beslissingen te nemen. Verlies weegt zwaarder dan winst, de vorm waarin informatie is gegoten bepaalt de keuzes, de invloed van recente gebeurtenissen weegt disproportioneel zwaar, en individuen overschatten hun vermogen om economische ontwikkelingen goed te interpreteren in hoge mate.


  Tegen deze achtergrond opereren professionele aandelenhandelaren en financieel analisten. De kwaliteit van hun adviezen was zelfs volgens de in de jaren negentig gangbare normen lachwekkend.46 Grote fondsen proberen te anticiperen op veranderingen van stemming. Alle investeringsfondsen moeten op korte termijn vooruitgang laten zien en concentreren zich op bedrijven die grote schokken doormaken met een aanmerkelijke invloed op de koers van het aandeel, en uiteraard niet op bedrijven die jaar na jaar waarde toevoegen.


  De Amerikaanse hoogleraren bedrijfsfinanciering Chris Levy en Cristop-her Linden trekken de conclusie dat er geen verband bestaat tussen de prijs en de waarde van een aandeel, en dat de aandelenkoers heel weinig zegt over de gezondheidstoestand van een bedrijf. Het gevolg van deze conclusie is dat het 'stuurwiel' van de jaren negentig defect was, met vele ernstige gevolgen.


  *Bijvoorbeeld bij fusies en overnames. De marktkapitalisatie voorafgaand aan de bekendmaking (het aantal uitstaande aandelen vermenigvuldigd met de koers van de aandelen) vormde de grondslag voor het oplossen van essentiële vragen omtrent het bestuur, het management en de financiën van fusiepartijen. Een duidelijk voorbeeld is de overname via een aandelenruil van Time Warner door AOL in 2000. De directie van het fusiebedrijf werd volledig gedomineerd door AOL-managers die geen ervaring hadden met de uitgeverijen en televisiezenders. Na vijf jaar en vele pijnlijke en kostbare reorganisaties keerden Time Warner-managers terug in de top van het bedrijf.


  *Bijvoorbeeld als de val van de aandelenkoers leidt vaak tot het voortijdig vertrek van de ceo. Dirk Jager van Procter & Gamble kwam zwaar onder vuur te liggen door de introductie van een langetermijnpro-gramma om de autonome groei van het bedrijf op te voeren en door een mislukte overname. Maar zijn positie werd volledig onhoudbaar door de aanzienlijke daling van de aandelenkoers.


  *Bijvoorbeeld als een scherpe daling van de aandelenkoers ondernemingen bloot steltaan overname door een zogenaamde 'leveraged buy-out'-onderneming, die het kasgeld en de leningen waarvoor het over te nemen bedrijf garant staat, gebruikt om ditzelfde bedrijf over te nemen.


  Het is tegelijk ironisch en tragisch dat zakenmensen, bankiers en analisten uit naam van de aandeelhouder op ongekende schaal aandeelhouderswaarde hebben vernietigd.


  Hoofdstuk 2: conclusie


  Terugkijkend valt moeilijk te ontsnappen aan het gevoel dat gedurende de jaren negentig een historische kans is gemist. Vrede, economische groei en technologische doorbraken doen zich zelden gelijktijdig voor. De economische groei had met name in de VS met al hun concurrentievoordelen veel hoger kunnen zijn en had veel langer kunnen duren. De extra economische waarde had grote sociale problemen kunnen helpen oplossen. Ondernemingen hebben zich in plaats van op waardecreatie gericht op rendement voor aandeelhouders en hebben ook in dat departement op spectaculaire wijze gefaald.


  Tien jaar lang is onder het mom van 'creatieve destructie' roofbouw gepleegd. Het resultaat is dat schulden sterk zijn opgelopen; 70 procent van het Amerikaanse bedrijfsleven heeft geen enkele vooruitgang geboekt en de naweeën van de meest grootschalige speculatiegolf aller tijden zullen nog lang voelbaar blijven. De recepten van de jaren negentig zijn inmiddels uitgewerkt, het onderwerp van het volgende hoofdstuk.


  HOOFDSTUK 3


  Het begin van het einde


  Z oals beschreven in hoofdstuk 1 is de overtuiging wijdverbreid dat de Amerikaanse versie van het vrijemarktkapitalisme een doorslaggevend succes is. Voor iedereen zichtbare tekenen die op het tegendeel wijzen, zoals beschreven in hoofdstuk 2, worden genegeerd.


  Dankzij die superioriteit behoren het vrijemarktkapitalisme op z'n Amerikaans en zijn vlaggenschip, het Amerikaanse ondernemingsmodel, tot de meest succesvolle exportproducten van de VS. In heel Europa baseerden beursgenoteerde ondernemingen, nationale overheden, alsmede de Europese Unie, hun beleid op dat van hun Amerikaanse evenknieën. Ondanks dit succes hebben de Amerikaanse overheid, bedrijven en media nauwelijks iets van hun elan verloren. Ze lijken vastbesloten om hun invloed in Europa verder te versterken en ook de rest van de wereld te veroveren, zo nodig land voor land. Ze zijn er vast van overtuigd dat dit niet alleen voordelig is voor de VS en het Amerikaanse bedrijfsleven, maar dat ook de belangen van Europa en de rest van de wereld hiermee gediend zijn. De schandalen en de recessie van 2001 vormden geen aanleiding voor een herbezinning. Integendeel, als echte gelovigen met tegenslag worden geconfronteerd, wordt de ideologie des te krachtiger verdedigd.


  De Amerikaanse kritiek op Europa wordt steeds schriller van toon. Amerika betreurt dat het Europeanen niet lukt om hun financiële markten te liberaliseren en hun arbeidsmarkten te hervormen. Amerika stelt vast dat Europese werknemers een verbazend gering aantal uren werken voor een te hoge beloning en bovendien veel te goed beschermd zijn tegen ontslag. Het is Amerika duidelijk dat Europeanen niet van zins zijn om hun uitgaven voor sociale voorzieningen te beperken en de rol van de overheid terug te dringen. In de ogen van Amerika heeft Europa op cruciale terreinen zoals financiële dienstverlening, informatietechnologie en vooral biotechnologie, een onoverbrugbare achterstand opgelopen. In het algemeen ontbreekt het Europa aan leiders en de wil om zijn kwakkelende economie te stimuleren.


  In het eerste deel van dit hoofdstuk worden de grenzen verkend van het Amerikaanse wereldbeeld en de daarbij passende politieke prioriteiten. Het wordt duidelijk dat Amerika doorgaat op het ingeslagen pad, en dat Europa zijn eigen weg gaat.


  In het tweede deel wordt de toegewijde toepassing van het Amerikaanse ondernemingsmodel bezien. Hier wordt bewijs gepresenteerd dat de effectiviteit van een aantal breed toegepaste maatregelen minder en minder


  wordt en dat sommige andere stappen op grote schaal waarde vernietigen.


  In het derde deel van dit hoofdstuk wordt bezien wat zou kunnen bijdragen aan de verlenging van de levensduur van het Amerikaanse ondernemingsmodel. Er wordt gerapporteerd over een vergeefse speurtocht naar nieuwe concepten en ideeën die het Amerikaanse ondernemingsmodel nieuw leven in zouden kunnen blazen. Verder blijkt dat de groeimarkten van de jaren negentig meer en meer verzadigingsverschijnselen vertonen, waardoor het onwaarschijnlijk wordt dat een nieuwe langdurige periode van economische groei nog voor een impuls zorgt.


  i Het Amerikaanse wereldbeeld in de VS en in Europa


  Tot de belangrijkste en breedst gesteunde Amerikaanse politieke prioriteiten, de erfenis van de Reagan-revolutie, behoren:


  1 verkleinen van de rol van de overheid en opbouwen van een natie van aandeelhouders;


  2 privatiseren van staatseigendom en uitbesteden van alle activiteiten die niet door de overheid zelf hoeven te worden uitgevoerd;


  3 liberaliseren van markten;


  4 bevorderen van internationale handel;


  5 verkleinen van de macht van de vakbonden.


  In het algemeen moet de overheid de allocatie van productiemiddelen overlaten aan de markt en zich verre houden van het privé-leven van de burgers. In de jaren onder Clinton leek het overheidsbeleid gebaseerd op deze prioriteiten uitzonderlijk effectief, en de voortzetting van dit in veel opzichten Republikeinse beleid leek verzekerd toen Bush aantrad. Weinig waarnemers verwachtten wat er komen ging: de koortsachtige voortzetting van de revolutie, het trots uitdragen van de ideologie en een onbedwingbare drang om het gevecht met de tegenstander aan te gaan.


  In Europa had de revolutie haar elan verloren. Wat gemakkelijk was en voor de hand lag, was gedaan. Meer van hetzelfde bleek moeilijk omdat iedere nieuwe stap voorwaarts steeds meer middelen vergde en op steeds meer weerstand stuitte. De politieke leiders zagen het gevaar. Alle beschikbare krachten werden gemobiliseerd om de agenda te vernieuwen en de franchise uit te breiden. Maar ondanks een combinatie van macht, financiële belangen en creativiteit bleek het moeilijk om de revolutie in het bedrijfsleven over te hevelen naar sociale voorzieningen, onderwijs, orde en veiligheid en gezondheidszorg. Tegelijkertijd verloren ogenschijnlijk geslaagde vormen van overheidsbeleid, zoals privatisering van spoorwegen, telefoondiensten en energieleveranciers en de daarmee gepaard gaande marktliberalisering, hun glans.


  1 De terugtredende overheid Tijdens de revolutie van de jaren negentig werden belastingtarieven de belangrijkste maat voor de bemoeienis van de overheid met de economie en het privé-leven van de burgers. Voorstellen tot belastingverlaging waren gemakkelijk uit te leggen en voor iedereen aantrekkelijk. De neoconservatieve revolutionairen in de VS bleven aandringen op meer. Belastingverlaging was een hoeksteen van het verkiezingsprogramma van Bush en Cheney. Direct na hun verkiezing losten zij hun belofte in met een pakket verlagingen van 1,4 miljard dollar. Deze verlaging gold voor een beperkt aantal jaren, maar vanaf het moment dat het Congres de maatregel goedkeurde werd de roep om de maatregel een permanent karakter te geven sterker.


  De politieke noodzaak om de kort na de verkiezingen intredende recessie te bestrijden leidde tot nieuwe voorstellen met het afschaffen van de dividendbelasting als pièce de résistance.


  Veel economen vonden deze tweede ronde roekeloos, gezien het effect op de overheidsinkomsten in een periode dat terrorismebestrijding en de oorlogen in Afghanistan en Irak enorme druk op het overheidsuitgaven uitoefenden. Ook was er aanzienlijk politiek verzet, samenhangend met de geprojecteerde effecten op de inkomensverdeling. Velen vonden de afschaffing van de dividendbelasting geen doelmatige stap om het economische tij te doen keren. Desondanks werd de kern van de regeringsvoorstellen aanvaard en werd de dividendbelasting, gehaat in een land van aandeelhouders, geschrapt.


  Europa koos een andere route. In Groot-Brittannië zorgde de Labour-regering in 2002 voor een ware kentering door een begroting in te dienen met hogere belastingen en aanzienlijk hogere uitgaven voor gezondheidszorg, openbaar vervoer en onderwijs. Hiermee werd stilzwijgend erkend dat het fiscale beleid van de jaren negentig zijn grenzen had bereikt.


  Ook op het Europese continent keerde het tij. Na een aanzienlijke verlaging van de vennootschaps- en inkomstenbelasting schortten de meeste landen verdere plannen voor belastingverlaging op. Maar ze werden opnieuw van stal gehaald vanwege landelijke verkiezingen - in Frankrijk in 2002 en in Duitsland in 2003 - en een hardnekkige recessie. In beide landen maakte belastingverlaging deel uit van de sterk vertraagde sanering van de verzorgingsstaat. Gezien de stijgende uitgaven voor pensioenen, ziektekosten en ouderenzorg, en de behoefte om het begrotingstekort te verlagen, is belastingverlaging in de toekomst inmiddels niet waarschijnlijk.


  Een andere indicator van overheidsbemoeienis met de economie is de absolute omvang van de begroting. Hoewel men het tegendeel beweerde, waren ideologie en politieke wil in de jaren tachtig en negentig zelfs in de VS nooit sterk genoeg om een verlaging te bewerkstelligen, niet op de lange termijn en ook niet in één specifiek jaar. Dit gold zowel voor de wettelijk voorgeschreven bestedingen, zoals gezondheidszorg en sociale uitkeringen, als voor de kosten van nieuw beleid. De begroting van de federale overheid van de VS steeg voortdurend, van 1324 miljard dollar in 1991 naar 2011 miljard dollar in 2001.1


  Als aandeel in het bruto nationaal product bleef de federale begroting van 1962 tot 2001 opmerkelijk constant rond de 20 procent. Het zegt veel over de bevlogenheid van de regering-Bush dat dit percentage op een moment, voor de kosten van de oorlogen hun tol eisten, tot 16 procent was teruggebracht.


  In alle Europese landen, Groot-Brittannië incluis, blijft ondanks alle retoriek en stemmingmakerij de vraag naar overheidsdiensten en -investeringen toenemen en kan de stijging van de overheidsbegrotingen hooguit worden afgeremd.


  2 Privatisering


  Historisch gezien verliep de privatisering van staatsbedrijven en de uitbesteding van overheidstaken, de tweede pijler van de Reagan-revolutie, in de VS anders dan in Europa.


  De Amerikaanse overheid had nooit geïnvesteerd in productiebedrijven en banken. De spoorwegen en nutsbedrijven die wel in overheidshanden waren, werden in een vroeg stadium naar de markt gebracht. Daardoor werden de onbedoelde nevengevolgen op de lange termijn van dit type privatiseringen wel als eerste zichtbaar in de VS.


  De Californische elektriciteitscrisis ontstond in 2001 mede door sterk oplopende aardgasprijzen en problemen bij het transport van elektriciteit, waardoor inkoop in andere regio's werd bemoeilijkt. Verder schoot de regulering van, en samenwerking tussen, de voormalige nutsbedrijven tekort. Duidelijk werd ook dat de liberalisering van de markten van elektriciteit en aardgas had geleid tot een te laag investeringsniveau, wat zich in de loop der tijd vertaalde in tijdelijke energietekorten en tijdelijke, sterk ontwrichtende prijsexplosies. Na de grootschalige onderbreking van de elektriciteitsvoorziening in Zuidoost-Canada en het noordoosten van de Verenigde Staten in augustus 2003 nam de bezorgdheid over de betrouwbaarheid van de energievoorziening verder toe.


  Ondanks deze ernstige twijfel over de langetermijneffecten van privatisering bleek de regering-Bush niet te stuiten. Direct na haar aantreden lanceerde de regering plannen om de uitvoering van de sociale voorzieningen te privatiseren, alsmede een breed spectrum overheidsactiviteiten. Het plan om de taken van 850.000 van in totaal 1,8 miljoen federale werknemers te veilen en over te hevelen naar de hoogstbiedende.2


  In Europa bleek het gemakkelijk om een eind te maken aan het over-heidsbezit van industriële bedrijven. De privatisering van banken en telecommunicatiebedrijven was ingewikkelder, omdat de privatisering hand in hand moest gaan met deregulering. Uit de markten voor water, gas en elektriciteit konden overheden zich slechts terugtrekken na een zeer gecompliceerd proces van deregulering, dat verzet opriep bij de private sector, het publiek en plaatselijke en regionale politici. De privatisering van productiebedrijven, financiële diensten en vervoersbelangen bereikte tussen 1997 en 1999 haar hoogtepunt. In 2000 daalde de omvang van de programma's, naar waarde gemeten, met 25 procent.3 Het aantal nog te privatiseren bedrijven is inmiddels drastisch gedaald.


  De privatisering van bedrijven in Europa wordt inmiddels veel kritischer benaderd dan een aantal jaren geleden. Toezichthouders, politici en het grote publiek vragen aandacht voor hun bedenkingen, over fouten in het verleden wordt openlijk gedebatteerd en de energiecrises in de VS beïnvloeden de nog resterende privatisering van Europese nutsbedrijven. Plannen voor verdergaande privatisering van andere markten zijn inmiddels stilzwijgend opgeschort. Europese privatiseringsprogramma's, sowieso bescheiden in vergelijking met de Amerikaanse, sterven een natuurlijke dood als er niets meer te verkopen is of als de politieke wil ontbreekt om de riskante en gecompliceerde privatiseringsproblematiek te overwinnen. Een en ander blijkt uit de volgende voorbeelden:


  In Nederland, in veel opzichten het meest Angelsaksische land op het vasteland van Europa, is de privatisering van de spoorwegen op de lange baan geschoven. De privatisering van een deel van de elektriciteitsnetwerken wordt teruggedraaid. De privatisering van de aanzienlijke aard-gasbelangen van de Nederlandse staat is mislukt en wordt na een afkoelingsperiode opnieuw ter discussie gesteld.


  In Groot-Brittannië werd het overheidsbeleid inzake privatisering ernstig ondermijnd door het faillissement van Railtrack, eigenaar en beheerder van alle infrastructuur van de voormalige Britse spoorwegen. Inmiddels heeft de overheid de volledige zeggenschap weer overgenomen.


  In Frankrijk implementeerde de overheid in de jaren negentig een groot privatiseringsprogramma van banken en productiebedrijven. Europese regelgeving en de noodzaak het begrotingstekort terug te dringen in het kader van het Europese stabiliteitspact leidden in de zomer van 2002 tot een tweede ambitieus programma van deregulering en privatisering. Dit omvatte de verkoop van elektriciteits- en gasbedrijf EDF/GDF, Air Fran-ce, France Telecom en negen andere staatsbedrijven. De weerstand tegen dit programma was aanzienlijk: de pensioenrechten van de medewerkers van EDF/GDF vormden een aanzienlijk obstakel; plannen om het overheidsbelang in Air France terug te brengen tot minder dan 50 procent leidden tot talloze stakingen; en door zijn precaire financiële positie bleek France Telecom een riskant avontuur voor investeerders.4


  Duitsland is op het terrein van de privatisering nooit koploper geweest. De privatisering van Deutsche Telekom en Deutsche Post kreeg pas in 2000 zijn beslag, en de overheid worstelt nog steeds met de privatisering van haar luchthavens.


  3 Marktliberalisering In de VS beleefde de liberalisering van markten haar hoogtepunt met het slechten van de barrières tussen de financiële dienstverlening en verzekeringen, en tussen algemene banken en investeringsbanken. Daarna waren er gewoonweg geen belangrijke economische sectoren meer waarin overheidsregelgeving een beletsel vormde voor de vrije interactie van vraag en aanbod.


  Deregulering van de markt was altijd de kern van de Europese integratie. Tegelijkertijd heeft Europa altijd de weg van de geleidelijkheid gezocht door partijen ruime overgangsperioden te gunnen en waar nodig compensatie te bieden voor geleden schade. Na meer dan veertig jaar noeste arbeid zijn de markten voor goederen en aantal diensten in de hele unie vrij. Maar andere belangrijke markten, zoals voor financiële dienstverlening, verzekeringen, posterijen en energie, zijn dat geenszins. Hetzelfde geldt voor de Europese arbeidsmarkt. Alle burgers van de lidstaten mogen overal in de Europese Unie werk zoeken of een bedrijf oprichten. Toch vormen belasting, pensioen en het hardnekkige probleem van kwalificaties nog aanzienlijke obstakels voor de mobiliteit van werknemers en ondernemers. De balans tussen voortgang in liberalisering en de behartiging van gerechtvaardigde belangen raakt verloren. De politieke en juridische strijd wordt steeds grimmiger. Elk dossier van Frits Bolkestein, Europees commissaris voor de interne markt, lijkt een lange, ongelukkige geschiedenis te hebben. Elk dossier wacht op een doorbraak die alleen door geven en nemen op het hoogste politieke echelon tot stand kan komen.


  Een brede visie op Europa ontbreekt. Er is minder en minder sprake van het navolgen van het grote Amerikaanse voorbeeld, maar evenmin van het nastreven van Europese idealen. De lidstaten laten zich steeds meer leiden door nationale belangen.


  4 Bevordering van internationale handel De vierde pijler van de Amerikaanse ideologie is bevordering van internationale concurrentie en handel. Gedurende de hele naoorlogse periode werd in nauwe samenwerking met de Europese landen, later met de Europese Gemeenschap en weer later met de Europese Unie, aanzienlijke vooruitgang geboekt. Hierop voortbouwend werd in het kader van de onderhandelingsronden in Uruguay (van 1995 tot 2000) een verlaging van 6,3 tot 3,8 procent van de importheffingen van ontwikkelde landen overeengekomen. In 1997 werd het pakket van maatregelen om de handel te bevorderen verder verbeterd door een overeenkomst tussen veertig landen om importheffingen op informatie- en communicatieapparatuur te schrappen. Door deze en andere maatregelen groeide de internationale handel tussen 1990 en 2001 met 75 procent.


  Bij de start van de lopende onderhandelingsronde, de Doha-ronde, werden nog ambitieuzere doelen geformuleerd, zowel inzake bescherming van buitenlandse investeringen en intellectueel eigendom als voor de slechting van de barrières voor de handel van landbouwproducten. Of men tot overeenstemming zou komen, was echter vanaf het begin onzeker. Aanzienlijke extra subsidies voor boeren in de VS, een bescheiden hervorming van de steun voor boeren in de EU en torenhoge Japanse importheffingen op agrarische producten bleken aanzienlijke obstakels. In december 2002 mislukte een poging om de financiële belangen van grotendeels Amerikaanse farmaceutische bedrijven te verzoenen met de behoefte aan goedkope medicijnen voor aids-patiënten in Afrika. Dit conflict leidde bij alle deelnemers aan de Doha-ronde tot een verharding van de standpunten. Het bleek de inleiding op het mislukken van de conferentie in Cancun door Amerikaanse onverzettelijkheid en door de wens van de ontwikkelingslanden om de machtsverhoudingen binnen de Wereldhandelsorganisatie (WTO) te veranderen.5


  Het bevorderen van de wereldhandel dient Amerikaanse belangen en


  Amerika heeft zeer ambitieuze doelstellingen. Als onderhandelingen onder de auspiciën van de WTO onvoldoende resultaten opleveren stuurt Amerika aan op bilaterale handelsverdragen, een weg die in Europa als zeer onwenselijk wordt gezien.6


  5 Terugdringen van vakbondsinvloed De kruistocht van president Reagan tegen de luchtverkeersleiders en die van premier Margaret Thatcher tegen de mijnwerkers werden in de jaren tachtig triomfantelijk afgesloten. De macht van de vakbonden werd door deze nederlagen, door politieke druk en door nieuwe wetgeving aanzienlijk uitgehold.


  De tijd van tegen vakbonden gerichte retoriek en frontale aanvallen op de positie van de vakbonden lijkt voorbij. De regering-Bush, mogelijk nog meer gemotiveerd dan zijn republikeinse voorgangers, volgt een strategie die mogelijk nog effectiever is, omdat zij uit een breed spectrum van initiatieven bestaat. Geen middel is te bescheiden om onbeproefd te laten: de regering probeert uitbetaling van overuren tegen te gaan; ze wil werkgevers toestaan werknemers in de bijstand onder het minimumloon te betalen; ze probeert collectieve arbeidsovereenkomsten op alle door federale overheid gefinancierde bouwprojecten te verbieden; en ze ontzegt werknemers inspraak in de formulering van sectorspecifieke richtlijnen voor gezondheid en veiligheid. Zo zijn er nog vijftig andere maatregelen die de positie van de vakbonden en vakbondsleden ondermijnen.7


  In Groot-Brittannië werden de meeste onder Thatcher doorgevoerde hervormingen niet teruggedraaid, maar konden de vakbonden zich in de jaren negentig hergroeperen. Ze herwonnen hun zelfvertrouwen en kregen steeds meer steun bij hun kritiek op het overheidsbeleid, met name op de voorgenomen veranderingen in gezondheidszorg en onderwijs.


  Nederland zette in de jaren negentig zijn van oudsher constructieve betrekkingen tussen vakbonden, werkgevers en overheid om in een concurrentievoordeel. Gematigde looneisen, belastingverlaging om het netto-inkomen te beschermen en hervorming van de arbeidsmarkt (onder andere door bevordering van deeltijdwerk) bleken een goed recept. Tegen deze achtergrond kon een begin worden gemaakt met de herstructurering van het sociale-verzekeringsstelsel.


  In Duitsland en Frankrijk bleef de ontwikkeling van arbeidsverhoudingen achter. In tegenstelling tot de kleinere landen in Europa schoven zij de confrontatie met de vakbonden voor zich uit, toen in de jaren negentig de hervorming van de sociale voorzieningen en pensioenen aan de orde was. In de zomer van 2003 kon de maatschappelijke onrust in Frankrijk en Duitsland echter niet verhinderen dat overheidsvoorstellen door het parlement van beide landen werden goedgekeurd. Deze ontwikkelingen vormen mogelijk de start van de modernisering van de vakbeweging.


  Conclusie


  Deze grove schets van de economische en sociale politieke agenda in de VS en Europa illustreert twee punten. Eén: de Amerikaanse agenda is ongewijzigd. President Clinton ontdeed het beleid van het Republikeinse Huis van Afgevaardigden van de scherpe kantjes, maar Bush, inmiddels met meerderheden in de Senaat en het Huis van Afgevaardigden, geeft zonder enige terughoudendheid een vervolg aan het Reagan-tijdperk. Twee: in Europa is het revolutionaire elan verdwenen en staan politici en het grote publiek in toenemende mate sceptisch tegenover het Amerikaanse economische beleid.


  2 Het Amerikaanse ondernemingsmodel verliest zijn glans


  De afgelopen tien jaar heerste in veel ondernemingen de opvatting dat continuïteit afhankelijk was van de toegang tot kapitaalmarkten tegen redelijke en concurrerende voorwaarden. De beste basis om geld aan te trekken was een aanzienlijke en voorspelbare stijging van de aandeelhouderswaarde, zoals weerspiegeld in de aandelenkoersen. Het middel om dit te bereiken was constante, of nog beter, oplopende, groei van de winst per aandeel. Het vertrouwen dat aandelenmarkten winstgroei zouden belonen, kende geen grenzen.8 De markten werden beschouwd als onverbiddelijk maar eerlijk: ze velden zuivere oordelen over de prestaties van bedrijven en waren zelfs begiftigd met helderziendheid.


  Er was geen tijd voor onderzoek en ontwikkeling; voor het geleidelijk opbouwen van een marktpositie; voor het ontwikkelen van allianties; voor het opbouwen van competenties (van managers, werknemers of van de organisatie als geheel); voor de aanpassing van de bedrijfscultuur; noch voor andere verbeteringen die niet aantoonbaar en onmiddellijk bijdroegen aan de winst.


  In het navolgende worden de vijf mogelijkheden om de winst per aandeel op te schroeven besproken:


  1 financiële herstructurering;


  2 reorganisatie van de onderneming;


  3 fusies en overnames;


  4 inkrimping van personeel;


  5 verbetering van de winstmarge door het verwerven van marktleiderschap.


  1 Financiële herstructurering Onafhankelijk van de werkelijke waarde van een onderneming zijn er financiële methoden om de winst per aandeel op te voeren en zo de aandelenkoers positief te beïnvloeden. Het aantal is echter beperkt en elk van de methoden heeft een ingebouwde limiet.


  Verborgen financiële reserves en een grote investeringsportefeuille zijn nuttig bij het rapporteren van de winst. Verzekeraars als ING en met name Aegon waren meesters in de kunst van het aanboren van verborgen reserves om in de loop van de jaren een geleidelijke winststijging te kunnen rapporteren. Reserveringen voor reorganisaties bijvoorbeeld zijn altijd te hoog; komt een deel van die reservering vrij na de reorganisatie, dan kan dat bijgeschreven worden bij de winst. Een ander voorbeeld is een informatietechnologiebedrijf dat met verlies apparatuur verkoopt, maar in de jaren na de levering winst maakt met zijn diensten: zo'n bedrijf komt in de verleiding om dit verlies in apparatuur over de duur van het dienstencontract te verdisconteren in de totale nettowinst. Verborgen reserves kunnen echter maar eenmaal worden onthuld, en het is door nieuwe boekhoudregels steeds moeilijker om nieuwe reserves te creëren en op een geschikt moment in te zetten.


  Een andere benadering om de gunst van aandeelhouders te winnen is vermindering van de hoeveelheid kapitaal die door een onderneming wordt gebruikt. De jaren negentig zagen een golf van financiële constructies waarbij ondernemingen kantoren en andere verhandelbare bedrijfsmiddelen verkochten om die vervolgens terug te huren. Het is duidelijk dat de hoeveelheid bedrijfsmidden met voldoende marktwaarde om als basis te dienen voor dergelijke constructies eindig is.


  Het is aantrekkelijk om werkkapitaal te verminderen door tussenvoor-raden te verlagen. Sinds jaar en dag stroomlijnen bedrijven bevoorrading, productie, verkoop en distributie. Op een bepaald moment neemt echter het risico van ontwrichting toe, omdat buffers in de keten die kunnen helpen fluctuaties op te vangen te klein worden of zelfs zijn verdwenen. Het credo luidt 'just-in-time delivery', maar in veel ondernemingen is de limiet nu bereikt. In de aardolie-industrie bijvoorbeeld, waar elke cent telt, zijn nu zoveel tussenvoorraden weggesaneerd dat zelfs de lichtste verstoring in de aanvoer of een geringe toename van de vraag kan leiden tot aanzienlijke tekorten, met het onvermijdelijke gevolg dat de prijzen van benzine en huisbrandolie steeds grilliger worden.


  Een tweede, klassieke manier om werkkapitaal te verminderen is uitstaande posten bij klanten terugdringen en soepeler betalingsvoorwaarden bedingen bij leveranciers. Vroeger of later stuiten bedrijven echter op juridische en commerciële randvoorwaarden. Albert Heijn ging zelfs zover dat het eigenmachtig contractuele betalingsvoorwaarden wijzigde en daarmee in aanvaring kwam met Unilever en andere grote leveranciers. Zulke wanhoopsacties maken duidelijk dat het laaghangende fruit inmiddels is geplukt en verorberd.


  Grote verbeteringen in de winst per aandeel op korte termijn kunnen alleen worden gerealiseerd door op enigerlei wijze het aantal uitstaande aandelen te verminderen. Gedurende de jaren negentig hebben Amerikaanse bedrijven op grote schaal aandelen ingekocht. Zoals in hoofdstuk 2 beschreven, konden dankzij de lage rente en de fiscale behandeling van rentebetalingen grote leningen worden opgenomen om deze programma's lang voort te zetten, maar op een moment worden bedrijven kwetsbaar voor commerciële tegenslag en stijging van de rente.


  De meest extreme vorm van manipulatie is de zogenaamde 'leveraged buy-out', waarbij een geringe initiële investering, het kasgeld van de onderneming en leningen met de bedrijfsmiddelen als onderpand worden gebruikt om de zittende aandeelhouders uit te kopen. Vervolgens wordt de kasstroom van de onderneming gebruikt om de hoge rente op deze zeer riskante leningen (de fameuze 'junk bonds') te voldoen. Verder wordt de opbrengst van de verkoop van bedrijfsonderdelen benut om de leningen gedeeltelijk af te lossen. Het rendement op het geïnvesteerde vermogen kan op deze manier tot duizelingwekkende hoogte stijgen. De even duizelingwekkende risico's bepalen echter de grenzen van deze aanpak.


  Een aantal andere boekhoudmethoden om de winst per aandeel op te voeren, legaal in de jaren negentig, zijn niet langer beschikbaar. De kosten van opties kunnen niet meer in een voetnoot bij het jaarverslag worden verantwoord, het verminderen van afdrachten aan pensioenfondsen wordt niet meer getolereerd en het gebruik van buitenlandse vestigingen om belasting te ontlopen trekt steeds meer de aandacht. Het aantal kunstgrepen is beperkt en het feit dat eind jaren negentig illegale praktijken een aanzienlijke vlucht namen, geeft aan dat zelfs onder de toen heersende gunstige omstandigheden, de legale middelen waren uitgeput. De balans van een onderneming kan niet tot in lengte van dagen gemanipuleerd worden.


  2 Reorganisatie van de onderneming De winst per aandeel kon verbeteren als een onderneming winstgevende activiteiten kon verwerven en verlieslatende activiteiten kon afstoten. Verder was 'concentratie op kernactiviteiten', wat dat ook mocht betekenen, een van de mantra's van de jaren negentig.


  In dit kader bood de opsplitsing van bedrijfsactiviteiten in business units, ondernomen om de interne marktwerking te stimuleren, extra voordelen. Goed inzicht in de prestaties en de waarde van de business units en het feit dat het om organisatorisch te scheiden activiteiten ging maakte het mogelijk units te kopen en te verkopen. Strategieadviseurs en investeringsbanken stonden klaar om het management van ondernemingen te begeleiden bij dergelijke herstructureringen.


  Het was in het bijzonder van belang om de zogenaamde 'bleeders' te elimineren, onderdelen die jaar in jaar uit verliesgevend bleven ondanks doorgaans kostbare pogingen tot herstructurering. De verkoop van uitzonderlijk winstgevende eenheden, die niet leken te passen bij de rest van de portefeuille en elders beter floreerden, hield de winst per aandeel op peil.


  Een meester op beide terreinen was Cor Boonstra, eind jaren negentig ceo van Philips Electronics, die het bedrijf verloste van het onrendabele Grundig maar ook het zeer winstgevende Polygram verkocht.


  Een extreem voorbeeld van het verband tussen het stroomlijnen van een onderneming en de perceptie van financiële markten is het conglomeraat Stork. Dit bedrijf is actief op zes zeer verschillende terreinen - van de bouw van kippenslachterijen tot het onderhoud van vliegtuigen. Alleen al de aankondiging dat Stork drie van zijn activiteiten wilde afstoten, zonder te vermelden welke, was voldoende voor een hogere waardering van het bedrijf.9


  Ondernemingen blijven zich versterken door het kopen en verkopen van business units, maar eind jaren negentig had de herstructurering van de meeste bedrijven zijn beslag gekregen. De meeste bedrijven hadden hun verliesgevende activiteiten verkocht of opgeheven. Bovendien hadden ondernemingen geleerd eerder en harder in te grijpen op het moment dat business units begonnen af te glijden.


  Intern kunnen ondernemingen hun vaste kosten helemaal uitbenen, maar als dit eenmaal is gebeurd, valt niets meer te winnen. Ze kunnen besparingen op onderzoek en ontwikkeling doorvoeren, maar niet herhalen. Ze kunnen een niet-rendabele samenwerking met een partner maar één keer beëindigen.


  Een bedrijf kan de organisatie vereenvoudigen, maar de invoering van business units levert slechts eenmalig een voordeel op. Een bedrijf kan het web van commissies saneren, maar de behoefte aan coördinatie is onbedwingbaar en er is duidelijk een grens bereikt wanneer commissies onder een andere naam weer opduiken. Het aantal managementniveaus kan worden verminderd, maar de toename van de zogenaamde 'span of con-trol' die daarvan het gevolg is mag niet te breed worden. Veel managers hebben op dit moment een tiental medewerkers dat aan hen rapporteert, terwijl nog niet zo lang geleden vijf of zes de norm was. De ceo kan meer en meer worden belast door hem meer en meer voorstellen ter goedkeuring voor te leggen, maar op een gegeven moment stuit hij op praktische grenzen, waardoor de kwaliteit van zijn beslissingen achteruitgaat. In hoofdstuk 4 wordt dieper ingegaan op deze en andere onbedoelde gevolgen en niet in rekening gebrachte kosten van de organisatiestructuur naar Amerikaans model.


  Uitbesteding, met verlaging van de arbeidskosten (door verschuiving van productie naar lagelonenlanden) en schaalvoordelen als doel, is zeer populair en zal dit nog enige tijd blijven. Maar met elke volgende stap neemt het risico toe. De flexibiliteit die nodig is voor aanpassing aan de fluctuerende vraag en voor veranderingen in de productspecificaties neemt af. Meer uitbesteden betekent ook: meer partners. Hoe groter het aantal partners, des te groter de geografische spreiding en het aantal ICT-systemen dat de onderneming moet koppelen of integreren. Dat betekent dat het risico en de managementkosten van uitbesteding toenemen. Andere, natuurlijke maar minder tastbare grenzen aan uitbesteding zijn de noodzaak voor de onderneming een minimum aan kennis te behouden en de noodzaak om de identiteit van de onderneming te beschermen.


  Ten slotte werken de prestaties en het gedrag van onderaannemers zelden in het voordeel van het uitbestedende bedrijf. Het schoolvoorbeeld van uitbesteding is sportartikelenbedrijf Nike. Dit bedrijf bezit geen enkele fabriek, maar laat de productie van zijn artikelen over aan zevenhonderd partners in vijftig landen. De meeste partners zijn gevestigd in derdewereldlanden, en in 1996 werd Nike ervan beschuldigd te profiteren van kinderarbeid, toen Life Magazine een foto publiceerde van een twaalfjarige Pakistaanse jongen die 60 dollarcent kreeg voor het stikken van één voetbal. De reputatie van Nike leed hier aanzienlijk onder, de omzet daalde en het bedrijf werd gedwongen te garanderen dat in de toekomst alle producten op menselijke wijze zouden worden geproduceerd. Interessant is dat Nike besloot ook de controle op de naleving van deze strikte voorwaarde uit te besteden. In de jaren daarna werd het bedrijf nog drie keer met gevallen van kinderarbeid geconfronteerd, met alle gevolgen van dien.


  3 Fusies en overnames In het streven het aandeelhoudersrendement snel te verbeteren mengden vele bedrijven zich in de herstructurering en consolidatie van hun bedrijfstak. In het eerste kwartaal van 1995 bedroeg de waarde van fusies en overnames over de hele wereld 180 miljard dollar. In het eerste kwartaal van 2000 bereikte deze activiteit haar piek met transacties ter waarde van 1150 miljard dollar. In dezelfde periode steeg het aantal transacties per kwartaal van tweehonderd naar negenhonderd.10 Hiervoor waren vier, ogenschijnlijk gegronde, redenen. Ten eerste waren velen ervan overtuigd dat een bedrijf of business unit nummer één of twee in zijn mondiale markt moest zijn om prijsleider te worden en daarmee de winstgevendheid veilig te stellen. Ten tweede werd aangenomen dat een bedrijf in een tot wasdom gekomen markt slechts kan groeien door concurrenten over te nemen, ten derde dat de overnemende onderneming kan profiteren van kostenbesparingen door operationele activiteiten te combineren. De vierde reden is de noodzaak van schaalvergroting om exploderende kosten van onderzoek en ontwikkeling, ICT en, in het algemeen, het risico van grote investeringen te delen.


  Ahold is een van de vele fraaie voorbeelden, ontleed door Gerhard Bol-te.11 De koopwoede van Ahold ontlook in 1996 met de aankoop van Stop & Shop in Amerika en verschillende supermarktketens in Zuid-Amerika. Door het gunstige onthaal van deze stappen in de financiële wereld kon het bedrijf in 1998 twee miljard gulden aan nieuwe aandelen uitgeven, de grootste emissie tot op dat moment in Nederland. Met behulp van deze oorlogskas kon Ahold het tempo opvoeren. De volgende prooi was Disco, met winkels in een aantal Zuid-Amerikaanse landen, gevolgd door Giant Food in de Verenigde Staten. In 1999 kocht Ahold belangen in Nederland, Spanje, Polen, Zweden, Argentinië, Brazilië, Guatemala, El Salvador en Honduras. In maart 2000 gaf Ahold 3,6 miljard euro uit voor de zeggenschap over levensmiddelendistributeur Foodservices in de Verenigde Staten en werd een aantal kleine supermarktketens toegevoegd aan de portefeuille. Ahold-ceo Cees van der Hoeven was op dat moment een van de meest gerespecteerde ceo's van de wereld. De snelle groei van het concern, die de derde plaats op de wereldranglijst binnen bereik had gebracht, in combinatie met een duurzame winstgroei en een constant stijgende aandelenkoers, was in elk opzicht verbazingwekkend.


  Maar in 2001, lang voordat de fraude bij Foodservices aan het licht kwam, ontstonden er al ernstige problemen. De integratie van de supermarktketens in Spanje mislukte. De devaluatie van de Argentijnse peso veroorzaakte een ravage. Doordat partners wegvielen werd het concern gedwongen 500 miljoen euro uit te geven aan twee onstabiele supermarktketens. Voor de eerste keer moest Van der Hoeven een winstwaarschuwing geven, maar de betovering was nog niet verbroken. In 2002 was hij nog steeds 'manager van het jaar' in Nederland, en stond hij aan het hoofd van een bedrijf met een jaaromzet van 72,7 miljard euro. Een tweede winstwaarschuwing eind 2002 was het begin van het einde. Na nog een overname in de VS viel in februari 2003 het doek, op het moment dat Van der Hoeven de fraude bij Foodservices bekend moest maken. Na zijn vertrek vonden nieuwe accountants bewijzen van het illegaal opvoeren van de omzet en niet-onderbouwde claims op de zeggenschap over deelnemingen.


  Overnames en fusies als middelen om snel een hoger rendement te realiseren voor aandeelhouders vernietigen op grote schaal waarde maar blijven verbazingwekkend genoeg zeer populair. Vanaf begin jaren negentig stroomden de bewijzen binnen dat fusies geen waarde voor aandeelhouders opleverden. (In hoofdstuk 4 meer over de achtergronden hiervan.)


  In de herfst van 2002 meldde BusinessWeek dat in een steekproef van driehonderdtwee grote fusies die plaatsvonden in de periode tussen de zomer van 1995 tot de zomer van 2001, 61 procent van de overnemende bedrijven aandeelhouderswaarde hadden vernietigd.12 En dit is nog een gunstige voorstelling van zaken, want dit onderzoek van de Boston Consulting Group (BCG) had geen betrekking op overname van kleine bedrijven, waarbij met name de waarde van de overgenomen bedrijven daalt. De studie sluit ook gevallen uit waarin een fusie binnen een jaar werd gevolgd door nog een fusie. BCG meldt niet wat algemeen bekend is, dat de grootste schade wordt aangericht als bedrijf na bedrijf wordt overgenomen, bijvoorbeeld door Dennis Kozlowski van Tyco en Bernie Ebbers van Worldcom.


  Overigens loopt ook de gezondheid van de overgenomen bedrijven sterk terug. Het is daarom niet verrassend dat onderzoek uitwijst dat gemiddeld tien jaar na een overname tussen de 19 en 47 procent van de overgenomen bedrijven weer wordt verkocht, uiteraard tegen een aanzienlijk verlies.13


  Nog interessanter zijn de conclusies die Hans Schenk, hoogleraar economie aan de Universiteit van Utrecht, verbindt aan zijn eigen uitgebreid empirisch onderzoek naar fusies en overnames en aan een meta-analyse van een groot aantal fusieonderzoeken.14 Deze conclusies hebben betrekking op de afgelopen tien jaar en zijn gebaseerd op een groot aantal economische sectoren.


  Schenk merkt op dat fusies de productiviteit niet verbeteren, of in elk geval minder snel doen groeien dan zonder een fusie het geval zou zijn geweest.15 Bovendien blijken fusies nadelig te werken op de groei van marktaandeel, op investeringen in onderzoek en ontwikkeling en op de resultaten ervan.16 Het zwaarst getroffen zijn innovatieve middelgrote en kleine bedrijven, waar de prestaties drastisch afnemen door een overname. Zij kunnen zich slechts herstellen als ze weer worden afgestoten, dat wil zeggen als ze tenminste niet ontmanteld zijn of geheel zijn opgegaan in de organisatie van het overnemende bedrijf.17


  Vooral farmaceutische multinationals zijn sterk geneigd deze fout te maken. Roche nam Syntec over in 1998 en drie jaar later waren de onderzoekers, het gedurende jaren opgebouwde intellectueel eigendom én het commercieel potentieel dat het bedrijf ooit vertegenwoordigde, verdwenen zonder een spoor na te laten.


  4 Inkrimping van het personeelsbestand Op korte termijn kan de winstgevendheid van een bedrijf verhoogd worden door op personeelskosten te bezuinigen. Het voordeel van personeelsinkrimping is uiteraard beperkt als het bedrijf streeft naar groei op lange termijn. Op de besparingen moeten dan de kosten van de uitbreiding op het moment dat de omstandigheden ten goede keren in mindering worden gebracht. De directe kosten verbonden aan de sanering (uitkeringen, verplaatsing van activiteiten, beëindigen van contracten met klanten en leveranciers) zijn niet gering en niet zelden moet meer bezuinigd worden dan commercieel noodzakelijk is om de kosten van de herstructurering te dekken.


  De werkelijke kosten zijn een veelvoud van de directe kosten. Geruchten gaan al rond lang voordat een rationaliseringsprogramma wordt aangekondigd. Met een aankondiging kan het bedrijf niet alle zorgen wegnemen; zo'n aankondiging is vaak niet een eind, maar het begin van een moeizaam proces. Doorgaans mengen externe adviseurs zich in het gewoel; doelstellingen worden geformuleerd, randvoorwaarden vastgesteld, procedures ontwikkeld, instrumenten uitgelegd, interviews afgenomen, bestaande bedrijfsanalyses tegen het licht gehouden en meer onderzoek in gang gezet. Onder aanzienlijke druk verdedigen individuen, business units en concernafdelingen met alle mogelijke middelen hun belangen. Vertraging is onvermijdelijk en individuele werknemers krijgen pas na langdurige periode van onzekerheid te horen wat hun te wachten staat. Ondertussen vertrekt het puikje van het personeel dat goede kansen heeft op de arbeidsmarkt.


  In deze turbulentie zijn alle pogingen om de noodzakelijke vaardigheden en expertise te behouden en een organisatie voor te toekomst te bouwen, tot mislukken gedoemd.


  Door het praktisch willekeurige karakter van de ontslagen worden waardevolle informele relaties afgebroken of komen niet tot wasdom. Dit geldt ook voor relaties met leveranciers, klanten, partners en alle andere externe relaties van het bedrijf.


  Heeft de rationalisering eenmaal zijn beslag gekregen, dan volgt (volgens Manfred Kets de Vries) een pijnlijk aanpassingsproces. Zowel de managers die het programma uitvoerden als de overlevende medewerkers betalen een zware sociale en psychische tol. Managers verliezen hun geloofwaardigheid, zelfs in hun eigen ogen. Ze ontkomen niet aan de conclusie dat ze de krachten die leidden tot de rationalisatie niet hadden voorzien, of dat hun strategie zwakke plekken vertoonde. Bovendien zijn ze direct verantwoordelijk voor alle fouten van de ad-hoc organisatie die werd opgezet om de rationalisering te ontwerpen en te implementeren.


  De overlevende medewerkers maken fasen van ontkenning, boosheid, angst, schuld en opluchting door. Direct na de rationalisatie wordt de werkbelasting hoger en moeten ze onbekende taken uitvoeren. Nu veel collega's vertrokken zijn of een nieuwe functie hebben, moet het collectieve geheugen van het bedrijf opnieuw worden opgebouwd.18 Oude lessen moeten opnieuw geleerd worden, taken en bevoegdheden opnieuw worden gedefinieerd en in de praktijk getest, en verbroken relaties moeten weer worden opgebouwd.


  Met elke herstructurerings- en rationaliseringsronde wordt het moeilijker om besparingen aan te geven. En met elke herstructureringsronde wordt de inzet hoger, omdat steeds meer activiteiten geheel moeten worden geschrapt.19 Met elke herstructurerings- en rationaliseringsronde stijgen de materiële en immateriële kosten en lopen de risico's voor de gereorganiseerde onderneming op. De organisatie wordt reorganisatiemoe, een ernstige chronische kwaal.


  Om al deze redenen is het nauwelijks verrassend dat de resultaten van inkrimping zeer teleurstellend zijn. Haast zonder uitzondering stijgen aandelenkoersen wanneer een inkrimping wordt aangekondigd, maar op de middellange termijn zijn geen positieve effecten te bespeuren. In tegenstelling tot wat men in het algemeen en het management in het bijzonder gelooft, is nooit bewezen dat inkrimping op de lange termijn gunstig is voor de winst, verkopen of productiviteit. Zelfs zijn er geen overtuigende bewijzen dat de kosten in de loop der tijd dalen.20


  Desondanks blijft massaontslag een van de belangrijkste instrumenten in de handen van Amerikaanse managers. Vanaf het begin van de recessie in 2000 tot de zomer van 2003 werden in totaal 3,2 miljoen banen geschrapt om de winst op te voeren en daarmee het vertrouwen van de aandeelhouders te herwinnen.


  5 Marktleiderschap Wat betreft verkoop en marketing raakten financiële markten en het management van ondernemingen in de ban van één doel dat ten koste van alles moest worden gerealiseerd: marktleiderschap. De volgende redenering leek onontkoombaar: de marktpartij die het grootste volume kan afzetten, kent de laagste kosten per eenheid. De grootste marktpartij dicteert de prijzen, in het vertrouwen dat anderen zullen volgen. Kleinere partijen die op prijs durven te concurreren, kunnen worden gedisciplineerd. Dankzij structureel hogere marges kan de grootste marktpartij relatief veel investeren en zo haar positie bestendigen en de winst, ook op termijn, veiligstellen.


  Deze redenering gold voor bedrijven, maar ook voor business units binnen bedrijven. Elke business unit diende de toppositie in zijn marktsegment in te nemen. Als deze positie niet binnen redelijke tijd en tegen redelijke kosten kon worden bereikt, moest de business unit worden afgestoten.


  In zich ontwikkelde bedrijfstakken leek overname het meest effectieve middel om marktleiderschap te verwerven. In verzadigde markten, zoals die voor levensmiddelen en producten voor lichaamsverzorging, ontstond een trend om te streven naar marktleiderschap door vermindering van het aantal merken en door concentratie op toonaangevende merken. Het leek voor de hand liggen om het marketing- en verkoopbudget voor de winnaars te vergroten en zwakkere merken te schrappen of af te stoten. Zo startte Unilever eind jaren negentig een vijfjarenprogramma om zijn duizenden merken terug te brengen tot niet meer dan vierhonderd, in een poging om de inkomstengroei structureel te verhogen. Na drie jaar groeide de omzet van de vierhonderd geselecteerde merken met de gewenste 5 tot 6 procent per jaar, maar de marges namen minder snel toe door hogere uitgaven voor reclame.21 In het vierde jaar nam het groeitempo af en uiteindelijk bleken de doelstellingen onhaalbaar.22


  In het algemeen moet worden geconstateerd dat traditionele marketingstrategieën minder en minder effectief worden. De Nederlandse hoogleraren Theo Poiesz en Fred van Raaij beschrijven het ontstaan van de zogenaamde commodity trap, situaties waarin alle marktpartijen tegen steeds hogere kosten sterk vergelijkbare of zelfs identieke producten op de markt brengen en alleen nog op prijs kunnen concurreren, met alle gevolgen van dien voor hun vermogen tot investeren en hun winstgevendheid.23 De volgende ontwikkelingen dragen daaraan bij.


  *In vele markten en voor veel producten is kwaliteit geen onderscheidend kenmerk meer. Marktleiderschap en verbetering van de marge op producten vereist innovatie. Het aantal innovaties neemt toe, maar werkelijk nieuwe producten zijn schaars omdat de investeringen en daarmee de risico's groot zijn. Hierdoor ligt de nadruk op het herontwerpen van, of het toevoegen van nieuwe functies aan, bestaande producten. Deze worden vaak niet bijzonder gewaardeerd door de consument. Als dit wel het geval is wordt de kleine verbetering snel door de concurrentie overgenomen.


  *Veel ondernemingen zoeken de oplossing in het versnellen van productinnovatie en het verkorten van de tijd die nodig is om een product op de markt te brengen. Een structureel hoger tempo zou moeten leiden tot een blijvende voorsprong op de concurrentie. Aan een dergelijke versnelling zijn echter disproportioneel veel (marketing-, productie- en afschrijvings)kosten verbonden.


  *Wanneer klanten de nieuwe technische functies van een product niet op waarde schatten wordt loyaliteit aan het merk steeds belangrijk. Het vestigen en uitbouwen van een merk in al zijn facetten vergt een intensieve communicatie met de markt, maar de consument raakt steeds meer bedreven in het vermijden van commerciële boodschappen, wat weer leidt tot de keuze van andere of meerdere, maar altijd duurdere communicatiekanalen.


  Onder deze omstandigheden wordt het moeilijker en moeilijker de beoogde margeverbetering te realiseren. De waarde in de ogen van de klant neemt onvoldoende toe, prijzen kunnen slechts in bescheiden mate en dan nog gedurende een beperkte tijd worden verhoogd, en de kosten lopen op. Daardoor komt het rendement op investeringen in innovatie onder druk te staan. Producten gaan steeds meer op elkaar lijken en worden uiteindelijk uitwisselbaar. Dan resteert alleen prijs als marketingwapen en klapt de val dicht.


  De voorbeelden dringen zich op. De productie en marketing van computers, consumentenelektronica, auto's en witgoed is een massale race naar het einde. Hetzelfde geldt voor bankiers en verzekeringsdiensten, voor luchtvaart en toerisme en voor de media. In alle gevallen vertonen producten en diensten inmiddels een zeer opvallende gelijkenis, in alle gevallen blijkt het uitzonderlijk moeilijk de erosie van marges te voorkomen.


  Conclusie


  Managers van grote bedrijven voelen de noodzaak het rendement voor hun aandeelhouders zo hoog en zo snel mogelijk op te voeren. De sleutel is een voortdurende stijging van de winst per aandeel. Er bestaat verder consensus onder managers en in de hen omringende financiële wereld over de meest geëigende stappen om het aandeelhoudersbelang langs deze weg te dienen.


  Beperking tot een klein repertoire van mogelijke acties definieert be-drijfsproblemen in termen van de beschikbare oplossingen. Zoals Robert Kaplan het verwoordde: 'Als je een hamer hebt, lijkt elk probleem op een spijker.' Uiteraard is onjuist geformuleerde problemen oplossen uitzonderlijk kostbaar. Verder blijkt dat alle benaderingen die onderdeel uitmaken van het repertoire onderhevig zijn aan de wet van de afnemende meeropbrengst. Organisatorische, commerciële en juridische limieten worden meer en meer voelbaar.


  Aanvankelijk werden wel indrukwekkende successen geboekt en was de reactie van de aandelenmarkten spectaculair. Maar toen de aandelenmarkten instortten en de recessie een feit was, konden Amerikaanse bedrijven niet terugvallen op nieuwe benaderingen om waarde toe te voegen. Voor de verbetering van hun resultaten waren ze eens te meer aangewezen op de standaardrecepten, maar creatief boekhouden en overnames vielen af. Onder hoge druk om de verliezen van hun aandeelhouders te beperken moesten ondernemingen nog daadkrachtiger en genadelozer te werk gaan op de resterende terreinen: reorganisaties en personeelsbesparingen.


  Het einde van die weg komt nu in veel ondernemingen in zicht. De kosten van 'meer van hetzelfde' lopen scherp op, en de opbrengsten dalen.


  In hoofdstuk 1 werd opgemerkt dat het Amerikaanse wereldbeeld en de Amerikaanse instituties tegen het eind van de jaren negentig fundamentele verandering in de weg stonden. Hierboven werd uitgelegd dat concentratie op aandeelhoudersrendement tot een zeer aanmerkelijke inperking van mogelijke onderneming acties leidde en dat die acties minder en minder effectief worden. In de volgende paragraaf wordt bezien of nieuwe ideeën of een nieuwe economische opleving de levensduur van het Amerikaanse ondernemingsmodel zouden kunnen verlengen.


  3 Een toekomst voor het Amerikaanse ondernemingsmodel?


  Bain & Company komt in een onderzoek uit 2001 naar vijfentwintig managementtechnieken tot de conclusie dat nieuwe concepten ontbreken.24 In het gepresenteerde overzicht passeren alle rages uit het verleden de revue, van 'supply chain integration' tot 'scenarioplanning', van 'data mining' tot 'dynamic pricing' - rages die allemaal zijn uitgewoed. Het is onthullend dat alleen 'corporate venturing' en 'customer relations management' worden toegevoegd aan de lijst van gebaande wegen, waarbij wordt aangetekend dat ook deze instrumenten niet nieuw zijn.


  Bij corporate venturing ondersteunen grote ondernemingen, ter ontwikkeling van ondernemingsconcepten die binnen de onderneming niet tot wasdom kunnen komen, vertrekkende managers bij de start van een nieuw bedrijf. Intellectueel eigendom wordt aan de nieuwe onderneming overgedragen, de moederonderneming verschaft doorgaans een deel van het benodigde kapitaal. Vaak maken leverings- en/of afnamecontracten tussen het startende bedrijf en de moederonderneming onderdeel uit van het pakket. Deze waardevolle benadering zal, onder andere gezien het unieke karakter van iedere 'venture' en de noodzaak van onderling vertrouwen tussen moeder en dochter, veel meer in het Europese dan in het Amerikaanse ondernemingsmodel tot zijn recht komen (zie hoofdstuk 6).


  Customer relations management (CRM) is een aanpak die nog het meest in de buurt komt van een nieuwe, breed toepasbare benadering die het Amerikaanse ondernemingsmodel een impuls zou kunnen geven.


  De kern van de benadering ligt in realisatie van de potentiële monetaire waarde die een individuele klant voor het bedrijf vertegenwoordigt. In gewone taal: hoeveel zal de klant kopen, wanneer, en tegen welke marge? De netto contante waarde van de klant is gelijk aan het totaal van de voor inflatie gecorrigeerde netto kasstromen die de klant hopelijk jaar na jaar voor het bedrijf genereert door producten van het bedrijf aan te schaffen.


  CRM is een combinatie van allerlei technieken en is in veel opzichten het ultieme dat de jaren negentig te bieden had. 'Market segmentation' wordt hierbij tot het uiterste doorgevoerd, aangezien de aanpak gericht is op de individuele klant. Met behulp van total quality management probeert men zoveel mogelijk in te spelen op de veranderende wensen van de klant. CRM maakt zo goed mogelijk gebruik van de zogenaamde kerncompetenties van het bedrijf die worden ingezet op de cruciale momenten waarop medewerkers en de klant contact met elkaar hebben ('mo-ments of truth'). CRM is ook een product van zijn tijd, met zijn gerichtheid op het direct en snel verbeteren van de financiële positie van de business unit die CRM implementeert, met de strakke beheersing van kosten en inkomsten en het ten volle benutten van de mogelijkheden die de moderne ICT biedt.


  De luchtvaart is een van de sectoren waarbinnen CRM wordt toegepast. Luchtvaartmaatschappijen hebben contact met hun klanten op het moment dat de boeking wordt gemaakt, bij het aanmelden voor de vlucht en het afleveren van de bagage, in de wachtruimte, bij het instappen, tijdens de vlucht, tijdens het overstappen en bij het in ontvangst nemen van de bagage. Op elk 'contactmoment' wordt een deel van de totale dienst verleend; op elk contactmoment kan het bedrijf meer of minder service bieden tegen hogere of lagere kosten. Het doel is: waardevolle klanten te binden door op de voor de individuele klant belangrijke momenten extra service te bieden. Sommige klanten hebben huisdieren die speciale aandacht vereisen, andere reizen altijd met kinderen en hebben belangstelling voor kortingen, weer andere hebben op sommige reizen weinig tijd om over te stappen, zodat ze vóór in het vliegtuig willen zitten.


  Voor elke passagier wordt een gegevensbestand opgebouwd dat bestaat uit een overzicht van alle vluchten die de passagier en zijn gezin hebben gemaakt, en een profiel van de voorkeuren en specifieke eisen. Het gegevensbestand bevat ook de nettoprijs die de klant heeft betaald voor elke vlucht, de kosten van de geleverde basisdienst en de extra kosten van eventuele extra service per contactmoment. Aan de hand van deze gegevens kan de maatschappij berekenen welke marge per passagier wordt gerealiseerd. In combinatie met het reispatroon kan een schatting worden gemaakt van de waarde van die passagier. Als het patroon verandert, kan de maatschappij kortingen en service verminderen of uitbreiden. Luchtvaartmaatschappijen structureren dit alles in hun steeds meer geavanceerde klantloyaliteitsprogramma's.


  De complexiteit en kwetsbaarheid van CRM-systemen zijn aanzienlijk. Voor luchtvaartmaatschappijen geldt dat de kosten van de diensten van duizenden werknemers op tientallen locaties aan miljoenen passagiers in verschillende delen van de wereld, in allerlei valuta moeten worden bepaald en voortdurend aangepast. De marketingkosten van de loyaliteitsprogramma's zijn hoog. De organisatorische en logistieke problemen die samenhangen met de introductie van nieuwe diensten op hetzelfde moment en over de hele wereld zijn indrukwekkend. Dit alles stelt (in veel gevallen té) hoge eisen aan ondersteunende informatietechnologie, met alle gevolgen van dien voor de initiële investering en operationele kosten.


  Een ander zwak punt is dat veel klanten uit de doelgroep die veel waarde vertegenwoordigt, vooral zakenmensen, niet bepalen van welke luchtvaartmaatschappij, hotelketens, telefoonmaatschappijen of autoverhuurbedrijven ze gebruik maken. Met het oog op kostenbesparingen kopen bedrijven centraal diensten in tegen de scherpst mogelijke voorwaarden. In deze situaties kan de loyaliteit van individuele klanten geen rol spelen. Ook staat het te bezien of dienstverlening op basis van uitgebreide klantgegevens waartoe velen toegang moeten hebben, niet zal worden beschouwd als een inbreuk op de privacy. Verder is niet duidelijk of voorgeprogrammeerde communicatie persoonlijke en spontane dienstverlening kan vervangen.


  Ten derde heeft CRM een achillespees. De logica van de benadering dicteert, als alle andere factoren gelijk zijn, dat jongere klanten waardevoller zijn dan oudere. Het is cynisch en sinister, maar jongere klanten hebben meer jaren voor de boeg waarin ze de producten van het bedrijf kunnen kopen en kunnen bijdragen aan de kasstroom. Maar ouderen hebben behoefte aan een hoger niveau van service en verwachten dit ook. De commerciële noodzaak jongeren voorrang te geven is in strijd met de elementaire sociale waarden van servicemedewerkers die in het bijzonder zijn geselecteerd op dienstvaardigheid.


  De conclusie moet zijn dat het beste dat de adviessector eind jaren negentig te bieden had lang niet goed genoeg is.


  De gelovigen in het Amerikaanse ondernemingsmodel zijn dezelfden die ervan overtuigd zijn dat de paradepaardjes van de jaren negentig, de ICT-sector en de sectoren detail en groothandel, nog een grote toekomst voor zich hebben.


  De meeste financiële analisten die de ICT-sector volgen, om nog maar te zwijgen van de ceo's van ICT-bedrijven, voorspellen dat de vraag naar computers, software en diensten net als in de jaren negentig na een tijdelijke inzinking weer sterker zal gaan groeien dan de economie in haar totaliteit. Ze gaan ervan uit dat het bedrijfsleven investeringen in informatietechnologie zal blijven beschouwen als het meeste geduchte wapen in de strijd om productiviteitsverbetering en concurrentievoordeel.25


  Het is zeer de vraag of dit uitgangspunt juist is. Nicholas Carr, in een artikel in de Harvard Business Review met de titel 'IT Doesn't Matter', is zeer sceptisch.26 Hij wijst op de spoorwegen en elektriciteitsvoorziening, beide gebaseerd op baanbrekende technologieën, die binnen korte tijd volledig gestandaardiseerd en voor iedereen toegankelijk werden. In zijn visie is ICT eenzelfde lot beschoren. De economische krachten achter deze ontwikkelingen zijn onontkoombaar. Kosten dalen en het product verbetert ingrijpend op het moment dat spoorweg, elektriciteits- en ICT-net-werken worden gekoppeld. Dit impliceert dat op het moment dat vraag en aanbod naar deze producten in evenwicht zijn, de toename van de vraag in de pas zal lopen met het bruto nationaal product. Als de vraag naar infrastructuur is verzadigd, zal de productiviteitgroei, die in de jaren negentig voor een groot deel berustte op efficiëntieverbetering bij deproductie van elektronische apparatuur, verminderen.


  Het lot van de detailhandel en de groothandel, de twee sectoren die in combinatie 70 procent van de economie van de VS beslaan, ligt uiteraard in de handen van de Amerikaanse consument. Veel vertrouwen wordt ontleend aan de oplopende bestedingen in 2002 en 2003. Deze groei werd mogelijk gemaakt door een grote inkomensstijging voor een klein deel van de bevolking, verlaging van de officiële rentetarieven van 6,5 procent naar 1 procent, de herfinanciering van hypotheken (die alleen al in 2003 extra uitgaven van 300 miljard dollar mogelijk maakte), stijgende huizenprijzen en twee belastingverlagingen. De effecten van deze stimulansen ebben nu weg. Het is bekend dat consumenten scherp reageren op verbeteringen in besteedbaar inkomen en dat een constant hoog niveau een veel minder groot effect heeft. Nieuwe stimulansen worden niet voorzien. Een teveel aan productiecapaciteit remt vooralsnog investeringen.27 Het ziet ernaar uit dat geen nieuwe belastingverlagingen zullen worden doorgevoerd. De rentetarieven, die een historisch dieptepunt hebben bereikt, zullen later in 2004 moeten worden verhoogd om prijsstijgingen in de kiem te smoren, en de huizenprijzen aan de Amerikaanse oost- en westkust zijn al te sterk gestegen.Verder zijn de vooruitzichten voor de middellange termijn weinig rooskleurig doordat een snel groeiende economie in onvoldoende mate arbeidsplaatsen weet te creëren28 en doordat de schuldpositie van de gemiddelde Amerikaanse consument nooit zo slecht was.


  Op de middellange termijn is, in het licht van al deze samenspannende ontwikkelingen, bovengemiddelde groei in de detail- en groothandel zeer twijfelachtig. Als gevolg hiervan zullen investeringen verder achterblijven; het gecombineerde effect is dat de groei van de Amerikaanse economie zal terugvallen.


  Economische sectoren die de rol zouden kunnen overnemen die ICT en de detailhandel in de jaren negentig speelden, ontbreken. De met veel gevoel voor drama aangekondigde vooruitgang in genetica en nanotech-nologie heeft nog een lange weg te gaan voordat nieuwe producten op de markt komen die enige macro-economisch gewicht in de schaal leggen. Doorbraken in biologisch onderzoek die dateren uit de jaren tachtig en negentig vertalen zich pas nu in een biotechnologiesector, maar zelfs deze sector-in-opkomst is beslist niet groot genoeg om de komende jaren als motor van de Amerikaanse economie te fungeren. De inkomsten van alle beursgenoteerde biotechnologiebedrijven in de VS stegen van 8,1 miljard dollar in 1992 naar 28,5 miljard dollar in 2001, op zich een groot succes, maar een bescheiden bijdrage aan een BNP van 10.000 miljard dollar.


  Hoofdstuk 3: conclusie


  Gedurende de jaren negentig maakten de Verenigde Staten en Europa grote vorderingen door de deregulering van de markten, de privatisering van staatsbedrijven en het slechten van handelsbarrières. Aan het eind van het decennium scheidden de wegen. De regering-Bush toonde haar ware aard en blies de Reagan-revolutie nieuw leven in toen de recessie zich aandiende. Europese overheden zetten veel van de in de jaren negentig verworven ideologische ballast overboord en werden voorzichtiger en pragmatischer.


  De vooruitzichten voor het Amerikaanse ondernemingsmodel blijken ongunstig. Concentratie op de verbetering van het aandeelhoudersrendement blijkt te dwingen tot een beperkt repertoire aan mogelijke stappen: financiële herstructurering, herstructurering van de onderneming en financiering, fusies en overnames, kostenbesparingen en het verwerven van marktleiderschap. De kosten van deze stappen lopen op en de resultaten worden minder. Met name marketingtechnieken hebben hun slagkracht verloren; bedrijven hanteren steeds grovere vormen van marktcommuni-catie en moeten steeds hogere kortingen geven om hun producten te kunnen afzetten.


  Nieuwe recepten dienen zich niet aan. De adviessector die belang heeft bij het scheppen en verkopen van vernieuwing, raakte verstrikt in de ideologie en prioriteiten van de jaren negentig en kon zijn traditionele vernieuwende rol niet vervullen.


  Het einde van de weg van het Amerikaanse ondernemingsmodel zal niet worden verlengd door een aanzienlijke en langdurige opleving van de Amerikaanse economie.


  De vooruitzichten van de economische sectoren die in de jaren negentig de belangrijkste bijdrage leverden aan productiviteitsstijging en economische groei, te weten de detail- en groothandel en de informatie- en communicatietechnologie, lopen uiteen, maar er is geen sprake van dat de euforie van de jaren negentig zal terugkeren. Het lot van de detail- en groothandel ligt in de handen van de Amerikaanse consument, wiens financiële bronnen om de decennialange stijging van zijn uitgaven vast te houden één voor één opdrogen. Communicatiediensten zullen nog sterk worden uitgebreid, maar informatietechnologie wordt een basisvoorziening die de groei van de economie zal volgen, niet sturen.


  Het Amerikaanse ondernemingsmodel bewees zijn waarde in een voortdurend groeiende economie. Maar uiteindelijk bleek het onmogelijk om het eeuwenoude patroon te doorbreken: nieuwe technologie levert aanvankelijk bescheiden en vervolgens versnelde groei, waarna de groei afneemt en uiteindelijk stagnatie inzet. Wie werkelijk gelooft in het Amerikaanse ondernemingsmodel laat zich natuurlijk niet ontmoedigen. Er is maar een koers: de ooit zeer succesvolle managementbenaderingen worden met nog meer toewijding en energie toegepast. Bedrijven die bij gebrek aan alternatieven noodgedwongen vasthouden aan het beleid van de jaren negentig, kunnen echter de wet van de afnemende meeropbrengst niet ontlopen. Ze worden verder bij hun manhaftige pogingen steeds vaker geconfronteerd met de onbedoelde gevolgen van dat beleid en maken steeds meer onzichtbare en dus niet te verantwoorden kosten. De laatste twee observaties vormen samen het onderwerp van het volgende hoofdstuk.


  HOOFDSTUK 4


  Onbedoelde gevolgen en onzichtbare kosten


  I n dit hoofdstuk ligt het zwaartepunt op de onbedoelde gevolgen en de niet-verantwoorde kosten van organisatie- en cultuurveranderingen die ondernemingen introduceerden om het aandeelhoudersrendement te verhogen.


  Het meest in het oog springende gevolg was de opkomst van de ceo als instituut en als persoon. Leiderschap moest zichtbaar zijn als een onderneming haar prestaties niet stap voor stap maar ingrijpend wilde verbeteren. Verder moesten hoofdkantoren worden gesaneerd. Ze waren kostbaar en de toegevoegde waarde kon niet worden vastgesteld. Daardoor werd de positie van financiële en organisatieadviseurs sterker, ook al omdat zij konden bogen op rijke ervaring in herstructurering en sanering, twee van de standaardinstrumenten in handen van de ceo. De derde grote verschuiving bestond uit de introductie van business units om de ondernemingsactiviteiten te structureren. Operationele en commerciële verantwoordelijkheden werden gedelegeerd aan kleine organisatorische eenheden, die zich volledig op goed gedefinieerde activiteiten en marktsegmenten konden concentreren en daardoor sneller en beter konden inspelen op veranderende omstandigheden. In directe samenhang hiermee moest het financiële beheer van de onderneming worden versterkt en verfijnd.


  Er ontstonden nieuwe bronnen van spanning, die zich manifesteerden in de opstelling van managers, in hun onderlinge communicatie en in een toenemend aantal conflicten. Verschillende uitkomsten van een debat hadden verschillende gevolgen voor het machtsevenwicht en voor het vermogen van de twistende partijen om in de toekomst opnieuw de degens te kruisen. De grens tussen zakelijke en persoonlijke conflicten vervaagde, zekerheden vielen weg. Loyaliteit verschoof voortdurend, gevoelens van onveiligheid namen toe, de motivatie en betrokkenheid bij de onderneming verminderde, op elk moment dreigt reputatieverlies en ten slotte regeerde slechts de angst. De Engelse verzamelterm is office politics: het is een fenomeen van alle tijden, maar de introductie van het Amerikaanse ondernemingsmodel heeft dit verschijnsel omvangrijker, intensiever en dus veel schadelijker gemaakt.


  Office politics heeft onder andere een sterk negatieve invloed op de kwaliteit van de besluitvorming. Het aantal twijfelachtige investeringen, marketinginitiatieven en fusies nam toe toen beslissingen meer en meer werden ingegeven door de behoefte om posities te beschermen en te versterken.


  De grootste schade blijft echter onzichtbaar. Spanning onderdrukt de creativiteit, initiatief wordt in de kiem gesmoord, en de voor verbetering benodigde samenwerking is ver te zoeken.


  Lopende projecten kunnen op elk moment stagneren. De eerste tekenen zijn dat afspraken worden afgezegd, dat tijdens formele vergaderingen het agendapunt wordt doorgeschoven, of dat een van de participerende experts een andere opdracht krijgt. Het is vaak onduidelijk waarom het enthousiasme vermindert of reeds overwonnen gedachte weerstand weer de kop opsteekt. De belangstelling van het management neemt af en het projectteam sleept zich voort. Kennelijk zijn de problemen zo groot dat het riskant is om het project nieuw leven in te blazen; maar beëindiging is ook riskant, omdat niet duidelijk is welke topmanagers hun hart aan het project hebben verpand. Dit alles gaat uiteraard ten koste van de motivatie en betrokkenheid van de managers en experts in de werkgroepen, en daarmee ten koste van de vernieuwing en groei van de onderneming.


  Office politics werd verder versterkt door twee andere kenmerken van de ondernemingsrevolutie van de jaren negentig.


  Ten eerste de complete herziening van de wijze waarop managers beoordeeld werden en de daaraan gekoppelde beloning van hun prestaties. Aan business units werden financiële doelstellingen opgelegd, en de verantwoordelijke manager werd beoordeeld aan de hand van deze goed meetbare maatstaven. Daarbij vertrouwden ondernemingen meer en meer op puur financiële prikkels; ze trokken managers aan die daar gevoelig voor waren. Verder kwamen verhoudingen op scherp te staan doordat het verschil in vaste beloning tussen de rangen sterk opliep, en in alle geldingen, maar vooral in de topechelons, het variabele deel van de beloning veel groter werd dan het vaste deel.


  In 2001 verdiende de ceo van een gemiddeld Amerikaans industrieel bedrijf met een jaarlijkse omzet van 500 miljoen dollar bijna 2 miljoen dollar per jaar; zijn directeur human resources 'slechts' 0,45 miljoen dollar. Tussen 1996 en 2001 steeg de variabele beloning (bonussen en opties) van ceo's als percentage van het (eveneens stijgende) basisjaarsalaris van 105 naar 217 procent. Voor het hoofd human resources waren de percentages 30 en 95 procent.1


  Ten tweede was er een fundamentele verschuiving in de selectie en de ontwikkeling van managers. De jaren negentig zagen de opkomst van de change agent, een nieuw soort manager die opereerde met ideologische gedrevenheid: 'Doelen zijn er om te worden overtroffen. Doelen zijn belangrijker dan mensen. Geen enkel middel mag geschuwd worden om gestelde doelen te bereiken.' Tezelfdertijd introduceerden ondernemingen nieuwe op interne marktwerking gebaseerde methoden om hun managers te selecteren en te benoemen.


  In dit hoofdstuk worden voor elk van de vijf onderscheidende kenmerken van het Amerikaanse ondernemingsmodel onbedoelde nevengevolgen en niet in kaart gebrachte kosten geïdentificeerd:


  1 de schade die almachtige ceo's aanrichten;


  2 de waardevernietiging door externe adviseurs;


  3 de gevolgen van de breuklijnen in de organisatie door de introductie van business units;


  4 de effecten van nieuwe beoordelings- en beloningsystemen;


  5 de introductie van de nieuwe manager.


  1 De ceo: held van de jaren negentig


  In de jaren negentig was de private sector de motor voor economische groei, vormde ondernemerschap de grondslag voor het succes van bedrijven en verschafte persoonlijke verantwoordelijkheid en aansprakelijkheid de basis voor goed management. In een dergelijke wereld moest de ceo zowel binnen als buiten de onderneming wel uitgroeien tot een dominante figuur. Velen hielpen de ceo op zijn voetstuk.


  Financiële analisten hadden een voorliefde voor een sterke ceo die een complexe wereld voor hen vereenvoudigde en de moed had zich vast te leggen op het bereiken van goed gespecificeerde doelen. Ze hadden ook behoefte aan een transparante managementstructuur met een ceo die in laatste instantie voor alles verantwoordelijk was. Beslissingen konden zo gemakkelijker worden geïnterpreteerd, in geval van tegenvallende resultaten hoefde maar één man te worden aangesproken.


  De pers speelde een belangrijke rol. Zowel de positie van ceo als het karakter van de betrokken personen leverde stof voor aansprekende artikelen. Aan het eind van het decennium telde de VS 85 miljoen aandeelhouders en die hadden behoefte aan helden. Voor ceo's, ondernemingen en de media was het profijtelijk om die helden te creëren. Een ceo had de top in zijn professie bereikt als zijn portret de omslag van Forbes of Busi-nessWeek sierde.


  Politici bleven niet achter. Vaak knoopten ze betrekkingen aan met ondernemend Amerika in de oprechte overtuiging dat de onderneming en haar ceo al het goede van de natie belichaamde. Het werd als een groot voordeel gepresenteerd dat de president en de vice-president uit het bedrijfsleven kwamen: de een had managementfuncties vervuld bij de Dallas Cowboys, de ander had leiding gegeven aan bouwbedrijf en dienstverlener Halliburton. Andere, meer sceptische politici waren niettemin gedwongen zich op te dringen aan ceo's, om fondsen te werven voor steeds kostbaarder verkiezingscampagnes.


  Ook binnen ondernemingen waren krachten aan het werk die de positie van de ceo versterkten. In onzekere tijden had het voordelen de ceo de grote en kleine dilemma's van de onderneming op te dringen. Tegelijkertijd was het plezierig zich aan zijn beeld te spiegelen, en velen hoopten dat iets van zijn leiderschap op hen afstraalde. Wie enkele woorden met hem had gewisseld, was de held van de dag. Wat hij bij welke gelegenheid tegen wie zei, verspreidde zich met grote snelheid door de organisatie.


  Ondanks vele voorbeelden van het tegendeel bleven de meeste Amerikaanse besturen geloven dat super-ceo's bestonden. In een recent artikel in de Harvard Business Review voert Margarethe Wiersema aan dat het gemiddelde Amerikaanse ondernemingsbestuur zich bijvoorbeeld nauwelijks bezighoudt met de opvolging van een ceo; dit is het territorium van de ceo zelf. Het bestuur kent interne kandidaten slecht. Bovendien hebben weinig bestuursleden diepgaand inzicht in het bedrijf waarop ze toezicht houden, laat staan inzicht in de factoren die het resultaat van de onderneming beïnvloeden en de rol die een ceo daarbij kan spelen.


  Dit was het geval bij Toys 'R' Us. Bestuur en management van deze detaillist van traditioneel speelgoed had nooit een antwoord geformuleerd op de concurrentie van grote discounters en de opkomst van computerspellen. Inzicht in de werkelijke oorzaken van de problemen van de onderneming ontbrak, en dit leidde tot de keuze voor een man met de verkeerde diagnose van het probleem. De fanatieke kostenbesparingen van de nieuwe ceo, Robert Nakasone, waren duidelijk niet de oplossing. De ondernemingsresultaten van het bedrijf bleven stagneren en de aandelenkoers daalde 45 procent tijdens een bewind van anderhalf jaar.2


  Op het moment dat een ceo niet in zijn opvolging kon voorzien, werd het bestuur sterk afhankelijk van gespecialiseerde adviesbureaus, de fameuze headhunters. Sterke onderlinge concurrentie leidde ertoe dat headhunters er geen belang bij hadden hooggespannen verwachtingen van hun opdrachtgevers af te zwakken. Door de wol geverfde waarnemers zoals Warren Bennis en James O'Toole merkten op dat headhunters zich bij de selectie van kandidaten concentreerden op meetbare prestaties, zoals het opvoeren van de aandelenkoers, het vergroten van marktaandeel en het verlagen van kosten. Kennis van de sector waarbinnen de onderneming opereerde was van secundair belang of telde zelfs helemaal niet.3 Liever zocht men iemand die als buitenstaander het roer volledig kon omgooien, om aan de aandeelhouders duidelijk te maken dat er een snelle kentering ten goede op komst was. Nooit was het geloof in management als universeel toepasbare discipline sterker dan in de jaren negentig.


  Mythe en werkelijkheid Zij die het concept van de Amerikaanse ceo omarmen gaan ervan uit dat hij vrijheid van handelen heeft, dat hij betere beslissingen neemt dan zijn


  ondergeschikten, dat hij de tijd en de werkkracht heeft datgene te doen wat moet gebeuren en dat hij voldoende gezag heeft om te garanderen dat zijn beslissingen snel en overeenkomstig zijn bedoelingen worden uitgevoerd. Samengevat: de ceo heeft de ervaring en de gaven en is in de positie om de resultaten van zijn onderneming snel en ingrijpend te verbeteren. In werkelijkheid worden de resultaten van een onderneming tot jaren na het aantreden van een nieuwe ceo bepaald door beslissingen die in het recente of verre verleden zijn genomen.


  Een ceo erft een onderneming met al zijn sterke en zwakke punten. Hij erft haar reputatie, haar commerciële en financiële positie en een buitengewoon groot aantal verplichtingen, zowel intern als aan derden. Hij treft een managementteam aan dat vele jaren heeft samengewerkt en dat goede en slechte tijden heeft gekend. Hij wordt geconfronteerd met vele, in eerste instantie ondoorgrondelijke plannen in uiteenlopende stadia van ontwikkeling. Hij moet zich vertrouwd maken met de besluitvormingsprocedures van de onderneming, en moet een relatie met zijn toezichthouders opbouwen. Het is daarom niet verrassend dat elke nieuwe ceo tijd nodig heeft om te bepalen wat hij wil en kan doen. Maar voordat hij zijn stempel op het bedrijf kan drukken, moet hij voorwaarden creëren voor verandering. Hij moet bepalen wie vóór hem en wie tegen hem is. Doorgaans ziet hij zich genoodzaakt om een aantal managers te vervangen, en heel weinig nieuw benoemde ceo's onthouden zich van een vorm van reorganisatie. Pas na een herschikking van de bedrijfsactiviteiten voelt hij zich in staat de eerste maatregelen te treffen, die vaak neerkomen op het terugdraaien van een paar kleine maar in het oog springende stappen van zijn voorganger.


  Voor zijn eerste grote daden moet de nieuwe ceo grondwerk verrichten, werk- en stuurgroepen in het leven roepen en een voorgenomen stap door de organisatie loodsen. Als een beslissing genomen is, blijkt de implementatie gecompliceerder dan gedacht, waarna het lang kan duren voor de positieve effecten zich manifesteren. In de echte wereld kan pas na vele jaren en vele beslissingen de hand van de ceo zichtbaar worden.


  Of dat ook gebeurt hangt af van de zeer moeilijk aantoonbare samenhang tussen zijn beslissingen en verbetering van de ondernemingsresultaten. Het beperkte aantal acties dat hij zelf kan initiëren verdrinkt in de zee van initiatieven van zijn eigen organisatie en van de concurrenten. Zelfs in de zeldzame gevallen dat de samenhang onmiskenbaar is, valt een eerlijk oordeel moeilijk te vellen. Beslissingen die vandaag met applaus worden ontvangen, lijken na verloop van tijd blunders, om jaren later weer te worden beschouwd als bewijs van een waarlijk vooruitziende blik. De voormalige co-chairman van Unilever, Floris Maljers, spreekt uit ervaring als hij de rol van de ceo karakteriseert als 'de begeleider van grotendeels autonome ontwikkelingen'.


  Ook om praktische redenen kan een ceo niet werkelijk zeggenschap uitoefenen. De inperking van het hoofdkantoor en de vergrote rol van de ceo heeft hem een veel grotere 'span of control' gegeven - het is niet ongebruikelijk dat wel tien managers direct aan hem rapporteren - terwijl hij anderzijds over minder ondersteunend personeel beschikt. Zeven acht-tienurige werkdagen per week volstaan bij lange na niet om aan alle formele verplichtingen, binnen en buiten de onderneming, te voldoen.


  De irreële verwachtingen ten aanzien van ceo's hadden een afschrikkende werking op veel getalenteerde maar realistische managers. Bovendien waren de aan de positie verbonden publiciteit, het onvermijdelijke isolement en de voortdurende interne strubbelingen niet bijzonder aantrekkelijk voor veel intelligente en evenwichtige persoonlijkheden. Niemand weet welke prijs het bedrijfsleven in de loop van de jaren negentig heeft betaald voor deze verspilling van managementtalent.


  Rob Pieterse van de Nederlandse uitgeverij Wolters Kluwer en vele anderen die tegen beter weten in uit plichtsgevoel bezweken voor de druk om ceo te worden, zouden deze beslissing betreuren.


  Destabilisering van de onderneming Door de versterking van de positie van de ceo verschoof het machtsevenwicht in de top van ondernemingen. Als onderdeel van een lange Amerikaanse traditie waren velen tevens bestuursvoorzitter, maar zelfs waar dit niet het geval was - zoals op het vasteland van Europa, dat een scheiding van toezicht en bestuur kent - boetten toezichthouders in aan invloed. Toen midden jaren negentig de Raad van Commissarissen van Philips Electronics Cor Boonstra benoemde tot ceo, was uiteraard bekend dat hij in vorige posities een spoor van ontslagen managers had achtergelaten. Het was dus nauwelijks verrassend dat Boonstra, tegen de wens van Flo-ris Maljers, voorzitter van de Raad van Commissarissen in, het ontslag van zijn beoogde opvolger Doug Dunn afdwong. De commissarissen stonden machteloos omdat Boonstra binnen twee jaar de koers van het Phi-lips-aandeel had opgestuwd van 6 naar 20 euro. Vier maanden na het vertrek van Dunn trok Maljers zich terug.4


  Toezicht op ceo's legde in de jaren negentig minder en minder gewicht in de schaal, ceo's konden alle door hun gewenste stappen afdwingen, met alle daaraan verbonden risico's voor de waarde en de continuïteit van de onderneming.


  Waar de ceo geacht werd de dienaar van de aandeelhouders te zijn, werd gedurende de jaren negentig zijn positie ten opzichte van zijn aandeelhouders alleen maar sterker. Sommige ceo's bleken moeilijk te onttronen, zelfs wanneer het voor iedereen binnen en buiten het bedrijf duidelijk was dat ze aan gezag en geloofwaardigheid hadden ingeboet. Steve Case, ceo van AOL, die zoals eerder al vermeld Time Warner overnam, is een goed voorbeeld. Na een aantal reorganisaties en na het ontslag van voormalige AOL-managers op sleutelposities, namen voormalige Time Warner-managers de macht over en werd AOL gedegradeerd tot een divisie. Pas toen was de tijd rijp voor het vertrek van Case.5 Zo'n alles absorberend en ontwrichtend, twee jaar durend ontslaggevecht veroorzaakt uiteraard aanzienlijke directe schade. De indirecte schade, de onvermijdelijke vermindering van het aantal nieuwe initiatieven en de stagnatie van besluitvorming, is echter nog veel omvangrijker.


  Verder fungeerde de ceo als een bron van instabiliteit doordat hij als de lieveling van de financiële wereld en de financiële pers, de aandacht afleidde van de prestaties van het bedrijf. Als hij als manager zeer werd gewaardeerd, was de kans groot dat het bedrijf te hoog werd gewaardeerd. Als de ceo om een of andere reden in ongenade viel, had dit een bovenmatig effect op de waardering van het bedrijf. Het Europese voorbeeld bij uitstek is de opkomst en val van Cees van der Hoeven en de aandelenkoersen van Ahold. Velen betalen de prijs voor deze onnodige uitslagen in de aandelenkoersen.


  Intern groeide de afstand tussen de ceo en zijn managementteam. Veel ceo's bedongen bij hun aantreden verstrekkende bevoegdheden. In combinatie met het karakter en stijl van de moderne ceo beperkte dit de dialoog, en het werd riskanter afwijkende meningen te verdedigen. Dat alles was schadelijk voor de kwaliteit van de besluitvorming en was geenszins bevorderlijk voor een loyale uitvoering van verstrekkende of controversiële beslissingen.


  Persoonskenmerken en persoonlijke voorkeuren De notie van de almachtige ceo was aantrekkelijk voor kandidaten met een overeenkomstig karakter en zelfbeeld. Volgens Manfred Kets de Vries, hoogleraar human resource management aan het Franse INSEAD, loopt er tussen enerzijds gezonde ambitie en plichtsbetrachting en anderzijds grootheidswaan en narcisme, slechts een dunne scheidslijn. Zijn overzicht van gezonde karaktertrekken van competente managers biedt een standaard, die in de roes van de jaren negentig volstrekt werd genegeerd. Het is een feit dat veel ondernemingen werden en worden geleid door ceo's met kleinere of grotere persoonlijkheidsstoornissen.


  Aangezien de bedrijfsvoering en de persoonlijkheid van de ceo steeds meer vervlochten raakten, drukten zijn voorkeuren, sympathieën en antipathieën, en zijn vriendschappen en rivaliteiten een aanzienlijk stempel op het bedrijf. Meer dan andere functionarissen werd het ceo's stilzwijgend toegestaan zich bij zaken die van groot belang waren voor het bedrijf te laten leiden door persoonlijke overwegingen.


  Persoonlijke voorkeuren speelden bijvoorbeeld een grote rol bij het aannemen en ontslaan van managers. Professionele kwalificaties waren nodig, maar zeker niet voldoende. De ceo bepaalde met wie hij een goede persoonlijke verstandhouding dacht te kunnen opbouwen en dat werd volledig acceptabel geacht. Dat hiermee managementtalent werd verspild kwam nooit aan de orde. Men aanvaardde ook dat een persoonlijke antipathie van de ceo, in welke vermomming ook, voldoende reden voor ontslag vormde. Thomas F. O'Boyle rapporteert in At Any Cost - kroniek van de groei van General Electric en de prijs die het bedrijf daarvoor betaalde - over een aantal onbillijke ontslagen door ceo Jack Welch, zonder aankondiging, op brute wijze en zonder verklaring.6 Het was gebruikelijk dat loyaliteit aan het bedrijf gelijk werd gesteld aan loyaliteit aan de man aan het roer, en wee degene die de gevoeligheden van de ceo uit het oog verloor.


  Persoonlijke voorkeuren speelden ook een belangrijke rol bij fusies, overnames en allianties. Om te beginnen was er een voorkeur voor overnames boven fusies en allianties. Ceo's werden gekozen om te leiden en te heersen. Het delen van verantwoordelijkheid betekende een verlies van macht en werd daarom riskant geacht. Daarmee ging men voorbij aan vele aantrekkelijke mogelijkheden tot samenwerking. Zelfs als iedereen ervan overtuigd was dat het commercieel of operationeel zinnig zou zijn om te fuseren of samen te werken, was een slechte verstandhouding tussen de hoofdrolspelers een algemeen aanvaarbare reden om de mogelijkheid terzijde te schuiven. Niet gerealiseerd potentieel werd en wordt niet gerapporteerd in de jaarrekening maar vertegenwoordigde echte schade voor de betrokken ondernemingen.


  Omgekeerd valt evenmin te schatten hoeveel waarde ceo's vernietigden als ze vastbesloten waren om tot een overeenkomst te komen, hoewel dit uit zakelijk oogpunt niet te rechtvaardigen viel. Bepaalde bedrijven herstellen nooit van een gedwongen huwelijk. Drankfabrikant Bols en le-vensmiddelengroep Wessanen werden in de jaren tachtig samengevoegd door hun ceo's, met als vrijwel enige rechtvaardiging dat sommige klanten kaas aten bij hun borrel. Na de onvermijdelijke scheiding verdween Bols nagenoeg spoorloos en werd Wessanen na talloze strategiewijzigingen uiteindelijk een Amerikaanse distributeur en detaillist van voedingssupplementen, een grillige, riskante activiteit die voortdurend noodzaakt tot verdere herstructureringen.


  De verleidingen van prognoses In een wereld waarin het streven naar aandeelhouderswaarde vanzelfsprekend is bekleden financiële analisten en journalisten machtige posities. Onder de vlag van het gerechtvaardigde belang van de aandeelhouder bepleiten ze de noodzaak van, en het recht op, doorzichtigheid en voorspelbaarheid. Als gevolg hiervan stonden ceo's voortdurend onder druk om duidelijkheid te verschaffen over de koers van het bedrijf en de financiële resultaten in de toekomst. Vaagheid werd direct afgestraft. Als men langere tijd geen gedetailleerde informatie kon verstrekken, werd dit beschouwd als een teken van gebrek aan leiderschap.


  Er staat een premie op daadkracht; uitstel dat waarde toevoegt aan de onderneming is niet te traceren. Zoals beschreven in hoofdstuk 3 heeft de financiële wereld als favoriete recepten: financiële herstructurering, reorganisatie van het bedrijf, overnames en massaontslagen. Specifieke stappen dienden vergezeld te gaan van concrete doelen.


  De meeste ceo's bezweken onder de druk en lieten zich verleiden tot gedetailleerde en gekwantificeerde prognoses voor de korte en middellange termijn. Dit gold in het bijzonder voor degenen die zichzelf en hun vermogen de organisatie naar hun hand te zetten overschatten, voor degenen wier zelfvertrouwen was gegroeid door stijgende aandelenkoersen en voor degenen wier ijdelheid door publiciteit moest worden gevoed.


  Een paradox dient zich aan. Ceo's steunden deregulering, liberalisering en deregulering van markten, en probeerden hun bedrijven zoveel mogelijk te bevrijden van overheidsinvloeden. Dit had voordelen en nadelen, maar leidde onvermijdelijk tot veel meer onzekerheid. Tegelijkertijd bleken ceo's echter bereid zich vast te leggen op specifieke prognoses van ondernemingsresultaten. Uiteraard is de schade die ze daarmee gedurende de jaren negentig hebben toegebracht zeer aanzienlijk geweest. Waar de concentratie op verhoging van aandeelhoudersrendement al een ernstige beperking vormde, is het belang van aandeelhouders met voeten getreden door allerlei legale en illegale, maar altijd kostbare improvisaties om de gedane beloften gestand te doen.


  Aandeelhoudersrendement is een prioriteit die ceo's, financiële analisten en de financiële journalisten delen. Het is ironisch dat deze gedeelde keuze, door de manier waarop partijen met elkaar omgingen, geheel onnodig extra spanning, onzekerheid, teleurstelling en frustratie genereerde - met alle gevolgen van dien voor die aandeelhouderswaarde.


  De kosten van ontmythologisering In het eerder genoemde artikel in Harvard Business Review presenteert Margarethe Wiersema een casus die de verwachtingen en desillusie rond een nieuwe Amerikaanse ceo goed illustreert. In 1997 ontsloeg het bestuur van AT&T ceo Robert Allen, een oudgediende die al veertig jaar bij het bedrijf werkte. Het benoemde een gerenommeerde buitenstaander, Mi-chael Armstrong, voormalig topfunctionaris van Hughes Electronics. Als gevolg hiervan stegen de aandelen van AT&T spectaculair van 47 tot 90 dollar. Dit succes bleek echter van korte duur. Armstrong had geen antwoord op de toenemende concurrentie in de cruciale interlokale markt; hij was evenmin succesvol in zijn poging om groei te genereren in andere markten. Hij trad buiten de gebaande paden en een daling van de winst per aandeel (van 2,44 dollar in 1997 naar 0,89 dollar in 2001) bezegelde zijn lot.7


  De onderhandelingspositie van kandidaat-ceo's was zo sterk dat op voorhand hoge vertrekpremies werden bedongen, ongeacht de aanleiding voor ontslag. Eenmaal in functie dekten ceo's zich in tegen de waardeschommelingen van de aandelen van hun bedrijf; een aantal onder hen pasten hun beloningspakketten naar believen aan. Voor John Snow, chair-man en ceo van vervoersconglomeraat CSX (de latere minister van Financiën onder president George Bush) veranderde de basis van zijn beloning tussen 1993 en 2001 jaarlijks, en uiteraard steeds op een voor hem gunstig manier. Zo werd de verstrekking van aandelenopties losgekoppeld van zijn prestaties en kreeg hij extra opties ter compensatie van opties die waardeloos waren geworden. De prestatiecriteria voor jaarlijkse bonussen werden veranderd en een regeling op basis van de aandelenkoers werd vervangen door beloning in contanten.8


  De rechtvaardiging van een hoge basisbeloning (gezien de grote persoonlijke risico's) en hoge bonussen gekoppeld aan uitzonderlijke prestaties - op zich loffelijke en verdedigbare principes - werd hier en in veel andere gevallen met voeten getreden. Het toekennen van omvangrijke pakketten aandelenopties diende om de belangen van aandeelhouders en management op één lijn te brengen. Tussentijdse aanpassing was in strijd met de geest van de jaren negentig.


  Zulke regelingen ondermijnden de geloofwaardigheid van veel ceo's vanaf het moment van hun aanstelling, vooral als ze meenden dat ze een riskante koers moesten varen met hun bedrijf. Ceo's met macht maar zonder gezag zijn een gevaar voor iedere onderneming.


  De ontmaskering van de ceo vormde ook een aanslag op de betrokkenheid van het lagere kader en de medewerkers van de onderneming en voedde het cynisme. Lang voordat Amerikaanse managers betrokken raakten bij de schandalen, had de gemiddelde werknemer zijn illusies al verloren. Volgens een in 2000 uitgevoerd onderzoek naar houding en standpunt van werknemers door Watson Wyatt, human resources con-sultants uit Washington, had slechts 50 procent van de Amerikaanse werknemers vertrouwen in zijn topmanagers. Hetzelfde onderzoek in 2002 bracht aanzienlijke twijfels aan het licht over het vermogen van het management om het bedrijf door grote veranderingen te loodsen. Juist dat vermogen kenmerkt de werkelijk uitmuntende ceo. Slechts 43 procent van alle werknemers vond dat het eigen bedrijf herstructurering, inkrimping, fusies, uitbreiding en groei effectief had aangepakt. Bovendien heerste er grote onzekerheid onder werknemers over het verband tussen de hun opgedragen taken en vereiste prestaties, en de doelstellingen van het bedrijf. Irreële verwachtingen moesten wel leiden tot desillusie en, vervolgens, uitholling van het gezag.9


  Waar de juichend binnengehaalde held zijn beloften niet inlost, is het geduld ook van korte duur. De Amerikaanse socioloog Michael Beer schat dat het gemiddelde aantal dienstjaren van de Amerikaanse ceo afnam van 10,5 jaar in 1990 tot 4,2 jaar in 2000.10 Volgens Rakesh Khurana, hoogleraar aan de MIT Sloan School in Massachusetts, lopen ceo's die na 1985 zijn aangesteld een driemaal zo hoge kans om ontslagen te worden als degenen die daarvóór zijn aangesteld.11


  Ieder ontslag veroorzaakt aanzienlijke schade: door de strijd en verlamming voorafgaand aan het ontslag, de tijd die nodig is om een nieuwe ceo te vinden, en de tijd die deze nodig heeft om zich in te werken. De schade wordt nog eens verveelvoudigd doordat elke ceo die verdwijnt gemiddeld vijf managers in zijn val meesleurt.


  Tegenover deze kosten staan geen opbrengsten. Margarethe Wiersema analyseerde het selectieproces van drieëntachtig nieuwe ceo's onder de vijfhonderd grootste bedrijven van Amerika in 1997 en 1998. In 37 procent van de gevallen was de vorige ceo ontslagen. Werd in deze gevallen het bedrijfsresultaat twee jaar vóór het ontslag vergeleken met het resultaat twee jaar erna, dan bleek deze ingrijpende stap geen verschil te maken. Zowel bedrijfsinkomsten als rendement op geïnvesteerd vermogen bleken vergelijkbaar. Wel had het ontslag een negatief effect op het aandeel-houdersrendement.12


  2 De waardevernietiging door externe adviseurs


  In de jaren negentig stelden ondernemingen financieel georiënteerde ceo's aan en versterkten de positie van de cfo (Chief Financial Officer) en zijn rechterhand de CC (Corporate Controller). In het algemeen verzamelde het financieel management in deze periode meer prestige en macht en kon het zijn invloed op de dagelijkse en strategische besluitvorming versterken.


  Gezien het belang van de beurskoers investeerden ondernemingen veel in communicatie met vertegenwoordigers van de financiële wereld: bankiers, financiële analisten en financiële journalisten. Ze verwierven meer deskundigheid op het terrein van ondernemingsfinanciering en versterkten hun afdelingen 'investor relations' en voorlichting. Ze besteedden meer aandacht aan verslaglegging. 'Roadshows', bezoeken van de ceo en de cfo aan de financiële centra van de wereld om te rapporteren over de vooruitgang van hun onderneming, werden een vast onderdeel van de agenda. Een stroom van persberichten en interviews moest ervoor zorgen dat de onderneming in beeld bleef.


  Tegelijkertijd verloren hoofdkantoren veel commerciële en technische kennis. Grote hoofdkantoren pasten niet langer in de filosofie en vormden nu eenmaal een gemakkelijk doelwit voor besparingen. Vaak moest de ceo snoeien in deze ondersteunende diensten, niet omdat het in absolute zin om significante bedragen ging, maar om percentueel vergelijkbare besparingen elders in de onderneming te kunnen afdwingen. Zo raakte het bestuur zijn interne experts kwijt, en moest het vaker een beroep doen op externe adviseurs met kennis van de sector.


  Op hun beurt moesten bankiers, financiële analisten, journalisten en strategieadviseurs uit welbegrepen eigenbelang bruggenhoofden zien te slaan in grote ondernemingen. Het onvermijdelijke gevolg was een sterke wederzijdse afhankelijkheid van het financieel gerichte ondernemings-management en de financiële en advieswereld. Voeg hierbij een gemeenschappelijke opleiding - accountancy, bedrijfseconomie en management - een gedeelde sociale achtergrond en vergelijkbaarheid van loopbanen, en de contouren van een informele, maar machtige, binnen en buiten de onderneming opererende groep, worden zichtbaar.


  Toen de beschermengelen van het Amerikaanse ondernemingsmodel, in het bijzonder de investeringsbanken en de strategieadviseurs, eenmaal een positie hadden verworven, namen ze de teugels in handen en begonnen de belangrijkste besluiten ingrijpend te beïnvloeden.


  De investeringsbank als raadsheer In de jaren negentig raakte de sector in de greep van de Amerikaanse banken. Merrill Lynch, Goldman Sachs, Morgan Stanley en JPMorgan werden bekende namen. Ze opereerden op een grote binnenlandse markt en vanuit die basis konden ze Europa met betrekkelijk weinig moeite veroveren. Europese banken zoals Deutsche Bank, Dresdner Bank en ING probeerden het tij te keren door Engelse concurrenten en Amerikaanse nichespelers op te kopen, maar dit mocht niet baten. De uitzondering op deze regel was Credit Suisse, die First Boston overnam. Amerikaanse investeringsbanken verloochenden hun afkomst nooit en droegen als vanzelfsprekend bij aan de verbreiding van het Amerikaanse ondernemingsmodel. Ze waren zuiver in de leer en vastbesloten om hun missie te vervullen.


  Investeringsbanken zijn bij voortduring en in alle economische sectoren op zoek naar potentiële transacties om aandeelhoudersrendement op te voeren en om ondernemingen toegang te geven tot kapitaalmarkten. Ze zijn in het bijzonder op zoek naar kansrijke fusies en overnames, waarbij ze een van de partijen kunnen bijstaan - of desnoods een van de partijen kunnen verdedigen tegen een ongewenste overname.


  De selectie van mogelijke kandidaten weerspiegelde de preoccupaties van de financiële wereld. Zo diende diversificatie ten koste van alles te worden vermeden. Zuivere overnames waren beter dan ondoorzichtige fusies en allianties. Er bestond een sterke voorkeur voor fusies gebaseerd op te realiseren kostenbesparingen boven fusies die inkomstenverhoging en groei beloofden. Schaalvergroting was als een primair doel; een positie onder de toonaangevende bedrijven van een sector werd noodzakelijk geacht. Snelheid was essentieel in een steeds dynamischer wereld. Potentiële fusies en overnames die niet op korte termijn bijdroegen aan de winstgevendheid of die negatief uitwerkten op de winst per aandeel waren uit den boze.


  Investeringsbankiers fungeerden bijvoorbeeld als hoeders van de korte-termijnbelangen van aandeelhouders tijdens gesprekken tussen British Airways (BA) en KLM over vergaande vormen van samenwerking. In het begin van de jaren negentig werd een fusie van beide maatschappijen afgeschilderd als 'een in de hemel gesloten huwelijk'. Er kon aanzienlijke waarde worden toegevoegd door van Schiphol de vijfde terminal vanHeathrow te maken. Verder verschafte KLM BA een verdedigbare positie op het vasteland van Europa, en de intercontinentale netwerken en allianties van beide luchtvaartmaatschappijen vulden elkaar uitstekend aan.


  De investeringsbanken die BA in de arm had genomen konden echter de kasstroom van het gefuseerde bedrijf niet op waarde schatten; de marktkapitalisatie (de som van de beurskoers van alle uitstaande aandelen) van BA en KLM diende bepalend te zijn voor de verdeling van de waarde die zou worden toegevoegd en de Engelse financiële wereld was geobsedeerd door de noodzaak dat BA de volledige zeggenschap zou hebben over het gefuseerde bedrijf. Dit bleken onoverkomelijke belemmeringen voor een overeenkomst. Vier serieuze pogingen in tien jaar tijd, die BA tot wereldleider in de luchtvaart zouden hebben gemaakt, werden door financiële adviseurs en door de gevoeligheid van het BA-manage-ment voor de sentimenten in de City getorpedeerd.


  Wanneer een bedrijf een investeringsbank in de arm neemt om een specifieke fusie of overname te onderzoeken, vormt de manier waarop deze bank wordt beloond voor de inspanningen een ernstig gevaar voor onafhankelijke besluitvorming. Er ontstaat een oneigenlijke druk op partijen om een overeenkomst te sluiten. De positieve aspecten worden benadrukt, de nadelen worden onderbelicht.


  Gewoonlijk voorziet een contract tussen een onderneming en een investeringsbank in een bescheiden vergoeding per maand, eenmalige beloning bij het bereiken van bepaalde mijlpalen en, het allerbelangrijkst, een aanzienlijke som als de fusie een feit wordt. Dit is gewoonlijk een percentage van de totale waarde van de transactie. Dit percentage ligt tussen 1 en 3 procent, oftewel tussen 5 en 15 miljoen dollar voor een bescheiden transactie van 500 miljoen dollar. Er staan nog veel grotere bedragen op het spel wanneer bij een fusie aandelen moeten worden geplaatst bij institutionele beleggers of het publiek. Het is riskant om de plaatsing van die aandelen te garanderen, maar de beloning is hoog wanneer de markt de aandelen absorbeert tegen de gegarandeerde prijs. Het valt de investeringsbanken misschien niet aan te rekenen dat ze zo'n mogelijkheid in een gunstig daglicht stellen: nog los van de aanzienlijke winst blijft plaatsing van aandelen de meest prestigieuze bankactiviteit.


  In de jaren negentig was de concurrentie onder investeringsbanken al fel; financieel talent was schaars en dus duur. Investeringsbanken zagen zich vaak gedwongen opdrachten aan te nemen tegen voorwaarden die volgens de eigen criteria onrendabel waren. Men accepteerde deze voorwaarden in de hoop een langetermijnrelatie te kunnen opbouwen waaruit financieel aantrekkelijker opdrachten zouden voortvloeien. Dientengevolge kreeg het sluiten van de transactie een extra belang: geen transactie, dan ook geen vervolgopdracht.


  Een andere, zeer krachtige aansporing was ingebouwd in de beloning van de betrokken bankiers. Een groot deel van hun inkomen - tussen de 40 en 70 procent - was variabel. Dit variabele deel was gekoppeld aan omzet of winst. Geen transactie, geen winst; geen winst, geen bonus of opties.


  Bovendien stonden de diverse bankiers die aan de verschillende opdrachten werkten onder aanzienlijke druk van het eigen management. Onderhandelingen slepen zich vaak voort en kunnen om een groot aantal redenen tijdelijk worden afgebroken. Veel onderhandelingen lopen op niets uit. Een bankier kan een duur team niet onbeperkt aan een mogelijke fusie of overname laten werken. Alleen als hij vooruitgang boekt en gunstige vooruitzichten weet te creëren, kan hij voorkomen dat zijn management zijn team ontmantelt en nieuwe, veelbelovender projecten voorrang geeft.


  Ten slotte staat de reputatie van de bankier steeds opnieuw op het spel. De onaangename waarheid is dat een bankier zo goed is als zijn laatste transactie. Zonder transactie geen laatste transactie. Investeringsbanken, de vaandeldragers bij het streven naar rendement voor aandeelhouders, herstructureren intern bij voortduring. En het tempo neemt alleen maar toe wanneer de markt voor fusies en overnames terugloopt.


  Het stond de ceo natuurlijk volledig vrij om de adviezen van zijn bankiers al dan niet op te volgen, maar overname van concurrenten werd gepresenteerd als de snelste, meest efficiënte en meest effectieve manier om aandeelhoudersrendement op te voeren en vele ceo's bezweken voor dit argument. Daarmee negeerden ze het overweldigende bewijs dat overnames waarde vernietigen. Ze negeerden ook, vaak impliciet, transacties die niet pasten in de populaire strategische concepten van de jaren negentig of niet voldeden aan specifieke financiële criteria van hun financiële adviseurs, maar die wel economische waarde zouden hebben gecreëerd. Dit niet-gerealiseerde potentieel moet aanzienlijk zijn geweest.


  De managementadviseur als raadsheer Elke revolutie heeft een intellectuele elite nodig. Algemene principes moeten worden vertaald in praktische voorstellen voor specifieke ondernemingen. De stappen van nieuwe technologie naar verkoopbare producten vereist veel denkwerk; herstructurering moet professioneel gebeuren, en er zijn goede argumenten nodig om de vele harde en ingrijpende maatregelen te rechtvaardigen. Gedurende de jaren negentig vielen deze en andere taken toe aan managementadviseurs - waarvan McKinsey, Bain en Boston Consulting Group (BCG) de meest prestigieuze waren.


  Deze firma's hadden reeds begin jaren negentig een sterke positie opgebouwd. Dankzij goed gestructureerde interne training en internationale opdrachten hadden ze een internationaal bestand van ervaren adviseurs weten op te bouwen. De meeste nationale kantoren werden geleid door partners die waren opgegroeid met de politieke elite en de topondernemers van hun land. De firma's beschikten ook over een diepgewortelde bedrijfscultuur: er waren altijd te veel opdrachten, de eisen van de klant gingen soms veel te ver, maar het werk was intellectueel stimulerend en sociaal interessant. Het moreel was altijd hoog en de totale toewijding hoefde niet te worden afgedwongen. (Een vergelijking met de orde van de jezuïeten in de tijd van de snelgroeiende katholieke Kerk dringt zich op. Deze soldaten van God leverden de belangrijkste gevechten, ze gaven mede richting aan de ontwikkeling van de kerk, wisten op het juiste moment weerstand tegen ongewenste maar onvermijdelijke ontwikkelingen op te geven en verloren daarbij nooit de belangen van de orde uit het oog.)


  Evenals de investeringsbanken grepen managementadviseurs in de jaren negentig hun kans. De totale inkomsten van de sector stegen in de VS van 34 miljard dollar in 1994 naar 102 miljard dollar in 1999.13 Het aanbod van diensten werd diverser. De grote accountantskantoren zoals KPMG, PriceWaterhouseCoopers en Deloitte & Touche stortten zich op de markt, evenals gespecialiseerde consultants op het gebied van informatietechnologie, e-commerce en human resources. Een ooit sterk gefragmenteerde sector consolideerde. De Europese markt bleek meer dan rijp voor het Amerikaanse ondernemingsmodel in al zijn facetten.


  De jaren negentig waren ook het tijdperk waarin managementadviseurs hun onafhankelijkheid grotendeels kwijtraakten. Ook zij waren de kinderen van hun tijd; ook zij legden meer dan ooit de nadruk op de financiële resultaten van hun eigen bureau. Net als hun cliënten namen ze veel medewerkers met een MBA in dienst, het voetvolk van de aandeelhoudersrevolutie. Dit ging ten koste van originaliteit. De vaste salarissen en de bonussen waren hoog, de concurrentie bood vergelijkbare producten en er mochten niet te veel concurrentieslagen om de gunsten van klanten worden verloren. Een afwijkende mening formuleren, laat staan vraagtekens plaatsen bij opvattingen van cliënten, stond gelijk aan een commercieel risico.


  Op jacht naar de maximalisatie van de winst per aandeel probeerden alle bedrijven de meest geavanceerde methoden en procedures te vinden en te implementeren. Daarbij was de hulp van externe adviseurs onmisbaar.


  Uit de aard der zaak hadden alleen managementadviseurs de ervaring om de nieuwe methoden en procedures te implementeren. Benaderingen die in een of twee bedrijven werkten, werden gegeneraliseerd en vormden de basis voor nieuwe adviesproducten. Desgevraagd stroopten de adviseurs de mouwen op en pakten alle aspecten van de bedrijfsvoering aan. Ook hier kon een klein verliesmakend project de entree vergemakkelijken en de start vormen voor een serie winstgevende opdrachten. Ondernemingen in nood vormden het meest voor de hand liggende doelwit. De adviseurs zochten daarbij ondernemingen met het soort problemen waarop hun eigen methodes, oplossingen en staat van dienst waren toegesneden. Uiteraard waren ze zeer bereid potentiële klanten te assisteren bij het formuleren van hun problemen. Gedurende de jaren negentig bleven herstructurering en kostenbesparing in allerlei gedaanten de best verkopende artikelen uit de etalage.


  De managementadviseurs beschikten ook als enigen over de gegevens om de prestaties van hun cliënt te vergelijken met die van de relevante concurrenten. Deze zogenaamde benchmarking was cruciaal, maar versmalde en vervormde de doelstellingen en de keuze voor de meest geëigende middelen van een onderneming op drie verschillende manieren. In de eerste plaats werden doelen sterk bepaald door de beschikbaarheid van sectorgegevens: waar die ontbraken, was de kans kleiner dat tekortkomingen in de bedrijfsvoering werden onderkend, laat staan aangepakt. Ten tweede kon men alleen bedrijfsresultaten vergelijken als die kwantificeerbaar waren. Kwantificering verwringt de kijk op de werkelijkheid: meetbare verkoopkosten per artikel kunnen onmeetbare verschillen in service verhullen; het percentage verloop onder het personeel zegt niets over de redenen van vertrek; een voorraadniveau bijhouden is alleen zinvol als tegelijkertijd wordt geregistreerd hoe een klant reageert die moet worden teleurgesteld. Ten derde kon de 'achterstand' op een concurrent zodra die wordt geconstateerd, niet langer worden genegeerd. Bench-marking richtte zo de aandacht van het management op aspecten in de bedrijfsvoering die wellicht cruciaal waren, maar wellicht ook niet. Verder definieert en beperkt benchmarking het strijdtoneel, terwijl het verwerven van langdurig concurrentievoordeel een totaal andere aanpak vereist.


  De luchtvaartindustrie verschaft een fraai voorbeeld hoe vergelijking van een beperkt aantal parameters leidt tot convergentie van de strategieën. Als het aantal aangeboden verbindingen als doorslaggevende variabele wordt beschouwd, gaan alle maatschappijen een zogenaamd hub-and-spoke-systeem opzetten op hun thuishavens. Als marktaandeel op de transatlantische route wordt gedefinieerd als de sleutel tot succes, sluiten alle Europese luchtvaartmaatschappijen een alliantie met een Amerikaanse partner. Iedere maatschappij introduceert loyaliteitsprogramma's, dure amusementssystemen en verbetert het zit- en slaapcomfort. Jarenlang maakt men kosten om een voorsprong op de concurrentie te nemen, om vervolgens te constateren dat de concurrentie snel en vaak tegen lagere kosten volgt. Uiteindelijk rest industrieleiders en -volgers slechts dezelfde opties: herstructurering en kostensanering.


  Managementadviseurs stonden klaar als de ceo snel moest bewijzen wat hij waard was. De meesten waren er nog als de beslissingen werden aangekondigd, sommigen ook nog wanneer de nieuwe beslissingen werden geïmplementeerd. Maar ze waren allemaal vertrokken op het moment dat de aangekondigde structurele verbetering in de concurrentiepositie van de onderneming uitbleef.


  De steeds grotere gelijkenis van strategieën is een van de grootste onbedoelde en meest schadelijke gevolgen van het Amerikaanse ondernemingsmodel. Dit model stimuleert de innovatie en het nemen van risico's geenszins, maar beperkt de concurrentiestrijd tot een klein veld met een beperkt aantal spelers. Het model ontneemt de spelers strategische mogelijkheden, investeringen worden vaak gerechtvaardigd op basis van de noodzaak achterstand op concurrenten te voorkomen of in te lopen.


  Toen de zeepbel uiteenspatte, was het voor veel ondernemingen te laat om een andere koers uit te zetten. De meest prestigieuze adviseurs verloren hun geloofwaardigheid door intensieve betrokkenheid bij spectaculaire catastrofes. Zo liep McKinsey schade op door onthullingen over zijn bijdragen bij het bankroet van Enron, Global Crossing en Swissair. Andere bureaus, met name Boston Consulting Group, Bain en Booz Allen & Hamilton, hadden de dotcom-revolutie gesteund, die al even abominabele resultaten had opgeleverd. Arthur D. Little verdween helemaal van het toneel.


  Adviseurs werken verslavend. Hun voorstellen tellen op tot een rooskleurige toekomst. Ze voorkomen dat waarlijk radicale opties die een onafwendbare uitkomst kunnen voorkomen op tafel komen.


  Het spoor wordt smaller en smaller. Een bron van waarde wordt uitgeput tot het bittere einde. Dit is het economisch principe van roofbouw. De aandeelhouders hebben lang daarvoor al afscheid genomen.


  3 Business units en breuklijnen


  Zoals al eerder beschreven, was de opdeling in business units de belangrijkste organisatieverandering die in de jaren tachtig en negentig werd doorgevoerd. Dit was zowel een reactie op de problemen bij het management van concerns die organisch waren gegroeid als op de inefficiënte ma-trixorganisaties waarin - naar de mode van de jaren tachtig - de verantwoordelijkheid voor verkoop- en productmanagement was gescheiden.


  De complexiteit van de organisatie moest worden verminderd, ondernemingen moesten medewerkers en middelen concentreren op welbepaalde doelen en verantwoordelijkheid mocht niet langer worden ontlopen. Delegeren van verantwoordelijkheid werd onontbeerlijk geacht om snel te kunnen reageren op veranderingen in de markt. Business units stimuleerden ook het ondernemerschap, de meest gewaardeerde eigenschap van de moderne manager. Ten slotte hielp de invoering van business units bedrijven om hun activiteitenportefeuille te herschikken, doordat ze economisch en organisatorisch levensvatbare eenheden konden kopen of verkopen.


  Het lijdt geen twijfel dat de voordelen van deze organisatierevolutie aanzienlijk waren - zij het dat, zoals gesteld in hoofdstuk 3, de voordelen maar één keer in de wacht konden worden gesleept. De meeste bedrijven leerden hun klanten beter te bedienen, nieuwe markten werden opengelegd, producten werden sneller op de markt gebracht en er werd efficiënter geproduceerd. Maar tegen welke prijs werden deze voordelen behaald? En wat zijn de gevolgen als geheel volgens de logica van deze aanpak business units verder worden opgesplitst in subunits en uiteindelijk in pro-duct/markt-combinaties?


  De keuze voor business units ging uiteraard vergezeld van nieuwe be-grotings- en planningssystemen, die op hun beurt werden gekoppeld aan de herontworpen prestatieplanning en beoordelingssystemen voor individuele managers. Hoe meer decentralisatie, des te groter de behoefte aan controle vanuit de top van de onderneming, hoe meer de nadruk komt te liggen op eenvoudige, goed vergelijkbare financiële kengetallen en concrete doelen, en hoe groter de behoefte om beloningen te koppelen aan de doelen.


  Het Amerikaanse ondernemingsmodel veroorzaakte op drie plaatsen breuklijnen tussen business units en de rest van de onderneming: ten eerste tussen het financieel georiënteerde hoofdkantoor en de business unit zelf (vanwege inconsistentie van doelstellingen); ten tweede tussen de ceo en de manager van de business unit (omdat er sprake was van conflicterende rollen); ten derde tussen de business units onderling (omdat ze in veel opzichten concurrenten van elkaar werden). Er is sprake van een permanente spanning die onvermijdelijk tot ontlading komt in de vorm van, voor de onderneming schadelijke, conflicten.


  Wij en zij


  De eerste breuklijn loopt tussen het hoofdkantoor en het management van de business unit. Financiële expertise en geloof in de noodzaak om het aandeelhoudersrendement te verbeteren is sterk geconcentreerd in het hoofdkantoor. Hier wordt de druk van financiële instituties en vakgenoten zoals adviseurs en analisten het sterkst gevoeld. Het hoofdkantoor wijst bij voortduring op de discipline die de financiële markten eisen.


  Tegelijkertijd is het hoofdkantoor zijn commerciële en technische kennis en ervaring grotendeels kwijtgeraakt. Mede daardoor zijn business units heer en meester in hun universum. Zij creëren de kasstromen die het bedrijf draaiend houden. Ze menen dat niemand in het hoofdkantoor begrijpt wat de unit doet en waarom, en daar ook niet in is geïnteresseerd. Ze vinden inmenging van het hoofdkantoor zelden gefundeerd en dus meestal onaanvaardbaar. Twijfel uiten over de concernstrategie is een populair tijdverdrijf. De zeggenschap van de manager over de controller van de business unit is voortdurend een thema, waarbij de vraag: 'Is hij loyaal aan de leiding van de business unit of aan de CC in het hoofdkantoor?' in verschillende situaties anders wordt beantwoord.


  Besprekingen die vroeger met enige rust en discretie plaatsvonden binnen het hoofdkantoor, worden nu onderhandelingen tussen vertegenwoordigers van het hoofdkantoor en de experts van de business units, elk aan een kant van een duidelijk gemarkeerde grens. Uiteenlopende belangen en cultuurverschillen kleuren de analyse, de besluitvorming en de implementatie. Het aantal schadelijke conflicten neemt toe.


  In het verleden was de rolverdeling tussen het hoofdkantoor en business units eenvoudig. Het hoofdkantoor behandelde de zaken die op de lange termijn van belang waren. Business units waren dagelijks betrokken in operationele en commerciële gevechten. Inmiddels heeft zich een interessante wisseling van rollen voltrokken. Door het steeds belangrijkere kwartaalverslag, voortdurende herstructurering, fusies en overnames en publiciteit rond de onderneming in haar totaliteit is de tijdhorizon van het hoofdkantoor aanzienlijk korter geworden. Het management van een business unit beseft daarentegen maar al te goed wat er nodig is om een marktpositie op te bouwen, een unit te reorganiseren of een alliantie te smeden - en hoeveel tijd dit allemaal vergt.


  Door de preoccupatie van het hoofdkantoor met aandeelhoudersrendement en concentratie van business units op waardecreatie ontstaat een permanente spanning. Beide partijen hebben reden om zich tekortgedaan te voelen. De business unit voelt zich in het bijzonder beknot omdat deze voor goedkeuring van het businessplan en voor investeringen van het hoofdkantoor afhankelijk is. Omgekeerd is het lot van vele programma's van het hoofdkantoor in handen van de business units: van het centraliseren van diensten tot fusies en van het starten van nieuwe activiteiten tot het ondersteunen van de genoemde roadshows.


  Twee kapiteins op een schip Zowel de ceo als de business unit-manager moet zich sterk profileren om tegemoet te komen aan de verwachtingen en eisen van hun respectievelijke achterbannen.


  Zoals gezegd stellen de financiële markten de ceo verantwoordelijk voor de bedrijfsresultaten. De financiële pers concentreert zich graag op de prestaties van de man aan de top, en ook binnen de onderneming worden de schijnwerpers om allerlei redenen op de ceo gericht. Zijn mandaat is zo veelomvattend en hij staat onder zoveel druk dat hij controle over zijn business units moet kunnen uitoefenen.


  De manager van een business unit moet leiderschap tonen in de markten waarin zijn unit opereert. Hij moet zijn unit een identiteit geven en hij wordt zelf de belichaming van deze identiteit. Van hem wordt verwacht dat hij organisatie, systemen en procedures voegt naar de behoefte van de klant en dat hij bij de top van de onderneming de middelen veiligstelt om zijn doelstellingen te realiseren. Dit alles wordt versterkt door de natuurlijke neiging van alle organisaties om grenzen te markeren en om zich te onderscheiden.


  Deze onderscheiden belangen, de noodzaak voor de ceo controle uit te oefenen en de vereiste onafhankelijkheid voor de business unit-manager, vormen permanente bronnen van spanning en conflict.


  Een voorbeeld is de publieke ruzie tussen Jürgen Schrempp, ceo van Daimler-Benz, en Helmut Werner, hoofd van Mercedes Benz. Schrempp leidde een conglomeraat dat het elektronicabedrijf AEG, de vliegtuigbouwer DASA, de financieel dienstverlener Debris en de autofabrikant Mercedes-Benz omvatte. Werner had een zeer sterke positie als leider van de unit die 70 procent van de omzet en praktisch alle winst van het concern voor zijn rekening nam; hij stapelde het ene succes op het andere, omzet en winst stegen voortdurend. Mercedes kon zelfs zijn conservatieve reputatie afschudden door de introductie van een aantal stijlvolle modellen. Werner was de personificatie van het merk. Hij beschouwde zijn medewerkers als de ware erfgenamen van Gottlieb Daimler en Karl Benz en kon rekenen op de loyaliteit van de hele Mercedes-Benz organisatie. Zijn onafhankelijkheid van Daimler berustte op de professionaliteit van zijn financiële en personeelsadviseurs, die beschikten over voor Mercedes ontworpen informatiesystemen. Hij beschikte verder over eigen afdelingen voor juridische zaken, voor communicatie met de pers en zelfs voor over-heidsbetrekkingen.


  Schrempp had als gevolg van dit alles nauwelijks zeggenschap over zijn meest waardevolle bezit. Dit krenkte zijn trots en dwarsboomde zijn ambities. Hij raakte ervan overtuigd dat hij greep moest krijgen op Mercedes om Daimler vooruit te helpen. Na een goed doordachte campagne, met deugdelijke en rationele voorstellen om de gecombineerde bureaucratieën van Daimler en Mercedes te stroomlijnen, in combinatie met stappen om de positie van Werner te ondergraven, behaalde Schrempp de overwinning. Mercedes werd geïntegreerd in Daimler en Werner nam ontslag.14


  Uiteraard moeten ondernemingen zich verzekeren van de diensten van assertieve, daadkrachtige ceo's en business unit-managers. Uiteraard moeten ze allen competitief zijn ingesteld om harde concurrentie het hoofd te kunnen bieden. Dezelfde eigenschappen vormen echter een last wanneer de meningen en belangen uiteen gaan lopen of middelen schaars worden. Gezien de hoge profielen krijgen de conflicten snel een persoonlijk karakter. Daar waar persoonlijke vetes uitgevochten worden, zoals in het voorbeeld van Mercedes-Benz, blijkt des te meer wat de onbedoelde nevengevolgen zijn van een sterke ceo en een sterke business unit-manager.


  De directe kosten van conflicten zijn aanzienlijk. Maar niemand weet wat het reputatieverlies voor management en onderneming is, niemand weet welke besparingen als gevolg van machtsconflicten niet worden gerealiseerd en niemand weet welke kansen onbenut blijven.


  Onder collega's


  De derde breuklijn loopt tussen de business units onderling. Business units ontwikkelen verschillende werkwijzen om hun zeer verschillende markten zo goed mogelijk te bedienen, elk met zijn eigen organisatievorm, procedures, ICT-systemen en cultuur. Wanneer units vergelijkbaar in grootte zijn, ontstaat er een strijd om de suprematie. Als ze in grootte verschillen, staat de kleinere unit onder druk om zich aan te passen aan standaarden en bedrijfsprocessen van de grotere. Onderlinge levering van producten en diensten is, als een marktprijs voor het halffabrikaat ontbreekt, een bron van frictie. Hetzelfde geldt voor het gemeenschappelijk gebruik van fabrieken of apparatuur, waarbij de toerekening van kosten en inkomsten een mijnenveld vormt.


  Vrachtdivisies van luchtvaartmaatschappijen voeren bijvoorbeeld een permanente en wanhopige strijd met de veel grotere passagiersdivisies. De klanten van beide divisies kunnen niet méér van elkaar verschillen, en zo ook beide organisaties. Geografisch overlappen de markten elkaar slechts gedeeltelijk, maar bestemmingen, het aantal vluchten en de capaciteit die per vlucht wordt ingezet, worden bepaald door de passagiersdivisie, op grond van de grotere bijdrage aan de bedrijfsresultaten. Bij het opvangen van vertragingen krijgen passagiers prioriteit boven vracht. Als vliegtuigen te zwaar beladen blijken, blijven de passagiers aan boord, en wordt een deel van de vracht gelost. Daardoor kunnen vrachtdivisies hun klanten niet de betrouwbaarheid en stiptheid bieden die nodig is om door te breken in de marktsegmenten met hogere marges, met alle frustraties van dien. De rentabiliteit van een vrachtdivisie bestaat uitsluitend op papier, aangezien deze grotendeels afhangt van de beoordeling van de marktwaarde van de laadruimte van een vliegtuig. Dat is aanleiding voor eindeloze argumenten bij het vaststellen van het commerciële beleid en bij het aanschaffen van vliegtuigen. Vanuit een managementperspectief zijn vrachtvliegtuigen de oplossing, maar er is veel weerstand tegen een dergelijke aanzienlijke investering in een structureel zwakke sector van de luchtvaart.


  Grote en kleine business units concurreren om financiële middelen voor investeringen, om de beste managers en om tijd en aandacht van de ceo. Bij fusies en overnames variëren belangen aanzienlijk, hetzelfde geldt bij wijzigingen in de strategie van de onderneming.


  Business units moeten op vele terreinen slag leveren en in een onthutsend aantal gevallen levert het business units meer op als ze een intern gevecht winnen dan wanneer ze de strijd met de concurrentie aangaan.


  Gezien de commerciële noodzaak om de markt in steeds kleinere segmenten te verdelen, bestaat de neiging om steeds meer business units te creëren. Meer business units betekent echter ook meer scheidslijnen. En meer scheidslijnen betekent meer conflicten tussen units en het hoofdkantoor en tussen de units onderling.


  4 Begroten, plannen, beoordelen en belonen


  Als gevolg van het stellen van ambitieuze financiële doelen, door de wens de transparantie voor de financiële wereld te verbeteren, en door de noodzakelijke verregaande decentralisatie van de operaties en de commercie, werd financiële controle het belangrijkste managementinstrument van ondernemingen.


  Begroten en plannen Elk jaar worden de ondernemingsdoelen vastgesteld voor de korte en middellange termijn, mede op basis van projecties van macro-economische, valuta- en marktontwikkelingen. Deze doelen worden vertaald in (financiële) doelen voor divisies en business units. Business units moeten op hun beurt hun doelen uitsplitsen over een aantal kleinere onderdelen, bijvoorbeeld specifieke product/markt-combinaties waarvoor verkoopvolumes en marges per eenheid worden vastgesteld. Al deze getrapte doelstellingen, doelen en taken worden in maandelijkse stappen verdeeld om snel te kunnen ingrijpen als de praktijk achterblijft bij de gestelde doelen.


  Het is aan de unitmanager om te bepalen hoe hij zijn doelen, bij voorbeeld een netto marge, denkt te realiseren. Hij schat zijn verkoopvolume, zijn inkoopprijzen en de kosten die hij moet maken om de verkopen te realiseren. Unitmanagers benutten hun autonomie door in hun ogen realistische plannen te maken. Als gevolg hiervan komt de som van de geprojecteerde resultaten doorgaans veel lager uit dan de vastgestelde ondernemingsdoelstellingen. Er volgen onderhandelingen waarin de doorgaans voorzichtige business units botsen met de ceo en de CC. Business units worden gedwongen hun huiswerk over te doen. De cijfers worden weer geconsolideerd, nieuwe onderhandelingen volgen, en na meer of minder conflicten worden de begroting en het ondernemersplan vastgesteld.


  Zelfs onder de meest gunstige omstandigheden is een begrotings- en planningscyclus een nachtmerrie voor alle betrokkenen. Om te beginnen duurt het jaren voordat basisdefinities in de hele onderneming gedisciplineerd worden toegepast, als dat stadium ooit wordt bereikt. Ten tweede is het een illusie te menen dat wie dan ook werkelijk inzicht zou kunnen krijgen in de talloze oorzaak-en-gevolgketens binnen de hele organisatie. Ten derde veranderen gedurende de planningscyclus de commerciële of andere omstandigheden, zodat onmiddellijk na de formele goedkeuring de eerste wijzigingen volgen.


  In elk ondernemingsmodel bestaat het risico dat in een dergelijk proces het zicht op waardecreatie verloren raakt. Begroten en plannen in het Amerikaanse ondernemingsmodel vergroot de spanning en voegt nieuwe complicaties toe, met alle onbegrepen extra kosten die daar het gevolg van zijn.


  Zoals beschreven laten veel ceo's zich verleiden tot het publiekelijk formuleren van ambitieuze doelstellingen. Ze zijn dus vastbesloten om toezeggingen te krijgen van hun business units die het mogelijk maken gedane beloften gestand te doen. Als doelstellingen niet worden gerealiseerd neemt de druk toe en nemen veel bedrijven hun toevlucht tot de keuze van andere, beter realiseerbare doelstellingen. Verder zijn doelstellingen aan de heersende mode in de financiële wereld onderhevig en volgen ce-o's, die uiteraard verschillende opvattingen hebben over de beste manier om aandeelhoudersrendement op te voeren, elkaar sneller op.


  Om al deze redenen worden ondernemingsdoelstellingen en indicatoren om prestaties te meten steeds vaker gewijzigd, en daarmee de doelstellingen van business units. Met iedere wijziging van indicatoren werd ongekende schade aangericht door de vernietiging van historisch perspectief. Historische cijfers voor nieuwe prestatie-indicatoren zijn per definitie niet beschikbaar of moeten met terugwerkende kracht uit wel beschikbare basisgegevens worden opgebouwd. Pas wanneer in de loop der jaren een nieuw bestand aan gegevens wordt opgebouwd, krijgt het bedrijf goed inzicht in de gevolgen van beslissingen en kan het nieuwe prioriteiten stellen. In afwachting daarvan is de besluitvorming over commerciële initiatieven, kostenverlagingen en investeringen (om er slechts enkele te noemen) slecht gefundeerd.


  Wanneer te hoog gestelde doelen niet worden gerealiseerd, volgen strategieveranderingen elkaar in hoog tempo op, met alle gevolgen van dien voor al zeer gecompliceerde planningsprocessen.


  Een voorbeeld hiervan is ABN-Amro, dat binnen twee jaar twee keer de strategie wijzigde. De eerste keer in 2000, bij het aantreden van Rijkman Groenink, die een einde maakte aan het collegiale bestuur van de bank. Bij zijn benoeming tot ceo verdeelde hij de bankactiviteiten in een aantal divisies ten koste van de landenorganisaties en positioneerde hij de bank niet langer als een retail-bank met een beperkt aantal thuismarkten maar als mondiale speler die zijn cliënten een allesomvattend scala van bankdiensten zou bieden. De doelstellingen waren helder: ABN-Amro streefde op middellange termijn naar een plaats tussen de eerste vijf op een eigen ranglijst van eenentwintig topbanken in de wereld. De winst zou 17 procent per jaar moeten groeien en de aandelenkoers zou verdubbelen. De bankdiensten aan particuliere klanten in de thuismarkten leverden de kasstroom voor deze strategie.


  In augustus 2001 bleek ABN-Amro gezakt naar de eenentwintigste plaats op de ranglijst, waarop de strategie werd gewijzigd. De 'groothandelsactiviteiten' (het verstrekken van krediet aan grote klanten en invest-ment banking) werden gehalveerd, waarbij de nadruk op Europa kwam te liggen.15 Verder startte de bank een grote bezuinigingsoperatie, waarbij een derde van de medewerkers onmisbaar werd verklaard en de rest de gevolgen van de saneringen diende af te wachten.16


  In 2003 voltooide Rijkman Groenink zijn volte face. Verwijzend naar de goede resultaten in de drie thuismarkten van de bank (de VS, Brazilië en Nederland) werden bankdiensten voor particulieren weer aangemerkt als kernactiviteit. Bestaande zakelijke klanten in Europa dienden waar nodig elders in de wereld te worden bediend, de bank was niet langer in de positie nieuwe op wereldschaal opererende buitenlandse zakelijke klanten aan te trekken.17


  ABN-Amro is een van de vele ondernemingen die bij voortduring reorganiseert, ten koste van de normale, planmatige voorbereiding op de toekomst.


  Beoordelen en belonen De grootste schade die het door financiële doelen en prikkels geobsedeerde Amerikaanse ondernemingsmodel veroorzaakte, was het gevolg van de koppeling van prestaties van business units aan de beoordeling en beloning van de verantwoordelijke managers en individuele medewerkers.


  De unitmanager had belang bij een beperkt aantal onderling consistente, gekwantificeerde doelen. Dat was voor hem de veiligste route naar een bonus en naar opties.18 (De belangen waren groot: de gemiddelde Amerikaanse manager kon hiermee zijn basissalaris minstens verdubbelen.)


  De prijs die de onderneming daarvoor betaalde was aanzienlijk. Het functioneren van grote en complexe business units werd afgemeten aan een beperkt aantal kengetallen. Besluitvorming raakte gekanaliseerd. De kloof tussen de wereld van het management en de echte wereld verdiepte zich. Hoe dieper de kloof, hoe groter de kans op slechte beslissingen.


  Bij de vaststelling van doelen nam de weerstand toe als de unitmanager van oordeel was dat ambities van zijn ceo onrealistisch waren. Verder verzetten managers zich steevast tegen doelstellingen waarvan de realisatie afhankelijk was van externe factoren, zoals arbeidskosten, energieprijzen en valutaschommelingen, ondanks het feit dat elke echte ondernemer deze bedrijfsrisico's loopt. Ten slotte wezen unitmanagers doelen af waarvoor ze de hulp of medewerking van andere business units of afdelingen nodig hadden. Ze konden en wilden geen verantwoordelijkheid dragen voor fouten of de inertie van collega's.


  Samenwerking is een investering met een onzeker rendement, en zelfs als zaken volgens afspraak lopen en beide units er profijt van hebben, is er een kans dat de prioriteiten uiteen gaan lopen als de omstandigheden veranderen. Ten gevolge van de prestatiebeloning werden vele potentieel waardevolle vormen van samenwerking niet eens verkend. Gevestigde, goed functionerende samenwerkingsverbanden kwamen onder druk te staan. Daarbij moet worden bedacht dat onderhandeld wordt door managers met een hoog profiel die onder andere worden geselecteerd op hun vermogen om te onderhandelen en te strijden tot de laatste man. Ook is het relevant om op te merken dat de ware discipelen van de Reagan-re-volutie sterk geloven in financiële prikkels, niet alleen voor anderen, maar ook voor zichzelf.


  Ten slotte is een strakke koppeling van de doelen van de busines unit aan de persoonlijke doelen van de verantwoordelijke manager zeer schadelijk voor de flexibiliteit van de onderneming. Elke verandering in het plan - als gevolg van onverwacht handelen van de concurrent, inzakkende of juist oplopende vraag of een andere goede reden - heeft gevolgen voor de verwezenlijking van individuele doelen. Hoe groter het variabele deel van het inkomen van een manager, des te groter zijn bezorgdheid en hoe meer hij is afgeleid van zijn eigenlijke taak: het aanpassen van zijn plan aan de gewijzigde omstandigheden. Discussies met collega's, de cfo en de ceo worden belast omdat verschillende mogelijkheden om een probleem op te lossen verschillende gevolgen hebben voor het behalen van individuele doelstellingen.


  Een aantal van deze mechanismen worden zichtbaar in de persoonlijke doelstellingen en de daarbij passende beloning van Anders Moberg, de voormalige topfunctionaris van IKEA die in 2003 Cees van der Hoeven opvolgde als ceo van detailhandelsholding Ahold. Zijn oorspronkelijke contract voorzag in een maximumbonus van tweeënhalf maal zijn basissalaris, met een garantie van 1,5 miljoen euro per jaar gedurende de eerste twee jaar.19 Na ongekend heftige kritiek van aandeelhouders en klanten stemde Moberg ermee in om zijn bonus volledig afhankelijk te maken van zijn prestaties. Na wekenlang onderhandelen tussen Moberg en de raad van commissarissen kondigde Ahold aan dat 70 procent van de bonus zou worden uitbetaald als specifieke doelen ten aanzien van de kasstroom, investeringen in materiële bedrijfsmiddelen en dagen voorraad zouden zijn gehaald. Nog eens 24 procent zou Moberg ontvangen voor de formulering van een ondernemingsstrategie en een financiële strategie die aanvaardbaar waren voor de raad van commissarissen, de aandeelhouders en de financiële wereld.20


  De grondslagen voor de toekomst van een zeer omvangrijk en zeer gecompliceerd bedrijf werden hierdoor versmald tot drie kwantificeerbare doelen; verder werden twee taken die tot de elementaire verantwoordelijkheden van een ceo behoren kennelijk zo gecompliceerd geacht dat bij voldoende resultaat een bonus aan de orde was. Uiteindelijk werd de onderneming welbewust overgeleverd aan de nukken van de financiële wereld.


  5 De nieuwe manager


  Het unieke van de jaren negentig was dat het persoonlijke wereldbeeld van managers een onderscheidende factor werd. Ondernemingen mochten van hun managers verlangen dat ze fervente voorstanders waren van het opvoeren van aandeelhoudersrendement, dat ze gepassioneerde pleitbezorgers van verandering waren en dat ze weerstand tegen noodzakelijke veranderingen konden breken. Gevoeligheid voor financiële prikkels was daarbij een voordeel.


  Zittende managers die het niet begrepen hadden op de nieuwe ideologie, stonden voor de keus zich aan te passen of te vertrekken. Gematigde hervormers bleven in eerste instantie achter om te vechten voor de ziel van de onderneming, maar zij vormden een ernstige bedreiging voor degenen die het revolutionaire licht hadden gezien; hun verwijdering uit de gelederen was een kwestie van tijd. De gaten die ze achterlieten konden gemakkelijk worden opgevuld door medewerkers die wel de juiste kijk op de wereld hadden. Uiteraard kon in groeiende ondernemingen de revolutionaire verandering nog versneld worden door een goede selectie aan de poort.


  Het verlies van menselijk kapitaal was aanzienlijk, maar de werkelijke prijs bestond uit de uitholling van de informele toetsing en controle die elke onderneming zou moeten koesteren. Organisaties hebben hun sceptici en non-conformisten nodig. De wet van de vereiste variëteit kan niet zonder aanzienlijke kosten genegeerd worden. Organisaties belichamen het vermogen om te gaan met onvoorziene ontwikkelingen, maar dit lukt alleen als mensen met uiteenlopende perspectieven gewaardeerd lid van de organisatie zijn.


  Ceo's en andere topmanagers bewezen uitgebreid lippendienst aan de waarde die managers en medewerkers (human resources) vertegenwoordigden voor de onderneming. Dit gold in het bijzonder voor ondernemingen die diensten produceerden. Vanzelfsprekend moesten deze human resources voldoen aan de hoogste eisen, maar gelukkig waren markten voor managers en experts goed ontwikkeld. Human resource development was de weg naar een glorieuze toekomst.


  De werkelijkheid was anders. Het tempo van veranderingen was zodanig dat levenslang emplooi niet meer werd aangeboden en ook niet meer werd verwacht. Werknemers werden een productiefactor. Functieomschrijvingen en cv's werden in toenemende mate gestandaardiseerd. Ondernemingen boden ceo's en andere managers tijdelijke contracten, ceo's en andere managers boden zich voor een beperkte tijd aan. Bij elke ronde probeerden beide marktpartijen hun positie te verbeteren.


  Het geloof in de voordelen van marktwerking was zo diep geworteld dat het voor de hand lag dat bedrijven ook intern markten introduceerden om human resources te werven. Ideologie speelde ook hier een rol: het was aan het individu om zijn of haar carrière vorm en inhoud te geven. De meest ambitieuzen en best gekwalificeerden kregen een passende beloning. Zij die dit spel doorzagen, de 'managers nieuwe stijl', profiteerden ervan, koel rekenend op zoek naar kansen binnen en buiten het bedrijf.


  Interne arbeidsmarkten sloten ook aan bij de behoeften van de business units. Die konden putten uit een veel royaler aanbod en waren in de gelegenheid medewerkers te selecteren die direct een bijdrage leverden aan de resultaten. De verantwoordelijkheid van de unitmanager bleef beperkt tot de contractperiode. De keerzijde van deze flexibiliteit was dat unitmanagers die geen hoogwaardige medewerkers wisten aan te trekken en vast te houden, zich hiervoor moesten verantwoorden.


  Ondernemingen profiteerden van de aanzienlijke voordelen die al deze flexibiliteit bood, maar de verborgen kosten waren aanzienlijk.


  *Het welovergewogen oordeel van ervaren managers met gedegen kennis van de kandidaten werd opgeofferd.


  *Door personeelsplanning op te geven, kon het management schaars talent niet meer optimaal over de onderneming verdelen, of onaantrekkelijke maar cruciale vacatures met de belofte van een betere positie in de toekomst bemannen.


  *De vermindering van het aantal niveaus in de organisatie en de decimering van het middenkader betekende dat er minder mensen beschikbaar waren die hun inzicht en ervaring konden overdragen, en nieuwe collega's de fijne kneepjes van het werken in een grote organisatie konden bijbrengen. Bovendien had het resterende middenkader minder tijd en was het minder gemotiveerd om een rol te spelen in de ontwikkeling van managers.


  *De financiële prikkels werden voor een aantal managers een gouden keten. Motivatie, plezier en de wetenschap een wezenlijke bijdrage te leveren, al deze factoren werden ondergeschikt aan de negatieve financiële gevolgen van een voortijdig vertrek. In feite werden managers minder geschikt voor hun werk, maar ze wisten dit te verbergen, ten koste van de onderneming.


  *In de gespannen wereld van het Amerikaanse ondernemingsmodel telt promotie veel zwaarder dan een betere beloning of het lidmaatschap van prestigieuze commissies. Promotie betekende ook meer controle en meer middelen om de externe en de interne vijand te bestrijden. Een promotie, maar vooral een reeks promoties, vormde een belangrijk signaal dat leidde tot verschuivingen in loyaliteit en coalities. Nog belangrijker dan een promotie was een misgelopen promotie: interne arbeidsmarkten zijn veel transparanter dan de oude benoemingsprocedures en afwijzingen lekten vaker uit. Managers behielden hun positie, maar kwamen verzwakt uit de strijd. Als er zoveel op het spel staat krijgen promotiegevechten een extra dimensie.


  *Specialisten zoals Hay Consultants verkochten systemen om managementfuncties onderling te vergelijken door punten toe te kennen aan operationele, commerciële en managementverantwoordelijkheden. Met hulp van deze systemen konden bedrijven hun beloning baseren op de marktprijs voor vergelijkbare functies in de markt. Weinig managers voelde zich verheven boven het gevecht om de punten en de daaraan gekoppelde macht en de beloning. Belangrijke kwalitatieve eigenschappen zoals het vermogen om samen te werken met andere units of betrekkingen te onderhouden met partners, werden niet meegenomen. Zo werd ook hier een wig gedreven tussen de wereld van het management en de realiteit.


  Medio jaren negentig stelde Cor Herkströter, destijds voorzitter van het comité van directeuren van de Koninklijke/Shell Groep, een groot programma op om de structuur en cultuur van het bedrijf te veranderen naar het Amerikaanse ondernemingsmodel. Hij was zeer gecharmeerd van Shell Oil, de Amerikaanse werkmaatschappij van Shell en schakelde adviseurs in die hun sporen bij GE hadden verdiend. Als onderdeel van zijn programma trok Herkströter een Amerikaan aan om de hoogste human resource-functie binnen het concern te vervullen en kwam er een interne markt tot stand om vraag en aanbod van managers op elkaar af te stemmen. Tot op dat moment genoot het Management Development Program van Shell een aanzienlijke reputatie; die werkwijze werd ook door veel bedrijven buiten de oliesector overgenomen. De hoogste echelons waren direct en actief betrokken bij de werving en selectie van jonge managers.


  Traditioneel hadden jonge managers een mentor en werd hun carrière zorgvuldig gepland om hun mogelijkheden ten volle te benutten. De concurrentie tussen managers was beperkt omdat iedereen zijn potentieel kende, het managementniveau dat men, uitgaande van bevredigende prestaties, zou bereiken voor de vijftigste verjaardag. De onderneming koesterde zijn managementcorps, sterke vertrouwensbanden werden opgebouwd, en onderlinge loyaliteit en ten opzichte van de onderneming was gemeengoed. In hoofdstuk 6 figureren deze organisatiekenmerken als basis voor de toekomstige groei en ontwikkeling van ondernemingen.


  Dit alles veranderde toen het marktconcept werd geïntroduceerd. In principe mochten alle managers solliciteren op alle managementfuncties. In het verleden had de afdeling human resources van de groep de toekomstige behoeften van het bedrijf nauwlettend in de gaten gehouden. Nu ontstond een groot gedrang en veel gemanoeuvreer om te zorgen dat protégés werden aangenomen. Tijdens reorganisaties kwam de ene na de andere laag managementfuncties beschikbaar, voor sollicitanten uit de hele wereld. De velen die werden afgewezen voor de hoge functies voegden zich bij degenen die hun zinnen hadden gezet op een niveau lager, en zo door tot het middenkader. Oudgedienden ondergingen de vernedering te moeten solliciteren naar weinig aantrekkelijke functies samen met honderden, soms duizenden collega's.


  Hoofdstuk 4: conclusie


  Toegang tot de aandelenmarkten is belangrijk. Sterk leiderschap is wenselijk. Ook hoofdkantoren moeten bijdragen aan de winst. Voor unieke beslissingen zoals fusies en herstructureringen is het raadzaam externe adviseurs aan te trekken. Commerciële verantwoordelijkheid moet worden gedelegeerd naar kleine, dicht bij de markt opererende onafhankelijke units. Financiële controle moet daaraan worden aangepast. Prestaties en beloning moeten hand in hand gaan en persoonlijke offers moeten worden beloond. Alleen markten verschaffen de wenselijke doorzichtigheid bij de benoeming van managers en zorgen voor de beste allocatie van beschikbaar talent.


  Dit lijkt alleszins redelijk. Maar aan het eind van het decennium zijn grote ondernemingen die opereren volgens het Amerikaanse ondernemingsmodel een hel voor veel van hun managers en medewerkers.


  Het is duidelijk dat conflicten kostbaar zijn, maar de dagelijkse slijtageslag zorgt voor veel meer afleiding. Managers moeten voortdurend conflicten voorkomen, omzeilen en uitstellen. Managers moeten zich voorbereiden op conflicten die hun mogelijk nooit zullen worden opgedrongen. Managers moeten conflicten aangaan en in hun voordeel beslechten ten bate van de goede zaak en op straffe van ernstige vervolgschade. Ten slotte moeten managers moeten zo goed mogelijk omgaan met de gevolgen van conflicten.


  Managers zijn gedwongen veel tijd uit te trekken om hun positie te beschermen. Ze kunnen niet zonder de steun van hun ceo, ze moeten een loyaal gevolg opbouwen en coalities vormen met gelijkgestemde collega's. Ze moeten actief zijn op de interne markt van gebaren en gunsten. Ze moeten alert zijn op de laatste geruchten, voorboden van wat komen gaat. Sommigen voelen zich genoodzaakt om preventief toe te slaan, velen zinnen op wraak. Het Amerikaanse ondernemingsmodel heeft in veel ondernemingen office politics tot nieuwe diepten gevoerd.


  Op alle hierboven behandelde vijf fronten is sprake van directe schade. Op alle fronten worden kansen om aanzienlijke waarde toe te voegen genegeerd, gefrustreerd of vernietigd.


  De prijs die aandeelhouders, werknemers en klanten betalen voor al deze onbedoelde gevolgen van het Amerikaanse ondernemingsmodel is een van de best bewaarde en meest sinistere geheimen van de pleitbezorgers van dit model.


  HOOFDSTUK 5


  Een Europees ondernemingsmodel


  H et herstel van de Amerikaanse economie vanaf 2001 is grotendeels te danken aan een ongekende financiële injectie van de overheid in de economie en aan een gelijktijdige historische verlaging van de rente. De onvermijdelijke renteverhoging in 2004 doet velen echter twijfelen aan de vooruitzichten op middellange termijn. Het herstel in Europa komt later en zal ook trager verlopen. Met name politieke barrières lijken versnelling van groei in de weg te staan, en ook in Europa zijn de vooruitzichten voor de middellange termijn weinig rooskleurig.


  Wat kan nu de aanzet geven tot vernieuwing en ontwikkeling van ondernemingen, om daarmee de volgende periode van structureel hogere economische groei in te leiden?


  De gouden jaren negentig waren niet wat ze leken en kunnen niet langer als inspiratiebron dienen. Radicaal overheidsbeleid leverde steeds minder op en de herstructurering van het bedrijfsleven vernietigde in verbazingwekkend tempo waarde. Steeds meer markten raakten verzadigd en toepassing van beproefde marketingtechnieken werd steeds minder effectief. Sanering van het personeelsbestand en andere favoriete instrumenten stuitten op steeds meer weerstand, en nieuwe concepten en methoden ter verbetering van productiviteit en rentabiliteit ontbraken.


  Het standaard antwoord op de vraag welke impulsen voor bovengemiddelde economische groei zorgen is drieledig. Ten eerste kunnen wetenschappelijke en technologische doorbraken de basis leggen voor een nieuwe generatie producten. Ten tweede maakt de aanwezigheid van een degelijk juridisch kader, een onafhankelijke rechterlijke macht en gedereguleerde markten het ondernemers mogelijk om te investeren in de ontwikkeling, productie en marketing van die nieuwe producten. En ten derde: efficiënte financiële markten kunnen de juiste allocatie van de middelen voor de benodigde investeringen garanderen.


  Op dit moment echter vormt noch de beschikbaarheid van nieuwe technologieën, noch de regelgeving, noch de beschikbaarheid van risicodragend kapitaal, noch het functioneren van financiële markten, een beperking voor economische ontwikkeling. Alle klassieke voorwaarden voor duurzaam herstel van de economie zijn reeds aanwezig: er zijn legio technologische doorbraken die geëxploiteerd kunnen worden; een overvloed aan kapitaal jaagt op een beperkt aantal nieuwe en levensvatbare initiatieven. Overheden stellen alles in het werk om investeringen uit te lokken, en keer op keer blijkt dat de vraag naar werkelijk nieuwe producten, in het bijzonder diensten van goede kwaliteit, aanzienlijk is.


  Het antwoord op de vraag moet elders worden gezocht.


  Samenwerking: basis van een nieuw businessmodel


  Het fundamentele verschil met de jaren negentig is dat waardecreatie nu in toenemende mate afhankelijk wordt van de samenwerking tussen managers en steeds verder gespecialiseerde experts en een in de harde praktijk geschoold middenkader. Dit geldt zowel voor waardecreatie binnen de onderneming als voor waardecreatie door twee of meer ondernemingen. Het geldt ook voor samenwerking van de onderneming met overheden en regulerende instanties.


  In het Amerikaanse ondernemingsmodel wordt samenwerking op alle mogelijke manieren ondermijnd. Iedereen die bekend is met de lancering van nieuwe projecten binnen en tussen grote ondernemingen weet dat de meeste een beperkte levensverwachting hebben vanwege menselijk onvermogen, office politics en gebrek aan communicatie. Vaak worden samenwerkingsverbanden niet verbroken om financiële of commerciële redenen, maar omdat irritaties accumuleren en ongemerkt het punt wordt bereikt waarop een breuk onvermijdelijk is geworden.


  De geschiedenis van de informatietechnologie biedt talloze voorbeelden van technische doorbraken die om zuiver organisatorische redenen niet werden vertaald in winstgevende producten. Legendarisch zijn de mislukte pogingen van Xerox Corporation om doorbraken als de introductie van icoontjes bij het gebruik van software en de introductie van een muis bij het bedienen van computers, zelf te exploiteren. Digital Equipment Corporation verspeelde een onaantastbaar lijkende voorsprong op het terrein van pc's. Teams van getalenteerde ingenieurs en marketingexperts bij Apple Computer zagen de noodzaak in van goedkopere producten, maar het topmanagement bleek een onneembare barrière.


  Samenwerking: het managementconcept Het managementconcept dat past bij de versterkte samenwerking tussen experts en middenkader oogt bedrieglijk simpel, maar verschilt fundamenteel van de principes die in het kader van het Amerikaanse ondernemingsmodel werden gehuldigd; het laat zich kort schetsen aan de hand van de volgende punten.


  *Het management verwerft en verdeelt de middelen die nodig zijn voor de continuïteit en ontwikkeling van de onderneming, maar de onderneming kan alleen permanent over middelen beschikken als in het heden en in de toekomst voldoende waarde wordt toegevoegd.


  *Het is aan het management om een visie te ontwikkelen op de bronnen van waarde die kunnen worden aangeboord. Anders gezegd: het management genereert of identificeert de initiatieven, ook wel de bu-sinessideeën, die de continuïteit van de onderneming kunnen waarborgen. Daarmee wordt het management ondernemer.1


  *Vervolgens benoemen en begeleiden managers de experts en de leden van middenkader die in samenwerking de businessideeën testen en operationaliseren. Een dergelijke samenwerking kan een continu karakter dragen en onderdeel uitmaken van de bedrijfsstructuur, of gegoten worden in de vorm van projectgroepen.2


  *Als de onderneming niet langer waarde kan toevoegen, dient het management de activiteiten zo ordentelijk mogelijk te ontmantelen, zodat de vrijgekomen medewerkers en bedrijfsmiddelen in een andere onderneming wel weer waarde toevoegen.


  Dit managementconcept doet een groot beroep op creatieve en daadkrachtige medewerkers, en beproeft de professionaliteit van de managers die samenwerking organiseren en de gecreëerde waarde realiseren.


  Twee bronnen van businessideeën


  Twee vertrouwde manieren om groei en ontwikkeling te stimuleren kunnen nieuw leven worden ingeblazen. Een daarvan is interne groei, het stiefkind van de jaren negentig. Zoals beschreven in hoofdstuk 3 waren managers in die jaren gepreoccupeerd met andere zaken en niet toegerust op, noch geïnteresseerd in onderzoek en productontwikkeling. De tweede manier behelst het starten en uitbouwen van allianties door het hoofdkantoor en de business units. In de jaren negentig domineerden financieel gemotiveerde fusies en overnames; commerciële en technische samenwerkingsverbanden groeiden tegen de verdrukking in.


  Beide sporen bieden een onderneming nieuwe kansen om een aanzienlijke voorsprong op de concurrentie te nemen en die voorsprong met succes te verdedigen. Beide sporen vergen een nieuw ondernemingsmodel, dat in een aantal dimensies uiteenvalt.


  Hierbij moet worden aangetekend dat ondernemingsmodellen niet worden ontworpen, ze ontwikkelen zich vooral in de praktijk. Voor de opkomst van het Amerikaanse ondernemingsmodel was het concept 'aandeelhouderswaarde' een doorbraak. Maar dit uitgangspunt werd gecombineerd met andere ideeën, zoals meer nadruk op individuele rechten en verplichtingen en de noodzaak concurrentie te stimuleren. Bovendien kreeg het concept in de praktijk een andere invulling: aandeelhouders en managers vervingen bijvoorbeeld de formulering 'waarde voor de aandeelhouder' door 'aandeelhoudersrendement'. Confrontatie met werknemers, leveranciers en klanten, als onderdeel van het dagelijks management, deed de rest. Bij de implementatie van de uitgangspunten werd duidelijk waar de grenzen lagen, en kwamen individuele en onderne-mingsbelangen op één lijn. Wie met deze wetenschap terugkijkt, zal zien dat het Amerikaanse ondernemingsmodel en de snel groeiende ICT-sec-tor voor elkaar gemaakt leken.


  Een Europees ondernemingsmodel zal het niet anders vergaan. Aanvankelijk bestaat het uit een beperkt aantal basisprincipes, die in de loop der tijd worden bijgesteld en aangevuld. Het is een moeilijk begaanbare weg; het tempo van verandering is aanvankelijk bescheiden. Maar zoals bij elke grote kentering leidt verandering tot meer verandering - als de versnelling eenmaal zichtbaar wordt, worden radicale veranderingen verankerd. En zodra structureel meer waarde wordt toegevoegd, zal het model een leidraad worden voor de bedrijfsvoering, stimuleert het verandering in de organisatie en draagt het bij aan de socialisering van nieuw aangenomen medewerkers. Een Europees bedrijfsmodel zal een product van zijn tijd worden, en aansluiten bij de eisen voor de productie en marketing van nieuwe producten en diensten.


  Wenselijke veranderingen


  Om van de nieuwe mogelijkheden, interne groei en allianties, te kunnen profiteren, zijn onderling samenhangende veranderingen op de volgende gebieden gewenst:


  *eigendom, zeggenschap en economische waarde;


  *bestuur (raad van toezicht);


  *management en organisatiestructuur;


  *de strategische agenda;


  *organisatieontwikkeling;


  *beoordeling en beloning van prestaties.


  Europese beursgenoteerde bedrijven zijn zo ingebed in het Amerikaanse ondernemingsmodel dat verreweg de meeste de stap naar een Europees model niet kunnen maken. Alleen ondernemingen die dreigen failliet te gaan maar wel een waardevol businessidee hebben, staan enerzijds onder voldoende druk en krijgen anderzijds de tijd voor een volledige heroriëntatie. Dit overkwam de aanbieder van telefoonapparatuur Cisco, die het roer volledig omgooide toen het einde zeer nabij was. Er zijn ook beursgenoteerde bedrijven met een lange geschiedenis en diepe wortels, zoals IBM, die mogelijk een ommezwaai kunnen maken. Te privatiseren staatsbedrijven zoals Air France zijn eveneens in de positie om het Amerikaanse ondernemingsmodel af te wijzen en hun eigen bedrijfsconcept te formuleren.


  De meeste stichters en managers van private bedrijven hebben zeer uitgesproken mening over mensen en de manier waarop ze zouden moeten samenwerken. Veel van die bedrijven hebben kenmerken die passen bij de contouren van een Europees ondernemingsmodel.


  Eigendom


  Het axioma van het Amerikaanse ondernemingsmodel is dat de aandeelhouders de eigenaren van de onderneming zijn en daarom juridisch en moreel recht hebben op de waarde die het bedrijf creëert. Aandeelhouders benoemen managers. Aandeelhouders zorgen ervoor dat hun belangen en die van het management in elkaars verlengde liggen door de beloning van managers nauw te koppelen aan de aandelenkoers.


  Een totaal andere zienswijze is de volgende. Ten principale berust het eigendom van een bedrijf bij degenen die het businessidee hebben ontwikkeld dat ten grondslag ligt aan de onderneming. Uiteraard wordt deze waarde gedefinieerd door de klant. JCDecaux is bijvoorbeeld een dienstverlenend bedrijf dat reclameruimte op tram- en busabri's exploiteert. Het businessidee voorziet in de gelijktijdige vervulling van de wensen van zeer verschillende partijen. Commerciële bedrijven willen opvallende reclame van topkwaliteit op toplocaties; gebruikers van het openbaar vervoer zetten gemeente en openbaarvervoersbedrijven onder druk om de kwaliteit van de dienstverlening te verbeteren maar de tarieven laag te houden; politici zoeken stemmen en ov-bedrijven willen meer passagiers aantrekken. JCDecaux voorziet in aller behoeften door degelijke abri's te plaatsen en te onderhouden, die zo zijn ontworpen dat een maximale reclameopbrengst wordt gerealiseerd.3 Er bestaat geen wezenlijk verschil tussen een dergelijk innovatief businessidee en wetenschappelijke vindingen, kunstwerken of boeken. Stuk voor stuk zijn het vormen van intellectueel eigendom waarop onvervreemdbare rechten rusten.


  Er zijn slechts twee, niet-wezenlijke verschillen tussen zakelijke ideeën en andere vormen van intellectueel eigendom. Ten eerste genieten busi-nessideeën als zodanig geen wettelijke bescherming. Patenten en merken bieden in ieder geval een gedeeltelijke en tijdelijke bescherming. Bedrijven moeten zich tegen inbreuk op hun concept verdedigen door bijvoorbeeld schaalvoordelen te creëren of verder te innoveren. Het tweede verschil is dat binnen een onderneming velen een bijdrage leveren aan de ontwikkeling en uitvoering van een origineel concept. Daardoor berusten businessideeën niet bij een individuele manager of medewerker, maar bij de onderneming als entiteit, gedefinieerd als een combinatie van mensen en bedrijfsmiddelen die duurzaam waarde kan toevoegen.


  Het is goed te rechtvaardigen dat in de meeste Europese landen de belangrijkste taak van de toezichthouders eruit bestaat het belang en de continuïteit van de onderneming te dienen. Noch de aandeelhouders, noch personeelsvertegenwoordigers, noch enige andere groep belanghebbenden kan a priori enige aanspraak maken op eigendom. Dat economische waarde wordt gedeeld of dat gedeeltelijk afstand wordt gedaan van de zeggenschap over de onderneming in ruil voor financiering of in ruil voor arbeid, is van secundair belang en heeft geen invloed op het basisprincipe.


  Zeggenschap en economische waarde


  Sommige ondernemingen kunnen hun operationele activiteiten en uitbreiding financieren uit hun kasstroom. In dit geval valt alle toekomstige economische waarde toe aan de onderneming. Verder behouden toezichthouders en management volledige zeggenschap over het heden en toekomst van de onderneming.


  Ingeval ondernemingen sneller willen groeien dan de kasstroom toestaat, kunnen de extra investeringen gefinancierd worden door een bank. De onderneming deelt de extra economische waarde met de bank door rente te betalen; de voorwaarden voor de lening geven de bank een mate van zeggenschap. Deze kan variëren van een standaard afbetalingsregeling voor de hoofdsom tot overdracht van eigendom van bedrijfsactiva bij wanbetaling, en tot de mogelijkheid bestuursleden te benoemen. Maar er is ook een weg terug: als een onderneming haar schulden afbetaalt, kan ze de zeggenschap herwinnen.


  Naast een banklening kan een onderneming ook een beroep doen op kapitaal van private investeerders, in ruil voor aandelen en zeggenschap. Aandelen zijn niet meer en niet minder dan een claim op de economische waarde die in de toekomst zal worden gegenereerd. Zeggenschap kent in dit verband vele vormen en gedaanten, bijvoorbeeld het recht het management van de onderneming te benoemen of het recht op voorkeursbehandeling bij de uitgifte van nieuwe aandelen.


  Beursgenoteerde ondernemingen - per definitie bedrijven die kiezen voor financiering door middel van dagelijks verhandelbare effecten - betalen een andere prijs voor hun kapitaal: de verplichting om het rendement voor de aandeelhouder te optimaliseren. In de VS zijn aandeelhouders de eigenaren van de onderneming en genieten de rechten die daar bij wet aan zijn verbonden. Ze staan vermeld in de prospectus die een aandelenemissie vergezelt en vloeien verder voort uit de regelgeving van de effectenmarkt.


  Momenteel wordt in Europa hard gewerkt om de zeggenschap van de aandeelhouder te vergroten; de Europese Commissie, institutionele investeerders, individuele aandeelhouders en hun belangenverenigingen roeren zich meer en meer. Beschermingconstructies worden verwijderd. Tussenvormen zoals gecertificeerde aandelen, waarbij ondernemingen het recht op economische waarde loskoppelen van zeggenschap, passen niet bij moderne financiële markten. Maar ook hier is een weg terug. Bedrijven kunnen van financieringsvorm veranderen en zich terugtrekken van de effec-tenmarkt, en eigendom en zeggenschap overdragen aan de toezichthouders en het management, particuliere investeerders, of een combinatie daarvan.


  Financiering


  De voorwaarden voor externe financiering zijn van vele factoren afhankelijk. Hoe langer het kapitaal wordt vastgelegd, hoe hoger de prijs ervan. Hoe sterker het management van een bedrijf, hoe lager de prijs. Hoe geavanceerder het onderliggende businessidee is, des te kleiner het risico en hoe hoger de waarde van het bedrijf. Hoe hoger de waarde van het bedrijf, des te minder toekomstige waarde en zeggenschap het hoeft op te geven in ruil voor kapitaal. Het is aan het management, als vertegenwoordiger van de eigenaar van het businessidee, om de beste voorwaarden te bedingen op een enorme en rijk geschakeerde markt waar geld, vorm en duur van financiële verplichtingen, risico, economische waarde en zeggenschap over het bedrijf in onderlinge samenhang worden verhandeld.


  Deze financieringsvorm, private of onderhandse financiering, wordt doorgaans verschaft in combinatie met bankleningen. De bronnen zijn gespecialiseerde fondsen die werken met kapitaal van pensioenfondsen en vermogende particulieren. Dit type financiering is, om de volgende redenen, superieur aan financiering met publiek verhandelbare aandelen.


  *Het aantal mogelijke financieringsarrangementen is oneindig groot en kan voor elke onderneming op maat gesneden worden. Een arrangement wordt neergelegd in leen- en aandeelhoudersovereenkomsten. Deze vormen de juridische neerslag van de strategie van de onderneming en de daarbij passende bestuursstructuur en financieringsstructuur.


  *Het aantal betrokken partijen per onderneming is beperkt; als de situatie verandert of de positie en prioriteiten van de partners verschuiven, kunnen de overeenkomsten en de structuur worden aangepast. Bovendien kunnen de professionaliteit en de solvabiliteit van de financiers enerzijds, en de kwaliteit van het management en de organisatie anderzijds, worden gepeild in direct contact tussen de betrokkenen.


  *Alle partijen hebben belang bij de optimalisatie van alle toekomstige vrije kasstromen. Voor private investeerders is dit de maat voor de waarde van het bedrijf. Banken hebben belang bij een hoge rentedekking (dat wil zeggen het aantal malen dat een onderneming haar renteverplichtingen kan voldoen uit de jaarlijkse kasstroom). Voor de onderneming zelf is een vrije kasstroom van voldoende omvang de garantie voor continuïteit.


  *Banken en beleggers hebben belang bij actieve ondersteuning van de onderneming. Ze beschikken over relevante inzichten en contacten, binnen en buiten de bedrijfstak waarbinnen de onderneming opereert. Deze situatie lijkt in het geheel niet op de inherent oppervlakkige relatie tussen beursgenoteerde bedrijven en hun aandeelhouders.


  *Het besturen van de onderneming wordt in vergelijking met het besturen van publieke ondernemingen veel simpeler. Managers kunnen zich concentreren op hun eerste verantwoordelijkheid: de groei en ontwikkeling van de onderneming. Management is niet langer gevangen in het keurslijf van de financiële markten. Verborgen kosten die hiermee samenhangen, worden niet meer gemaakt. Tenslotte worden ook de directe kosten én risico's van een beursnotering - die de laatste jaren sterk opliepen, onder meer door de exploderende regelgeving - vermeden.


  Dit perspectief op eigenaarschap, zeggenschap en economische waarde werkt voor veel ondernemingen bevrijdend. Financiers en management kunnen gezamenlijk besluiten projecten te steunen die pas op de lange termijn een positieve kasstroom zullen genereren. Ze kunnen welbewust bouwen aan de organisatie, wetend dat het verwerven van kennis en ervaring nu eenmaal tijd kost. Men kan expliciet afwijken van de convergerende strategieën van de concurrentie. En als de onderneming in de problemen raakt, kan men gezamenlijk de crisis het hoofd bieden.


  De bestuurders van het Brenninkmeijer-concern geven het goede voorbeeld. In enkele generaties werd C&A uitgebouwd tot een zeer succesvolle Europese keten van kledingwarenhuizen. In de jaren negentig werd het bedrijf echter volledig overrompeld door goedkope concurrenten zoals H&M. Na jarenlang zeer aanzienlijke verliezen te hebben geabsorbeerd, en na vele vergeefse pogingen de C&A-formule bij te stellen, bleek in 2002 een moderne versie van hun oude concept aan te slaan en verbeterden de resultaten weer. In dezelfde periode werd op basis van de C&A-bedrijfs-panden een succesvol onroerendgoedimperium opgebouwd, dat nu groter is dan de detailhandelsactiviteiten. Een derde pijler van het concern is een aandelenfonds met investeringen in allerlei ondernemingen, waaronder bijvoorbeeld een grote, riskante investering in zonne-energie (gebaseerd op een technologie die fundamenteel verschilt van de concurrentie) die pas op de zeer lange termijn zal renderen.


  Het bestuur van de onderneming


  Het bestuur van een onderneming kan gedefinieerd worden als de verdeling van toezichthoudende en uitvoerende bevoegdheden en verantwoordelijkheden onder de topfunctionarissen.


  Over de voor- en nadelen van een of twee bestuurslagen, toezicht en uitvoering in een college of gesplitst woedt de discussie al vele jaren. Ook na de schandalen wordt in de VS een toezichthoudende bestuursvoorzitter samen met een ceo als leden van één college nog gezien als de meest effectieve manier om de macht van de ceo in te perken. Er zijn zelfs veel ondernemingen die geen afstand kunnen doen van de aloude combinatie chairman/ceo; zij nemen de gebleken risico's ook in de toekomst voor lief. Het hier besproken model bouwt voort op en ondersteunt de voordelen van twee bestuurslagen zoals die gangbaar zijn op het vasteland van Europa.


  Taken en bevoegdheden In het Europese ondernemingsmodel behoudt de ceo de onafhankelijkheid die hij nodig heeft om het bedrijf te leiden, maar hij wordt ingebed in een structuur waarin plaats is ingeruimd voor bijdragen en controle van zijn raad van toezicht en zijn managementteam. Er moeten verschillende rollen worden vervuld, verantwoordelijkheden moeten worden afgebakend; dit alles ten bate van open debat op basis van degelijke, niet-gekleurde informatie, en ter voorkoming van intriges in de bestuurskamer.


  Het mandaat van de meeste raden van toezicht op het vasteland van Europa is opgebouwd uit de volgende taken en bevoegdheden:


  *benoemen en ontslaan van de ceo en de leden van zijn managementteam;


  *toezicht houden op, beoordelen en vaststellen van de beloning van deze topfunctionarissen;


  *beoordelen van de ondernemingsresultaten en dechargeren van de ceo en de leden van zijn team voor het gevoerde beleid;


  *goedkeuren van investeringen, fusies, overnames en allianties en andere belangrijke ondernemingsbeslissingen;


  *goedkeuren van veranderingen in de financiering van de onderneming en van haar statuten;


  *het op alle mogelijke manieren bijstaan van de ceo.


  Een dergelijk mandaat is ruim en flexibel genoeg om elke vereiste mate van toezicht uit te oefenen, en is zeker ook voldoende om waar nodig de ceo te corrigeren.


  Bij de beoordeling van de prestaties van de onderneming, en dus van de ceo en de leden van zijn team, hanteert de raad van toezicht drie complementaire prestatiecriteria.


  Het eerste criterium is de jaarlijkse kasstroom die wordt gegenereerd door de business units en de onderneming als geheel. De vraag is of - gegeven de portefeuille van businessideeën, het management, de medewerkers, de organisatie en de in het verleden gepleegde investeringen - voldoende financiële middelen worden gegenereerd om de onderneming in stand te houden en te ontwikkelen.


  Het tweede criterium is de verhoging van de economische waarde van de onderneming die gedurende de beoordelingsperiode is gerealiseerd. Welke maatregelen, nogmaals gegeven de bestaande portefeuille van business-ideeën, zijn getroffen om toekomstige vrije kasstromen op te voeren? Het gaat hier om versterking van de bestaande activiteiten van de onderneming in de meest brede betekenis van het woord. Welke combinatie van investeringen in informatietechnologie en organisatieverandering heeft wat opgeleverd? Welk trainingsprogramma heeft tot hoeveel productiviteitsverbetering geleid? Welke alliantie heeft de positie van de onderneming op welke markt in welke mate versterkt?


  Gegeven de tijd die nodig is om deze initiatieven, plannen en programma's te ontwikkelen vormt de raad van toezicht zich ook een beeld van nieuwe initiatieven in uiteenlopende stadia van ontwikkeling, besluitvorming en implementatie. De omvang, variëteit en kwaliteit van het totaal aan potentiële stappen is medebepalend voor de gezondheid van de onderneming.


  Het derde prestatiecriterium betreft de verhoging van de door de onderneming vertegenwoordigde economische waarde door aanpassing van de portefeuille van businessideeën, ook wel de strategische opties van de onderneming genoemd. Activiteiten gebaseerd op oude businessideeën moeten worden geschrapt als ze, ook na pogingen tot verbetering, geen vrije kasstroom opleveren. Nieuwe activiteiten kunnen worden opgebouwd op basis van nieuwe businessideeën.


  Sommige opties dienen zich aan, andere kunnen worden ingekocht, weer andere kunnen worden verhandeld. Sommige opties vervallen als ze niet ter hand worden genomen, andere kunnen jarenlang deel blijven uitmaken van de portefeuille. Soms kan de levensduur van een optie verlengd worden, al zijn daaraan doorgaans kosten verbonden, terwijl op andere momenten besloten wordt de optie te laten verlopen. Een combinatie van opties is doorgaans meer waard dan de som van de afzonderlijke opties.


  Strategisch management is het management van de portefeuille van de strategische opties van de onderneming, de keuze van het juiste tijdstip om opties uit te oefenen en de allocatie van middelen om die uitoefening mogelijk te maken. Een biotechnologiebedrijf kan bijvoorbeeld een patentpositie opbouwen waarbij ieder patent de kern vormt van een business-idee. Het kan sommige businessideeën zelf ontwikkelen, dat is: de optie uitoefenen. Het kan ook een licentie op een patent uitgeven, dus de optie verkopen, het kan ook een licentie verwerven, dus een optie kopen, die de waarde van de eigen patenten opvoert. In een meer ontwikkelde bedrijfstak beschikt een bedrijf bijvoorbeeld over de strategische opties in de vorm van te verkopen business units, om fondsen toe te wijzen aan de ontwikkeling van een nieuw product voor een nieuwe markt, of om expertise op te bouwen op een bepaald terrein.


  De raad van toezicht keurt de uitoefening van strategische opties goed en wordt vervolgens op de hoogte gehouden van de vorderingen met het realiseren van de onderliggende waarde. De raad vergewist zich er ook van dat de onderneming de waarde van de portefeuille van strategische opties opvoert. Net als bij aandelenopties loopt de waarde van een individuele optie op als de 'uitoefenprijs' (bijvoorbeeld de investeringskosten of de overnameprijs) daalt; als de looptijd langer wordt (bijvoorbeeld in geval van een patent met een lange looptijd); of als de markt wispelturiger is (gegeven de grote prijsschommelingen in energieprijzen bijvoorbeeld, vertegenwoordigt het vermogen de productie van een aardgasveld snel op te voeren economische waarde).


  SHV, een conglomeraat dat is opgebouwd door de familie Fentener van Vlissingen, heeft zich naar zeggen van een prominent lid van de familie een aantal malen opnieuw moeten uitvinden. Het bedrijf begon als een handelsonderneming in steenkool, maar bleek te beschikken over een groot aantal strategische opties - waarvan een aantal werd uitgeoefend. Toen steenkool voor de opwekking van warmte en elektriciteit werd vervangen door olie en aardgas, sloeg het bedrijf een andere weg in en werd het een van de grootste Europese ondernemingen op de markt voor propaan en butaan. Tevens investeerde het bedrijf op grote schaal in groothandelsketen Makro, met vestigingen op drie continenten. Later verkocht SHV de Europese belangen in dit bedrijf en zette het een aandelenfonds op met bescheiden belangen in een groot aantal ondernemingen.4


  Voordracht en benoeming De concentratie op de samenwerking van management, experts en het middenkader - de kern van het Europese bedrijfsmodel - en niet op de aandeelhouder heeft vanzelfsprekend gevolgen voor de voordracht en de benoeming van leden van de raad van toezicht.


  Gezien de minimale verplichtingen die aandeelhouders van beursgenoteerde ondernemingen aangaan, verplichtingen die niet verder reiken dan de volgende beursdag, is het niet aan hen om bestuursleden voor te dragen, laat staan om ze te benoemen of te ontslaan. Een rol voor vakbonden ligt ook niet voor de hand omdat hun mandaat berust op steun van een deel van het personeel van de onderneming en niet op de onderneming als entiteit. De benoeming van nieuwe leden van de raad van toezicht is een zaak van de onderneming zelf.


  Nieuwe bestuursleden worden benoemd door een commissie bestaande uit een dwarsdoorsnede van het middenkader en experts, maar zonder de ceo en de leden van zijn team. De commissieleden worden gekozen door alle medewerkers met langetermijncontracten. Verder kunnen leden van de raad van toezicht voorstellen doen voor wijziging van de bestuursstructuur van de onderneming, maar het is aan een tweede commissie van medewerkers om goedkeuring te verlenen. Na benoeming opereren leden van de raad van toezicht zonder enige last en ruggespraak. Ze zijn verplicht de belangen van de onderneming te behartigen door de boven omschreven prestatiecriteria te hanteren. Deze benadering lijkt op de wijze waarop presidenten van rechtbanken worden gekozen, namelijk door een benoemingscommissie waarin jonge én ervaren rechters van de rechtbank zitting hebben. Na benoeming heeft de president een volledig mandaat om toezicht te houden op de onafhankelijke rechters van de rechtbank.


  Werkwijze en profielen In een wereld waarin de concurrentiekracht van ondernemingen voor een belangrijk deel gebaseerd is op de kwaliteit van het toezicht, het management en de kwaliteit van besluitvorming, is er alle reden sterk af te wijken van de opzet en werkwijze van raden van commissarissen van de huidige grote Europese bedrijven.


  Ondernemingen zouden moeten kiezen voor een kleine, actieve en professionele raad van toezicht. Het voorzitterschap van een raad van toezicht is een volledige dagtaak. De andere drie of vier leden hebben een aantal nevenfuncties maar zijn beschikbaar voor alle vergaderingen van de raad. De raad van toezicht geniet professionele ondersteuning en heeft een eigen budget om zo nodig onafhankelijk onderzoek te laten verrichten.


  Een kleine, gecommitteerde en daarom goed geïnformeerde raad van toezicht vormt een aanzienlijk steun voor de ceo. De raad vergadert vaak - met vaste tussenpozen en ad hoc - en kan dankzij de hoge vergaderfrequentie snel, of indien gewenst in stappen, tot besluiten komen. Waar nodig kunnen voorstellen worden terugverwezen en (na bijstelling) snel opnieuw beoordeeld. Moeilijke beslissingen krijgen voldoende aandacht doordat er tijd beschikbaar is voor discussie. Zowel de snelheid als de kwaliteit van de besluitvorming neemt hierdoor toe.


  Een aantal toezichthouders moet managementvoorstellen kunnen beoordelen op basis van een gedegen kennis van de terreinen waarop de onderneming actief is. Ze moeten de binnen het bedrijf aanwezige of ontbrekende kennis en ervaring op waarde kunnen schatten, en gefundeerde opvattingen hebben over de eisen waaraan het management moet voldoen. Het is wenselijk dat een raad van toezicht de impliciete en expliciete veronderstellingen achter belangrijke managementvoorstellen tegen het licht kan houden. Het is waardevol als leden van de raad interne kandidaten voor topfuncties persoonlijk kennen en externe kandidaten goed kunnen beoordelen. Dit alles wijst op de noodzaak enkele voormalige managers te benoemen in de raad, die bereid en in staat zijn deze nieuwe rol te vervullen. Als de ceo wordt gekozen, kan hij niet fungeren als voorzitter van de raad van toezicht.


  Het voordeel van deze benadering is dat er een schat aan ervaring beschikbaar blijft voor het bedrijf en dat een voor de onderneming waardevol netwerk van persoonlijke relaties binnen en buiten de onderneming in stand wordt gehouden. De benoeming van voormalige managers in de raad van toezicht draagt bij aan het machtsevenwicht tussen de ceo en zijn toezichthouders.


  Een tweede categorie leden van de raad van toezicht komt van buiten de onderneming. Deze mensen zijn enigszins vertrouwd met de terreinen waarop de onderneming opereert, maar hun werkelijke expertise ligt elders. Hun opleiding en ervaring stelt ze in staat om te oordelen over de kwaliteit van de organisatiecultuur en -structuur, over besluitvormingsprocedures en financiële controlemethoden en -technieken. In brede zin besteden ze aandacht aan de regels die de verhoudingen binnen de onderneming bepalen, en aan de context waarbinnen de onderneming opereert.


  Deze tweede categorie leden heeft bijzondere aandacht voor wet- en regelgeving, ziet toe op naleving van die regels en draagt ertoe bij dat de onderneming tijdig anticipeert op nieuwe ontwikkelingen. In brede zin besteden deze commissarissen aandacht aan de ontwikkeling van relaties met klanten, leveranciers en partners. Ze treden niet in de commerciële en financiële merites van de contracten, maar vergewissen zich van de kwaliteit van het management van die relaties en de kwaliteit van de contracten die de basisregels voor de allianties bevatten.


  Beide categorieën bestuursleden spelen verschillende rollen, maar ze dragen gezamenlijk verantwoordelijkheid voor het welzijn van de onderneming. De combinatie van achtergronden is in het bijzonder van belang bij de benoeming van de ceo en de leden van zijn team.


  Deze invulling van het Europese businessmodel wijkt sterk af van de heersende praktijk bij aan de beursgenoteerde ondernemingen. Lidmaatschap van raden van commissarissen is voorbehouden aan commissarissen en ceo's van andere ondernemingen. Leden zonder ervaring in de markten waarop de onderneming opereert vormen de meerderheid. Individuele leden zijn uitwisselbaar. De omvang van de raden is aanzienlijk: tien of meer leden is zeer gebruikelijk, met alle gevolgen van dien voor de kwaliteit van de discussie. Raden van commissarissen komen onder normale omstandigheden zelden meer dan tienmaal per jaar bijeen.


  Management en organisatiestructuur


  De ceo is statutair verantwoordelijk voor het uitzetten van de koers en voor de dagelijkse besluitvorming in alle commerciële en operationele aangelegenheden. Hij wordt ondersteund door een managementteam waarin alle voor de onderneming relevante commerciële en operationele expertise is vertegenwoordigd.


  Verdeling van de taken Managementtaken kunnen op allerlei manieren verdeeld worden, maar drie teamleden dragen naast hun andere plichten speciale verantwoordelijkheid voor de drie onderscheiden aspecten van het functioneren van de onderneming: optimaliseren van de vrije kasstroom van de onderneming in haar huidige gedaante, groei en ontwikkeling van de onderneming, en vernieuwing van de onderneming. Het is een taak van de ceo en zijn managementteam om de moeilijke afwegingen te maken tussen deze drie terreinen, compromissen te sluiten en waar mogelijk te ontsnappen aan directe afwegingen.


  Een vierde teamlid ondersteunt de ceo bij het onderhouden van de vele externe betrekkingen die de onderneming moet ontwikkelen en onderhouden. Hij kan namens de ceo spreken en heeft volledige procuratie. Zijn positie garandeert toegang tot nationale en internationale politici, tot de hoogste ambtenarenechelons en tot de top van regulerende instanties.


  Financiën, financiële controle, financiële audits, juridische diensten, overheidsbetrekkingen, public relations en personeelszaken zijn ondersteunende functies. Aangezien de ceo en het managementteam zeer uiteenlopende beslissingen moeten nemen, verschilt de benodigde functionele ondersteuning van geval tot geval. De hoofden van de betrokken diensten kunnen waar hun inbreng essentieel is bij de besluitvorming worden betrokken.


  De ceo kan pas beslissingen nemen na overleg met zijn managementteam. Dit team kan ook zelf het initiatief nemen en de ceo adviseren over oplossingen voor elk denkbaar vraagstuk. Deze regels helpen bij het bewaren van het machtsevenwicht en helpen spanningen in de organisatie te kanaliseren en aan de oppervlakte te brengen.


  De business unit blijft het werkpaard van de onderneming. De unitmanager is verantwoordelijk voor de vrije kasstroom van de unit, voor de structurele verbetering van de positie van de unit en voor de bijdrage aan de vernieuwing van de onderneming. Dit thema komt uitgebreid aan de orde in de paragraaf 'Beoordeling en beloning van prestaties'.


  De Europese manager De ceo en de leden van het managementteam moeten over vele kwaliteiten beschikken. Uiteraard bezit geen enkele manager alle eigenschappen die hem tot de perfecte leider zouden maken. Op zijn minst bezit hij het vermogen eigen zwakke punten te onderkennen, zodat die gecompenseerd kunnen worden door andere leden het managementteam.


  De essentie van management is het uitdragen van een inspirerende visie en bevordering van de samenwerking tussen specialisten. Samenwerking vereist vertrouwen. Vertrouwen opbouwen begint met managers die bereid zijn sociale waarden als openheid en betrokkenheid te verdedigen. Vertrouwen is verder afhankelijk van authenticiteit: echte leiders worden alleen aangetroffen onder echte mensen, die zich met al hun onvolkomenheden niet verschuilen achter hun public relations-functionarissen. Een derde factor is consistentie: weinig is zo demotiverend voor medewerkers als een leider die om onnaspeurbare redenen prioriteiten verschuift of bij de geringste tegenslag de koers wijzigt.


  Managers proberen vertrouwensrelaties op te bouwen en de voorwaarden te creëren voor leden van een team om hetzelfde te doen, maar succes is nooit gegarandeerd en het staat vast dat vertrouwen soms wordt beschaamd. Bij toepassing van het Europese ondernemingsmodel zullen zeker minder conflicten voorkomen dan in de context van het Amerikaanse ondernemingsmodel; realistische leiders beseffen echter dat de conflicten die zich aandienen dieper en persoonlijker zijn, en langer doorwerken.


  Integriteit aan de top Topfunctionarissen in een onderneming vertegenwoordigen waarden en stellen normen en dienen zich daaraan te houden, zowel in hun privé-le-ven als in functie. Regels voor de handel in de eigen aandelen is in dit verband een interessante test.


  De huidige bedrijfspraktijk kent perioden waarin niet gehandeld mag worden: voorafgaand aan de publicatie van resultaten en belangrijke aankondigingen zoals fusies en overnames. Buiten deze periode is handel toegestaan, ook al hebben veel managers kennis van allerlei factoren die de aandelenprijs bepalen. Competente managers die zich baseren op de toekomstige inkomsten handelen per definitie met voorkennis. Behalve bij fusies en overnames zijn er tal van andere doorslaggevende situaties die handel in eigen aandelen aantrekkelijk maken. Op handen zijnde commerciële doorbraken, een grote order of reorganisaties zijn bij velen bekend voor ze openbaar worden gemaakt. Natuurlijk zijn niet alle doorslaggevende momenten positief: voorkennis van dramatische ontwikkelingen geeft vaak nog betere handelskansen, zoals in het geval van Imclone, waar de problemen begonnen toen enkele insiders beseften dat de Food and Drug Ad-ministration (FDA) een veelbelovend middel tegen kanker niet zou goedkeuren.


  Een totaal verbod op het handelen in eigen aandelen ligt daarom voor de hand. Dit is ook consistent met de opvatting dat men moet vermijden managers aan te moedigen om de aandeelhouder te dienen in plaats van economische waarde te creëren. Om belangenverstrengeling tegen te gaan ligt het eveneens voor de hand dat managers niet handelen in aandelen van leveranciers, klanten, partners of concurrenten, laat staan overnamekandidaten.


  Als managers de top bereiken, moeten ze een reputatie hebben opgebouwd van competentie, billijkheid en collegialiteit. Ze dienen gerespecteerd te worden door hun collega's en - niet minder belangrijk - door de managers van hun partners en concurrenten. Ze zijn vertrouwd met de commerciële en technische terrein waarop hun onderneming opereert. Ze hebben in het verleden deelgenomen aan, en verantwoordelijkheid gedragen voor, belangrijke organisatorische, commerciële en technische vernieuwingen. Dit is een van de belangrijkste nieuwe bronnen van gezag, een die hemelsbreed verschilt van het gebleken vermogen om de financiële resultaten van een business unit te verbeteren of reorganisaties door te voeren. De nieuwe topmanager is lid geweest van effectieve managementteams en heeft ook zelf dergelijke teams gebouwd en geleid. Hij kent veel mensen in zijn organisatie en heeft een goede indruk van hun sterke en zwakke kanten.


  De nieuwe ceo van IBM, Sam Palmisano, is een man die voldoet aan een aantal van deze eisen. Hij heeft jarenlange praktische ervaring en geniet in brede kring respect voor zijn technisch inzicht en zijn vermogen teams te leiden. Een van zijn eerste maatregelen betrof de vervanging van de twaalfkoppige concerntop door drie managementteams: een voor operationele activiteiten, een voor strategieontwikkeling en een voor technologie. Dankzij deze reorganisatie kon hij zich direct bezighouden met de vernieuwing van het concern. Hij wilde dat zijn bedrijf de ICT-agenda zou gaan bepalen door de introductie van een nieuw, inspirerend en alomvattend concept: e-business on demand. Hiervoor had hij ieders medewerking nodig.


  Palmisano's concept omvat de bouw van computernetwerken en da-tacentra voor bedrijven die werken met verschillende computers. Met behulp van deze netwerken kan de betrouwbaarheid van gegevensverwerking worden verbeterd, de ongebruikte computercapaciteit wordt teruggedrongen en de kosten van informatieverwerking kunnen met 50 procent worden verlaagd. Het doel is dat informatieverwerking een basisdienst wordt, net als gas, water en elektriciteit.


  In een poging om de IBM-cultuur te veranderen, reserveerde Palmi-sano een deel van zijn bonus om teamwerk te stimuleren onder de twintig hoogste topfunctionarissen van het bedrijf. Ook startte hij een programma met een begroting van 100 miljoen dollar, om dertigduizend medewerkers te leren hoe ze leiding kunnen geven zonder zich te veel te richten op controle.5


  Topmanagement en de overheid Dat ondernemingen in de VS maximaal onafhankelijk willen zijn van de overheid, en dat de interactie tussen beide partijen tot een minimum moet worden beperkt, hoort bij de Amerikaanse folklore. De nieuwe Europese manager is echter oprecht geïnteresseerd in regelgeving en politiek. Hij of zij erkent dat de overheid belangrijke functies te vervullen heeft en beschouwt de overheid op elk niveau als potentiële partner, niet als tegenstander. Dit maakt de weg vrij voor innovatieve relaties tussen de onderneming enerzijds en de overheid en toezichthouders anderzijds.


  Een voorbeeld is de kans die ontstond door de bouw van de luchthaven Malpensa buiten Milaan, met steun van de Italiaanse overheid, de Europese Commissie en de Europese Investeringsbank (EIB). Nadat de KLM en Alitalia plannen voor een uniek dubbel-hubsysteem hadden gelanceerd (afstemming van de vluchten vanaf Schiphol en Malpensa, waardoor het aantal aan te bieden bestemmingen sterk toenam), werkten overheid, luchthavens en de beide maatschappijen nauw samen in het belang van de economische ontwikkeling van Noord-Italië, het rendement op de investeringen in Schiphol en Malpensa en de gemeenschappelijke toekomst van KLM en Alitalia.


  Het past echter binnen het Amerikaanse ondernemingsmodel om, gebruikmakend van de bestaande regelgeving en alle juridische middelen, de kosten voor een concurrent te verhogen en de introductie van innovaties te vertragen of, nog beter, te voorkomen. Amerikaanse en Europese luchtvaartmaatschappijen hebben dan ook jarenlang de plannen van de Italiaanse overheid en de Europese Commissie om Malpensa te ontwikkelen met alle middelen bevochten. Ze schaarden zich achter het bedrijfsleven van Milaan in de strijd tegen de sluiting van Linate, de luchthaven in het centrum van Milaan die om milieu- en veiligheidsredenen gesloten zou worden, maar tot dat moment de economische levensvatbaarheid van Malpensa bedreigde. Na een langdurige, kostbare vertraging werden KLM en Alitalia geconfronteerd met de beslissing van de Italiaanse overheid dat Linate niet zou worden gesloten, met als gevolg dat Lufthansa en Air France plaatselijk verkeer konden blijven aantrekken voor intercontinentale doorverbindingen via Frankfurt en Parijs. Dankzij voortdurende tegendruk van Alitalia en zijn ceo Domenico Cem-pella werd echter een limiet gesteld aan het aantal vluchten naar concurrerende hubs en bleef de schade voor KLM-Alitalia binnen redelijke grenzen.


  Het businessidee bleef voldoende aantrekkelijk, zodat de fusieonderhandelingen konden beginnen.


  De nieuwe Europese manager is zich bewust van de druk waaronder de regulerende instanties staan. Hij ziet de waarde van goede regelgeving om innovatie te beschermen en de publieke acceptatie van innovatie te vergroten. Zijn doel is regelgeving te helpen vormen, niet door conceptvoorstellen van de autoriteiten te bevechten maar door een bijdrage te leveren die tot kwalitatief hoogwaardige regelgeving kan leiden. Experts van de onderneming en de regulerende instantie kunnen, mits ze in een vroeg stadium bijeenkomen, op z'n minst veel schade voorkomen. Op het moment dat juristen van beide partijen de zaak in handen nemen is het grootste deel van de schade blijvend.


  Leiders van ondernemingen die opereren volgens het Europese ondernemingsmodel zijn zowel realist als idealist. De resultaten van de onderneming bepalen de toekomst, maar de manier waarop de resultaten worden bereikt is minstens zo belangrijk. Van nature moeten leiders geneigd zijn tot besluitvorming via consensus, en hun professionele instelling moet garant staan voor snelheid en actie. In de omgang met de buitenwereld maken deze leiders zich geen enkele illusie over de concurrentie en andere vormen van druk die pleitbezorgers van het Amerikaanse bedrijfsmodel kunnen uitoefenen. Ze moeten de spelregels van twee werelden beheersen: die voortvloeien uit het Europese en uit het Amerikaanse wereldbeeld. Ze zijn Europees in hun geloof in de kracht van de rede en de overtuiging, maar ze dienen even bedreven te zijn in het spel om de macht.


  De strategische agenda


  Opererend binnen het kader van het Europese ondernemingsmodel moet het management een evenwicht zien te vinden tussen het verbeteren van de operaties van het bedrijf, uitbreiding en versterking van de bestaande activiteiten en opbouw van nieuwe activiteiten. Het management geeft nieuwe impulsen aan interne groei en de ontwikkeling van allianties.


  Daarbij zorgen de ceo en zijn managementteam voor een aanzienlijke versterking van hun invloed door vanaf het prille begin leiding te geven aan de besluitvorming. Het management gaat voorop! Het stuurt de besprekingen over macro-economische uitgangspunten voor begroting en planning en stelt de kasstroomdoelstellingen voor de business units vast. Het is in een vroeg stadium betrokken bij discussies over mogelijke structurele verbeteringen in de positie van individuele business units. Het is aan het topmanagement om nieuwe businessideeën die tot toekomstige ondernemingsactiviteit leiden, te identificeren en te ontwikkelen. Het is ten slotte aan het management om de financiële middelen veilig te stellen die nodig zijn om economische waarde te creëren.


  Management door regelgeving Managers mogen niet bezwijken voor de verleiding om de beslissingen te nemen die ze altijd al namen, maar dan op grotere schaal. Managers met een commerciële achtergrond blijven het liefst commerciële beslissingen nemen; managers die hebben bewezen kleine concurrenten te kunnen overnemen richten zich, als ze de top hebben bereikt, het liefst op overname van grote concurrenten.


  In tegenstelling tot hun voorgangers moeten managers van nu leiden door bestaande regels en het gebruik en misbruik dat van die regels wordt gemaakt te evalueren, door regels en het gebruik daarvan bij te stellen, door regels af te schaffen en door nieuwe regels te ontwerpen en vast te stellen. Managers leiden niet door beslissingen te nemen die op lagere echelons genomen kunnen worden. Aandacht voor regelgeving en het gebruik dat van regels wordt gemaakt is een investering met een hoog rendement.


  Regelgeving speelt zich af op vele niveaus. Op het niveau van de onderneming is het van grote waarde de universele principes vast te leggen die het handelen van alle managers en medewerkers richting geven. De wettelijke kaders respecteren, het milieu beschermen en medewerkers ontplooiingskansen bieden zijn enkele voor de hand liggende keuzes, die bij veel ondernemingen terugkomen. Uiteraard konden de boven alle lof verheven uitgangspunten van Enron het fiasco niet voorkomen, maar als principes worden uitgedragen door gerespecteerde managers en een reflectie zijn van de heersende praktijk is er veel te winnen. Expliciete uitgangspunten zijn een krachtig middel om nieuwe medewerkers te integreren in de onderneming en om in nieuwe situaties makkelijker en daardoor sneller te kunnen handelen. Shell heeft in de jaren negentig de aansluiting met de praktijk verstevigd door bijstelling van de business-principes, in een groots opgezet programma waarbij actiegroepen als Greenpeace en Amnesty International en verder alle Shell-medewerkers ter wereld betrokken werden. Uiteraard neemt de geloofwaardigheid toe als de uitgangspunten in simpele bewoordingen kunnen worden samengevat en voor medewerkers bij hun dagelijkse werkzaamheden betekenis krijgen. Zo zijn de uitgangspunten van de Deutsche Bank in vijf trefwoorden samengevat: klantgerichtheid, teamwerk, innovatie, prestaties en vertrouwen. Op deelterreinen die voor de onderneming van het grootste belang zijn - zoals innovatie, allianties en de beëindiging van bedrijfsactiviteiten - moet natuurlijk de ruimte bestaan meer specifieke uitgangspunten vast te leggen.


  De ceo en zijn team staan aan het hoofd van een groot, divers en voortdurend evoluerende netwerk, met inbegrip van overgenomen bedrijven en dochters met gedeeld eigendom. De commerciële en financiële belangen zijn aanzienlijk en worden steeds groter. Daarom is het uitermate belangrijk dat de onderneming haar reputatie als partner welbewust uitbouwt en met zorg koestert. De ceo en zijn team geven richtlijnen voor de selectie van potentiële partners. Ze bepalen verder de criteria voor de beoordeling van bestaande allianties: bijdrage aan de vrije kasstroom, groei en ontwikkeling, en herstructurering. In het contract met de partner worden de basisregels voor de samenwerking vastgelegd en worden de taken en bevoegdheden van het management van het samenwerkingsverband gespecificeerd. Het management buigt zich persoonlijk over deze vorm van regelgeving. In het Europese ondernemingsmodel is de ceo ook aanwezig als een relatie beëindigd moet worden.


  Indien nodig introduceert een ceo nieuwe regels voor nieuwe vormen van samenwerking. Gerard Kleisterlee, ceo van Philips, reist bijvoorbeeld de hele wereld rond om concurrenten uit te nodigen samen te werken aan ontwikkeling van wereldwijde standaarden voor toekomstige producten. Op basis van een overeengekomen standaard kunnen deelnemende bedrijven concurreren op productontwikkeling en marketing. Het doel is slopende en uiteindelijk zinloze gevechten te voorkomen tussen bedrijven die hun eigen standaard heilig verklaren.


  De begroting en het middellange-termijnplan zijn onmisbare instrumenten om de onderneming te sturen. Van groter belang is verbetering van de procedures die worden gevolgd om begroting en termijnplan vast te stellen. Hoe en door wie worden welke doelstellingen bepaald? Hoe en op wiens gezag worden middelen toegewezen? Wie maakt op basis waarvan welke afwegingen? En ook: hoe kunnen plannen sneller worden gewijzigd? Hoe kan besteding volgens de oorspronkelijke doelstellingen worden verzekerd? Hoe kunnen besparingen op een goedgekeurde begroting worden uitgelokt?


  Investeringsbeslissingen vormen een belangrijke aparte categorie en elke beslissing weegt zwaar. Verbetering van de investeringsprocedures zou daarom meer aandacht moeten krijgen. Het management moet een investeringsbudget vaststellen en de onderneming richtlijnen geven over de aard van de gewenste investeringen. De beslissingscriteria verdienen constant aandacht. De inhoudelijke eisen die aan een voorstel worden gesteld, en de methoden en technieken die worden gehanteerd om alternatieven te vergelijken zodat men snel tot een goed gefundeerd oordeel kan komen, dienen regelmatig te worden geëvalueerd. De bijdrage van verschillende afdelingen aan de beslissing moet worden gespecificeerd. In belangrijke ad-hocgevallen - grote investeringen in fabrieken en apparatuur, veranderingen in de samenstelling van het bedrijfsportfolio, herstructurering binnen de organisatie - is het management direct verantwoordelijk voor ontwerp en uitvoering van op de situatie toegesneden besluitvormingsprocedures.


  Ook het aannemen en ontslaan van personeel werkt lang door. Hier heeft aandacht voor de criteria en werkwijze die worden gehanteerd bij werving en selectie van personeel een veel groter effect op de kwaliteit van het personeelsbestand dan aandacht voor individuele gevallen. Het toekennen van bonussen en opties bij het behalen van de afgesproken doelen zijn een belangrijk aspect van de relatie tussen werkgever en werknemer. Evaluatie en bijstelling van prestatiebeoordeling en beloning heeft echter een veel groter en langduriger positief effect op de onderneming.


  Bij de evaluatie van procedures moeten de ceo en zijn team in het bijzonder beducht zijn voor onbedoelde effecten van regels en disfunctionele financiële prikkels voor managers en medewerkers. Tegelijk moet de leiding manieren zoeken om gewenst gedrag te stimuleren, gedrag dat de ondernemingsprincipes weerspiegelt. Ten slotte moet het management voortdurend op zoek zijn naar regels die kunnen worden afgeschaft omdat ze geen doel meer dienen of alleen de positie van managers, afdelingen of business units beschermen.


  Management van innovatie Bij beheer en versterking van de onderneming doet het management er goed aan zich op regelgeving te concentreren. Bij vernieuwing van de onderneming zijn de ceo en de leden van zijn team direct en in alle stadia van de besluitvorming betrokken. Ze leiden de bijeenkomsten waarbij mogelijke nieuwe businessideeën worden geformuleerd. Ze formuleren studieopdrachten voor die projectgroepen die de veelbelovendste mogelijkheden moeten uitwerken. Ze benoemen een projectleider en zorgen dat het projectteam de juiste combinatie van middenkader en experts omvat. Ze garanderen de voorwaarden voor goede samenwerking en specificeren welke hulp business units en afdelingen van het hoofdkantoor zullen bieden, en wanneer. Het management werkt samen met het projectteam aan verfijning en test van een businessidee, en aan de voorwaarden die moeten worden vervuld om het idee uit te bouwen tot een succesvolle business unit.


  Een groot voordeel van vroegtijdige betrokkenheid van de ceo en zijn team is dat de zogenaamde 'zichtlijn' wordt versterkt, het oorzakelijk verband tussen bedrijfsdoelstellingen, nieuwe initiatieven en bijdragen van het team en van de individuele teamleden. Het is ook een vorm van immunisering tegen de invloed van office politics: het mandaat komt duidelijk direct van de top, en alle belanghebbenden dienen zich te schikken. Verder kunnen de door de ceo gewenste randvoorwaarden en beperkingen vanaf het begin worden verdisconteerd. Bij conventionele innovatieprocessen brengen projectteams in de loop van de tijd, door voorstellen te testen, stukje bij beetje de beperkingen in kaart; dit heeft veel meer bijsturing en dus vertraging tot gevolg.


  Deze vorm van managementbetrokkenheid is niet geschikt voor zwakke en onzekere managers. Sommige door ceo en managementteam in een pril stadium geformuleerde veronderstellingen zullen bij nader inzien volledig onjuist blijken te zijn. Vaak zijn accentverschillen of onenigheid onder topmanagers moeilijk te verhullen. Het ligt nu eenmaal in de aard van innovatie dat vele projecten mislukken en dat de reputatie van topmanagers in de ogen van sommigen schade oploopt.


  Heel anders gaat in het Amerikaanse ondernemingsmodel, waar ceo's dominant moeten zijn, niet over specifieke expertise beschikken en te zwaar belast zijn om zich direct met innovatie bezig te houden. Ze houden zich ook om politieke redenen verre van het richting geven aan innovaties. Door schade en schande wijs geworden, weten ze dat zelfs de zorgvuldigste formulering wordt misbruikt voor persoonlijke en bureaucratische doelen; dat zelfs voorlopige indicaties van een bepaalde koers vele malen zal worden uitvergroot. Dit is een van de verraderlijke bijproducten van de sterke ceo aan het hoofd van een organisatie waar het bedrijven van office politics de orde van de dag bepaalt.


  Management en financiering Met betrekking tot financiering en uitbreiding van de onderneming krijgen langdurige relaties met beleggers in het Europese ondernemingsmodel meer accent.


  In het Amerikaanse ondernemingmodel is de relatie tussen een beursgenoteerd bedrijf en zijn aandeelhouders vijandig van aard. In het openbaar wordt de aandeelhouder omarmd, maar in de praktijk van alledag willen ondernemingen niet meer of minder dan hun financiële middelen zo goedkoop mogelijk verwerven. De aangetrokken investeringsbanken gebruiken alle denkbare marketinginstrumenten bij het plaatsen van aandelen; en tijdens de voornoemde roadshows presenteert de ceo zijn plannen zo voordelig mogelijk. Succes volgt wanneer men optimisme in neutrale termen weet te verpakken en wanneer optimistische projecties en voorbehoud zo gecombineerd worden dat een rooskleurige toekomst wordt geschetst - zonder het risico te lopen bij tegenvallende resultaten aansprakelijk te worden gesteld voor misleiding.


  De effectenmarkten beheersen echter slechts 25 procent van het kapitaal dat Europese bedrijven nodig hebben (75 procent in de VS).6 Er is dus een sterke basis voor allianties van ondernemingen met banken, met particuliere investeerders, met institutionele beleggers en gespecialiseerde beleggingsfondsen. Deze basis, gebaseerd op waarlijk gedeelde belangen, kan worden versterkt en uitgebreid. Hierbij speelt een aantal ontwikkelingen de onderneming die volgens het Europese model opereert in de kaart. * Pensioenfondsen en andere institutionele beleggers zijn zwaar getroffen door het instorten van de aandelenmarkt. Velen opereren gevaarlijk dicht bij de minimale reserveniveaus die regelgevers eisen of kunnen daar niet meer aan voldoen. Vermindering en spreiding van risico ligt voor de hand, en de belangstelling voor onderhandse aandelenparticipaties neemt daarom toe. Grote beleggers kunnen daarbij gebruik maken van de diensten van een toenemend aantal gespecialiseerde beleggingsmaatschappijen die, elk met een eigen netwerk van deskundigen, deelmarkten bestrijken. Europa schiet weliswaar schromelijk tekort als het gaat om de beschikbaarheid van kapitaal voor startende ondernemingen, maar in de jaren negentig is althans een infrastructuur van participatiemaatschappijen ontstaan die de verwachte groei van beschikbare middelen zal kunnen opvangen. Dat de Europese Investeringsbank een grote rol zal gaan spelen, staat vast.


  *Ook kan de relatie tussen banken en ondernemingen, een zeer geslaagde vorm van samenwerking in de jaren zeventig en tachtig, inniger worden. De concurrentie tussen Europese banken zal toenemen en de voorwaarden van leningen aantrekkelijker maken. De verwachte consolidatie van de Europese banksector zal zorgen voor sterkere balansen, waardoor de banksector als geheel grotere risico's kan dragen. Bovendien mag een aantal Europese banken, op basis van de kwaliteit van hun leningenportfolio, in de toekomst de investeringen in aandelen opvoeren. Ook hier zal de Europese Investeringsbank een grotere rol gaan spelen, met name voor kleine en middelgrote bedrijven.


  *Verder zijn er aanwijzingen dat in de toekomst de markt veel transparanter zal worden. In het verleden kon alleen de aandelenbeurs partijen bij elkaar brengen, maar inmiddels worden nieuwe wegen opengelegd. De Rabobank en ABN-Amro bemiddelen tussen kleinere ondernemingen en particuliere aanbieders van risicokapitaal. In de toekomst kan het internet banken, particuliere beleggers, institutionele beleggers en specialistische beleggingsfondsen enerzijds, en ondernemingen anderzijds met elkaar in contact brengen.


  *Ten slotte gaat het toenemende aantal allianties een bijdrage leveren aan de financiering van het Europese bedrijfsleven. Private ondernemingen die, al dan niet uit vrije keuze, afzien van financiering door uitgifte van aandelen, zijn van oudsher bijzonder bedreven om door middel van allianties fondsen in geld en natura aan te trekken.


  Het aantrekken van financiële middelen staat uiteraard hoog op de agenda van de ceo en zijn team. Dit ligt voor de hand omdat de groei en de onafhankelijkheid op het spel staan, maar ook omdat allianties met financiers vele voordelen bieden.Vertrouwen van beleggers heeft in de context van onderhandse investeerders een totaal andere betekenis dan in het publieke domein en kan groeien door jarenlang direct, frequent en intensief contact. Eerlijkheid is geboden, niet om ethische maar om economische redenen. Sterke en zwakke kanten van alle betrokken individuen en hun ondernemingen komen vroeger of later onherroepelijk aan het licht. Valse zekerheden worden ontmaskerd; onzekerheden en risico's kunnen op hun werkelijke waarde worden geschat.


  Uiteraard zijn financiële markten onverbiddelijk; alle verstrekkers van kapitaal hebben gerechtvaardigde belangen te verdedigen. Maar het grote verschil tussen financiering via de beurs en via andere kapitaalbronnen is dat in het tweede geval alle stappen voortkomen uit professionele besluitvorming op basis van degelijke kennis van markten en concurrentie. Banken en investeringsmaatschappijen hebben gedurende tientallen jaren kennis vergaard van alle economische sectoren die ertoe doen en kunnen een bijdrage leveren aan de plannen van de cliënt. Banken kennen onafhankelijke kredietcommissies die bij elke lening het risico en het rendement beoordelen, en plannen nogmaals beoordelen. Geen effectenanalist kan deze expertise ook maar in de verste verte benaderen.


  Organisatieontwikkeling


  Veel vertegenwoordigers van het Amerikaanse ondernemingsmodel verwarren de onschuldige waarnemer door te benadrukken hoe belangrijk hu-man resources zijn voor het welzijn van hun bedrijf. Fred Hassan, voorzitter en ceo van het farmaceutisch conglomeraat Schering Plough, ziet ontwikkeling van talent als zijn belangrijkste taak en beweert prijs te stellen op 'onbevooroordeeld gedrag, gedeelde aansprakelijkheid, doorzichtigheid en samenwerking'.7 Maar dit betekent alleen iets als zijn aandeelhouders hem de tijd gunnen deze waarden in de hele organisatie te laten doordringen, de financiële prestaties verbeteren en als het lukt om deze nieuwe eisen te integreren in de prestatiebeoordeling. De noodzakelijke verandering van de bedrijfscultuur van Schering Plough, dat niet bekendstaat om zijn plezierige werkklimaat, zal op z'n minst een zaak van lange adem zijn.


  Anderen, zoals Jeffrey Immelt, voorzitter en ceo van General Electric, verraden zichzelf onmiddellijk. Immelt pretendeert dat hij over de hele wereld reist om een netwerk van getalenteerde managers voor de toekomst op te bouwen. Hij laat zich erop voorstaan dat hij persoonlijk vijf- tot zesduizend cv's per jaar bekijkt wat, om maar één beperking te noemen, praktisch onmogelijk is. Hij wordt een karikatuur van de Amerikaanse ceo wanneer hij zijn human resource-manager opdracht geeft om managers die indruk op hem hebben gemaakt 'een dubbele portie aandelenopties' toe te stoppen.8


  Maar als de onderneming in de allereerste plaats een werkgemeenschap is, kunnen managers en medewerkers niet worden beschouwd als bedrijfsmiddelen, als een productiefactor naast kapitaal, als 'human resources'. In het Europese ondernemingsmodel voegen alleen mensen waarde toe. De enige mogelijkheid om dit potentieel te realiseren, in en tussen ondernemingen, is gestructureerde samenwerking, de rest is bijzaak.


  De manager nieuwe stijl moet hiertoe bewust een bedrijfscultuur opbouwen, met als kern de wijze waarop beslissingen tot stand komen. In besluitvorming komt alles samen wat van belang is: creativiteit, waarde-creatie dankzij samenwerking, risico nemen door langetermijnverplich-tingen aan te gaan en vasthoudendheid en discipline bij de uitvoering van genomen beslissingen. Geen enkele cursus of interventie van derden ter versterking van de ondernemingscultuur kan zelfs maar in de schaduw staan van een succesvol besluitvormingsproces. Een goed proces kan ten voorbeeld gesteld worden aan individuen en teams, en kweekt een houding die bevorderlijk is voor samenwerking bij volgende projecten. De boodschap kan worden versterkt als het management gerespecteerde collega's promoveert om duidelijk te maken welke houding en welk gedrag functioneel is en beloond wordt.


  Het Amerikaanse ondernemingsmodel heeft echter, door medewerkers zo specifiek mogelijke taken te geven en controle en aansprakelijkheid tot nieuwe hoogten op te voeren, systematisch het zelfvertrouwen en vertrouwen in de onderneming ondergraven. Managers en medewerkers hebben inmiddels alle reden om bang te zijn dat ze niet worden geaccepteerd als individu, en dat hun carrière op elk moment kan worden afgebroken. Ook vragen velen zich af of oprecht gemeend commentaar of onderbouwde kritiek zin heeft, aangezien de ervaring leert dat suggesties worden genegeerd.


  Managers die opereren volgens het Europese ondernemingsmodel zijn dan ook vertrouwd met de verdedigingsmechanismen die diep zijn ingebed in elke organisatie. De gehele waarheid komt zelden aan de oppervlakte. Managers en medewerkers zijn bij voortduring bang om superieuren, collega's of ondergeschikten en niet in de laatste plaats zichzelf te benadelen of in verlegenheid te brengen. Mensen zeggen niet wat ze denken, uit gebrek aan zelfvertrouwen en vertrouwen in hun managers.9


  De spanning die individuele medewerkers voelen is permanent, kleurt op elk moment hun handelen en gaat hand in hand met irritatie en demotivatie.


  In het Europese ondernemingsmodel zijn een aantal barrières om tot een open uitwisseling van opvattingen te komen weggenomen. Ondernemingen die erin slagen vertrouwen van individuen in zichzelf en in de organisatie te ontwikkelen genieten een ongekend groot concurrentievoordeel.


  Managementontwikkeling Organisatieontwikkeling en managementontwikkeling gaan hand in hand. De ceo en zijn team werven managers voor nu en morgen, maar het is onrealistisch te denken dat de top van de onderneming zich altijd over de loopbaan van elke manager kan buigen. Drie vormen van hulp zijn gewenst: ondersteuning door een centrale afdeling met een goed overzicht van het managementcorps en alle aanwezige en nog te verwerven kennis en ervaring; mentoren die individuele managers adviseren over carrièrestappen; en een goede registratie van de vraag naar managers. Bij benoemingen spelen praktische ervaring, als expert en als manager, en het vermogen leiding te geven aan teams in allerlei vormen en gedaanten een doorslaggevende rol. De ceo en zijn team realiseren zich overigens terdege dat snelle sociale en organisatorische integratie van nieuwkomers de efficiëntie aanzienlijk bevordert. Dit aspect vormt momenteel onontgonnen gebied, dat aan het improvisatietalent van individuen is overgeleverd - hier valt nog veel winst te behalen.


  De ceo en zijn team beperken zich niet tot het opvullen van vacatures, maar bouwen en beoordelen in de hele organisatie managementteams. Ze zorgen ervoor dat de cruciale kennis en ervaring aanwezig zijn en dat de teams sterk naar buiten gericht zijn. Het management moet de voorwaarden scheppen voor de ontwikkeling van vertrouwen en sociale cohesie. Om schade te beperken ontmantelen goede managers slecht functionerende teams, ze laten persoonlijke conflicten niet voortwoekeren en pakken vetes tussen afdelingen aan. Door vroegtijdig ingrijpen voorkomen ze dat conflicten escaleren en meer waarde vernietigen.


  Voorts is het aan de ceo en zijn team oplossingen te zoeken voor managers wier vaardigheden achterhaald zijn of wier ervaring niet langer relevant is. McKinsey bijvoorbeeld zoekt en vindt interessante banen voor alle senior adviseurs die niet tot partner kunnen worden gekozen, en blijft in contact met deze ex-werknemers. Deze vorm van veiligheid wordt zeer gewaardeerd: de ex-werknemers stellen zich vaak op als ware ambassadeurs van McKinsey.


  Flexibiliteit is van groot belang in een organisatie die zich richt op samenwerking; omstandigheden en doelen kunnen snel veranderen, en hoewel overlappende of zelfs gedeelde verantwoordelijkheid niet langer een doodzonde is, blijft voortdurende aandacht geboden.


  Om de flexibiliteit bij het invullen van functies en de teamsamenstelling te vergroten, en ook om onderlinge concurrentie bij managers te verminderen, ontkoppelen ondernemingen het functieniveau en de beloning gedeeltelijk. Gegeven een bepaald beloningsniveau kan een manager ook gevraagd worden een functie te vervullen die boven of beneden zijn niveau ligt. De nieuwe flexibiliteit kan ook op andere constructieve manieren worden gebruikt. Managers kunnen tijdelijk elders te werk worden gesteld om perioden van overcapaciteit te overbruggen. Voormalige managers kunnen opnieuw in dienst worden genomen om zo te profiteren van de combinatie van bedrijfservaring en de nieuwe kennis die in andere organisaties is verworven.


  Beoordeling en beloning van prestaties


  Drie beoordelingscriteria Ook in het Europese ondernemingsmodel staat de business unit centraal, maar de breuklijnen tussen business unit en ceo en business unit en hoofdkantoor vallen weg, omdat de ondernemingsdoelstellingen en de doelstellingen van de unit in lijn zijn gebracht. In beide gevallen worden die doelstellingen aan drie criteria getoetst: de kasstroom, de versterking en de vernieuwing van de organisatie. Alleen het relatieve gewicht en de aard van de bijdragen van de ceo, de leden van zijn team en de business unitmanager aan de drie ondernemingsdoelstellingen varieert.


  Voor de business unit-manager ligt het zwaartepunt op de vrije kasstroom die zijn unit genereert. De vraag is hoe hij en zijn unit gebruik hebben gemaakt van de bedrijfsmiddelen die hem ter beschikking stonden, zoals productiefaciliteiten en apparatuur, intellectueel eigendom, marktposities, merken en de ervaring en kennis van de individuele medewerkers. De beoordeling omvat ook de kasstromen van de allianties van de business unit waaraan bedrijfsmiddelen zijn toegewezen. De gevolgen voor de kasstroom van wijziging in valutakoers, economische groei, energieprijzen en andere externe ontwikkelingen zijn niet in de beoordeling betrokken. Gedurende de beoordelingsperiode kunnen de positieve effecten hiervan maar in beperkte mate worden versterkt en de negatieve effecten maar in zeer beperkte mate worden opgevangen.


  Het tweede prestatiecriterium is de economische waarde die de manager toevoegt aan zijn unit. Het betreft hier de structurele verbeteringen in de capaciteit van de unit om in de toekomst kasstromen te genereren, rekening houdend met de kosten van het kapitaal dat daarvoor geïnvesteerd moet worden. Denk daarbij aan investeringen in de meest brede betekenis van het woord: uiteraard nieuwe installaties, commerciële initiatieven en licenties op patenten, maar ook, en belangrijker, benoeming van middenkader en experts, verbetering van de organisatiestructuur en verandering van de bedrijfscultuur. Zeer interessant zijn geïntegreerde programma's zoals het introduceren van nieuwe werkmethoden met hulp van ICT en training waardoor het gebruik van bestaande installaties wordt verbeterd. Ook waardevermeerdering door structurele verbetering van samenwerking wordt meegeteld; alsmede de waarde van nieuwe allianties.


  Structurele verbeteringen zijn ook maatregelen die de business unit minder kwetsbaar maken voor schadelijke externe ontwikkelingen zoals valutaschommelingen, of die de unit in staat stellen gunstige omstandigheden uit te buiten - bijvoorbeeld door het introduceren van flexibiliteit in het aantal werkuren per week.


  Gezien de tijd die gemoeid is met voorbereiden en implementeren van investeringen en vernieuwingsprogramma's wordt de manager mede beoordeeld op de vooruitgang die hij boekt met de programma's die hij heeft geërfd van zijn voorganger, de kwaliteit en voortgang van zijn eigen projecten en de erfenis die hij nalaat aan zijn opvolger.


  Het derde prestatiecriterium heeft betrekking op de bijdrage die de unitmanager levert aan de vernieuwing van de onderneming in haar totaliteit. Samen met de ceo en leden van zijn team moeten managers beoordelen of hun unit levensvatbaar is, dat wil zeggen of die ook in de toekomst positieve kasstromen zal blijven generen. Het kan zijn dat de vaardigheden en bedrijfsmiddelen elders effectiever kunnen worden ingezet, binnen of buiten het bedrijf. Bij deze beoordeling komen ook de toekomst van het bedrijf en de strategieën van de concurrentie aan de orde, alsmede de mogelijke effecten van externe langetermijnontwikkelin-gen op de levensvatbaarheid van de unit. Managers moeten ook worden beoordeeld op hun bijdrage aan de innovatie-initiatieven van het topmanagement en van hun collega's. Zo'n bijdrage kan allerlei vormen aannemen. Managers kunnen hun 'intellectuele eigendom' bijdragen in de vorm van ideeën en ervaring; ze kunnen ook experts ter beschikking stellen aan projectteams van het hoofdkantoor of teams van andere units.


  Business unit-planning Eenmaal benoemd stelt de unitmanager een budget op voor de te realiseren kasstromen in het komende jaar en ontwikkelt een plan voor de twee innovatieterreinen voor de duur van zijn aanstelling. Voorzover de doelen strijdig zijn, worden op voorhand afwegingen gemaakt.


  De basis van de beoordeling is niet het budget maar de combinatie van budget en het plan zoals dat is vastgesteld voor de hele periode vanaf de aanstelling tot het beoordelingsmoment. Het plan wordt niet periodiek beoordeeld en herzien, maar als een 'mijlpaal' is bereikt, prioriteiten moeten worden herschikt of externe ontwikkelingen tot verandering nopen.


  Hoe later in de contractperiode van de manager, des te meer hij wordt beoordeeld op zijn staat van dienst, en niet op tijdelijke oplevingen of successen. Dit leidt tot een beoordeling die evenwichtiger, billijker en stabieler is. Managers moeten de gelegenheid krijgen om iets zinvols op te bouwen en dat kost tijd. Daarom kan een manager pas aan het eind van zijn aanstellingsperiode op goede gronden zijn definitieve beoordeling ontvangen. Dit alles sluit veel beter aan bij de praktijk dan kunstmatig het einde van het kwartaal of jaar verheffen tot markeringspunt: een overblijfsel uit de tijd de boekhouding werd gebruikt als basis voor manage-mentcontrole.


  Beloning


  Aan het eind van de aanstellingsperiode is een beperkt aantal extra beloningen beschikbaar: een hoger vast inkomen, meer vrije tijd, aandelen of certificaten die de waardestijging van de unit en de onderneming weerspiegelen. De keus is aan de managers of de medewerker, zodat de waarde van het pakket wordt verhoogd zonder dat de kosten voor de onderneming oplopen. Het opgebouwde aandelenpakket kan, maar hoeft niet te worden verzilverd op het moment dat de manager of medewerker de onderneming verlaat.


  Het Europese ondernemingsmodel kent geen bonussen. In hoofdstuk 4 is uit de doeken gedaan hoeveel schade bonussystemen kunnen veroorzaken. Een onderzoek naar de werking van beloning-naar-prestatie-systemen in dertien vestigingen van Hewlett Packard wees uit dat leiders de motiverende werking van zo'n systeem sterk overschatten en de problemen bij het opzetten en onderhouden ervan onderschatten. Het was moeilijk om doelen op het juiste niveau te stellen. Aanpassing leidde tot conflicten, schaadde het vertrouwen en ondermijnde de geloofwaardigheid van het systeem en de managers. De werknemers gingen het extra inkomen als vanzelfsprekend zien en dat bleek kostbaar in een snel veranderende sector. De regelingen werden in alle dertien vestigingen afgeschaft toen duidelijk werd dat het bedrijf zijn werknemers even effectief kon motiveren met methoden als coaching en training.10 Ook op managementniveau werken bonussen niet.11


  Voor deze benadering van beoordeling en beloning is een hoog niveau van vertrouwen nodig. De ceo moet zijn unitmanagers, en mutatis mu-tandis de unitmanager zijn medewerkers, beoordelen op basis van kwantitatieve en kwalitatieve doelen. Hij of zij moet een oordeel vellen op basis van analyse en intuïtie, als manager en als ondernemer. Hij moet het krediet om dit oordeel te kunnen vellen in de loop van de jaren opbouwen. De beoordeelde moet het opgebouwde krediet honoreren. Deze benadering kan niet worden losgekoppeld van de benodigde karakteristieken van de Europese manager nieuwe stijl.


  Hoofdstuk 5: conclusie


  Zoals geconstateerd kennen de Verenigde Staten geen alternatief voor het Amerikaanse ondernemingsmodel. Zelfs de grootste schandalen leidden niet tot serieuze zelfkritiek onder managers en politici. 'Meer van hetzelfde' bleek de enige remedie bij tegenslag. Meer belastingverlaging, meer uitbesteding van overheidsdiensten, meer personeelsinkrimping, en meer uitbesteden.


  Op het eerste gezicht is de situatie in Europa vergelijkbaar. Beursgenoteerde ondernemingen staan in het middelpunt van de belangstelling. Er zijn sterke politieke en economische krachten gericht op de uitbreiding van de aandeelhouderseconomie. En natuurlijk is de handel in aandelen mondiaal en zijn aandelenmarkten van de wereld een effectief kanaal voor de export van het Amerikaanse bedrijfsmodel. Toch beschikt Europa over een belangrijke troef, aangezien Europese ondernemingen slechts 25 procent van het kapitaal dat ze nodig hebben, betrekken door tussenkomst van de aandelenmarkten en dus aan dit keurslijf kunnen ontkomen.


  Een contrarevolutie hoeft niet te worden afgekondigd, het Europese bedrijfsleven hoeft geen volledig nieuwe vorm aan te nemen. Het is voldoende te wijzen op tienduizenden ondernemingsmodellen die reeds bestaan: ondernemers die hun weg vinden zonder enige financiering van buitenaf; niet aan de beurs genoteerde ondernemingen die door investeringsmaatschappijen en banken worden gefinancierd en waarvan bestuur, management en organisatie geheel zijn toegesneden op het businessidee dat de onderneming schraagt.


  Commerciële kansen komen en gaan, de behoefte aan kapitaal van derden is voor elke onderneming anders en varieert met de tijd. Ondernemingen moeten van gedaante kunnen veranderen, en de contractvorm waarbinnen ze opereren, aandeelhouders en leenovereenkomsten, biedt daartoe alle mogelijkheden. Deze flexibiliteit is van zeer grote waarde en mogelijk een van de verklaringen voor de economische prestaties van Europa, die vergelijkbaar zijn met die van de VS.


  In dit hoofdstuk zijn de contouren geschetst van een ondernemingsmodel dat in grote private ondernemingen zijn waarde kan bewijzen.


  Het zesde en laatste hoofdstuk is gewijd aan het concurrentievermogen van het Europese ondernemingsmodel. Gegeven de veroveringen die het Amerikaanse model in Europa heeft gemaakt, is de lakmoesproef deze: zal een Europees bedrijf dat opereert volgens het Europese ondernemingsmodel blijvend kunnen concurreren met Europese bedrijven die opereren volgens het Amerikaanse ondernemingsmodel? In het vervolg zal blijken dat het Europese model veel beter is toegerust om nieuwe bronnen van waarde op te sporen en te ontwikkelen.


  HOOFDSTUK 6


  De concurrentiepositie van Europa


  H et ziet ernaar uit dat de strijd tussen Europese ondernemingsmodellen in ontwikkeling enerzijds en het Amerikaanse ondernemingsmodel anderzijds zich op Europees grondgebied zal afspelen. Het zal gaan tussen Europese ondernemingen die het Amerikaanse ondernemingsmodel hebben geïntroduceerd en Europese ondernemingen die Europese oplossingen zoeken. Zoals gezegd zijn veruit de meeste beursgenoteerde Europese bedrijven geënt op het Amerikaanse model. Het is daarom aan liberale private ondernemingen, groot en klein, om aan te tonen dat een Europese benadering meer concurrerend is. In dit hoofdstuk komen twee hoekstenen van de Europese concurrentiepositie aan de orde. Het geschetste Europese ondernemingsmodel creeërt betere voorwaarden voor interne groei en verschaft een betere basis voor samenwerking met partners.


  Deze discussie speelt zich af tegen de achtergrond van een aantal ontwikkelingen die de kans op het prevaleren van Europese modellen vergroten.


  * In de eerste plaats lijken de in dit boek en elders gepresenteerde feiten langzaam door te dringen tot het bewustzijn van Europese ceo's, managers, ambtenaren en politici. Een groot aantal Europese ondernemingen heeft zijn conclusies al getrokken. De afgelopen jaren is het niveau van Europese investeringen in de VS spectaculair gedaald. In 2001 bedroegen de totale directe buitenlandse investeringen in Amerika 130 miljard dollar; in 2002 was dat nog maar 30 miljard dollar. Private buitenlandse investeerders dragen niet langer bij aan de financiering van het Amerikaanse handelstekort. Deze rol is overgenomen door Chinese en Japanse centrale banken die, geïnspireerd door hun overheden, door de aankoop van Amerikaanse staatsobligaties de waarde van hun munten laag houden, om zo de export naar de VS te continueren.


  *Een tweede aanwijzing voor afnemend vertrouwen in de Amerikaanse economie en het Amerikaanse ondernemingsmodel is de duikvlucht van de Amerikaanse dollar ten opzichte van de euro in 2003, ondanks de groei van de Amerikaanse en de stagnatie van de Europese economie.


  *Verder maken Europese bedrijven die de rentabiliteit van onlangs overgenomen Amerikaanse bedrijven proberen te verbeteren, op brute wijze kennis met de beperkingen van het Amerikaanse ondernemingsmodel. Ook de spectaculaire fiasco's van hoogvliegers onder de Europese ceo's die hun Amerikaanse tegenhangers naar de kroon probeerden te steken - Cees van der Hoeven van Ahold, Messier van Vivendi en Mid-delhoff van Mannesmann - laten hun sporen na.


  *Ten slotte wordt het Amerikaanse buitenlandbeleid, in Irak en elders, steeds vaker gezien als de behartiging van Amerikaanse economische belangen en de wegbereiding voor Amerikaanse bedrijven. In dit verband is het veelzeggend dat de grote meerderheid van Europeanen in zaken van oorlog en veiligheid minder afhankelijk van de VS zou willen worden.


  Andere aanwijzingen dat Europese modellen de overhand zullen krijgenvloeien voort uit de analyses in hoofdstukken 3 en 4.


  *Ondernemingen die slechts beschikken over een klein aantal mogelijke initiatieven om het aandeelhoudersrendement op korte termijn op te voeren, worden in een wereld met steeds grotere economische en politieke risico's per definitie kwetsbaarder. Een onderneming die zijn continuïteit probeert veilig te stellen door zich te concentreren op de vrije kasstroom geraakt niet in zo'n dwangbuis. Het besef begint door te dringen dat het aantal strategische opties - en daarmee de flexibiliteit van een onderneming - aanmerkelijk toeneemt als men loskomt van de beperkingen die financiële markten opleggen aan beursgenoteerde bedrijven.


  *In Europese modellen is de positie van de ceo in balans met de rest van de organisatie. De financiële orientatie van het hoofdkantoor is vervangen door een oriëntatie op het creëren van economische waarde. De rol van adviseurs is teruggedrongen. De doelstellingen van de onderneming en de business units zijn onder één noemer gebracht. Planning, beoordelings- en beloningssystemen zijn in overeenstemming gebracht met deze nieuwe uitgangspunten. De conclusie is dat het Europese ondernemingsmodel de vele voetangels en klemmen van het Amerikaanse model weet te omzeilen, met alle positieve gevolgen vandien voor onbedoelde nevengevolgen en niet in kaart gebrachte kosten.


  Het belangrijkste concurrentievoordeel van waarlijk Europese boven Amerikaans georiënteerde ondernemingen is het vermogen nieuwe bronnen van waarde aan te boren. Sommige bronnen bevinden zich binnen de muren van de onderneming, andere daarbuiten. In beide gevallen hangt toegang tot de bronnen af van innovatieve vormen van samenwerking en verbeterde besluitvormingsprocessen.


  De basis van samenwerking is vertrouwen. Op dit punt lopen het Europese en het Amerikaanse model ver uiteen. Het opbouwen en onderhouden van vertrouwen is de essentie van het Europese model. In het Amerikaanse ondernemingsmodel wordt vertrouwen stelselmatig vernietigd.


  Groei van binnenuit


  De groei van binnenuit die het Europese model bevordert, ook wel organische groei genoemd, komt onder meer tot stand door:


  1 interventies in slecht verlopende fusieprocessen;


  2 wijzigingen in de organisatie van innovatie;


  3 het opvoeren van de (niet aan kapitaalsinvesteringen te relateren) arbeidsproductiviteit;


  4 de keuze voor een nieuwe benadering van de ontwikkeling en productie van diensten.


  ï Interventie na fusies In hoofdstuk 3 kwam aan de orde dat gedurende de jaren negentig minstens 80 procent van alle fusies is mislukt. Sommige fusies zijn nog niet voltrokken, een aanzienlijk aantal recent samengevoegde bedrijven voldoet niet aan de verwachtingen en talloze samengevoegde bedrijven zijn een regelrecht fiasco. Het gaat om vele duizenden combinaties van bedrijven die na de onvermijdelijke afschrijvingen nu een aanzienlijke economische waarde vertegenwoordigen. Het Europese ondernemingsmodel is bij uitstek geschikt om deze waarde te realiseren. Nergens spelen machtsvragen een grotere rol dan bij half of geheel mislukte fusies. Nergens is gerechtvaardigd wantrouwen dieper doorgedrongen. Nergens heeft de reputatie van de ceo zo geleden. Nergens staat innovatie meer onder druk. Nergens is zo duidelijk dat de kwaliteit van mensen en hun samenwerking bepalend is voor succes. Dit alles geldt mutatis mutandis ook voor mislukte privatiseringen zoals die van de Nederlandse Spoorwegen.


  Een sprekend voorbeeld van een vastgelopen fusie die naar Amerikaanse inzichten 'werd vlot getrokken' is Daimler/Chrysler. De fusie werd aangekondigd als een transactie tussen gelijken, maar ontaardde uiteindelijk in een vijandige (financieel gemotiveerde) overname waarmee 36 miljard dollar was gemoeid. Vervolgens bleek de integratie van beide ondernemingen een nachtmerrie. Door een machtsstrijd en aanzienlijke culturele verschillen tussen beide bedrijven werd het potentieel - gezamenlijke inkoop, productie en uitwisseling van onderdelen - niet gerealiseerd. Toen dit door Daimler werd afgedwongen van bij Chrysler benoemde managers, bleek dit ten koste te gaan van de kwaliteitsreputatie van Mercedes en werden de Chrysler-producten te duur. Verder bleek het concurrentievermogen van Chrysler als zelfstandig merk aanzienlijk te zijn overschat.


  Een structurele verlaging van de kosten leek de enige weg. Zesentwintigduizend werknemers van Chrysler raakten hun baan kwijt in een rationaliseringsprogramma dat 6 miljard dollar kostte.1


  Soms zijn de technische of commerciële argumenten voor een fusie of privatisering gegrond en kan men zich richten op praktische zaken, zoals in het geval van DSM en Gist Brocades. Andere fusies moeten geheel anders worden opgezet, voordat men een levensvatbare onderneming kan opbouwen. Hieronder valt het tot stand komen van Vendex KBB, een conglomeraat van diensten en retailondernemingen zonder veel samenhang en vol overlappende winkelconcepten. Soms berusten fusies op zo'n slecht businessidee dat een scheiding de meest rationele maatregel is, zoals bij Van Ommeren en Pakhoed.


  Nog los van de merites van een fusie is de praktijk dat de ceo direct na de overname of na de privatisering in conflict raakt over de interpretatie van de overeenkomst. Vaak wordt duidelijk dat te hoge verwachtingen zijn gewekt en dat niet alle beloften gestand kunnen worden gedaan. Daardoor krijgt de ceo te maken met argwaan van partners, klanten en leveranciers, om nog maar te zwijgen van de spanningen bij de medewerkers. Doorgaans verzanden de oorspronkelijke doelen en projecties en blijkt de werkelijkheid veel weerbarstiger dan gedacht. Teleurstellende resultaten, afnemend moreel en afnemend vertrouwen in de ceo om 'zijn' fusie tot een succes te maken zijn het gevolg.


  In dergelijke gevallen is de nieuwe Europese ceo, als persoon en als professional, veel beter toegerust om leiding te geven. Vertrouwen moet weer van de grond af worden opgebouwd als een voorwaarde voor het normaal functioneren van de onderneming - op zich weer een onmisbare stap naar vernieuwing. Om enige kans van slagen te hebben moet de financiële oriëntatie worden verruild voor een operationele, commerciële en organisatorische gerichtheid. Het middenkader, dat bij fusies of privatiseringen de grootste klappen krijgt, moet weer in ere worden hersteld. Dit alles vormde de bijdrage van Karel Noordzij gedurende zijn 6 maanden als ceo van de Nederlandse Spoorwegen.


  De Europese ceo heeft voldoende gezag en ervaring in het oplossen van organisatievraagstukken om tot een verdeling van taken en bevoegdheden te komen die aansluit bij de eisen van de markt. Hij benoemt managers op basis van hun merites - niet op basis van bewezen diensten en niet ter versterking van zijn machtsbasis. Hij verschaft zo snel mogelijk inzicht in de businessideeën die de (nieuwe) basis vormen voor het samenwerkingsverband. Hij definieert de waarden die de onderneming dient uit te dragen en verschaft de organisatie houvast door snel nieuwe regels voor besluitvorming te introduceren.


  2 Herziening van innovatieprocessen Vernieuwing komt vaak voort uit een combinatie van beschikbare en goed geteste technologieën waarvan de toepassing is ingebed in een nieuwe benadering van de klant. Het aantal mogelijke combinaties biedt een enorm reservoir van mogelijkheden. Ondernemingen hebben meer in huis dan het management doorgaans beseft, en hebben dan ook baat bij een brede inventarisatie van de aanwezige kennis. De belangrijkste vraag voor de afzienbare toekomst is niet hoe door snellere technologische ontwikkeling het reservoir van mogelijkheden nog verder gevuld kan worden, maar hoe beschikbare vindingen beter benut kunnen worden. Bij dit alles spelen nieuwe vormen van samenwerking een grote rol, samenwerking die binnen het Europese model veel gemakkelijker kan worden aangegaan.


  Het potentieel van het Europese ondernemingsmodel is goed zichtbaar bij de ontwikkeling van nieuwe medicijnen en behandelmethoden. Het inzicht dat veel ziekten voortvloeien uit genetische afwijkingen dwingt tot een fundamenteel nieuwe aanpak. De opsporing van die afwijkingen en de vervanging van defecte genen vergt naast artsen bijdragen van chemici, biologen, wiskundigen en computeringenieurs.


  Een ander voorbeeld: farmaceutisch gigant Novartis bouwt een onderzoeksfaciliteit ter waarde van 300 miljoen dollar voor geautomatiseerde tests van potentieel werkzame kleine moleculen, een gemeenschappelijk project van ingenieurs en medisch onderzoekers. Of zie Amgen, dat tests ontwikkelt om patiënten op te sporen die mogelijk baat hebben bij een medicijn voor gewrichtsreumatiek, een gemeenschappelijke verantwoordelijkheid van de afdelingen onderzoek en marketing.2 Dit alles vereist penetratie van voorheen ondoordringbare organisatiegrenzen en het opbouwen van nieuwe vormen van samenwerking.


  Verder is in het Europese ondernemingsmodel innovatie hoog in de organisatie verankerd. De ceo en de leden van zijn team zijn direct verantwoordelijk voor vernieuwing van de onderneming. Zij stellen de teams van specialisten samen die de geïdentificeerde businessideeën uitwerken. Zij weten zich verzekerd van de steun van business units. Zij overtuigen hun raad van toezicht van de waarde die de uitgewerkte businessideeën vertegenwoordigen en verwerven de fondsen die voor de ontwikkeling tot echte product/markt-combinaties noodzakelijk zijn. De onderneming in haar totaliteit heeft de steun van financiers met een voldoende lange adem.


  Nieuwe projecten passen in het kader van het strategisch management van de onderneming. In dit verband voegt het management verder waarde toe door hiaten in de kennis en ervaring van het bedrijf op te vullen door deskundigen aan te trekken, door licenties te verwerven of door joint-ventures aan te gaan. Zo kan het aantal potentiële businessideeën en daarmee het aantal strategische opties worden vergroot en de onderlinge samenhang versterkt. De laatste jaren zijn de markten voor intellectueel eigendom veel doorzichtiger geworden: de communicatiebarrières zijn geslecht en nieuwe makelaars hebben de markt betreden.


  Momenteel is er nog een aantal obstakels op het niveau van de business unit, die aandacht voor en uitvoering van innovatie hinderen. De belangrijkste worden hieronder nader toegelicht.


  *De financiële doelstellingen en het daaraan gekoppelde prestatie- en beloningssysteem brengen business units ertoe zich te concentreren op de beschikbare technologie in bestaande markten. De doelstellingen zijn sowieso gericht op de korte termijn, en innovatie laat zich daar moeilijk inpassen. Verder ontmoedigen de financieel georiënteerde vormen van prestatiebeloning de samenwerking; sterker nog, ze vergroten de onderlinge rivaliteit. Ten slotte hebben business units er belang bij de algemene kosten laag te houden, omdat ze een deel ervan doorberekend krijgen.


  *Innovatie vereist inspanning over de grenzen van de business unit heen en boven het mandaat van de unitmanager uit. Dat stuit vaak op problemen: business units hebben er geen belang bij om energie en middelen te besteden aan projecten die maar ten dele aan hun prestatiebeoordeling ten goede komen. Ook is men doorgaans onwillig om getalenteerde en ervaren medewerkers 'uit te lenen' aan een innovatieproject. Als medewerkers hiertoe worden gedwongen, zijn de loyaliteit aan de unitmanager en het vermogen om de belangen van de business unit te verdedigen belangrijke criteria bij de selectie. Een afgevaardigde is daarmee doorgaans niet degene met de beste kwalificaties voor de eigenlijke taak. Voorts zal de unitmanager de gehele innovatieprocedure argwanend in de gaten houden, bedacht op mogelijke repercussies voor de positie van zijn business unit.


  *Ten slotte zijn business units de hoeders van de grote, winstgevende klanten. Het lijkt vanuit een commercieel perspectief zinnig om de investeringen en inspanningen te richten op de behoeften van deze klanten. Deze keus leidt tot wat Clayton Christensen, hoogleraar aan de Harvard Business School, het 'innovatiedilemma' noemt.3 Hij onderzocht het effect van zogenaamde ontwrichtende technologieën in een aantal bedrijfstakken, van de productie van diskdrives tot mechanische graafmachines. Het volgende voorbeeld uit de jaren zestig weerspiegelt het patroon.


  In hun vrije tijd ontwikkelen ingenieurs bij een fabrikant van graafmachines een nieuwe technologie, op basis van hydraulische onderdelen in plaats van kabels. De reguliere klanten hebben geen belangstelling voor deze innovatie. Zij willen risico's mijden, en het is een ongeschreven wet dat prototypes testen kostbaar is voor leverancier en klant. De klanten hebben meer belang bij hogere productiviteit, en dat betekent graafmachines met grotere grijpers, een wens waarin de hydraulische technologie op dat moment niet kan voorzien. Het is dus rationeel om de innovatie te richten op verbetering van de kabeltechnologie, zeker omdat de klant verdere verbeteringen in het vooruitzicht kunnen worden gesteld. Bij elk nieuw model worden de grijpers groter - tot het moment dat de grens van de technologie wordt bereikt.


  De hydraulische technologie is dan al lang afgestoten, en een ander bedrijf vindt een winstgevende nichetoepassing. De hydraulische apparatuur wordt gemonteerd op tractoren en blijkt zeer effectief bij het graven van greppels en allerlei andere klusjes op de boerderij. Deze genereert de fondsen voor de verdere ontwikkeling van de hydraulische technologie. Na verloop van tijd blijkt dat met de nieuwe technologie grotere grijpers geconstrueerd kunnen worden dan het maximaal met de kabeltechnologie haalbare. Voor enkele gevestigde graafmachinebedrijven betekent dit het einde. Andere maken alsnog een sprong naar de nieuwe technologie, maar ontdekken dat de technische voorsprong van de concurrent niet meer in te lopen is.4


  Deze obstakels voor innovatie stellen een bedrijf als Johnson & Johnsonvoor grote problemen. Gedurende de laatste tien jaar heeft dit typisch


  Amerikaanse concern voor 30 miljard dollar tweeënvijftig bedrijven gekocht; het bestaat nu uit tweehonderdvier business units, verdeeld over drie divisies: medicijnen, medische apparatuur en diagnostische tests, en consumentenproducten. Elke business unit is onafhankelijk van het hoofdkantoor en heeft de beschikking over alle mogelijke stafafdelingen, inclusief financiën en personeelszaken. Dat het succes van het bedrijf wordt toegeschreven aan deze extreme vorm van decentralisatie, behoeft geen betoog.5


  Nu wordt op het gebied van gezondheidszorg de groei vooral verwacht van combinaties van medicijnen, apparatuur en diagnosemiddelen, zoals bijvoorbeeld de ontwikkeling van stents (buisjes om dichtgeslibde aderen open te houden) voorzien van een laagje medicijnen om de bloedcirculatie te stimuleren.6 Wil Johnson & Johnson daarop inspelen, dan dient het bedrijf vanuit het hoofdkantoor onderzoek en productontwikkeling te initiëren en samenwerking tussen de business units af te dwingen. Het is echter de vraag of het bedrijf dit kan doen zonder de autonomie van de units zodanig aan te tasten dat bedrijfscultuur wordt ondergraven.


  3 Opvoeren van de arbeidsproductiviteit Het derde terrein waarop het Europese ondernemingsmodel meer waarde kan toevoegen dan het Amerikaanse model is het verbeteren van de arbeidsproductiviteit door minder nadruk te leggen op de bouw en installatie van nieuwe (en dus meer efficiënte) faciliteiten en apparatuur en meer op alle andere factoren die productiviteit bevorderen, zoals training van medewerkers, aanpassing van werkwijzen en aanpassing van de organisatie. Deze laatste categorie verbeteringen is in de VS gedurende de jaren negentig - ondanks de technologische revolutie en een leger van adviseurs - nauwelijks gerealiseerd, maar vertegenwoordigt een groot en tegen zeer geringe kosten aan te boren potentieel. Er zijn twee benaderingen in deze categorie aan te wijzen: verbeteren van interne processen door ICT en vergroten van de betrokkenheid van medewerkers.


  Het Europese ondernemingsmodel is veel geschikter om met hulp van ICT de productiviteit op te voeren. De volgende punten zijn daartoe van belang.


  * Een gezonde relatie tussen de onderneming en haar business unitshoudt in dat er rationele beslissingen kunnen worden genomen oversystemen voor het hele bedrijf en systemen voor een individuele unit. Ondernemingen kunnen de schaalvoordelen incasseren op terreinen als investeringen in communicatie, gegevensopslag en rekencapaciteit, kosten van beveiliging en onderhoud. Business units kunnen natuurlijk gebruik maken van de computers van de onderneming zonder hun commerciële flexibiliteit en klantenservice te benadelen.


  * In het Europese model zijn professionele kwalificaties voor managers in ere hersteld en vormt ervaring met ICT een onderdeel van het eisenpakket dat aan nieuwe managers mag worden gesteld. Als deze voorwaarde is vervuld kan en, gezien het belang, móét het management op alle niveaus direct verantwoordelijk voor ICT-zaken zijn. (In een ideale wereld worden er geen ICT-beslissingen genomen maar beslissingen ter verbetering van de productiviteit, waarin de mogelijkheden van ICT zijn geïntegreerd.) Net als bij andere vormen van innovatie wordt innovatie van productieprocessen in handen gelegd van teams bestaande uit ICT-experts en het middenkader, gestuurd en beschermd door leden van het managementteam. Managers nieuwe stijl hebben de interesse en het vermogen om zich te verdiepen in de technische mogelijkheden en in het tijdrovende, gecompliceerde herontwerp van organisatiestructuur, cultuur, training en besluitvorming. (Deze aanpak staat haaks op de praktijk gedurende de jaren negentig. Zowel op ondernemings- als op unitniveau was de kwaliteit van besluitvorming rond ICT slecht. Heel weinig managers beschikten over de ervaring en de technische kennis om meer te doen dan formeel verantwoordelijkheid te nemen voor een in wezen autonoom proces waarbij verspilling aan de orde van de dag was en gebrekkige implementatie eerder regel dan uitzondering. In veel bedrijven en business units werd het ontwerp, de keuze en implementatie van ICT-projecten noodgedwongen overgelaten aan ICT-experts met een eigen, afzonderlijk budget. Het initiatief lag vaak bij de ICT-afdeling; de unit werd daarmee slachtoffer van de gebrekkige commerciële en operationele inzichten van technisch georiënteerde ICT-experts. Bij veel ondernemingen werd deze verkokering doorgevoerd tot op het hoogste niveau door een cio, de Chief Information Officer, aan het managementteam toe te voegen.


  De speciale positie van business units in het Amerikaanse ondernemingsmodel speelde hierbij een negatieve rol. Het unitmanagement had alle reden om te vechten voor grote ICT-investeringen en bijpassende budgetten voor onderhoud: business units bedienden allemaal unieke markten, die nu eenmaal specifieke eisen aan de benodigde ICT stelden. De eigen systemen hielpen overigens ook bij de verdediging van het territorium, door het hoofdkantoor en andere units op afstand te houden. Potentiële besparingen voor het bedrijf in zijn totaliteit werden opgeofferd; in een tijd van aanzienlijke schaarste liep het beroep op ICT-experts onnodig op.) * Invoering van het Europese model betekent het einde van de cio, het einde van aparte ICT-managers in business units en aparte ICT-bud-getten. De ceo en zijn team garanderen dat de ervaringen en resultaten op dit lastige terrein toegankelijk zijn en gedeeld kunnen worden tussen business units. Ze doen de ICT-specialisatie recht door, net al bij andere specialisaties, garant de staan voor de beschikbaarheid van voldoende deskundigen en vergroten de effectiviteit van dit corps aanmerkelijk.


  Er is een grote rol voor ICT weggelegd, maar verbetering van de productiviteit is uiteindelijk een functie van de betrokkenheid van medewerkers. Elke organisatie is in hoge mate afhankelijk van de vele informele regels die medewerkers in de loop van de tijd ontwikkelen om hun prestaties te verbeteren; en van betrokkenheid die zich juist toont in het tijdelijk buiten werking stellen van de officiële regels.


  In het Amerikaanse ondernemingsmodel lijkt een grote rol te zijn weggelegd voor de (individuele) medewerker: motivatie staat centraal. Het ene na het andere programma wordt opgezet, maar in vrijwel alle gevallen wordt vertrouwd op bonussen of andere financiële prikkels. Tegelijkertijd wordt de mogelijkheid om personeel (al dan niet tijdelijk) te ontslaan gezien als een van de beste manieren om de winstgevendheid van de onderneming te beschermen.


  Het is niet in het belang van de aandeelhouders om medewerkers veel persoonlijke ontwikkeling te gunnen.7 Functies moeten eenvoudig en duidelijk omlijnd blijven, zodat men flexibel kan inspringen op overplaatsing, inkrimping en groei. Maar onzekerheid over de duur van hun werkzaamheden ontneemt de medewerkers iedere stimulans om zich in te zetten of hulpvaardig te zijn. Trainingen zijn eerder een last dan een lust. De betrokkenheid bij het bedrijf is laag; productiviteitsverbetering is hierdoor zo goed als uitgesloten.


  Binnen het Europese bedrijfsmodel wordt voldaan aan de belangrijkste voorwaarden voor betrokkenheid. Het onderliggende idee moet zijn dat managers en medewerkers eigenaar zijn van de onderneming en door aandeelhouderschap of andere financiële arrangementen delen in de economische waarde die gezamenlijk wordt gecreëerd. Het accent ligt op duurzame groei, met nieuwe, interessante banen in het vooruitzicht. De gerichtheid op teams stelt hoge eisen aan de betrokkenen, maar de resultaten zijn tastbaar en duidelijk gekoppeld aan de doelstellingen van het bedrijf. Dit werkt doorgaans zeer motiverend.


  De harde kern van de onderneming benoemt de raad van toezicht; de ceo en zijn team genieten gezag onder meer dankzij grondige kennis van de ondernemingsactiviteiten. Doordat de verslaglegging is gericht op economische waarde wordt de keuze om uit te breiden of in te krimpen doorzichtiger. Te lage winstgevendheid is een veel slechtere basis voor pijnlijke beslissingen dan een negatieve vrije kasstroom.


  Werknemers hebben geen baan voor het leven, maar contracten voor de korte, middellange of lange termijn, al naar gelang hun prestaties en hun belang voor de toekomst van de onderneming. Op een echte arbeidsmarkt en in een bedrijf waar werknemers niet langer uitwisselbaar zijn, binden contracten niet alleen de werkgever maar ook de werknemer. Aan het eind van het contract vindt overleg plaats en wordt al dan niet een nieuwe verbintenis aangegaan voor eenzelfde, een kortere of een langere periode. Tijdelijke contracten kunnen helpen bij het wegnemen van de nadelen die zijn verbonden aan volledige ontslagbescherming en het totaal ontbreken daarvan. Empirisch onderzoek bevestigt de samenhang tussen een zekere mate van ontslagbescherming en betrokkenheid van de werknemer bij de onderneming.


  4 Een nieuwe aanpak van dienstverlening De vierde potentiële bron van waarde is verbetering in marketing en verkoop van diensten 'van velen aan velen'. De huidige economie zou een diensteneconomie zijn, maar banken, verzekerings-, telefoon- en luchtvaartmaatschappijen worstelen bij het bedienen van hun klanten. Het is erg moeilijk om consistentie te betrachten bij het leveren van pakketten diensten in verschillende geografische markten, aan verschillende doelgroepen door grote aantallen medewerkers.


  De Zweedse strategieconsultant Richard Normann kiest een totaal andere weg, die goed aansluit bij het Europese ondernemingsmodel.8 Uiteraard wordt innovatie van de dienstverlening voor een deel mogelijk gemaakt door nieuwe technologie. Zonder vooruitgang in ICT hadden banken hun scala van producten niet zo ingrijpend kunnen uitbreiden. Innovatie is ook afhankelijk van schaal: telkens wanneer een restaurant wordt toegevoegd aan een keten, worden de algemene kosten per vestiging lager en de toegankelijkheid van de dienst beter. Werkelijke vooruitgang vloeit echter voort uit sociale vernieuwing.


  Normann karakteriseert de relatie tussen dienstverlener en klant als een sociaal contract. De dienst wordt geproduceerd op het moment van verbruik en de klant werkt mee aan het totstandkomen van het product. Doorgaans is direct contact met de klant nodig; de kwaliteit van de interactie en de samenwerking tussen beide partijen bepaalt de waarde die wordt gecreëerd in de ogen van de klant.


  Normann stelt vier vragen die de weg wijzen naar de ontwikkeling van nieuwe diensten.


  *Hoe kan de klant worden bewogen een groter deel van de dienst te produceren in ruil voor een verbetering van de kwaliteit en daarmee de waarde? De invoering van internetbankieren voor particulieren is hiervan een voorbeeld. Het is een fundamentele verbetering van de dienstverlening als klanten de meeste bankzaken waar en wanneer ze dat uitkomt kunnen uitvoeren. De bank incasseert op haar beurt een aanzienlijk kostenvoordeel door een spectaculaire vermindering van het aantal administratieve handelingen, die nu door de klant worden verricht. Verder heeft de klant op elk moment toegang tot alle informatie die in het verleden bij voor de bank dure kantoren moest worden ingewonnen.


  *Kan de dienstverlener verschillende rollen combineren? Kan hij bijvoorbeeld zowel bank- als verzekeringsdiensten verkopen? Door het bundelen of uit elkaar halen van diensten wordt voor de klant waarde gecreëerd. Sommige klanten brengen al hun verzekeringen bij één maatschappij onder. Andere klanten zoeken per verzekering de goedkoopste aanbieder. Sommige kiezen een tussenweg.


  *Kunnen partijen die voordien geen band hadden bij elkaar worden gebracht? Het beste voorbeeld hiervan, JCDecaux, is al eerder uitgebreid besproken. Dit bedrijfsconcept legt op een innovatieve manier een verbinding tussen gemeentelijke overheden, busmaatschappijen, passagiers en adverteerders.


  *Kan verspreide energie geconcentreerd worden? Individuele eigenaren van vakantiehuisjes bijvoorbeeld kunnen hun bezit veel minder effectief verhuren dan een bedrijf dat het aanbod combineert, de kwaliteit garandeert, schaalvoordelen genereert en verschillende kanalen benut om huurders te benaderen.


  Diensten worden geleverd door mensen en het is haast triviaal te constateren dat ondernemingen die rond mensen zijn gebouwd bij uitstek in staat zijn sociale contracten met hun klanten aan te gaan. De vereiste attituden binnen de onderneming zijn dezelfde die de relatie met een klant tot een succes maken. In de praktijk zal slechts een aantal medewerkers contact met de klant onderhouden, omdat de kwaliteit van de samenwerking bepalend is voor de waarde die in de ogen van de klant wordt toegevoegd. Samenwerking is een essentieel onderdeel van het Europese ondernemingsmodel; wederzijds vertrouwen bij onderneming en klant maakt het mogelijk om gezamenlijke waardecreatie centraal te stellen en de verdeling later in ogenschouw te nemen.


  In het Amerikaanse ondernemingsmodel stuit verbetering van dienstverlening op drie problemen.


  *Amerikaanse bedrijven verlenen diensten die verregaand zijn gespecificeerd. Wie als dienstverlener of als klant wil afwijken van het stramien krijgt het niet gemakkelijk. In het kader van hun loyaliteitsprogramma's stipuleren luchtvaartmaatschappijen bijvoorbeeld tot in detail welke rechten aan welke kleur kaart zijn verbonden.


  *Een tweede probleem bij de marketing en verkoop van diensten is de in wezen antagonistische relatie tussen klant en leverancier. De laatste zal proberen omzet en marge te optimaliseren. 'Weggeven van kwaliteit' (bijvoorbeeld benzine met een hoger octaangehalte dan het gespecificeerde minimum verkopen) is een schande. Sommige oliemaatschappijen verlagen zelfs het octaangehalte van hun benzine zeer geleidelijk, totdat het aantal klachten van klanten een drempelwaarde bereikt. Vervolgens wordt de kwaliteit weer geleidelijk opgevoerd. Anderzijds maken klanten genadeloos gebruik van hun wettelijke rechten als hun leverancier niet aan zijn verplichtingen voldoet. * Het laatste probleem is dat de manager die in de jaren negentig het beeld bepaalde, de MBA met financiering als hoofdvak, vreemdeling is in een wereld waarin succes afhangt van de juiste inschatting van de schijnbaar irrationele klant, wiens behoeften veranderen en die in verschillende rollen en in verschillende posities aankoopbeslissingen neemt. Wie snel resultaten wil, heeft geen belangstelling voor relaties die niet van de ene dag op de andere kunnen worden ontwikkeld.


  Vertrouwen en samenwerking


  Nu zoveel afhangt van samenwerking wordt duidelijk wat het meest fundamentele concurrentievoordeel van het Europese bedrijfsmodel is. Dit model schept een omgeving waarin vertrouwen - de onontbeerlijke basis voor samenwerking - kan worden opgebouwd. Het Amerikaanse model is bij voortduring gedoemd om vertrouwen en dus samenwerking aanzienlijke en onherroepelijke schade te berokkenen. Dit tweede deel van dit hoofdstuk zal dieper ingaan op de concurrentievoordelen van een op vertrouwen gefundeerd businessmodel.


  De gemiddelde jonge Amerikaan met minstens twee jaar hoger onderwijs mag verwachten gedurende zijn of haar werkende leven minstens elf maal van baan te veranderen en drie maal van professie.9 Gezien de gevoelde tijdsdruk, de agressieve concurrentie en de veeleisende klanten moeten individuele werknemers verandering verwelkomen, competitief en ondernemend zijn. Doordat degenen die floreren alle aandacht opeisen wordt niet zichtbaar dat veel medewerkers zich niet opgewassen voelen tegen de verwachtingen en in een permanente staat van angst en onzekerheid verkeren.


  Tegelijkertijd beseft men dat ontwikkelingen in de technologie en opde markt nopen tot samenwerking en wordt het vanzelfsprekend geacht dat iedereen graag in teams werkt. Maar er is weinig begrip van de relatie tussen het onzekere individu en de groep waaraan hij geacht wordt een substantiële bijdrage te leveren.


  Werken in teamverband vergt in eerste instantie investering in tijd en energie. Het vergt ook een mate van altruïsme, tenslotte worden ervaringen en kennis om niet aan de andere leden van de groep beschikbaar gesteld. Een dergelijke investering in een gemeenschappelijk belang vereist het vertrouwen dat andere teamleden hun bijdragen zullen leveren. Of dat vertrouwen, en daarmee productief teamwerk, zich ontwikkelt, hangt af van de mate waarin de teamleden sociale deugden als openheid, eerlijkheid, betrouwbaarheid en plichtsgevoel ten opzichte van anderen etaleren.10 Vertrouwen berust verder op langdurige betrokkenheid bij het gemeenschappelijke belang. Daarin heeft ook het management een belangrijke taak.


  Teamleden zijn verstandig genoeg om rekening te houden met de belangen van hun management. In een wereld vol breuklijnen en voortdurende strijd moet men instructies opvolgen en de belangen van de business unit behartigen. Sommige teamleden gaan bij gebrek aan duidelijke richtlijnen anticiperen op de vermeende intenties en belangen van hun managers. Een onjuiste interpretatie van deze belangen leidt tot verwarring en zorgt voor extra spanning in een sfeer die al gekenmerkt wordt door voorzichtigheid.


  Waar individuele teamleden meer risico's lopen wordt de bereidheid om offers te brengen kleiner. De enige houding die redelijkerwijs van hen verwacht kan worden is vermijding van engagement. In een situatie waarin zoveel krachten aan het werk zijn, blijven teams alleen bijeen als ze aan de oppervlakte blijven en vermijden om de werkelijke belemmeringen voor waardecreatie te benoemen.


  Door de vlijtige toepassing van het Amerikaanse ondernemingsmodel is het vertrouwen onherstelbaar beschadigd - juist op het moment dat economische vooruitgang meer dan ooit van samenwerking, en dus van onderling vertrouwen, afhankelijk is geworden.


  Het is dus zaak dat managers open zijn over de doelen van de business unit, en de medewerkers daar actief bij betrekken of althans niet doelen en plannen verordonneren zonder enige vorm van inspraak. Daar waar spanningen ontstaan moet een manager bereid zijn serieus te luisteren naar alternatieve standpunten en klachten. Doorgaans voelen medewerkers feilloos aan of de aandacht geveinsd of oprecht is. Of de klachten daadwerkelijk weggenomen kunnen worden, is in eerste instantie nog niet het belangrijkst. Waar het management de werknemers met open vizier tegemoet treedt, is doorgaans ook de bereidheid te accepteren waar de grenzen van het mogelijke liggen. Gezamenlijk, binnen de gegeven beperkingen of doelen, werken aan optimalisatie van de productiviteit; dat is het uiteindelijke doel. Het Europese ondernemingsmodel is niet gericht op de korte termijn, niet op financiële resultaten, en staat dus meer ruimte voor overleg en discussie toe.


  Een wereld van allianties


  Tientallen jaren hebben managers het intern functioneren van hun onderneming of instelling gestroomlijnd. Aanvankelijk werden grote vorderingen geboekt maar, zoals benadrukt in hoofdstuk 3, de verbeteringen werden allengs meer bescheiden. Het ligt daarom voor de hand dat verdere vooruitgang alleen met hulp van anderen kan worden bereikt, ook al is dit juridisch en organisatorisch veel ingewikkelder. Zo hebben luchthavens, luchtvaartmaatschappijen en de luchtverkeersleiding grosso mo-do hun organisaties op orde; grote stappen voorwaarts kunnen alleen door nieuwe vormen van onderlinge coördinatie worden gezet. Het gemeenschappelijk operationeel beheer van de schaarse ruimte op de grond -taxibanen, opstelplaatsen voor vliegtuigen en posities bij de aankomst en vertrekhal - kan bijvoorbeeld het aantal vertragingen significant verminderen. De hiervoor benodigde overdracht van verantwoordelijkheden en taken, vormgeving en implementatie is, ook gezien de geschiedenis van de relaties tussen de partijen, een ingewikkelde zaak die bijzondere managementkwaliteiten vergt.


  Andere ondernemingen kunnen voordeel behalen door hun business units te helpen allianties op maat aan te gaan. Op voorhand hoeft niets te worden uitgesloten. Het kan gaan om een kortdurende samenwerking op een enkel deelterrein tot fusie en volledige integratie. Er kan worden samengewerkt op het terrein van productontwikkeling, bij de productie, op het terrein van marketing en verkoop, en bij de distributie van producten. Uiteraard kennen veel samenwerkingsverbanden een combinatie van die activiteiten. Behalve directe voordelen leveren allianties nieuwe strategische opties op, omdat ze zowel in de diepte als in de breedte kunnen groeien. Allianties verschaffen ook toegang tot een gezamenlijk corps van managers en experts, van groot belang in tijden waarin de strijd om talent steeds grimmiger wordt.


  Op een viertal terreinen kunnen nieuwe vormen van allianties aanzienlijke waarde toevoegen.


  1 Meer fusies kunnen slagen als toevoeging van economische waarde centraal staat, plannen op een andere manier worden ontwikkeld en de besluitvorming anders wordt georganiseerd.


  2 Allianties kunnen innovatie naar een hoger niveau tillen.


  3 Er is diepere samenwerking mogelijk, in het verlengde van uitbesteding.


  4 Er bestaan nog onontgonnen gebieden waarop allianties mogelijk zijn.


  Op elk van deze vier terreinen van samenwerking blijkt het Europese ondernemingsmodel meer concurrerend dan het Amerikaanse model. Dit aanzienlijke concurrentievoordeel is opgebouwd uit enerzijds de kenmerken van het Europese model die het bij uitstek geschikt maken om samenwerking te ontwikkelen en anderzijds de barrières voor samenwerking die direct voortvloeien uit het karakter van het Amerikaanse ondernemingsmodel.


  1 Een ander soort fusie In de naweeën van de jaren negentig behoort de toekomst aan degenen die samen met een partner een geavanceerd businessidee kunnen ontwikkelen en het fusieproces op een andere manier vorm kunnen geven. Overnames blijven in deze paragraaf verder onbesproken, gezien de abominabele resultaten van vijandige overnames en serieovernames (waarbij de tijdelijke waardestijging van aandelen na een overname wordt gebruikt om de volgende partij over te nemen).


  Het beginpunt moet zijn dat een ceo en zijn team voor alle mogelijke kandidaten voor een fusie een businessidee formuleert dat stevig is geworteld in een visie op de toekomst van de sector en in de positie van het gefuseerde bedrijf binnen die sector. Verder worden in grote lijnen per potentiële partner de minimaal te vervullen voorwaarden geïdentificeerd.


  Zo had KLM in de jaren negentig aansprekende businessideeën of, anders geformuleerd, strategische opties voor verregaande samenwerking met British Airways, SAS/Swissair/Austrian en Iberia, met een aantal voorwaarden voor elke potentiële partner. In de onderhandelingen bleek telkens dat samenwerking zeer grote voordelen bood maar dat de voorwaarden van de partijen niet gelijktijdig vervuld konden worden.


  Het businessidee dat ten grondslag lag aan de fusiepoging van KLM en Alitalia was tweeledig. Genoemd is de combinatie van twee hubs, een op Schiphol en een op Malpensa in de buurt van Milaan. Door de activiteiten van beide maatschappijen op hun thuishaven vanaf één punt te coördineren kon in beginsel het aantal verbindingen tussen Europese steden en tussen Europese intercontinentale bestemmingen sterk worden opgevoerd, met inzet van minder vliegtuigen. Dit betekende een structureel voordeel ten opzichte van de concurrenten Air France, Lufthansa en British Airways, die elk maar over één thuisbasis (Parijs, Frankfurt, Londen) beschikten.


  Ten tweede waren er voor beide partijen commerciële kansen verbonden aan frequente verbindingen tussen de grote Italiaanse thuismarkt en het relatief grote intercontinentale netwerk van KLM, waardoor passagiers uit Italië met een internationale bestemming over Amsterdam konden worden geleid.


  KLM raakte pas echt geïnteresseerd in Alitalia toen aan een aantal belangrijke voorwaarden voor samenwerking was voldaan. Een ervaren en deskundig managementteam nam de teugels in handen en sloot een overeenkomst met de vakbonden, die de arbeidskosten van Alitalia tot een concurrerend niveau terugbrachten. Verdere saneerde het nieuwe team, met aanzienlijke hulp van de Italiaanse overheid, de Alitalia-financiën. Toen de KLM en Alitalia op basis van het businessidee besloten een samenwerking verder te bestuderen, werd een aantal gezamenlijke teams opgezet. Elk team was verantwoordelijk voor de identificatie en kwantificering van mogelijk toe te voegen waarde, en voor de omschrijving van voorwaarden voor de realisatie ervan.


  Het eerste team ontwierp het geïntegreerde bedrijf in al zijn commerciële en operationele aspecten. Bij luchtvaartmaatschappijen betekent dit een geïntegreerde dienstregeling die de commercieel meest interessante internationale verkeersstromen bedient en tegelijk de roulatie van vliegtuigen, bemanning en onderhoudspersoneel, ieder met een eigen rooster, optimaliseert. Opbrengsten nemen toe doordat het nieuwe netwerk meer passagiers aantrekt, met een hogere opbrengst per passagier. De kosten lopen terug doordat minder vliegtuigen, en als logisch gevolg daarvan minder personeelsleden, hoeven te worden ingezet.


  Een tweede team formuleerde op basis van deze resultaten het verkoop-en marketingbeleid, om het nieuwe netwerk maximaal te benutten met hulp van een geïntegreerd en (in verhouding) kleiner en goedkoper verkoopapparaat. Andere teams onderzochten mogelijke besparing op toekomstige investeringen. Gezamenlijke investering in ICT en de vloot verminderde het kapitaalbeslag en verlaagde de beheers- en operationele kosten. Weer andere teams ontwierpen een nieuwe organisatiestructuur en vormden zich een oordeel over de benodigde personeelsaantallen. Verder waren er projectteams die contact hielden met de vakbonden en de ondernemingsraad, en de communicatie met de media en de aandeelhouders verzorgden.


  De ceo's en hun teams waren verantwoordelijk voor het management van alle discussies en studies en stemden de interne besluitvorming van de twee partners op elkaar af. Een andere belangrijke taak was het vervullen van de door de groepen geïdentificeerde organisatorische en in-vesteringsvoorwaarden. Ten slotte verzekerde het management zich van de steun van aandeelhouders, vakbonden en toezichthoudende instanties. De onderhandelingen tussen de ceo's waren erop gericht het gezamenlijk vastgestelde potentieel te verwezenlijken; daardoor konden ze beperkt blijven tot bestuurlijke en financiële zaken, inclusief het ontwerp van de management- en organisatiestructuur en de keuze van de leden van de raad van toezicht, de ceo en de managers van de gefuseerde onderneming. Ze zorgden ten slotte voor de contractuele vastlegging van alles wat was overeengekomen. Zo kwamen KLM en Alitalia tot een unieke overeenkomst voor de eerste grensoverschrijdende fusie in de luchtvaartsector. (Overigens liep de fusiepoging op het laatste moment op niets uit - om redenen die niets van doen hadden met de opzet van het fusieproces. Een Italiaanse regering in politieke problemen die de groei van Malpensa niet kon of wilde garanderen, managementfouten en pech bleken voldoende om een potentiële extra jaarlijkse kasstroom van honderden miljoenen euro's buiten bereik te brengen.)


  Ondanks het uiteindelijke fiasco volgden KLM en Alitalia een andere route dan de financieel geïnspireerde fusies van de jaren negentig: het lot van de fusie werd in handen gelegd van teams die bestonden uit experts en het middenkader. De uitkomst hing af van de kwaliteit van hun samenwerking, hun creativiteit, hun gezamenlijke commerciële en operationele inzichten en de kwaliteit van hun implementatieplannen. En van het management dat voor een belangrijk deel een ondersteunende functie vervulde en ook tijdens onderhandelingen de gezamenlijk te creeëren waarde in het oog hield.


  2 Gezamenlijke innovatie-initiatieven Allianties zijn een vehikel om onderzoek en ontwikkeling te verrijken en commerciële innovatie te stimuleren. Nu werd in hoofdstuk 3 al opgemerkt dat gedurende de jaren negentig de commerciële druk ondernemingen forceerde om de nadruk te leggen op productvernieuwing, en minder op productinnovatie. Verder liepen de kosten van onderzoek hoog op en namen de technische risico's toe. Verbreden van de basis werd gezien als de beste manier om het aandeelhoudersrendement op te voeren - overnames leken daartoe het meest geëigende middel. De resultaten waren evenwel teleurstellend.


  In veel sectoren, zoals de olie- en gasproductie, hadden overnames (mede) tot doel de onderzoeksactiviteiten te rationaliseren en te concentreren en zo met een relatief kleiner budget voor onderzoek en productinnovatie te volstaan. In de in hoog tempo consoliderende farmaceutische sector stegen de uitgaven voor onderzoek, maar het aantal nieuwe geneesmiddelen dat op de markt werd gebracht, daalde tegelijkertijd aanzienlijk. De overname van kleine, innovatieve bedrijven door grote ondernemingen om ze vervolgens te integreren in de eigen organisatie stond garant voor waardevernietiging.


  In een nieuw tijdperk zijn de grootste voordelen weggelegd voor ondernemingen die op vele verschillende manieren kunnen samenwerken, om zo toegang te krijgen tot het intellectueel eigendom, de expertise, de diensten en producten van kleine bedrijven. Licentieovereenkomsten met kleine bedrijven - met een variërende mate van exclusiviteit, contractonderzoek en gezamenlijke onderzoeksprojecten - zijn veel effectiever dan overnames. Grote ondernemingen hebben ook baat bij uitbreiding van hun scala van mogelijke partners. Nieuwe organisatievormen kunnen helpen samenwerking met academische centra en overheidsonderzoekslabo-ratoria te verbreden en verdiepen. IBM knoopt betrekkingen aan met starters. Xerox is onderzoek op contractbasis gaan verkopen vanuit zijn laboratorium in Palo Alto, en andere bedrijven werken samen met combinaties van faculteiten van een of meer universiteiten.11


  Samenwerking met concurrenten is ook een veelbelovend terrein. Een van de nieuwe benaderingen is het stichten van een gezamenlijke onderneming voor zogenaamd precompetitief onderzoek, met bijvoorbeeld een gemeenschappelijke specificatie van productstandaarden als doel. Veel technologie van de toekomst is voor één bedrijf nu eenmaal te duur en te riskant om te ontwikkelen. Philips Electronics is een van de pioniers op dit terrein. De herinnering aan de technisch superieure Betamax-video-bandtechnologie die niet de wereldstandaard werd, is daar uiteraard niet vreemd aan. Philips werkt nu met Motorola aan een baanbrekende halfgeleidertechnologie en met Sony aan gegevensuitwisseling tussen mobiele telefoons, digitale camera's en spelcomputers.12


  Positief voor innovatie is ook het 'afsplitsen' van activiteiten. Steeds meer bedrijven plaatsen veelbelovende business units buiten hun eigen organisatie. Zulke units worden vaak ondersteund door het moederbedrijf met aandelenkapitaal, met management of met leverings- en verkoopovereenkomsten. De managers en onderzoekers die de kern van het afgesplitste bedrijf vormen, geloven doorgaans sterk in hun businessidee. Ze voelen zich niet zelden verstikt door het management van het grote concern en zijn niet langer bereid om met andere units te concurreren voor onderzoek en ontwikkelingsfondsen. Grote farmaceutische concerns verkopen business units aan investeringsmaatschappijen. Voor bedrijven als GlaxoSmithKline, Pharmacia, Aventis en Schering AG is het belangrijk dat ze zeer gericht onderzoek verrichten en zich kunnen concentreren op de ontwikkeling van medicijnen die een kassucces kunnen worden.


  Investeringsfondsen zijn doorgaans bereid meer te investeren in de onderzoekslijnen van het af te splitsen bedrijf dan de moederonderneming.


  Dit type investeringen is veel minder riskant dan investeringen in bedrijfjes die van de grond af moeten worden opgebouwd; het afgesplitste bedrijf heeft tenslotte al de beschikking over management, laboratoria, onderzoekers en intellectueel eigendom. Bovendien hebben de moederbedrijven al een aantal van de onvermijdelijke crises bij die startende onderneming letterlijk en figuurlijk voor hun rekening genomen. Doordat ze investeren in een beperkt aantal grote units, kunnen investeringsfondsen hun bedrijven ook adequate ondersteuning bieden. Het overgrote deel van de 1,3 miljard dollar die in 2003 is geïnvesteerd in Europese biotechnologiebedrijven, ging naar dergelijke, al tot een zekere wasdom gekomen business units.13 Het is duidelijk dat het bedrijf dat snel ervaring opdoet met dit type samenwerkingsverbanden, een forse voorsprong op de concurrentie kan opbouwen.


  3 Diepere samenwerking Ondernemingen hebben al eeuwenlang op allerlei manieren commercieel en operationeel samengewerkt: verkooporganisaties voeren naast de eigen producten die van derden. Het onderhoud van de apparatuur van het bedrijf zelf kan ook worden gecombineerd met onderhoud van apparatuur van derden. Gezamenlijke inkoopprogramma's gaat het al enige tijd voor de wind. Optimaliseren van de aanvoer-, productie- en distributieketen is een standaard aanpak geworden. Kortom, uitbesteding is gemeengoed. Toch liggen er nog zeer aanzienlijke mogelijkheden braak.


  Op dit moment zijn veel ondernemingen en hun leveranciers bij het uitbesteden van productie afhankelijk van standaardisering van componenten en halffabrikaten. Alleen als de specificaties precies bepaald kunnen worden kunnen markten met hulp van tenders worden opengelegd. Leveranciers kunnen alleen dankzij precieze specificaties met orders van vele klanten grootschalig en dus goedkoop produceren. Na productie worden de afgesproken aantallen op het overeengekomen tijdstip tegen de afgesproken prijs op de overeengekomen plaats afgeleverd.


  Er kan echter een grote vooruitgang worden geboekt in een keten van klanten en leveranciers als die keten zich kan aanpassen aan plotselinge veranderingen in de vraag; als de keten snel kan reageren op productieonderbrekingen op elk willekeurig punt in de keten; en als de keten productinnovatie kan accommoderen. H&M, de Zweedse keten van op jongeren gerichte modewinkels, heeft deze flexibiliteit in zijn systemen weten in te bouwen. Eén vereiste hierbij is dat alle partijen in de keten inzicht krijgen in de flexibiliteit van alle productie- en distributieprocessen, en bereid zijn de flexibiliteit te benutten om het functioneren van de hele keten te verbeteren. De logische volgende stap is dat fabrikanten en leveranciers een gezamenlijk productieplanning en dito management voeren. Ten slotte kan de productie-efficiëntie aanzienlijk worden verbeterd als leverancier, producent en klant gezamenlijk de drie productieprocessen ontwerpen.


  Al deze mogelijkheden tot verbetering vergen een op maat ontworpen organisatie, met andere experts en middenkader, met andere ICT en andere procedures en werkwijzen.


  Het uitbesteden van diensten, het terrein waarop de grootste groei mogelijk is, verschilt fundamenteel van de uitbesteding van fabricage op basis van gedetailleerde specificaties. Dit was ook al het geval toen uitbesteding van diensten nog beperkt bleef tot gegevensverwerking, administratieve zaken (zoals de afhandeling van verzekeringsclaims en creditcardbetalingen) en call-centres.


  Maar bedrijven gaan inmiddels veel verder: Microsoft besteedt het soft-ware-ontwerp uit, Intel het ontwerp van chips en Boeing de planning van de werktuigbouw. Software schrijven vergt een speciale begeleiding; het ontwerp van chips moet met fabrikanten van chipmachines en de afnemende computerfabrikanten worden afgestemd. Kortom, bij het uitbesteden van al deze diensten moeten goede werkrelaties worden opgebouwd, over diepe organisatiekloven heen.


  In de praktijk komt het neer op afstemming van een aantal afdelingen van de leverancier en van het opdrachtgevende bedrijf. Dit vergt nieuwe vormen van samenwerking, die anders moeten worden geleid en begeleid. Vertrouwen kweken is altijd relevant, maar bij het uitbesteden van diensten is het cruciaal. Het feit dat China en India - landen met een geheel andere bedrijfscultuur dan de VS en Europa - de grootste leveranciers van diensten zijn, maakt de zaak nog ingewikkelder.14 Het betekent dat er nog hogere eisen worden gesteld aan de onderhandelaars over het leveringscontract en aan de afstemming van klant en leverancier. Het lot van bedrijven is eens en andermaal in handen van hun experts en het door de wol geverfde middenkader, en hun capaciteit om met collega's van de leverancier waarde toe te voegen.


  4 Onontgonnen gebieden De mogelijkheden voor partnerschappen blijven niet beperkt tot samenwerking bij productie en logistiek. Momenteel staat het idee van gezamenlijke of gecombineerde producten om te voorzien in één of meer klantbehoeften nog in de kinderschoenen, maar er zijn al gevallen waarin deze samenwerking een groot succes is geworden. Voorbeelden zijn Intel en een groot aantal pc-fabrikanten met twee merken op één computer, Sara Lee en Philips (gezamenlijke promotie van koffiezetapparaten en koffie), en Heinz en Lay's om merksmaak toe te voegen aan chips. Mogelijk vormen ze een voorbode op wat komen gaat.


  In hoofdstuk 3 werden enkele tendensen besproken waardoor op termijn de overdracht en opslag van gegevens een publieke dienst wordt. Het is moeilijk om met behulp van investeringen in ICT een blijvende voorsprong op te bouwen als het belang van onderlinge verbindingen voorop staat en de technische vernieuwingen in ICT veel meer mogelijk maken dan waarvoor de gemiddelde gebruiker wil betalen. De trend is onmiskenbaar, zeker nu een bedrijf van de omvang van IBM hierop inspeelt en een concept ontwikkelt waarbij in de toekomst alleen voor het daadwerkelijk gebruik van ICT-voorzieningen wordt betaald.


  Nog steeds wordt gezocht naar de volgende grote sprong voorwaarts. Het plaatsen van sensoren op producten om vast te stellen waar ze zich bevinden en te controleren hoe ze functioneren, sensoren om pijplijnen en andere afgelegen installaties te controleren en sensoren om lichaamsfuncties te volgen zijn mogelijkheden die een nieuwe golf producten zou kunnen opleveren.


  De meeste waarnemers zien kansen van een fundamenteel andere aard. De integratie van energievoorziening uit verschillende, deels vreemde en deels eigen bronnen; isolatie en klimaatbeheersing, nauwkeurig afgestemd op de variërende behoefte aan verschillende energiedragers; de versmelting van IT met de hele amusements- en media-infrastructuur; beveiliging; draadloze communicatie en informatievoorziening.15 Al deze mogelijkheden hebben gemeen dat samenwerking is vereist over de traditionele sectorgrenzen heen. Dit geldt voor productontwikkeling, verkoop, installatie en service. Wie ontwikkelt software voor welk type voorziening? Is, bij wijze van voorbeeld, het slimme huis één pakket? Zo ja, wie gaat het verkopen, via welke kanalen? Zo niet, wie gaat wat installeren en onderhouden, voor welke marktsegmenten, tijdens en na de bouw van het huis? Het beeld is momenteel diffuus en het verwerven van een positie in deze markten zal meer van organisatietalent dan ICT-kennis afhangen. De kwaliteit van installatie en onderhoud wordt een totaal nieuw strijdperk.


  Managers die werken volgens het Amerikaanse bedrijfsmodel hebben op dit terrein een slechte staat van dienst. Het vergde bijvoorbeeld een grote inspanning om 'stand-alone' pc's te verkopen en te onderhouden. De levering en het onderhoud van internetverbindingen is slecht, en in combinatie met kabeldiensten een drama. De nieuwe servicevereisten gaan veel verder dan de eenvoudige producten van de jaren negentig. Het lot van de geavanceerde ICT-bedrijven wordt mogelijk bepaald door kleine, lokale aannemers die deze diensten gaan verlenen.


  Stimulansen en barrières voor samenwerking


  Stimulansen


  Het belang van samenwerkingsverbanden en de benodigde variëteit in overeenkomsten spelen ondernemingen die volgens het Europese model opereren in de kaart. De Europese onderneming concentreert zich op waardecreatie; de benodigde tijd om allianties tot wasdom te laten komen is in beginsel beschikbaar. Deze onderneming hanteert uitgangspunten voor het gedrag van haar managers en medewerkers ten bate van het intern functioneren die haar tevens kwalificeren als een betrokken en betrouwbare partner in een samenwerkingsverband. De nadruk op de door teams te creëren waarde en de ervaring die daarmee is opgedaan, vindt zijn pendant in waardecreatie in samenspraak met derden. De nadruk op interne regelgeving en de voortdurende evaluatie van het gedrag dat deze regelgeving uitlokt bieden een uitstekende basis voor de vormgeving van de alliantie, evenals voor de opbouw van kennis over en ervaring met organisatieontwikkeling. Leiderschap in allianties is cruciaal; onderne-


  STIMULANSEN EN BARRIÈRES VOOR SAMENWERKING


  mingen die opereren binnen het Europese ondernemingsmodel en management development tot hun topprioriteiten rekenen, zijn goed toegerust om de juiste managers te benoemen. Allianties staan hoog op de ma-nagementagenda als een weliswaar gecompliceerde en veel van de organisatie vergende, maar relatief weinig investeringen behoevende wijze om waarde te creëren.


  Barrières


  Managers wier prioriteiten en attitudes zijn gevormd door het Amerikaanse ondernemingsmodel hebben moeite allianties aan te gaan en tot bloei te brengen. Ze zijn geselecteerd en getraind om daadkrachtig ondubbelzinnige doelstellingen na te streven met duidelijk omschreven middelen: productiecapaciteit, werkkapitaal, medewerkers en intellectueel eigendom. Beheersing van de bedrijfsprocessen staat centraal; de tijdshorizon ligt dichtbij; prestaties dienen te worden gemeten; extra beloningen vormen een gerechtvaardige compensatie voor het risico dat is genomen en de opofferingen die de manager zich heeft getroost.


  Bij allianties liggen deze zaken in alle opzichten anders. Doelstellingen van een alliantie verschuiven wanneer de prioriteiten van een of beide partijen in de loop der tijd veranderen. De hoeveelheid middelen en de kwaliteit van die middelen die de partners inbrengen, is niet op elk moment gelijk. Concurrentie moet worden ingeperkt omdat niet-hiërarchische en persoonlijke relaties aanzienlijk bijdragen tot het succes van een alliantie. Nog belangrijker is dat de zeggenschap gedeeld moet worden en dat allianties pas op langere termijn hun potentieel realiseren. Ten slotte hebben beide partners in een alliantie verschillende systemen om prestaties te beoordelen en te belonen, en die verschillen zorgen permanent voor spanning en onzekerheid.


  Aangezien de verdeling van macht een belangrijke rol speelt in het Amerikaanse ondernemingsmodel, moet worden vastgesteld dat een alliantie drie politieke krachtenvelden creëert: twee commerciële relaties tussen de alliantie en de respectievelijke moederbedrijven, én de relatie tussen beide moederbedrijven - met de prestaties en de toekomst van de alliantie als inzet. Dit alles vereist geduld, tolerantie voor ambiguïteit en inzicht in de gevoeligheden en beperkingen van de drie betrokken partijen.


  Het uitgangspunt bij de onderhandelingen kan niemand betwisten. Beide potentiële partners dienen de belangen van hun onderneming zo goed mogelijk te behartigen. De wil om te winnen is diep verankerd en het zou naïef zijn te veronderstellen dat dit bij het totstandkomen van allianties geen rol zou spelen. De stilzwijgend geaccepteerde stelregel is dat beide partijen ongeveer evenveel baat moeten hebben bij de alliantie of de fusie, zelfs al gaat dit ten koste van het totale gemeenschappelijke voordeel en de absolute voordelen van de individuele partijen.


  (Onderhandelingen moeten ook op het scherpst van de snede worden gevoerd omdat alleen dan de creativiteit van de onderhandelaars maximaal op de proef wordt gesteld en alleen dan het onderhandelingsresultaat tegenover de respectievelijke achterban kan worden verdedigd. 'Geld op tafel laten liggen' is onvergeeflijk. Men verliest daarmee het respect van het thuisfront, maar ook van de potentiële partner, en ondergraaft de onderhandelingspositie bij toekomstige besprekingen.)


  Vervolgens hebben Amerikaanse onderhandelaars een direct en persoonlijk (financieel) belang bij het slagen van de onderhandeling. Dit verhoogt de druk maar niet noodzakelijk de kans op succes. Het leidt tot een verharding van onderhandelingsstandpunten en de discussie wordt vaak emotioneler dan nodig is. Het wordt onder dergelijke omstandigheden veel moeilijker om een beeld te krijgen van de waarde die de onderhandelingpartner hecht aan mogelijke concessies en de aard van werkelijke intenties en niet-onderhandelbare posities.


  Beide zijden begrijpen dat de opponent elke verandering in de situatie, elke verschuiving in de voorkeuren of verzwakking van de partner zal uitbuiten. Daarom moeten de contracten gedetailleerd zijn. Bescherming tegen aansprakelijkheid is van het grootste belang, en verstandige onderhandelaars besteden veel aandacht aan de voorwaarden waaronder de overeenkomst zonder schade kan worden opgezegd. Dit gaat niet zelden ten koste van de commerciële en operationele flexibiliteit.


  De grote financiële belangen van de betrokkenen, de aanzienlijke druk vanuit de eigen organisatie, de wil om voor iedereen zichtbaar te winnen en het gebrek aan ouderwetse terughoudendheid vergroten de kans op immoreelgedrag. Er is een groot grijs gebied dat kan worden uitgebuit: regelrecht bedrog is niet nodig om de uitkomst van de onderhandelingen positief te beïnvloeden. Een signaal naar de pers, de vakbonden of regelgevende instanties kan uiterst voordelig uitpakken. Contact met andere partijen is mogelijk in strijd met overeengekomen exclusiviteit van de onderhandelingen, maar mogelijk ook niet. Wanneer een overeenkomst is gesloten, kunnen de ontbindende voorwaarden betrekkelijk makkelijk worden gemanipuleerd.


  Wanneer een alliantie operationeel is doemen weer andere problemen op. De omstandigheden veranderen, de markten spelen op, de kosten vallen tegen. Amerikaanse managers, gericht op hun kwartaalcijfers en op het veiligstellen van hun bonus, zijn geneigd om zich op de crisis van de dag te richten. De verslaglegging gaat een eigen leven leiden en discussies worden onderhandelingen. Dit gaat ten koste van de coördinatie van de activiteiten en de verdere ontwikkeling van de alliantie.


  Samenwerking op z'n Amerikaans houdt in dat wantrouwen meer wantrouwen oproept en dat de continuïteit alleen gegarandeerd is als beide partijen er bij voortduring voordeel aan ontlenen. Als dit voor een van de partijen niet langer het geval is, vormt het contract alleen een juridische en geen morele barrière om de relatie te beëindigen. Tijdelijke tegenslagen van een van de partners kunnen niet worden opgevangen. Nalatigheid van een van de partijen mag niet onbestraft blijven.


  Om al deze redenen missen ondernemingen die volgens de principes van het Amerikaanse ondernemingsmodel opereren, veel kansen om allianties aan te gaan en tot een succes te maken. Elke mislukking heeft een prijs. In een wereld waarin allianties steeds belangrijker worden, loopt de totale niet-gerealiseerde waarde sterk op.


  Tot slot


  Er kunnen enkele opmerkingen gemaakt worden over de bovenstaande analyse van de factoren die bepalend zijn voor de groei en ontwikkeling van ondernemingen, factoren die mogelijk een volgende periode van versnelde economische groei inluiden.


  * De waardering voor de rollen die het middenkader en experts binnen de onderneming spelen is toe aan een grondige revisie. Zij zijn doorgaans langer verbonden en hebben meer in de onderneming geïnvesteerd dan hun managers. Ze zouden graag meer bijdragen dan hun wordt toegestaan. Ze behoeden hun bazen, als die willen luisteren, voor blunders. De stereotiepe, tegen elke verandering gekante en diep ingegraven vertegenwoordiger van het middenkader bestaat niet. Wel zijn er velen die de door de hoogste leiding zonder kennis van zaken veroorzaakte chaos beu zijn, die de over elkaar buitelende initiatieven nauwelijks meer volgen en die graag weer aan het werk zouden gaan.


  *Het testen en ontwikkelen van mogelijke nieuwe bronnen van waarde staat of valt met de creativiteit en ervaring van leden van het middenkader en experts, en ook met de kwaliteit van hun samenwerking. Het is het middenkader dat nieuwe inspiratie moeten bieden aan terneergeslagen en onzekere overlevenden van saneringsprogramma's. Onderzoekers, productontwikkelaars en marketingexperts kunnen veel meer dan marginale productverbeteringen doorvoeren. ICT-experts en het middenkader moeten zich richten op het veranderen van werkprocessen ten koste van de introductie van laatste versies van softwarepakketten. De werkgroepen die het lot van nieuwe allianties bepalen bestaan uit leden van het middenkader en experts.


  *Een volgende opmerking is dat de bijdrage van het management een afgeleide moet worden van de behoeften van het middenkader en experts. Het management moet de voorwaarden scheppen op basis waarvan teams kunnen functioneren. Het doet dit door visie te koppelen aan een duidelijk mandaat en zich aan dat mandaat gebonden te achten. Het doet dit door begeleiding, morele steun en bescherming van individuele leden van het team en van het team als geheel. Het is aan het management om de bevindingen van de teams te benutten en om waardevolle voorstellen om te zetten in beslissingen en vervolgens concrete stappen.


  *Bij allianties is het de vraag of bedrijven bereid en in staat zijn om zich te ontworstelen aan het traditionele, gedetailleerde langetermijncon-tract als basis voor hun relatie. Er vallen indrukwekkende voordelen te behalen als bedrijven kunnen putten uit een groot repertoire aan samenwerkingsmodellen: voor één of meer partners; open of gesloten voor extra partners; voor lange of korte termijn; gedetailleerd of gebaseerd op slechts een paar principes; op één terrein of op meer terreinen; met gelijke of variërende intensiteit; en ten slotte zonder, met bescheiden of met ambitieuze doelstellingen. Dit verhoudt zich slecht met de noodzaak van gedetailleerde waterdichte contracten die voor Amerikaanse bedrijven een zaak van leven en dood zijn.


  *De nieuwe vormen van allianties moeten berusten op drie principes. Ten eerste moet een contract op hoofdlijnen worden gesloten, met daarin businessidee en doelstellingen van de alliantie, de middelen die de partners inbrengen, de verdeling van de opbrengsten, de wijze waarop mogelijkheden zullen worden verkend en de looptijd van het contract. Ten tweede moet er een managementstructuur in het leven worden geroepen om de alliantie te sturen, aan te passen aan veranderende omstandigheden, en om conflicten op te lossen. Zoals uitgebreid behandeld speelt ten derde het onderling vertrouwen een onmisbare rol. Beide partijen moeten weten dat hun partner zich aan de letter en de geest van zijn verplichtingen zal houden en de belangen van beide organisaties in redelijkheid en billijkheid zal afwegen.


  *Dit alles in aanmerking genomen, vormen ervaring, vaardigheden en attitudes van individuele managers en medewerkers van potentiële partners een cruciale factor in de beslissing om samen te werken. Even cruciaal is de kwaliteit van management en interne besluitvorming van de potentiële partner. Ten slotte moet de potentiële partner bereid zijn veel te investeren in het management van de alliantie en in de samenwerking tussen de experts van beide partners.


  Managers en medewerkers die geloven in het Amerikaanse ondernemingsmodel, kunnen geen afstand doen van de schijnzekerheid van een beperkt aantal kwantitatieve doelen. Hun methoden om gedrag te beïnvloeden reiken niet verder dan straffen en belonen, en ze kunnen niet buiten de veiligheid van juridisch afdwingbare contracten. Daarom zullen ze nooit een band met hun collega's kunnen smeden of hun partners werkelijk begrijpen.


  Het Europese bedrijfsmodel is bij uitstek geschikt om te profiteren van de nieuwe bronnen van waarde op het terrein van interne groei en van allianties. Het management heeft de blik naar buiten gericht en de prioriteit ligt op het toevoegen van waarde, niet op verbetering van de financiële prestaties. Teams krijgen de tijd om vertrouwen op te bouwen en relaties met partners tot wasdom te brengen.


  Epiloog


  Het in hoofdstuk 5 gepresenteerde Europese ondernemingsmodel is, zeker in het licht van de eisen die in de toekomst aan samenwerking gesteld worden, efficiënter en effectiever dan het Amerikaanse model. Of dit model en andere Europese ondernemingsmodellen tot wasdom komen en navolging gaan vinden, kan uiteraard niet los gezien worden van de Europese economische, politieke en culturele context. In elk geval zijn in Europa vier belangrijke voorwaarden voor geleidelijke maar fundamentele veranderingen vervuld.


  1 In de eerste plaats is Europa dankzij de omvang en de al gerealiseerde integratie bij machte om volgens eigen regels te opereren;


  2 ten tweede is het economisch potentieel van Europa bij lange na niet gerealiseerd;


  3 ten derde sluit het geschetste ondernemingsmodel aan bij een aantal door Europeanen gedeelde waarden;


  4 ten slotte begint zich, ondanks alle politieke meningsverschillen, een Europees wereldbeeld af te tekenen, dat de ontwikkeling van Europese ondernemingsmodellen zal voeden en dat omgekeerd door succesvolle Europese ondernemingen zal worden geschraagd.


  1 Een onafhankelijk Europa


  Michel Albert (auteur van Kapitalisme contra kapitalisme), Adair Turner (vice-president-directeur van de Europese tak van Merrill Lynch en voormalig voorzitter van de Confederation of British Industry) en John Cray (hoogleraar in Oxford) behoren tot een select gezelschap dat op goede gronden aantoont dat verschillende soorten kapitalisme zeer succesvol kunnen zijn.1 Er is geen enkele reden waarom Europa bijvoorbeeld sociale cohesie niet als waarde zou blijven koesteren en waarom door marktwerking veroorzaakte schade niet langs politieke weg gerepareerd zou kunnen worden.


  De allerwegen verkondigde globalisering zou tot convergentie van de verschillende vormen van kapitalisme leiden en het Europa onmogelijk maken eigen keuzes te maken, maar met name Turner wijst erop dat de globalisering in tal van opzichten een mythe is. Dit blijkt onder meer uit het volgende.


  De 'wereldhandel' is vooral regionale handel De Europese handel met Japan, de VS, Canada, Australië en Nieuw-Zee-land bedroeg in 1974 een bescheiden 6,3 procent van het Europese BNP. In 1997 was dit percentage teruggelopen tot 5,9 procent van het BNP. Uiteraard was aan het einde van de jaren negentig de handel in absolute termen sterk gestegen, maar de onderlinge afhankelijkheid van de handelsblokken Nafta, EU en ASEAN bleek niet toegenomen te zijn. Snelle groei deed zich wel voor binnen de regio's. De handel binnen Europa steeg van 14 procent van het BNP in 1974 tot 20 procent in 1997. De handel tussen de VS, Mexico, en Canada en tussen de ASEAN-landen onderling vertoonde vergelijkbare stijgingen.2 De groeimogelijkheden binnen de regio's zijn bij lange na niet uitgeput en de structurele voordelen van regionale handel boven interregionale handel zullen nog lang merkbaar blijven. Het in dit verband veel genoemde feit dat wereldeconomie afhankelijk is van de Amerikaanse consument, wordt zwaar overschat. Er is maar een beperkt aantal sectoren, zoals voeding en genotmiddelen en automobielen, waar de Amerikaanse vraag van doorslaggevend belang is.3


  Een andere aanwijzing voor de beperkte invloed van de internationale handel op globalisering is de dominantie van multinationale ondernemingen. In de jaren negentig bestond niet minder dan 70 procent van de wereldhandel uit interne leveringen van multinationale ondernemingen. Een levering van Shell Nigeria aan Shell Nederland behoort duidelijk tot een andere categorie dan een transactie tussen twee onafhankelijke partijen.


  Dit betekent dat het aantal werkelijk 'exporterende' bedrijven veel kleiner is dan op basis van de omvang van de handelsstromen zou worden verwacht.


  Investeringen blijven binnen de regio Investeringen vinden nog altijd voor het grootste deel plaats binnen landsgrenzen. Rechtstreekse buitenlandse investeringen zijn de laatste decennia sterk toegenomen, maar vanaf een relatief bescheiden basis; het grootste deel daarvan blijft binnen de regio. Multinationale ondernemingen zijn lang niet zo internationaal als algemeen wordt aangenomen. Zelfs de zeer groten onder hen hebben het zwaartepunt van hun investeringen nog steeds in een van de drie handelsblokken.


  Er is geen internationale arbeidsmarkt De veronderstelling dat een internationale arbeidsmarkt globalisering stimuleert strookt niet met de feiten. Het aantal afgestudeerden in het Westen dat in het buitenland werkzaam is, is op dit moment zeer bescheiden. Met uitzondering van Italië geldt voor geen enkel land dat meer dan 1 procent van deze populatie elders emplooi vindt. Bovendien wordt inmiddels duidelijk dat velen na verloop van tijd naar huis terugkeren waaronder bijvoorbeeld 50 procent van de Ieren die in de jaren tachtig en negentig naar de VS zijn geëmigreerd. Uitbesteding van ICT-werk aan Indiase bedrijven is onder meer een groot succes omdat veel Indiase technici en ondernemers zich, na een verblijf in de VS, weer in India vestigen.


  Vrijheid van strategie door vrijheid van financiering Een laatste mythe is dat internationale kapitaalstromen tot convergentie van ondernemingsmodellen leiden. Zoals uit hoofdstuk 3 blijkt, geldt dit zeer sterk voor beursgenoteerde ondernemingen, maar beursgenoteerde ondernemingen vormen de minderheid in Europa. In hoofdstuk 5 is al aan de orde gesteld dat in de VS in 75 procent van de kapitaalbehoefte van ondernemingen wordt voorzien door bemiddeling van de effectenmark-ten. Ook veel kleine bedrijven kiezen voor het uitgeven van aandelen om hun groei en ontwikkeling te financieren en om de markt van hun levensvatbaarheid te overtuigen. Daardoor wordt de meerderheid van Amerikaanse bedrijven gedwongen in het keurslijf van beursregels, analistenverwachtingen en het conventionele Amerikaanse ondernemingsmodel. In Europa wordt 75 procent van de benodigde fondsen geput uit andere bronnen.


  Zoals beschreven in hoofdstuk 6 variëren de financiële behoeften van ondernemingen in de loop van de tijd; de kwaliteit van businessideeën en van het management is voor elk bedrijf anders; bij de banken is een enorme variatie in expertise, visie en beleid. Er zijn voorts tal van bronnen voor privaat kapitaal, van de bescheiden 'business angel' tot aan de grootste pensioenfondsen: iedere kapitaalverschaffer heeft een andere tijdshorizon en een andere visie op risico.


  Ondernemingen betreden een markt van kapitaal, betrokkenheid, risico en zeggenschap, met alle vrijheid om met een beperkt aantal financiers tot op maat gesneden oplossingen voor toezicht, management en strategie te komen. Dit alles verschaft Europese ondernemingen de kans zich te concentreren op de creatie van economische waarde.


  2 Het Europese potentieel is nog niet gerealiseerd


  Een motor van Duitse makelij Europa is niet alleen onafhankelijk, maar heeft tevens een grote toekomst voor zich.


  Zoals uiteengezet in hoofdstuk 2 waren gedurende de jaren negentig de economische prestaties van de VS en Europa vergelijkbaar, terwijl het Europese bedrijfsleven beter presteerde: de VS bleken niet in staat te profiteren van aanzienlijke concurrentievoordelen zoals 50 procent hogere uitgaven voor onderzoek en ontwikkeling, nauwe banden tussen de academische wereld en het bedrijfsleven, overvloedig durfkapitaal, liberale faillissementswetten, de spreekwoordelijk flexibele arbeidsmarkt en in het algemeen een meer dan vriendelijk ondernemingsklimaat. Europa bleek zijn eigen grote concurrentienadelen te kunnen compenseren, waaronder de heterogeniteit van de Europese markt, vijftien rechtsstelsels, elf talen, een veelvoud van culturen en het ontbreken van gemeenschappelijk markten voor diensten en arbeid. Bovendien bestond er in de jaren negentig nog een fijnmazig web van formele en informele belemmeringen voor investeringen buiten de landsgrenzen. De euro werd pas in het nieuwe decennium ingevoerd en de afstemming van het fiscale en economische beleid van de lidstaten liet zeer te wensen over. Onder deze omstandigheden hadden de VS een grote voorsprong op Europa moeten nemen. Dat dit is uitgebleven, verwijst eens te meer naar het tekortschieten van het Amerikaanse ondernemingsmodel.


  Europa's relatieve succes was des te opmerkelijker omdat gedurende de jaren negentig Duitsland, traditioneel de motor van de Europese economie, zijn financiële en politieke reserves tot het uiterste moest aanspreken. Om historische redenen was West-Duitsland decennialang de betaalmeester van de Europese integratie. Na de val van de Berlijnse muur was het opportuun dat de regering - tegen zeer hoge kosten - haar zetel verplaatste van Bonn naar de nieuwe hoofdstad Berlijn. De grootste financiële aderlating was uiteraard de integratie van de DDR en West-Duitsland. De politiek onvermijdelijke gelijkwaardigheid van de West- en de Oost-Duitse mark leidde tot de vernietiging van de Oost-Duitse economie en tot de noodzaak een bevolking van 18 miljoen financieel te steunen. Tegelijkertijd dienden de infrastructuur en milieuvoorzieningen van dit deel van Duitsland naar Europees niveau te worden getild. Ten slotte moest de Duitse overheid, ter bevordering van investeringen in de voormalige DDR, allerhande fiscale faciliteiten verschaffen. De schattingen lopen uiteen, maar de totale steun tussen 1991 en 2003 zou ongeveer 1250 miljard euro hebben bedragen.


  Dat Duitsland en dientengevolge heel Europa op dit moment de naweeën van deze omwenteling ondervindt, kan nauwelijks verbazing wekken. In de politiek moeten keuzes worden gemaakt. In de jaren negentig moest het Duitse electoraat al grote financiële offers brengen voor de hereniging, en een politieke agenda kan maar een beperkt aantal punten bevatten. Uiteraard laat tien jaar vertraging bij het doorvoeren van noodzakelijke budgettaire, fiscale en sociale hervormingen aanzienlijke sporen na. Inmiddels heeft de regering-Schröder haar agenda voor 2010 ontvouwd, de samenwerking met de oppositie komt op gang en de eerste resultaten worden geboekt.4 De electorale vooruitzichten van de CDU/CSU zijn gunstig, ondanks veel verdergaande hervormingsvoorstellen - een aanwijzing dat Duitsland tot veel meer in staat is. Het is opmerkelijk dat de Duitse exportpositie niet geleden heeft onder deze troebelen en dat zelfs de recente stijging van de waarde van de euro vooralsnog een bescheiden negatief effect heeft gehad.


  Op de middellange termijn wordt het voor Duitsland positieve effect van de uitbreiding van de EU naar het oosten waarschijnlijk onderschat. Het Duitse bedrijfsleven heeft al op grote schaal in de regio geïnvesteerd, geografische en logistieke voordelen tellen nog steeds en de regio is een bron van jong talent. Samengevat: de enorme investeringen in de voormalige DDR, de lopende hervormingen, en de uitbreiding van de EU naar het oosten tellen op tot een aanmerkelijke versterking van de Duitse concurrentiepositie met positieve gevolgen voor Europa.


  Duitsland zal andermaal Europa op sleeptouw nemen. De Benelux, Denemarken, Zweden, Finland, de Baltische staten, Oostenrijk en Zwitserland - kleine, geavanceerde economieën die nauw aan de vergrootte Duitse economie en aan elkaar zijn verbonden - zullen volgen. Verschillen in taal, cultuur en politiek spelen tussen deze landen maar een bescheiden rol. Het resultaat is een innovatieve economie met 150 miljoen koopkrachtige consumenten.


  Ruimte voor verbeteringen De afgelopen decennia heeft de EU veel bereikt op het terrein van het vrije verkeer van goederen.5 Het is echter opmerkelijk hoeveel verreikende stappen nog gezet kunnen worden opdat de EU het potentieel van één enkele markt voor goederen, diensten en werknemers volledig benut.6


  Anno 2003 vraagt zelfs het 'vrije verkeer van goederen' nog om invoering van nieuwe procedures voor de wederzijdse erkenning van standaarden en meer pan-Europese standaardisering. Hoewel de dienstensector de grootste en snelst groeiende economische sector is, is de integratie van markten voor diensten nog zeer beperkt. Een richtlijn betreffende het aanbieden van diensten in de EU wordt verwacht in 2004, vele jaren na de in 1992 geproclameerde vrije markt.


  Europese financiële markten zijn niet geïntegreerd en de doelstelling om dit tegen 2005 te bewerkstelligen, lijkt uiterst ambitieus. De zogenaamde netwerkindustrieën - energie, transport en telecommunicatie -moeten efficiënter gaan opereren in het belang van de hele economie, maar een volledig open markt voor elektriciteit en gas, met passende garanties voor de leveringszekerheid, wordt niet voor 2007 verwacht. Openbare aanbestedingen, zelfs van overheden, zijn zeker niet pan-Europees en ook hier is het wachten op nieuwe Europese regelgeving.


  Nu Europa achterop is geraakt bij het verwezenlijken van de in Lissabon geformuleerde doelstelling om Europa de meest concurrerende economie van de wereld te maken en de uitbreiding van de EU voor de deur staat, ligt het voor de hand dat de Europese Commissie de raad van ministers vraagt 'om nu beslissende stappen te nemen'. Voor een aantal doelstellingen zijn al politieke verplichtingen aangegaan maar in veel gevallen dienen nog diepgaande meningsverschillen tussen lidstaten overbrugd te worden. De zomer van 2004 zal uitsluitsel geven over de gewenste versnelling van besluitvorming.


  Samenhangend met de trage voortgang in regelgeving en de tot nu toe tekortschietende coördinatie tussen de lidstaten is het Europese potentieel veel groter dan velen menen. Alleen al de volledige integratie van financiële markten zou per jaar 0,7 procent extra groei opleveren. Een geïntegreerd Europa is in de positie om een voorsprong op de VS te nemen.


  De herwaardering van alternatieve modellen Als de opkomst van een Europees ondernemingsmodel afhankelijk is van niet aan de beurs genoteerde ondernemingen, richt de blik zich automatisch op coöperaties, grote private ondernemingen, en kleine en middelgrote ondernemingen (MKB). Deze laatste categorie vertegenwoordigt alleen al 70 procent van de EU-economie.


  Europa blijkt toe aan een herwaardering van deze sterk van het Amerikaanse ondernemingsmodel afwijkende modellen, waardoor sluimerend economisch potentieel tot leven kan worden gewekt.


  De coöperatie was het stiefkind van de jaren negentig. Elk bedrijf in handen van leveranciers of klanten vormde een belediging voor de verdedigers van het Amerikaanse ondernemingsmodel. Men beschouwde de eigendomsstructuur, het toezicht en management als hopeloos verouderd; de flexibiliteit en snelheid bij het nemen van beslissingen werden laag ingeschat. Coöperaties hadden problemen met hun financiering, konden geen concurrenten overnemen en konden alleen door allianties internationaal groeien.


  Dit beeld inmiddels is achterhaald. Toezichthouders en management van coöperaties hebben in de jaren negentig voldoende weerstand geboden tegen de heersende noties en daardoor veel van de fouten van hun concurrenten vermeden. Als gevolg hiervan startte een bedrijf als Cam-pina de nieuwe eeuw met een sterke balans, een degelijke commerciële uitgangspositie en een onaangetaste bedrijfscultuur. Veel onderscheidende aspecten van het coöperatiemodel - het belang van continuïteit, de nadruk op waardecreatie in plaats van winst en de cruciale rol van het middenkader - komen overeen met de contouren van het Europese ondernemingsmodel.


  Enkele jaren geleden bevestigde de EU dat coöperaties een essentieel onderdeel vormen van het Europese economische landschap, en kwam zij met een initiatief ter ondersteuning van 130.000 coöperaties en hun 84 miljoen leden.7 Een Europees coöperatiestatuut is momenteel in ontwikkeling. Dit statuut moet onder meer grensoverschrijdende transacties tussen en met coöperaties vergemakkelijken.


  In de jaren negentig leken ook grote private ondernemingen op een zijspoor te zijn beland. Ze werden niet in staat geacht te profiteren van de goede tijden. Ze waakten angstvallig over hun onafhankelijkheid en 'frustreerden de economische vooruitgang' door te weigeren overgenomen te worden. Ze moesten vertrouwen op de eigen kasstroom, leningen van banken en partners om eventuele uitbreiding te financieren - grote acquisities bleven daardoor buiten bereik. De groei van private ondernemingen was als gevolg hiervan bescheiden. De concentratie op de lange termijn werd gezien als een vijgenblad voor een gebrek aan daadkracht. Het probleem van de opvolging van toezichthouders en management wierp altijd een schaduw vooruit. Beursgenoteerde bedrijven waarin een familie een controlerend belang had, zoals Heineken, stonden onder zware druk van hun aandeelhouders om hun juridische structuur aan te passen.


  Ook hier is de stemming omgeslagen. Wat eerst gezien werd als kortzichtigheid blijkt nu een vooruitziende blik. De private ondernemingen hebben geen omvangrijke en dure acquisities die geïntegreerd moeten worden en ook hun balansen zien er gezond uit. Eigenaren/directeuren hebben doorgaans uitgesproken meningen over betrekkingen tussen mensen en dat wordt in de cultuur van hun bedrijf weerspiegeld. Porsche wordt overal ter wereld benijd; Siemens is een van de weinige bedrijven die de concurrentie met General Electric aankan. De familie Mohn, die een controlerend belang heeft in Bertelsmann, kwam terug van plannen om het bedrijf tot een Amerikaans mediaconcern om te vormen: de familie ontsloeg haar ceo en redde de onderneming.


  In het algemeen hebben klanten baat bij de diepgewortelde bedrijfsculturen van private ondernemingen. De reputatie van de eigenaren is nauw verbonden aan de kwaliteit van het product of de dienst. Verder hebben private bedrijven een ongeëvenaarde expertise in joint-ventures en andere samenwerkingsvormen. Wat in veel bedrijven ooit begon als een manier om een gebrek aan financiële middelen te omzeilen, is nu omgezet in zeer waardevolle expertise. Grote private ondernemingen verkeren in een uitstekende positie om de in hoofdstuk 6 omschreven commerciële mogelijkheden te benutten.


  De EU, nationale overheden en regulerende instanties hebben zich tot op dit moment geconcentreerd op de verbetering van de juridische en bestuurlijke en organisatorische infrastructuur van aan de beurs genoteerde bedrijven. De aandacht voor de specifieke problemen van grote private ondernemingen zinkt daarbij in het niet. Er is geen steun voor private Europese bedrijven die moeite hebben met het naleven van de nieuwe internationale boekhoudnormen, die een en andermaal de nettowinst centraal stellen bij de verslaglegging. Bijvoorbeeld de conventie om goodwill te boeken als een investering waarop dient te worden afgeschreven, wordt door private ondernemers als weinig prudent gezien. Ze staan voorts onder druk om zich te voegen naar een aantal nieuwe richtlijnen van toezichthoudende instanties, die geen recht doen aan de specifieke kenmerken van hun onderneming. De roep om transparantie brengt private bedrijven in verlegenheid omdat de onderneming vooral op continuïteit is gericht en in de ogen van veel eigenaren een aantal maatschappelijke functies vervult - geen visies waarmee men in het huidige klimaat te koop loopt. Ten slotte wordt de continuïteit van private ondernemingen voortdurend bedreigd door de belasting op nalatenschappen. Waar erfgenamen gedwongen worden tot verkoop om aan hun verplichtingen te voldoen, wordt volstrekt onnodig aanzienlijke economische waarde vernietigt.


  Het is opmerkelijk dat ondanks hun aanzienlijke bijdrage aan de economie, de klachten van grote private ondernemingen aan dovemansoren zijn gericht en dat noch de EU, noch de lidstaten beleidsmaatregelen overwegen ter ondersteuning van dit segment van de economie.


  Ten aanzien van het midden- en kleinbedrijf hebben de EU en de nationale overheden een groot aantal stimuleringsprogramma's geïntroduceerd, maar pas de laatste jaren wordt geprobeerd deze inspanningen te coördineren. Een poging daartoe is het 'European Charter for Small Enterprises'.8 Dit raamwerk verwijst naar onderdelen van het algemene EU-beleid, bijvoorbeeld de kwaliteit van de wetgeving en regulering, belastingheffing en de gemeenschappelijke markt. Het verwijst ook naar programma's van de lidstaten. Het charter bevat ook specifieke voorstellen voor de verbetering van onderwijs en vorming voor ondernemerschap, goedkopere en snellere startprocedures en toegang tot het Internet.


  Van bijzonder belang voor de vooruitzichten van het MKB in de EU zijn verder (eveneens recent geïntroduceerde) programma's ter verruiming van de beschikbaarheid van durfkapitaal, om knelpunten bij de personeelsvoorziening op te lossen en ter versterking van de technologische kennis binnen kleine ondernemingen. Doel daarvan is initiatieven van afzonderlijke lidstaten aan te vullen en te coördineren.


  Kleine ondernemingen vormen de basis voor de ontwikkeling van het Europese ondernemingsmodel. Deze bedrijven kunnen de wijze waarop ze willen groeien en zich ontwikkelingen in verregaande mate kiezen. Zij kunnen vele valkuilen omzeilen en trouw blijven aan het beginsel dat waarde op de werkvloer wordt gecreëerd.


  3 Gedeelde waarden en normen


  Europa is totaal anders dan de VS en blijft dat omdat fundamentele waarden slechts langzaam veranderen. Ondanks de communicatierevolutie, ondanks Amerikaanse druk en ondanks Europese leiders die zich enthousiast opwierpen als pleitbezorgers van de Amerikaanse wijze van ondernemen, blijft het Amerikaanse wereldbeeld, en de daarin vervatte waarden, grote delen van de Europese bevolking vreemd.


  De Nederlandse sociaal-psycholoog Geert Hofstede heeft al jaren geleden empirisch twee grote verschillen tussen Amerikaanse en het Europese waarden blootgelegd. Een dimensie is 'angst voor het onbekende', wat hij omschrijft als de mate waarin degenen die onderdeel uitmaken van een cultuur zich bedreigd voelen door ongewisse of onbekende situaties.


  In alle EU-landen scoren respondenten veel hoger in deze categorie dan Amerikanen. De tweede dimensie is individualisme versus collectivisme ('van iedereen wordt verwacht dat hij voor zichzelf en zijn naaste verwanten zorgt' versus 'integratie vanaf de geboorte in groepen met een sterke cohesie die in ruil voor loyaliteit bescherming bieden'). De wijd verbreide perceptie dat Europeanen meer groepsgeoriënteerd zijn dan Amerikanen, wordt door het onderzoek van Hofstede bevestigd.9


  Het Amerikaanse ondernemingsmodel, met de sterke nadruk op radicale stappen en alle bedreigingen die daarmee geassocieerd zijn, voedt de Europese angst voor het onbekende en helpt verklaren waarom het veel Europeanen zwaar valt in een Amerikaanse omgeving te werken. De sterke nadruk op de onderneming als werkgemeenschap en op het functioneren van teams, de anker van het Europese ondernemingsmodel, sluit goed aan bij Europese collectivistische waarden. Inzet ten bate van een groter geheel, de waardering voor ieders bijdrage en de wens niemand buiten te sluiten zijn Europese keuzes met diepe wortels.


  Charles Hampden-Turner en Fons Trompenaars hebben grootschalig internationaal onderzoek naar ondernemingsculturen gedaan. Uit hun onderzoek blijkt dat er op twee dimensies van hun meetinstrument - analyse tegenover integratie, en individualisme tegenover gemeenschappelijkheid - grote verschillen bestaan tussen Amerikaanse en Duitse managers. Gezien de grote invloed van Duitsland in de Europese economie lijkt het gerechtvaardigd om hierop iets dieper in te gaan.


  Wat betreft analyse en integratie liggen de Duitse waarden dicht bij het Europese ondernemingsmodel. Amerikanen zijn analytisch ingesteld. Ze ontleden problemen en andere fenomenen; ze kijken naar feiten, taken, aantallen, eenheden, punten en andere specifieke aspecten. Ze ontdekken gebreken, ze vinden en implementeren de remedie en ze nemen voor vast aan dat het bedrijf als geheel er baat bij zal hebben. Duitsers zijn meer geneigd om naar verbanden te zoeken; ze plaatsen problemen in een breder verband. Ze hebben meer tijd nodig maar zodra ze een compleet beeld hebben, kunnen ze een aantal onderling verweven problemen op samenhangende wijze oplossen.


  De Amerikaanse neiging tot analyseren is perfect weerspiegeld in de opsplitsing van activiteiten in business units en het stellen van specifieke financiële doelen. Het Europese model biedt krachtige prikkels om samen te werken, wat dienstig is voor de vorming van een geïntegreerde visie en de organisatie van gemeenschappelijke actie. Het onderzoek van Hamp-den-Turner en Trompenaars toont aan dat de meeste Duitsers op deze manier met complexiteit willen omgaan.


  Het Europese ondernemingsmodel past ook beter bij de Duitse ondernemingscultuur als het gaat om de keus tussen het individu en de gemeenschap. Zoals uitgebreid aan de orde gesteld in hoofdstuk 1 benadrukken Amerikanen het belang van de individuele manager en werknemer, zijn capaciteiten en attituden, zijn rechten en verplichtingen. Het individu kan en behoort zijn lot in eigen handen te hebben. Hoe meer zeggenschap hij heeft, hoe meer succes hij zal kennen. Duitsers zien een bedrijf meer als een gemeenschap waarin behalve economische ook sociale waarden een rol spelen. Zeggenschap van het middenkader bij benoemingen op de hoogste niveaus is bij wet geregeld. Ondernemingsraden zijn goed functionerende organen in kleine en grote bedrijven. Voorstellen voor een grotere rol van experts en van het middenkader zijn consistent met de manier waarop Duitse bedrijven werken.


  Uiteraard zijn Amerikaanse en Europese waarden neergeslagen in de respectievelijke rechtssystemen en verankerd in instituties. De Europese wetgeving in het algemeen en de wetgeving betreffende contracten, in het bijzonder commerciële contracten, verschillen hemelsbreed van die in de VS. In Europa biedt het burgerlijk wetboek zowel de zwakke als de sterke partner bij transacties zekerheid en bescherming. Sleutelbegrippen als 'goede trouw' hebben een brede toepassing en begrippen als 'goed koop-mansgebruik' en 'redelijkheid en billijkheid' leggen ondernemersconventies vast die in de loop der eeuwen van grote waarde zijn gebleken. Waar partijen gaten hebben laten vallen in hun overeenkomsten en in conflict raken vult de Europese rechter de gaten op in lijn met de oorspronkelijke bedoelingen van partijen voordat hij tot zijn oordeel komt. In het Angelsaksische systeem wordt onzekerheid gecreëerd door het eindeloze zoeken naar precedenten, de aanzienlijke speelruimte van rechters en de vele mogelijkheden om in beroep te gaan. Het Angelsaksische systeem biedt relatief veel kansen aan de onwilligen, de opportunisten en de gewetenlozen.


  Ook het feit dat sociaal-democratische, christen-democratische en liberale prioriteiten het politieke toneel in Europa blijven domineren, wijst op fundamentele en duurzame verschillen met de VS. Europeanen blijven zowel individuele als sociale rechten verdedigen, ze respecteren individuele expressie, maar daarnaast leeft de gedachte van het algemeen belang. Zij hebben geen bezwaar tegen een royale beloning zolang die niet ten koste gaat van de sociale cohesie. Zij zien de waarde van concurrentie, maar geloven dat op tal van terreinen samenwerking betere resultaten oplevert. Het nemen van besluiten valt toe aan diegenen die met gezag zijn bekleed en niet aan degene met de meeste macht. Conflicten aangaan en vervolgens oplossen gaat ten koste van de relatie; beslissingen nemen met behulp van een krachtige hiërarchische structuur (zoals in Frankrijk), of door een juiste toepassing van de juiste regels (zoals in Duitsland), of door toe te werken naar consensus (zoals in Nederland) acht men superieur aan het conflictmodel.


  4 Een Europees wereldbeeld


  Europeanen hebben in de jaren negentig weinig vooruitgang geboekt met het vastleggen en uitdragen van hun gemeenschappelijke waarden, prioriteiten en inzichten. De vraag is of er een aansprekend en intern consistent Europees wereldbeeld zal ontstaan als alternatief voor het in hoofdstuk 1 beschreven Amerikaanse wereldbeeld, een wereldbeeld dat als voedingsbodem voor Europese ondernemingsmodellen kan fungeren.


  In de vroege jaren tachtig zagen welsprekende sceptici als de Italiaanse journalist Luigi Barzini een Europa 'dat niet zal doen, en waarschijnlijk ook niet kan doen, wat het zou moeten doen: het ontwikkelen van een gemeenschappelijke wil, het spreken met één stem, het definiëren van zijn doelen, het zorgen voor zijn eigen verdediging en het streven naar een gemeenschappelijk buitenlands beleid'.11 Vijfentwintig jaar later heeft hij nog steeds het gelijk nog steeds aan zijn zijde en is mede als gevolg hiervan de Amerikaanse dominantie op economisch, politiek en militair terrein groot.


  De opkomst van het Amerikaanse wereldbeeld en het Amerikaanse ondernemingsmodel was te danken aan een politieke revolutie. Buitengewone politici (Reagan en Thatcher) stonden aan het roer en er waren genoeg markante ondernemers om in hun voetsporen te treden. Een Europees wereldbeeld zal op een heel andere manier het licht zien.


  De huidige generatie Europese politici en Europese managers heeft te veel aan geloofwaardigheid ingeboet. Er komen steeds nieuwe gezichten, maar hun vermogen om Europa een eigen richting te laten inslaan, is blijvend aangetast. De pogingen van liberale sociaal-democraten als Blair, Schröder en Kok om een aparte, zogenaamde derde weg in te slaan zijn jammerlijk mislukt. Het zogenaamde Rijnlandse model - een stelsel van institutionele relaties tussen de overheid, werkgeversassociaties en de vakbeweging om op nationaal niveau het sociaal-economisch beleid vorm te geven en op ondernemingsniveau de medezeggenschap te regelen - heeft weliswaar tientallen jaren zijn waarde bewezen, maar voorwaarden voor het succes van dit model zijn niet langer vervuld. Het dateert uit een tijd dat een strak overheidskader door alle partijen als noodzakelijk werd gezien en de industrie de economie domineerde. Belangen van werkgevers liepen grotendeels parallel; werkgeversassociaties werden gedomineerd door grote ondernemingen. De organisatiegraad van werknemers lag hoog en het gezag van de bonden was onomstreden. Het Rijnlandse model blijkt slecht toegerust voor de nieuwe tijd; het is inmiddels weggedrukt door het Amerikaanse ondernemingsmodel en leidt in toenemende mate een kwijnend bestaan.


  De constatering dat veel Europese politici niet in staat zijn om sturing te geven aan de vorming van de Europese identiteit is minder ernstig dan het lijkt. Anders dan met de VS in de vroege jaren tachtig het geval was, kan Europa zich langs evolutionaire weg ontwikkelen. Veel potentiële bouwstenen van een Europees wereldbeeld zijn niet vernietigd, maar simpelweg aan het zicht onttrokken. Principes, prioriteiten en voorkeuren zijn, samen met degenen die hen aanhingen, ondergedompeld toen de golf van Amerikaanse benaderingen over Europa sloeg. Maar het water is nergens diep en grote gebieden zullen droogvallen als het tij keert.


  De ontwikkeling en beschrijving van het Europese wereldbeeld krijgen van twee kanten impulsen. In de eerste plaats is Europa het punt waarop het op zijn schreden kan terugkeren lang geleden gepasseerd. Een scherpzinnige Amerikaanse waarnemer, Robert Kagan, verbaast zich over wat hij het 'Europese project' noemt: het ontwikkelen van steeds sterkere economische banden in de strijd tegen machtspolitiek, om uiteindelijk vrede te garanderen. Kagan benadrukt de enorme prestaties die Europa de laatste vijftig jaar op dit terrein heeft geleverd.12 Het einde van dit traject is bij lange na niet in zicht en zal onder meer een grote bijdrage leveren aan de stabilisering van Midden- en Oost-Europa.


  Het aanhalen van economische banden impliceert samenwerking, en samenwerking doet een beroep op andere waarden dan concurrentie. Europa is gepokt en gemazeld in het ontwikkelen en onderhouden van samenwerking, en heeft vaardigheden ontwikkeld die in een nieuwe economie van het grootste belang zijn voor een welvarende toekomst.


  Het project kent vele gedaanten, van de Europese conventie om een Europese grondwet te schrijven tot de dagelijkse worsteling om EU-richt-lijnen uit te vaardigen en te implementeren, van de uitspraken van het Europese Hof tot de handels- en mededingingsconflicten tussen Europa en de VS. Alles draagt bij aan de benadering van de essentie van Europa.


  De tweede stimulans voor de ontwikkeling van een Europees wereldbeeld wordt gevormd door de opkomst van de weerbare burger. Deze nieuwe sterke man laat zich gelden als consument: hij protesteert tegen manipulatie, klaagt over gebrek aan dienstverlening en vraagt om bescherming tegen de stortvloed van commerciële boodschappen die op hem afkomt. Hij richt zijn pijlen op de voormalige nutsbedrijven, waarvan er vele geprivatiseerde monopolies zijn geworden. Hij is voorzichtig en argwanend en heeft daar alle reden toe.


  De weerbare burger heeft geleerd vertrouwen te stellen in zijn politieke vaardigheden. Met hulp van het Internet kan hij gelijkgezinden verzamelen rond kwesties die in zijn buurt, zijn gemeente of waar dan ook spelen. Het steunen van belangengroepen is veel makkelijker geworden. Belangengroepen kunnen zich daardoor steeds professioneler teweer stellen tegen excessen van politici of managers.


  De weerbare burger als aandeelhouder en investeerder is met vallen en opstaan wijs geworden. Financiële adviseurs zag hij zowel in moreel als in professioneel opzicht falen. Veel financiële producten vertoonden verborgen gebreken. Regulerende instanties, maar ook de pers als zelfbenoemde waakhond van de economie schoten tekort. Of de financiële gemeenschap in staat zal zijn in Europa het verloren vertrouwen terug te winnen, is zeer de vraag. Het mondige individu heeft via Internet toegang tot alle basisgegevens en onafhankelijk advies.


  De weerbare burger oefent, niet in de laatste plaats, ook als werknemer aanzienlijke invloed uit. Het is een teken des tijd dat velen hun werkomgeving zo onaangenaam vinden dat ze aanzienlijke sommen opzij zetten voor vervroegde pensionering. Een stijgend aantal managers en werknemers stemt met de voeten en begint een eigen bedrijf. Zij die achterblijven maken duidelijk wat ze onder een goede werkomgeving in de breedste zin van het woord verstaan. Ze zoeken naar inspirerende en productieve professionele relaties. Ze willen graag gezag toekennen aan competente en betrouwbare managers. Ze vinden dat, als hun prestaties daartoe aanleiding geven, ze behalve op beloning ook recht hebben op waardering. Ze willen graag vertrouwen en vertrouwd worden en, of dat nu ouderwets is of niet, ze willen zich kunnen identificeren met de onderneming waarvoor ze werken.


  De ontwikkeling en beschrijving van het Europese wereldbeeld en de opkomst van het Europese ondernemingsmodel versterken elkaar over en weer. Terwijl het ondernemingsmodel zich sneller zal verspreiden op een continent dat zich meer en meer bewust is van een gemeenschappelijke erfenis, zullen ondernemingen die met succes opereren op basis van nieuwe principes het debat over Europese waarden stimuleren en richting geven.


  Na het wegvallen of terugtreden van zoveel instituties die een rol speelden bij de socialisatie van burgers - van de kerk tot de vakbeweging en van het leger tot de familie - resteren nog het gezin, het onderwijs, de overheid en de onderneming. Ondernemingen hebben bijdragen nodig van goed geschoolde en sociaal vaardige werknemers die onderdeel willen uitmaken van een groter geheel. Ondernemingen kunnen alleen overleven als samenwerkende werknemers voldoende waarde toevoegen. Uit economische noodzaak, en niet uit sociale of culturele overwegingen eisen en versterken bedrijven sociaal gewenst gedrag. Ze vormen zo een van de laatste bastions waarbinnen Europese waarden worden verdedigd.


  Uiteindelijk zal het Europa van de instituties, van weerbare burgers en van ondernemingen een Europees wereldbeeld verankeren in het publieke bewustzijn. Politici, ambtenaren en de media zullen volgen.


  Ten slotte


  Europa zal zijn eigen krachten mobiliseren, en zoals bij veel maatschappelijke ontwikkelingen zal ook hier gelden dat de kentering later zal inzetten dan verwacht, maar vanaf dat moment zich veel sneller zal voltrekken dan nu kan worden voorzien, en eenmaal op gang gekomen veel verder zal reiken dan nu aannemelijk lijkt.


  De opkomst van Europese ondernemingsmodellen zou in een stroomversnelling kunnen raken door een economische crisis in de VS. Het vertrouwen in de Amerikaanse economie is broos. Op het moment dat de Japanse en Chinese centrale banken hun beleggingen moeten spreiden omdat het risico van de enorme investeringen in Amerikaanse over-heidsobligaties niet langer gedragen kan worden, kan de dollar in een duikvlucht raken. Geïmporteerde producten VS worden duurder en de inflatie zal oplopen. De rentetarieven zullen moeten stijgen om de inflatie te bestrijden en om het risico van investeringen in overheidsobligaties, noodzakelijk om de tekorten op de handelsbalans te financieren, te compenseren.


  Hoge rentetarieven betekenen hogere lasten voor ondernemingen. Winsten zullen dalen, investeringen zullen worden opgeschort, nieuwe ontslaggolven zijn onvermijdelijk. De Amerikaanse consumenten zal op drie manieren worden getroffen: door de stijging van de rentetarieven, door (een grotere kans op) werkloosheid en door belastingverhoging. Dat laatste is onvermijdelijk door dalende overheidsinkomsten en de noodzaak het internationale vertrouwen in de Amerikaanse economie te herwinnen. De Amerikaanse consument zal ten langen leste zijn koopdrift intomen. Daarmee valt de hoeksteen van de Amerikaanse economie weg en is een diepe recessie of zelfs een economische ineenstorting een feit.


  Onder die omstandigheden zou er weinig overblijven van de aantrekkingskracht van het Amerikaanse wereldbeeld of van het Amerikaanse ondernemingsmodel. Europa zou de overwinning in de schoot geworpen krijgen. Tegelijk kunnen de negatieve politieke en economische gevolgen voor de wereldeconomie moeilijk overschat worden. De VS zouden bij een instorting voor onbepaalde tijd een economische last voor de wereld vormen.


  Een dergelijke keten van gebeurtenissen vormt de ultieme aanklacht tegen het Amerikaanse wereldbeeld en het Amerikaanse ondernemingsmodel. Het meedogenloos streven naar eigenbelang heeft een wereld gecreëerd die zo oncontroleerbaar is dat een dergelijke keten (en vele andere mogelijke ketens met vergelijkbare uitkomsten) niet alleen mogelijk maar zelfs waarschijnlijk is.


  Onder het mom van rechtvaardigheid doen de voorstanders van het Amerikaanse ondernemingsmodel een beroep op het recht van de jungle. Zij heersten over een periode van ongekende mogelijkheden - maar de gemiddelde Amerikaan is er niet op vooruitgegaan en draait op voor de ongekende verspilling die heeft plaatsgevonden. De verkeerde doelen werden nagejaagd; een technologische revolutie werd verkwanseld, economische waarde werd op ongekende schaal vernietigd. Macht en financieel gewin werden nagestreefd op een manier die blijvende schade heeft toegebracht aan de sociale grondslagen van (de ontwikkeling van) ondernemingen en daarmee de economieën van de westerse wereld. Het is een systeem waarbij op bedrieglijke wijze onzichtbare kosten en ondefinieerbare maar aanzienlijke risico's worden afgewenteld op de anonieme en zich van niets bewuste belastingbetalers, aandeelhouders, werknemers en consumenten - dat wil zeggen op alle wereldburgers.


  Alleen Europa kan het tij keren.


  Haarlem, 21 maart 2004 Donald J.A. Kalff
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