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Meesten schrikken terug
voor de drastische ingreep

9 9 (S

" 7 eel bestuurders raken in

verwarring als zij som-
» mige managementgoe-
roes horen zeggen dat dit een tijd
is voor conservatisme en anderen
weer horen zeggen dat er nooit een
betere tijd is geweest voor stout-
moedige stappen”, zegt Darrell
Rigby, een consultant bij Bain &
Company en auteur van het vorig
jaar verschenen Winning in Turbu-
lence.

Er zijn wel degelijk voordelen te
behalen voor managers die tijdens
een crisis grote hervormingen wil-
len doorvoeren. Anders dan in
goede tijden, wanneer loomheid
en de menselijke neiging om alles
bij het oude te laten het verzet te-
gen veranderingen sterker maken,
is het tijdens perioden van crises
makkelijker om radicale maatre-
gelen te nemen en die aan de werk-
nemers, klanten en beleggers te
verkopen.

Mensen uit het bedrijfsleven il-
lustreren deze paradox vaak aan
de hand van de parabel van het
‘brandende platform’: als een
boorplatform midden op de oce-
aan in brand vliegt, hebben de
werknemers de keuze tussen de
vuurdood en in zee springen, in de
hoop dat ze het zullen overleven.
Het zal geen verrassing zijn dat ze
altijd springen. En dat doen be-
drijven ook als ze worden gecon-
fronteerd met de verschroeiende
hitte van een economische crisis.

Deafgelopen maanden was deze
neiging nergens uitgesprokener
dan op Wall Street zelf. Toen hun
concurrenten vorig jaar failliet
gingen of werden opgekocht, heb-
ben toonaangevende zakenban-
ken als Goldman Sachs en Morgan
Stanley zichzelf in ‘gewone’ ban-
ken veranderd en zwaarder toe-
zicht aanvaard, in ruil voor toe-
gang tot het door de regering inge-
stelde noodfonds voor de banksec-
tor. Merrill Lynch, ooit een trots
onafhankelijk bedrijf, wiens logo
de straten van Amerika sierde, zag
zich gedwongen zichzelf te verko-
pen aan Bank of America.

En Citi, de ‘zieke man’ van de
Amerikaanse financi€le sector,
heeft een decennium van aanhou-
dende groei door overnames afge-
sloten door zich op te splitsen in
een ‘goede’ en een ‘slechte’ bank,

waarbij duizenden banen verloren
gingen. Dat was nodig om beleg-
gers en toezichthouders ervan te
overtuigen dat de bank het ver-
diende te overleven.

Topman Vikram Pandit en zijn
luitenanten zeggen dat de proble-
men van Citi al van voor de crisis
dateerden (en van voordat zij het
roer overnamen). Maar zij geven
toe dat pijnlijke ingrepen onmo-
gelijk zouden zijn geweest als het
voortbestaan van Citi niet op het
spel had gestaan door de verliezen
op ‘giftige’ activa.

Toch beperkt de kracht van het
‘brandende platform’ zich niet tot
bedrijven die op de rand van de af-
grond staan. General Electric (GE)
heeft de inzinking benut om zijn
strategie te wijzigen. Jeffrey Im-
melt, de opvolger van Jack Welch,
keek al lange tijd met scheve ogen
naar de winstafhankelijkheid van
het conglomeraat van zijn finan-
ci€le divisie GE Capital. Zijn me-
dewerkers zeggen dat de winst-
groei van GE en het vermogen van
het concern om de verwachtingen
van analisten telkens weer te over-
treffen, onhoudbaar waren gewor-
den. Kortgeleden bleek dat de toe-
zichthouders het daarmee eens
waren. GE moet 35 miljoen euro
boete betalen. Volgens de SEC, de
Amerikaanse beurstoezichthou-
der, had GE zijn toevlucht had ge-

tieler te werk, ook omdat Jack
Welch, zowel binnen als buiten
GE, nog steeds wordt vereerd.
Maar met zijn nadruk op ‘groene’
producten, gezondheidszorg en
infrastructuurapparatuur, ziet het
concern er vandaag de dag heel an-
ders uit dan de op de financiéle di-
visie leunende winstmachine van
‘Neutron Jack.’

Niet alle veranderingen zijn
even opvallend als deze metamor-
foses. Veel bedrijven maken ge-
bruik van externe schokken om
belangrijke, maar niet altijd even
goed zichtbare wijzigingen aan te
brengen in centrale onderdelen
van hun bedrijven. Het voor-
naamste probleem voor de aan-
hangers van de theorie van het
‘brandende platform’ is dat er
geen doorslaggevende bewijzen
voorhanden zijn dat hervormin-
gen die tijdens een crisis zijn
doorgevoerd effectiever zijn dan
veranderingen die in goede tijden
zijn toegepast. Toen consultancy-
firma McKinsey een enquéte hield
onder drieduizend managers uit
de hele wereld over bedrijfsveran-
deringen, bleek dat projecten die
waren gelanceerd in reactie op cri-
ses of externe schokken een veel
minder grote kans van slagen had-
den dan projecten die waren on-
dernomen vanuit een positie van
kracht.

Een veel voorkomende vergis-
sing is het doorvoeren van ontsla-
gen en bezuinigingen over de hele
linie, waardoor de onderneming
wordt verzwakt zonder de kernac-
tiviteiten sterker te maken. ,,Het
eerste wat je moet doen, is de kern
beschermen en versterken”, zegt
Rigby van consultantsbureau
Bain. ,,Net zoals ons lichaam in tij-
den van crisis de bloedtoevoer ver-
legt van misbare naar vitale orga-

‘Een crisis biedt een grote kans op
uitzonderlijk veel leed of gewin’

Bain & Co, consultants

nomen tot de fraude om de winst
kunstmatig op te vijzelen. GE
heeft dat erkend noch ontkend,
maar schikte.

Immelt had al veranderingen
doorgevoerd nog véordat de crisis
uitbrak. Maar pas toen GE Capital
verliezen begon te lijden wegens
de kredietcrisis, is hij belangen
gaan afstoten, de vastgoedporte-
feuille gaan inkrimpen en de fi-
nancié€le divisie gaan inperken. In
2000 voorzag GE Capital in meer
dan 40 procent van de winst van
GE. Nuisdatgeslonken tot 23 pro-
cent. Immelt heeft al gezed dat hij
wil dat dat zo blijft, zelfs als de eco-
nomie zich heeft hersteld.

Inditopzicht hebben Immelten
Pandit één ding gemeen: ze heb-
ben allebei de crisis benut om een
groot deel van de erfenis van hun
beroemde voorgangers ongedaan
te maken. De reeks overnames in
de sfeer van de consumentenfi-
nanciering van zijn voorganger
Sandy Weill (topman van Citi tus-
sen 1998 en 2003) vertrouwde Pan-
dit aan de mestvaalt van de ge-
schiedenis toe. Immelt ging sub-

nen, moeten ondernemingen er-
voor zorgen dat hun beste mark-
ten en consumenten beschermd
zijn.”

Misschien is de grootste onze-
kerheid waarmee bedrijven wor-
den geconfronteerd bij het door-
voeren van radicale veranderingen
wel dat hun problemen te groot of
te wijdverbreid kunnen zijn om de
koerswijziging effect te laten sor-
teren. Antonio Perez, topman van
Eastman Kodak, weet daar alles
van. Toen hij in 2005 het roer over-
nam, worstelde het bedrijf met de
ondergang van de lichtgevoelige
film, zijn belangrijkste product
sinds meer dan een eeuw. Perez
zegt dat hij besefte op een ‘heet,
brandend platform’ te staan, toen
hij langs de fabrieken van Kodak
toerde en werknemers vroeg of zij
een digitale camera hadden. Velen
staken hun hand op. Zijn besluit
om over te schakelen op computer-
printers heeft beleggers er nog
niet van overtuigd dat Kodak geen
slachtoffer zal worden van de digi-
tale revolutie. Nu de beurskoers
het afgelopen jaar meer dan drie-

kwart van zijn waarde heeft verlo-
ren, brengt Kodak topmanagers in
de hele wereld die op brandende
platforms staan op pijnlijke wijze
in herinnering dat het in zee
springen ook vervelende gevolgen
kan hebben.

Sommige ondernemingen doen
hun voordeel met economische
inzinkingen en crises binnen hun
bedrijfstak om hun activiteiten
en cultuur volledig om te gooien:
zie de radicale veranderingen in
de kostenstructuur en productie-
methoden die door de Ameri-
kaanse staalindustrie werden
geintroduceerd nadat de sector in
de jaren tachtig op sterven na
dood was. Maar de meeste bedrij-
ven schrikken terug voor drasti-
sche maatregelen over de hele li-
nie en reageren op externe schok-
ken door zich op bepaalde onder-
delen van hun activiteiten te con-
centreren.

Halverwege de jaren negentig
werd Johnson Controls er toe aan-
gezet het functioneren van een di-
visie te herzien, na een groot con-
tract te hebben verloren voor de le-
vering van auto-accu’s aan Sears,
het Amerikaanse detailhandels-
concern dat zo’n 20 procent van de
omzet van het bedrijf in die regio
voor zijn rekening nam. In hun e-
book Cut Costs, Grow Strongerlaten
Shumeet Banerji, Paul Leinwand
en Cesare Mainardi zien hoe be-
drijven kunnen profiteren van in-
zinkingen. Zij roepen in herinne-
ring dat het bedrijf snel in actie
kwam door te bezuinigen, fabrie-
ken te sluiten en met leveranciers
te gaan heronderhandelen. Bin-
nen een paar maanden had John-
son Controls voor 150 miljoen dol-
lar aan jaarlijkse kostenbesparin-
gen gevonden ter compensatie van
het verlies van het contract. ,,Had
Johnson Controls echt een crisis
nodig om erachter te komen welke
kosten werkelijk essentieel waren?
In theorie luidt het antwoord ui-
teraard ‘nee’, zo valt in het e-book
te lezen. ,,[Maar] om Samuel John-
son te parafraseren: niets zorgt
voor een betere concentratie dan
het vooruitzicht onmiddellijk uit
deze wereld te worden verwij-
derd.”

Er zijn ruimschoots bewijzen
voorhanden dat zelfs als onderne-
mingen niet Kiezen voor volledige
verandering, crises hun de kans
geven hun activiteiten te verbete-
ren en in de kosten te snijden.
Toen de consultants van Bain & Co
onderzochten hoe het retailers
verging tijdens recessies en in
perioden van stabiele economi-
sche groei, kwamen ze erachter dat
slechte tijden vooral leiden tot een
aanscherping van de kloof tussen
winnaars en verliezers in een be-
paalde sector. De bedrijven die
passief bleven, leden tijdens de
economische malaise juist zwaar-
dere verliezen dan in normale tij-
den, zo staat in deze studie van
Bain & Co, een conclusie die de in-
zet verhoogt voor managers en be-
leggers, nu hun ondernemingen
trachten het hoofd te bieden aan
de onrust op de markten.
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