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Het experiment met de apen

oor het experiment werden vijf apen, een kooi, een banaan,
een ladder en, het meest essentiéle onderdeel, een waterslang
gebruikt.

De vijf apen werden in een kooi opgesloten, waarna een banaan
aan de bovenkant van de kooi werd opgehangen met recht daaronder,
gelukkig voor de apen (zo leek het althans ...), een ladder. Uiteraard
stormde onmiddellijk een van de apen op de ladder af met de bedoe-
ling om erop te klimmen en de banaan te grijpen. Zo gauw de aap
echter aan zijn beklimming wilde beginnen besproeide de sadist (die
zichzelf eufemistisch als ‘wetenschapper’ betitelde) hem met ijskoud
water. Daarbij besproeide hij echter ook de vier andere apen ...

Toen een andere aap vervolgens aanstalten maakte om de ladder op
te gaan, besproeide de sadist ook deze met ijskoud water, waarbij hij
ook weer dezelfde behandeling toepaste op diens vier medegevange-
nen; hetzelfde lot trof de derde beklimmer en 0ok, als de apen bijzon-
der volhardend (of dom) bleken, de vierde. Tegen die tijd hadden de
apen hun lesje wel geleerd: ze zouden de ladder niet meer proberen te
beklimmen - banaan of geen banaan.

Om de pret te verhogen, of misschien gewoon om het experiment
nog wat te rekken, verving de sadist (wetenschapper) vervolgens een
van de apen door een nieuw exemplaar. Zoals kon worden verwacht,
dacht de nieuweling toen hij de banaan zag hangen: ‘Waarom pakken
die idioten die banaan niet?!” en maakte ook hij aanstalten om de
ladder te beklimmen. Nu gebeurde er echter iets opmerkelijks: de
andere vier apen, die bekend waren met het gevoeglijke koudwaterbad,
bestormden met zijn allen de nieuweling en gaven deze een stevige
aframmeling. De nieuweling, die zich totaal onbewust was van de
koudwatergeschiedenis, werd doordrongen van de boodschap: de
ladder wordt niet beklommen in deze kooi — banaan of geen banaan.

Toen het beest buiten de kooi vervolgens nog een aap door een
andere verving, herhaalden de gebeurtenissen zich — aap stormt op
ladder af, andere apen slaan hem in elkaar, nieuwe aap ziet af van ver-
dere beklimmingspogingen — waarbij één opmerkelijk aspect opviel: de
eerste nieuwe aap, die zelf geen koudwaterbehandeling had ontvangen
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(en hier ook niets vanaf wist), deed met net zoveel inzet en enthousi-
asme als de andere mee aan het aframmelen van de nieuwe bewoner.

Toen de onderzoeker de derde aap verving, gebeurde hetzelfde;
idem met de vierde, totdat uiteindelijk alle apen vervangen waren en
geen van de apen in de kooi enige weet of herinnering had aan een
koudwaterbad.

Vervolgens werd er weer een nieuwe aap in de kooi gelaten. Ook hij
stormde op de ladder af en ook hij dreigde vervolgens door de anderen
in elkaar te worden geslagen. Deze aap, echter, vroeg verbaasd aan zijn
mede-apen: ‘Waarom willen jullie me in elkaar slaan als ik die banaan
probeer te pakken?’ De andere vier apen hielden in, keken elkaar even
verwonderd aan en trokken vervolgens de schouders op: ‘Weten we
niet. Maar zo doen we de dingen hier nou eenmaal.’

Dit boek

Mijn vriend en collega aan de London Business School, de illustere
Costas Markides, vertelde het verhaal over dit experiment vaak aan de
executives in zijn collegezaal. Het deed hem, en mij ook, denken aan
nogal wat organisaties die we door de jaren heen hadden leren
kennen. Dat komt doordat er in de zakenwereld veel vastgeroeste
gewoontes voorkomen (en omdat er ook nogal wat apengedrag voor-
komt ...). Gewoontes waar we ons blindelings aan houden, zonder er
vraagtekens bij te stellen.

Toch is een aantal van die gewoontes eigenlijk best eigenaardig en
werken sommige ervan ook niet. Is het je wel eens opgevallen dat er
een behoorlijke discrepantie is tussen de manier waarop bedrijven
belangrijke strategische besluiten zeggen te nemen en de manier
waarop ze dat in werkelijkheid doen? Heb jij het nooit vreemd gevon-
den dat onze raden van commissarissen feitelijk bestaan uit parttimers
en amateurs? Denk je werkelijk dat de ‘Chinese Muren’ die binnen
investeringsbanken worden opgetrokken echt zo ondoordringbaar zijn
als ze beweren wanneer deze banken ons beursadviezen geven waar
hun eigen klanten van profiteren? Vind je het misschien niet een heel
klein beetje vreemd dat doorgaans niet minder dan 80 procent van de
beloning die topmannen ontvangen bestaat uit opties die, naar onder-
zoek heeft uitgewezen, het nemen van risicovolle beslissingen stimule-
ren, terwijl we juist zo snakken naar topmannen die wat meer risicobe-
wust opereren? En, nu we het toch over hen hebben, waarom lijkt
deze beroepsgroep voor een groot deel te zijn opgebouwd uit ordinaire,
narcistische egotrippers?



Introductie — Het experiment met de apen

Ik weet niet hoe jij erover denkt, maar ik heb me altijd verbaasd over
de continue stroom van managementhypes (zoals Six Sigma, Empo-
werment of Management by Objectives) die het zakelijk landschap
maar blijven overspoelen. Waarom bevelen hele volksstammen organi-
satiedeskundigen steeds maar weer diezelfde afslankingsoperaties aan
als panacee voor elk denkbaar zakelijk probleem, zoals kwakzalvers in
de middeleeuwen zwoeren bij aderlating als remedie voor elke denk-
bare kwaal? En waarom blijven er in zo veel bedrijfstakken overname-
golven plaatsvinden, terwijl onderzoek overtuigend heeft uitgewezen
dat deze veel meer kosten dan ze opleveren? Zo zou ik nog wel even
kunnen doorgaan en dat ga ik eerlijk gezegd doen ook. Maar wat ik
met name wil zeggen is dat er nogal wat aspecten kleven aan de zaken-
wereld die we als onveranderlijk zien en daarom nauwelijks aan nadere
beschouwing onderwerpen of zelfs maar ter discussie stellen, terwijl
het naar mijn mening wel degelijk de moeite waard kan zijn om die
aspecten eens terdege te analyseren, om te zien wat ze werkelijk waard
zijn, en ons af te vragen of ‘zo doen we de dingen hier nou eenmaal’
werkelijk zo'n slim motto is.

Daarom wil ik in dit boek onthullen hoe het er werkelijk aan toe-
gaat in het bedrijfsleven en wat de werkelijke drijfveren van topman-
nen zijn, en zal ik de verleidingen, de, al dan niet perverse, prikkels en
de (soms twijfelachtige) vervlechtingen en strategieén blootleggen die
een rol spelen binnen dat bedrijfsleven.

Vergis je echter niet: hoewel ik denk erin te zijn geslaagd om het
relatief luchtig en bovenal prettig leesbaar te houden, is dit boek wel
degelijk de vrucht van diepgaand onderzoek en is het gebaseerd op
verifieerbaar feitenmateriaal. Omdat dat is wie ik ben: ik ben een
wetenschapper die managers onderzoekt, zoals een criminoloog crimi-
nelen of een zodloog berggorilla’s (of apen in kooien). Ik analyseer
hun gedragingen en onthul wat er werkelijk omgaat in hun leven; wie
het maakt en wie niet, en waarom dingen werken zoals ze werken.

Dit betekent tevens dat dit dus geen managementboek is. Je hebt
het dan misschien aangetroffen in de managementboekenafdeling van
Selexyz of van de Bijenkorf of waar dan ook, maar, het spijt me zeer,
het is echt geen managementboek. Het is een boek over de zakenwe-
reld. En dit is meer dan slechts een kwestie van terminologie. Manage-
mentboeken leggen je uit hoe je dient te handelen (als je het wilt
maken in het bedrijfsleven). Dat zijn die praktijkboeken voor mannen
met stropdassen en krijtstreeppakken, die je vertellen dat de schrijver
(standaard aangeduid als ‘managementgoeroe’) vindt — excuus, wéét —
wat je precies moet doen, waarna hij 124 bladzijden met voorbeelden
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laat volgen van bedrijven of mensen die enorm veel succes hadden
door, inderdaad, precies datgene te doen. Ik ga je geen specifiek advies
aansmeren. Ik ga je helemaal niet vertellen wat je moet doen. Ik ga je
vertellen hoe de dingen in elkaar zitten in de wondere wereld die we
het bedrijfsleven noemen.

Desalniettemin denk ik wel dat je, als het je wens is om succesvol te
worden (en dat is absoluut niet iets om je voor te schamen!), beter
maar kunt snappen hoe de dingen in elkaar steken in het koninkrijk
waarover je wenst te gaan heersen. Want vergis je niet, wat ik ga ont-
hullen is niets minder dan de ware aard van het hedendaagse zaken-
doen. Je zult dankzij dit boek een blik kunnen werpen op wat zich
allemaal schuilhoudt onder de conventionele opvatting van hoe het
bedrijfsleven functioneert en je zult gaan inzien hoe het er werkelijk
toegaat, en hoe bepalend dit is voor de prestaties van bedrijven. Wat ik
ga onthullen zal je duidelijk maken hoe het mogelijk is dat wat van-
daag succesvol is morgen alweer tot mislukking gedoemd is, hoe de
één in het bedrijfsleven de held kan worden terwijl de ander met de
nek wordt aangekeken, en hoe geld wordt verdiend - en verloren. Zo
hoop ik dat mijn onderzoek en mijn analyse de bouwstenen zullen
leveren voor een nieuwe, frisse kijk op het hedendaagse zakenleven.

Dus als je zelf in zaken zit: spijker je persoonlijke inside-kennis van
de zakenwereld bij met mijn bescheiden betoog. En ben je een nieuws-
gierige buitenstaander, dan hoop ik dat ik je zal kunnen vermaken (en
soms zal kunnen laten schrikken) met de verborgen wereld die ik
blootleg.

Freek Vermeulen



Strategie overkomt je

Gedwongen tot stommiteiten

essica Nolan, als onderzoekster verbonden aan de University of
Arkansas, had het plan opgevat om de inwoners van een bepaalde
woongemeenschap in Californié aan te zetten tot meer energiezui-
nige leefgewoontes. Om dit te bereiken ontwierp ze vier verschillende
soorten flyers die ze bij de mensen thuis wilde bezorgen. De teksten op
de flyers kwamen (ruwweg) neer op het volgende:
Doe het omdat het goed is voor het milieu.
Doe het omdat het ten goede komt aan de maatschappij.
Doe het omdat je er geld mee kunt besparen.
Doe het omdat iedereen het al doet.

Voordat ze de flyers ging rondbrengen, klopte ze aan bij een aantal
bewoners om hen te vragen door welk motief ze zich naar hun mening
het meest zouden laten inspireren. Bijna iedereen antwoordde hierop:
‘Niet door het vierde! (Ik geef om het milieu, ik geef om de maatschap-
pij, ik geef ook absoluut om geld, maar het kan me helemaal niets
schelen wat de anderen doen).” Maar was dit wel zo?

Vervolgens trok ze er op een avond op uit om aan elke deur in de
woongemeenschap een van de vier flyers te bevestigen.

Enige tijd later bracht ze alle huizen een bezoek om ieders meter-
standen op te nemen en wat denk je: de huishoudens die de vierde
flyer (‘'omdat iedereen het al doet’) hadden ontvangen, hadden met
afstand de meeste energie bespaard.

We laten onszelf in ons gedrag en bij het nemen van beslissingen
enorm beinvloeden door wat we denken dat andere mensen zouden
doen, hoewel we onszelf hiervan nauwelijks bewust zijn (en dit ook
altijd hevig ontkennen!). We denken dan misschien wel dat het ons
niets uitmaakt wat anderen doen, maar de waarheid is dat het ons wel
degelijk uitmaakt. En dit is niet meer dan menselijk.
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Zelfs topbestuurders kunnen bijna menselijk zijn (tenminste, sommi-
gen). Er is bijvoorbeeld veel onderzoek verricht naar de invloeden die
een rol spelen bij strategische beslissingen die bestuurders nemen (als
de keuze bijvoorbeeld gaat tussen optie A of B).
En wat denk je dat het antwoord is? Imitatie.
zelfs topbestuurders Er is onderzoek gedaan naar de keuze van
bedrijfslocaties, naar het betreden van nieuwe
markten, naar de invoering van nieuwe organi-
satiestructuren en beleidsinstrumenten, enzo-
voort. Uit al deze onderzoeken kwam een ding
consequent naar voren: bestuurders laten zich
leiden door één simpele vraag en die luidt: ‘Wat doen mijn concurren-
ten?’ Om zelf vervolgens precies hetzelfde te doen.

Het probleem is echter dat wat je concurrenten doen soms gewoon
dom is. Onderzoek heeft bijvoorbeeld uitgewezen dat (in sommige
bedrijfstakken) het hanteren van ISO 9000 kwaliteitsnormen contra-
productief kan werken. Toch namen bedrijven in de jaren negentig
deze systematiek stuk voor stuk van elkaar over.

En het is nog erger. Soms kan het zelfs gebeuren dat er een zweem
van onbetrouwbaarheid rond jou en je bedrijf komt te hangen als jij je
als enige aan de trend onttrekt. Bedrijfsanalisten, aandeelhouders,
klanten en andere mensen gaan je dan vragen: ‘ledereen doet het,
waarom jij niet?’ ‘Ze kunnen het toch niet allemaal mis hebben?’ Maar
dat kunnen ze wel!

Dan kan het gebeuren, omdat je klanten je beginnen te mijden, je
investeerders kritiek op je hebben, beursanalisten je bedrijf lager gaan
waarderen, dat je bedrijf daadwerkelijk nadeel begint te ondervinden
van het feit dat je geweigerd hebt de inhoudsloze trend te volgen. Dit
gegeven oefent dan weer druk uit op je bedrijf om dezelfde domme
beslissingen te nemen als de andere, alleen maar om er weer bij te
mogen horen. Je moet dan als bedrijf sterk in je schoenen staan om
zo’n vicieuze cirkel van imitatie te durven doorbreken.

kunnen bijna menselijk zijn
(tenminste, sommige)

Collectieve inertie — if you don't join them, you can
beat them!

De aandrang om jezelf te conformeren aan het gedrag van anderen
kan binnen het bedrijfsleven soms leiden tot behoorlijk eigenaardige
en zelfs domweg irrationele situaties. Heb jij je bijvoorbeeld nou nooit
eens afgevraagd waarom kranten vroeger allemaal zo'n belachelijk
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groot, onhanteerbaar formaat hadden? Misschien toen je je krantje in
je tuin probeerde te lezen op een zonnige maar winderige dag, waar-
door je elke drie seconden gedwongen werd het ding geirriteerd van je
gezicht te pellen? Of toen je hem in de trein zat te lezen en je telkens
met je elleboog in het gezicht van je wegdommelende buurman
stootte als je probeerde de pagina om te slaan? Ik wel. Ik bedoel niet
dat ik mijn elleboog in iemands gezicht heb geplant, maar dat ik me
heb afgevraagd waarom die pagina’s toch zo verdomde groot moesten
zijn. Ik nam daarom maar aan dat het veel goedkoper moest zijn om
grote pagina’s te bedrukken dan kleine. Maar daarin bleek ik ongelijk
te hebben.

Tot mijn verrassing ontdekte ik dat het bedrukken van grote pagi-
na'’s in werkelijkheid duurder is dan het bedrukken van kleine pagina’s!
Waarom deden ze het dan? Waren die mensen van kranten als The
Guardian, The Times en The Daily Telegraph soms latente sadisten, die er
een geniepig plezier aan beleefden om ons die dagelijks terugkerende
worsteling met hun inkt-afgevende dagbladen aan te doen? Zo is het
gegaan: in 1712 werd er in Groot-Brittannié een krantenbelasting inge-
voerd, die werd berekend op basis van het aantal pagina’s waaruit de
kranten bestonden. De zetters besloten hierop hun nieuwsberichten
voortaan op enorme papiervellen te gaan drukken, waardoor ze er
minder van hoefden te gebruiken, en creéerden daarmee het
broadsheet. Die krantenbelasting werd in 1855 afgeschaft, maar hoewel
het grote formaat aanzienlijk kostbaarder was voor de kranten, bleef
het bestaan.

Misschien weet je dat The Independent na de introductie van de
gratis krant Metro de eerste grote krant was die besloot het broadsheet
vaarwel te zeggen en ‘op tabloid’ te gaan? Deze beslissing had destijds
een zeer gunstig effect op de verkoopcijfers van deze krant. Al snel
volgde daarom ook The Times dit voorbeeld, waarna ook The Guardian
op het nieuwe formaat overging, een stap waarvan ook deze kranten
profiteerden. Maar waarom had het zo lang (je mag zelfs zeggen:
eeuwen) geduurd?! Was niemand dan ooit eerder op het idee gekomen
om kranten op de kleinere (en goedkopere!) bladzijden te drukken?
Natuurlijk wel. Er zijn op gezette tijden altijd wel mensen geweest die
de vraag opwierpen: ‘Kunnen we eigenlijk niet beter op een kleiner
formaat gaan drukken?’ Maar evenzo vaak verwierpen ze dit idee ook
weer: ‘Niemand anders doet het’ en bovenal: ‘De lezers willen er niet
aan’... Maar dat wilden we wel!

Ik noem dit verschijnsel ‘collectieve inertie’. Elk lid van de bedrijfs-
tak bleek bang om met de traditie te breken en de stap te nemen. Ik
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ontdekte ook, door talloze bedrijven in talloze bedrijfstakken te bestu-
deren, dat er binnen al die verschillende bedrijfstakken wel zo'n enigs-
zins bevreemdende conventie bestaat waar iedereen zich aan houdt,
maar waarvan niemand zich kan herinneren waarom het ook alweer
was dat ze bestond.

Toch durft bijna niemand het aan om die conventies ter discussie te
stellen. En dat is nu precies waar de zakelijke uitdaging ligt. Als jij de
eerste bent die de nutteloze conventie blootlegt (om maar een paar
kandidaten te noemen: de verplichting die uitgevers dragen om niet-
verkochte boeken van boekhandels terug te nemen, artsenbezoekers
binnen de farmaceutische industrie, de waanzinnig lange werkdagen
die normaal zijn in de wereld van de investeringsbanken) en de zaken
anders gaat aanpakken, zou het zo maar kunnen gebeuren dat je hier-
door een behoorlijke smak geld binnenhaalt.

En het zou ons als klanten ook nog eens kunnen bevrijden van
onze dagelijkse por van de elleboog van onze buurman.

De farmaceutische industrie — kostbare bezoekjes

Laat me je een voorbeeld geven van wat ik beschouw als een mogelijk
geval van ‘collectieve inertie’, hoewel ik erbij moet zeggen dat ik hier-
voor geen harde bewijzen kan geven. Maar ik vind het soms net een
stelletje apen (die naar een banaan staan te staren): farmaceutische
bedrijven.
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Waaraan denk je dat farmaceutische bedrijven het meeste geld spende-
ren? R&D, het ontwikkelen van nieuwe medicijnen? Vergeet het maar.

Het is waar dat farmaceutische bedrijven veel geld aan R&D beste-
den: onderzoek wijst uit dat ongeveer 14 procent van de inkomsten
binnen deze industrie naar dit onderdeel gaan. Een derde van de
inkomsten gaat echter op aan marketing. Je leest het goed, farmaceuti-
sche bedrijven geven twee a drie keer zoveel uit aan de marketing van
een bepaald medicijn als aan de ontwikkeling ervan. (Vergeet daarom
niet de volgende bestuurder uit die branche die je probeert wijs te
maken dat zijn medicijnen zo duur zijn vanwege de hoge kosten die
hij voor R&D maakt een vervaarlijk fronsende blik toe te werpen!)

Veruit het grootste deel van deze marketingkosten gaat naar de
zogeheten artsenbezoekers. Dat is het enorme leger vertegenwoordi-
gers van de farmaceutische industrie dat niets anders doet dan het
bezoeken van artsen om hen te overladen met informatie, gratis mon-
sters en goede argumenten (plus een ‘gezonde portie’ cadeautjes en
snoepreisjes) vanwege het feit dat het medicijn dat ze proberen te slij-
ten geweldig is en precies doet wat het op de verpakking belooft. De
aanleiding voor deze praktijk ligt in het feit dat artsen — menselijk als
ze (meestal) zijn — doorgaans slechts een beperkt aantal medicijnen in
hun geheugen kunnen opslaan en daarom ook slechts een beperkt
aantal varianten zullen voorschrijven. Daarom is het belangrijk voor
de farmaceutische industrie om er alles aan te doen om te bereiken dat
hun medicijnen bekend zijn bij hun doelgroep, de artsen; en daarom
proberen ze hun producten er met zoveel (en soms grof) geweld bij
hen in te prenten.

Dit leger van vertegenwoordigers is in het laatste decennium daarbij
ook nog enorm gegroeid. Alleen al in de Verenigde Staten bijvoorbeeld
is deze meute van kwakzalvers met hun koffers vol pillen en zalfjes
gestegen van het al imposante aantal van 41.800 naar het duizeling-
wekkende aantal van 83.000 mobiele farmaceuten.

Maar is deze praktijk van artsenbezoek ook effectief? Mwah... (op
z'n best).

Onderzoek heeft bijvoorbeeld aangetoond dat het gemiddeld drie
bezoekjes kost om één nieuwe bestelling te kunnen noteren. Daarnaast
kost het zesentwintig gratis proefmonsters om één nieuwe bestelling
binnen te halen. Geen indrukwekkende resultaten, zou ik zeggen.
Waarom blijven de meeste farmaceutische bedrijven dan toch vertrou-
wen op deze praktijk? Welnu, er bestaan ook onderzoeken - voor het
grootste deel intern onderzoek dat door de industrie zelf werd verricht
— waaruit niet overtuigend kan worden afgeleid dat artsenbezoek niet
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werkt. Daardoor is men er binnen de industrie niet voor honderd pro-
cent van overtuigd dat de methode niet meer van deze tijd is. Dus
vreest men dat het geld kan kosten om te stoppen met de artsenbezoe-
ken. En dat risico wil de industrie niet nemen.

Maar, zul je dan zeggen, ze lopen ook het risico verlies te lijden als
ze door blijven gaan met deze praktijk. En daarin heb je natuurlijk
gelijk. We weten echter uit onderzoek, bijvoorbeeld in het kader van
de prospect theory van de Nobelprijswinnaars Kahneman en Tversky,
dat mensen zich doorgaans gemakkelijker neerleggen bij het risico geld
te verliezen als anderen hetzelfde risico lopen dan wanneer zij de enige
zijn die dit risico lopen (zelfs als het laatste bedrag aanzienlijk lager is
dan het eerste).

Als een bedrijf bijvoorbeeld zou stoppen met artsenbezoek en dit
zou een verkeerde beslissing blijken en ertoe leiden dat het bedrijf
marktaandeel en geld zou verliezen, zouden wij (de gemeenschap)
kunnen zeggen: ‘Jullie zijn dom, niemand anders heeft dit gedaan’.
Zoals het nu is verliezen bedrijven misschien (veel meer) geld door
met het artsenbezoek door te gaan, maar in deze situatie zal niemand
tegen hen kunnen zeggen dat ze dom zijn; omdat iedereen ermee
doorgaat en we gewoon niet zeker kunnen weten of deze praktijk mis-
schien wel ineffectief is. Het risico dat men neemt door uit de pas te
lopen wordt dus als veel zwaarder ingeschat dan het risico zich zonder
goede reden aan de status quo te conformeren.

Deze situatie is goed vergelijkbaar met die van de kranten die we
eerder hebben besproken, die enkele jaren geleden zo aarzelden voor-
dat ze op het tabloidformaat durfden over te stappen: ze wisten
gewoon niet zeker of kranten op klein formaat zouden aanslaan.
Daarom bleef iedereen op broadsheet drukken
en durfde niemand de stap te nemen om de
krant kleiner te maken.

Er is maar één persoon voor nodig om uit de
pas te lopen en de anderen de weg te wijzen.
lopen en de anderen de weg Doorgaans is dat een buitenstaander die nieuw
is op de markt of een bedrijf dat financieel in
zwaar weer is geraakt (en geen andere keuze
had dan risico te nemen). Net als bijvoorbeeld
in Engeland The Independent in zware financiéle problemen zat toen
het ervoor koos om als eerste op het kleinere formaat over te stappen.
Daar dit soort scenario’s (nieuwkomers op de markt, financiéle proble-
men) niet erg waarschijnlijk is binnen de farmaceutische industrie —
enerzijds omdat deze vrij ontoegankelijk is voor nieuwkomers en

er is maar één persoon
voor nodig om uit de pas te

te wijzen
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anderzijds omdat de spelers op deze markt doorgaans behoorlijk diepe
zakken hebben - is de kans groot dat de praktijk van het artsenbezoek
nog wel enige tijd gangbaar zal blijven.

De Abileneparadox

Het zijn uiteraard niet alleen bedrijven die zich aan andere bedrijven
conformeren, individuele personen doen dit onderling ook. Vanuit de
sociale psychologie was bijvoorbeeld al bekend dat mensen het moei-
lijk vinden om een minderheidsstandpunt te verkondigen. Misschien
herken je dit probleem en heb je het zelf ook ooit ervaren: als een
groep mensen het ergens over eens lijkt te zijn (bijvoorbeeld over een
bedrijfsstrategie of een investeringsvoorstel of iets dergelijks) maar jij-
zelf hebt er zo je twijfels over, dan voel je een soort psychische barriére
om die twijfel uit te spreken. En als je dan toch de moed weet te verza-
melen, kost het je nog steeds veel moeite en bereid je jezelf mentaal
voor op zware kritiek van de anderen.

En onze aarzeling is terecht. Wetenschappelijk onderzoek heeft
namelijk uitgewezen dat verkondigers van minderheidsstandpunten
vaak worden ‘gestraft’, in de zin dat leden van de meerderheidsgroepe-
ring zich vaak aan hen ergeren, geneigd zullen zijn om hen de schuld
te geven als het te nemen besluit afgeblazen wordt of hen zelfs voort-
aan uit de weg zullen gaan, waarbij je er zelfs voor moet oppassen dat
ze niet in je thee spugen als je even de andere kant op kijkt.

Daarom doen veel mensen liever hun mond niet open als ze het
oneens zijn met een bepaald voorstel en het idee hebben dat ze hierin
waarschijnlijk alleen staan. De meeste mensen kiezen er dan liever
voor om te zwijgen. En dit gegeven heeft interessante gevolgen. We
weten alleen of anderen het ergens mee oneens zijn als ze hun bezwa-
ren ook daadwerkelijk verwoorden. Als ze dit niet doen, gaan we er
doorgaans vanuit dat ze het er niet mee oneens zijn! Als gevolg hier-
van kan het gebeuren dat wijzelf ook onze mond houden omdat we
ervan uitgaan dat alle anderen het ergens mee eens zijn terwijl het in
werkelijkheid zo kan zijn dat velen onder hen dezelfde onjuiste aan-
name doen! Binnen de sociale psychologie staat dit fenomeen bekend
als pluralistische onwetendheid, oftewel de ‘Abileneparadox’.

De eerste die deze paradox heeft benoemd was prof. Jerry Harvey van
de George Washington University. Hij beschreef een uitstapje dat hij
in juli maakte met zijn vrouw en ouders in de aircoloze oude Buick
van zijn ouders, naar het Texaanse stadje Abilene. Ze hadden gezamen-
lijk tot het uitstapje besloten, maar, zoals later bleek, geen van allen



Business Exposed

had ook werkelijk willen gaan. ‘Daar waren we dan, vier redelijk ver-
standige mensen die, uit hun eigen vrije wil, zojuist een rit van 170
kilometer hadden afgelegd door een godverlaten woestijn in een tem-
peratuur die deed denken aan het binnenste van een oven, door de
wolken van een zandstorm, om een onsmakelijke maaltijd weg te
werken in een snertrestaurantje in Abilene, terwijl geen van ons ook
echt had willen gaan!’

Dit fenomeen overkomt uiteraard niet alleen mensen in Texas. In
de zakenwereld gebeurt dit namelijk ook. Prof. Jim Westphal van de
University of Michigan heeft het verschijnsel bijvoorbeeld aangetoond
bij leden van raden van commissarissen. Hij verzamelde met behulp
van allerlei databestanden en vragenlijsten gegevens over 228 raden
van commissarissen van middelgrote Amerikaanse particuliere bedrij-
ven. Hij ontdekte hierdoor dat commissarissen vaak geen kritiek
durven te leveren op de strategieén van hun bedrijf, zelfs niet als ze er
wel degelijk grote twijfels over hebben. Tegelijkertijd onderschatten ze
in hoge mate in hoeverre hun medecommissarissen deze twijfels met
hen deelden! Als gevolg hiervan ondernamen slecht presterende
bedrijven minder vaak initiatieven om hun strategieén bij te sturen en
volhardden ze langer in strategieén die een ongunstige uitwerking
hadden.

Dat is de Abileneparadox: niemand mag dan van mening zijn dat
we een juiste koers varen, maar als niemand bereid is om daarover aan
de bel te trekken - in de veronderstelling dat hij met zijn kritiek alleen
staat — zal er uiteindelijk ook niets veranderen, en zullen we met z'n
allen ten onder gaan...

Hetzelfde maar dan net effe anders

Maar dat wil niet zeggen dat we het niet prettig vinden om anders te
zijn en de dingen anders aan te pakken. Het is alleen een beetje ris-
kant.

Normale mensen — jij en ik (nou ja... in ieder geval jij) — hebben de
neiging zich aan te passen aan de groep mensen die we als onze gelij-
ken beschouwen. In de manier waarop we ons kleden, hoe we praten,
van welke muziek we houden, hoe vaak we onze tanden poetsen, een
nieuwe auto kopen of op vakantie gaan. Aan de andere kant willen wij
onszelf, net als iedereen, ook van de anderen onderscheiden (al was
het maar een klein beetje). Dit verschijnsel staat bekend als de ‘theorie
van de optimale onderscheiding’.
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We willen onszelf ook van gn bestuurders gedragen zich soms net als
de anderen onderscheiden. ~ normale mensen.

Een aantal jaren geleden werkte ik met een
bestuurder (die heerlijk anoniem zal blijven)
als de ‘theorie van de die de opdracht had gekregen om zijn bedrijf
optimale onderscheiding. te introduceren op buitenlandse markten, met

name door middel van acquisities. We analy-

seerden samen zijn expansiestrategie en de
kenmerken van de markten die we op het oog hadden, waarbij het ons
duidelijk werd dat de Scandinavische markt voor zijn bedrijfsactivitei-
ten het interessantst was. Desalniettemin wilde hij er absoluut niet
over peinzen om die kant op te gaan. Toen ik bleef aandringen dat hij
me zou vertellen waarom hij dit per se niet wilde was zijn eerlijke
antwoord: ‘Geen van mijn belangrijkste concurrenten is actief op die
markt, er moet dus iets mis mee zijn’.

Ik stond paf, maar het was hierna einde discussie wat dit betreft.
Totdat ik hem een aantal maanden later nog eens tegenkwam. Op
mijn vraag hoe het met de zaken ging, antwoordde hij: ‘Ik ben net de
Scandinavische markt opgegaan’. Aangenaam verrast vroeg ik hem of
hij dus eindelijk toch door mijn argumenten was overtuigd. Zijn ant-
woord hierop was: ‘Niet helemaal... het is alleen zo dat [mijn grootste
concurrent] zich onlangs op de Scandinavische markt heeft begeven,
dus moet het toch wel interessant zijn’.

Ik verzin dit niet en ik overdrijf het ook niet (voor een keertje). Was
zijn gedrag ongebruikelijk? Ik denk dat de oprechtheid waarmee hij de
ware aard van zijn motivatie toegaf wel ongebruikelijk was maar dat
het gedrag zelf dat niet was. Zoals gezegd is een van de belangrijkste
elementen die invloed uitoefenen op strategische besluitvorming, zo
niet de belangrijkste, imitatie. We doen wat de anderen om ons heen
doen. Academisch onderzoek heeft keer op keer de allesbepalende
invloed aangetoond die het element imitatie uitoefent op een grote
verscheidenheid aan bestuurlijke besluiten, zoals de vorming van con-
glomeraten, de keuze van een locatie bij het betreden van een buiten-
landse markt, de implementatie van prestatieverhogende management-
technieken (zoals ISO 9000 of Six Sigma), het betreden van nieuwe
productmarkten, matrixorganisaties, enzovoort. Toch vinden topman-
nen het, net als gewone mensen, niet interessant om precies hetzelfde
te doen als wat de anderen doen: soms willen ze de zaken daarom net
even anders aanpakken. Ik heb bijvoorbeeld een grote hoeveelheid
gegevens bestudeerd van zo'n achthonderd bedrijven die werkzaam
zijn binnen de farmaceutische industrie, waarbij ik steeds naar het

Dit verschijnsel staat bekend



Business Exposed

gehele productportfolio heb gekeken. Uit de statistische gegevens die
ik hieraan ontleend heb, kwam duidelijk naar voren dat bedrijven er
soms ook voor kiezen om precies het tegenovergestelde te doen van
wat hun concurrenten doen, alleen maar om eens iets anders te doen.

Een vergelijkbaar geval deed zich voor toen ik een tijdje terug
werkte met een aantal topmannen uit het Britse krantenbedrijf, die
een besluit moesten nemen over het onderwerp waar we het eerder
over hadden: het al dan niet overgaan op het kleinere formaat, zoals
een aantal van hun belangrijkste concurrenten had gedaan. Ze beslo-
ten het uiteindelijk toch niet te doen. Een van de bestuurders zei: ‘Als
wij de eersten waren geweest die op het idee waren gekomen, hadden
we het gedaan, maar nu de anderen ons al zijn voorgegaan kunnen we
het niet meer doen; het zou gewoon niet origineel meer zijn’. En op
een bepaalde manier vind ik dat ook wel van een goede houding getui-
gen. Ik geef toe, als je alleen maar het tegenovergestelde doet van wat
de anderen doen, of bepaalde dingen juist niet wilt doen omdat ande-
ren in jouw groep ze al gedaan hebben, laat je jezelf net zozeer bein-
vloeden door het gedrag van die anderen als wanneer je hen imiteert
(alleen 180 graden gedraaid). Toch zorgt dit gedrag voor de broodno-
dige afwisseling en maakt het het leven een klein beetje interessanter.
Het stelt je als bedrijf in de gelegenheid om meer dan doorsnee te zijn
en je te onderscheiden van de massa. En wie weet, misschien zelfs om
als gevolg daarvan een beetje meer winst te maken.

Maar, hoewel we het leuk vinden om anders te zijn, blijft dit toch
een moeilijke stap, omdat de uitkomst ervan vaak onzeker zal zijn. Als
we bijvoorbeeld in het jaar 1990 hadden besloten om in het kranten-
bedrijf te stappen, hadden we ons een goed beeld kunnen vormen van
wat er met ons zou gebeuren als we het broadsheetformaat zouden
hanteren: die markt bestond al en kon dus geanalyseerd worden. Maar
het zou veel moeilijker zijn geweest om in te schatten wat er zou
gebeuren als we ons op de markt zouden begeven met een kwaliteits-
dagblad op tabloidformaat: die markt bestond toen nog niet en was
dus onmogelijk te analyseren of te voorspellen. En we funderen onze
beslissingen doorgaans op wat we kunnen zien en analyseren, waarbij
we vaak vergeten zaken die zich aan onze waarneming onttrekken bij
onze beslissing te betrekken.

Dit heeft te maken met een groter, vaak over het hoofd gezien,
doch zeer wijdverbreid en invloedrijk fenomeen dat een rol speelt bij
het nemen van zakelijke beslissingen, en dat is het altijd aanwezige
gevaar van ‘selectievertekening’.
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‘Selectievertekening'

Tijdens de Eerste Wereldoorlog viel het Amerikaanse militairen op dat
sommige onderdelen van hun vliegtuigen vaker geraakt leken te
worden dan andere. Ze analyseerden de kogelgaten in de vliegtuigen
die terugkwamen uit de strijd en ontwikkelden een programma waar-
bij deze onderdelen extra versterkt werden, zodat ze beter bestand
zouden zijn tegen vijandelijk geweervuur. Dit lijkt heel clever, maar
toch maakten ze een grote denkfout: er was hier namelijk sprake van
selectievertekening.

Laten we eens aannemen dat de vliegtuigen op allerlei verschillende
plaatsen geraakt werden. Als de plaatsen waar zich de vitale onderde-
len van het vliegtuig bevonden (laten we dit onderdeel A noemen)
geraakt zouden worden, zou het vliegtuig niet meer terug kunnen
keren naar de basis, omdat het zou neerstorten. Als de kogels echter
insloegen op plaatsen die niet zo vitaal waren (in onderdeel B), zou de
kans veel groter zijn dat het vliegtuig zou kunnen terugkeren naar de
basis. Alwaar het militaire personeel het vliegtuig zou inspecteren en
zou constateren: ‘Verdorie, ook dit vliegtuig is weer getroffen in onder-
deel B! We kunnen dat maar het best extra versterken...’

Uiteraard hadden de militairen het mis. De vliegtuigen werden net
zo vaak in onderdeel A getroffen als in onderdeel B, alleen de eerste
kwamen niet meer terug uit de strijd. En wat erger is, het versterken
van onderdeel B was precies het verkeerde om te doen: dat onderdeel
was minder essentieel en het was juist onderdeel A dat versterkt diende
te worden!

Daarom noemen we dit verschijnsel selectievertekening: we zien
slechts een selectie van de resultaten en dientengevolge komen we tot
onjuiste conclusies. En in de zakenwereld komt dit zeer veel voor.
Laten we bijvoorbeeld eens kijken naar de populaire opvatting dat
innovatieprojecten gebaat zijn bij gevarieerd samengestelde, multi-
functionele teams. Deze opvatting is in de wereld gekomen doordat de
bestudering van een aantal zeer revolutionaire innovatieprojecten
heeft uitgewezen dat deze projecten meestal geleid werden door pre-
cies dit soort teams. Jerker Denrell, werkzaam bij de Oxford University,
stelde echter dat dit soort gevarieerd samengestelde, multifunctionele
teams ook verantwoordelijk is geweest voor enkele van de grootste
miskleunen aller tijden! Deze miskleunen hebben het echter nooit tot
product geschopt ... Dus als we (alleen) naar de projecten kijken die
daadwerkelijk tot succesvolle innovaties hebben geleid, lijkt het net
alsof de gevarieerd samengestelde, multifunctionele teams het een stuk
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beter hebben gedaan dan anders samengestelde teams. Terwijl de
homogeen opgebouwde teams — hoewel ze misschien niet verantwoor-
delijk zijn geweest voor de zeldzame echt grote vernieuwingen — het
gemiddeld misschien wel beter hebben gedaan, door consequent
goede, betrouwbare resultaten te leveren.

Vanuit dezelfde achtergrond bewonderen we topbestuurders die lef
hebben en risico’s durven te nemen, die op hun intuitie durven afgaan
in plaats van op nauwgezette analyses, types als Jack Welch. Het
nemen van risico leidt echter per definitie slechts voor enkelen tot
succes, voor het overgrote deel van de mensheid zal dit echter vaker
leiden tot mislukking, en dus anonimiteit. Dat zijn de bestuurders
waar we het nooit over hebben, want het zijn de risiconemers die toe-
vallig wel slagen die we bewonderen en wensen na te volgen. Als we
echter naar het gehele plaatje zouden kijken, naar alle bestuurders,
innovatieteams en gevechtsvliegtuigen tezamen, dan zouden we mis-
schien wel tot een volstrekt andere conclusie komen.

Cijfers en strategie — gaan ze samen?

Een soortgelijke vertekening — en een die even gevaarlijk is - zie je
binnen het bedrijfsleven ten aanzien van cijfers. We besteden veel aan-
dacht en hechten veel waarde aan zaken die we kunnen meten, bere-
kenen en ‘objectiveren’.

Als je binnen je bedrijf een idee oppert voor een nieuw te ontwikke-
len product of dienst, of enig ander project waarvan je denkt dat het
over potentieel beschikt en waarvan je hoopt dat je bedrijf erin zal
willen investeren, wat is het dan dat het management van je wil zien?
Mijn gok is zoiets als ‘terugverdientijd’, ‘berekening van de netto con-
tante waarde’, of enig ander cijfer dat je in ondernemingsplannen aan-
treft. Heb ik gelijk of niet? En als je die cijfers niet kunt produceren,
krijg je ook je poen niet. Maar daarin schuilt ook een probleem: soms
zijn het juist de meest veelbelovende projecten met veel impact op de
lange termijn die onmogelijk te kwantificeren zijn.

Neem bijvoorbeeld de uitvinding van Intel, de microprocessor. Denk je
dat ze er bij Intel in de begindagen van het product, toen ze het nog
aan het ontwikkelen en er (zwaar) in aan het investeren waren, een
ondernemingsplan op nahielden, of dat ze de netto contante waarde
of de terugverdientijd van het project hadden berekend? Welnee. Ze
hadden zelfs niet eens een idee waar ze hun product voor zouden gaan
gebruiken, ze hadden geen idee van een mogelijke toepassing (ze dag-
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soms zijn het juist de droomden erover ze in rekenmachientjes of
lantaarnpalen in te bouwen) totdat IBM zich
meldde en hen er met veel moeite van wist
te overtuigen dat het idee om hun gadget in
termijn die onmogelijk te hun pc’s te stoppen wel degelijk toekomst
had.

Zouden die microprocessors 0oit zijn ont-
staan binnen dat bedrijf als Intel had
gestaan op een berekening vooraf van de terugverdientijd van het pro-
duct? Nee hoor, we hadden ons nog steeds met telramen moeten
behelpen als ze cijfers hadden geéist (oké, nu overdrijf ik misschien
een beetje) en Intel was dan nooit het megasucces geworden dat het
nu is (dit wel zonder overdrijving).

Dus waarom blijven we altijd zo op cijfers hameren als we het over
marktstrategieén hebben? Realistische strategieén gaan per definitie
over langetermijnkwesties, onzekerheden en dubbelzinnigheden. Cij-
fers zijn in dat verband niet zo heel erg nuttig, want ze zijn onbe-
trouwbaar, potentieel misleidend en soms onmogelijk te produceren
binnen de context. En ik denk dat dat de reden is dat we/bedrijven ze
zo graag willen zien. De onzekere langetermijnaspecten van strategi-
sche investeringsbesluiten maken ons nogal onzeker over de vraag of
we wel juist handelen. En daarom zouden we toch wel heel erg graag
wat cijfertjes zien, zodat we onszelf in de waan kunnen brengen dat we
nauwgezet te werk zijn gegaan, alle relevante feiten boven water
hebben gekregen en een solide fundament hebben gelegd voor onze
beslissing om de voorgestelde actie al dan niet goed te keuren. Dit is
uiteraard maar schijn (je kunt cijfers laten bewijzen wat je maar wilt)
en kan leiden tot kortzichtigheid, doordat je hierdoor de aspecten over
het hoofd kunt zien die moeilijker te kwantificeren, maar daarom niet
minder belangrijk zijn.

Propageer ik hiermee dat we bij het formuleren van strategieén
maar helemaal moeten afzien van het gebruik van cijfers? Welnee,
door jezelf te dwingen tot in ieder geval een poging tot kwantificering,
kun je soms tot ontdekkingen komen waar je anders nooit tot was
gekomen. Maar vervolgens moet je dan doen wat een (anonieme) CEO
me toevertrouwde altijd te doen als men bij zijn bedrijf financiéle cal-
culaties had gemaakt met betrekking tot nieuwe voorstellen: ‘Als we
eenmaal nauwgezet en met grote toewijding alle cijfers naar boven
hebben gebracht, gooien we ze opzij en nemen we een besluit dat gro-
tendeels gebaseerd is op onze ervaring en intuitie’.

meest veelbelovende projecten
met veel impact op de lange

kwantificeren zijn
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Strategische berekeningen kunnen een (klein) element vormen bij je
besluitvormingsproces, maar verwar ze niet met de essentie: maak de
berekeningen, maar schuif ze vervolgens terzijde en ga uit van je
gezond verstand en beoordelingsvermogen.

Benevelde fietsers

De fixatie van zakenlui op cijfertjes doet me altijd denken aan het ver-
haal van de man die zijn sleutels zocht onder een lantaarnpaal. Een
man verlaat midden in de nacht een café. Op de stoep treft hij een
andere man, die op handen en voeten rondkruipt aan de voet van een
lantaarnpaal, kennelijk op zoek naar iets. Hij vraagt: “Waar zoekt u
naar?’, waarop de (licht benevelde) man antwoordt: ‘Het sleuteltje van
mijn fiets: ik moet hem hebben laten vallen’.

‘Ik zal u helpen zoeken,’ zegt de eerste man en ook hij begint rond
te kruipen op handen en voeten. Nadat ze echter zo’n tien minuten
hebben gezocht en nog steeds de sleutels niet hebben gevonden,
vraagt de man aan de benevelde fietser: ‘Weet u zeker dat u ze hier
heeft verloren? We hebben overal gezocht en ze liggen er echt niet?!’

‘Nee,’ zegt de man, en wijst naar een donker stuk stoep verderop ‘ik
heb ze daar verloren, maar het is daar zo donker dat ik ze er nooit zal
kunnen vinden.’

De moraal van dit verhaal is dat we vaak op zoek gaan naar oplos-
singen waar het licht is en we alles dus goed kunnen onderscheiden,
terwijl de werkelijke oorzaak van het probleem zich vaak bevindt op
een plek die veel moeilijker te onderzoeken is.

Managers zijn vaak benevelde fietsers. Als een bedrijf of een divisie
zich in financiéle problemen bevindt, zal men meestal in de uitgaven
gaan snijden door op het personeelsbestand te bezuinigen, investerin-
gen terug te trekken, striktere targets te hanteren, enzovoort. De wer-
kelijke oorzaak van het probleem ligt vaak een stuk subtieler, bijvoor-
beeld in een beschadigde reputatie, weinig gemotiveerd personeel of
slechte dienstverlening. En goed zoeken waar het licht is, zal je niet de
sleutel brengen tot een snelle oplossing van je problemen. Aan de
andere kant is het zo dat de harde gegevens (die in cijfers uitgedrukt
kunnen worden), zoals productiecapaciteit, personele bezetting en der-
gelijke precies het soort zaken betreffen die je weinig voorsprong op de
concurrentie zullen kunnen bezorgen; deze elementen zijn gewoon uit
voorraad leverbaar, waarmee ik bedoel dat je concurrenten net zo
gemakkelijk aan ze kunnen komen. Het zijn meestal de softe factoren,
zoals de werksfeer, je reputatie, de organisatiecultuur en dergelijke (aan
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het meten waarvan we nooit veel tijd besteden, voornamelijk omdat
ze lastig te observeren of in cijfers te vervatten zijn) die het grote ver-
schil kunnen maken, omdat je die niet kunt kopen en het veel tijd en
moeite kost om ze te ontwikkelen.

Laat je daarom niet misleiden door de harde feiten die gemeten
kunnen worden. Uiteraard heb je die nodig, maar ze zullen je zelden
een voorsprong op je concurrentie bezorgen of je uit de problemen
halen. De softe factoren, die we niet kunnen zien of meten, zijn de
krachten die je zorgvuldig moet koesteren en opbouwen.

Beslissen — dat is het gemakkelijke gedeelte

De waarde die wordt gehecht aan cijfers en analyses verwijst ook naar
twee verschillende opvattingen van wat topmanagers doen, of beter
gezegd, naar twee aspecten van hun dagelijkse bezigheden:

besluiten nemen (investeringsbesluiten, acquisities, welke markten

te betreden, enzovoort);

een bedrijf opbouwen en besturen.

Uiteraard is er een overlap tussen deze twee opvattingen, maar toch
zijn ze zeer verschillend.

Enige tijd geleden hielden mijn vriend en collega aan de London
Business School, Phanish Puranam, en ik een klein onderzoekje onder
111 topmanagers, allen alumni van het senior-executive programma
van onze school. We gaven hen een lijst met 35 strategische manage-
mentonderwerpen en vroegen hen elk van deze onderwerpen een
beoordeling te geven op een schaal van 1 tot 7, waarbij 1 stond voor
zeer onbelangrijk en 7 voor zeer belangrijk voor topbestuurders in het
hedendaagse bedrijfsleven.

De drie zaken die voor deze senior-executives het belangrijkst
waren, zijn:

Talent aantrekken en vasthouden.

De groeimogelijkheden voor het bedrijf.

De organisatie op één lijn krijgen en samen een gemeenschappelijk

doel nastreven.

Verdere (statistische) analyse wees uit dat men met het eerste onder-
werp, talent aantrekken en vasthouden, met name doelde op aspecten
als het samenstellen van een effectief team topmanagers en het succes-
vol invullen van vrijkomende vacatures binnen dit team. Veel top-
mannen binnen het bedrijfsleven zien het als hun voornaamste taak
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om andere leiders aan te trekken en te begeleiden en het bleek dat
onze senior-executives daarop geen uitzondering vormden.

Het tweede onderwerp, de groeimogelijkheden van het bedrijf, deed
me denken aan een onderzoek dat een internationaal opererende con-
sulting agency ooit hield. Ze deden een jaarlijks terugkerend onder-
zoek waarin ze aan topmannen vroegen: ‘Waarvan ligt u s nachts
wakker?’ Het was het soort pr-initiatief dat er voornamelijk op was
gericht gratis publiciteit te genereren binnen de zakelijke pers, in de
hoop dat je imago als bron van kennis en wijsheid er een beetje door
gestimuleerd zou worden. Het onderzoek bleek echter niet zo'n groot
succes en ze hielden er na een aantal jaren dan ook mee op, simpelweg
omdat elk jaar hetzelfde antwoord als eerste eindigde (waardoor het
nogal saai werd en dus niet erg geschikt om de zakelijke pers enthou-
siast te krijgen ...) en dat antwoord was: de groeimogelijkheden van
het bedrijf. Ons onderzoek bevestigde deze uitslag.

Het derde item, de organisatie op één lijn krijgen en samen een
gemeenschappelijk doel nastreven, had te maken met dat fenomeen
dat niet-senior-executives (waaronder hoogleraren aan business
schools) altijd doet grinniken: het formuleren van een bedrijfsvisie en
een missiestatement. Die visiedingetjes schijnen onvermijdelijk aanlei-
ding te geven tot een of andere zeer algemene draak van een formule-
ring (bijvoorbeeld iets met ‘de leidende’ of ‘de meest gerespecteerde’
erin) die alleen maar kan ontspruiten aan een gedegenereerd consul-
tantsbrein. Daarbij komt dan ook nog dat dit soort kreten vaak nauwe-
lijks te onderscheiden is van de tegelwijsheden die bij het buurbedrijf
aan de muur hangen. Onze senior-executives lijken ze desalniettemin
bijzonder serieus te nemen. Ik denk dat ze veel zeggen over de worste-
ling die topmanagers dag aan dag moeten leveren om ‘de organisatie
op één lijn te krijgen en samen een gemeenschappelijk doel na te stre-
ven’; in hun wanhoop gaan ze zelfs zover om een visie- of missiestate-
ment aan de muur van de bedrijfskantine te spijkeren. Het zal dus
inderdaad wel een behoorlijke worsteling zijn.

Wat me echter opviel aan deze drie onderwerpen is dat ze geen van
alle besluiten betreffen. Het lijkt erop, en dit bleek ook uit onze analyse,
dat topbestuurders niet bang zijn voor het nemen van strategische
besluiten, hoe groot en ingrijpend deze ook zijn. Maar van zaken die
ze niet kunnen ‘uitvaardigen’, zoals het hebben van een effectief team,
natuurlijke groei of een gemeenschappelijke visie, liggen ze wel
wakker.

En inderdaad, je kunt niet simpelweg beslissen: ‘Ik beslis dat onze
natuurlijke groei volgend jaar op 30 procent zal uitkomen.” Om
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natuurlijke groei te bereiken, zul je een organisatie moeten opbouwen
en leiden die innovaties voortbrengt en zijn mensen en andere belang-
hebbenden kan motiveren om dit te bereiken. Je kunt niet zomaar
besluiten om dit te bereiken, zoals je bijvoorbeeld wel kunt besluiten
om een bepaalde acquisitie te plegen, een buitenlandse markt te betre-
den of je bedrijfsactiviteiten te diversifiéren. Om soortgelijke redenen
kun je ook niet zomaar besluiten om talent aan te trekken of besluiten
dat ‘van nu af aan iedereen in dezelfde visie en doelstellingen zal gaan
geloven’. Zo werkt het gewoon niet. En klaarblijkelijk voelen topmana-
gers zich een stuk comfortabeler bij zaken waarover ze kunnen beslis-
sen dan bij zaken die niet direct in hun macht liggen: zaken die ze
moeten cultiveren en langzaam moeten opbouwen over een langere
periode. En dat valt hen niet te verwijten: dit soort inspanningen zijn
gemakkelijker gezegd dan gedaan.

Hoe goed ken jij je bedrijf ? (Ik durf te wedden niet zo heel
erg best...)

In het voorgaande heb ik uitgelegd dat er binnen veel bedrijven bij het
nemen van besluiten een zekere vooringenomenheid bestaat ten aan-
zien van zaken die we kunnen observeren en meten. Cijfers geven ons
de (valse) verzekering dat we objectief zijn en de gang van zaken in de
hand hebben. Hoe accuraat zijn die observaties van managers echter,
en hoe goed zijn ze echt op de hoogte van die cijfers waar ze het zo
vaak over hebben? Laat ik je een paar voorbeelden geven.

In de jaren zeventig is er een reeks academische onderzoeken
gedaan naar opvattingen die er onder managers bestonden over de
mate van stabiliteit van de verschillende onderdelen van hun bedrijf.
Deze onderzoeken toonden aan dat er bij verschillende managers
binnen dezelfde organisatie vaak wijd uiteenlopende opvattingen
bestonden over de mate van stabiliteit waar hun bedrijf op kon bogen:
de overeenkomst tussen de verschillende opvattingen was praktisch
nul. Tevens toonden deze onderzoeken aan dat er nauwelijks overeen-
komst bestond tussen objectieve metingen van deze mate van stabili-
teit en de opvattingen van de managers hierover (zo er al overeenkom-
sten bestonden waren die negatief: managers van stabiele bedrijfs-
onderdelen vonden dat hun onderdeel relatief turbulent was en vice
versa). Soortgelijke resultaten werden ook geboekt met andere variabe-
len. De onderzoekers kwamen tot de conclusie dat de opvattingen van
de managers over hun eigen bedrijf er in de meeste gevallen simpelweg
volledig naast zaten.
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Twee hoogleraren van een business school, John Mezias en Bill Star-
buck, destijds verbonden aan de business school van New York Univer-
sity, besloten deze conclusie verder te onderzoeken (en publiceerden
de resultaten hiervan enkele jaren geleden) omdat ze het eigenlijk niet
konden geloven dat dit waar kon zijn. Ze dachten: ‘”Stabiliteit”, dat is
een beetje te vaag en abstract, laten we beginnen met iets simpels’ en
ze vroegen daarom aan leidinggevenden binnen een groot aantal ver-
schillende bedrijven wat de verkoopcijfers van hun businessunit in het
voorgaande jaar waren geweest. Vervolgens zochten ze uit wat deze
feitelijk waren geweest. Het gemiddelde antwoord zat er 475,7 procent
naast. Ik herhaal: 475,7 procent...! De verkoopcijfers van hun eigen
businessunits!!

Vervolgens dachten Mezias en Starbuck: ‘Misschien moeten we een
onderwerp nemen dat ze echt belangrijk vinden’. Dus benaderden ze
een bedrijf dat erg populair was bij investeerders en vroegen ze aan de
bestuurders wat de absoluut allerbelangrijkste prioriteit van het bedrijf
was. De bestuurders verklaarden hierop dat de absoluut allerbelangrijk-
ste prioriteit van iedereen binnen het bedrijf ‘kwaliteitsverbetering’
was.

En dat leek inderdaad te kloppen: veel managers volgden trainings-
cursussen over kwaliteitsverbetering, elke divisie beschikte over een
afdeling die zich actief inzette voor kwaliteitsverbeteringen en het
bedrijf had verscheidene meetinstrumenten ontwikkeld voor het
beoordelen van deze kwaliteitsverbeteringen. Daarnaast ontvingen alle
managers ieder kwartaal een rapportage over deze verbeteringen en gaf
74 procent van de ondervraagde managers aan op een substantiéle
extra beloning te kunnen rekenen als hun divisie erin zou slagen om
de kwaliteit van haar producten te verbeteren. Jazeker, ‘kwaliteit’ was
heel belangrijk voor hen!

Die kwaliteit werd binnen het bedrijf gemeten met behulp van spe-
ciale technieken en werd uitgedrukt in termen van ‘sigma’ (waarmee
de hoeveelheid fouten in operationele prestaties wordt aangegeven).
Toen Mezias en Starbuck aan de managers vroegen wat de sigma van
hun afdeling was, zaten hun antwoorden er gemiddeld naast met ...
komt ‘ie ... 715,1 procent. Maar liefst 715 procent! Ze zaten er dus echt
volledig naast.

En dit waren dan nog de managers die zo moedig waren geweest
om tenminste enig antwoord te geven; zeven van de tien managers
had geweigerd de vraag te beantwoorden en had helemaal geen schat-
ting willen maken. ‘Ik weet het niet’, was hun antwoord. Ze hadden
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kennelijk beseft dat ze geen idee hadden en kozen ervoor om dan
maar helemaal niets te zeggen in plaats van zichzelf voor gek te zetten.

Toegegeven, toen Mezias en Starbuck hierna de durfals die wel een
antwoord hadden gegeven vroegen om de kans op fouten binnen hun
afdeling uit te drukken in normale mensentaal in plaats van in die van
het illustere begrip ‘sigma’ en gewoon antwoord te geven op de vraag:
‘Hoe hoog is het percentage fouten in jullie producten?’, deden ze het
beduidend beter: bijna zeven van de tien managers slaagde erin om
een antwoord te geven dat er minder dan 50 procent naast zat.

Uiteraard zijn dit geen domme mensen. De meesten zijn slim, goed
opgeleid en hardwerkend. Het is alleen zo dat ze geen idee hebben van
de precieze cijfers van hun eigen bedrijfsresultaten — en dit geldt voor
de meeste managers. We besteden allemaal veel geld, moeite en aan-
dacht aan het kwantificeren van allerlei verschillende aspecten van
onze organisatie, maar als het erop aankomt, negeren we al die uit-
komsten en nemen we onze beslissingen toch op basis van onze erva-
ring, onze eigen kwaliteitsinschattingen en ons onderbuikgevoel. En
dat is waarschijnlijk maar beter ook: als we onze besluiten zouden fun-
deren op onze (veronderstelde) kennis van de relevante cijfers, zouden
we onszelf niet alleen vaak in de eigen voet schieten, maar tevens in
onze kinnen en zitvlakken en ook nog in die van de personen om ons
heen.

Hoe ontwikkel je een krachtige bedrijfsstrategie
- in zes eenvoudige stappen

Cijfers en analyses lijken onderdeel uit te maken van de zakelijke
facade van gestructureerde besluitvorming. Door de jaren heen is mij
echter gebleken dat het strategisch proces binnen bedrijven vaak heel
anders verloopt. Dit proces blijkt in de praktijk meestal te bestaan uit
zes opeenvolgende stappen.
Op 15 oktober (ik noem maar een datum) sturen we een
memo naar de managing directors van onze businessunit,
waarin staat dat we voor 1 december hun ideeén ten aanzien
van de strategie van de unit wensen te ontvangen, inclusief
een specifieke uitwerking van de wijze waarop deze ingepast
kunnen worden in de overkoepelende strategie van het bedrijf.
Het management van de businessunit denkt: “Wat was de
bedrijfsstrategie ook alweer?’ en haalt het document van vorig
jaar waarin deze werd beschreven uit de la.
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De businessunit stelt vast wat de eigen input - volgens de
richtlijnen van het bestuur — geacht wordt te zijn en geeft na
ongeveer een week een paar beginnende stafleden, consul-
tants of stagiairs de opdracht om met cijfers te komen over de
markt, de marktverwachtingen, benchmarking (wat doen de
concurrenten) en meer van dit soort aspecten. Ze overhandi-
gen hen in dit kader het bovengenoemde document en
zenden een e-mail aan alle teamleiders waarin ze hen vragen
om de noodzakelijke gegevens te leveren (‘omdat het de
betreffende tijd van het jaar is’ en de leiding het per 1 decem-
ber wil hebben).

Na twee weken denkt het management van de businessunit:
‘Ik vraag me af hoe het ermee gaat?’ en ontdekt dat de team-
leiders treuzelen met het geven van de noodzakelijke informa-
tie. Na een tweede e-mail (met de toevoeging ‘dringend’)
begint de informatie binnen te stromen en tegen het midden
van november ligt er een forse berg gegevens op tafel. In de
volgende twee weken worden (af en toe onderbroken door het
doorbladeren van het document van vorig jaar) er een paar
bladzijden geschreven over wat de businessunit heeft gedaan
in het afgelopen jaar (wat wonderbaarlijk nauwgezet overeen-
komt met datgene wat men aan het begin van het jaar had
beloofd te zullen doen), over wat men van plan is te gaan
doen in het komende jaar en hoe dit alles een bijdrage levert
aan (ja, zelfs direct gemotiveerd wordt door!) de overkoepe-
lende bedrijfsstrategie. Op 1 december zien we in onze inbox
dat we het gevraagde document gisteravond op 30 november
(precies op tijd!) om 23.37 hebben ontvangen, wat ons enigs-
zins schuldbewust doet beseffen dat we zelf op dat tijdstip net
naar bed waren gegaan (na het soldaat maken van een best
aardige fles Australische Shiraz.

De volgende dag bladeren we door de strategiedocumenten
van de verschillende businessunits en leggen we ze op een sta-
peltje. Ergens in de eerste week van januari bladeren we er
nogmaals door en pakken we het strategiedocument van het
jaar ervoor erbij. Vervolgens denken we na over de verschil-
lende activiteiten waar het bedrijf zich mee bezighoudt en —
doorgaans met de hulp van onze strategie-afdeling, een con-
sultant of twee (die jagen meestal in groepjes) — formuleren
we een allesverklarende logica (en een behoorlijk krachtige
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00Kk, feliciteren we onszelf vol trots) volgens welke wij de
dingen doen zoals we ze doen.

Op 1 februari sturen we het document aan alle leidinggeven-
den en managing directors van businessunits die het bedrijf
telt. Ze kijken naar het glimmende omslag van ons werkstuk
(waarop een foto staat van onszelf voor ons nieuwe kantoor —
we hadden er in eerste instantie bezwaar tegen om met onze
foto op het omslag gezet te worden, maar de pr-afdeling over-
tuigde ons ervan dat dit warmer zou overkomen), lezen de
eerste pagina (waarop ze controleren of hun naam en functie
er correct in vermeld staan), bladeren vluchtig door een paar
hoofdstukken en leggen het in een la. Waar het blijft liggen
tot 15 oktober, als we hen eraan herinneren dat ‘het weer de
tijd van het jaar is’.

‘IK DENK DAT WE DIT PROJECT ONMIDDELLIJK MOETEN STARTEN,
YOORDAT ONS GEZOND YERSTAND DE OVYERHAND NEEMT’



Vind je het ook zo vreemd dat onze raden van commissarissen feitelijk
bestaan uit parttimers en amateurs? Heb je je ook altijd verbaasd over de
voortdurende stroom van managementhypes die het zakelijk landschap
overspoelen? Vraag je je wel eens af waarom er nog steeds zo veel over-
names zijn, terwijl onderzoek heeft uitgewezen dat ze veel meer kosten
dan ze opleveren?

Er kleven nogal wat aspecten aan de zakenwereld die we als onveranderlijk
zien en daarom nauwelijks aan nadere beschouwing onderwerpen of zelfs
maar ter discussie stellen. Dit boek brengt daar verandering in.

In Business Exposed houdt managementgoeroe Freek Vermeulen het
bedrijfsleven zonder pardon tegen het licht en onthult hij hoe het er
werkelijk aan toegaat. De verleidingen, de prikkels en de (soms dubieuze)
vervlechtingen en strategieén, ze passeren allemaal de revue.

Hoe bereiken bedrijven de top of waarom gaan ze juist ten onder?

Wat zijn CEOQ's eigenlijk voor mensen? En wat zijn hun echte drijfveren?
Hoe wordt het grote geld verdiend - en verloren? Hoe kan het succes
van vandaag morgen alweer omslaan in een regelrechte mislukking?
En dan had je nog zoiets als strategie...?

Freek Vermeulen is Associate Professor of Strategy and Entrepreneurship
aan de London Business School. Hij heeft als adviseur gewerkt voor onder
meer Fiat Group, KPMG en Vodafone en is een veelgevraagd spreker op

conferenties.

‘[Freek Vemeulen] is een rijzende ster en zijn krachtige observaties

zijn even helder als gezaghebbend' - Financial Times
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