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Dit boek verschaft de lezer een helder inzicht in de betekenis van professionele aansturing van bedrijven. Wie wil ondernemen, een leidinggevende of professionele functie wil bekleden in een bestaande onderneming, heeft best een duidelijk beeld van de verantwoordelijkheden die hem of haar te wachten staan.

Wikipedia definieert bedrijfskunde als volgt:


Bedrijfskunde is het vakgebied dat zich bezighoudt met de organisatie en marktomgeving van bedrijven. Het jonge vakgebied maakt gebruik van inzichten uit andere disciplines zoals bedrijfseconomie, economie, psychologie en sociologie (http://nl.wikipedia.org/wiki/Bedrijfskunde).



Een jong vakgebied, inderdaad. Nauwelijks honderd jaar oud. Zelfs criminologie is ouder. En van bij de start interdisciplinair. Dit maakt het vakgebied zo uitdagend, maar heel vaak is er nog steeds geen algemeen aanvaarde consensus over centrale begrippen. De lezer moet zich dus wel scherp bewust zijn van het feit dat bedrijfskunde één grote terminologische jungle is. Begrippen zoals strategie, bedrijf, onderneming, leiderschap en organisatie worden op de meest uiteenlopende en vaak contradictorische wijzen gehanteerd. We zullen trachten deze termen zo helder mogelijk te definiëren, maar toch citeren we graag Desmidt en Heene (2003) die in hun boek over overheidsdiensten rond visieverklaring opmerken: ‘Net zoals bij missionstatements is het begrip “visieverklaring” veelal omgeven door een dikke conceptuele mist.’ Generaliseer dit maar tot bijna alle termen uit de bedrijfskunde. Elke bron definieert hetzelfde begrip weer anders. Dit boek is dus vooral een start-, geen eindpunt.

Dit is de vierde volledig herziene versie op acht jaar tijd. Bij de eerste versie was de iPod nog het summum van consumentgerichte technologie. Het aantal herziene versies en dit kleine voorbeeld weerspiegelen de snelheid waarmee praktijken én inzichten in dit jonge vakgebied evolueren. Beste lezer, mocht je de inhoud van dit boek uitdagend en boeiend vinden, besef dan vooral dat de praktijk nog veel uitdagender en boeiender is.
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HOOFDSTUK 1

EEN BEDRIJF IS GEEN VANZELFSPREKENDHEID


Stadswandeling

Je wandelt in de stad, want je hebt een T-shirt nodig. H&M? C&A? Toch niet Prada? Nee, Massimo Dutti, dat ligt je wel. Je luistert naar een liedje op Spotify. Je staat stil, je werd bijna aangereden door een Audi. Dat moet je melden op Facebook. Je hebt geld nodig en je pint bij een kantoor van ING. Oh ja, je mag niet vergeten die goedkope vlucht bij Ryanair te boeken met software van Microsoft.

Je wandelt in dezelfde stad tijdens de renaissance, een van de hoogtepunten van de menselijke beschaving. Hoeveel ‘bedrijven’ zie je dan? Of bij de Inca’s? Of bij de Oude Grieken, de tempel van onze democratie? Of bij de Arabieren, die ons zoveel wetenschap hebben geschonken? Zouden Leonardo da Vinci, Plato of Immanuel Kant het begrip ‘bedrijf’ kennen? Waarschijnlijk niet. Zou je het hen kunnen uitleggen? Waarschijnlijk niet. We zijn immers allemaal grootgebracht met het bedrijf-als-vanzelfsprekendheid; we groeiden op met Pampers, Sony Playstation, producten van Studio 100 en Nutella. En de vis is de laatste die beseft dat hij in het water zwemt.



Het feit dat bedrijven zo recent zijn, toont aan dat ze geen vanzelfsprekendheid zijn. Het feit dat we moeilijk kunnen uitleggen wat een bedrijf echt is, bevestigt deze stelling. Er rijzen een heleboel vragen. Wat is een bedrijf? Waarom bestaan er eigenlijk bedrijven? Wat betekent het dat een bedrijf het best beschouwd kan worden als een bundel relationele contracten? Voor wie bestaan bedrijven? Voor aandeelhouders of voor stakeholders? Waarom zijn ze pas recent ontstaan?

1.1 WAT IS EEN BEDRIJF?

De term ‘bedrijf’ heeft minstens twee betekenissen. In de eerste betekenis is een bedrijf elke organisatie die zakendoet, een organisatie die voor haar continuïteit afhankelijk is van wisselwerking met een markt. Een bedrijf is een formele organisatie die erop gericht is producten (goederen, diensten …) te leveren aan derden en hiervoor een economische tegenprestatie krijgt. Het boek Wat is een bedrijf? schrijft het volgende: ‘Je kunt een bedrijf dus het beste omschrijven als: een verzameling van mensen en middelen die producten en/ of diensten produceert en/of handel drijft’ (Stuive, 2015, p. 10). De term ‘bedrijf’ wordt zelden gebruikt voor organisaties die voor hun voortbestaan eerder afhankelijk zijn van de goodwill van de leden (een politieke partij, een jeugdclub), de overheid (het ministerie van Financiën, de Universiteit Gent) of liefdadigheid (Artsen zonder Grenzen). Dat neemt niet weg dat veel waarnemers ook deze organisaties benaderen vanuit een bedrijfsmatige invalshoek en dan doen alsof een staatszender, zoals de BBC, een museum of het Rode Kruis wél bedrijven zijn. Wie de laatste jaren een toonaangevend weekblad zoals The Economist erop naleest, kan daarin overigens merken dat voor dit blad (dat de vrije markt steeds centraal stelt) een universiteit gewoonweg een bedrijf is.

De (permanente) wisselwerking met de markt verplicht een bedrijf ‘economisch rationeel’ te zijn. Je kunt dus zeggen dat een bedrijf een ‘economisch rationele organisatie’ is. Dat is een fundamenteel gegeven voor de bedrijfskunde. Organisaties die (eindeloos) hulpmiddelen mogen verkwisten zijn niet economisch rationeel en dus geen bedrijven, en vallen buiten het bestek van dit boek. Eenvoudig uitgedrukt: een bedrijf kan niet permanent verlies maken. In 1967 (het jaar van de flowerpower) verschijnt er een heel merkwaardig boek, een mijlpaal in de bedrijfskunde. Een gerespecteerd hoogleraar, James Thompson, publiceert een axiomatische benadering van de organisatietheorie (Thompson, 1967). Hij probeert dit vakgebied samen te vatten in geformaliseerde, bijna wiskundige stellingen. Elk axioma van zijn boek begint met de sleutelzin: ‘Organizations under norms of rationality…’ Als een organisatie niet (economisch) rationeel moet zijn, kun je beter niet de term ‘bedrijf’ gebruiken, bijvoorbeeld overheidsdiensten die verliezen mogen opstapelen, rijkeluiszoontjes en -dochtertjes die hun geld verbrassen, voetbalclubs die aan grootheidswaanzin lijden. Dat zijn voorbeelden van economische transacties waarmee heel veel geld gemoeid kan zijn, maar die niet tot de bedrijfskunde horen. Want dit soort activiteiten vallen niet onder de norms of rationality. Maar als Real Madrid op basis van een marketingplan toch beslist Eden Hazard of Mo Salah aan te kopen, en via merchandising de transfersom reeds in enkele maanden heeft terugverdiend, dan zal dit aspect wel tot de bedrijfskunde worden gerekend.

Sociologen hebben boeiende studies gemaakt van organisaties die niet onder de rationaliteitsnorm vallen en ze bedachten de leuke term ‘permanently failing organizations’ (Meyer & Zucker, 1989). Wat zijn nu typische kenmerken van organisaties die als grote verdienste hebben dat ze haast permanent geld verkwisten? Volgens de auteurs zullen bepaalde machtige belangengroepen zich zo kunnen organiseren dat de organisatie haast permanent leeggeplunderd wordt, maar dat de organisatie toch blijft bestaan. Dit fenomeen is uiteraard welbekend bij een aantal overheidsdiensten waar vakbonden, politici en andere groepen als het ware samenspannen om de belastingbetaler veel geld te laten betalen voor wel erg particuliere belangen. De Amerikaanse gezondheidszorg is al tientallen jaren lang zo’n voorbeeld: de duurste ter wereld, met soms een erg betwistbare efficiëntie.

Gesubsidieerde sectoren ontsnappen vaak heel lang aan de norms of rationality. Maar ook de automobielsector en zelfs de banksector hebben zich ‘gered’ onder de slogan ‘too big to fail’. Dat wil de facto zeggen dat de marktmechanismen niet in staat bleken de problemen op te vangen. De staat moest overnemen. Je merkt dan ook dat als er grote bedrijven worden gered, niet de bedrijfsleiders, maar de politici de eerste viool speelden. Hun gedrag volgt echter veel meer een politieke (’jobs van mijn kiezers redden’) dan een economische rationaliteit. De processen die zich in dergelijke organisaties afspelen, zijn meestal machtsgericht en niet marktgericht. Zij zijn dan ook niet echt het studieobject van de bedrijfskunde, eerder van de sociologie of de politieke wetenschappen.

In de tweede betekenis is een bedrijf een aparte juridische economische entiteit met specifieke rechten (bijvoorbeeld het recht om mensen in dienst te nemen zonder beschuldigd te worden van koppelarij of slavenarbeid) en specifieke plichten (bijvoorbeeld de plicht een boekhouding te voeren). In België hebben bedrijven juridische vormen zoals een nv, een bvba of eenmansvennootschap. In Nederland is er de besloten vennootschap (bv), in het Verenigd Koninkrijk en de Verenigde Staten heb je de ‘Incorporated’ (Inc), de Fransen kennen vooral de Société Anonyme (SA). Hoe extreem deze ‘aparte rechtspersoonlijkheid’ wel kan zijn in een moderne samenleving blijkt uit het feit dat steeds meer aandeelhouders hun eigen bedrijf juridisch laten vervolgen. Stel je voor dat je een proces voert tegen je paraplu omdat hij regen doorlaat. Deze aparte juridische vormen hebben voor de eigenaren één groot voordeel: ze beperken het risico. En steeds meer willen de eigenaren dit risico beperken. Als het niet naar wens verloopt, voeren ze processen tegen het management, de auditoren die de boeken hebben nagekeken, de banken die leningen hebben toegestaan.

Moderne bedrijven hebben bijna steeds een beperkte aansprakelijkheid. In het Engels legt men ook de nadruk op deze beperking: the limited liability corporation. We citeren de website van de Canadese provincie Alberta: ‘The word “limited” at the end of a Canadian corporation’s name implies that liability of the corporation’s shareholders is limited to the money they paid to buy the shares. By contrast, ownership by sole proprietor or partnership carries unlimited personal legal responsibility for debts incurred by the business’ (http://www.servicealberta.gov.ab.ca/cr/incorporating.cfm). Ook in België is dat zo. We kennen bijvoorbeeld de bvba, of besloten vennootschap met beperkte aansprakelijkheid. Dat lijkt schitterend voor het bedrijf. Maar niemand wil zakendoen met een entiteit die al op voorhand zegt: ‘Ik engageer mij niet volledig, ik ben maar beperkt aansprakelijk voor mijn daden.’ Dat lijkt een louter theoretische kwestie, maar iedereen met wat ervaring in de bouwsector beseft dat (onder) aannemers failliet kunnen gaan en je kunnen laten zitten met een halve ruwbouw. En probeer daar maar iets tegen te doen. In september 2008 besefte plots ook iedereen dat IJslandse banken ‘echte’ bedrijven zijn. Ze kunnen je lelijk in de steek laten ... Terwijl we dit schrijven, vinden we na twee klikken het volgende: ‘Grootste Belgische wijnimporteur op de fles’; ‘Ecologische camping in Westouter failliet, klanten staan aan gesloten hek’; ‘Belgische luxewebshop al na een jaar failliet’.

Bedrijven moeten er dus voor zorgen dat hun gesprekspartners zich niet al te sterk bewust worden van die beperkte aansprakelijkheid, zodat hun leveranciers, klanten en medewerkers hen ‘vertrouwen’. Zonder dit vertrouwen zou elke vorm van economie al evenzeer onmogelijk zijn. Ook hier weten we sinds de bankencrisis dat deze notie niet louter theoretisch is. Het is omdat de banken elkaar niet langer vertrouwden dat de gehele wereldeconomie in een zelden geziene crisis sukkelde. Bedrijven trachten dan ook duidelijk te maken dat je ze wel kunt vertrouwen. Als je in januari 2018 een soepmaker van Moulinex kocht, dan kreeg je de garantie dat het bedrijf die de volgende tien jaar zou herstellen. Helaas kan Moulinex niet de garantie geven dat het dan nog zal bestaan. Dat konden Sabena, McGregor en Gaastra (kledij) of Chrysler ook niet echt.

In een moderne samenleving vallen beide definities grotendeels samen. Bijna alle (grote) economische organisaties zijn bedrijven in de twee betekenissen van het woord. Waar vroeger luchtvaart- en telefoonmaatschappijen en in Frankrijk zelfs de autoconstructeurs overheidsbedrijven waren die overduidelijk voor hun voortbestaan niet afhankelijk waren van ‘klanten’, zie je nu dat de splitsing steeds zeldzamer wordt. En wat er in de periode 2008-2009 is gebeurd, de omgekeerde beweging (van markt naar staat), wordt door de meeste waarnemers als een vreemde uitzondering beschouwd, niet als een nieuwe trend. De staat verplicht overigens zeer snel de gesubsidieerde bedrijven om ‘economisch rationeel’ te zijn, bijvoorbeeld door te besparen op kosten en vooral op bonussen. Sindsdien zie je dat er overal luide stemmen opgaan dat de staat bijvoorbeeld geen bankier is, dat is niet haar rol. Dat uit zich dan wereldwijd in (hernieuwde) privatiseringen.

Wanneer beide definities niet samenvallen, krijg je een duidelijk signaal dat een samenleving zich in een overgangsfase bevindt. Zijn peer-to-peernetwerken (zoals Facebook, YouTube, Gnutella, Bittorrent) bedrijven? Als twee vrienden dagelijks kopen en verkopen op eBay, vormen ze dan samen een bedrijf? Is een koningshuis een bedrijf? Peer-to-peernetwerken hangen zeker af van de markt. Maar de klanten ‘betalen’ vaak niet, althans niet rechtstreeks. Veel koningshuizen lijken wel investeringsmaatschappijen, zulke grote rijkdommen moeten ze beheren. Maar ze zijn voor hun inkomen niet afhankelijk van de ‘markt’.

Wanneer we historische voorbeelden analyseren, constateren we dat bij de klassieke voorbeelden de scheiding niet altijd even duidelijk was. Was de Verenigde Oost-Indische Compagnie een bedrijf? Zeker in de eerste betekenis van het woord. Maar had het een aparte juridische structuur? Waren de Syrische handelaars bedrijven? Huurlingenlegers en de expedities van Christoffel Columbus hadden duidelijk ook economische motieven en grondslagen, maar deze organisaties waren geen bedrijven in de huidige betekenis van het woord: ze waren niet afhankelijk van de markt (leegroven en leegplunderen is niet bepaald een ander woord voor een markttransactie) en ze hadden vaak geen apart juridisch statuut.

Waarom richt niet iedereen een bedrijf op? Spontaan zullen velen reageren: omdat niet iedereen over kapitaal beschikt. Dit antwoord is manifest onjuist. Indien elk bedrijf altijd en overal succesvol zou zijn, zouden banken uiteraard aan iedereen geld lenen. Men zou zelfs eindeloos geld lenen, want elke beslissing tot expansie zou succesvol zijn. Banken zouden op hun beurt buitengewoon succesvol zijn, eindeloos groeien enzovoort.

De realiteit is uiteraard dat ondernemen – dit is een bedrijf starten – erg risicovol is. De meeste starters mislukken. De risico’s die zijn verbonden aan ‘zakendoen’, kunnen enorm zijn.


Risico

Lloyds (of London) is een naam als een klok in de verzekeringssector. En de naam ‘klok’ is niet toevallig gekozen. Want Lloyds verzekerde aanvankelijk vooral schepen. En telkens als vernomen werd dat een schip was vergaan, werd er bij Lloyds een klok geluid. Lloyds was de meest gerenommeerde verzekeringsmaatschappij ter wereld. En het bedrijf had een unieke financiële structuur. Alleen vooraanstaande leden van de samenleving (de zogenoemde ‘Names’) mochten kapitaal inbrengen. Ze stonden samen met hun persoonlijk fortuin en vooral hun reputatie (hun ‘naam’) gewoon garant voor de grote risico’s. Maar die waren uiteraard zorgvuldig berekend en herverzekerd. Er kon niets fout gaan. Zo werden de Names al slapend steeds rijker. De zoveelste onrechtvaardigheid op de planeet. De rijken worden steeds rijker. Geen enkele Name was er zich nog van bewust dat hij (het waren meestal mannen ...) risico’s liep.

In juli 1988 ontplofte het olieplatform Piper Alpha. 167 mensen stierven. De schadeclaims liepen op tot 1,4 miljard dollar, in die periode de grootste claim ooit. En het werd langzaam duidelijk dat zonder het te weten of te willen, in zekere zin de Names zichzelf hadden herverzekerd. Niemand had een opeenstapeling van dergelijke risico’s ingecalculeerd. De verzekeringssector was zo ingewikkeld geworden dat de Names zichzelf in de vernieling hadden geïnvesteerd. Velen verloren al hun bezittingen. Toch waren de Names toppolitici, invloedrijke zakenlieden, gefortuneerden.

Maar het financieel lijden van de ’Namen’ was nog niet voorbij. Door de asbestcrisis van de jaren negentig werden 1500 van de 34.000 ‘leden’ persoonlijk failliet verklaard. Ze waren immers persoonlijk en onbeperkt aansprakelijk.

Twintig jaar later mocht de gewone belegger die bankaandelen had gekocht hetzelfde ervaren. Dingen worden ingewikkeld en zelfs experts beseffen niet meer wat er kan mislopen. Risicokapitaal draagt niet toevallig die naam. En opbrengsten uit het verleden bieden geen enkele garantie voor opbrengsten in de toekomst.

En Lloyds? Het bestaat nog steeds. Je kunt in Londen gaan kijken naar hun hoofdkwartier, volgens velen een van de lelijkste gebouwen van de stad. Maar er mogen geen nieuwe namen meer bijkomen met onbeperkte aansprakelijkheid. Ze worden systematisch vervangen door ... bedrijven met beperkte aansprakelijkheid.



Dat wil in de praktijk zeggen dat het economisch risico voor de meeste ondernemers veel te groot is. Indien je hele hebben en houden én je reputatie verloren gaat omdat je een economische beoordelingsfout hebt gemaakt, nemen niet velen dat risico. Dan verkiest iedereen een risicovrije baan en kan een economie nooit succesvol worden. Dit was de situatie tot in de negentiende eeuw. Wanneer een bedrijf (in de louter economische betekenis) failliet ging, zat de familie van de ondernemer eveneens aan de grond. Pas toen bedrijven aparte economische entiteiten met aparte rechtspersoonlijkheden konden worden, waren voldoende mensen bereid dat economisch risico te lopen. En uiteraard konden vele personen hun risico beperken tot het ingebrachte kapitaal en bleek het vooruitzicht op grote economische winsten voldoende aantrekkelijk om steeds nieuwe kapitaalverschaffers te vinden.

Toch is dit inzicht nog niet volledig doorgedrongen. Als een bedrijf failliet gaat, is het bedrijf failliet, niet de bedrijfsleider of oprichter. Toch zullen velen uitroepen: ‘En hij begint gewoon opnieuw!’

Maar waarom is dat zo’n probleem? Kunnen verstandige bedrijfsleiders dan het risico niet inschatten? Kunnen zij zich niet beperken tot ‘berekende risico’s’? Kunnen ze zich niet laten bijstaan door experts? Hebben ze dan geen krachtige computermodellen ter beschikking? Het antwoord is ondubbelzinnig: nee. Mensen zijn erg feilbare besluitvormers. De meeste economische beslissingen zijn te moeilijk: ze vragen te veel moed, te veel onthechting, zijn te complex, te onzeker enzovoort. De omgeving van een modern bedrijf wordt gekenmerkt door wat Bennis en Nanus (1985) ooit raplex hebben genoemd: een samentrekking van rapid en complex. 90 procent van de productintroducties zijn mislukkingen, circa 70 procent van de fusies lukken niet echt. De meeste beleggingsadviseurs slagen er niet in om het beter te doen dan het marktgemiddelde. Bovendien strijken er telkens opnieuw, net op het moment van de arrogante zelfverzekerdheid, ‘zwarte zwanen’ neer die de verworven wijsheden en inzichten overhoophalen (Taleb, 2007). Zoals de Britse topeconoom John Kay het kernachtig uitdrukt: ‘Most decisions are wrong. Most experiments fail’ (Kay, 2003, p. 105). Terwijl we deze lijnen schrijven, moeten bedrijven beslissingen nemen rond artificiële intelligentie, blockchaintechnologie, de impact van de brexit, de gevolgen van klimaatverandering, de vergrijzing van de bevolking ... Schat maar eens de risico’s daarvan in. Steeds meer waarnemers van het bedrijfsleven beseffen dat in wat zij een VUCA-wereld noemen (volatile, uncertain, complex and ambiguous) de risico’s onvoorspelbaar blijven, verschuiven, veranderen van aard.

Het mag duidelijk zijn. Geen individu, groep of systeem is onfeilbaar. Dus zullen alleen gekken de grote persoonlijke risico’s nemen die samenhangen met het starten van een bedrijf, tenzij die risico’s beperkt zijn tot bijvoorbeeld de kapitaalinbreng. Elke starter weet dat veel van het startgeld komt van de drie F’en: friends, family and ... fools. Deze laatsten kunnen het best niet helemaal gek zijn en alleen geld investeren dat ze kunnen missen.

Het bedrijf in zijn dubbele betekenis van het woord is een (economische) weldaad, een zegen voor de mensheid. Maar recente discussies, vooral in de wereld van de ngo’s, wijzen erop dat een bedrijf duidelijk een mixed blessing is. Bedrijven kunnen op sociaal, ecologisch en democratisch vlak geen al te fraaie getuigschriften voorleggen. Denk bijvoorbeeld aan de processen in Italië en België tegen het management van Eternit. Vele werknemers werkten jaren zonder argwaan in het ‘witte stof’ (asbest), maar werden dikwijls jaren later samen met familieleden, collega’s en omwonenden getroffen door allerlei ziektes. Volkswagen toonde zich niet bepaald van zijn fraaiste zijde met Dieselgate. Facebook en Google lijken het ook niet zo nauw te nemen met ons welzijn, en in de voedingssector is dierenwelzijn blijkbaar een heel rekbaar begrip. Auteurs zoals Klein (2000), Frank (2001) en Bakan (2004) hebben overtuigend de ‘donkere zijde van bedrijven’ aangeklaagd.

1.2 WAAROM BESTAAN BEDRIJVEN?

Op de vraag waarom er eigenlijk bedrijven zijn, lijkt wel iedereen het antwoord te kennen. Bedrijven zijn er om kapitaal, mensen, machines, kennis enzovoort samen te brengen met het oog op economische meerwaarde of winst. Maar voor economen is dit antwoord niet vanzelfsprekend. Waarom moet dat samenbrengen van die productiefactoren ‘onder één dak’ gebeuren?

De gehele economische theorie toont aan hoe effectief en efficiënt markten wel kunnen zijn. Waarom sluit de ondernemer dan niet gewoon een marktcontract af met elke werknemer afzonderlijk? We doen dit wel met onze bakker en loodgieter. We nemen die toch ook niet in dienst? Mensen in dienst nemen is economisch immers niet al te rationeel: opeens word je als werkgever ‘verantwoordelijk’ voor die mensen en je moet hen in dienst houden ook al heb je toevallig geen werk, je moet hen opleiden, je wordt zelfs hoe langer hoe meer verondersteld allerlei sociale voorzieningen uit te werken. Waarom sluit je gewoon geen contracten met bankiers, reclamemakers, zelfstandige secretaresses? We nemen de bankiers niet in dienst, en meestal ook niet de reclamemakers, maar wel de secretaresse, de caissière en de productmanager. Waarom?

In de economische theorievorming heeft Ronald Coase (Nobelprijswinnaar economie 1991) het meest gezaghebbende antwoord op deze vraag geformuleerd. In een klassiek geworden artikel licht hij de aard en de limieten aan de groei van bedrijven toe aan de hand van de notie transactiekosten (Coase, 1937).

Aan elke vorm van bedrijfsvoering zijn zogenoemde transactiekosten verbonden: afspraken moeten worden gemaakt, die afspraken moeten worden bewaakt enzovoort. Soms is het veel goedkoper die transacties te laten plaatsvinden in een marktrelatie. Ik kan beter een degelijke auto bij Volvo kopen dan zelf auto’s ontwerpen en assembleren. Economen weten dat het meestal goedkoper is de melk op de markt te kopen dan zelf een veestal te houden. Eer je het geld voor je stal uit je tien liter melk per dag hebt terugverdiend, zal er veel water naar de zee zijn gestroomd. En welk gezin heeft nu tien liter melk per dag nodig? Toch is het soms zo dat de transactiekosten lager liggen binnen het bedrijf. Het is waarschijnlijk goedkoper een fulltimesecretaresse in dienst te nemen dan elke week aan een uitzendkracht te moeten uitleggen waar de voorraad nietjes ligt, waar de papierversnipperaar staat en hoe documenten moeten worden voorbereid voor de boekhouding. De marktrelatie wordt dan vervangen door de goedkopere ‘hiërarchische’ relatie; dat is het verschil tussen de kok van het restaurant en ‘mijn kok’ in loondienst. Hoe duur dit laatste wel is blijkt uit het feit dat haast iedereen wel eens in een restaurant eet, maar dat bijna niemand een privékok heeft. Veel koppels (en misschien singles nog meer) zouden wel wat graag een privékok hebben, maar het is nu eenmaal veel en veel te duur. Marktrelaties vervangen door hiërarchische relaties is zelden rendabel. Toch doen bedrijven dat voortdurend omdat voor hen hiërarchische relaties vaak wél goedkoper zijn dan marktrelaties.

Het is vooral belangrijk te beseffen dat, economisch gesproken, een bedrijf geen vanzelfsprekendheid is en dat in principe marktrelaties economisch rationeler zouden zijn. Theorieën die trachten te verklaren waarom er dan toch (zovele en zulke grote) bedrijven bestaan, noemt men ‘theories of the firm’.


Wikinomics

Dit soort analyse lijkt erg theoretisch en ver van de dagelijkse praktijk verwijderd. Maar laten we even een concreet voorbeeld nemen. In 2007 verschijnt het boek Wikinomics (Tapscott & Williams). De auteurs wijzen in dit boek op een uiterst belangrijk gegeven: externe transactiekosten dalen dankzij internet. En ze geven een merkwaardig voorbeeld. Magna, een Canadees bedrijf, bouwt via diverse marktrelaties mee aan bijna elke auto ter wereld. Auto’s fabriceren gebeurt zowel ‘onder één dak’ (Toyota, General Motors ...) als via marktrelaties (Magna). Maar door de steeds dalende transactiekosten (twee ingenieurs kunnen perfect virtueel samenwerken, ook al wonen ze tienduizend kilometer van elkaar) ontstaan er mogelijkheden om samenwerking tussen partijen toch via de markt te laten regelen. Tot april 2009 had haast niemand van Magna gehoord. Toen werden ze favoriet om Opel over te nemen.

En wat bleek? Niet de traditionele autobouwer (alles onder één dak, inclusief eigen showrooms), maar de marktspeler was de gedoodverfde winnaar. Deze situatie had Coase zich in 1937 uiteraard nooit kunnen voorstellen, maar zijn theoretische inzichten bleken decennia later wel erg valide te zijn. Wat Coase zich waarschijnlijk ook niet kon voorstellen is dat General Motors tussen april 2009 en november 2009 Europese regeringen aan het lijntje hield, bijna een contract tekende met Magna, om dan toch maar te beslissen Opel en Vauxhall bij GM te houden. ‘Alles onder één dak’ bleek dan toch beter? De terughoudendheid waarmee regeringen met dergelijk brutaal gedrag moeten omgaan, staat bekend als ‘too big to fail’. Er staan zoveel arbeidsplaatsen op het spel dat regeringen bezwijken voor elke vorm van chantage.

En kijk eens naar het succes van Uber en van Airbnb. Zie je hoe markttransacties twee heel traditionele sectoren (taximaatschappijen en hotelketens) helemaal door elkaar schudden? Zie je hoe de transactiekosten bij deze nieuwe organisatievormen gedrukt worden? En laten we even in de hotelsector blijven. Hoe werkt booking.com? Vergelijk daar even de kosten die je hebt om een hotel in Nieuw-Zeeland te boeken met de kosten die je ouders hadden toen ze moesten bellen, faxen … Of neen, ze gingen naar een reisagent, en betaalden heel veel transactiekosten.



Nog een ander voorbeeld. Ja, ik neem een secretaresse in dienst in plaats van telkens naar de uitzendmarkt te gaan. Maar in het boek The World is Flat geeft de bekende journalist Thomas Friedman letterlijk tientallen voorbeelden van het omgekeerde (Friedman, 2007). Amerikaanse belastingaangiften worden ingevuld in India, secretaresses en softwarespecialisten wonen duizenden kilometers van de plaats waar de leiding actief is en werken voor het bedrijf zonder in loondienst te zijn. Fenomenen zoals outsourcing, beheerscontracten met de overheid en de exponentiële stijging van de uitzendmarkt tonen overduidelijk aan dat de discussie wat een bedrijf is, en de rol van transactiekosten daarbij, nog steeds brandend actueel is. Meer dan ooit trachten bedrijven hun transactiekosten te minimaliseren en ze constateren dat dit niet langer het beste gebeurt door het opzetten van reusachtige formele organisaties (General Motors, IBM, Shell ...). Geen wonder dus dat de Nobelprijs Economie in 2009 naar Oliver Williamson ging, opnieuw een econoom gespecialiseerd in transactiekosten.

1.3 EEN BEDRIJF ALS EEN BUNDEL RELATIONELE CONTRACTEN

Een bedrijf kunnen we beschouwen als een bundel relationele contracten (Kay, 1993). Een relationeel contract is een vorm van samenwerking of coördinatie die door de partijen via de samenwerking zelf in stand wordt gehouden. Een relationeel contract is een contract tussen partijen dat via de uitoefening ervan zichzelf versterkt. Een huwelijk is een relationeel contract van de zuiverste soort. Het huwelijk houdt stand omdat de partijen dag in dag uit door hun wederzijds respect voor (impliciete) afspraken dat huwelijk bevestigen. Mijn buurman en ik hebben ook een reeks relationele contracten. Hoe meer we elkaar vriendelijk goedendagzeggen, hoe meer we voor elkaar betekenen. Ik plant mijn prei niet in zijn tuin, zijn kinderen voetballen niet in de mijne, ik parkeer mijn auto niet voor zijn oprit en hij zet zijn muziekinstallatie na tien uur nooit keihard. Om eerlijk en duidelijk te zijn: wij zetten beiden onze muziekinstallaties nooit keihard. Veel voorbeelden van de relationele contracten met mijn buurman zijn ook juridisch geregeld. Mocht ik toch ooit in de verleiding komen mijn prei te planten in zijn tuin, dan heeft hij het recht aan zijn kant. Maar de dag dat de juridische contracten worden bovengehaald, mag je veronderstellen dat de relationele contracten zwaar geschaad zullen worden. Een huwelijk is geen juridisch contract. Een huwelijk heeft een juridisch contract. Als dat wordt bovengehaald, dan is overigens meestal het einde van het relationeel contract in zicht.

Grote stukken relationeel contract zijn (net zoals een huwelijk) juridisch niet te regelen. Iedere keer als ik mijn buurman zie, zegt hij mij vriendelijk goedendag en groet ik hem hartelijk. Ik leen wel eens zijn ladder. Hij vraagt af en toe een oogje in het zeil te houden als hij op reis is. Ook op psychologisch vlak delen we soms lief en leed. En we hebben probleemloos samen de gemeenschappelijke tuinafsluiting geplaatst en de kosten netjes gedeeld. Hij zal ook wel hebben gezien dat hij veel handiger is dan ik. Toen zijn dochter een afstudeerscriptie moest schrijven, heb ik die met plezier nagelezen en enkele klassieke beginnersfouten verbeterd. Vader en dochter zijn er mij nog steeds dankbaar voor. Net zoals ik dankbaar ben voor het tuinhek, dat ik alleen nooit had kunnen plaatsen. Relationele contracten zijn de basis van elke vorm van samenleven, samenwerken en maatschappelijke ordening. Zie je ook de intensiteit van de relationele contracten op de sociale media? Hierdoor veranderen zowat alle voorkeuren, van de keuze van tapasbars tot stemgedrag bij verkiezingen. We liggen niet in avondkledij op het strand en gaan niet in badpak naar een groots huwelijksfeest, tenzij natuurlijk om te provoceren. We slurpen onze soep niet in een sterrenrestaurant en we snuiten daar onze neus discreet. Met deze laatste relationele contracten moeten we opletten in sommige landen in het Verre Oosten, waar elke vorm van je neus snuiten van weinig fijngevoeligheid getuigt en slurpen een vorm van appreciatie kan vormen. De Amerikaanse samenleving heeft de neiging om veel relationele contracten ook juridisch te regelen. Maar bijna steeds maakt juridisch optreden het relationele contract stuk. Kun je echt patiënt blijven bij een dokter die je net hebt aangeklaagd voor een professionele fout? Kun je echt de goede buur blijven van iemand die je net voor de rechter hebt gesleept?

Ook deze benadering kan erg abstract klinken; iedereen beseft toch wel dat een (economische) samenleving gebaseerd is op relationele contracten? Toch heeft de gehele financiële sector zich in de periode 2000-2007 georganiseerd alsof alleen de contractuele financiële relaties doorslaggevend waren. Een woord als ‘vertrouwen’ (typisch in een relationeel contract) bleek verouderd. Een contractuele prijs en het juridische contract dat deze prijsafspraak zou afdwingen leek voldoende. Er werden gigantische sommen betaald aan juristen om contracten op te stellen en te procederen indien er juridisch iets fout dreigde te lopen. En plotseling, in enkele weken tijd, verdwenen niet de juristen, verdwenen niet de prestigieuze hoofdkantoren, verdwenen niet de kapitalen, verdwenen zelfs niet de torenhoge bonussen, maar verdween ‘het vertrouwen’. Merkwaardigerwijs verdween niet zozeer het vertrouwen van de consument in de bank (de zogenoemde ‘run on the bank’), maar verdween het vertrouwen van de ene bank in de andere. Het gevolg was de grootste economische crisis sinds 1930. En als gevolg daarvan verdwenen de prestigieuze hoofdkwartieren en de duurbetaalde juristen en verloren de bankiers (tijdelijk?) het vertrouwen van het grote publiek. En juist omdat vertrouwen zowat het meest centrale begrip is in een economie, probeert men het subjectieve karakter, het psychologische, het manipulatieve maximaal uit te schakelen in een ‘rationele’ economie. Begrijp je nu waarom de gehele financiële wereld staart naar blockchaintechnologie, met bitcoin als een zichtbare exponent. Dit is een aanpak om vertrouwen in financiële transacties te garanderen door nieuwe technologie. Blockchain, the technology of trust heet dat dan.


Partnership

In september 2001 ging het frauduleuze Enron failliet. Het op vijf na grootste bedrijf van de Verenigde Staten bleek ‘gebakken lucht’ te zijn. Gedurende tien jaar had dit bedrijf zeer intense relationele contracten kunnen opbouwen met onder andere de familie Bush, de belangrijkste sportploegen uit Houston enzovoort. Maar veel merkwaardiger was wat hun auditor overkwam. Arthur Anderson was toen de grootste auditor ter wereld. Ze waren georganiseerd als een partnership. Dat wil zeggen dat de duizenden andere partners gewoon samen met de pers konden vaststellen dat hun collega’s uit Houston zware beroepsfouten hadden gemaakt. Die andere partners waren volkomen onschuldig. Toch verloor de gehele economische wereld het vertrouwen in Arthur Anderson en het bedrijf werd na enkele weken failliet verklaard. Geen proces voor de rechtbank, geen analyse van hun resultatenrekening. Gewoon ‘weg’. De ironie wil dat een Amerikaanse rechtbank jaren later heeft beslist dat Arthur Anderson in die periode onrechtmatig streng is veroordeeld in een aantal rechtszaken ...



1.4 STAKEHOLDERS VERSUS STOCKHOLDERS

Vertrouwensrelaties zijn fundamenteel relationele contracten. En zoals we eerder hebben gesteld: door de ‘beperkte’ aansprakelijkheid van bijna alle bedrijven ontstaat er een vertrouwensprobleem. Daarom bouwen bedrijven zo sterk mogelijke relationele contracten op. Anders zou niemand met hen zaken willen doen. Bedrijven hebben relationele contracten met hun klanten, leveranciers, medewerkers. Hoe langer ik klant ben bij Colruyt of Albert Heijn, des te erger vind ik het als ze zouden sluiten. Ze hoeven de belofte ‘nooit te sluiten’ niet op papier te zetten, ze hoeven zich alleen in woord en daad aan die belofte te houden. Ook dit is geen ‘academisch’ voorbeeld. Toen in juni 2009 Morres Meubel failliet ging, voelden de klanten zich geschaad in hun relationele contracten. Morres Meubel was een vast uitstapje bij het meubeltoerisme. En is er geen jongenstraantje gevloeid toen Märklin ermee stopte? Denk gewoon even hoe je leven verandert zonder Ikea, je lievelingskroeg, de warme bakker op de hoek, je smartphone of sneakers van je lievelingsmerk.

Bedrijven hebben sinds enkele jaren de gewoonte om de belangrijkste groepen met wie ze relationele contracten onderhouden stakeholders te noemen: de aandeelhouders (stockholders), de klanten, de medewerkers, het management en de gemeenschap in de ruimste zin van het woord (zie: Fassin, 2009).

Werknemers zijn belangrijke stakeholders. Hoe langer ik werk voor mijn werkgever, hoe loyaler ik word. Headhunters mogen mij trachten weg te lokken, ik blijf waar ik ben, ook al is een andere werkgever bereid om 30 procent meer te betalen.

Leveranciers zijn belangrijke stakeholders. Hoe langer ik aan jouw bedrijf lever, hoe inschikkelijker ik word. Ik lever nu al twintig jaar papier. Je hebt nu even moeilijkheden, ‘ik krijg mijn geld wel later’, los maar eerst de problemen met die brand op. En als leverancier doe ik ook steeds meer specifieke investeringen voor jou. Economen waarschuwen uiteraard dat dit vanuit transactiekosten een gevaarlijk spelletje is, want mijn klant krijgt nu macht over mij. Het begrip stakeholder is al zeer oud. Etymologisch zou de term komen van de paaltjes (de stakes) die de Amerikaanse trekkers rond hun gebied plaatsten. The stakes are high! Er staat veel op het spel! De stakeholder is ook de man die de pot bijhoudt bij weddenschappen. Iemand die je vertrouwt, iemand die neutraal is en erover waakt dat alles volgens afspraak verloopt. De discussie over duurzame ontwikkeling heeft de stakeholder centraal gezet. Stakeholders worden op de meest uiteenlopende wijze opgedeeld. Het bekendste onderscheid is dat tussen primaire en secundaire stakeholders. Primaire stakeholders hebben een direct belang in de organisatie: aandeelhouders, werknemers, klanten, leveranciers en de lokale gemeenschap. Secundaire stakeholders hebben een indirect belang: overheid, vakbonden, ngo’s, media, academici. Het onderscheid is vooral belangrijk als je het combineert met vragen over wie er invloed kan uitoefenen. Snel merk je dan dat er heel veel combinaties mogelijk zijn. De overheid heeft een indirect maar zeer groot belang, met relatief beperkte mogelijkheden tot rechtstreeks ingrijpen, tenzij in noodgevallen. Maar wat te denken van stakeholders als ‘proefdieren’ of ‘toekomstige generaties’? Ze hebben geen enkele manier om in te grijpen, maar hun belang is er vaak eentje van leven ... of dood.

Er is reeds jarenlang een vrij uitzichtloze discussie aan de gang tussen de voorstanders van een stakeholdermodel en voorstanders van een stockholdermodel (diegenen die het primaat leggen bij de aandeelhouders). De discussie is vrij steriel omdat zelfs in het meest extreme stockholdermodel je nog rekening moet houden met klanten, leveranciers en medewerkers (of je zult niet lang meer aandeelhouders hebben). Atrill (2017) stelt daarom dat het doel van een bedrijf het maximaliseren van aandeelhouderswaarde is, binnen de grenzen die door de andere stakeholders (werknemers, leveranciers, klanten, de omgeving ...) gesteld worden. De discussie of een goed bedrijf er nu eerder een stockholder- dan een stakeholdermodel op na moet houden, woedt echter nog steeds in alle hevigheid. Tot 2008 zaten de meeste Amerikanen en Britten in het stockholderkamp, terwijl de meeste Europese landen een stakeholdermodel hanteerden.

Het argument van de stockholders is zeer eenvoudig: ‘Primum vivere deinde filosofari?’ (Vrij vertaald: ‘Wie zal al die stakeholders betalen?’) Geen betere manier om het milieu, de werknemers en ... de staat sterk te maken of te houden dan door een sterke economie. Dood de kip met de gouden eieren en je hebt ook geen eieren meer! De bekendste vertegenwoordiger van deze school is Milton Friedman, Nobelprijswinnaar Economie in 1976. Hij vatte deze visie heel kernachtig samen: ‘The business of business is business.’

De meeste stakeholders zullen stellen dat een eenzijdig accent op winst afschuwelijke gevolgen heeft voor de zwakken, de natuur, de democratie. Alle macht aan de aandeelhouders is de wet van de sterkste invoeren en die zegt gewoon: ‘Ik eet wel alle eieren op, voor jou is alleen nog de lege eierschaal, met hier en daar nog wat eigeel. En pas op: als je niet braaf bent, neem ik zelfs dat beetje eigeel.’

De centrale vraag is die van deugdelijk bestuur, van corporate governance: Wie heeft het recht of de plicht de organisatie te controleren? De aandeelhouders (vanuit het recht van de eigenaar) of de stakeholders (vanuit hun recht als betrokken partij)? Deze discussie is zeker niet louter academisch. Ze betreft de meest fundamentele vragen rond bedrijven: Wie mag bedrijven kopen, verkopen, sluiten, radicaal afslanken, laten fuseren? Wie beoordeelt het topmanagement? Antwoorden op die vragen worden nog dagelijks herschreven.

1.5 STAKEHOLDERS. WIE ZIJN ZIJ?

In de eerste plaats heeft een bedrijf een relationeel contract met de maatschappij. Bedrijven moeten van die maatschappij een licence to operate krijgen. Bedrijven die landmijnen maken, heroïne versnijden, kinderpornografie op internet zetten, cadmium in de bodem dumpen, krijgen geen licence to operate (meer). De maatschappij wil ze niet. Deze extreme voorbeelden mogen niet verbergen dat dagelijks bedrijven hun licence to operate verliezen (meestal omdat ze failliet gaan). In 1995 was Asea Brown Boveri (vaak afgekort tot ABB) een van de meest succesvolle bedrijven in de wereld. Elk boek over management bezong de lof van het bedrijf en vooral van zijn topmanager, de Zweed Percy Barnevik. Toen waren er twee kwesties: Barnevik bleek zich een waanzinnig royaal pensioen van enkele tientallen miljoenen euro’s te hebben uitbetaald en dat verzwegen te hebben, en ABB had slordig omgesprongen met asbest en werd opgezadeld met torenhoge claims in Amerikaanse rechtszaken. De beurskoers van ABB kelderde. Het bedrijf was zo goed als failliet. Het had bijna zijn licence to operate verloren. In enkele maanden tijd verdween het meest bejubelde Europese bedrijf haast van het toneel. En herinner je je Lloyds nog? Die onwrikbare geldmachine voor een klein groepje superrijken? Lloyds bleek plotseling, ook weer zonder het goed te willen beseffen, bedrijven te hebben verzekerd tegen asbestrisico’s. Lloyds was virtueel failliet.

In veel debatten over bedrijf en economie vergeet men dat bedrijven in een maatschappij zijn ingebed. Zij kunnen alleen maar floreren als ze een beroep kunnen doen op goed opgeleide technici, als het rechtssysteem werkt, als de vervoersinfrastructuur degelijk is enzovoort. De overheid besef vaak te weinig dat zij heel vaak de eerste belanghebbende (stakeholder) is van elk bedrijf. Bedrijven betalen belastingen over hun winsten, werknemers betalen belastingen over hun loon, consumenten betalen btw over de producten die ze met dat loon kopen enzovoort. Alles bij elkaar genomen legt de overheid beslag op zo’n 50 procent van wat bedrijven produceren. Geen enkele stakeholder kan dus op meer beslag leggen ... er schiet maar 50 procent over. Dit getal is uiteraard een gemiddelde. Soms hebben leveranciers of heeft het personeel zich bijna 100 procent toegeëigend, maar dat is meestal in gevallen als het bedrijf bijna failliet is.

Bedrijven hebben diezelfde overheid broodnodig om de ingewikkelde transacties uit te voeren die typisch zijn voor het moderne bedrijfsleven. Welk bedrijf zal zijn eigen spelling standaardiseren, achttienjarigen tot ingenieur opleiden, musea oprichten en kanalen graven? Radicale verdedigers van het vrije bedrijf zullen er echter met een glimlach op wijzen dat in de loop van de geschiedenis bedrijven wél dergelijke zaken hebben gedaan. Toch hebben bedrijven een franchise from society nodig. De maatschappij moet elk bedrijf legitimeren. In een vrijemarkteconomie gebeurt dat in 99 procent van de gevallen via economisch succes op die vrije markt. Wie geen economische meerwaarde kan creëren, is gedoemd om te verdwijnen. De doodstrijd kan lang duren, maar meestal is dat niet het geval. Zoals we al eerder stelden, is het echter niet alleen het economisch systeem dat de licence to operate kan intrekken.

De overheid kan uiteraard exploitatievergunningen weigeren, of de publieke opinie kan zo veel druk uitoefenen dat verder werken onmogelijk wordt. Denk maar aan bonthandelaren, die in veel West-Europese landen niet erg populair zijn. Maar in Jakoetsk ben je niemand als je niet in een bontmantel en met bontmuts rondloopt. Een winkel die uitsluitend nazisymbolen zou verkopen, kan gegarandeerd rekenen op vele en trouwe klanten. Maar de winkel zou niet lang openblijven. Hetzelfde geldt voor de verkoop van menselijke embryo’s, Boeddhabeelden in Nepal, besmeurde Amerikaanse vlaggen in New York, om maar te zwijgen van een abortuskliniek in Vaticaanstad. De maatschappelijke normen bepalen wel degelijk wat bedrijven wel en niet kunnen. De voorzitter van de Amerikaanse beurs moest in 2003 onder publieke druk aftreden, omdat hij ‘te veel verdiende’ (en dat in een land dat inkomensongelijkheid tot een soort ideaal heeft verheven).

Toen door spectaculaire beursstijgingen in 2004 het inkomen van de CEO van Picanol, Jan Coene, steeg tot meer dan twintig miljoen euro, brak er een schandaal los, en werden in de pers allerlei vragen gesteld en ‘onthullingen’ gedaan, die als vreemd gevolg hadden dat Coene moest aftreden als voorzitter van de raad van bestuur van Belgacom (nu: Proximus), een bedrijf dat niets met de zaak te maken had en waar geen klachten waren over Coene. Wel was ‘het schandaal’ voorpaginanieuws in alle kranten en een hot item in het televisiejournaal, waar een arbeider zeer emotioneel kon verklaren: ‘Coene verdiende duizend euro per weefgetouw, en wij moesten besparen op elke eurocent.’ De maatschappij bepaalt wel degelijk aan wie zij een licence to operate geeft. Dus zowel bedrijven als individuen kunnen dit aan den lijve ondervinden. Coene moest aftreden, niet omdat hij Picanol slecht had geleid (en als de beurskoers een betrouwbare indicator zou zijn, had hij het helemaal niet slecht gedaan), maar omdat hij blijkbaar gelogen had en het duidelijk werd dat Picanol als bedrijf in de problemen zou raken zolang Coene er CEO bleef.

Een bedrijf heeft naast dit meest fundamentele (vaak weinig zichtbare) relationele contract met de overheid erg zichtbare relationele contracten met zijn centrale of primaire stakeholders: kapitaalverschaffers (stockholders, shareholders), personeel, klanten, leveranciers. Omwonenden worden soms ook bij deze primaire stakeholders gerekend. Daarnaast heb je een haast eindeloze lijst secundaire stakeholders, dat zijn alle actoren die direct of indirect belang hebben bij het al dan niet (succesvol) verder bestaan van het bedrijf: concurrenten, journalisten van zakenbladen, professoren die er les over geven, politici die linten doorknippen, kunstenaars die in de ontvangsthal mogen exposeren enzovoort.

Sommige van deze relaties zijn vaak het object van gedetailleerd uitgewerkte juridische contracten. De wetgever of regelgever heeft dan gemeend dat je niet alleen maar kunt rekenen op de goodwill van de verschillende partijen. Na de golf van schandalen in 2002 (de zogenoemde post-Enron-periode) heeft de Amerikaanse overheid via de Sarbanes-Oxley-wet, genoemd naar twee Amerikaanse senatoren (Sarbanes en Oxley, vaak afgekort tot SOx), de relatie tussen het topmanagement en de aandeelhouders streng gereglementeerd. In 2018 kijkt iedereen naar president Trump met de vraag of hij die wetgeving zal milderen of zelfs afschaffen, om banken opnieuw meer armslag te geven. De relatie tussen werkgever en werknemer is uitvoerig vastgelegd in de sociale wetgeving en bedrijven zijn onderworpen aan een bijzonder uitgebreide milieuwetgeving. Sommige aankoopcontracten zijn letterlijk honderden pagina’s dik. Louter juridisch gesproken hebben de eigenaren (de aandeelhouders) de meest verregaande bevoegdheden: zij mogen, onder een aantal voorwaarden, het bedrijf verkopen, sluiten, opdelen enzovoort.

In Angelsaksische omgevingen, en vooral in de Verenigde Staten, lijkt dit recht wel absoluut. Het eigendomsrecht in het algemeen is er immers vrij absoluut en waarom zou de eigenaar van het bedrijf niet naar eigen inzicht mogen beschikken over zijn eigendom? Jouw buurman zegt toch ook niet wat je moet doen met je gele sokken? Hij vindt die afschuwelijk en niet passend, maar dat geeft hem toch niet het recht zich te bemoeien met jouw bezit? Jij draagt die toch waar en wanneer je wilt? Wanneer je met betrekking tot een bedrijf meent dat de eigenaar alle rechten heeft, en met name een vrij absoluut eigendomsrecht, dan hebben de managers die in zijn naam het bedrijf leiden, slechts één prioritaire taak: maak de eigenaar gelukkig. In de meeste gevallen laat zich dat gemakkelijk vertalen als: maak de eigenaar (nog) rijker. Voor een Amerikaan is dit overigens onvoorwaardelijk goed. Rijke aandeelhouders zullen in nóg meer bedrijven investeren (waar moeten ze anders met hun geld naartoe?), nóg meer tewerkstelling creëren en nóg betere producten op de markt brengen. Als ze, zoals Warren Buffet of Bill Gates, dan echt zo rijk geworden zijn als de zee diep is, dan zullen ze hun geld toch aan liefdadigheid schenken en zullen ook de enkelingen die buiten het economisch systeem vallen mee kunnen profiteren van de economische welvaart. Het is dan wel de plicht van de overheid ervoor te zorgen dat er zo weinig mogelijk mensen buiten het economisch systeem vallen: houd de sociale uitkeringen zo laag mogelijk, dan zal niemand zich in de ‘werkloosheid nestelen’ en houd ook de belastingen en minimumlonen zo laag mogelijk, dan heeft geen enkele werkgever nog een excuus om niemand in dienst te nemen wegens de hoge kosten. Op die manier kan iedereen die wil werken, desnoods via twee baantjes, altijd meegenieten van de economische groei. Dat is uiteraard de economische versie van The American Dream, een land waar ‘iedereen’ president kan worden. Barack Obama stelt graag dat hij een typisch voorbeeld is van die droom, maar de economische dimensie van The American Dream is wel vakkundig in de grond geboord door het geruchtmakende boek Nickel and Dimed (2001) van Barbara Ehrenreich, die door undercover te gaan werken aantoonde dat het gewoon onmogelijk is via allerlei jobs in Amerika hogerop te komen. De enige manier om rijk te worden of te sparen voor je kinderen, is via misdaad, geluk (Las Vegas!) of succes met een eigen bedrijf. En dus niet door hard te werken, want dat alleen is echt niet genoeg. Hard studeren geeft je echter al meer kans.

De Europese benadering, vaak ook wel het Rijnlandmodel genoemd, zal eerder de nadruk leggen op de maatschappelijke inbedding van bedrijven. Een bedrijf zal langetermijnrelaties aangaan met de maatschappij waarvan het deel uitmaakt. De verschillende partijen zullen via intens overleg en wederzijds respect trachten een win-winrelatie op te bouwen. De meeste problemen worden niet geregeld via ‘de markt’ en afspraken worden niet afgedwongen via een rechtssysteem, maar worden via het maatschappelijk debat opgelost. De nadruk ligt op politieke consensus, solidariteit (en alle vormen van sociale zekerheid), respect voor vakbonden die vaak het algemeen beleid meebepalen en een belangrijke rol voor consumentenverenigingen. Het Rijnlandmodel sluit goed aan bij het stakeholdermodel.

1.6 WAAROM KENNEN WE NOG MAAR ENKELE TIENTALLEN JAREN ZOVEEL BEDRIJVEN?

We hebben er bij het begin van dit hoofdstuk op gewezen dat er tijdens de renaissance nauwelijks sprake was van bedrijven, en dus ook niet van bedrijfskunde. De grote doorbraak van het fenomeen ‘bedrijf’ is te situeren rond 1850. Waarom duurde het zo lang vooraleer de economische groei gestalte kreeg via het fenomeen bedrijf? We zullen eerst kijken naar de geschiedenis van het ‘ondernemen’ en vervolgens naar drie mogelijke verklaringen voor het late verschijnen van het fenomeen bedrijf.

Een bedrijf zoals we dat vandaag de dag kennen, is misschien recent, maar ondernemerschap is van alle tijden. De vroegste beschrijving van ondernemerschap vinden we terug in de tijd van Marco Polo (Hisrich & Peters, 2005), met de handelsroutes naar het Verre Oosten waarbij de ondernemer/avonturier de fysieke en emotionele risico’s van de reis op zich neemt en een financier de financiële risico’s. In de middeleeuwen is de ondernemer vaak een persoon die grote projecten, zoals de bouw van kastelen en abdijen, monitort, maar hierbij geen risico neemt. In de achttiende eeuw, het tijdperk van de industrialisatie, wordt de ondernemer steeds meer geassocieerd met de uitvinder. Een voorbeeld van een ondernemer/uitvinder is Thomas Edison. De financiering van het ondernemerschapsproject is hier vaak in handen van een derde partij, vaak rijke industriëlen, als gevolg van de grote bedragen die ermee gemoeid zijn. In de negentiende en twintigste eeuw wordt de ondernemer steeds meer als een innovator beschouwd en worden innovatie en (radicale) vernieuwing een integraal onderdeel van ondernemerschap. Maar een ondernemer hoeft daarom nog geen bedrijf op te richten. Waarom heeft het dan zoveel eeuwen geduurd vooraleer ondernemerschap haast automatisch gestalte vindt in een bedrijf?

Meestal schuift men dan een erg ‘mannelijke’ theorie naar voren: technologie. Een organisatie ontstaat wanneer een technologie gehanteerd moet worden die het individu of een familie niet aankan. Iedereen kan wel aardappelen planten, maar alleen formele organisaties kunnen treinen bouwen. Rond 1830 is er een spectaculaire doorbraak in stoommachines, spoorwegen en hoogovens. Aanvankelijk probeerde de staat dit te organiseren, of tijdelijke samenwerkingsverbanden bouwden tunnels of legden spoorwegen aan. Deze ‘bedrijven’ verdwenen echter als de tunnel was gegraven of de spoorlijn aangelegd. Bedrijven werden niet beperkt in hun aansprakelijkheid, maar in hun bestaansduur! Hun bestaan werd beperkt tot een welomschreven project. Maar de technologie werd zo sterk, de kracht van al die machines zo groot, dat vroeg of laat het aantal ondernemers dat deze dure technologie wilde hanteren wel moest toenemen; ook privéorganisaties zorgden ervoor dat ze groot genoeg waren om deze peperdure investeringen te kunnen doen. Het moderne bedrijf was geboren. Zoek maar de verklaring bij de machine, bij de aanbodzijde.

In een merkwaardig boek heeft Harvard Business School-professor Shoshana Zuboff (samen met haar echtgenoot Jim Maxmin, een bedrijfsleider) deze stelling ter discussie gesteld (Zuboff & Maxmin, 2002). In essentie komt haar argument hierop neer: technologie leidt tot productiviteitsstijgingen, maar dat is alleen de aanbodzijde. Een economie wordt echter fundamenteel gedreven door de vraagzijde (en een gezonde economie door het juiste evenwicht tussen beide). Wat baat het om met productieve machines eindeloos goederen te produceren die niemand wil? En wat veranderde er fundamenteel rond 1850? Er was een sociologische verschuiving in de rol van de vrouw in de samenleving. Deze verschuiving hing nauw samen met de kindersterfte die drastisch daalde. Plotseling was het zinvol om psychologisch en economisch te investeren in een kind. De ‘consument’ werd letterlijk en figuurlijk geboren. Een consumentencyclus (waar, zoals bekend, de vrouwen circa 80 procent van de beslissingen nemen) kwam op gang en vormde een erg vruchtbare voedingsbodem voor ‘het bedrijf’. Zoek de verklaring dus ook maar bij de vraagzijde. Indien dit wat abstract lijkt, vergelijk gewoon even de economische consumptie die op gang kwam toen in 1850 een tweede kindje werd geboren met wat er nu (en vergeet de medische consumptie niet!) allemaal komt kijken bij de geboorte van een tweede kind.

Voor veel waarnemers (bijvoorbeeld Micklethwait & Wooldridge, 2003) is er echter een derde, doorslaggevende factor. Rond 1850 krijgt het bedrijfsleven de mogelijkheid van een apart juridisch statuut. Zoals we eerder hebben uitgelegd, is het net die aparte juridische structuur die het mogelijk maakte om het enorme risico dat verbonden is aan ondernemen te beperken. Om zo in de eerste fase, wanneer er alleen eigen kapitaalinbreng is, maar ook in volgende fasen (vaak via de beurs) dat risico te beperken en te spreiden, soms over honderdduizenden aandeelhouders. Ja, de technologie maakt veel mogelijk. Ja, consumenten stellen steeds hogere eisen. Maar als ondernemers geen rechtsbescherming krijgen voor hun risico’s, zullen ze hun risico’s op andere manieren indekken en die zijn economisch niet zo interessant. Ze zullen bijvoorbeeld keihard naar een monopolie streven om monopoliewinsten op te strijken, of ze zetten illegale middelen in (bijvoorbeeld knokploegen). De economische rationaliteit moet, met andere woorden, geschraagd worden door een rationeel rechtssysteem. Een samenleving die er niet in slaagt rechtsbescherming op te bouwen voor haar bedrijven, zal de speelbal blijven van corruptie, nepotisme, maffiapraktijken, ideologische dictaturen enzovoort. In landen waar bedrijven moeizaam of helemaal niet juridisch beschermd worden, maakt economische groei geen kans. En dat is net wat er gebeurde rond 1850: de overheden gaven steeds meer bedrijven een aparte rechtspersoonlijkheid. Het moderne bedrijf was geboren. Je bouwt geen economische welvaart op een mesthoop van corruptie.

Het is uiteraard bijna onmogelijk uit te maken welke van de drie opvattingen de juiste is. Voor elk wat wils. Ingenieurs geloven eerder de machine-uitleg, sociologen de plaats van de consument in de maatschappij, juristen en ook wel economen de juridische verklaring. In ieder geval maakt deze analyse duidelijk dat bedrijfskunde geen toegepaste economie is. De grondslagen van een bedrijf zijn multidisciplinair. Vandaag is de technologie (artificiële intelligentie en robotten, nanotechnologie ...) sterker, dominanter en zichtbaarder dan ooit; de moderne consument legt de lat steeds hoger en dwingt steeds meer bedrijven economisch rationeel te zijn. En de aparte rechtspersoonlijkheid is een vanzelfsprekendheid, net als de torenhoge risico’s die verbonden zijn aan ondernemen, zowel voor de ondernemer als voor de samenleving in haar geheel.



HOOFDSTUK 1

EEN BEDRIJF IS GEEN VANZELFSPREKENDHEID

HOOFDSTUK 2

WAT IS MANAGEMENT EN WAT IS HET NIET?

2.1 Wat is management?

2.2 Managers hebben organisaties nodig, organisaties managers

2.3 Wie kan doelgericht organiseren en resultaten behalen? Met andere woorden: wie heeft een managementbrein?

2.4 Waarmee houdt een manager zich bezig? Het antwoord van de beschrijvende benaderingen

2.5 Hoe generaliseerbaar zijn deze studies? Is de inhoud van het managementwerk de laatste jaren veranderd?

2.6 Maakt management wel een verschil?

2.7 Management maakt verschil

HOOFDSTUK 3

DENKEN ALS EEN STRATEEG. LIEFST ENKELE STAPPEN VOORUIT

HOOFDSTUK 4

DENKEN ALS EEN ORGANISATIEDESKUNDIGE: EEN HELE UITDAGING!

HOOFDSTUK 5

PERFORMANCEMANAGEMENT EN ‘GOVERNANCE’: ER MOETEN HOE DAN OOK RESULTATEN WORDEN BEHAALD

HOOFDSTUK 6

VISIE, MISSIE, ONDERNEMINGSWAARDEN EN BEDRIJFSCULTUUR, EEN AARDIGE COCKTAIL!

HOOFDSTUK 7

MAATSCHAPPELIJK VERANTWOORD ONDERNEMEN. PLICHT OF ENGAGEMENT?

HOOFDSTUK 8

INNOVATIEMANAGEMENT. OMDAT VERNIEUWEN MEER DAN OOIT MOET

HOOFDSTUK 9

ONDERNEMERSCHAP EN BUSINESSPLAN. HET LOT IN EIGEN HANDEN

HOOFDSTUK 10

VERANDERMANAGEMENT: EEN ZOEKTOCHT NAAR NIEUWE STABILITEIT

HOOFDSTUK 11

LEIDERSCHAP, LEIDING GEVEN EN ‘BEYONDERSHIP’

HOOFDSTUK 12

‘OPERATIONS MANAGEMENT’: HET KLOPPEND HART VAN HET BEDRIJF

HOOFDSTUK 13

DE FINANCIËLE FUNCTIE: HET HOOFD KOEL HOUDEN ALS HET OVER GELD GAAT

HOOFDSTUK 14

INLEIDING TOT HET MARKETINGDENKEN. OMDAT KLANTEN ECHT BELANGRIJK ZIJN

HOOFDSTUK 15

HUMANRESOURCESMANAGEMENT: TOEGEVOEGDE WAARDE VOOR MENS ÉN ORGANISATIE



 



HOOFDSTUK 2

WAT IS MANAGEMENT EN WAT IS HET NIET?


CEO: Chef Executive Officer – elBulli

‘This past weekend, a handful of the world’s best chefs, including Rene Redzepi, Joan Roca and Grant Achatz, gathered in the speckled morning sunlight of Spain’s Cala Montjoi to commemorate a passing. It should have been a sad occasion. But the man who had brought them all together emphasized that there was no death, only transformation. “My brother Albert said we had to kill the monster”, said Ferran Adrià. “But I said no, we have to tame it.” The monster to which Adrià referred is elBulli, the restaurant that he and his brother – along with, over the past 25 years, roughly 2,000 other chefs, cooks, waiters and captains – have made the most acclaimed and influential of our time. As anyone even mildly interested in food knows by now, elBulli served its last meal as a restaurant on July 30 (2011)’ (https://content.time.com/time/quotes/0,26174,2086218,00.htmlj).

Chef Executive Officer. Deze titel bedacht een journalist ooit voor de chef van elBulli, Ferran Adrià. Chef heeft hier duidelijk twee betekenissen: de grote baas en de kok. Want elBulli was het gerenommeerdste restaurant ter wereld. Het werd vijf keer op rij door internationale culinaire recensenten verkozen tot het beste restaurant ter wereld. De wachttijden werden niet in maanden, maar in jaren uitgedrukt. elBulli was zeer succesvol en dat is een understatement. Ferran Adrià heeft de hele gastronomie beïnvloed met zijn nieuwe recepten, die door anderen moleculaire gastronomie werden genoemd, een term waaraan hijzelf overigens een hekel heeft. Niemand twijfelde aan het succes van Ferran Adrià. Hij was en is een topkok, maar was hij ook een ‘echte’ CEO, een chief executive officer, een echte manager?

De man zelf spreekt zelden of nooit over zijn managementkwaliteiten. Hij had zeker geen plan, kwam toevallig in de gastronomie terecht. Hij werd gedreven door een waanzinnige nieuwsgierigheid: waarom wordt eten klaargemaakt op de manier waarop het wordt klaargemaakt? En dan begon hij te experimenteren. Wat studeerde hij vooraleer hij toevallig in de gastronomie belandde? Management! Maar die studies verveelden hem, hij trok naar Ibiza en startte als bordenwasser ... De rest van het verhaal is geschiedenis.

Is hij een egotripper? Voortdurend wijst hij voor het succes naar zijn team (onder wie zijn broer). Hij heeft als mantra: ‘Zeg niet “ik”, maar zeg “wij”.’ Kortom, Ferran Adrià is een succesvol kok, een invloedrijk kunstenaar, een geslaagd zakenman. Hij is een totale controlefreak (maar dat is typisch voor bijna alle meester-koks). Maar zijn succes lijkt niet echt ‘georganiseerd’. Het vindt zijn oorsprong in zijn tomeloze creativiteit, zijn gepassioneerde gedrevenheid en fabelachtige werkkracht. Maar een manager is hij niet. Geen wonder dat hij de managementstudie saai vond. Misschien had elBulli nog bestaan indien Ferran Adrià een echte manager was geweest, maar terecht kunnen we ons ook afvragen of het restaurant en alle andere activiteiten zo succesvol zouden zijn geweest als de baas ‘een echte manager’ was geweest.

Op 22 december 2018 sloot Hertog Jan, een van de twee Vlaamse driesterrenrestaurants de deuren. Het ondernemersduo Joachim Boudens en Gert De Mangeleer stopten op een hoogtepunt. In een interview met Coastlife vertelt topkok Gert: ‘Ik heb lang getwijfeld over mijn studiekeuze. Ik stond al in Leuven om mij in te schrijven als student Handelsingenieur toen ik mij bedacht en de trein richting Ter Groene Poorte in Brugge nam.’ Verder in het interview vertelt hij over nieuwe concepten uitwerken, investeringen, zijn visie. Hij spreekt ook over personeel motiveren waarbij je rekening houdt met een goede work-life balance.



Management is overal en overal is blijkbaar management nodig. Musea en sportcomplexen, horecabedrijven en universiteiten, overheidsdiensten, landbouwbedrijven en ... driesterrenrestaurants kunnen er niet aan ontsnappen.

Wat is management en waarom is management blijkbaar overal nodig? In dit hoofdstuk bespreken we achtereenvolgens waarom management zo belangrijk is, wat de essentie is van management, wat managers zouden moeten doen en wat ze de facto doen. We zullen ten slotte nagaan of managers wel echt een verschil maken.

2.1 WAT IS MANAGEMENT?

Mensen willen succes boeken. Succes kan de meest uiteenlopende vormen aannemen: een prachtige rozentuin, applaus van toeschouwers, herstellen van een ziekte, geld, roem, een boekhouding die op tijd is afgesloten. Bij de meeste bedrijven (‘Under norms of rationality!’) wordt succes gemeten aan economische parameters: winst, cashflow, rendement op eigen vermogen ... Bij elBulli werd het succes gemeten aan reputatie, wachtlijsten, drie sterren, bekendstaan als de beste kok ter wereld, succesvolle besteklijnen. Bij Hertog Jan aan continu ‘pieken’. Toen dat niet meer mogelijk bleek in 2018 stopten de oprichters ermee.

We kunnen op veel manieren naar succes streven: tegen beter weten in volhouden, chantage, blinde passie, veel geluk, hulp der goden, gokken, keihard werken, hogere krachten aanroepen, misdaad, rekenen op onze ouders en familie. Vele wegen leiden naar Rome. Een van die wegen is het succes systematisch voorbereiden, aanpakken, monitoren en bijsturen. Wanneer we voor het bereiken van succes ook op systematische wijze anderen inschakelen (zodat ook zij succes kunnen ervaren), spreken we over management.


Terminal 5

In 2008 moest op Heathrow, Londen, de vijfde terminal in gebruik worden genomen. Het werd een ramp. De Britten stonden voor de gehele wereld in hun hemd. Dat was in wezen een managementprobleem, geen economisch, geen technisch, geen ethisch, geen sociologisch probleem.

‘Queen Elizabeth II officially opened Terminal 5 in a ceremony on 14 March 2008. Used exclusively by British Airways, the terminal opened for passenger use on 27 March 2008, with flight 26 from Hong Kong its first arrival at 04:50 GMT ... On the day of opening it quickly became apparent that the new terminal was not operating smoothly, and British Airways cancelled 34 flights and was later forced to suspend baggage check-in. Over the following 10 days some 42,000 bags failed to travel with their owners, and over 500 flights were cancelled. British Airways was not able to operate its full schedule from Terminal 5 until 8 April 2008 and had to postpone the transfer of its long-haul flights from Terminal 4 to Terminal 5. The difficulties were later blamed on a number of problems with the terminal’s IT systems, coupled with car parking. British Airways launched an advertising campaign to assure the public that things are working normally again’ (http://en.wikipedia.org/wiki/London_Heathrow_Terminal_5).

Dit is een managementprobleem. In 2018 besliste de Britse regering na twintig(!) jaar dat er op datzelfde Heathrow een derde startbaan zou komen en ... een zesde terminal. Dat is een politiek probleem, geen managementprobleem. De toenmalige minister van Buitenlandse zaken, de flamboyante Boris Johnson, een Londenaar, had zijn kiezers beloofd voor de bulldozers te gaan liggen mocht het ooit zo ver komen. Dat zou dan voor het bouwbedrijf een managementprobleem worden: hoe verwijder je een betoger voor je bulldozers? En wat als die betoger ‘toevallig’ gevolgd wordt door tientallen camera’s?



Voor de meeste auteurs is management dan ook, in navolging van sir Charles Renold, ‘getting things done’. Vaak voegen ze er dan nog ‘with people’ of ‘with a group of people’ aan toe. Charles Renold zelf had een wat meer complexe omschrijving: ‘Management is the process of getting things done through the agency of a community’ (Renold, 1949). De Nederlandse emeritus-hoogleraar Ton de Leeuw formuleerde het ooit kernachtig: ‘Management is ingrijpen met inzicht en oogmerk’ (De Leeuw, 1990). Kernachtiger kan het niet: management is handelen, is ingrijpen en dus niet alleen contemplatie, afwachten of bestuderen. Management gebeurt met inzicht, is doordacht en beredeneerd; management laat zo weinig mogelijk zaken afhangen van het toeval, van improvisatie. Management is gericht op doelstellingen. Gewoonlijk legt men de nadruk op de volgende elementen.

1. Universeel karakter van management

Management is ... management, of het nu een bedrijf, een voetbalploeg of een ministerie betreft. ‘Het beheer of management wordt hier beschouwd als een algemeen verschijnsel dat zich voordoet zowel bij het beheer van een hospitaal, bij het aanvoeren van een leger, als bij de directie van een grootwarenhuis of van een industriële onderneming, of bij het bestuur van een nonnenklooster’ (Vlerick, 1975).

2. Proceskarakter van management

Management is plannen, organiseren, leiden en controleren (POLC). Deze visie op management is de oudste (Henri Fayol sprak in 1916 over ‘prévoir, organiser, commander, coordonner, contrôler’) en nog steeds de meest verspreide. Vergelijk bijvoorbeeld met de definitie van Schieman e.a. (1989): ‘Het proces van doelstellingbepaling, beleidsbepaling, planning, organiseren, inschakelen van medewerkers en procesbeheersing, dat moet leiden tot doelrealisatie.’

3. Doelgericht karakter van management

Er zijn resultaten te behalen. Management dient effectief te zijn, dat wil zeggen doelmatig en doeltreffend: het doel moet bereikt worden. ‘Management is het zodanig besturen van activiteiten van mensen en middelen dat de gestelde doeleinden ook zo goed mogelijk worden bereikt’ (Keuning, 1989). Peter Drucker (1977) heeft in zijn kernachtige stijl van managementjournalist het onderscheid zeer duidelijk geformuleerd: ‘Effectiviteit is de goede dingen doen; efficiency is de dingen goed doen.’

De meest centrale notie uit het management is waarschijnlijk wel die van doelgerichtheid. Doelstellingen, doelwitten, oogmerken, ‘objectives’, targets, te realiseren normen ... behoren tot de kern van het managementproces. Je zou kunnen stellen dat zodra er een doel geformuleerd kan worden, management mogelijk (en noodzakelijk?) wordt. De uitspraak van Archimedes (‘Geef mij een steunpunt en ik hef de wereld op’) parafraserend: ‘Geef mij een doelstelling en ik stuur ernaartoe.’

In het klassieke managementproces vormen planning en controle de twee hoekstenen. En dat is ook de reden waarom de meeste auteurs, ook wij, wel degelijk een onderscheid maken tussen management en leiderschap! Tot zijn meest rudimentaire vorm teruggebracht, is management niet meer dan plannen en monitoren. Dat idee vindt men onder andere terug in het beroemde boekje The One Minute Manager, waar aan de aspirant-manager de goede raad wordt gegeven om te werken met one minute-doelstellingen en one minute-feedback (Blanchard & Johnson, 1982). De managementcontrole is de sluitsteen van het klassieke managementproces. Eigen aan alle controleprocessen is het idee een systeem te sturen naar een doelstelling.

Zoals bij elk controlesysteem bestaat het managementcontrolesysteem uit drie subsystemen: informatieverzameling, vergelijken met een norm en, zo nodig, bijsturen. Een typisch voorbeeld van een managementcontrolesysteem is het budgetsysteem: er is een norm (bijvoorbeeld een jaarbudget), er zijn boekhoudkundige cijfers en er is een afwijkingsanalyse als basis voor corrigerende actie (bijvoorbeeld besparen op dure diners).

4. Efficiënt karakter van management

Management speelt zich af in een context van beperkte hulpmiddelen. Efficientie (in het Engels: efficiency) is immers de relatie tussen ingezette middelen en behaalde resultaten. Je streeft naar een gegeven resultaat met minimale middelen of naar maximale resultaten met gegeven middelen. Je zult, met andere woorden, in een managementcontext steeds streven naar een zuinig middelenbeheer.

In een context van een feest zul je echter heel vaak middelen verkwisten, juist om het feestelijk karakter van de gebeurtenis te beklemtonen. Gaan beweren dat het verkwisten van hulpmiddelen een ‘efficiënte’ wijze is om feest te vieren, is het begrip management zo breed maken dat het elke inhoud verliest. Een planning zo opstellen dat er genoeg spijs en drank is tot in de late uurtjes is wel degelijk management, maar die schaarse middelen daarna verkwisten is feest of orgie of zonde van het lekkere eten, maar niet uitvoering van een managementplan. In de meeste situaties waar passie of verveling de bovenhand voert, zullen we weinig merken van het efficiënt of zuinig gebruik der middelen. Men ‘slijt’ zijn tijd, men besteedt haast eindeloze energie, men ‘verkwist’ geld, men besteedt veel te veel aandacht aan dwaze details enzovoort. Dat wil zeker niet zeggen dat mensen niet zouden mogen feesten, of heel veel geld uitgeven om een geliefde te verrassen of veel te veel tijd besteden aan het beoefenen van een gepassioneerde hobby; dergelijke activiteiten kruiden het leven. Alleen kun je dan moeilijk gaan beweren dat je dan je geld of je tijd ‘gemanaged’ hebt.

5. Management verloopt via mensen

Ferran Adrià, de man die wordt vergeleken met Da Vinci en Salvador Dalí, stelt: ‘Niet ik, maar wij hebben het gedaan.’ Gert De Mangeleer verwijst voortdurend naar zijn mensen: ‘Je zult mij nooit horen roepen in de keuken.’ Adrià en Gert hebben gelijk, de managers van vandaag kunnen het nog zelden alleen. Met andere woorden: de definitie van management sluit puur technische verbeteringen uit. Het is overigens op dit punt dat management zich onder andere onderscheidt van economie, psychologie of technologie. Louter technische ingrepen behoren dus niet tot het domein van het management, net zomin als puur mentale ingrepen (gesprekstherapie bijvoorbeeld). Mensen worden in een managementcontext steeds ‘ingeschakeld’ met het oog op resultaten, met het oog op georganiseerd succes. Japanners definiëren management overigens als ‘mensen beter doen samenwerken’. Maar ook louter economische ingrepen, zoals het hanteren van andere rentetarieven, behoren niet tot het management.

Birkinshaw en Goddard (2009) en Birkinshaw (2010) reiken op gezaghebbende wijze een synthese aan. Bedrijfsleiders moeten niet alleen hun businessmodel (In welke business willen we actief zijn? Hoe zullen we een concurrentievoordeel opbouwen?) maar evenzeer hun managementmodel ter discussie stellen. Hiertoe moeten zij een antwoord geven op vier centrale vragen.

1. Hoe gaan we om met doelstellingen?

Werken we eerder met het typische management by objectives waarbij de nadruk ligt op zogenoemde SMART-doelstellingen: Specifiek, Meetbaar, Aanvaardbaar (ook: Achievable), Realistisch, Tijdgebonden? Heeft het management heldere kortetermijndoelstellingen? Of werkt het eerder met meer omvattende, wat vagere en algemene principes?

2. Hoe motiveren we onze medewerkers?

Proberen we vooral met extrinsieke beloningen (salaris, extra voordelen, bonussen) het personeel te motiveren? Of proberen we eerder te werken met intrinsieke beloningen (het gevoel een zinvolle bijdrage te leveren, erkenning door collega’s ...)?

3. Hoe coördineren we de activiteiten?

Met formeel omschreven en duidelijk gestructureerde processen (in het vakjargon meestal aangeduid met ‘bureaucratisch’)? Of eerder met het aanmoedigen van informeel en spontaan overleg?

4. Hoe worden beslissingen genomen en dus schaarse hulpmiddelen toegekend?

Eerder hiërarchisch, waarbij mensen aan de top de volle verantwoordelijkheid nemen voor alle beslissingen en meestal alles zelf beslissen? Of aanvaarden we dat er zoiets bestaat als een ‘collectieve wijsheid’ en dat we dus via kennismanagement de verspreide kennis zullen mobiliseren en werken met collectieve verantwoordelijkheid?

Als je het verschil tussen een management- en een businessmodel begrijpt en in hoofdstuk 9 over ondernemerschap je kennis over businessmodellen hebt uitgediept, moet je eens een zakenblad lezen, of naar een tv-uitzending kijken over bedrijven. Waarover gaat het dan? De kans is groot dat de nadruk bijna uitsluitend ligt op ondernemen, op nieuwe businessmodellen. Op het moment dat het helemaal fout draait (zoals in het voorbeeld van de vijfde Heathrow-terminal, of als de geldautomaten platliggen), hoor je plots een ander geluid. Dan staat management helemaal centraal.

2.2 MANAGERS HEBBEN ORGANISATIES NODIG, ORGANISATIES MANAGERS

In de bestseller The World is Flat (2007) schrijft Thomas Friedman dat een moeder het beste gezondheidssysteem ter wereld is. Moeders zijn onvervangbaar in ons privéleven, want daar hebben we vooral individuen nodig. Daar zou management geen al te grote plaats mogen innemen, daar zou de grootste plaats gereserveerd moeten zijn voor genegenheid, inzet, dromen, sport en spel, fantaseren, ideologie, vriendschap, kunst. Om lekker te koken of een partijtje te schaken of om badminton te spelen, hebben we geen management nodig.

Maar moeders en vaders hebben steeds meer magnetrons nodig, luiers en orthopedische schoentjes. Voor genegenheid hebben we geen organisaties nodig. Voor een magnetron wel. Iemand moet die oven ontwerpen, produceren, inpakken en vermarkten. Iemand moet zorgen voor een klantvriendelijke achttalige handleiding.

Steeds meer zijn we afhankelijk van bedrijven. Dat besef je pas als je internetaansluiting een halve dag platligt, je auto niet wil starten of je lievelingswinkel plotseling sluit. Zodra we professionele gezondheidszorg, internetverbindingen, lekker vlees, macrobiotische groenten of een snookertafel nodig hebben, hebben we bijna altijd bedrijven nodig. Als we naar toptennis willen kijken op tv, zijn we afhankelijk van het goed functioneren van tientallen organisaties: van de kabelmaatschappij tot de leverancier van tennisballen, van de organisatie die de scheidsrechter opleidt tot de holdingmaatschappij van de sponsor.

We leven meer dan ooit in een wereld van organisaties (Mintzberg, 1989; Magretta, 2002).
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