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  Voorwoord


  Het loopt tegen het einde van 2005 als we aankloppen bij de peetvader van het deugdelijke ondernemingsbestuur in Nederland, met het verzoek voor een serie gesprekken. Twee jaar eerder heeft hij na een woelige zomer met felle debatten ‘zijn’ code voor corporate governance gepresenteerd, die vervolgens, eigenlijk zonder veel ophef, is ingevoerd door het beursgenoteerde bedrijfsleven.


  Inmiddels is de stemming grimmiger. De lotgevallen van informatiebedrijf vnu, dat na een strijd met activistische aandeelhouders wordt onthoofd en verkocht aan een groep buitenlandse investeringsmaatschappijen, vormen een keerpunt. Er klinken verwijten dat de code de deur heeft geopend voor ‘sprinkhanen’ die Nederland leegroven. Tabaksblat heeft aandeelhouders te veel macht gegeven, zeggen de critici. Het Oranjegevoel steekt de kop op en er wordt geroepen om een herstel van beschermingsconstructies.


  tnt, Philips en Ahold stoten onder druk van activistische aandeelhouders haastig bedrijfsonderdelen af. Stork raakt terwijl we aan dit boek werken in een principieel gevecht met enkele grootaandeelhouders gewikkeld over de grenzen van hun zeggenschap. abn.amro wordt tot de keuze verkopen of opsplitsen gedwongen na een kritische brief van een aandeelhouder met een belang van 1%. Is de code doorgeschoten?


  ‘Ik zie niet in wat aandeelhouders tot op heden fout hebben gedaan’, zegt Tabaksblat. Hij ziet wel de weerslag van een op zichzelf gezonde spanning tussen eigenaren en management. In zijn woorden klinkt een uitgesproken voorkeur voor de Angelsaksische school door: een afwijkend geluid in het Nederlandse polderlandschap waar het Rijnlandse denken nog steeds hoog in het vaandel staat.


  We zijn al eerder gefascineerd geraakt door deze kleine man die zijn gesprekspartner beleefd laat uitpraten, maar zijn antwoord vaak al klaar heeft of, erger nog, meteen antwoord geeft op de nog niet gestelde vervolgvraag. Gedurende de totstandkoming van de code hebben we hem een aantal keren gesproken en geinterviewd. Het is ons opgevallen dat deze old boy, ondanks zijn vele functies in het bedrijfsleven, een kritische waarnemer is gebleven. Onafhankelijkheid is zijn handelsmerk.


  Welke levenslessen vormden deze man die zijn Angelsaksische kijk op het ondernemingsbestuur recht overeind houdt, ook tegenover zijn collega-commissarissen als die in de zomer van 2003 in het Hilton te hoop lopen tegen zijn code? De enige zoon van een Pools-Joodse dominee die terug uit concentratiekamp Theresiënstadt zijn weg op een Haagse lagere school moet vinden in het ‘saaie’ Nederland van na de oorlog. De manager die weinig op heeft met managementboeken omdat ‘je het na vijf bladzijden wel weet’, maar die Decline and Fall of the Roman Empire van Edward Gibbon uit 1781 verplichte kost vindt voor iedere bestuurder.


  Welke eigenschappen bezit de voormalige bestuursvoorzitter van Unilever, die in de jaren negentig voorzichtig probeerde nieuwe wegen in te slaan bij de gedegen Brits-Nederlandse voedings- en wasmiddelengigant? Die als chairman uitgever Reed Elsevier uit zijn postfusie-depressie schudde en toezag op een nieuwe start. De bestuurder die in 2004 door het zakenblad Elan werd uitgeroepen tot de ‘machtigste commissaris van Nederland’. Welke ervaringen en gebeurtenissen tekenden voor zijn eigenzinnige gedachtegoed?


  De uitdaging van een serie gesprekken neemt Tabaksblat aan, al zegt hij er meteen bij dat hij niet meewerkt aan een biografie. Hij heeft ook geen behoefte om zijn memoires te schrijven. ‘Het moet wel gaan over de zaak, heren, niet over de persoon.’ Leidinggevenden in het bedrijfsleven zijn in zijn ogen, in tegenstelling tot politici, popsterren en voetballers, ‘geen publieksgoed’ en zouden dat ook niet moeten zijn. ‘Wij worden niet gekozen en dingen niet naar de gunst van het brede publiek, anders dan door de producten van onze ondernemingen.’


  We accepteren de beperking die hij stelt, maar die blijkt zelden knellend. Goed, hij is zuinig met inzichten in zijn privéleven en bij onze vragen over zijn jeugd bromt hij: ‘Ik weet niet of dit nu allemaal wel zo interessant is.’ Maar als wij doorvragen naar zijn opvattingen, komen achterliggende ervaringen op tafel. De ‘kijk op de zaak’ is geleidelijk en soms met vallen en opstaan gevormd terwijl hij de rangen bij Unilever doorliep, als expatriate in Spanje, Brazilië, het Verenigd Koninkrijk en de Verenigde Staten, en vervolgens als toezichthouder bij enkele beursfondsen en als voorzitter van de codecommissie.


  Opzet van het boek


  We beginnen dit boek met een nadere introductie van onze gesprekspartner en van zijn achtergrond en levensloop. Hier spreken uiteraard de auteurs, al wordt onze schets regelmatig ondersteund met een citaat.


  Vervolgens komt Morris Tabaksblat aan het woord. Onder het thema leiderschap geeft hij zijn visie op het management van (grote) ondernemingen, de zoektocht naar talent en de cultuur, rituelen en tradities die ondernemingen hun samenhang geven.

  Onder het thema deugdelijk ondernemingsbestuur bespreekt hij de interne machtsverdeling in een onderneming en de verhouding met aandeelhouders, werknemers en de bredere buitenwereld.

  Ten bate van de leesbaarheid hebben wij in deze hoofdstukken onze vragen samengebald in een inleiding, waarna Tabaksblat reageert in een lopend betoog.

  In onze slotbeschouwing trekken we een aantal rode lijnen uit onze gesprekken.


  We hebben gepoogd dit boek toegankelijk te maken voor eenieder die belangstelling heeft voor ondernemingsbestuur. De onvermijdelijke vaktermen en technische begrippen, die cursief gedrukt zijn, vindt u toegelicht in een begrippenlijst achter in dit boek. Daar vindt u ook een uitgebreid curriculum vitae, geillustreerd met een aantal foto’s en een register van de in het boek genoemde personen en bedrijven.


  Wij wensen u veel inspiratie en leesplezier.


  Inhoud


  1 Uitzicht vanaf het duin 11


  deel 1

  Over leiderschap 25 2 Een kwestie van touwtjes knopen 27 3 Groeien en snijden 45 4 De weg naar de top 59 5 Rituelen en tradities 71


  deel 2

  Over deugdelijk ondernemingsbestuur 85 6 Er waait een nieuwe wind 87 7 Gecontroleerde macht 109 8 Een delicaat evenwicht 129 9 Unilever in balans 143 10 Het burgerschap van bedrijven 155


  Tot slot 171

  Curriculum Vitae Morris Tabaksblat 176

  Begrippenlijst 189

  Register 203


  



  1

  Uitzicht vanaf het duin


  Boven de schouw in de zitkamer annex bibliotheek van huize Tabaksblat hangt een groot schilderij. ‘Op zoek naar de kleur die niet meer bestaat’ van de Italiaan Massimo Rao.* Het toont een zoekende figuur temidden van grote, schots en scheef staande molenstenen van een verfmolen. De felblauwe sjerp om zijn middel contrasteert met de grijsbruine en vaalrode tinten die de rest van zijn kleding en de voorstelling bepalen.


  ‘Mensen zijn altijd zoekend’, vertelt Morris Tabaksblat tijdens een van onze gesprekken in een toelichting op wat hem zo aantrekt in het doek. ‘Het vervelendst zijn de momenten dat je het gevonden hebt en niet meer weet wat te zoeken. Dan kun je alleen nog maar genieten van wat je hebt gevonden. Maar dat is voor weinigen genoeg.’ Zelf heeft de in 1937 geboren Tabaksblat al een lange zoektocht achter de rug. Ongetwijfeld geholpen door zijn afkomst, door zijn jeugd en door zijn internationale carrière, is hij een kosmopoliet geworden die veel werelden kent, maar nog altijd zoekende blijft. ‘Ik moet er niet aan denken dat ik zou moeten leven zonder intellectuele uitdaging.’


  * Massimo Rao (1950-1996). Vroeg gestorven Italiaanse schilder die een Renaissance en Klassieke schilderstijl combineert met hedendaagse uitgangspunten. Bepaalde beelden keren steeds terug in zijn werk, zoals een vrouw die is getransformeerd in een Griekse godin, of een man verkleed als engel en verscholen achter de maan.


  Een Pools-Joodse Hagenaar


  Morris Tabaksblat is in 1937 geboren in Rotterdam, als enige jongen en op één na jongste in een Joods gezin van vijf kinderen. Zijn vader is afkomstig uit Polen en is na een aantal omzwervingen neergestreken in Nederland, waar hij theologie gaat studeren en als dominee wordt aangesteld door de hervormde synode.


  Morris kenschetst zijn vader als een avontuurlijke man met een brede interesse. ‘Van hem heb ik geleerd nooit voor één anker te gaan liggen, maar altijd informatie van alle kanten te halen en geen blokkades op te werpen.’


  Als hij zes jaar is, wordt het gezin door de Duitse bezetter gedeporteerd eerst naar Westerbork en vervolgens naar concentratiekamp Theresiënstadt in Tsjechië. Zij overleven wonderwel alle zeven. In het kamp houdt de kerk de dominee van de christen-joodse gemeenschap en zijn gezin zoveel mogelijk de hand boven het hoofd. Aan het eind van de oorlog keren Morris, zijn ouders en vier zussen terug naar Den Haag. Daar ontdekken zij dat van de familie in Polen bijna niemand de oorlog heeft overleefd; alleen de familieleden die voor de oorlog naar Canada en Frankrijk zijn vertrokken, zijn nog in leven.


  Vader kan weer aan de slag als dominee en er zijn vrienden die het gezin opvangen. Maar de ontvangst is niet overal even hartelijk. ‘Mijn moeder zag haar meubeltjes terug bij kennissen. Maar als zij er iets over opmerkte, ontkenden die mensen het. Alsof er iets mis was met het geheugen van mijn moeder.’


  Morris is acht als hij voor het eerst naar de lagere school gaat, in de derde klas. Zijn enige scholing tot dat moment heeft hij van zijn ouders gekregen. Nu moet hij ‘wat harder’ werken om de achterstand in te lopen.


  ‘Kinderen hebben niet veel nodig om aan de slag te komen. Je ging naar school, je speelde buiten en je deed wat jonge jongens doen. Ik had geen gevoel van angst of van ontheemd zijn. Ik was zeker geen buitenbeentje. Veel mensen waren op de een of andere manier natuurlijk getekend door de oorlog. Enkele klasgenoten hadden in Indië in jappenkampen gezeten.’


  Over de oorlog wordt dan op school en in het openbaar nauwelijks gesproken, herinnert hij zich. Dat zal op zich laten wachten tot Loe de Jong vanaf 1969 zijn standaardwerk Het Koninkrijk der Nederlanden in de Tweede Wereldoorlog gaat publiceren. Maar thuis wordt vanaf de eerste dag wel teruggeblikt op de oorlog en de situatie erna. ‘Niet in wrok, maar in dankbaarheid’, zegt Tabaksblat. ‘Dat hebben mijn ouders goed gedaan.’


  Het is een intellectueel gezin, waar veel gelezen wordt en gedebatteerd over theologie, literatuur en geschiedenis. Levendige debatten zijn het, waarin opvattingen worden getest op hun degelijkheid. Ook de zondagse preek van vader is niet boven discussie verheven.


  Over het bedrijfsleven spreken zij nooit. ‘Daar wisten we niks van. Daar hadden we ook niks mee. De uitdrukking “wie betaalt, bepaalt” zou bij ons thuis nooit zijn geaccepteerd. Dan zouden wij hebben gesteld: dat is volstrekt onbillijk. Geld is een ruilmiddel en een rekeneenheid, maar geen doel in zichzelf.’


  Ideeëngeschiedenis is belangrijk in huize Tabaksblat. In discussies worden de kinderen terugverwezen naar de bronnen om steun te zoeken voor hun stellingen. Dat kan de bijbel zijn, maar ook de geschriften van Karl Marx en Nikolai Berdjajev, de Russische denker die communisme en christendom trachtte te verenigen. Vader Tabaksblat heeft die in zijn jonge jaren bestudeerd en geeft ze door aan zijn zoon, maar die ‘vond het maar saai’.


  De kinderen krijgen veel meer mee van de Duitse cultuur, met haar filosofen, dichters, schrijvers en componisten, waarop de ouders van jongs af zijn gericht. Mede daarom is voor het gezin Tabaksblat de oorlog al in 1933 begonnen, zegt Morris, toen Hitler aan de macht kwam. ‘Het was voor mijn ouders onbegrijpelijk dat een land met zo’n cultuurgoed dit regime kon voortbrengen. Ik heb er de overtuiging aan overgehouden dat wat in Duitsland is gebeurd, overal kan gebeuren.’


  Voor een dominee is het de gewoonste zaak van de wereld terug te keren naar de bronnen en te toetsen of de basis van een idee deugt. Die lijn van denken en werken in huize Tabaksblat wordt doorgetrokken op het Christelijk Gymnasium Sorghvliet. Morris moet er referaten houden en die in debat met zijn medeleerlingen verdedigen op argumenten die gebouwd zijn op de teksten van de Griekse filosofen. Nog steeds heeft hij grote waardering voor de geest waarin hij is opgevoed. ‘Het kwam mij later goed van pas dat ik thuis heb geleerd niet dogmatisch te zijn, maar altijd vragen te stellen.’


  Toeval en eliminatie


  Hij wil graag studeren en met een bijdrage van zijn vader en een renteloos voorschot van het Rijk ligt de universiteit binnen zijn bereik. Hij ziet zichzelf als een uitgesproken ‘alfa’-student, maar binnen dit veld vindt hij de keuze van een studierichting niet zo eenvoudig. Nadat theologie, vergelijkende taalwetenschappen en geschiedenis afvallen, komt hij uit op rechten. Het is het begin van een carrière die hij zelf kenschetst als ‘een kwestie van toevalligheden en van het elimineren van mogelijkheden’.


  Hij kiest voor de universiteit van Leiden omdat Leiden de naam heeft een leuke studentenstad te zijn. Deze plaats ligt dicht bij het ouderlijk huis in Den Haag en toch ook weer net ver genoeg om op kamers te gaan. Daarmee kiest hij ook voor de universiteit die opleidt voor de magistratuur en voor het bedrijfsleven.


  Hij wordt er lid van het studentencorps, wat toen voor zijn gevoel meer een vanzelfsprekendheid was dan een bewuste keuze, en vervult daarin een aantal bestuursfuncties. In zijn rechtenstudie vindt hij het staatsrecht formalistisch en weinig boeiend. Het privaatrecht, dat veel meer ruimte laat voor rechtsvinding, en dat het complete leerstuk van de onrechtmatige daad bouwt op slechts enkele regels van de wetgever, vindt hij spannender. Ook het mededingingsrecht prikkelt hem.


  ‘Ik heb van de juridische discipline veel geleerd voor mijn latere werk. Je leert scherp onderscheid maken tussen hoofd- en bijzaken en tussen oorzaak en gevolg. Het is een denkwijze die ik altijd heb volgehouden bij Unilever en ook daarna. Eens jurist, altijd jurist.’


  De colleges over procesrecht kan hij in de praktijk testen als hij als jong dienstplichtig officier geplaatst wordt bij de Militaire Juridische Dienst van de Generale Staf. Hij wordt erop uitgestuurd om te toetsen of bij de oplegging van disciplinaire straffen wel het krijgstuchtelijke process fair procedure is toegepast, een ervaring die een vroege voorbode is van zijn latere werk aan het behoorlijk ondernemingsbestuur. Een ervaring die hem ook leert hoe zich als jongeman staande te houden tegenover oudere en vooral hogere officieren die hij moet controleren op het volgen van de juiste procedures.


  Tegen die tijd peinst hij over een carrièrekeuze. De zittende of staande magistratuur lokt, maar hij komt tot de conclusie dat het bedrijfsleven hem beter past. ‘Het ligt in mijn karakter om zelf dingen te willen doen en om controle te houden over wat er gebeurt. Daarvoor krijg je de ruimte in het bedrijfsleven.’ Het past ook bij de ongedurige natuur die hij naar eigen zeggen heeft. ‘Ik hou van vernieuwing, van nieuwe ideeën en confrontaties. Elke keer iets nieuws: de afwisseling is stimulerend. Ik ben niet iemand om eindeloos de diepte in te gaan op hetzelfde terrein, maar meer van koers bepalen, doorpakken en verder gaan.’


  Hij kijkt vooral naar grote internationale concerns als Unilever, Shell en abn, die actief vissen in de Leidse vijver en die favoriet zijn bij de studenten. De Nederlandse zeeptak van Unilever heeft in die tijd zoveel Leienaren onder zijn managementtrainees dat zij wel als Leidse Zeep Maatschappij wordt aangeduid, zo herinnert hij zich. Deze internationals bieden uitzicht op een positie in het buitenland, en daarmee op een vertrek uit het in zijn ogen saaie naoorlogse Nederland met zijn verzuilde politiek.


  Marketing en meer


  Het toeval bepaalt uiteindelijk de uitkomst van zijn keuze. Een van zijn hoogleraren, professor Drion, raadt hem aan om naar Unilever te gaan. Diens broer werkt daar op de Juridische Afdeling. Tabaksblat solliciteert en wordt aangenomen, niet als jurist, maar als managementtrainee op de marketingafdeling.


  Pas later realiseert hij zich ten volle dat marketing bij uitstek een traject is waarop je carrière kunt maken, veel meer dan langs de lijn van de juridische afdeling. In de marketingdiscipline zal hij snel opklimmen, om vervolgens zijn kansen te krijgen in het bredere management en uiteindelijk in de absolute top van het concern.


  De hoop op buitenlandse plaatsingen wordt ruimschoots vervuld in Spanje, Brazilië, Groot-Brittannië en de Verenigde Staten. Als lid van de raad van bestuur wordt hij een frequent flyer, en route langs concernonderdelen in tal van landen. In de volgende hoofdstukken zal hij een groot aantal ervaringen vertellen uit zijn 35-jarige loopbaan bij Unilever.


  Gaandeweg die carrière accepteert hij steeds meer nevenfuncties. Uit persoonlijke interesse of betrokkenheid zet hij zich in voor onder meer de Nederlands Hervormde Kerk in Wassenaar, de Stichting Spieren voor Spieren, het Mauritshuis en de War Trauma Foundation. Hij vervult tal van functies in belangenorganisaties waar Unilever aan verbonden is. En hij neemt commissariaten bij andere bedrijven.


  Zo is hij vanaf 1990 commissaris bij Aegon en vanaf 1996 ook bij kpn. Na de afsplitsing gaat hij mee met het postbedrijf dat tegenwoordig als tnt door het leven gaat. Daarnaast vervult hij een groot aantal internationale functies, als lid van de Aufsichtsrat van het Duitse energieconcern Veba en de advisory boards van de Amerikaanse Citigroup, en van de Frans-Japanse Renault Nissan Group. Na zijn aftreden als eerste man van Unilever in 1999, gaat hij als chairman of the board van Reed Elsevier aanvankelijk bijna fulltime aan de gang om dit Brits-Nederlandse uitgeversconcern weer in beweging te krijgen.



  Hij is vice-voorzitter van de Conference Board, een van oorsprong Amerikaanse denktank van het bedrijfsleven, die uiteenlopend, vaak internationaal vergelijkend onderzoek doet en overheden gevraagd en ongevraagd van advies dient. En hij is voorzitter van de European Round Table of Industrialists (ert), de op de achtergrond opererende lobby-organisatie van 45 grote Europese bedrijven die politiek Europa probeert te coachen naar meer saamhorigheid en een sterkere concurrentiepositie tegenover de grote handelsblokken.


  In al die buitenlandse functies en als bestuurder van het mondiaal georiënteerde Unilever, ontwikkelt hij een internationale kijk op het bedrijfsleven. Hij neemt afstand van Nederland, zonder zich overigens te binden aan een ander land of een andere bedrijfscultuur.


  In zijn denken over ondernemingsbestuur spiegelt hij zich aan Engeland. ‘Daar ligt de bakermat van de moderne, parlementaire democratie zoals wij die kennen’, zegt hij. ‘De Engelsen zijn ook de uitvinders van het kapitalisme met denkers als Adam Smith en zij hebben over het algemeen hun checks and balances het best op orde.’


  Hij waardeert het feit dat Engelsen zo goed met ongeschreven regels en omgangsvormen uit de voeten kunnen, bijvoorbeeld in de rolverdeling tussen de twee hoogste bestuurders in een onderneming, de chairman of the board en de chief executive officer. ‘De gedetailleerde spelregels van het voetbal, dat zijn bakermat in Engeland heeft, zijn bijvoorbeeld een continentale vinding. Er is een anekdote dat in de beginjaren van het voetbalspel in Engeland een onterecht gegeven strafschop opzettelijk naast werd geschoten. Of het nu klopt of niet, het geeft aan hoe het spel gespeeld zou moeten worden.’ Het is deze focus op de geest van het spel, in plaats van de letter van de voetbalregels, die hem zo aanspreekt.


  Anderzijds is hij niet blind voor de harde kanten van de Britse samenleving, met zijn grote inkomensverschillen en een gebrek aan interesse van de upper classes voor de noden van de minder bedeelden. Hij sluit de ogen evenmin voor het feit dat complete sectoren uit het land zijn verdwenen ‘omdat de aandeelhouder er altijd wint’. En hij is ook niet dol op het koude, natte land. Veel liever verblijft hij in Zuid-Europa, bijvoorbeeld in zijn huis in Andalusië, waar hij zich koestert in de kwaliteit van de cultuur en het leven.


  Met respect spreekt hij over de dynamiek in de Amerikaanse ondernemingsgeest, maar tegelijkertijd hekelt hij de regelzucht en de juridisering in de Verenigde Staten. ‘Mensen die zeggen dat onze code de ondernemingslust in Nederland kortwiekt, verwijs ik altijd naar de vs. In Amerika kun je geen voet verzetten zonder dat tien advocaten je bij voortduring vertellen wat er allemaal niet kan. Maar je kunt toch moeilijk volhouden dat het land niet ondernemend is’.


  De vraag waarom Nederland dat niet is, krijgt een al even kritisch antwoord. ‘Misschien door de context van een maatschappij die risico’s mijdt. Het echte durven zit er bij ons niet meer in. Het beste bewijs daarvoor is dat failliet gaan nog altijd wordt gestigmatiseerd door de samenleving en de banken, terwijl het een belangrijke leerfunctie vervult.’ Hij vindt Nederlanders ‘letterknechten die steeds vaker vragen om duidelijke regels’ en ‘graag zagen aan de poten van een stoel zodra die te lang dreigen te worden’.


  Ondanks alle kritiek voelt de immigrantenzoon zich toch voor alles het meest verbonden met Nederland en is trots op de wijze waarop ‘wij ons’ in de wereld weten te redden.


  Vertrouwen herstellen


  In het najaar van 2002 polst toenmalig minister van Financiën Hans Hoogervorst hem voor de functie van voorzitter van een corporate-governancecommissie. Die moet, in de nasleep van beursschandalen bij Enron, Ahold en andere ondernemingen, regels opstellen voor deugdelijk ondernemingsbestuur.


  Tabaksblat geniet als voormalig topbestuurder met een ruime internationale ervaring aanzien onder zijn collega’s. Tegelijk boezemt hij met zijn onafhankelijke, kritische houding vertrouwen in bij beleggers en bij de politiek. Daarmee is hij een ideale kandidaat voor zowel het kabinet als voor de ondernemers- en beleggersorganisaties die het initiatief steunen.


  Hij aanvaardt de opdracht en weet precies waaraan hij begint, zegt hij. Hij heeft zich uitgebreid laten informeren door Jaap Peters. Deze voormalige bestuursvoorzitter van Aegon heeft zes jaar eerder geprobeerd beursgenoteerde bedrijven te prikkelen tot betere bestuurspraktijken met zijn ‘Veertig aanbevelingen voor Corporate Governance’. Deze vrijblijvende adviezen hebben weinig effect gehad en het is Peters en Tabaksblat duidelijk dat het tijd is voor meer dwingende regels.


  ‘Ik wist dat ik stevig weerwerk kon verwachten vanuit de ondernemingen. Maar ik was ervan overtuigd dat ik de kritiek van bestuurders en commissarissen wel aankon. Ik was een van hen, zat in hun circuit. Ik had nooit ruzie met ze gehad en had een behoorlijke reputatie als oud-voorzitter van Unilever en van de Europese Ronde Tafel van Industriëlen. Bovendien had ik meer ervaring met internationale boards dan de meesten.’ Twijfels had hij wel over de vraag of hij met een breed samengestelde commissie van (voormalige) ondernemingsbestuurders, beleggers en deskundigen een zinvolle code zou kunnen schrijven. ‘Ik kende ze allemaal op een enkeling na. Maar ik had geen idee tot hoever zij bereid waren te gaan. In november 2003, toen het werk was gedaan, heb ik ze stuk voor stuk gevraagd of ze tevreden waren. Het antwoord was zonder uitzondering positief. Iedereen had zijn nek uitgestoken. Iedereen had een compromis gesloten. En iedereen was bereid het eindresultaat te verdedigen.’


  De commissie heeft dan haar woeligste periode al achter de rug. Die ligt in de zomer van 2003, na de publicatie van een conceptcode met een open uitnodiging tot kritiek. Beleggers en vakbonden reageren enigszins verrast, maar tevreden op de regels die harder en concreter zijn dan zij durfden hopen. In ondernemingskring klinken onthutste reacties. ‘Ik heb toen wel het nodige over me heen gekregen. Van bestuurders die vonden dat ik de raad van bestuur had ontmand en vooral van commissarissen, die zich impliciet bekritiseerd voelden omdat de code bijvoorbeeld het aantal commissariaten beperkte en concrete eisen stelde aan hun werk. Vooral daarover ging het bij wat de opstand der commissarissen in het Amsterdamse Hilton is gaan heten. Een enkeling voelde zich verraden, een aantal heeft het mij nooit vergeven. Maar de meesten zeiden, nadat ze hun zegje hadden gedaan: Het is goed, maak de code maar af want er is te veel wantrouwen in de samenleving.’


  Die bijeenkomst in het Hilton vormt het hoogtepunt in de campagne die de commissie voert ter verdediging van haar code. Alle commissieleden zetten hun schouders eronder. Niet alleen bedrijven en bestuurders moeten overtuigd worden. Maar bijvoorbeeld ook advocaten, die klagen dat de code niet juridisch genoeg is opgeschreven en daardoor onvoldoende zeggingskracht heeft. Jaap Glasz, jurist en corporate-governancedeskundige van het eerste uur, en Jaap Winter, partner bij de Brauw Blackstone & Westbroek en daarvoor juridisch adviseur van de raad van bestuur van Unilever, helpen Tabaksblat om de beroepsgroep te overtuigen. Hij krijgt ook bijval van president Huub Willems van de Ondernemingskamer, die laat weten dat hij met de code wel uit de voeten kan.


  Het sein ‘brand meester’ komt voor Tabaksblat van Aarnout Loudon, een van de voormannen van de bezorgde commissarissen, als deze op televisie wordt ondervraagd naar aanleiding van de Hilton-bijeenkomst. Na lang aandringen en tot verrassing van Tabaksblat zegt Loudon voor de camera’s dat de code er wel zal komen en dat de commissarissen ‘alleen wat kleine aanpassingen’ willen suggereren.


  De echte triomf komt een jaar later, als Tabaksblat ziet dat ook verklaarde tegenstanders van de code zoals Heineken en Van Lanschot in hun jaarverslagen toch behoorlijk veel werk maken van de code. Bij voedingsbedrijf Wessanen wordt zelfs het administratiekantoor opgeheven na ultieme druk van bestuur en commissarissen. ‘De mate van acceptatie was cruciaal voor mij. Dat is toch de lakmoesproef.’


  Nationale bekendheid


  Als vader van de Nederlandse code voor deugdelijk ondernemingsbestuur wordt hij een nationale bekendheid, zeker na een drie uur durend tv-optreden in het vpro-programma Zomergasten. ‘Dat heeft mij wel wat overvallen, die brede bekendheid’, vertelt hij. ‘In het bedrijfsleven en de politiek wist men natuurlijk wel wie ik was en ik had in december 2003 de code uitgebreid toegelicht in tv-programma’s als Nova, Netwerk en Barend & Van Dorp. Maar Zomergasten was anders. Na de uitzending kreeg ik stapels brieven, soms heel persoonlijke. Dat was wel curieus. Het gaf ook extra werk, want je wilt die brieven toch allemaal netjes beantwoorden. De dag na de uitzending stapte ik in het vliegtuig naar de Festspiele in Salzburg en werd ik meteen door de man in de stoel naast mij aangesproken. Ook in de weken erna werd ik regelmatig aangeklampt.’


  Tabaksblat zegt die status van bekende Nederlander niet te hebben gezocht en er ook geen behoefte aan te hebben. ‘Toen ik werd gevraagd voor Zomergasten, was mijn aanvankelijke reactie nee. Mijn vrouw zei: Wie is er nou interessant genoeg om drie uur televisie mee te vullen? Maar het concept sprak me aan: je mag zelf de beeldfragmenten aandragen. Uiteindelijk heb ik toegestemd onder voorwaarde dat het programma rond het thema leiderschap zou worden gemaakt. Ik dacht dat zoiets de mensen misschien wel zou kunnen boeien.’


  Het feit dat de code een eigen leven is gaan leiden als ‘Tabaksblat’ kan hem moeilijk bekoren. ‘Ik heb moeite gehad met het feit dat mijn naam een zakelijk object werd. De persoonsvorm werd tot zelfstandig naamwoord. “Tabaksblat deugt niet”, staat er dan in een krantenkop. Aanvankelijk voelde ik me persoonlijk aangesproken, nu ervaar ik wat meer afstand. Maar nog steeds geeft het een schok als ik mijn naam lees. Ik heb de knop omgezet, anders zou ik kierewiet zijn geworden. Als je Tabaksblat intoetst op Google krijg je 214.000 hits, bijna allemaal over de code.’


  Terwijl zijn nationale bekendheid groeit, schuift hij in het bedrijfsleven naar de zijlijn. Ziekte dwingt hem in het voorjaar van 2005 zijn commissariaten op te geven. ‘Dat was heel vervelend. Het plan was dat ik geleidelijk mijn functies zou afstoten: eerst Aegon, want daar zat ik het langst, dan Reed Elsevier en ten slotte op mijn zeventigste tnt. Dat moest nu allemaal ineens. De chemotherapie was uitputtend en mijn hoofd stond niet naar het werk. De prioriteit lag bij het overleven. tnt kreeg wat fiscale kwesties en dat zou ik niet goed hebben kunnen afhandelen. Ik had geen andere keuze dan mij terug te trekken, maar leuk was het niet.’


  Na een maandenlang gevecht met zijn ziekte herstelt hij. Hij is blij dat hij nog een aantal maatschappelijke en culturele functies heeft behouden: ‘Ik moet er nog niet aan denken dat ik zonder zou moeten leven.’


  Als voorzitter van de raden van toezicht van de Leidse Universiteit en het Leids Universitair Medisch Centrum ziet hij toe op de grote veranderingen die plaatsvinden bij de alma mater waar hij trots op is. Recent is hij ook tot voorzitter benoemd van de raad van toezicht van het The Hague Institute for the Internationalisation of Law, een kennisinstituut dat moet helpen de regeringsstad op de wereldkaart te zetten als juridisch centrum. Daarmee keert Morris terug naar zijn juridische wortels.


  Onafhankelijkheid is zijn handelsmerk geworden. Minister Johan Remkes van Binnenlandse Zaken verzoekt hem medio 2006 lid te worden van de commissie Kok die advies moet uitbrengen over de bestuurlijke structuur van de Randstad. Niet om zijn kennis van infrastructuur of openbaar bestuur en zeker niet als vertegenwoordiger van het bedrijfsleven, zegt de minister als een verbaasde Tabaksblat vraagt waarom hij wordt aangezocht. Het gaat om zijn onafhankelijke opstelling en zijn ervaring met het werken in commissies.


  Het bedrijfsleven volgt hij nog altijd op de voet. De Financial Times ligt steevast naast zijn stoel, The Economist wordt gespeld en hij wordt regelmatig spontaan bijgepraat over de actuele affaires die vaak de aftrap vormen van onze gesprekken. Zo houden oude vrienden hem op de hoogte van de ontwikkelingen rond Stork en vindt iemand als Gerard Hoetmer, de ceo van csm die zijn wortels heeft bij Unilever, het leuk contact te houden.


  ‘Je hoort nog veel, maar je bent geen speler meer. Na 45 jaar in het bedrijfsleven schuif ik naar de zijlijn. De Volkskrant duidde me laatst aan als nestor. Dan weet je dat je oud wordt. Mensen willen zaken nog wel graag aan me kwijt. Ze bellen me. Dan luister ik en geef wat tips. En ik coach enkele mensen van de internationale opleiding voor het commissariaat van Career Management International. Maar ik bel niet zelf om advies aan te bieden. Ze kunnen het best zelf. Ik had het vroeger ook niet leuk gevonden als anderen me ongevraagd verteld zouden hebben wat ik het best kon doen. En ik weiger ook te fungeren als de eeuwige uitlegger van de code. Je moet geen goeroe willen worden. Daarvoor ben ik trouwens ook te veel uitvoerder geweest.’


  deel 1

  Over leiderschap


  



  2

  Een kwestie van touwtjes knopen


  Leidinggeven aan een onderneming vergt meer dan weten wat je wilt en medewerkers opdracht geven om dat uit te voeren. De zaak komt pas echt vooruit als managers en medewerkers begrijpen wat het plan is en gemotiveerd zijn om het in praktijk te brengen. In de moderne, snel veranderende en concurrerende omgeving moet de leider regelmatig snel bijsturen en zijn personeel in de nieuwe richting meenemen.


  Nog veel ingewikkelder wordt het proces bij een grote, internationaal opererende onderneming. De ondernemingsbestuurder moet hier tegelijkertijd een groot aantal verschillende activiteiten en processen aansturen, georganiseerd in verschillende divisies en in verschillende landen. Hij moet een pyramide van managers inspireren en motiveren, en voortdurend waken voor valse klanken of ontsporing in dit grote leger. Hier is aanmoediging nodig, daar correctie of vervanging.


  De strategie, de samenhang en de samenstelling van zo’n concern staan met grote regelmaat ter discussie. Doen we nog wel waar we goed in zijn en doen we dat efficiënt? Sommige activiteiten worden uitbesteed, andere overgebracht naar nieuwe locaties of verre landen, weer andere afgestoten. Elders is aanvulling en versterking nodig door overnames of het opstarten van activiteiten aan nieuwe kusten.


  Terwijl de bestuurder schaakt op al deze borden, moet hij contact houden met zijn verschillende achterbannen. Binnen is er de raad van commissarissen of de board en de medezeggenschap, buiten de aandeelhouders die nadrukkelijk vragen om inzicht in de ontwikkeling en inspraak in sleutelbeslissingen. Het vergt een goede balans tussen bedrijfsgeheimen en transparantie en tussen overleg en snelheid houden.



  Hoe moeilijk dit proces is, blijkt wel uit het grote aantal gevallen waarin het misgaat. Ook bij vooraanstaande ondernemingen en bij goed aangeschreven bestuurders. Numico bijvoorbeeld, dat zich vergaloppeert aan twee grote acquisities op de Amerikaanse vitaminemarkt. Reed en Elsevier die hun fusie zien vastlopen. Koninklijke Shell die struikelt over de verantwoording van zijn olie- en gasreserves. Ahold dat zich laat verrassen door het creatief boekhouden bij een nieuw verworven Amerikaans groothandelsbedrijf. vnu dat zijn bestuur, zijn beursstatus en zijn Nederlandse identiteit verliest na een frontale botsing met zijn aandeelhouders.


  Het is duidelijk dat op dit niveau meer nodig is dan de vaardigheden die je op een mba-opleiding kunt leren. Dit vraagt om leiderschap. Waar bestaat dat uit? Welke kwaliteiten zijn daarvoor nodig? En hoe zet je die in?


  •


  



  Je wordt niet geboren als leider, maar het zit er al wel vroeg in. Dat zie je aan het curriculum vitae van iemand. Ik deed al vroeg op school en in de studentenvereniging mee met het organiseren van dingen, gaf er ook leiding aan projecten. Op school was ik hoofdredacteur van de schoolkrant. In mijn Leidse studententijd heb ik een aantal verenigingsbaantjes gehad. Ik vond het leuk om dingen voor elkaar te krijgen, steeds leuker eigenlijk. Het ligt ook in mijn karakter om controle te willen houden op wat er gebeurt. Ik hou van vernieuwing, van nieuwe ideeën en confrontaties. Afwisseling is stimulerend. Ik ben niet iemand om eindeloos de diepte in te gaan op hetzelfde terrein, maar meer iemand van koers bepalen, doorpakken en verder gaan. Die eigenschappen passen beter bij het bedrijfsleven dan bijvoorbeeld de magistratuur of de politiek, wat ook een mogelijke richting was geweest na mijn rechtenstudie.


  Al kwam ik uiteindelijk niet in de juristerij terecht, ik heb van de juridische discipline wel veel geleerd voor mijn latere werk. Het is vooral de methodiek van het benaderen van zaken, het denkraam. Je leert scherp onderscheid maken tussen hoofd- en bijzaken en oorzaak en gevolg. Je ligt een straatlengte voor op de rest van de mensheid als je dat denkraam goed in de vingers hebt. Het is een denkwijze die ik mijn hele leven heb volgehouden, bij Unilever en daarna.


  Leren leidinggeven


  Mijn diensttijd heb ik als erg nuttig ervaren voor mijn latere loopbaan. Je mag op kosten van het Rijk leren leiding te geven, vooral ook aan onwillige ondergeschikten. Ik ben wel eens bedreigd, maar dat hoort er allemaal bij. Ik herinner me een dag dat ik dienstdeed als officier van de week, met zo’n metalen plaat om mijn nek. Dat was bij de artillerie, de Gele Rijders in Schaarsbergen. Ik werd geroepen omdat er een rel was uitgebroken in de mess. Ik trof daar enkele honderden manschappen aan die weigerden te eten en op de tafel timmerden met hun mokken. Zij vonden de thee niet te drinken en wilden wel eens zien hoe ik me eruit zou redden. De kok op zijn beurt was woedend. Ik wist toen dat ik hoe dan ook een keuze moest maken. Ik heb de thee geproefd en gezegd dat die moest worden weggegooid en opnieuw gemaakt. Die thee was gelukkig ook inderdaad niet te drinken. Daarmee was de zaak geklaard.


  Ik ontdekte in het leger hoe belangrijk het is dat de verhoudingen altijd werkbaar blijven. Je moet altijd controleren of de zaken goed zijn verlopen zodat er tijdig gecorrigeerd of hersteld kan worden. Dat zit in het bedrijfsleven ook ingebakken. In het leger leer je ook hoe belangrijk het beroepskader is. Als je het kader tevreden houdt en overtuigt van de noodzaak van maatregelen, dan gebeuren de dingen ook zoals je het wilt. Je moet je onderofficieren meenemen in je denken en hun mening daarin een plaats geven. Zij zijn immers de professionals en weten op hun terrein veel meer dan jij. Dat is in het bedrijfsleven niet anders. In het leger is het ook altijd duidelijk wie het voor het zeggen heeft. Er is zeker ruimte voor informeel leiderschap, maar uiteindelijk geeft rang de doorslag.


  Als meester in de rechten zou ik na mijn studie normaliter binnen Unilever bij de juridische afdeling terecht zijn gekomen, een afdeling met weinig leiderschapsaspecten in de beschikbare functies. Min of meer bij toeval werd ik evenwel geplaatst in de marketing, wat een van de invalshoeken is voor een carrière in het management. Daardoor ben ik eigenlijk behoed voor de juristerij. Ik vermoed dat ze naar mijn cv hebben gekeken en gedacht: hij heeft in zijn studietijd zo vaak leiding gegeven, kennelijk interesseert hem dat en spreekt het hem aan. Hij toont die eigenschappen en zou wellicht een leidersrol kunnen spelen. Laten we eens kijken hoe hij zich ontwikkelt. Ik heb dat overigens nooit nagevraagd. Het is vervolgens wel zo gelopen. Toen ik die eerste functie had, dacht ik na verloop van tijd: de functie van mijn baas wil ik ook wel doen. En die van de baas van mijn baas lijkt me ook interessant. Ik heb altijd twee niveaus verder gekeken: doet hij iets dat ik leuk vind. En dan word je vanzelf op een bepaald moment voorzitter.


  Vragen stellen


  Ik lees tegenwoordig nogal eens dat jonge mensen niet in het management willen omdat het te weinig inhoudelijk is. Daar kan ik me wel iets bij voorstellen. Zeker op de hogere niveaus in een onderneming heb je weinig tijd om diepgaand bij zaken stil te staan. Naarmate je hoger komt, heb je ook niet meer de specifieke kennis en de tijd om het allemaal zelf te doen. Je beperkt je steeds meer tot het toetsen wat anderen doen. Je schrijft zelf weinig voorstellen meer. Het kwam mij goed van pas dat ik thuis altijd geleerd heb de volgende vraag te stellen. Die houding bewijst ook in het bedrijfsleven zijn waarde. Zeker als je aan de top van een grote onderneming staat, is alles wat wordt gepresenteerd doordacht en voorgekookt door heel knappe koppen. Er is lang over nagedacht, de argumenten zijn gestroomlijnd en de logica is dwingend. Dan is het zinvol om terug te keren naar het uitgangspunt. Toetsen of de basis van het idee goed is. Als er iets over het hoofd is gezien of niet goed zit, is dat vaak bij de vooronderstellingen die aan het plan ten grondslag liggen. Vaak staat er niet wat er staat. We zijn de gevangenen van onze eigen premissen. Daar moet je doorheen kijken.


  Voor mij zit de intellectuele uitdaging in het afstand nemen, de uitgangspunten bekijken en mezelf afvragen of de beoogde uitkomst wel past in de koers van de onderneming. Je synthetiseert veel, haalt zaken bij elkaar en knoopt die aaneen. Je initieert, maar laat het uitwerken en concretiseren aan anderen over. Ik vond dat het leuke aan het werk, maar ik kan mij voorstellen dat er jonge mensen zijn die zo’n functie niet aantrekt omdat zij liever de diepte ingaan.


  Touwtjes knopen


  Henry Mintzberg vroeg zich ooit af wat een topmanager eigenlijk doet. Door sommigen worden topmensen getypeerd als strategen. Maar veel ondernemingen hebben nauwelijks een strategie, behalve doen waar ze goed in zijn. Een topmanager is volgens Mintzberg iemand die de hele dag op een knappe manier touwtjes aan elkaar knoopt. Er is een wirwar van touwtjes en iedere keer zijn er andere touwtjes belangrijker voor de toekomst van het bedrijf. De vraag is steeds: wat doe je met die touwtjes? Waar begin je bij een onoverzichtelijk kluwen van losse eindjes en beschadigde touwtjes? Naarmate je hoger komt in een organisatie zijn er meer touwtjes. Een wirwar aan touwtjes. De echte topmanager onderscheidt zich door een goede handvoering. Het is een kwestie van regie voeren over complexe structuren en verbindingen tot stand brengen die productief zijn. Ik vind dat een heel aardig beeld.


  Een mooi voorbeeld van touwtjes knopen ken ik uit mijn tijd als marketingdirecteur Nederland bij de wasmiddelendivisie van Unilever. Er kwam een voorstel vanuit de productgroep van Lever Sunlight in Vlaardingen voor een nieuw fijnwasmiddel dat later Robijn is gaan heten. Ze hadden het hele concept doordacht, inclusief de marketing en prijsstelling. Het was een veelbelovend idee, maar moest in mijn ogen vooral niet door Vlaardingen worden verkocht, maar door het zusterbedrijf Fenix in Zwolle. Die mensen hadden daar met Glorix en Dubro feitelijk maar twee grote producten onder handen en konden er best wat bij hebben. Lever was als organisatie veel complexer, maar wilde het product natuurlijk in eigen beheer houden, het was immers hun idee. Ik vond dat er vaart moest worden gemaakt en Fenix had de beschikbare capaciteit. Om de mensen bij Lever niet te demotiveren heb ik er een soort joint venture van gemaakt. Vlaardingen deed de productie en marketing en Zwolle verkoop en distributie. Verantwoordelijkheid en het succes werden gedeeld. Natuurlijk was er weerstand bij het Lever-management, het was immers hun ding. Je spreekt je plan door, luistert waar de weerstand zit en probeert tot een voor iedereen aanvaardbare constructie te komen. De naam Lever bleef bijvoorbeeld aan het product verbonden, maar een deel van de winst zou naar Fenix gaan omdat die organisatie werd ingehuurd. Het bleef een lastig verhaal, maar uiteindelijk heb ik de touwtjes op die manier verknoopt. Toen het vervolgens werkte en een succes werd, was er geen discussie meer. Strategieën spelen zich over het algemeen af in een heel klein keuzegebied. Als het operationele resultaat een gegeven is, kun je twee dingen doen: groeien of snijden. Die vormen de twee uitersten op een continuüm en het is de vraag waar je de onderneming op een bepaald moment op dat continuüm plaatst.


  Het is weinig firma’s gegeven om beide goed te kunnen en zeker niet op hetzelfde moment. Een echte groeimentaliteit verhoudt zich ook slecht met een pure kostenmentaliteit. Groeien betekent risico’s nemen en investeren in ideeën zonder de garantie op succes. De bedrijfsbalans wordt ook anders. Bij een kostenmentaliteit is veel meer sprake van controle en planning. Veel mensen ervaren dat als veilig: ze blijven zo meer in hun comfortzone.


  Als je eenmaal een plek op het continuüm hebt gekozen, werk je uit welke zaken je daarvoor nodig hebt: de juiste mensen en het juiste aantal mensen, de hoeveelheid geld. Dat heet dan bij velen de strategie, maar het is in feite niet meer dan een planningsfunctie, een kwestie van bepaalde touwtjes zodanig verknopen dat je bereikt wat je ten doel is gesteld. Een topmanager is vooral bezig een hele hoop kleine en grotere crises op een dag te verwerken en die om te buigen tot mogelijkheden voor acties. Een belangrijke vaardigheid van een topmanager, zeker bij een consumentenbedrijf als Unilever, is om trends eerder te onderkennen dan anderen en het concern zodanig in te richten dat die volledig kan meesurfen op de volgende groeigolf.


  Ik ben redelijk besluitvaardig, heb er een hekel aan om zaken open te laten. Ben ook geneigd om in die gevallen dan maar knopen door te hakken. Ik geloof dat medewerkers dat ook verwachten. Besluitvaardigheid is heel belangrijk voor een organisatie. Als je dingen uitstelt en uitstelt, krijgen mensen er genoeg van en verdwijnt de motivatie. Ze geloven er dan niet meer in. Of ze gaan het naar eigen inzicht invullen waardoor een organisatie zijn focus verliest. Je ziet leiders die heel erg aarzelen en je hebt leiders die ongelooflijk snel kunnen beslissen, veel sneller dan ik ooit heb gedaan. Ik zit op de grens van intellectueel en intuïtief besluiten nemen. Ik geloof in intuïtie, maar ik geloof ook in een goede analyse en dus probeer ik beide zaken bij elkaar te brengen. Dat lukt nooit helemaal: uiteindelijk moet je durven kiezen op je gevoel.


  Natuurlijk moet je mensen inspireren. Maar als leider hield ik toch altijd een tikkeltje afstand om niet te worden meegezogen door de omstandigheden. Neem een reorganisatie. Je doet je voorbereidingen, maakt je analyse, zorgt dat de feedback breed is georganiseerd. Pas als het plan klaar is en goedgekeurd, gooi je jezelf erin om het te realiseren. Vanaf dat moment werk je vanuit je hart en ga je medewerkers enthousiasmeren om mee te doen, maar wel vanuit de logica en de argumenten van het plan.


  Ik heb de indruk dat mensen in het algemeen wel graag voor me werken. Ik laat ze een grote mate van vrijheid, maar ben wel zeer kritisch als ik de uitgangspunten van een voorstel weeg. Ik mag iemand graag onder druk zetten om te zien wat er gebeurt. Heb mensen daarmee wel eens op het verkeerde been gezet, geloof ik. Sommigen kunnen daar niet tegen, en dan verloopt een gesprek wel eens stormachtig. Anderen lossen het op met humor, een heel goede reactie.


  Crisismanagement bij Omo Power


  Ik herinner me een vergadering van de adviesraad van de World Bank in Amerika waar ook Lou Gerstner van ibm deel van uitmaakte. Er werd hem gevraagd hoe hij een organisatie op orde kreeg na een crisis. “Every day a public hanging”, luidde zijn antwoord. Een ongenuanceerd antwoord, maar op zich heeft hij wel gelijk: er kunnen zich situaties voordoen waar je publieke offers moet brengen als zaken misgaan. In de politiek stapt een minister op omdat hij eindverantwoordelijk is, ook al was hij niet zelf op de hoogte van een misstand. It happened on his watch, noemen de Engelsen dat. Je had alert moeten zijn. Met dat soort acties moet je overigens wel voorzichtig zijn, want anders krijg je niemand meer die verantwoordelijkheid wil dragen. Het kan ook in het bedrijfsleven zinvol zijn een offer te brengen, bijvoorbeeld om banken of aandeelhouders tegemoet te komen. Maar in mijn ogen zijn er nog wel andere mogelijkheden dan een publieke executie, al heb ik dat ook wel eens gedaan. Een public hanging, hoe vervelend ook, kan soms functioneel zijn.


  Ik zal het illustreren met het verhaal rond Omo Power. Al snel na de introductie van dit nieuwe wasmiddel bleek dat het poeder bij bepaalde temperaturen bepaalde soorten textiel aantastte. Onze rivaal Procter & Gamble zag zijn kans schoon om op onze Europese thuismarkt fors marktaandeel te winnen en maakte een grote show van shirts met gaten na een wasbeurt met Omo Power.


  Het was in mei 1994, ik was net aangetreden als voorzitter en kon direct met deze crisis aan de slag, Want dat was het, ook al had het maar een beperkte invloed op onze resultaten. Het trok namelijk diepe sporen in de organisatie en in onze raad van bestuur. Dergelijke kwesties moet je ook niet bagatelliseren want het raakte aan de werkwijze en de cultuur van ons bedrijf. Bovendien kwamen er van overal uit Europa vragen van consumentenorganisaties, van analisten en van journalisten.


  Er stond veel op het spel. We hadden net besloten meer innovatie, meer durf in de organisatie te brengen om de omzetgroei op een hoger plan te brengen. Omo Power was daar een eerste proeve van, en dan moet je uitkijken dat je mensen niet straft omdat ze hun nek hebben uitgestoken. Je wilt geen angstcultuur, geen vrees om fouten te maken. Ik wilde daarom per se geen wraakactie, géén public hanging. Deze zaak, zo bleek al snel, was verkeerd behandeld. De touwtjes waren niet goed verknoopt tussen twee afdelingen. Het zijn zelden of nooit de mensen die met opzet de zaak verstieren. Het zit meestal in de processen, in dit geval de informatie-uitwisseling tussen marketing en research.


  Er werd in de media ook direct geroepen om het hoofd van het lid van de raad van bestuur dat toen eindverantwoordelijk was voor Unilevers wasmiddelendivisie. Hij was echter een symbool van het nieuwe denken, een inspiratiebron van “het durf tonen en dingen uitproberen”. Hem wegsturen zou de organisatie in mijn ogen risicomijdend maken. Dat was een te groot offer, tenzij natuurlijk uit onderzoek zou blijken dat hij grove fouten had gemaakt, bijvoorbeeld door bewust waarschuwingssignalen uit de organisatie te negeren. Wat de zaak extra lastig maakte, was dat deze bestuurder voorbestemd leek het nieuwe lid van het hoogste bestuursorgaan van Unilever te worden: het Special Committee.


  Mijn eerste doel was te voorkomen dat de Omo-crisis intern uit de hand zou lopen en mensen elkaar in een emotionele reactie grote verwijten zouden gaan maken. Dat bergt namelijk het risico in zich van het ontstaan van onwerkbare verhoudingen. Ik heb de pauzeknop ingedrukt door te zeggen dat we een diepgaand onderzoek zouden doen en binnen een halfjaar met antwoorden zouden komen. Daarmee kochten we, ook naar de buitenwereld, tijd om uit te zoeken wat er precies was misgegaan. Tijd kan heel vaak in je voordeel werken en die konden we in dit geval ook nemen, ook al was extern veel aandacht voor de kwestie, omdat het voortbestaan van het bedrijf niet aan de orde was.


  In eerste instantie was er ontkenning dat er fouten waren gemaakt. Die boodschap werd ook naar buiten uitgedragen. Totdat ik van teleurgestelde medewerkers anonieme brieven kreeg, waarin zij behoorlijk geëmotioneerd vertelden zich niet meer te herkennen in ons bedrijf. Unilever was, zo schreven ze, altijd een fatsoenlijk en integer bedrijf geweest, maar nu werd er een volstrekt verkeerde voorstelling van zaken gegeven.Er warendegelijk problemen. Dat ontkennen paste niet bij ons, aldus deze brievenschrijvers.


  



  Ik heb dat direct laten uitzoeken en kreeg al snel boven tafel dat hun verontwaardiging terecht was. Tijdens een studiereis naar China heb ik in september aan journalisten laten weten dat er inderdaad fouten waren gemaakt. Er ging een zucht van verlichting door het hele bedrijf, van hoog tot laag. De spanning was weg en nu kon realistisch naar de situatie worden gekeken. Het was heel belangrijk voor zowel de buiten- als de binnenwereld dat deze stap werd gezet.



  Het ontkennen van het probleem door een raad van bestuur of door een organisatie is overigens een herkenbaar mechanisme. Het is een reflex uit zelfbescherming. Dat wordt mede ingegeven door de angst voor claims. Ik was daar destijds nogal laconiek onder. Moedwillig ontkennen leidt namelijk tot veel hogere claims. Je moet misschien jurist zijn om het zo te zien. Het feit dat er geen claims zijn gekomen, geeft ook al aan dat het geen ernstige kwestie is geweest.


  



  



  Overdrachtsprobleem



  Wat was er nu precies aan de hand? Er was een overdrachtsprobleem tussen research en marketing. Informatie werd in onvoldoende mate gedeeld. Er was wel een gemeenschappelijk doel, namelijk snel een nieuw product naar de markt brengen. In de haast was daarbij een probleempunt veronachtzaamd. Een lid van de onderzoeksafdeling had ontdekt dat het waspoeder bij hoge temperaturen een bepaald type indigo, dat wordt gebruikt voor jeans, aantastte. Hij maakte toen de inschatting dat het risico verwaarloosbaar was zonder zijn bevindingen voor te leggen aan de marketingafdeling. We hebben daarop de structuur tussen de twee afdelingen herzien en de processen veranderd, waardoor voortaan direct vanaf het begin projectinformatie werd gedeeld. Daar zoek je vervolgens de geschikte mensen bij die in staat zijn zo te werken. Je geeft trainingen en je verwijdert de mensen die daar minder goed in zijn. Er is uiteindelijk links en rechts geschoven met mensen. We hebben toen expliciet gezegd dat er geen daders waren, want dat er geen sprake was van kwade opzet.


  Wat betreft de eindverantwoordelijke binnen het bestuur voor de wasmiddelen hebben we ons niets aangetrokken van de buitenwacht. Omo Power vond ergens ver weg van hem plaats en hij kon onmogelijk van de situatie op de hoogte zijn geweest. Er is toen wel geroepen dat het gebeurde on his watch, dat hij eindverantwoordelijk was. Maar het bedrijfsleven werkt niet volgens een eigen variant van ministeriële of politieke verantwoordelijkheid. Als we daaraan zouden beginnen, zou niemand in een toppositie meer risico’s nemen.


  Of deze aanpak heeft gezorgd dat de durf niet de kop werd ingedrukt? Ik denk uiteindelijk wel. Maar iedereen was erg geschrokken en dat heeft de innovatie mogelijk voor de korte termijn geremd. Het vertrouwen moet toch weer groeien. Het was een heuse vuurdoop, maar terugkijkend geloof ik dat wij de juiste besluiten hebben genomen.


  Zuinig met mensen


  Ik geloof niet dat Unilever een softe organisatie is, zoals wel eens wordt beweerd. Ik ken genoeg voorbeelden van topmanagers die eerder moesten vertrekken dan gepland. Bedrijven met interne opleidingslijnen zoals Unilever, Shell of Philips, zijn wel van nature zuiniger op hun mensen en hebben de neiging minder rigoreus in te grijpen dan firma’s die ad hoc talent scouten en rekruteren. Bij Unilever is het gebruikelijk om iemand nog een kans te geven, met wat hulp en advies, in plaats van meteen hard in te grijpen. Zo iemand heeft een geschiedenis bij het bedrijf. Je kent zijn of haar trackrecord. Als het dan een keertje niet lukt met een baan, hoeft het niet aan die persoon te liggen, maar wellicht ook aan de omstandigheden of de persoonlijke verhoudingen in een team. Het geduld is overigens in de afgelopen drie decennia wel behoorlijk afgenomen. Ik weet dat Unilever tot in de jaren tachtig de reputatie had underachievers te gedogen, maar die tijd is voorbij. Toch blijft het belangrijk om zuinig met je mensen om te gaan. Je hebt er meestal behoorlijk in geïnvesteerd. Je moet voorkomen spilziek te zijn en doorlopend een team te vernieuwen om zo het succes af te dwingen. Zoiets werkt ook negatief door in een organisatie.


  Crisismanagement bij Reed Elsevier


  Niet in alle omstandigheden kun je het je veroorloven al te voorzichtig te zijn met mensen. Reorganisaties zoals bij Reed Elsevier of Numico zijn geen picknick. Het mes gaat er hard in, maar de situatie dwingt ook tot die opstelling. Bij Reed Elsevier was er eind jaren negentig een acute bestuurscrisis in de top met als gevolg dat een deel van de raad van bestuur was opgestapt, net als enkele commissarissen. Numico stond in 2002 aan de rand van de afgrond na een mislukte acquisitiestrategie in de Verenigde Staten. Voorzichtige maatregelen hadden al gefaald en dus is de noodzaak om grondiger in te grijpen voor iedereen duidelijk en ook acceptabel. Dan haal je ook mensen van buiten.


  Toen ik bij Reed Elsevier aantrad was het bedrijf al in crisis. De fusie tussen het Britse Reed en het Nederlandse Elsevier van zes jaar eerder was nooit echt verwerkt. Er was nooit één concern van gemaakt en dat gaf veel spanning in de top en in de managementlagen eronder. Weliswaar liep de formele integratie best aardig, maar de besluitvorming zeker niet.

  Het was geen puur Nederlands-Engelse rivaliteit, althans niet in de organisatie. De breuklijn zat voornamelijk bij de niet-uitvoerend bestuurders. Er waren daar twee kongsies. Een van de twee werd aangevoerd door Pierre Vinken, de voormalig bestuursvoorzitter van Elsevier. Een fantastische ondernemer en een interessante man, al heb ik zijn obsessie voor fusies nooit begrepen. Het management leed zichtbaar onder die verdeeldheid in de board. Het kon geen kant op en heeft dan ook op een bepaald moment de handdoek in de ring gegooid. Ik heb bij Reed Elsevier aan den lijve ervaren dat het voor management en andere commissarissen bijzonder lastig werken is met een voormalige bestuursvoorzitter.


  Na vijf maanden was ik het geruzie zat en heb toen in juli 1999 mijn vertrek aangekondigd. Vinken zei tijdens die vergadering laconiek dat ik “dat vooral moest doen als ik dat wilde”. Binnen een week stonden de Engelse non-executives echter bij mij op de stoep met het verzoek of ik toch vooral wilde blijven en chairman wilde worden. Ik zag dat alleen maar zitten als ik de vrijheid kreeg om de structuur te wijzigen en nieuwe directors te benoemen. Het bedrijf had rust nodig en die zou er alleen komen met nieuwe leiders en nieuwe toezichthouders. Dat is toen aanvaard.


  Ik heb mij vooraf wel verzekerd van de steun van een aantal grootaandeelhouders. Een Nederlandse grootaandeelhouder had een beroep op mij gedaan om deze klus te doen. Ik heb gezegd dat ik tijd nodig had en in de tussentijd wel op zijn steun moest kunnen rekenen. Die toezegging kreeg ik ook van een Britse grootaandeelhouder. Samen hadden ze maar 8 procent, maar het waren wel degenen die actieve belangstelling toonden. Ik heb toen gedacht: de rest volgt wel. Als er vragen kwamen over mijn plan van aanpak, zei ik dat ik met enkele grootaandeelhouders had overlegd en me verplicht voelde te doen wat ik met hen had afgesproken.


  Schoon schip


  Het bedrijf is daarop snel omgezet in een personele unie, zoals bij Unilever. Daardoor zaten steeds dezelfde bestuurders in alle drie de boards (Elsevier, Reed en de combinatie Reed Elsevier) en werd het vrijwel onmogelijk om nog met vingers te wijzen. Dat heeft inderdaad rust gebracht. Tegelijkertijd ben ik op zoek gegaan naar een nieuwe topman. Met Crispin Davis heb ik bewust gekozen voor een buitenstaander. Ik moest iemand hebben zonder historie bij Reed of bij Elsevier. Iemand die niet gehinderd werd door het verleden en met droge ogen besluiten kon nemen. Davis had weliswaar geen enkele ervaring in uitgeven, maar hij is wel iemand die een strategie kan ontwikkelen en moeilijke besluiten durft te nemen.


  Normaal gesproken is het zoeken van een nieuwe topman een kwestie van enkele weken. In de regel heb je interne kandidaten en die toets je aan externe kanshebbers die headhunters voordragen. Dat duurt allemaal niet zo lang. Als er een structureel probleem is in de top zoals destijds bij Reed Elsevier, ligt dat anders. Dan zoek je uitsluitend naar een externe kandidaat die zowel een herstructurering kan leiden als een nieuw beleid kan ontwikkelen. Ik had in die periode twee dagen per week een kamer in het Schiphol Hilton gehuurd om kandidaten te ontvangen die van over de hele wereld kwamen. Je hebt iemands trackrecord gezien, dus je weet wel ongeveer wat die persoon kan. Maar er moet nog wel even worden vastgesteld of het zijn verdiensten waren of die van de chief financial officer of van een daadkrachtige operationele directeur. Je kijkt vervolgens naar karakter, stijl en cultuur. Het zijn zachte elementen die doorslaggevend zijn. Kan hij of zij een eigen koers uitzetten of zijn er tientallen adviseurs nodig? Durft hij grote besluiten te nemen zoals de omslag van print naar digitaal bij Reed Elsevier? Voor mijzelf was ook een belangrijke vraag of het klikte tussen ons, want in een one-tier model werken chairman en ceo nauw samen. Ze moeten een goed tandem vormen.


  Natuurlijk koppelde ik voortdurend terug naar de overgebleven collega-toezichthouders in de vorm van rapportages over de voortgang. En de eindkandidaten zijn allemaal door non-executives gezien.


  Ik weet nog goed hoe ik op Davis werd geattendeerd. Ik had lijsten van tientallen mensen die me waren aangeleverd door de twee headhunters die ik had ingehuurd. Een van de twee wees me op een naam op de lijst van de ander. Heb je die over het hoofd gezien, vroeg ze. Dat was ook zo, want Davis was niet zo nadrukkelijk aanbevolen. Die moet je hebben, zei ze. En die is het ook geworden. Zij had haarfijn de vereiste eigenschappen in het profiel onderkend.


  Als je als commissarissen bij een bedrijf in crisis heel hard iemand nodig hebt die kan herstructureren en je vindt een persoon met dat uitgesproken profiel, moet je hopen dat hij na twee, drie jaar de omslag kan maken naar groei. Je ziet dat bij veel managers misgaan. Je kunt dan wel eens tot de conclusie komen dat je na een aantal jaren weer iemand anders nodig hebt. Dat risico loop je vooral als je als raad van commissarissen focust op een kandidaat voor dat ene specifieke probleem. Zeker als je iemand van buiten haalt, moet je bedacht zijn op dat risico. Natuurlijk kun je iemand voor een beperkte periode van twee, drie jaar aannemen en in de tussentijd intern op zoek gaan naar een opvolger. Maar als iemand voor een beperkte tijd wordt gevraagd, stelt hij goudbeslagen eisen.


  Na zijn benoeming is Davis begonnen met een evaluatie van het zittende management. In anderhalf jaar zijn er zo’n honderd managers uit de top-150 vervangen. Dat waren helemaal geen slechte managers, maar dat waren volgens Crispin niet de mensen die de firma in de toekomst konden laten groeien. Dit type leiders wil geestverwante zielen. Dat zie je ook bij iemand als Jan Bennink. Die heeft na zijn aantreden bij Numico compleet nieuw topmanagement gehaald en naar verluidt rücksichtslos schoon schip gemaakt in de twee lagen onder de raad van bestuur. Na een crisis wil je een punt zetten achter het verleden en dat kan alleen door een rigoureuze wisseling van de wacht.


  Ik ken de situatie bij Numico niet van dichtbij, maar herken wel het proces. Bennink moest haast maken omdat het bedrijf dreigde om te vallen of anders overgenomen zou worden. Hij heeft toen een inschatting gemaakt van de tijd die hij nodig had en vervolgens beleggers uitgelegd wat hij wilde doen, de noodzaak ervan en de risico’s die ermee waren gemoeid. Door beleggers dat inzicht te geven, hoopte hij op rust aan dat front en wellicht een steuntje in de rug via de beurskoers. Ik geloof dat hij een jaar nam om het portfolio op orde te krijgen, erg ambitieus. Als je die mijlpaal vervolgens haalt, is het belangrijkste gevecht gewonnen. Er is dan vertrouwen op de financiële markten en je kunt in betrekkelijke rust verder bouwen.


  Snelheid en duidelijkheid


  Aandeelhouders willen duidelijkheid. Dat is niet hetzelfde als snelheid. Ik geloof dat Hans Wijers van Akzo Nobel vier jaar vroeg om de farmadivisie te fixen en de toekomst daarvan te bepalen. Of die termijn redelijk is, kan ik niet beoordelen. Ik denk wel dat je als gezond bedrijf meer tijd kan nemen. Je hoeft niet de snelheid te maken van een Jan Bennink of Crispin Davis omdat er bij Akzo geen drama is, en dus veel minder sprake is van een sense of urgency.


  Ik heb de aandeelhouders van Reed Elsevier destijds gezegd dat ik twee jaar nodig had. Een jaar om de bemanning rond te krijgen en een jaar voor de strategie. Als je geen bemanning hebt, heeft het immers geen zin de strategie te herformuleren, want zij moeten het ermee eens zijn. Ik had Crispin Davis binnen een halfjaar aan boord. Hij had vervolgens zes maanden nodig om de strategie te formuleren en daarmee ruim de tijd om de onderneming op de rails te krijgen voordat de twee jaar om waren. Het vernieuwingsproces bij Reed Elsevier nam uiteindelijk circa vier jaar in beslag. De laatste nieuwe managing director hebben we in 2003 aangesteld. Soms vielen mensen tegen. Dan moet je nogmaals vernieuwen. Heel af en toe hebben we zelfs een derde slag gemaakt. Je moet ook dan doorzetten, het niet laten lopen, want je kunt maar één keer zoiets fundamenteels doen. Als chairman keek ik bij Reed Elsevier met Davis mee tot twee niveaus onder de top, vooral het eerste jaar. Dat deed ik omdat Crispin nieuw was, en ik iets minder nieuw.


  Het is wel zaak niet te lang mee te kijken. Je moet namelijk niet op de stoel van de bestuurder willen zitten. Zijn topbenoemingen wilde ik echter allemaal kennen. Hij zei tegen mij wie hij wilde nemen en in een enkel geval zei ik dan: Die persoon wil ik eerst zien voor je een besluit neemt. Dat ging in alle vriendschap en vrede. Als ik twijfels had, ging hij daarop in. In enkele gevallen zette hij niet door. In andere gevallen had hij nog wat extra informatie gehaald en daarin voldoende zekerheid gevonden om mij gerust te stellen.


  Als je als chairman of president-commissaris de indruk hebt dat er onvoldoende weerwoord in de organisatie zit, moet je iets doen. Je hebt bij sterke leiders als Cees van der Hoeven van Ahold gezien waar het ontbreken van een krachtig tegengeluid uiteindelijk toe leidt. Hij onderkende niet dat hij te ver van zijn eigen organisatie was komen te staan. Je wilt voorkomen dat mensen achteraf niet zo sterk zijn als gedacht en dat zij de topman te veel bevestigen en te weinig discussies entameren. Dan moet je opnieuw aandringen op vers bloed. Ik heb liever op de korte termijn wat onrust in de organisatie, dan de continuïteit van de onderneming op de middellange termijn niet goed geborgd.’
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  Groeien en snijden


  Grote internationale ondernemingen zoeken voortdurend hun positie op de schaal tussen groeien en snijden. Economies of scale eisen versnelde expansie, internationalisering en acquisities. Operationele efficiency eist geregeld reorganisatie, afslanking of sluiting. Die slingerbeweging krijgt een extra dimensie als bedrijven de balans zoeken tussen focus en spreiding.


  Concentratie op een bepaalde activiteit draagt bij aan een sterke marktpositie en aan de samenhorigheid en motivatie van alle betrokken managers en medewerkers. Neem bijvoorbeeld asml, dat zich ontwikkeld heeft tot een van de grootste machinebouwers voor de wereldwijde halfgeleiderindustrie. Spreiding van activiteiten geeft een concern een buffer tegen incidentele of conjuncturele schommelingen die elk van de divisies kunnen raken, maar zelden alle divisies tegelijk. Het is het argument dat Stork hanteert om niet in te gaan op de oproep van aandeelhouders om zijn kippenslachtmachines af te stoten en zich volledig te richten op luchtvaartactiviteiten.


  Het is niet eenvoudig om de positie te bepalen op dit continuum. Wanneer gaat focus over in monomane kwetsbaarheid en op welk punt wordt een goed gespreid concern een onsamenhangend conglomeraat?

  Het vraagt nogal wat van een leider om die tegengestelde bewegingen uit te kunnen voeren. Bouwen vereist een ander sentiment en een andere instelling dan consolideren en saneren. Andere vaardigheden zijn nodig. Regelmatig dienen de twee richtingen zich aan als alternatieven, en hoe kies je evenwichtig tussen die extremen? Zijn de twee wel te combineren? Of moet een concern bouwers en slopers onder zijn managers hebben, en moet het accepteren dat elke fase om zijn eigen leider vraagt?


  •


  



  Het was begin jaren zeventig dat ik voor het eerst werd geconfronteerd met een debat over de zin en onzin van conglomeraten. Ik herinner me de gesprekken over itt of beter nog over Ling-Temco-Vought, een concern dat alles opkocht wat los en vast zat, zonder aanwijsbare synergie of duidelijke samenhang. De voorspelling was dat het in elkaar zou klappen, omdat er alleen maar een financieel spelletje werd gespeeld. Dat is ook gebeurd, het bedrijf is compleet van de aardbodem verdwenen. Weinigen kennen het nog.

  We moesten in die tijd allemaal Coca-Cola’s worden, oneproduct companies . Maar ook dat kan een zwakte zijn: met één productcategorie ben je kwetsbaar op het moment dat je markten verzadigd zijn en niet meer groeien. Dat ontdekte CocaCola ook en het bedrijf probeerde daarop te diversifiëren, maar kwam uiteindelijk tot de conclusie dat het vooral goed is in cola verkopen.


  Het is een eeuwigdurend dilemma: jezelf verbreden of smal blijven. En de discussie daarover laait met enige regelmaat steeds opnieuw op. Het denken schuift in golfbewegingen in de richting van diversificatie en weer terug naar concentratie op de kern.


  Het verschil tussen een conglomeraat of een one-product concern wordt niet bepaald door harde, eenduidige kenmerken. Neem Procter & Gamble. Dat wordt door de buitenwacht gezienals een conglomeraat omdat het over een breed terrein actief is: van wasmiddelen en shampoo tot levensmiddelen en van papier en luiers tot farmacie. Toch is er wel degelijk een zekere samenhang. Een bruikbaar maar subjectief criterium daarbij is of de industrie zelf die clustering als logisch ervaart. Dat is het geval als je steeds dezelfde rivalen tegenkomt in de markten waar je opereert. Als de logica van de industrie zelf ontbreekt, is er sprake van een conglomeraat.


  Het is bijvoorbeeld niet toevallig dat de portfolio van P&G voor een goed deel overeenkomt met die van Unilever. Beide concerns zijn voortgekomen uit het gebruik van dezelfde grondstoffen: plantaardige en dierlijke vetten. Die werden gebruikt voor de productie van margarine, zeep en kaarsen. De opkomst van synthetische wasmiddelen heeft daaraan afgedaan, maar de samenhang tussen deze concerns blijft in het feit dat het fast moving consumer goods zijn. Die vragen om dezelfde reclametechnieken en distributiemethoden en daar zijn wij alle twee goed in.


  Je ziet door technologische vernieuwing nieuwe producten je portfolio binnensluipen. Die nieuwe kennis is vaak de opmaat tot een entree in een andere branche, waar je met jouw schaal en kennis van marketing en distributie uit de voeten kunt. P&G bijvoorbeeld is vanuit zijn kennis van absorptietechnologie terechtgekomen in de luiers. Van daaruit is het een kleine stap naar tissues en reinigingsdoekjes. Bij Unilever is het niet anders gegaan, zij het dat het concern zich in de jaren tachtig en negentig bewust heeft versmald tot levensmiddelen en persoonlijke en huishoudelijke verzorging.
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  Vaak wordt gezegd dat one-product companies beter presteren, maar ook een conglomeraat kan succesvol zijn. Kijk naar General Electric. Dat combineert financiële diensten met een industrieel bedrijf dat onder meer medische apparatuur en onderdelen voor vliegtuigen fabriceert.


  ge heeft een eenvoudig en doeltreffend concept: het wil in elke markt waar het actief is in omvang nummer één of twee zijn en kwalitatief tot de beste behoren. Om dat te bereiken kopen ze kennis en managementtalent in door enkele gerichte overnames te doen in die productcategorieën waarin zij willen groeien. Zij kunnen als geen ander definiëren welke kennis ze nodig hebben en of ze die in huis hebben of moeten inkopen.


  Zo hebben ze in medische apparatuur een bedrijf neergezet dat wereldwijd de dienst uitmaakt, samen met Philips en Siemens. In vliegtuigmotoren lopen ze voorop, naast Rolls Royce en Pratt & Whitney. Ze zijn wereldwijd leidend in leasing van trucks en trailers en ga zo maar door. Met al die activiteiten in één concern is General Electric te groot om aangevallen te worden. Die omvang is, samen met de poison pills die Amerikaanse bedrijven per traditie hebben, de reden dat het bedrijf met rust wordt gelaten, ook al doet de koers van het aandeel al enige tijd weinig tot niets.


  Unilever denkt en opereert langs dezelfde lijn. Toen ik in 1984 als pas benoemd lid van de bestuursraad coördinator Personal Products werd, kreeg ik de opdracht uit te zoeken of wij in deze sector konden groeien of we er ons uit terug moesten trekken. Onze voorzitter, Floris Maljers, meende dat het de producten van de toekomst waren, maar we slaagden er niet in dit onderdeel substantieel te laten groeien. Ik moest er maar eens met een frisse blik naar kijken, werd gezegd.


  Er was intern de erkenning dat we onze ambities niet waar konden maken door autonome groei. De lichaamsverzorgingsproducten droegen nog altijd maar 4 procent bij aan onze concernomzet. In de sector waren we niet eens zo klein, maar we bleven ver achter bij de l’Oréals en Procters van deze wereld. We ontbeerden bijvoorbeeld de kennis om huidcrème te maken en te verkopen en hadden er ook geen marktpositie. Ik heb toen na enig onderzoek voorgesteld: we kopen kennis en bijbehorend management in door een grote overname te doen, of we stoppen ermee want we hebben zelf niet de capaciteiten.


  Met twee voorgangers in de bestuursraad zou je denken dat deze conclusie gevoelig zou liggen, maar van hen heb ik juist de meest enthousiaste steun gehad. Met hun kennis van de sector vormden ze voor mij een soort denktank waar ik regelmatig een beroep op kon doen. Zij waren nooit veel verder gekomen door de weerstand in het concern. Er is altijd strijd om de beschikbare middelen. Zij hadden wel wat geprobeerd, maar in mijn ogen te bescheiden. Ze deden wel acquisities, maar te kleine. We moesten in mijn visie enkele grote klappen maken om ook intern voldoende gewicht te hebben.


  White knight


  We zijn toen eerst langs geweest bij Richardson Vicks, het meest interessante bedrijf in de sector. Daar hebben we een vijandig bod neergelegd, althans zo is het daar geconstrueerd. Feit is dat we gewoon door Procter zijn overboden voor een bedrag waar wij het niet voor wilden hebben.


  Chesebrough Pond’s stond ook al langer op ons lijstje, maar we schrokken steeds terug voor het feit dat zij een nogal diverse portfolio hadden met veel onderdelen die wij niet wilden hebben. Het was echt een conglomeraat waarvan behalve huidcreme ook voeding, chemiebedrijven en zelfs schoen- en tennisracketfabrieken deel uitmaakten. Dat zouden we allemaal moeten herschikken en verkopen als we de lichaamsverzorgingstak wilden hebben.


  De zaak kwam in een stroomversnelling toen we hoorden dat American Brands een bod op cp had uitgebracht. Het waren nota bene buren in Greenwich en de mensen bij cp waren heel gepikeerd over die actie. De twee ceo’s kenden elkaar goed, zaten samen in de Rotary en in de Kamer van Koophandel. Maar sinds die dag spraken zij niet meer met elkaar. Wij waren ditmaal de white knight en hebben uiteindelijk in vier dagen een deal gesloten. Voor Unilever-begrippen was dat ongekend snel.


  Het was de duurste overname van het bedrijf tot dan toe, maar ik kreeg de goedkeuring, vooral ook dankzij de steun van mijn voorgangers. We behoorden nu in één klap tot de top in de sector en hadden de schaal die ik voor ogen had. Tot dan toe hadden wij met lichaamsverzorgingsproducten alleen in enkele Europese landen een redelijke positie. Chesebrough was sterk in de vs en zorgde voor aanvulling in Europa en Zuid-Amerika. Later versterkten we de divisie met de overname van Helena Curtis, Calvin Klein en Elisabeth Arden en groeide Personal Products binnen Unilever uit tot een grote en winstgevende divisie.


  Niemand vraagt zich thans af waarom wij in deze markt actief zijn. Je kunt met andere woorden ontsnappen aan discussies over je portfolio door groot te zijn in de onderdelen waar je actief wilt zijn, tenzij je er natuurlijk bij voortduring ondermaats presteert. Je kunt best op meerdere fronten actief willen zijn, maar je zult er wel dominantie moeten nastreven anders krijg je vroeg of laat discussies. Stork bijvoorbeeld heeft onvoldoende gedaan in de sectoren waar zij actief is: elk onderdeel is in zichzelf te klein. Alle sympathie voor het bedrijf, maar de door enkele grootaandeelhouders aangezwengelde discussie over concentratie op een van de drie is zeker niet onzinnig.


  Acquisitiediscipline


  Voor een groot concern als Unilever zijn acquisities de belangrijkste motor voor groei. Het gaat meestal om kleine en middelgrote bedrijven die worden gekocht om grijze vlekken op de wereldkaart in te vullen of als aanvullingen op het productportfolio. Soms worden grote overnames gedaan om kritische massa en kennis op een nieuw terrein in te kopen zoals met bijvoorbeeld Bestfoods of het eerder genoemde cp is gebeurd.


  Unilever koopt en verkoopt tientallen bedrijven per jaar. Je zou kunnen zeggen dat het kopen en integreren van bedrijven een kerncompetentie is geworden. Net als private equity dat doet, maar dan wel met het verschil dat wij bedrijven kopen om ze te houden in het kader van onze langetermijnstrategie. Financiële partijen zijn toch gericht op een winstgevende exit na enkele jaren.


  Juist omdat Unilever zoveel overneemt, is het concern gedisciplineerd in zijn acquisitiebeleid. Er worden lijstjes gemaakt van mogelijke kandidaten. Dat gebeurt in huis, en wordt niet overgelaten aan de banken. Kandidaten worden getoetst aan controlelijstjes waarop de vereiste criteria staan voor de kwaliteit van het management, de staat van de fabrieken en de financiële en wettelijke positie van het bedrijf in kwestie.


  Bij Chesebrough Pond’s had ik headhunters ingeschakeld, nog voordat we het kochten, om te kunnen beoordelen welke managers we moesten houden en welke niet. We hopen met een overname altijd goed management erbij te krijgen en willen dat ook behouden. Zij bepalen voor een belangrijk deel of een acquisitie een succes wordt.


  Ook in de uitvoering van een overname is strakke discipline vereist. Overnames zijn risicovol. Studies laten zien dat bijna drie kwart ervan weinig tot geen waarde toevoegt. De sleutel ligt in mijn ogen in de snelheid en effectiviteit van de integratie.


  Er staat altijd een team klaar om direct aan de slag te gaan als de deal is gesloten. Ze kijken naar de fiscale aspecten in de Filippijnen en naar de boekhouding in New York. Ze kijken naar afspraken met klanten en naar financieringsarrangementen met de banken. Ze kijken naar de waardering van activa en naar de noodzaak om voorzieningen te treffen. Doel is zo snel mogelijk alles onder controle te brengen. Daarom is het ook zo belangrijk altijd voldoende deskundige mankracht beschikbaar te hebben voor een overnameproject. Desnoods huur je externe hulp, want je moet voorkomen dat er zaken blijven liggen of niet goed worden uitgezocht. Dat krijg je vaak later terug op je bord. Zo had het management van tpg eind jaren negentig de handen vol aan de afsplitsing van kpn en de beursgang, toen ook nog de acquisitie van een fors bedrijf als tnt langskwam. Dan vraag je veel van mensen, zeker als je geen routine hebt in het acquireren.


  Uniformeren


  Je komt na een acquisitie van alles tegen. Toen we Chesebrough overnamen, had ik meteen een aanklacht in Nigeria aan mijn broek en een dagvaarding in de vs wegens corruptie. De lokale manager van Chesebrough is daar uiteindelijk ook voor veroordeeld. Maar dergelijke affaires moeten je op dat moment niet afleiden van je werk. Dan is het goed een team advocaten te hebben dat verder zorg draagt voor de juridische afwikkeling van de zaak.


  Ik ging naar Zuid-Amerika en een ploeg uit Londen ging naar de bedrijven van Chesebrough in Azië en Afrika. Je moet de overdracht van de activa bewaken en voorzien in het management. Goede managers moet je zien vast te houden, ze laten bijtekenen of als het nodig is dubbel salaris bieden om nog een aantal maanden te blijven. En als ze niet goed zijn, dan moet je meteen voor vervanging zorgen. Ik ben toen de hele wereld afgeweest in een company-jet van Chesebrough. Ze hadden er vier en ik vond dat ik er wel een tijdelijk kon gebruiken, voor we ze verkochten. Je gaat dan op pad in een tempo van één land per dag.


  Wat ook heel belangrijk is in de eerste fase is de invoering van de eigen rapportagesystemen. Dan krijg je zicht op de prestaties van alle overgenomen bedrijfsonderdelen op een vergelijkbare manier met de eigen wijze van doen. Het is een heel gedoe, maar het schept wel direct rust en duidelijkheid. De controles vormen de sleutel voor de integratie binnen de Unilever-way of doing business. Het is de manier om er één bedrijf, één cultuur van te maken.


  Door de overname van Chesebrough werd het bedrijf in Amerika een groot stuk van Unilever. Tot die tijd was het altijd een aparte club geweest, met als argument dat de Amerikaanse kartelwetgeving in de weg stond aan verdere integratie. Dat was goeddeels onzin: zelfbescherming van het Amerikaanse management. Maar het was wel een argument dat jaren standhield. Alle Nederlandse bedrijven in de Verenigde Staten, zoals Shell en Philips, hebben een moeilijke tijd gehad in het begin om de zaken daar onder controle te krijgen en te weten wat er gebeurde.


  Om daar een eind aan te maken heeft Unilever leden van de raad van bestuur benoemd als directeur Verenigde Staten, in New York. Ik was de laatste. We hebben de vs toen veel meer geïntegreerd door Unilever-mensen van over de hele wereld erheen te halen en Amerikanen elders in Unilever te laten werken. De samenwerking is toen geleidelijk ook veel beter geworden. Dat is een lang proces geweest, maar essentieel voor de onderneming.


  De kunst van het internationaliseren


  Unilever is al meer dan zeventig jaar een internationaal bedrijf, actief in meer dan honderd landen en met een internationaal management. Toen aan het einde van de jaren twintig van de vorige eeuw twee enigszins internationaal georiënteerde bedrijven als de Margarine Unie en Lever Brothers fuseerden, ontstond een echt internationaal concern. In zo’n cultuur kunnen ook grote overnames als Chesebrough Pond’s of Bestfoods met tienduizenden werknemers in een groot aantal landen zich snel zetten.

  Daar staat een bedrijf als tnt tegenover dat pas een jaar of tien bezig is, maar intussen al wel een enorme internationaliseringsslag heeft gemaakt. Nog maar zo’n vijftien jaar geleden was de kern met het postbedrijf puur nationaal van karakter. Dat is door een aantal overnames drastisch veranderd. Het expressbedrijf dat is opgebouwd na de overname van het Australische tnt is uit zijn aard echt internationaal. Daar heeft het concern toen nog een logistieke divisie naast gebouwd, die in essentie bestond uit een aantal nationale bedrijven die moesten worden samengesmeed tot een internationaal geheel. En het postbedrijf is zich ook steeds meer op het buitenland gaan richten. Als het concern vervolgens nieuwe landen wil binnengaan, is er de vraag: Moet je het met al je divisies tegelijkertijd doen of eerst met één divisie? En welke divisie is dan het meest kansrijk? Als management heb je de handen vol aan dit internationaliseringsproces, want er is nog geen sprake van routine. Integendeel, het is revolutiebouw.


  Je voert dan ook discussies met het management of je verder moet met drie divisies of beter met twee. Middelen en managementcapaciteit zijn immers schaars. De aanwezigheid van private equity kan zo’n discussie dan versnellen.


  Voor een nationaal bedrijf dat via overnames over zijn grenzen wil stappen, is overnemen lastiger. De ervaring en de geoliede acquisitiemachine ontbreken. Het buitenlandse netwerk is nog niet goed ontwikkeld. Dat maakt de risico’s van acquisities groter. Bedrijven zeggen vaak dat ze echt internationaal opereren, maar doen dat de facto niet. Ze doen weliswaar overal in de wereld zaken, maar opereren niet of nauwelijks ter plaatse. Ze hebben enkel verkoopkantoren ter plaatse of hebben een tweede of derde thuismarkt zoals abn . amro. Dat maakt je nog geen internationaal concern. Het begint met zakendoen in andere landen, eerst in Europa, dan daarbuiten. Vervolgens ga je vestigingen opzetten die je door expats laat leiden. Pas als je lokaal management gaat aantrekken om de zaken te doen, krijgt je bedrijf een internationaal karakter. Akzo Nobel is bijvoorbeeld lange tijd een puur Nederlands bedrijf geweest, met een sterke Duitse oriëntatie. Pas de laatste jaren is daar een heuse slag gemaakt in de richting van een echt internationaal concern. Dat mondt nu uit in een verhuizing van het hoofdkantoor van Arnhem naar Amsterdam, dichtbij Schiphol.


  Het is overigens de vraag of een land als Nederland met zijn open economie nog nationale bedrijven kan hebben, afgezien misschien van de kleine gespecialiseerde spelers die een nichepositie op hun thuismarkt verdedigen. Wil je meer, dan ben je wel gedwongen te internationaliseren. Je markt moet groot genoeg zijn, anders komen er grote buitenlandse partijen binnen en drukken je weg in je eigen markt.


  Nederlandse bedrijven kunnen dat internationaliseren heel aardig. Wij zijn er goed in om vestigingen in andere landen op te zetten, omdat we voorzichtig zijn met andermans tenen. We weten dat we een Italiaan heel anders moeten aanpakken dan een Duitser en ook weer heel anders dan een Fries. Maar je hebt voor internationaliseren wel tijd nodig. En het is de vraag of je alles tegelijk moet willen doen of dat je stap voor stap moet gaan. Die vraag moet je per bedrijf anders beantwoorden. Snel in verschillende landen tegelijkertijd expanderen heeft het voordeel dat je snel substantie krijgt, maar je moet het wel allemaal kunnen managen en kunnen financieren. Stap voor stap, per land een relatief grote positie bouwen voordat je verder gaat, is veiliger en beter te behappen.


  Nederlandse bedrijven die snel internationaliseren via acquisities en die niet zo’n sterke cultuur hebben, nemen grote risico’s. Er worden fouten gemaakt. Je optimaliseert ook niet, zeker niet in een tijd waarin iedereen bezig is om te internationaliseren. Dan is de concurrentie veel harder en dan zijn er ook meer mislukkingen.


  5 • Over leiderschap


  


  Snijden


  Tegenover overnames staan altijd vroeg of laat desinvesteringen. Soms gedwongen omdat de overname niet oplevert wat ervan verwacht wordt of zelfs tot grote problemen leidt, zoals bij Numico dat al snel weer afstand neemt van de Amerikaanse vitaminebedrijven die het gekocht had. Maar zeker zo vaak door een strategische heroriëntatie, waarbij de kernactiviteiten opnieuw worden geformuleerd. Kijk naar tnt dat zijn logisitieke divisie van de hand heeft gedaan of Unilever dat zijn chemiedivisie verkocht.


  Vaak gaat overnemen en desinvesteren dan hand in hand: de opbrengst van de verkoop dient ter financiering van acquisities in de overblijvende kerndivisies.


  Bedrijven kopen en verkopen is in een groot concern onderdeel van de normale bedrijfsactiviteiten en zijn vaardigheden die je alle twee in huis moet hebben. Het zijn bewegingen op het continuüm van groeien en snijden. Ook het kopen en verkopen vergt wel verschillende vaardigheden en een verschillende instelling.


  Unilever heeft in de jaren tachtig onder leiding van Floris Maljers zijn kernactiviteiten opnieuw geformuleerd en besloten een groot aantal bedrijven te verkopen. Daarop kwam de vraag hoe we onze kernactiviteiten sterker kunnen maken. Dat resulteerde in de jaren tachtig in een aantal grote reorganisaties, zoals die van de wasmiddelenbedrijven. Voor die tijd gebeurde krimpen en snijden bij uitzondering. Saneren was een beperkte ervaring van een paar mensen. De meeste mensen hadden nooit eerder met dat bijltje gehakt.


  De skills van het saneren hebben we ons toen eigen gemaakt. Er is toen een generatie managers gekomen die deze vaardigheden buitengewoon goed onder de knie had. Dat kwam goed van pas, want in de jaren negentig bleek het saneren en afstoten van onderdelen gemeengoed te zijn geworden. Het ging toen ookveel sneller dan in de jaren tachtig. Dat blijkt ook uit de cijfers als je Unilever uit die jaren vergelijkt met Nestlé. Unilever saneerde veel harder en de winstmarge herstelde veel sneller, terwijl bij Nestlé de omzet sneller groeide.


  In een groot concern moet je zowel kunnen groeien als snijden. Het is ook niet zo dat je een tijdlang alleen het een doet en in een volgende periode alleen het ander. De werkelijkheid is dat je accenten zet. En daarvoor kun je niet steeds dan weer groeiers en dan weer saneerders van buiten halen om de klus te doen. Je moet beide vaardigheden in huis hebben.’


  



  



  4

  De weg naar de top


  Misschien wel de belangrijkste taak van topmanagement en commissarissen is het onderkennen en begeleiden van toptalent. Natuurlijk kun je nieuwe leiders kopen. Investeringsmaatschappijen mogen dat graag doen als zij een bedrijf hebben overgenomen. Bedrijven zelf kijken vooral naar buiten als het gaat om een nieuwe topman in het geval van een crisis, bij specifieke klussen als een grootscheepse herstructurering of ingrijpende koerswijziging en bij gebrek aan intern toptalent. Eigen kweek heeft de kracht om de identiteit en interne samenhang van het bedrijf te versterken. Eigen mensen zijn ook sneller inzetbaar en kennen de organisatie beter. Bovendien heeft een bedrijf de interne arbeidsmarkt veel beter in de hand dan de externe. Eenvoudig is dat proces van selectie zeker niet, vooral niet bij jonge bedrijven. Bij gevestigde ondernemingen is er in de loop van de tijd een hele structuur ontstaan om talent eruit te filteren, te begeleiden en zorg en aandacht te geven om de top te bereiken. Bestuursvoorzitters worden vrijgemaakt om enkele keren per jaar jong talent te ontmoeten. Er wordt zorgvuldig gekeken wat de volgende klus van een high potential moet zijn en welke opleiding hij zou moeten volgen. Het is echter geen kwestie van het geven van wat cursussen, maar het doorlopen van een heus traject naar de top, waarbij zo nu en dan een hand op je schouder wordt gelegd. Over de selectie van aankomende toppers en de route naar de top.


  •


  



  Het selecteren van toekomstige winnaars in je organisatie is vanzelfsprekend een belangrijke rol voor leiders. De praktijk bij bestuursbenoemingen bij grote ondernemingen is nog steeds dat tweederde van binnen komt.


  Talenten moet je vroeg scouten, in de gaten blijven houden en zien vast te houden, want er is altijd het risico van de lokroep van buiten. Headhunters hebben een fijne neus voor het moment waarop ze iemand moeten benaderen. Het is daarom voor een organisatie van groot belang dat bestuurders en managers een oogje houden op potentieel talent voor de topbanen.


  Mijn opvolger bij Unilever volgde ik bijvoorbeeld al heel lang. Antony Burgmans was productmanager bij Lever-Nederland, toen ik er marketingdirecteur was. Daarna zat hij in Indonesië en Duitsland, maar we hielden contact. Als we beiden in Nederland waren, zochten we elkaar altijd even op. Hij behoorde tot het kleine groepje personen dat ik in het oog hield. Waarom? Burgmans viel op omdat hij, geheel op zijn eigen manier, dingen voor elkaar kreeg. Natuurlijk is het onvermijdelijk dat je persoonlijke voorkeuren hebt, maar je probeert deze zo goed mogelijk te objectiveren. Je bent sowieso niet de enige die bepaalt of iemand toetreedt tot het bestuur. In mijn tijd kwamen leden van de raad van bestuur ook langs om je te leren kennen. Ze nemen je mee uit eten en proberen zich een beeld van je te vormen. Toen ik in Brazilië zat, kwam er een aantal kort achter elkaar langs. Dan constateer je dat je in beeld bent.


  Je moet wel een apparaat hebben dat de beste mensen er uit filtert. Bij Unilever hadden we in mijn tijd een uitgebreide loopbaansystematiek met A-, B-, C- en D-lijsten. Die laatste lijst bestond uit mensen die net binnen waren, meestal rechtstreeks van de universiteit. De A-lijst was gevuld met kandidaten voor de top. Mensen op wie de voorzitters nauwlettend toezagen. We spraken als raad van bestuur elk jaar over potentiële kandidaten en welke vervolgstappen verstandig waren om zijn of haar opleiding af te ronden, welke vaardigheden hij of zij het best waar kon opdoen. Elke bestuurder was een soort mentor van een eigen groepje talentvolle managers.


  Ik besteedde zelf als voorzitter misschien wel een derde van mijn tijd aan Human Resources. Het is mijn vaste overtuiging dat iedere manager onder zich moet kijken wie hij speciale aandacht moet geven. Mensen die belangrijk zijn voor de onderneming. Als je die aandacht niet geeft, zijn ze op een bepaald moment weg. Van de drie mensen die bij Unilever binnenkwamen, leert de statistiek dat er maar één bleef, de anderen gaan of moeten weg. Dat is onvermijdelijk: de eisen zijn hoog en de top is smal. Die maatschappelijke rol als opleider is een kostbare, maar tegelijkertijd levert het je wel een netwerk op van vrienden en contacten die elkaar kennen, vertrouwen en bereid zijn tot het verlenen van een dienst.


  We hebben wel eens mensen teruggehaald. Dat is in de Verenigde Staten heel gebruikelijk. Je houdt contact en dan kan het gebeuren dat iemand wordt teruggevraagd vanwege diens specifieke eigenschappen of vaardigheden. Dat is in Europa veel minder gebruikelijk. Hier geldt meer het adagium: Als je het huis verlaat, hoor je er ook niet meer bij en hoef je niet meer terug te komen. Ik vond die houding altijd moreel verwerpelijk. Je bent geen eigenaar van mensen. Die houding lijkt nu wat te veranderen. Daarbij zie je vandaag de dag steeds meer dat werknemers vooral loyaal zijn aan zichzelf. Ze vinden het belangrijk leuk, afwisselend werk te hebben, waarin ze vaardigheden kunnen ontwikkelen. Ze schromen niet over te stappen als zich bij jou even geen mogelijkheden voordoen. Waarom zou je ze dan niet terughalen op het moment dat je denkt dat je ze wat kunt bieden?

  Het enige dat je vertrekkende werknemers in mijn ogen mag vragen, is dat ze je de kans geven een tegenvoorstel te doen. Ik heb het altijd onplezierig gevonden als ik voor een voldongen feit werd gesteld door een werknemer die zijn ontslag kwam indienen. In sommige gevallen was het echt een verlies voor de company. Je verwacht toch een zekere loyaliteit, dat je de kans krijgt een tegenzet te doen. Maar zoals gezegd, je bent geen eigenaar van mensen. Er is ook geen enkele reden tot boosheid of wrok.


  Productkennis


  Bij de selectie van toptalent kijk je naar wat mensen doen en vooral hoe ze het doen. Wat ze gedaan krijgen en hoe ze het gedaan krijgen. Heeft hij of zij meer potentie of wordt er altijd teruggevallen op vertrouwde succesrecepten? Kan het talent met opleidingen en met bepaalde posities in de organisatie worden opgerekt? De mate waarin dat gebeurt, is bepalend voor een loopbaan.


  Terugkijkend heb ik bij Unilever aan veel disciplines mogen ruiken. Als trainee moest ik de zeep verkopen in winkels en schappen vullen in zelfbedieningszaken. Daarna werd ik op het marktonderzoeksbureau gestationeerd om te leren rekenen. Pas na twee jaar werd ik benoemd tot assistent-productmanager bij de wasmiddelendivisie in Vlaardingen. Er is mij ruim de tijd gegund om de producten te leren kennen.


  De huidige generatie managers komt heel anders binnen. Die wordt sneller in een bepaald specialisme gelanceerd, maar kent de eigen producten niet meer zo goed. Ik heb die verbondenheid met de producten tot aan het voorzitterschap volgehouden. Uit die kennis worden ook de beste innovaties geboren. Daar begint het.


  Het idee van shampoo in sachets komt bijvoorbeeld van de toenmalige president-directeur van ons Thaise dochterbedrijf. Hij onderkende dat consumenten wel degelijk geïnteresseerd waren in onze producten, maar hun kapitaal niet wilden steken in een grote fles die wekenlang thuis op de plank staat. Zo’n sachet is verhoudingsgewijs duur, maar die mensen in Azië willen geen vijftig cent uitgeven voor een fles maar wel drie cent voor een sachet voor één wasbeurt.


  Hij zag het goed: de sachet is een enorm succes geworden en niet alleen voor shampoo. Heel veel innovatie is betrekkelijk eenvoudig, maar het begint allemaal bij productkennis. Laat ik nog een voorbeeld geven. We maakten waspoeder in grote kartonnen dozen. In Brazilië wasten en wassen veel vrouwen de kleren nog in de rivier. Als je zo’n kartonnen doos neerzet op een steen vlakbij het water, dan wordt het toch nat en vormloos en het poeder een onhandelbare klomp zeep. Een plastic zak kun je zonder problemen overal gebruiken. Dat soort dingen haal je niet uit marktonderzoek. Het was geloof ik een vertegenwoordiger die op een feestje klaagde en dat werd toen door een van onze verkopers opgepikt. Zo’n opmerking moet dan overigens nog wel doorkomen bij de lokale directie en die moet zo’n opmerking ook nog eens op waarde kunnen schatten. Het zijn ingevingen die je krijgt door te kijken hoe consumenten je producten gebruiken. Uiteindelijk begint daar veel productvernieuwing.’


  Zelf heb ik het geluk gehad dat ik bij Unilever al snel aan de slag ging bij de Nederlandse wasmiddelendivisie in Rotterdam, juist op het moment dat er in deze productgroep nieuwe ontwikkelingen gaande waren. De kans dat je in zo’n situatie opvalt, mits je goed presteert, is veel groter dan bij standaardsituaties.

  Biotex was net geïntroduceerd als eerste enzymatische voorwasmiddel ter wereld en Unilever moest snel met een antwoord komen. Die klus kwam op mijn bord terecht. Ik heb de productontwikkeling geleid van een inweekmiddel dat we Luvil doopten. In het buitenland is dat hier en daar nog wel een aardig merk geworden, maar in Nederland viel niet op te boksen tegen Biotex. Die slag maakten we pas met een geïntegreerd enzymatisch hoofdwasmiddel dat All is gaan heten.


  Ik heb later begrepen dat ik toen inderdaad ben opgevallen bij een aantal leidinggevenden en dat toen is besloten mij voor de leeuwen te gooien door me naar een erkend lastig land te sturen om te zien hoe ik me daar zou redden. Spanje was destijds, ik spreek dan over de Francotijd, voor Unilever een moeilijk land. We realiseerden er weinig omzetgroei, er was veel concurrentie en we verdienden er weinig. Ik heb er vanaf nul een marketingafdeling opgebouwd.


  In Spanje heb ik ondervonden dat als je iets afspreekt, het bijzonder nuttig is om controles in te bouwen om zeker te weten dat het ook daadwerkelijk gebeurt. Als ik een medewerker vroeg of hij het had begrepen, zei hij “Si”. Dat betekende inderdaad dat hij het had gesnapt, maar niet dat hij het ook ging doen. Uiteindelijk is het altijd beter om draagvlak te kweken voor een besluit zodat mensen uit overtuiging aan het werk gaan.


  Nek uitsteken


  Na drie jaar Spanje en een intermezzo als marketingdirecteur in Nederland, werd ik naar Brazilië gestuurd als algemeen directeur van de lokale wasmiddelendivisie. Ik was veertig en het was mijn eerste grote benoeming. In Brazilië heb ik echt mijn nek uitgestoken. De wasmiddelendivisie groeide en was winstgevend, maar ik kreeg al snel de indruk dat we onderpresteerden. Het was een markt waar de mensen nog weinig gebruik maakten van wasmiddelen. Ik zag groeimogelijkheden, die ik in Nederland in geen tijden had gezien en die er ook niet in Spanje waren toen ik er werkte.


  Als we harder wilden groeien, moesten er grote kapitaalsinvesteringen worden gedaan. We kwamen tot de conclusie dat er drie nieuwe fabrieken moesten komen, alles bij elkaar een investering van dertig tot veertig miljoen dollar. Dat was destijds in 1978 veel geld.


  Mijn lokale baas in Brazilië had er helemaal geen zin in. Zijn ervaring was dat hij in “Londen” steevast een nee kreeg op al zijn investeringsplannen. Men vond de risico’s te groot. Doe nou maar rustig aan, zeiden ze. Het Braziliaanse bedrijf was na lange jaren van verlies net weer in de zwarte cijfers beland en Londen vond dat wel even best zo.


  Ik ben toch een casus gaan bouwen voor mijn plannen. Het was immers mijn opdracht om Unilevers belangen zo goed mogelijk te behartigen en ik zag kansen. Ik wilde ook niet gaan voor een veel bescheidener voorstel dat in Londen wellicht beter zou worden ontvangen. Ik ben toen anderhalf jaar aan het schrijven en praten geweest. Uitwerken hoe je het opbouwt, wat het moet kosten, wat het kan opleveren. Heel leuk, heel spannend werk.


  Gelukkig krijg je dan vanuit het concern de nodige hulp en begeleiding. De investeringsplannen worden getoetst door ervaren managers die eerder met dit bijltje hebben gehakt. Die waken er wel voor dat je geen “goud-op-snee” fabrieken neerzet en wijzen je op de nieuwste technieken en beste procédé’s. Dat geeft vertrouwen. Uiteindelijk leidt dat tot een voorstel waar zoveel experts naar hebben gekeken, dat het alleen nog maar draait om de vraag: Durven we het of durven we het niet? Er waren zeker risico’s. Brazilië had toen een gillende inflatie en een van overheidswege opgelegde prijscontrole. Ik heb groen licht gekregen, omdat ik overtuigend kon aantonen dat het potentieel groter was dan we realiseerden en we met andere woorden onderpresteerden. Als ze toen nee hadden gezegd? Dat is een aardige vraag, want dat soort momenten vormen breekpunten in een loopbaan. Ik denk dat ik dan veel minder zin in Unilever zou hebben gehad. Er was een redelijke kans geweest dat ik toen gezegd zou hebben... nou ja... ik ben niet zo dat ik wegloop als ik mijn zin niet krijg. Maar dit was zo bijzonder. Ik deed waarvoor ik naar Brazilië was gestuurd en zou een “nee” hebben gevoeld als een fundamenteel verschil in opvatting en inzicht. Wat ik had kunnen accepteren was: We hebben het geld niet. Het kan zijn dat je als concern in een financiële crunch zit. Maar als het afgekeurd was op de waarde van het plan, of was gezegd: we delen je uitgangspunten niet, nou, dan had ik daar mijn conclusie wel aan verbonden, denk ik. Maar goed, gelukkig was dat niet aan de orde. Mijn plan werd goedgekeurd. Dat gaf een enorme kick. Als het vervolgens een succes wordt, realiseer je je dat je het niveau van general manager ook aankunt. Dat geeft zelfvertrouwen.


  Grote stappen


  Naarmate je verder komt in een organisatie, krijg je grotere aantallen mensen onder je en grotere projecten te doen. Het gaat dan ook om grotere bedragen. Je moet niet terugschrikken voor grote stappen of grote bedragen. Grote getallen zijn abstracties. Zo heb ik gedacht in Brazilië en later ook bij het voorstel tot overname van Chesebrough Pond’s, destijds de duurste aankoop ooit door Unilever gedaan. Ik had in opdracht van de bestuurstop de markten voor lichaamsverzorgingsproducten bekeken en tot mijn verrassing ontdekt dat ze groter waren dan voor wasmiddelen, destijds ons belangrijkste bedrijfsonderdeel. In mijn ogen konden we doormodderen en dan was het binnen Unilever een marginaal bedrijf gebleven. Of we konden die zaak met enkele klappen aanzienlijk vergroten tot een nieuw kernonderdeel van het concern. We moeten de ambitie hebben om er echt groot en succesvol in te worden of onze tijd er niet langer aan verknoeien, heb ik destijds, geloof ik, gezegd in mijn presentatie. Ik geloof ook niet in een proportionele verdeling van investeringsmiddelen. Als je ergens meer dan proportioneel wilt groeien, moet je ook disproportioneel middelen inzetten. Dat lijkt voor de hand te liggen, maar proportionaliteit was lange tijd bij veel grote ondernemingen, waaronder Unilever, een beleidslijn.


  Goedkeuring krijgen voor een investering, hoe groot ook, is een kwestie van een weloverwogen casus bouwen. Als je kunt rechtvaardigen om het groot te doen en als de financiële middelen en het management beschikbaar zijn, moet je het ook vooral groot doen. Een stapsgewijze benadering kan ik me voorstellen als je een grote positie hebt in een markt die niet hard groeit. Dan kost het een vermogen om marktaandeel weg te halen bij anderen. Grote stappen vertalen zich dan in meer omzet maar niet noodzakelijk in meer winst. Een andere aanpak met nieuwe producten of meer reclame levert dan mogelijk meer op.


  Grote klappen maken is veel opwindender. Dat geeft adrenaline, dat is een gecalculeerd risico. Als ik zo’n mogelijkheid als in Brazilië of met Chesebrough Pond’s zie, wil ik hem pakken. Anders is het toch een gemiste kans.


  Na Brazilië werd ik beginjaren tachtig teruggehaald naar Nederland om voorzitter van de wasmiddelentak in Vlaardingen te worden. Onze Nederlandse wasmiddelentak zat in de problemen. Die had marktaandeel verloren aan P&G en zelfs aan Henkel en was het marktleiderschap kwijtgeraakt. Dat haalde je niet in één keer terug. Er moest heel veel gebeuren. Herstructureren, maar ook de marketingstrategieën verfrissen voor merken als Jif en Omo om terrein terug te winnen. Ik had er aanvankelijk geen zin in. Voor mij was het een stap terug. Het bedrijf was veel kleiner dan de zaak waarvoor ik in Brazilië verantwoordelijk was. Ik wilde naar een ander buitenland. In Nederland was ik al geweest en bovendien zou ik daar vooral moeten snijden en ik wilde liever bouwen.

  Het zou de eerste grote herstructurering bij dit bedrijf worden en ondernemingsraden en vakbonden waren niet echt blij met ons. Dat betekent veel en langdurig praten, mensen overtuigen en meenemen aan het handje. Totaal ander werk dan in Brazilië. Het zou veel geduld vragen en daar heb ik niet zo heel veel van. Bij Unilever zeiden ze echter dat ik nog nooit op grote schaal had geherstructureerd en dat het een goede ervaring zou zijn. Bovendien was het nodig dat er werd ingegrepen. Ik kende het Nederlandse bedrijf goed en zou het zeker snel ten goede kunnen kantelen. Ik was met andere woorden de aangewezen persoon en moest niet zeuren.


  Toch heb ik toen voor het eerst serieus nagedacht over een baan buiten Unilever. En als je niet lekker zit, weten de headhunters je te vinden. Dat merkten ze bij Unilever ook. Er wordt dan door een lid van de raad van bestuur, het was de man die zich al langer om mij bekommerde en die ik regelmatig consulteerde, een hand op je schouder gelegd met de opmerking dat ik nog even geduld moest hebben en gewoon die klus moest doen. Het is natuurlijk niet meer dan een hint. Een toezegging voor een bestuurszetel zul je nooit krijgen. Er kan ook geen harde garantie worden afgegeven. Maar voor mij was die hand genoeg.


  



  



  Kleine bedragen, grote payback



  



  Ik heb “Vlaardingen” uiteindelijk niet zo lang gedaan: tweeënhalf jaar. Al hadden het er net zo goed vier kunnen zijn. Het was niet leuk om te doen, maar wel nuttig. Leuk is natuurlijk alles wat spektakel heeft, en dat had dit niet. Het is nooit leuk om mensen te vertellen dat er geen plaats meer voor ze is bij het bedrijf. Dat gold zeker in landen die de sociale voorzieningen ontberen van Nederland. Als je dan mensen de wacht aanzegt, weet je dat je ze vaak veroordeelt tot de bedelstaf. Dat doet pijn.


  Wat je dan doet, is proberen hen met voorrang weer aan te nemen op het moment dat je weer mensen nodig hebt.


  Ontslaan is niet het leukste deel van je werk, maar het moet wel gebeuren. Ik heb veel mensen ontslagen en gelukkig ook veel mensen benoemd. Cruciaal is dat het zorgvuldig gebeurt. Je moet het zelf doen en niet uitsluitend overlaten aan de personeelsfunctionaris. Als iemand niet voldoet, moet je hem zelf vertellen hoe je tot die conclusie bent gekomen. Mensen die zulke gesprekken niet zelf durven voeren, wil ik niet als manager in mijn bedrijf.


  Je leert in dergelijke situaties de touwtjes op een andere manier te knopen dan in een groeisituatie. Het zijn geen onverwachte situaties, maar allemaal bekende dingen, waarvan je weet dat ze moeten gebeuren. Het gaat om bescheiden bedragen, maar de payback is groot. Terugkijkend ben ik tevreden omdat Vlaardingen weer een gezond bedrijf is geworden, met alle moeilijkheden die er waren en de fouten die we toen ongetwijfeld hebben gemaakt. Voor mezelf was het een nuttige stap. Het was er een die ik moest maken, omdat snijden naast groeien een van de belangrijkste aspecten van het managen van een onderneming is. Mijn ervaringen in Brazilië en Vlaardingen kwamen uiteindelijk bij elkaar toen ik als lid van de raad van bestuur de integratie van Chesebrough Pond’s mocht doen. Dat was integreren, bouwen, herstructureren en doorverkopen en allemaal op hetzelfde moment. Dan ben je klaar voor de top.’


  



  5

  Rituelen en tradities


  Cultuur vormt een belangrijk bindmiddel in een onderneming. Het geeft een kader en een eigenheid waarmee bedrijven zich kunnen onderscheiden. Er groeit een gevoel van trots en waardering voor ‘onze’ mensen en ‘onze’ werkwijze en dat biedt ook geborgenheid. Cultuur wordt in het bijzonder bepaald door een gemeenschappelijke historische achtergrond en een set van normen en waarden. Maar wat als een Nederlandse onderneming internationaliseert; nieuwe thuismarkten krijgt, buitenlandse bedrijven overneemt, buitenlanders benoemt in zijn raad van bestuur en raad van commissarissen en buitenlandse aandeelhouders krijgt?


  Als een gemeenschappelijke geschiedenis en cultuur wegvallen als cement, wordt een esprit de corps steeds belangrijker. Een eigen set van normen en waarden, van tradities en gebruiken die werknemers maakt tot burgers van hun eigen bedrijf. Bij het in meer dan honderd landen actieve Unilever maakt dat clubgevoel dat een landendirecteur in India zijn onbekende collega uit Brazilië als vanzelf helpt bij een probleem door zijn beste man uit te lenen. Hoe bouw je saamhorigheid bij een jong fusieproduct met verschillende divisies? Hoe belangrijk is het dat de raad van bestuur als team opereert? En kan een sterke cultuur ook vernieuwing remmen?


  •


  



  Rituelen en tradities vormen bindende elementen en zijn erg belangrijk voor een organisatie. Ogenschijnlijk achterhaalde rituelen als jaarlijkse bijeenkomsten in black tie dienen een hoger doel, namelijk het hechten van mensen aan de firma. Recepties of trainingen waarbij je weken bij elkaar zat op een mooi Engels landgoed of in een villa met een prachtige bar, versterken de informele contacten en daarmee het saamhorigheidsgevoel. Vroeger ging je soms wel zes weken op cursus, natuurlijk om te leren, maar ook om elkaar en het Unilever-management te leren kennen. Het kwam regelmatig voor dat topmanagers lezingen verzorgden of in informele sessies hun ervaringen deelden. Ik herinner me dat ik als bestuurslid en later als voorzitter zo nu en dan een dagje naar ons opleidingsinstituut in Engeland, Four Acres, ging.


  De internationalisering van raden van bestuur, raden van commissarissen en van de bemanning van de hoofdkantoren maakt dat het gedeelde historische besef afneemt en de culturele achtergronden veel diverser zijn geworden. Het is dan zaak een nieuw geloof bij te brengen, van normen en waarden zoals die in jouw onderneming gelden: zeg maar de Unilever way of doing things of de Procter way. Een gemeenschappelijkheid van doelstellingen of manier van zakendoen. Je streeft een familiegevoel na. Een eigen set van normen en waarden, die werknemers maakt tot burgers van hun eigen bedrijf. Harvard-professor Geoffrey Jones stelt in zijn studie over Unilever* dat het netwerk van informele relaties en persoonlijke verbondenheid maakt dat het decentraal georganiseerde en qua portfolio gediversificeerde Unilever toch functioneert als een coherent geheel. Rituelen en gemeenschappelijke ervaringen zorgden voor een sterk gevoel van kameraadschap en onderlinge welwillendheid. Dat familiegevoel maakt bijvoorbeeld dat wij als gepensioneerde Nederlandse Unilever-bestuurders nog altijd met enige regelmaat bijeenkomen in sociëteit De Witte in Den Haag. Procter & Gamble gaat nog een stap verder en continueert de band met zijn managers op formele wijze door middel van “alumni”-bijeenkomsten, waar ook gepensioneerde en vertrokken managers worden uitgenodigd en vaak leden van het zittend topmanagement aanwezig zijn.


  Het opzettelijk doorbreken van tradities en symbolen kan heel instructief zijn om een schokeffect te realiseren en medewerkers zich te laten realiseren dat de tijden juist zijn veranderd. Toen Oost-Europa net openging, organiseerde Unilever een bespreking van de regionale resultaten en vooruitzichten in Moskou. De regiodirecteur, een Fransman, had daartoe met opzet de voormalige club afgehuurd van wat tot voor kort het Rode Leger was. Dat gaf een enorme ophef onder de managers uit Polen, Tsjechië, Hongarije en andere voormalige Oostbloklanden. Zij hadden in eigen land net de Russische overheersing afgeschud en liepen nu in Moskou onder een enorme rode ster door een club binnen die symbool stond voor de jarenlange onderdrukking. In zijn openingsspeech keerde de Franse regiomanager de bedrukte stemming om. Ik heb mijn troepen verder gebracht dan Napoleon, zei hij. We zitten hier met een kapitalistisch bedrijf in het hartje van de voormalige communistische wereld. Waarmee hij maar wilde zeggen dat de wereld fundamenteel was veranderd. Dat was nodig om het besef over te brengen dat er enorme kansen lagen in deze nieuwe markten.



  * Geoffrey Jones. Renewing Unilever: Transformation and Tradition. Oxford University Press 2005.


  Oh be joyful



  Bij rituelen en tradities draait het allemaal om herkenning en erkenning. Steeds terugkerende gebeurtenissen bieden vertrouwen en bescherming. De herkenning zit in het opnieuw ontmoeten van collega’s, die je eerder bent tegengekomen in je carrière, op cursussen of bijeenkomsten van het bedrijf. De erkenning is het gevoel dat je erbij hoort, dat je deel uitmaakt van een club en loyaal bent aan elkaar. Unilever is heel sterk in het bouwen van dat clubgevoel, dat komt vooral uit de Britse wortels van de onderneming. Veel bijeenkomsten waren bijvoorbeeld in smoking en avondjapon. Daarmee is iedereen gelijk en ontstijgt niemand het collectief. Dat geeft hetzelfde effect als het schooluniform. Het is ook typisch Brits.


  Ik heb later als chairman de black tie aangepast aan de verschillende nationale kledinggebruiken, zoals de Indiase sari of het Filipijnse dress shirt. Veel kleuriger en mooier. Het paste ook in de traditie en de genen van Unilever om oog te hebben voor het lokale karakter van zijn activiteiten en daar een zekere autonomie aan te verlenen. Dat onderscheidde ons bijvoorbeeld van P&G, dat veel centraler werkt.


  Decennialang kende Unilever de traditie om de top-600 één keer per jaar voor enkele dagen naar Londen en Rotterdam te halen. Er werden dan werkgroepen, presentaties, diners en evenementen georganiseerd. De voorzitters vertelden bij die gelegenheid ook hoe het jaar was verlopen, wat goed was gegaan en wat beter moest. Dat werd met Britse humor Oh Be Joyful (obj) genoemd, naar een psalm uit de Bijbel. Ik meen psalm 32.*


  Dergelijke bijeenkomsten waren zeker in een tijd zonder internet ook van grote praktische betekenis om informatie, specifieke thema’s en doelstellingen gericht de onderneming in te sturen. Dat was destijds niet zo eenvoudig bij een vennootschap die actief is in meer dan honderd landen. Tegenwoordig gaat dat allemaal veel gemakkelijker dankzij internet. Voor die bijeenkomsten werd de top uitgenodigd, aangevuld met jong talent dat het clubgevoel mocht ervaren. Ik weet nog goed dat ik in 1976 voor het eerst was uitgenodigd. Mijn benoeming in Brazilië hing in de lucht. Ik was best zenuwachtig en zeer onder de indruk van de hele entourage. De voorzitters waren dat jaar bijzonder ontevreden en lieten dat ook duidelijk merken. Door de oliecrisis waren de grondstofprijzen flink opgelopen en wij waren niet in staat geweest dat voldoende door te berekenen. De cashflow was helemaal weggelopen. We zijn toen flink onderhanden genomen tijdens de bijeenkomsten. Ze zullen wel gedacht hebben: Als we die Tabaksblat naar Brazilië willen sturen met de superinflatie die er nu is, dan zullen we hem goed duidelijk maken dat er op cash moet worden gestuurd. Hij zal dat niet snel vergeten. Nou, dat is ze aardig gelukt.


  * ‘Verblijdt u in den Heere, en verheugt u, gij rechtvaardigen en zingt vrolijk, alle gij oprechten van harte’.


  


  Clubgevoel


  In de jaren erna ga je gezichten herkennen op de jaarlijkse bijeenkomsten. Dat versterkt het clubgevoel. De onderlinge saamhorigheid van te allen tijde een beroep op elkaar kunnen doen is erg belangrijk. Laat ik een voorbeeld geven. Toen ik in Brazilië zat, hadden we problemen met de beschikbaarheid van een bepaalde grondstof voor de fabricage van zeep. Van Rotterdam begreep ik dat de collega’s in India een oplossing hadden gevonden. Ik heb toen mijn collega in Mumbai – ik kende hem niet en had hem zelfs nooit ontmoet – een brief geschreven met het verzoek of hij uitkomst kon bieden. Enkele weken later meldde zich een Indiër aan mijn bureau met de mededeling dat hij was gestuurd om ons te helpen. Hij is enkele maanden bij ons gebleven en heeft inderdaad een oplossing gevonden. Ik geloof zelfs dat zijn suggestie nog altijd wordt toegepast. Dat is de toegevoegde waarde van het clubgevoel. Dat je onderdeel bent van een groter geheel en allemaal voor dezelfde klus staat. In dat verband is het ook belangrijk om successen te delen met het hele bedrijf. Dat kan variëren van een nieuwe productietechniek tot een grote overname.


  Toen Chesebrough Pond’s was gekocht, werd ik overstelpt met verzoeken van Unilever-managers voor een bedrijfsbezoek. Ze wilden leren wat het bedrijf precies in huis had en ook horen hoe wij de zaak wilden integreren. We hebben enige tijd later een aantal informatiebijeenkomsten en bedrijfsbezoeken georganiseerd voor deze collega’s. Dergelijke evenementen versterken de saamhorigheid in het concern, net als de bekende jaarlijkse prijsuitreikingen voor de beste innovatie of marketingcampagne.


  Dat gevoel van kameraadschap, persoonlijke relaties en onderlinge welwillendheid leidt wel eens tot irrationale besluiten. Bij de verkoop van een bedrijfsonderdeel wordt een uitzondering gemaakt voor één bepaald land. Er wordt een mooi verhaal bedacht, maar de waarheid is dat niemand in de top het over zijn hart verkreeg om die boodschap te vertellen aan de desbetreffende landendirecteur zo pal voor zijn pensioen. Die man was de afgelopen decennia zijn gewicht in goud waard geweest voor de vennootschap.


  Uiteindelijk zijn de jaarlijkse bijeenkomsten op een andere leest geschoeid. In plaats van iedereen naar het centrum te halen, zijn de voorzitters separaat op reis gegaan zodat een veel grotere groep kon worden bereikt. Zo konden ze drieduizend mensen over de hele wereld bereiken. Mensen willen graag de hoogste man zien. Het is een beetje de koning die op bezoek komt. Ze willen allemaal graag met je praten en horen wat je ergens van vindt. En zelf krijg je tijdens de recepties en diners ter jouwer ere nuttige inzichten over het lokale reilen en zeilen.


  Rituelen en tradities •


  


  Speels


  De cultuur bij Unilever zit in de mensen en is in de loop van zeventig jaar gevormd. Je pikt ze er ook zo uit. Mensen met een brede interesse en een zekere flegmatiek, die zeker niet alleen praten over targets halen en winnen. De cultuur is een heel aardige mix van het informele overleg van de Britten en de informele besluitvorming van de Nederlanders. De cultuur is veel speelser dan bij bijvoorbeeld Procter & Gamble. Unilever is erg goed in het bedenken van leuke, nieuwe dingen. De zwakte is dat naar mijn mening te snel wordt opgegeven. De parfums worden na enkele slechte jaren verkocht, juist op het moment dat P&G erin stapt. Zij zijn veel meer gewend te blijven dokteren totdat ze het goed hebben en geven zelden of nooit op: het is een terriërachtige organisatie. Unilever is sneller met zijn ideeën, maar geeft ook sneller op. Dat is een karaktertrek in het dna, in de cultuur, die niet snel te veranderen is.


  Een sterke bedrijfscultuur geeft aan de andere kant ook weerbaarheid. Het moet bijvoorbeeld in je dna zitten dat je open naar de buitenwereld kunt en wilt kijken. Dat heeft Unilever bijvoorbeeld veel meer dan Shell en dat komt vooral omdat wij in consumentenproducten zitten. Ik heb daar wel een theorie over. Shell-mensen verblijven veelal in compounds, van de buitenwereld afgesloten dorpen, met expats van de concurrentie. Hun samenleving bevindt zich achter het hek van zo’n compound. Dat kan ook omdat ze alleen maar olie of gas uit de grond hoeven te halen. Unilever-mensen wonen en werken juist in de steden en zitten daarmee dichter op de maatschappelijke trends in een land.


  Er wordt ook verwacht dat de mensen ter plaatse de maatschappelijke ontwikkelingen zien en daarop inspelen. Het lokale aspect is erg belangrijk voor de Unilever-organisatie. Het hoofdkantoor kijkt over nationale en regionale verschillen heen in zijn beleid, het lokale management geeft de grenzen aan. Natuurlijk is het zoeken naar het evenwicht tussen beide en natuurlijk verschuift die balans in die tijd, maar de basis is openheid naar elkaar. Het is een kwestie van interne hygiëne dat je elkaar aanspreekt. Daarom zijn rituelen zoals recepties of diners zo belangrijk. Juist dan komen zaken naar boven die in de officiële vergaderingen worden verzwegen. Laat ik een heel simpel voorbeeld geven. In 1998 had het hoofdkantoor een nieuwe reclamecampagne bedacht voor Magnum-ijs. Jongen en meisje verliefd. Zij stuurt hem met geld op pad om condooms te kopen. Hij komt langs een kraampje waar Magnum wordt verkocht en de rest van het verhaal is bekend. De campagne was internationaal een groot succes. Als voorzitter was ik dat jaar op werkbezoek in Maleisië. Tijdens de borrel raakte ik in gesprek met een jonge manager die na enig aarzelen over die campagne begon. Dat zoiets niet kon in een moslimland. We hebben die campagne toen aangepast, wat wel duur was. Het was een goede testcase voor onze eigen cultuur, waarvan we willen dat die heel open is. Dat onze eigen mensen bijvoorbeeld niet schromen om de top aan te spreken als er dingen verkeerd gaan, zoals ook is gebeurd bij de Omo Power-affaire.


  Cultuurdragers


  Cultuurdragers zitten vaak in het middle management. Die groep werkt stabiliserend, beschermend naar buiten, vormt een buffer. Maar het zijn tegelijkertijd ook de lemen lagen die een organisatie stroef maken en vernieuwing tegen kunnen houden. Je moet die mensen meenemen in je denken. Pas als zij overtuigd zijn van het belang van je beslissing, gebeurt het. Toch is het goed om je kader eens in de zoveel tijd de maat te nemen. Te kijken of die groep niet te veel is uitgedijd, of er soms taken worden verricht die niet langer nodig zijn. Het is goed het kussen met enige regelmaat op te schudden, bijvoorbeeld door het roteren van mensen.


  Een negatieve kant van een sterk clubgevoel is behoudzucht, de geringe behoefte om je aan te passen aan de nieuwe eisen des tijds. Vergeet niet dat het topmanagement bij Unilever voornamelijk eigen kweek was en elkaar al jaren kende. Zij zijn zogeheten lifers. Dan is het wel eens lastig om veranderingen door te voeren. Daarom hechtte ik ook zo aan de zogeheten zij-instromers. Dat waren managers die via overnames in onze besturen terechtkwamen. Feitelijk verversten we onze cultuur door overnames en absorbeerden we wel degelijk invloeden van buiten. Het gaf verbreding, nieuwe ideeën en methoden. We werden er opener door, ontvankelijker voor wat van buiten kwam.


  De Amerikaan Bob Philips, afkomstig van Chesebrough Pond’s, gaven we bijvoorbeeld eerst een baan om te kijken hoe het hem binnen Unilever beviel en daarna is hij in de raad van bestuur terechtgekomen. Zijn collega Charles Strauss had ik eerst naar Duitsland gestuurd om daar leiding te geven aan een dochteronderneming en te wennen aan Unilever. Daarna is hij terug naar de Verenigde Staten gegaan om onze Amerikaanse activiteiten te leiden.


  Nieuwkomers als Strauss en Philips stelden verfrissende vragen, maar waren na enkele jaren toch ook weer ‘geunileveriseerd’. Daarom heb ik de cultuur van Chesebrough Pond’s heel erg beschermd toen we het in de jaren tachtig overnamen. Ik was van oordeel dat we zelf de kennis en capaciteiten misten om over de grenzen van haarverzorging en deodorant heen te groeien naar groeimarkten als huidverzorging en parfumerie. Ik heb het bedrijf gebruikt als basis om een business in lichaamsverzorgingsproducten te bouwen, zoals dat later is gebeurd met de overname van een groot bedrijf als Bestfoods voor de voedingsdivisie.


  Persoonlijke Verzorging was bij ons nooit van deze omvang geworden als we Chesebrough Pond’s niet hadden overgenomen. Laat ik het uitleggen. Unilever had prachtige gebouwen en mooie machines. Zij hadden dat niet. Er was naar onze maatstaven zelfs te weinig geïnvesteerd. Op de veiligheidseisen viel bijvoorbeeld wel het een en ander aan te merken. Maar niet op de kwaliteit van de producten zelf. Ze keken naar heel andere zaken dan wij. Dat viel me bijvoorbeeld op bij de kwaliteitscontrole van de huidcrèmes. Potjes werden steekproefsgewijs van de band gehaald door een kwaliteitsinspecteur die over het oppervlak heen keek om te zien of de goede parelglans over het product lag. Het hele productieproces was daar op ingericht. Waarom? Omdat zij uit onderzoek hadden geleerd dat vrouwen eerst kijken of de crème mooi glanst. Zij hadden enorm geïnvesteerd om dat effect in orde te krijgen. Ik heb dat toen laten natrekken door onze marktonderzoekers, en het klopte. Alleen hadden wij dat bij Unilever compleet gemist. Wij waren vooral bezig met het effect op de huid.


  We hebben toen besloten het management van Chesebrough Pond’s aan te houden en de leiding te geven over de nieuwe divisie. Ons eigen management hebben we uitgedund. In wezen hebben we compleet nieuw management ingekocht via deze acquisitie. Dat was intern wel een schok. Dat Persoonlijke Verzorging niet de meest dynamische club was, wist iedereen wel. Maar dat we besloten met de mensen van een overgenomen club verder te gaan, was geen leuke mededeling. Dat heeft de onderneming wel een beetje uit de comfort zone gehaald.


  Het was ook nog eens de tweede schok in relatief korte tijd. Enkele jaren eerder was besloten om grote stukken van het concern te verkopen. Daarmee kwam voor velen een eind aan het idee van lifetime employment bij Unilever. Ze hielden veelal wel hun baan, maar niet langer binnen Unilever.


  Natuurlijk komt het clubgevoel onder druk te staan als je op grote schaal moet reorganiseren en mensen moet ontslaan. Het helpt enigszins als je kunt uitleggen waarom het gebeurt. Ik geef toe dat dat wel eens lastig is, als het bedrijf een heel behoorlijk resultaat haalt en het doel van een herstructureringsoperatie verbetering van de marge is. Maar onderschat de mensen niet. Het zijn wel professionals. De zaak komt pas echt onder druk als er hele divisies in de verkoop gaan, zoals in de jaren tachtig gebeurde. Het verhaal verandert dan van “Je hele leven maak je deel uit van de Unilever-familie” naar “Zolang je hier zit, maak je deel uit van de Unilever-familie. Maar het is niet gezegd dat het voor de rest van je werkzame leven is.” In dergelijke situaties moet je het wantrouwen bij het personeel managen.


  Teamspelers


  Bij jonge organisaties, zeker als ze zijn samengesteld uit verschillende kortgeleden bij elkaar gebrachte onderdelen, is het van het grootste belang te bouwen aan het gevoel dat men bij een groter geheel hoort. Zoiets te realiseren is lastig als men geen gemeenschappelijke bedrijfsgeschiedenis heeft en evenmin eenzelfde cultureel-historische achtergrond. Dat gevoel een teamspeler te zijn is dan een belangrijk aandachtspunt bij de selectie van je topmanagement.


  Om saamhorigheid te kweken bij jonge fusieproducten als Reed Elsevier of tnt ga je bewust op zoek naar teamspelers. Bij Reed Elsevier hebben we bijvoorbeeld een compleet nieuwe raad van bestuur gebouwd met buitenstaanders die afkomstig zijn uit organisaties met een sterk clubgevoel. Crispin Davis heeft zijn wortels bij P&G en zo waren er meer. Deze mensen begrijpen de noodzaak van rituelen en tradities, zijn ermee opgevoed. Dat het niet eenvoudig is, mag blijken uit het feit dat in de eerste periode toch een enkele nieuwe bestuurder weer is vervangen, totdat er een uitgebalanceerd team stond met een goede teamspirit.


  Bij tnt lagen de zaken nog wat ingewikkelder. Het bedrijf bestond destijds uit drie recent gevormde onderdelen: Post, Logistiek en Express. Het zijn drie divisies met behoorlijk verschillende culturen en karakters. We wilden de samenhang versterken en dat begint bij de leden van de raad van bestuur. Die moeten stuk voor stuk oog hebben voor het grotere geheel. Zij moeten hun bijdrage leveren in de discussies, ook al gaat het over andere onderdelen. Meedenken met de anderen. Meespelen in het concernspel en meewerken aan het bouwen van één concerncultuur. Als iemand dat niet kan opbrengen, werkt dat op den duur ondermijnend. Dan krijg je koninkrijkjes. Ik heb het vaker meegemaakt. Als je niet oppast, valt de zaak voor je het weet uit elkaar.


  Bij Unilever is dat met elkaar meedenken in de loop van vele jaren vanzelfsprekend geworden. Bij jonge organisaties als Reed Elsevier of tnt moet dat groeien en moet de leider dat ook scherp in het oog houden. Bij tnt zijn we behoorlijk wat jaren aan het dokteren geweest. Dat zie je aan de omloopsnelheid van bestuurders. Stuk voor stuk waren het heel bekwame managers, echte vaklui, maar ze konden of wilden niet passen in de brede concernvisie van tnt. Ze misten de teamgeest. Dan is het onvermijdelijk om afscheid te nemen.


  Engelsen en Nederlanders


  Bij grote ondernemingen met een dubbele nationaliteit als Unilever of Shell wordt de bedrijfscultuur vaak verward met nationale cultuur. Steeds als er kwesties speelden bij Unilever werd dat door journalisten en analisten vertaald als een strijd tussen Nederlanders en Engelsen. Nu is Unilever inderdaad een BritsNederlands concern met hoofdkantoren in Rotterdam en Londen. Maar wat in 1929 is begonnen als Engels-Nederlands bestuur, is in de loop van de jaren tachtig gesublimeerd tot een internationale onderneming met internationaal management tot aan de raad van bestuur aan toe. Enkel het voorzitterschap bleef tot voor kort voorbehouden aan Nederlanders en Britten. Hindustan Lever was een van onze grootste werkmaatschappijen en tevens een van de grootste bedrijven van India. Dat bedrijf werd aanvankelijk geleid door Britten en Nederlanders, later door Indiërs. Die mensen maakten internationaal carrière binnen ons bedrijf en stoomden geleidelijk door naar de raad van bestuur. Zij zijn rolmodellen voor hun landgenoten. Op die manier wisten wij ons verzekerd van het lokale toptalent in India. Dat we Amerikanen in de top kregen was logisch. Als je in de Verenigde Staten een aantal grote bedrijven overneemt, is het vanzelfsprekend dat er managers van die firma’s doorstromen naar onze raad van bestuur. Alleen zo kun je toptalent in Amerika krijgen en houden.


  Het proces van internationalisering is onlangs afgerond met de benoeming van een Fransman tot baas bij Unilever. Voor het eerst is er niet een Nederlander of Brit de hoogste manager. Dat is een heuse doorbraak met een nauwelijks te onderschatten symboolwaarde. Nu pas wordt intern waarde gehecht aan de opmerking dat je geen Nederlands of Brits paspoort nodig hebt om ceo te worden. Natuurlijk zitten er nog altijd veel Nederlanders en Britten in het bedrijf en vooral op de hoofdkantoren, maar ook dat aantal neemt af.


  Het is overigens mijn ervaring dat eenheid van bestuur door het vormen van een personele unie het beste antwoord is op mogelijke, door het paspoort gedreven rivaliteiten bij fusiebedrijven met verschillende nationaliteiten. Daarbij vormen dezelfde mensen het bestuur en het toezicht bij de verschillende moederbedrijven. Voor dat model is destijds in 1929 door Unilever gekozen en ik heb datzelfde model ingevoerd bij Reed Elsevier.


  Het is om die reden ook zo interessant de samenwerking tussen het Franse automobielbedrijf Renault en zijn Japanse branchegenoot Nissan te volgen. De culturele verschillen zijn daar veel groter dan tussen Nederlanders en Engelsen. De moeizame fusie tussen het Duitse Daimler Benz en het Amerikaanse Chrysler is een illustratie hoe lastig culturele diversiteit kan zijn. Nuzijn Nissan en Renault nog gescheiden vennootschappen waarbij de twee bedrijven alleen een belang in elkaar hebben genomen. In welke mate wordt er verder geïntegreerd? Een stap is gezet met de benoeming van een en dezelfde persoon tot ceo van beide bedrijven. Is dat een eerste stap naar eenheid van bestuur?’
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  Er waait een nieuwe wind


  De Nederlandse corporate-governancecode voorziet in een belangrijke functie. De code legt in 21 principes en 115 ‘best-practice’ bepalingen vast wat in Nederland geldt als deugdelijk ondernemingsbestuur. Daar is nog wel discussie over, maar onder die discussie ligt nu een duidelijke, door de wetgever gesanctioneerde norm. De ‘code Tabaksblat’, zoals hij in de wandeling heet, is niet dwingend, maar een beursgenoteerd bedrijf dat niet conform de code leeft, moet zijn afwijkende gedrag uitleggen.


  Dat is heel anders geweest. Vóór de code golft het debat over deugdelijk bestuur wild op en neer, zonder een midden te vinden. Eind jaren tachtig gaat de twist over beschermingsconstructies en over de vraag of een aandeelhouder die een meerderheidsbelang heeft, het ook voor het zeggen mag hebben. Mag het bedrijf de economische eigenaar buiten houden, en voor hoe lang?


  Welnee, zeggen de tegenstanders van certificering, prefs, stemrechtbeperkingen en andere beschermingswallen: dat is niet behoorlijk en binnenkort ook niet houdbaar onder een nieuwe Europese overnamerichtlijn.


  Het bedrijfsleven stemt uiteindelijk in met een rem op de opeenstapeling van beschermingsmaatregelen, maar maakt overigens geen haast om de deuren te openen. De Europese richtlijnverandert daar niets aan, omdat de tegenstanders onder Duitse leiding de richtlijn van haar tanden ontdoen.


  In de loop van de jaren negentig verschuift de discussie naar de rechten van alle aandeelhouders, grote en kleine, en naar de transparantie en de verantwoording die beursgenoteerde bedrijven behoren te geven. Onder de term ‘corporate governance’, die overwaait uit de Verenigde Staten en Engeland, geeft voormalig Aegon-bestuurder Jaap Peters zijn veertig aanbevelingen voor deugdelijk ondernemingsbestuur die meer impact hebben op de discussie dan op de praktijk.


  Beleggers, maar ook de politiek zijn niet tevreden met deze situatie. Zij willen dwingender regels voor transparantie en verantwoording en voor de bevoegdheden van de aandeelhouder. Ondernemingsbestuurders moeten hun aandeelhouders open tegemoet treden in plaats van zich te verschuilen achter de brede ruggen van de commissarissen. Die toezichthouders moeten eens wat kritischer en onafhankelijker zijn, zo vinden zij. De wetgever neemt al een voorschot met een wet op de openbaarheid van de beloning van bestuurders.


  De beweging krijgt in 2002 de wind mee als Ahold en Koninklijke Shell hun aandeelhouders vals blijken voor te lichten. Een breed samengestelde commissie onder leiding van Morris Tabaksblat komt verrassend snel en verrassend eensgezind met een code die beursgenoteerde ondernemingen een waslijst van publicatie- en verantwoordingsplichten oplegt en aandeelhouders een aantal goedkeuringsrechten geeft.


  De code is begin 2004 koud ingevoerd of een tegenbeweging zet in. Dat heeft te maken met de opkomst van activistische aandeelhouders, die bedrijven proberen te dwingen tot een beleidsverandering die de (beurs)waarde van de onderneming verhoogt. En het heeft te maken met de opkomst van private equity, investeringsmaatschappijen die in staat blijken steeds grotere bedrijven op te kopen en buiten de beurs te reorganiseren of een versnelde ontwikkeling laten ondergaan.


  In veel gevallen zijn deze partijen buitenlanders. Politici en benauwde ondernemingsbestuurders vragen zich hardop af of de uitbreiding van de aandeelhoudersrechten wel zo verstandig is geweest, en of de beschermingswallen niet opgetrokken moeten worden.


  Omdat de wetgever vooralsnog geen duidelijke machtsverdeling aanbrengt tussen management en aandeelhouders, is het aan de rechter om de grenzen te bepalen. In de strijd om Stork bijvoorbeeld, waar drie grootaandeelhouders met een meerderheid van het stemrecht in de aandeelhoudersvergadering inspraak in de strategie eisen en het ontslag van de commissarissen die het management beschermen, is het aan de president van de Ondernemingskamer om een oordeel te vellen.


  Het vergt stevige zeebenen om overeind te blijven in de Nederlandse discussie over deugdelijk ondernemingsbestuur. Voor ondernemingen is het niet eenvoudig hun koers te bepalen. Wat is evenwichtig? Wat is houdbaar? Hoe kan een bedrijf open zijn zonder kwetsbaar te worden? Hoe houdt het zich op korte termijn opportunisten van het lijf? En hoe kan een bedrijf zich meten met de investeringsmaatschappijen die zich met miljarden op zak in de markt storten, niet geremd door allerlei eisen van transparantie en publieke verantwoording?
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  Ik heb de gevechten bij vnu en Stork tussen management en aandeelhouders met grote belangstelling gevolgd. Ik vind het verrassend: dat zou vijf jaar geleden anders zijn gelopen. Er waait een nieuwe wind.


  Maar ik vind de reacties in Nederland erg overdreven. We doen net of de wereld vergaat. We kijken daar erg zenuwachtig tegen aan. Er wordt geroepen dat we zijn doorgeschoten en dat er een uitverkoop dreigt van Nederlandse bedrijven door de code die aandeelhouders meer rechten heeft gegeven.


  Wat we zien is echter niet het gevolg van de code, maar een al langer lopende ontwikkeling die in Amerika is begonnen en die naar Nederland is overgewaaid. De code is daar een reflectie van.


  Dat die nieuwe wind hier zo’n grote schok veroorzaakt, komt omdat we van een ander uitgangspunt komen. In Nederland zijn de aandeelhouders in de jaren zeventig collectief buitenspel gezet door een onheilige alliantie van werkgevers, werknemers en overheid. Die heeft de aandeelhouders weggewerkt. Op de aandeelhoudersvergaderingen verschenen alleen een aantal kleine aandeelhouders en de administratiekantoren die gecontroleerd werden door het management.


  Niemand keek naar die aandeelhouders: die waren volstrekt onbelangrijk. En zo zijn we de aandeelhouder ontwend. Vroeger gingen ondernemingsbesturen alleen naar hen toe als ze geld nodig hadden en pas dan gingen ze uitleggen wat we aan het doen waren en waarvoor we hun geld nodig hadden. Directies waren wel gewend de ondernemingsraad om advies te vragen. Maar buiten de road shows bij emissies kreeg de aandeelhouder weinig toelichting op het beleid.


  Dat kon je je destijds ook veroorloven. Het aandeelhouderschap was veel meer versnipperd. De institutionele beleggers waren nog lang niet zo groot als ze nu zijn en het waren vooral ouderwets passieve Nederlandse instituten. Bij Unilever had ing destijds een groot belang en ing gold als de meest betrouwbare belegger. Aad Jacobs, die daar verantwoordelijk was voor het beleggingsbeleid, ging uit van verbondenheid en trouw. En dat verwachtte hij later als president-commissaris van vnu in de confrontatie met zijn aandeelhouders precies zo.


  In andere landen was de aandeelhouder ook wel buitenspel gezet, maar daar is de verandering veel eerder ingezet. In de Verenigde Staten gebeurde dat in de jaren tachtig naar aanleiding van een aantal bedrijfsschandalen en in Groot-Brittannië in de jaren negentig, na de problemen bij het Britse it-bedrijf Marconi en het pensioenschandaal bij Maxwell’s bedrijven. Wij zijn daar gewoon langs gelopen. Wij hadden weliswaar affaires als Ogem en rsv, en later de Tilburgsche Hypotheekbank, maar daar namen doorgaans de bonden of justitie actie, niet de aandeelhouder. In het overlegsysteem was de medezeggenschap veel belangrijker dan de aandeelhoudersvergadering.


  Wakker geschrokken


  Nu zijn we met een schok wakker geworden. Het is duidelijk geworden dat je als onderneming bij de les moet blijven. Je kunt niet passief blijven zitten: je zult naar je aandeelhouder toe moeten. Die wacht namelijk niet meer geduldig af.


  Ruim drie kwart van de aandelen van de grote Nederlandse beursfondsen is in handen van buitenlandse aandeelhouders. Een grote Amerikaanse belegger als Capital heeft vaak meer dan 10 procent van een bedrijf. Fidelity zit met al zijn beleggingsfondsen ook al snel op dat niveau en een investeringsmaatschappij als Brandes, die groot en gericht investeert, heeft al gauw meer dan 5 procent. Met dergelijke percentages kunnen zij niet zo gemakkelijk meer stemmen met hun voeten.


  Deze beleggers zijn veroordeeld tot de onderneming en willen daarom op de hoogte worden gehouden. Zij willen invloed op de besluitvorming over de belangrijke zaken. En zij willen met het bedrijf praten voordat de zaak vastloopt en voordat de koers afglijdt.


  Dat is volstrekt legitiem. Je ziet aandeelhouders bij asml, bij Stork en bij Euronext gebruikmaken van hun recht om punten op de agenda te zetten. Bij vnu mobiliseren zij medeaandeelhouders om op te komen voor een bepaald standpunt. Ik heb niet de indruk dat zij daarbij misbruik maken van hun positie.


  Dat buitenlandse aandeelhouders zich zo nadrukkelijk bemoeien met het beleid van grote Nederlandse beursfondsen en actief worden in de vergaderingen, heeft mede te maken met het feit dat grote Nederlandse beursfondsen als Shell en Ahold in de problemen zijn geraakt. De behoefte aan een code was al ingezet door een brede onvrede over de gang van zaken bij de beursgang van World Online op de top van de internethype, in combinatie met het feit dat de te vrijblijvende aanbevelingen voor goed ondernemingsbestuur van de commissie Peters niet werkten. De problemen bij die twee eersteklas bedrijven hebben definitief de doorslag gegeven.


  De ontwikkeling van de Nederlandse code die de aandeelhouder een meer centrale rol geeft, liep parallel met de toenemende bemoeienis van buitenlandse aandeelhouders met het beleid van Nederlandse bedrijven. Buitenlandse beleggers werden wellicht ook wel weer naar Nederlandse bedrijven getrokken als gevolg van de code. Die gaf hun vertrouwen in de gang van zaken in Nederland. Dat is ook precies de bedoeling van de code.


  De kunst van het aandeelhouderscontact


  We erkennen inmiddels dat we met onze aandeelhouders in gesprek moeten, maar de omgang met hen is in Nederland nog steeds een onderontwikkelde kunst.


  Bij vnu verraste het bestuur zijn aandeelhouders met de grootste overname ooit. Die acquisitie paste niet zonder meer binnen de strategie. Bovendien had het bestuur eerder een consolidatiefase aangekondigd. Dat kan dus niet.


  Aandeelhouders mogen zich uitspreken over de strategie. Als je de condities verandert waarop zij hun geld aan je hebben gegeven, dan moet je ook terug naar degene die het geld gaf. Dat proces moet je serieus nemen. Je mag niet worden verrast als je grootaandeelhouders zich tegen je keren.

  Is het onvermijdelijk dat een bestuurder opstapt als hij uit de pas loopt? Dat kan de consequentie zijn, ja. Dat is de hardheid van de markt.


  Als meer dan een derde van de aandeelhouders tegen je voorstel is, dan wordt dat al gauw ervaren als een gebrek aan vertrouwen. Je hoeft nog niet weg, dat zou niet juist zijn. Maar de ceo of de chairman heeft een probleem, en misschien hebben ze het wel alle twee. En als zij dat probleem niet netjes oplossen, dan is de volgende stap dat een van de twee sneuvelt, of allebei. Een derde tegen is een signaal dat je je huiswerk opnieuw moet doen.


  Als een bestuurder gedwongen opstapt, dan zullen aandeelhouders ook veel meer betrokken zijn bij de opvolging. Dan willen ze dat het meningsverschil opgelost wordt, maar wel in samenspraak, zodat je eensgezind verder kunt gaan.


  De gevolgen van verschil in inzicht kunnen dus heel vervelend uitpakken voor een onderneming. Maar zelfs wanneer het tot een breuk komt, hoeft dat nog niet het einde van het bedrijf te betekenen. Het meest extreme geval is een economische hergroepering. Dat gebeurt continu in de economie. De meeste ondernemingen bestaan pas enkele jaren in hun huidige samenstelling.


  Toch zie je in eerste instantie heel angstige reacties als de onderneming verkocht wordt aan buitenlandse investeringsmaatschappijen die de hergroepering realiseren, zoals uiteindelijk bij vnu gebeurt. Dat begrijp ik niet goed. Is er een voorbeeld waar private equity kwaad gedaan heeft in Nederland? Ik kan er niet één noemen. Private-equityfirma’s hebben ongetwijfeld mislukkingen op hun conto, maar ik zie niet dat ze als fenomeen schadelijk zijn.


  Wat wel ernstige problemen kan veroorzaken voor de bedrijfsvoering is een lange periode van strijd. Dat is niet in het belang van de vennootschap.


  Snel op de voeten


  Private equity zorgt vaak voor een zinnige vorm van hergroepering. Het richt zich op bedrijven die niet goed functioneren en waar ze mogelijkheden zien om inefficiënties op te heffen en aandeelhouderswaarde te creëren. Het is welvaartsverhogend.


  De grote kracht van private equity zit in markten waar geen echte katalysator is die consolidatie op gang brengt, en in markten waar sprake is van een explosieve ontwikkeling. Je ziet die firma’s vaak in sectoren waar door nieuwe technologie of marktliberalisering veel in beweging is.


  Zo’n investeringsmaatschappij is dan veel flexibeler en sneller op haar voeten. Met een kleine groep belanghebbenden rond de tafel kan zij veel sneller beslissingen nemen dan een bedrijf dat vergaderingen moet uitschrijven en dat aandeelhouders moet meekrijgen. Overnemen, desinvesteren, herstructureren en hergroeperen is gemakkelijker te doen. Je kunt ook vlotter switchen van plan a naar plan b, als het niet gaat zoals gedacht. Er zullen harde woorden gesproken worden. Misschien zit er wel bloed aan de muur. Misschien moet het management weg. Maar er komt een besluit uit. Bij een publieke vennootschap heeft dat hele proces veel meer voeten in de aarde.


  Private-equityfirma’s kunnen zich bovendien veel scherper financieren, omdat ze met eigen geld werken. Ze kijken net als de onderneming zelf naar waarde, en niet zoals beleggers naar koers, rendement of dividend.


  Een publieke onderneming moet financieel conservatiever zijn omdat de beurs geneigd is ontwikkelingen collectief te overschatten of te onderschatten. Positieve of negatieve dingen worden enorm versterkt en beleggers hebben de neiging elkaar als lemmingen achterna te lopen.


  Dat geeft felle uitslagen van de beurswaarde die weinig te maken hebben met de onderliggende waarde van de onderneming, maar veel meer met de verwachtingen en de koersgrafieken. Dat is onvoorspelbaar op korte termijn. Op langere termijn is natuurlijk wel degelijk de onderliggende waarde bepalend en die heeft het bestuur veel meer in eigen hand.


  Private equity houdt het management een spiegel voor. Het dwingt het bestuur anders naar de eigen onderneming te kijken en goed te anticiperen op wat er in de markt gebeurt. Private equity maakt managers wakker als die slaperig zijn.


  Kijk naar de reactie van tnt toen Cornelius Geber aanklopte, een meneer uit Duitsland met relaties bij de grote Amerikaanse equityfirma’s. tnt was al jaren bezig met de vraag of het met twee of drie divisies verder moest. Duidelijk was inmiddels ook gebleken dat de divisie Logistiek de underperformer was. In reactie op die klop op de deur heeft het bestuur versneld besloten om er afscheid van te nemen. De aandeelhouders van tnt waren tevreden en Geber kreeg geen voet aan de grond.


  Wat private equity ook uitstekend kan is combinaties maken die industriële partijen over het hoofd zien of niet aankunnen. Door de wetenschappelijke uitgeverij van Kluwer, wat een vrij klein bedrijf was, samen te voegen met de wetenschappelijke tak van Springer bijvoorbeeld, hebben zij een heel aardig bedrijf gevormd. Zij zetten er een nieuwe manager op en gunnen hem veel vrijheid binnen duidelijke afspraken: “Dat zijn je targets, eens in de zoveel tijd verslag uitbrengen”. Dat is allemaal keurig afgesproken. Als Kluwer dan weer met belangstelling kijkt naar de onderneming die ze gebouwd hebben, zoals de geruchten willen, dan hebben ze toch een aardig resultaat bereikt.


  Je kunt je bij een conglomeraat voorstellen dat er voordelen zitten in een nieuwe combinatie van activiteiten. Dat is puur Schumpeter: Neue Kombinationen. Buiten de beurs heb je grotere vrijheid om dat te doen. Je kunt die nieuwe bedrijven die je gecreëerd hebt daarna weer verkopen op de beurs of aan een strategische koper. Maar wat je dan verkoopt, is een heel andere onderneming dan er oorspronkelijk stond.


  Eigen regels


  Het grote verschil is natuurlijk dat een private-equityfirma met eigen geld werkt en een bestuur van een beursgenoteerde onderneming met andermans centen. Dat bestuur kent zeker in Nederland vaak zijn eigenaren niet. Daarom hebben de beurs en de wetgever regels gesteld voor transparantie, verantwoording, besluitvorming en toezicht.


  Dat is ook volstrekt terecht. Het publiek dat participeert in een genoteerd bedrijf kan niet zelfstandig controles uitvoeren zoals een private partij dat kan. Public equity eist aparte spelregels.


  Private kapitaalverschaffers zien zelf toe op hun onderneming. Het is hun eigen geld. Zij kiezen het risico dat bij hen past en zij richten een vorm van besluitvorming en toezicht in die bij hen past. Zij hoeven daarover publiek geen verantwoording af te leggen, zolang ze geen maatschappelijke schade aanrichten.


  Private equity speelt volgens zijn eigen regels, dat is de aard van het beestje. Het heeft dan ook weinig zin om te roepen dat het unfair is dat de beursgenoteerde onderneming aan veel meer regels gebonden is en dat het geen level playing field is in de competitie met private equity. Dat is ook nooit ontworpen als een level playing field. Dat waren vanaf het begin af aan twee totaal verschillende wedstrijden die daar gespeeld gingen worden.


  Natuurlijk zijn er voor een beursgenoteerde onderneming nadelen, maar dat zijn nadelen die gegeven zijn door de aard van je onderneming. Misschien moet het bestuur soms wel tot de conclusie komen dat het de concurrentiestrijd tegen private equity niet volhoudt, om welke structurele redenen dan ook. Misschien moet dat bestuur zich maar associëren met private equity, als dat in het belang van de onderneming en de aandeelhouder is.


  Waar je wel eisen aan kunt stellen, is aan de acties op de publieke markt. Als er strijd wordt gevoerd om een beursgenoteerde onderneming, dan mogen private fondsen daar alleen onder gelijke voorwaarden aan deelnemen: dat is in het belangvan de aandeelhouders van het bedrijf waarom gevochten wordt. Maar dan hebben we het over heel iets anders dan private equity binden aan publieke verantwoordingseisen.


  In de competitie om marktposities moet je de mogelijkheden van private equity niet overschatten. Zij hebben bepaalde vrijheden, maar ook beperkingen. In kalm vaarwater en op markten waar consolidatie plaatsvindt, is een onderneming in het voordeel boven een financiële partij. Je kunt er als ondernemer rustiger je plan trekken voor de langere termijn op basis van industriële logica.


  Als je met private-equityfirma’s in concurrentie raakt bij de overname van een bedrijf, moet je kijken of je de bedrijfsvoering niet op een niveau kunt brengen dat een investeringsmaatschappij niet kan halen. Je moet als industriële partij bij een overname voordelen kunnen creëren die niet zijn weggelegd voor een financiële partij die nieuw toetreedt tot die markt, dus moet je zijn bod kunnen overtreffen.


  Als dat niet zo is, dan moet je je afvragen of je goed hebt gekeken naar je kostenvoordelen. Kun je die eerder verdienen? Krijg je operationele voordelen door een grotere slagkracht in de markt? Zijn de bedrijven complementair? Is het aanvullend of vervangend? Kun je al die dingen misschien nog wat agressiever inschatten?


  



  Er waait een nieuwe wind•9


  



  Strijd om de postmarkt



  Dat wil niet zeggen dat een industriële onderneming altijd moet kunnen winnen, of dat moet willen. tnt is in de strijd om de postmarkt een grote en vooraanstaande firma als cvc tegengekomen, die belangen in de Deense en de Belgische postbedrijven voor zijn neus wegkaapte. Natuurlijk vindt het management het vervelend dat het zo gelopen is. Door overname van die twee bedrijven had tnt de groei kunnen versnellen. Zeker bij de Belgische Post, die in een aangrenzende markt opereert, waren veel kostenvoordelen te halen.


  Dat gevoel van teleurstelling blijft een week hangen. Dit zijn de eerste slagen in een veel groter gevecht, en dat is nog lang niet verloren. Dus zeggen de bestuurders tegen elkaar: Dit zal ons niet nog een keer gebeuren. Wat zouden we kunnen doen om er de volgende keer beter uit te komen?


  Het wordt pas ernst wanneer de Europese markt voor briefpost wordt vrijgegeven. tnt is van de nationale postbedrijven in Europa de meest efficiënte. Deutsche Post volgt en is druk bezig om zijn personeelsbestand af te bouwen. Maar Frankrijk, Engeland en Italië moeten die slag nog maken.


  Postbedrijven horen tot de grootste werkgevers van een land, dus je praat over het verlies van tienduizenden banen. Daarom zit de overheid er ook bovenop en gaan die processen niet snel. tnt weet hoe je een brief in de brievenbus moet krijgen. Het kan in het buitenland ook een eigen bedrijf opbouwen, zoals ze in Engeland met succes heeft gedaan toen gesprekken met de Britse post afketsten. En zoals Deutsche Post in Nederland doet via zijn dochter Selekt Mail. Dat is een heel gezonde ontwikkeling.


  Die mogelijkheid is er nog niet voor cvc. Wat hebben ze nu gekocht? Het zijn twee kleine bedrijven en de fysieke synergieën zijn nul. Zij hebben daar meer voor betaald dan tnt ervoor over had met meer restricties dan tnt wilde accepteren. Ze zullen hun positie moeten consolideren door meer bedrijven bij te kopen. De slag is nog lang niet gestreden.


  Oude reflexen


  Private equity krijgt deze dagen veel aandacht, maar het is bepaald geen nieuw verschijnsel. Het bouwt voort op de traditie van private bedrijven, van eigenaren/ondernemers en van families. Waar de groei en de ontwikkeling dat nodig maakte, nodigden die familiebedrijven financiers uit om deel te nemen of lieten zich uitkopen door wat wij nu private equity noemen.


  Twintig jaar geleden was ik in de Verenigde Staten al zijdelings betrokken bij de buy-out van voedings- en tabakconcern rjr Nabisco. Kohlberg Kravis Roberts ging ermee aan de haal in wat toen een ongekend grote en spectaculaire transactie was. Unilever heeft in dat proces nog even gekeken naar onderdelen van Nabisco.


  In die tijd doken er ook geruchten op dat Lord Hanson belangstelling voor Unilever had. Hanson was wat wij toen een corporate raider noemden. Hij organiseerde buy-outs om de verborgen waarde uit concerns te halen waarvan de delen meer waard waren dan het geheel. Het management van Unilever zei daarop: Die waarde kunnen we zelf ook wel verhogen.


  Verschil is wel dat het toen allemaal nog niet zo snel ging. Private equity was er wel, maar ze waren minder belangrijk en konden niet zo gemakkelijk aan geld komen. Tegenwoordig krijgt het ondernemingsbestuur veel minder tijd om te reageren.


  Beroepsmanagement


  Je zou kunnen zeggen dat niet private equity, maar juist de publieke onderneming het nieuwe fenomeen is. Die is in zijn huidige vorm pas zo’n honderd jaar oud. Het is een ontwikkeling van de jaren twintig en dertig van de vorige eeuw, toen ondernemers extern kapitaal gingen zoeken om de groei van hun bedrijven te financieren. Rond de Tweede Wereldoorlog kwam het begrip management op en gingen families zich steeds meer uit het bestuur terugtrekken.


  Dat beroepsmanagement ging vervolgens zijn eigen band met het kapitaal smeden. Die zeiden tegen de familieaandeelhouders: Als u er geen geld meer in wilt investeren, prima, dan vind ik wel een bank of ga naar de beurs. Zo heeft het management de macht gegrepen in de onderneming en werd de aandeelhouder in feite niet veel meer dan een financier. Vooral in de Verenigde Staten is het beroepsmanagement vrijwel almachtig. Het weet zich beschermd door poison pills en allerlei regels en beperkingen in de zeggenschap van aandeelhouders.


  Daar kwam in de laatste twintig of vijfentwintig jaar bij dat het management zichzelf opties en aandelen ging toedelen. Dat was bedoeld om managers te prikkelen tot het denken in termen van eigenaarschap. Maar ze kregen dat belang als een bonus voor hun prestaties, zonder ooit een cent op tafel te hebben gelegd. Dat is een verschil met de eigenaar en met private equity: die hebben er vooraf hun eigen geld in gestoken.


  Het management wil wel betaling in opties en aandelen, maar de meeste managers zien het als inkomen, nemen snel winst en gaan vrolijk door met werken. De koppeling van hun belangen met die van de aandeelhouders werkt dus niet echt.


  Dus zie je nu weer allerlei trucs om te zorgen dat het management financiële belangen in de onderneming aanhoudt: de manager wordt aangemoedigd een deel van zijn bonus in aandelen te houden of krijgt een extra uitkering als hij zijn opties een bepaalde tijd vasthoudt. Allemaal pogingen om die mede-eigenaarsrol meer tot uiting te laten komen en om managers meer risico te laten lopen. Maar dat werkt vaak niet langer dan drie tot vijf jaar.


  Sterke concurrentie


  In de afgelopen twintig jaar zijn private-equityfirma’s groter, sterker en professioneler geworden. Zij kunnen enorme transacties doen omdat zij meer geld hebben en omdat zij samen optrekken.


  De goede firma’s opereren heel methodisch en ondernemingsgewijs. De taakstelling is beleggen in en hergroeperen van bepaalde prospects die ze zien en daar gaan ze heel planmatig op af. Zij hebben een paar mensen die het geld bij elkaar brengen en ze hebben mensen die als adviseur of als deelnemer kennis van bepaalde markten inbrengen.


  Zo heeft Cinven bijvoorbeeld de hele uitgeverij doorgeploegd en uiteindelijk de wetenschappelijke uitgeverijen van Wolters Kluwer en van Springer gekocht. cvc heeft de internationale postmarkt bestudeerd en posities genomen in België en Denemarken.


  Ze hebben veel kennis in huis. Vaak schakelen zij voormalige bestuurders van grote ondernemingen in, die leidend zijn geweest in een bepaalde sector en weten waar de mogelijkheden zitten. Private equity is zo langzamerhand de grootste concurrent geworden van grote beursgenoteerde ondernemingen wat betreft management. Dat is een wat ongelijke strijd. Als ze een manager willen hebben, dan betalen ze altijd meer. Als je een onderneming overneemt voor een paar miljard, dan maakt het ook niet uit of ze een manager vijf of tien miljoen betalen.


  Zo hebben ze Derk Haank bij Elsevier Science weggekocht om Kluwer Academic Publishers en Springer te leiden. Wat wij ook geboden zouden hebben, het had niet uitgemaakt. Dan hadden zij gezegd: Joh, dan betalen wij je twee keer zoveel en een deel in aandelen. Daar valt niet meer tegenop te bieden.


  Iets vergelijkbaars gebeurde na de overname van vnu, toen de nieuwe eigenaren David Calhoun, van General Electric, voor honderd miljoen weghaalden. Calhoun werd gezien als kroonprins bij een van de grootste ondernemingen ter wereld, dus die vertrekt niet zomaar.


  De markt voor turnaroundmanagers die bewezen hebben dat zij op dit niveau kunnen presteren, is heel klein. Dan moet je grote bedragen in het vooruitzicht stellen om hen tot het avontuur te verleiden. Omdat dit geld vooral in aandelen wordt betaald, kan het er voor private-equityfirma’s gemakkelijk van af. Maar voor beursgenoteerde bedrijven is het een enorme bedreiging. Hun beste mensen worden weggehaald voor bedragen die zij nooit kunnen matchen.


  Schijnheilig debat


  Anderzijds doen managers van publieke ondernemingen wat zij private equity verwijten: kortetermijndenken. Optie- en aandelenregelingen in het beloningspakket trekken de blik niet echt naar de lange termijn. Daarom vind ik het een vrij schijnheilig debat. Tot heden hebben managers in elk geval de schijn op zich geladen dat zij hun bonussen op willen strijken, of dat nu terecht is of niet, en dat zij hun opties snel willen cashen. Private equity vindt dat onzin. Je mag meedoen, maar je moet dan wel inleggen en pas aan het eind van de rit kun je cashen, op voorwaarde dat de zaak met winst wordt verkocht.


  Ik vind het niet vreemd dat er nu bij beleggers weerstand komt tegen dat beroepsmanagement. Pensioenfondsen en andere grote vermogensbeheerders zeggen: Wacht eens even, ik neem grote posities in en dan wil ik wel weten wat er in dat bedrijf gebeurt. Ik wil daar invloed op hebben en ik wil niet dat een management zich verschuilt achter de meerderheid van zwijgende aandeelhouders. Dan moeten die maar uitgekocht worden en kunnen we als mede-eigenaar de opdracht geven om het bedrijf in de gewenste richting te sturen. Daarna mag het bedrijf weer verkocht worden als daar behoefte aan is, maar dan hebben wij in elk geval ons geld verdiend.


  De scheiding tussen eigendom en macht, dat is waar je het voortdurend over hebt. Private equity zegt: Die scheiding is me veel te groot. En het management van grote beursgenoteerde ondernemingen zegt: Die scheiding kan me niet groot genoeg zijn.


  Ten aanzien van vakbeweging en ondernemingsraad, medezeggenschap in het algemeen, zie ik weinig spanning als het gaat om private equity. Wel vaak bezorgdheid, maar ik heb zelden gehoord dat private-equitymensen de arbeidsverhoudingen in een land niet respecteerden. Natuurlijk kijken de vertegenwoordigers van het personeel bij een overname met argwaan naar een nieuwe eigenaar. Ze klagen regelmatig ook over de kwaliteit van het management, want zij zitten met de gevolgen daarvan. Maar uiteindelijk beoordeelt ook het personeel de zaak op zijn uitkomsten. In Duitsland was de vakbeweging bijvoorbeeld enthousiast over de private-equityfirma’s die de modelspoorbouwer Märklin weer op de rails zetten. Daar zijn ze heel realistisch in.


  De overheid moet zichtbaar wennen aan de grote rol die private equity speelt in het bedrijfsleven, in Nederland behoort het bijvoorbeeld al tot de tien grootste werkgevers. Het leidt soms tot emotionele uitspraken van politici. De politiek is echter geen directe stakeholder in dit proces.


  Schrikreactie


  De afgelopen jaren zijn er enkele stappen gezet in het beperken van de werking van onze juridische beschermingsconstructies, en met het afbreken van de opeenstapeling van beschermingswallen. Daarbij was de ambitie niet om alle bescherming te laten verdwijnen, maar om die te limiteren tot het hoognodige en om beschermingsmaatregelen aan tijd te binden.


  Nu zie je het pendulum weer terugslaan. We schrikken van vijandige overnames. En als we beginnen te wennen aan private equity en beginnen te erkennen dat het een nuttige functie kan hebben, dan schrikken we van hedge funds die Stork naar hun hand willen zetten.


  In een schrikreactie zijn alle voorstellen van de overheid over het schrappen van beschermingswallen teruggedraaid. Het voorstel om de werking van constructies tot een halfjaar te beperken is verworpen, evenals het voorstel om het stemrecht op certificaten te allen tijde opeisbaar te maken.


  Ik heb weinig tegen certificaten. Ze zijn heel nuttig om te voorkomen dat een kleine groep onverwacht de zaken beslist op een vergadering waar een groot deel van de aandeelhouders niet gekomen is. Het is prima als het administratiekantoor de afwezigen vertegenwoordigt, mits het luistert naar zijn achterban en mits elke certificaathouder die dat wil altijd zijn stem op kan eisen.


  Maar de overheid ziet de certificaten niet als instrument tot vertegenwoordiging, maar als beschermingsconstructie. Zij zegt nu: In “oorlogstijd’’ mag je je stemrecht niet opvragen. Dat is uitgerekend op een moment dat de aandeelhouder dat stemrecht het hardst nodig heeft. Dat kun je toch niet waarmaken.


  Wij concentreren ons nog steeds op onze juridische beschermingsconstructies, maar er wordt nog weinig gedaan aan de opbouw van economische barrières zoals men die in de Verenigde Staten kent. Daar wemelt het van de crown jewels en lock ups. Dat is het land met de meeste beschermingsconstructies. Maar het zijn economische barrières en die zijn allemaal te doorbreken met geld. Ik heb die eind jaren tachtig leren kennen toen ik voor Unilever in Amerika zat en ik wil wedden dat ik nu de helft niet meer ken omdat er zoveel nieuwe zijn bijgekomen. Maar al die constructies stoppen uiteindelijk niets. Het enige doel is de prijs op te drijven.


  Voordeel van economische barrières is dat je daarmee de zaak, anders dan bij juridische constructies, niet helemaal dicht kunt timmeren. Als je een economische beschermingsconstructie op een onredelijke manier gebruikt, dan kan die altijd door een rechtelijke beslissing ongedaan gemaakt worden.


  Onderneming als koopwaar


  Het is principieel niet juist om de verkoop van een onderneming onmogelijk te maken. In een kapitalistisch systeem is een onderneming een tradeable good, dus dan moeten de eigenaren maar uitmaken of zij verkocht moet worden. Is dat in alle gevallen wenselijk? Nee. De code zegt ook heel duidelijk: Geef het management tijd alternatieven te bekijken en eventueel iets tegenover het overnamebod te stellen. De vraag is dan of dat een halfjaar moet duren of negen maanden. Duidelijk is dat het in elk geval niet twee jaar moet zijn, want dan weet je zeker dat er niets gebeurt.


  De factor arbeid wordt op deze manier achtergesteld. Dat is zo. Maar dat is het gevolg van de keuze voor een kapitalistisch systeem. Je kunt alleen maar zeggen: We moeten beschermingen aanleggen naar het personeel toe in de vorm van een sociaal plan, waarin om- en bijscholingsmogelijkheden worden vastgelegd. Daar zijn aandeelhouders ook zelden tegen. Het willen beschermen van je baan is heel legitiem en vaak een emotionele kwestie, maar het is geen reden om een onderneming in juridische zin overnamebestendig te maken.


  Wij hebben in Nederland van oudsher juridische beschermingsconstructies, die erop gericht zijn om een overname tegen de zin van het management onmogelijk te maken. Daarmee isoleer je de onderneming en bescherm je de positie van het management. Het gevolg daarvan is dat we de controle over het management zijn kwijtgeraakt.


  Vroeger werd ook vaak het argument gebruikt dat de werknemer beschermd werd als een overname, en daarmee de kans op reorganisaties, werd buitengehouden. Maar dat houdt geen steek meer na alle herstructureringen en saneringen die bedrijven hebben doorgevoerd zonder dat er een overname aan te pas kwam.


  Ieder zijn portefeuille


  Grote ondernemingen gaan steeds meer lijken op private-equityhuizen in de manier waarop ze tegen hun portefeuille van activiteiten aankijken. Je ziet dat heel sterk bij ondernemingen die hun activiteiten radicaal wijzigen, zoals vnu, dat onder Rob van den Bergh is omgevormd van een damesbladenuitgever tot een marktinformatieconcern. Daar zat een duidelijke strategie achter en die heeft hij in een aantal grote slagen waargemaakt.


  Maar er zijn toch grote verschillen. Een belangrijk verschil is dat een klassiek concern zich doorgaans slechts binnen één bepaalde markt bezighoudt, zoals fast moving consumer goods in het geval van Unilever. Private equity daarentegen wordt niet geremd door een bepaalde markt waarin het opereert.


  Het tweede verschil is dat bij een onderneming de continuïteit voorop staat en dat geprobeerd wordt de onderneming stabiel te houden, al worden de activiteiten van die onderneming in de tijd wel aangepast. Een private-equityfirma kan veel vrijer opereren, kan besluiten om anders te groeperen of om na een paar jaar uit een bepaalde business te stappen.


  Een derde verschil is dat een holding als Unilever zich bezighoudt met het opbouwen van ondernemingen. Zij leidt mensen op en kweekt managers die de ondernemingen moeten leiden. Het is eigen personeel, met een eigen cultuur en eigen tradities. Private equity daarentegen koopt het benodigde talent weg en neemt na een paar jaar weer afscheid.


  Over het hek


  Ik ben altijd een echte Unilever-man geweest. Ik heb er 35 jaar met veel plezier gewerkt. Een grote onderneming die internationaal werkt ligt mij wel. Toch kan ik me de overstap naar private equity wel voorstellen, zoals Derk Haank die gemaakt heeft van Elsevier Science naar de wetenschappelijke uitgeverij van Kluwer en Springer. Toen ik net als Haank 45 was, kwam ik terug uit Brazilië waar ik een zaak had opgebouwd voor Unilever. Die zaak was klein toen ik kwam en groot toen ik vier jaar later wegging. Ik had een hele ondernemende fase achter de rug enkwam toen terug in Nederland waar ik bedrijven moest sluiten. Dat was een koude douche.


  Ik zou op dat moment best wel in zijn geweest om bij een ander bedrijf weer een Brazilië te doen, maar dan op Europese schaal of zoiets. Er zijn ook wel aanbiedingen geweest. Maar die heb ik laten lopen omdat ik uitzicht had op een zetel in de raad van bestuur van Unilever.


  Ik ben eigenlijk altijd wel aan mijn trekken gekomen. Bij Personal products heb ik in een paar jaar tijd van een kleine divisie een van Unilevers grootste winstmakers gemaakt. Toen heb ik precies hetzelfde gedaan wat die private-equityjongens deden. Ik heb geacquireerd, ik heb afgestoten, ik heb verkeerde acquisities gedaan, ik heb ook hele goede acquisities gedaan, en ben ondertussen bezig geweest als manager om de zaak te integreren.


  Bij zulke acquisities ben je bezig met besluitvorming op het hoogste niveau. Tegelijkertijd ben je belast met de uitvoering en de consolidatie. Dat is machtig mooi werk. Ik paste goed in de Unilever-cultuur, maar ik zou denk ik dat werk ook voor een private-equityhuis hebben kunnen doen.


  De aansturing bij Unilever is natuurlijk wel heel anders dan bij private equity. In zo’n concern kent men de business van hoog tot laag en bemoeit men zich dus ook in meer of mindere mate met je bedrijfsvoering, afhankelijk van het vertrouwen dat men in je heeft. Als ze denken: dat is een hele goeie, dan zullen ze eerder naar je luisteren dan dat ze je iets vertellen. En er zijn er gelukkig ook velen geweest die me heel goede raad hebben gegeven.


  Overigens zul je bij private equity ook een concentratie van kennis en talent tegenkomen. Ik ben ooit uitgenodigd om deel te nemen aan een groep, ik zal de naam niet noemen, en daar kwam ik een groot aantal van mijn concurrenten tegen. Mensen van Procter, van Phillip Morris en van Heinz die met pensioen waren en die zeiden: kom erbij. We hadden jarenlang met elkaar geconcurreerd en elkaar enorm in de gaten gehouden, om te proberen net iets slimmer te zijn of iets anders te doen dan de ander. Ik werd uitgenodigd om een belang van een paar miljoen te nemen – nou ja, één miljoen mocht ook – en ik was erg in de verleiding. Ik heb het niet gedaan, want ik vond de uitnodiging toch wel al te sterk aan mijn specifieke bedrijfskennis appelleren, wat het gevaar van belangenconflict en loyaliteitsbotsingen zou meebrengen.’
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  Gecontroleerde macht


  In de publieke beeldvorming krijgen conflicten onevenredig veel aandacht. Het lijkt soms wel alsof de meeste ondernemingen onder druk staan van hun aandeelhouders, alsof aandeelhouders weinig anders doen dan opstanden organiseren, alsof alom bestuurders tot aftreden worden gedwongen en alsof het Nederlandse bedrijfsleven bijna uitverkocht is.


  Niets is minder waar. Bij heel veel ondernemingen verloopt de interactie tussen het management en de eigenaren zonder veel ophef, regelmatig op het saaie af. Dat kan best zijn omdat nog niet alle aandeelhouders even wakker zijn of omdat zij in slaap gesust zijn door de managers. Maar dat komt ook omdat veel besturen hun aandeelhouders het gevoel geven dat zij op hoofdlijnen gekend worden in de ontwikkeling van de onderneming en dat zij tijdig betrokken worden bij de besluitvorming.


  Wat is er nodig om de rust te handhaven? Wat moet het management doen om het vertrouwen in stand te houden? En wat vooral niet? Hoe verenigt het bestuur openheid naar aandeelhouders met de geheimhouding die fusies, overnames of juridische procedures vaak vereisen? En hoe ver kan het bestuur gaan in informele gesprekken met grote of bovengemiddeld geïnteresseerde aandeelhouders?


  •


  



  De onderneming is eigendom van de aandeelhouders en wordt bestuurd door het management. Bij een familiebedrijf is dat geen probleem, omdat de eigenaren ook in de directie zitten. Maar als eigendom en bestuur in handen van verschillende personen komen, dan vraagt dat om een goede balans en respect voor elkaars rol. En dat wordt nog een slag ingewikkelder bij een beursgenoteerd bedrijf, waar de eigendom verdeeld is over een grote groep personen en instellingen die onderling verschillende wensen en belangen hebben.


  Het managen van de relatie met de aandeelhouders is een belangrijke taak voor het bestuur van een beursgenoteerde onderneming. Je moet duidelijk maken welke strategie je met hun geld wilt uitvoeren. Je moet duidelijk zijn over de groei en het rendement dat je nastreeft, en over het dividendbeleid dat je voert. Je moet hun instemming hebben voor de belangrijkste benoemingen in de onderneming en voor het beloningsbeleid. En je moet achteraf verantwoorden hoe je strategie en beleid hebt uitgevoerd en welke resultaten je ermee behaald hebt.


  Dat is zeker in Nederland ingewikkeld omdat je vaak niet precies weet wie je aandeelhouders zijn. Wij hebben toonderaandelen, en de houder daarvan is in beginsel een anonieme persoon die zich vaker niet dan wel meldt op de aandeelhoudersvergadering. Alleen partijen die grote belangen hebben of zichzelf melden bij de onderneming zijn bekend. Het is dan aan het management om zelf onderzoek te doen om inzicht te krijgen in de eigendom van de aandelen.


  Maar ook als je weet waar eigendom en zeggenschap liggen, is het nog de vraag naar welke aandeelhouders je luistert, want zij hebben onderling ook zeer uiteenlopende belangen en doelstellingen. Vaak zie je niet precies hoeveel steun de opponerende aandeelhouders hebben, en je weet ook niet hoeveel steun je als bestuur kunt mobiliseren als je hen wilt weerstaan. Je opereert hier tot op zekere hoogte in het duister. Je moet zorgen dat je niet aangeschoten wordt, of je aangeschoten voelt, waardoor je beperkt wordt in je manoeuvreerruimte.


  De beste verdediging in dat soort situaties begint ver voor het conflict uitbreekt, met aandacht voor de relatie met de aandeelhouders en respect voor hun positie.


  Helderheid over de strategie


  De aandeelhouders hebben de onderneming geld gegeven om daarmee te ondernemen. Het bestuur moet steeds vooraf uitleggen welke strategie het wil voeren of hoe het wil gaan afwijken van een eerder besproken strategie.


  Dat wil natuurlijk niet zeggen dat je als bestuur niet kunt handelen zonder vooraf toestemming te hebben gekregen. De aandeelhouder moet er begrip voor hebben dat je handelt als je een mooie acquisitiemogelijkheid ziet langskomen die past binnen de vastgestelde strategie. Sterker nog: die aandeelhouder zou het management erop aanspreken als zij een goede kans laten liggen.


  Als het bestuur de mogelijkheden gaat verkennen, kan het daar niet eens over praten. Het is koersgevoelige informatie, je bent vaak gebonden aan geheimhouding en je wilt de concurrentie niet voortijdig wakker maken. Je kunt hoogstens bij een aantal grote aandeelhouders verschillende opties sonderen, zonder namen te noemen en zonder precies te zeggen om welke mogelijkheid het gaat.


  Is de deal rond, dan moet je meteen uitleggen wat de merites van de acquisitie zijn en waarom die past in de strategie. Krijg je dat niet goed uitgelegd of accepteren aandeelhouders die uitleg niet, dan heb je een probleem zoals we bij vnu gezien hebben. Maar zo hoeft het bij een grote overname niet te gaan. In 1986 deed Unilever de overname van Chesebrough Pond’s. Dat was voor Unilever een grote transactie, op dat moment de grootste overname in zijn geschiedenis. Maar de situatie was wezenlijk anders dan bij vnu, omdat we er geen nieuw geld van aandeelhouders voor nodig hadden. Bovendien was er geen sprake van gewijzigde strategie: de aankoop paste in het al jarenlang geformuleerde streven om de divisie verzorgingsproducten uit te breiden. De enige verrassing was dat we dat toen met zo’n grote stap deden.


  We hebben meteen na het sluiten van de intentieovereenkomst onze grote aandeelhouders gebeld en hun uitgebreid voorgelicht. Vervolgens hebben we dat ook in bredere kring gedaan. De acquisitie werd uitstekend ontvangen: daar is verder nooit discussie over geweest.


  Later heb ik dat nog eens meegemaakt als chairman van Reed Elsevier, bij de overname van Harcourt. Die Amerikaanse uitgeverij was al lang te koop, maar de verkoop wilde maar niet vlotten en Reed Elsevier had bij herhaling gezegd, ook in antwoord op vragen van aandeelhouders, dat zij er niet in geïnteresseerd was.


  Toen Crispin Davis een jaar na zijn aantreden de zaak op orde had, kwam hij bij me met de mededeling dat hij toch interesse had voor Harcourt. Ik heb meteen gezegd dat het een heel lastig verhaal was, en dat hij eerst mij en de andere non-executives in de board moest overtuigen voor wij het zouden verdedigen. Zo werkt het spel: hij moet als chief executive initiatieven nemen en het is aan de board om die te toetsen.


  Dat heeft hij gedaan. De wetenschappelijke uitgeverij van Harcourt paste uitstekend, de schoolboekendivisie bleek in betere staat dan eerder aangenomen en een derde deel van het bedrijf, dat ons minder aantrok, konden we meteen doorverkopen aan concurrent Thomson. Er kwam uiteindelijk een deal uit die aantrekkelijk was.


  Vervolgens hebben we veel werk gemaakt van het informeren van aandeelhouders. Vóór de aandeelhoudersvergadering hebben we al een rondgang gemaakt langs de grote partijen om uit te leggen waarom het, ondanks onze eerdere opstelling, nu toch een goede overname en een goede prijs was. Het was heel hard werken om dat over de bühne te krijgen, maar het is wel gelukt en we hebben het fiat van aandeelhouders gekregen.


  Overschotten retour


  Het kapitaal is geen geld van de onderneming, maar van de aandeelhouders. Die hebben dat geld gegeven om te ondernemen. Als de onderneming dat niet kan of wil en het geld op de plank blijft liggen, dan moet zij het teruggeven.


  Tegenwoordig is het vrij gebruikelijk dat een onderneming een bonusdividend uitkeert of eigen aandelen inkoopt met overtollige cash, maar toen wij dat bij Unilever deden in 1999 stuitte het nog op veel kritiek. Unilever was niet ondernemend en had geen ambitie, werd er gezegd.


  Twee jaar eerder was onze divisie chemie verkocht voor acht miljard dollar terwijl we toen al veel geld in kas hadden. De opbrengst wilden we gebruiken voor overnames in de voedingsindustrie, maar die waren niet voorhanden en zeker niet voor de goede prijs. We zijn een hele tijd bezig geweest: analyses maken, onderhandelen, ketst af, praten met volgende kandidaat et cetera. We vonden geen rendabele bestemming voor het geld en ondertussen voelden we ons kwetsbaar door onze grote kasoverschotten.


  We hadden twee jaar als termijn gesteld om iets te vinden. Tegelijkertijd hebben we manieren gezocht om het geld op een fiscaal gunstige manier uit te keren, want het uitkeren van bonusdividend was toen in Nederland nog vol belast met een toptarief van 60 procent. Het werd een uitkering in cash of, naar keuze, in preferente aandelen.

  Hadden we de chemietak moeten houden, of later moeten verkopen op het moment dat we duidelijkheid zouden hebben over een overname? Absoluut niet. Die onderneming heeft daarna nooit meer de rendementen gehaald die we hebben gerealiseerd bij de verkoop.


  Achteraf gezien hadden we het geld misschien beter nog twee jaar vast kunnen houden, want toen kocht Unilever Bestfoods voor 24 miljard euro. Daar hadden we onze kasoverschotten voor kunnen gebruiken, in plaats van nieuw geld op te halen. Maar dan had het geld wel vier jaar ongebruikt op de plank gelegen en ik vraag me af of dat verkoopbaar was aan aandeelhouders.


  Het is jammer dat het rendement van de prefs die we destijds hebben uitgegeven uiteindelijk niet aan de verwachtingen van een deel van de aandeelhouders heeft voldaan en tot ophef heeft geleid. Ik geef daar verder geen commentaar op. Maar voor het overige ben ik er tevreden mee dat het gelopen is zoals het gelopen is. Principieel was de beslissing juist om overtollige middelen terug te geven en wij hebben een voor de Nederlandse aandeelhouder fiscaal aantrekkelijke vorm gevonden. Vergeet niet dat het in die jaren een noviteit was, waar niet iedereen direct bij stond te applaudiseren.


  Benoeming


  De aandeelhouders in een beursgenoteerde onderneming kunnen niet hun eigen management uitzoeken. Zij mogen bij nietstructuurvennootschappen benoemingen goedkeuren, maar in het proces dat tot die benoeming leidt, hebben zij geen rol. Dat is een taak van de raad van commissarissen of van de board. Je sondeert zelfs het profiel niet bij aandeelhouders, want dan praat je over strategische keuzes.


  Bij een crisissituatie kan dat anders liggen. Zo was er bij het Britse Marconi sprake van een vertrouwensbreuk tussen de ceo en de chairman enerzijds, en een groot deel van de aandeelhouders. Toen de twee bestuurders opstapten, was het logisch dat de aandeelhouders veel meer dan gebruikelijk betrokken waren bij de opvolging.


  Aandeelhouders hebben in sommige landen wel het recht van initiatief bij benoemingen van commissarissen en non-executives als zij een bepaald percentage van de stemmen vertegenwoordigen. In de Latijnse landen is dat heel gebruikelijk. Maar dat recht staat haaks op de onafhankelijke positie van de nonexecutive directors of commissarissen en ik ben er om die reden ook niet voor.


  Het Nederlandse systeem gaat uit van het principe van onafhankelijkheid van wat of wie dan ook. We hebben daar helaas inbreuk op gemaakt met het voordrachtsrecht van de ondernemingsraad en dat vind ik een dubieuze ontwikkeling. Je zet een stap in de richting van het Duitse systeem, tegen de internationale trend in die juist steeds meer belang hecht aan onafhankelijke toezichthouders.


  Representanten van een bepaalde achterban kun je wel tijdelijk inzetten om de zaak op orde te krijgen, maar daarna moet je terug naar de onafhankelijke situatie. Bij beursgenoteerde bedrijven als Heineken of Casino waar de familie een overheersende invloed heeft, kun je wat mij betreft vraagtekens zetten.


  Daarom is er in de codecommissie vastgehouden aan maximaal één afhankelijke commissaris in een raad die verder uit onafhankelijke leden moet bestaan. Daarover hebben we wel intensieve debatten gevoerd. Waarom niet meer stoelen bezetten bij een verhoudingsgewijs groter belang? Omdat, concludeerden wij, de grootaandeelhouder dan grote invloed heeft op drie niveaus: direct als lid van het management, vervolgens als lid van het toezichthoudend orgaan en in de derde plaats de aandeelhoudersvergadering. De andere aandeelhouders worden op die manier wel erg weinig beschermd. Vandaar dat we nogal strikt zijn geweest: als je invloed wilt uitoefenen in een beursgenoteerde onderneming, moet je dat maar in de aandeelhoudersvergadering doen.


  Beloning


  Net als de benoeming is de beloning een zaak van de board of de raad van commissarissen. Die moet een beleid formuleren en ter goedkeuring voorleggen aan aandeelhouders. Vervolgens zijn zij verantwoordelijk voor de implementatie van dat beleid. Het is dan verder niet aan de aandeelhouder om te bepalen wat bestuurslid a of b moet verdienen, al kan het achteraf als commissarissen de uitvoering van het beloningsbeleid verantwoorden wel punt van discussie zijn.


  De beloningsparagraaf heeft de afgelopen jaren onevenredig veel aandacht gekregen in de discussie over behoorlijk ondernemingsbestuur. Het heeft de kern van de discussie, over transparantie en over checks and balances in de onderneming, regelmatig overstemd.


  Daarmee zeg ik niet dat beloning niet belangrijk is. Natuurlijk moeten commissarissen zich onafhankelijk opstellen en voorkomen dat het management zichzelf verrijkt. Maar het feit dat iemand een hoge beloning ontvangt, wil nog niet zeggen dat die beloning te hoog is of dat er sprake is van zelfverrijking.


  Potentieel talent is altijd ruimschoots aanwezig, maar bewezen talent is een heel ander verhaal. Dat is schaars. Er zijn niet veel managers die grote bedrijven door een herstructurering kunnen loodsen en nieuw succesvol beleid in gang kunnen zetten. Als je Jan Bennink wilt en niemand anders, dan betaal je daarvoor. Ik heb de aandeelhouders van Numico daar overigens niet over horen klagen.


  De grote spurt in de beloning door prestatieafhankelijke opties en aandelen is nog betrekkelijk nieuw. Bij Unilever zijn opties in1985 ingevoerd. Daarvoor kenden we een bonus van maximaal10 procent van het jaarsalaris, verder niks. Toen ik in Brazilië werkte en het bedrijf daar verdrievoudigde, kreeg ik keurig de maximumbonus van 10 procent plus een naar huidige maatstaven gemeten bescheiden salarisverhoging. Voor collega’s was dat niet anders. Waren wij minder gemotiveerd? Zeker niet. Het werk was leuk, je kreeg erkenning plus een boeiende carrière. De beloning was toen nauwelijks een punt van discussie. Toen de optiemode kwam overwaaien uit de vs, wilde iedereen meedoen. Dat gebeurde toen niet zozeer om het belang van het management in lijn te brengen met dat van de aandeelhouders, maar omdat we leven in een internationale markt waarin je talent moet aantrekken. Als opties daar gebruikelijk zijn, dan zul je daarin mee moeten gaan. Zelfs Wim Kok, die midden jaren negentig als minister-president kritiek had op de optiebeloning, ziet als commissaris niet hoe je eraan ontkomt.


  Ik heb op zich geen moeite met een ruime resultaatafhankelijke vergoeding. Als commissaris van Aegon heb ik kritiek gehoord op de beloning van de bestuurders, die inderdaad een fantastische run hebben gemaakt met hun opties. Maar het bedrijf had een geweldige ontwikkeling doorgemaakt en de aandeelhouders hadden de voordelen daarvan geplukt.


  Op de aandeelhoudersvergadering van Reed Elsevier in 2000 in Amsterdam ben ik zwaar geattaqueerd dat ik allemaal cadeautjes uitdeelde. Had het niet wat minder gekund?, werd er gevraagd. En: Had u het niet met Nederlanders afgekund, die zijn goedkoper? Nee dus, want Amerika was het belangrijkste onderdeel van de onderneming en ik wilde topbestuurders die daar orde op zaken konden stellen. Dat kost dan wat het moet kosten.


  Ik vind overigens wel dat we soms doorschieten, mede doordat private-equityfirma’s er doorheen komen met hele agressieve beloningspakketten. Dan krijg je bedragen waarvan ik me afvraag: what’s next? Die vraag wordt overigens in de vs al jaren gesteld en niemand weet een oplossing. Ondertussen zijn daar de beloningen met name van de ceo’s wel buiten alle proporties en redelijkheid geraakt. De koppeling met behaalde resultaten is er, zeker vergeleken met het Verenigd Koninkrijk en Nederland volledig zoek.


  Een tweede kanttekening is dat je moet differentiëren in beloning. Wat ik commissarissen nog wel eens verwijt, is dat iedereen wordt meegezogen in het topsalaris van de enkeling. Je moet durven zeggen: deze man verdient meer omdat hij om bepaalde redenen is binnengehaald en omdat zijn talent schaars is. Maar dat is geen reden om een ander met minder unieke talenten overeenkomstig hoog te betalen. Als hij dat eist, dan moet je zeggen: ga jij dan maar weg. Die ontwikkeling zag je vooral gebeuren bij Amerikaanse bedrijven, bijvoorbeeld ibm. Toen daar een vrij stevig remuneratiepakket was overeengekomen met de nieuwe ceo die de zaak op orde moest brengen, werden ook de beloningen van het overige topmanagement verhoogd. Dat is een gevaarlijke spiraal. Je ziet nu een correctie optreden, onder druk van mondige aandeelhouders en een verontwaardigde publieke opinie. Die komt bijvoorbeeld tot uiting door bij het aantreden van een bestuurder direct een afspraak te maken over een vertrekregeling, indien het zover komt. Die ligt op een lager niveau dan de exorbitante bedragen die je de afgelopen jaren wel eens in de krant kon lezen.


  In gesprek met de aandeelhouder


  Discussie en verschil van inzicht tussen bestuur en aandeelhouders kunnen spanning oproepen. Maar het voordeel is dat je met je aandeelhouders in gesprek raakt. Je komt te weten wat hun wensen zijn. En als er onvrede leeft, dan heb je gelegenheid daarop te reageren. Wat dat betreft moet je niet te bang zijn voor controverse of ophef.


  De attitude van een bedrijf moet zijn om de aandeelhouder te betrekken bij het bedrijf. Bij Unilever heb ik meerdere brieven onder de aanhef “Dear shareholder” geschreven, om antwoord te geven op issues die waren gerezen.


  In Engeland kan dat omdat de aandelen op naam staan. Je kunt weten wie je aandeelhouders zijn. In Nederland met zijn toonderaandelen is dat veel moeilijker. De aandeelhouder is hier een anonieme figuur.


  Op de eerste vergadering waar ik als nieuwe chairman aantrad bij Elsevier nv, zaten er vierhonderd mensen in de zaal. Daarmee was minder dan 10 procent van de aandelen vertegenwoordigd. Dat is gevaarlijk: dan kunnen verkeerde besluiten worden genomen door mensen die slechts een paar procent bezitten.


  Bij de vergadering van Reed Plc in Londen zat er bijna niemand in de zaal, maar daar was 60 procent vertegenwoordigd. Aandeelhouders stemmen in Engeland schriftelijk of bij volmacht en grote institutionele beleggers sturen eventueel een afgevaardigde om hun belangen te vertegenwoordigen. Daardoor is er veel minder risico dat er gekke dingen gebeuren.


  Bij Reed Elsevier staat de ontwikkeling van het aandeelhoudersbestand bij elke boardmeeting op de agenda. Dat wordt gevolgd, dat wordt geënquêteerd. En als er een aanzienlijke verschuiving is, dan wordt er opgebeld naar de betrokken beleggers: Doen we iets niet goed of hebt u bepaalde plannen?


  Meestal heeft zo’n belegger zichzelf al gemeld. Dan krijg je ook als chairman een telefoontje: Kunnen wij elkaar niet eens spreken? En dat doe je, want het is de aandeelhouder. Dan kun je je verhaaltje kwijt en je hoort van hen wat ze ervan vinden en waar hun twijfels liggen. Dat is een continue dialoog.


  Het gesprek met de individuele aandeelhouder is een troebel gebied. Daar moet je wel voorzichtig mee zijn. Je moet steeds oppassen dat het niet afdoet aan de gelijkheid van informatie voor alle aandeelhouders.


  Er zijn allerlei protocollen voor hoe je dat moet doen. De bedrijfsjuristen zijn hier erg kien op. En als je iets nieuws zegt, per ongeluk of met opzet, dan zet je dat meteen op de newswires zodat iedereen dat weet.


  Meestal is het niet zozeer wat jij tegen hem zegt; die aandeelhouder weet dat allemaal wel. Maar zijn reactie op wat je zegt is het belangrijke. Het is de intensiteit van dat gesprek. Je komt te weten wat er speelt bij aandeelhouders en je laat zien dat je daar belang aan hecht.


  In essentie gaat het over de financiering van de onderneming, de strategie en met name over de risico’s. Je moet deze zo formuleren dat je ze kunt bespreken met je aandeelhouders. De aandeelhouder wil toetsen of de strategie van een bedrijf, en de risico’s die daarmee gepaard gaan, nog wel passen in zijn doelstellingen. Met medezeggenschap is het eigenlijk niet anders: de werknemer wil toetsen of hij hier nog wel wil blijven werken.


  Risico’s in kaart brengen


  We stellen tegenwoordig veel hogere eisen aan het expliciet maken en de verantwoording van risico’s. De Nederlandse code geeft voorschriften voor de risicoparagraaf in het jaarverslag, waarin het bestuur de risico’s in kaart brengt en aangeeft welke acties zij neemt om ze te beheersen.


  Het belang is evident. Daarom heeft het me verbaasd dat daar aanvankelijk zo weinig reactie op is gekomen. Iedereen fixeerde zich maar op de beloning. Maar risico’s identificeren en ze onder controle hebben, is veel belangrijker.


  Ik ben niet tevreden hoe de rapportage hierover er nu nog uitziet, maar dat wisten we van tevoren. Het is misschien wel de moeilijkste opgave. De vorm hebben we nog niet gevonden. Dat is ook moeilijk in regels te gieten.


  Risico’s verschillen per bedrijf. Bij tnt bijvoorbeeld is een landelijke poststaking een groot risico. Niet alleen financieel, maar ook sociaal en operationeel. Dat is ook goed beschreven in het jaarverslag. Ik denk dat een aandeelhouder dat graag wil weten en er zijn oordeel over wil geven. Die zal misschien zeggen: je bent te veel op je loonkosten gefixeerd, je mag van mij best wat ruimer betalen als je daarmee grotere arbeidsrust krijgt.


  Het moet wel zo gedaan worden dat de aandeelhouder geen onmogelijke rechten aan die gesprekken ontleent. Zo van: je hebt dat tien jaar geleden gezegd en daar houden we je aan. We gaan je aansprakelijk stellen voor niet-presteren. Als je het over de toekomst hebt, praat je natuurlijk wel over inschattingen, niet in zekerheden. Hoe formuleer je het zo dat je er open over kunt praten, maar zonder dat je een class action uitlokt. Dit is een vorm van spelverruwing, maar die rechtzaken zijn er in de vs en die worden ook steeds meer mogelijk in Nederland. Daar heb je mee te leven.


  Spelletjes


  Grote buitenlandse vermogensbeheerders spelen soms ook spelletjes. Zij willen ontwikkelingen aanjagen. Daar moet je als ondernemer erg op gespitst zijn.


  Zo had een accountmanager van een grote Amerikaanse investeerder in Londen mij als chairman van Reed Elsevier uitgenodigd voor een gesprek, maar hij had ook afspraken met de ceo en de chief financial officer, zonder dat hij mij dat gezegd had. Dat vond ik vervelend, want je hebt het gevoel tegen elkaar te worden uitgespeeld.


  Wij waren er snel achter omdat we contacten met aandeelhouders op elke boardmeeting meteen bespraken. Maar hij had het wel even kunnen melden. Of hij had ons samen kunnen uitnodigen. Inhoudelijk was het prima. De man weet ook veel van de mediasector. Soms geeft zo iemand informatie door over de concurrentie. Daar moet je erg voor uitkijken, want dat doet hij omgekeerd natuurlijk ook.


  Soms spelen aandeelhouders ook spelletjes via de media. Hermes International bijvoorbeeld, een Britse grootaandeelhouder van csm, stak bij een krant het verhaal in dat hij ontevreden was over het tempo van de herstructurering van het concern.


  Als bedrijf zou je dan zo’n krant moeten bellen en zeggen: Prima, maar dan wil ik ook gehoord worden. Wij hebben hier ook een mening over en wij hebben een dusdanige relatie met u dat ik recht heb op wederhoor.


  De aandeelhouder die het verhaal insteekt kun je opbellen om te zeggen dat je het niet echt waardeert. Maar dat zul je alleen doen als het je verbaast. Als het iets is waar hij al langer over heeft gesproken en je hebt elkaar niet kunnen vinden, dan kun je er weinig aan doen.


  Als een belegger echt een duidelijk standpunt heeft dat niet strookt met je beleid, dan moet je naar hem toegaan om uitleg te geven: om die en die reden doe ik het anders. Dan moet je begrip kweken voor je beslissing. Het is legitiem om belangen te hebben en die te verkondigen naar de onderneming, maar het is ook legitiem als de onderneming anders besluit. Een onderneming heeft immers bredere belangen.


  Zo is er bij Stork een impasse ontstaan tussen de hedge funds Paulson en Centaurus, die vinden dat er geen samenhang is tussen de onderdelen, en het management dat alles voorlopig bij elkaar wil houden. Dat is een fundamentele discussie over de strategie van de onderneming. Je kunt dan ook niet spreken van een schande of een uitwas van aandeelhouders die te veel macht krijgen. Hedge funds zijn uit op koersrendement en werken voor de betrekkelijk korte termijn. Maar daarmee is het nog geen onzin wat ze zeggen.

  Onze wetgever doet geen uitspraak over welk belang prevaleert in geval van een conflict tussen aandeelhouders en management. Daardoor zit er in het Nederlandse model spanning tussen aandeelhouders die hun eigenbelang na mogen streven en het management dat de opdracht heeft om zich te richten op de continuïteit van de onderneming op lange termijn. Overigens heb ik alle sympathie voor Stork. Ze vechten dapper terug. Laat ze hun case maar maken. Ik geloof dat de wetgever hier met opzet ruimte heeft gelaten voor onderhandeling, al dan niet met behulp van derden of van door de rechter benoemde onafhankelijke commissarissen.


  Aandeelhouders kiezen


  Je moet je aantrekkelijk maken voor de aandeelhouders die je wilt hebben. Meet their demands and necessities. Voor pensioenfondsen moet je zorgen voor een behoorlijk rendement jaar op jaar en voor continuïteit op de lange termijn. Voor beleggers die op waarde sturen, ligt dat weer heel anders. Maar in alle gevallen moet je waarmaken wat je als beleid hebt toegezegd.


  Als je een stabiel dividend wilt uitkeren, zul je andere aandeelhouders aan moeten trekken dan snelle groeiers als de TomToms van deze wereld. Je moet zeggen: wat voor aandeelhouder zoek ik nou eigenlijk. En dan richt je een actief aandeelhoudersbeleid op de aandeelhouders die je wilt hebben. Als je alle soorten wilt hebben, creëer je een probleem.


  Actief relaties aangaan met aandeelhouders zijn we in Nederland helemaal niet gewend. Het aandeelhoudersbestand was historisch bepaald en voor de onderneming was het een gegeven. Dat is allemaal veranderd: de internationalisering van het aandeelhoudersbestand is dramatisch.


  Aad Jacobs, president-commissaris van vnu, vond dat de belegger trouw moet zijn aan de onderneming. Dat is ook wel zo, maar trouw moet verdiend worden. Trouw is niet blind. Ik vind Capital een heel trouwe aandeelhouder. Die zit jarenlang in een onderneming. Maar het is wel een heel kritische belegger, die het niet onder stoelen of banken steekt als hij ergens mee zit.


  Je moet de aandeelhouder in een publiek bedrijf heel anders benaderen dan familieleden of participatiemaatschappijen in een privaat bedrijf. De grote institutionele belegger zit aan je vast. Die is geïnteresseerd in het rendement op lange termijn dat hij moet verantwoorden aan zijn achterban. Hij wil een stabiel rendement en dividend. Je moet zorgen dat hij zich aangesproken voelt door de problemen. Je moet hem leren kennen, je moet weten waar hij mee bezig is en je moet openstaan voor wat hij wil. De wet verbiedt niet om een verschillend dividend uit te keren of verschillend stemrecht toe te kennen aan bepaalde soorten aandeelhouders. Ik vind het wel aardig dat dsm experimenteert met een dividendpremie voor lang zittende aandeelhouders. Of je moet misschien wel doen als de Fransen, dat je dubbel stemrecht geeft aan aandeelhouders die hun belang langer houden. Ik vind dat wel een sympathiek model.


  Duitse kongsies


  Ik heb nogal eens naar mijn hoofd gekregen: Jij bent zo Angelsaksisch. Jij moet eens wat meer naar Duitsland kijken. Met Duitsland heb ik wel wat ervaring. Ik was lid van de Aufsichtsrat bij Veba, een groot energieconcern dat later in Eon is opgegaan. Ik ben daar na één termijn weggelopen vanwege de manier waarop het er aan toe ging. Veel van de informatie wordt uitgewisseld buiten de raad en beslissingen worden voorgekookt door vertegenwoordigers van de grootaandeelhouders en vertegenwoordigers van de vakbonden. Ik heb gezegd: Hier heb ik niks te brengen en niks te melden. Ik wil niet in aanmerking komen voor herbenoeming.

  Een Duitser is zeer trouw aan zijn beleggingen. Dat heeft wellicht te maken met een klimaat waar Duitse ondernemingen vanouds gesteund worden door een aantal banken of andere grote partijen die meesturen als toezichthouder. Dan kun je als Aufsichtsrat moeilijker afstand nemen van iets dat je niet bevalt omdat je mede besloten hebt tot een bepaalde koers. En het blijft in Duitsland publicitair lastig als een financiële kernpartij zich terugtrekt uit een onderneming waarmee ze lang verbonden is geweest.


  Duitsland is het enige land waar ik een schrikreactie zie op de activiteiten van hedge funds die vergelijkbaar is met die in Nederland. Ook daar wordt een debat gevoerd alsof de wereld veranderd is door de grotere aandeelhoudersmacht. In andere landen is dat gevoel niet zo sterk aanwezig. In Engeland is het debat over de aandeelhouder niet anders dan tien jaar terug, evenals in de vs.


  Maar juist in Duitsland gaan de ontwikkelingen heel hard. De rel bij Volkswagen, waar het bestuur toch wat toe heeft moeten geven aan wat in Duitsland de sprinkhanen heten. Bij DaimlerChrysler en bij Deutsche Börse is de ceo de laan uitgestuurd. Het zijn allemaal governancekwesties. De politiek zet zich ertegen af, maar de ondernemingen zeggen: we gaan maar mee met de ontwikkeling. De invloed van de aandeelhouder gaat ook in een groot land als Duitsland groter worden. Nederland is altijd al op Duitsland gericht geweest, dus zal in Nederland ook wel het ergste verzet verdwijnen. De ontwikkeling is onomkeerbaar.


  Engelse spelregels


  Ik spiegel me liever aan het Engelse systeem. Dat heeft ook te maken met hoe ik aankijk tegen de democratie. Engeland is de bakermat van de democratie zoals wij die kennen. En ze zijn de uitvinders van het kapitalisme. Ik ben eigenlijk steeds meer tot de conclusie gekomen dat het Engelse systeem het best correspondeert met de theorie. Ze hebben over het algemeen hun checks and balances goed op orde.


  Ik ben niet erg bezig geweest met governancekwesties tot ik in 1984 in de raad van bestuur van Unilever kwam en naar Londen verhuisde. Je gaat een rol spelen in de controle en de verslaglegging van de onderneming en het aanwenden van middelen om doelstellingen te bereiken. Dat maakt dat je interesse in governancezaken toeneemt.


  Mijn belangstelling was kort daarvoor wel gewekt toen ik in Nederland de wasmiddelendivisie moest herstructureren, in de tijd nadat de structuurwet in werking was getreden. Je kreeg toen veel te maken met vakbonden en ondernemingsraden en als je het spel goed speelde, werkte dat prima. Anders was het een blok aan je been. Ik vond wel dat de nadruk erg zwaar lag op de medezeggenschap en op de mensen die geen financieel belang hadden in de onderneming.


  In de Verenigde Staten en Engeland zag ik een andere omslag. We spreken over de jaren tachtig. De aandeelhouder begon er zich meer te roeren en corporate raiders kwamen op. Ik heb de reacties van het management in beide landen daarop gezien, en ik vermijd daarom de term Angelsaksisch. In Amerika zag ik het dichttimmeren van de onderneming tegen de invloed van de aandeelhouders door almachtige ceo’s die op eigen houtje beslissen, zonder voldoende tegenwicht. Dit managementkapitalisme is niet precies wat de bedoeling was toen de publieke ondernemingen werden gevormd in de jaren twintig en dertig. Er lijkt overigens een kentering te komen.


  In Engeland zie je dat de aandeelhouder veeleer wordt gezien als tegenwicht tegen te smal gedefinieerde belangen zoals nagestreefd door het management. Medezeggenschap is er echter beperkt. De werknemer kan alleen op deelterreinen het management corrigeren. De aandeelhouder kan als enige aan de noodrem trekken op het niveau van de onderneming. Nederland biedt wat dat betreft een beter evenwicht, mits de aandeelhouder in zijn rol gerespecteerd wordt.


  


  Letterknechten


  Ik ken het Britse gedachtegoed en heb codeschrijvers als Cadbury en Higgs gesproken in de tijd dat ik in Engeland actief was. De Britten doen dat wel op hun eigen manier en dat is ten dele met ongeschreven regels. Dat maakt het moeilijk vertaalbaar naar Nederland.


  Regels moeten hier duidelijk zijn. Wij zijn veel grotere letterknechten. Dat zag je ook toen we bezig waren met het opstellen van de corporate-governancecode. We hadden afgesproken dat die zou bestaan uit best practices, maar dan vroegen andere commissieleden: waar staan die dan beschreven? Dan zeiden Kalff en Pieterse en ik, als operators uit de praktijk: dat hebben wij zien werken. Dat is gewoon eigen waarneming die je zelf internationaal hebt opgedaan, en waar weinig literatuur over is. Gezien de aard van Nederlandse ondernemingen denken wij dat het hier ook wel op die manier zou werken.


  De Engelsen zijn beter in het maken van subtiele onderscheiden. Zij kunnen prima uit de voeten met ongeschreven regels. Kijk maar naar de sport. Zij zijn wel de uitvinders van het voetbal, maar niet van de uitgebreide regels die daarvoor zijn geschreven. Rugby is een van de meest ongereglementeerde sporten die er is en een van de meest gevaarlijke. Dat willen zij ook niet allemaal reglementeren. Dat moet je zelf oplossen. Je moet je gezonde verstand gebruiken bij het spelen. En je verzet je ook niet tegen de beslissing die de scheidsrechter neemt: daar heb je die man voor.


  De grondregels zijn in Engeland en Nederland dezelfde. Duurzaam ondernemen is je goed verstaan met je omgeving. Je moet op allerlei gebied inzicht geven in wat je aan het doen bent, omdat er in de maatschappij behoefte is aan transparantie. Als je dat doordenkt, kom je in beide systemen op vrijwel dezelfde regels uit.’


  8

  Een delicaat evenwicht


  Het is kil geworden in de bestuurskamers. Sinds de bedrijfsschandalen eind jaren negentig zijn de verhoudingen er verzakelijkt. Regels voor deugdelijk ondernemingsbestuur stellen hoge eisen aan management en commissarissen, het aansprakelijkheidsrisico doet de rest. De tijd dat topmanagement en commissarissen eensgezind tegenover hun aandeelhouders en de buitenwereld staan is voorbij. We zijn vooral controleur en steeds minder klankbord, wordt in kringen van commissarissen geroepen. Een goede verstandhouding met de ceo is nog altijd van groot belang, maar bij hem thuis langsgaan voor een diner of koffie is er niet meer bij. De president-commissaris wordt steeds meer dirigent, aparte commissies voor financiële verslaglegging en voor de benoeming van nieuw toptalent trekken diepe sporen tot ver in de organisatie. Is de traditionele collegiale verantwoordelijkheid nog wel houdbaar in bestuur en raad van commissarissen? En heeft de scheiding van bestuur en toezicht zijn beste tijd gehad? Nederlandse bedrijven neigen naar het Engelse model waarin uitvoerend bestuur en toezichthouders gezamenlijk het operationeel beleid bepalen. Waar ligt het nieuwe evenwicht en moeten we overstappen op het Britse one-tier model? En hoe voorkomt een president-commissaris dat hij te dominant wordt?


  •


  



  Collegiaal bestuur begint een dubieus begrip te worden in Nederland. Burgers worden steeds meer op hun individuele verantwoordelijkheid aangesproken, velen willen dat ook niet anders. Die mentaliteitsverandering is ook zichtbaar in het bedrijfsleven. Het ceo-model wordt vrijwel overal omarmd en komt op alle niveaus in een organisatie terug. De primus inter pares in de raad van bestuur, de voorzitter van de vergadering, is de chief executive officer geworden.


  Die ontwikkeling betekent een enorme culturele omslag. In Nederland kan het eigenlijk niet, want wij zijn bijzonder collectief ingesteld in onze besluitvorming. De collectieve verantwoordelijkheid valt ook niet helemaal weg, maar krijgt wel een ander tintje. Een bestuur blijft nog wel collectief verantwoordelijk voor het geheel, maar op onderdelen blijken bepaalde bestuurders meer verantwoordelijk of zelfs eerstverantwoordelijk. Ik denk dan bijvoorbeeld aan de financiële mensen in accountingkwesties.


  Je ziet het ook terug in de Amerikaanse regeling zoals vastgelegd in de Sarbanes Oxley-wet, die eist dat de chief executive officer en de chief financial officer voor het waarheidsgehalte van het financieel jaarverslag instaan door het af te tekenen. Zij moeten hun handtekening plaatsen, niet de andere bestuurders of de toezichthoudende bestuurders (de non-executives).


  Ook in de raad van commissarissen staat de collegialiteit onder druk. Een groeiend aansprakelijkheidsrisico en de regelgeving voor corporate governance, zoals de Nederlandse of Britse code of Sarbanes Oxley, hebben de taak van commissarissen en nonexecutives aanzienlijk verzwaard. Dat in combinatie met de toegenomen complexiteit van de materie maakt dat het eigenlijk onvermijdelijk is dat zij het werk onderling verdelen. Anders is het niet meer te doen.


  Arbeidsdeling


  De arbeidsdeling in verschillende commissies, zoals voor financiële verslaglegging of selectie- en beloningsbeleid, ondermijnt onvermijdelijk de collegiale besluitvorming. Dat komt ook omdat deze commissies zijn bemand met specialisten. Op het moment dat de Nederlandse en Amerikaanse regels voorschrijven dat er ten minste één financieel specialist in de raad aanwezig moet zijn, geef je die persoon automatisch een zwaardere rol in het auditcomité. Je zult vervolgens als bestuurder met een marketingachtergrond van goede huize moeten komen om niet akkoord te gaan met voorstellen van deze financieel specialist. De consequentie is soms wel dat de behandeling van de financiële jaarstukken een veel korter agendapunt is geworden. Voorheen werden deze stukken door de raad van bestuur voorbereid en gepresenteerd, waarna de voltallige raad van commissarissen vragen stelt, eventuele aanpassingen eist en het vervolgens goedkeurt. Nu is het advies van de auditcommissie over het voorstel van het bestuur veel meer een hamerstuk geworden. Dat kan als die commissie voldoende vakkennis in huis heeft en voldoende tijd investeert, maar tegelijkertijd kan de vraag worden opgeworpen of dan nog wel sprake is van collegiale besluitvorming.


  Hetzelfde geldt voor de selectie- en beloningscommissies. De leden van dergelijke commissies praten veelvuldig met headhunters en verkennen zowel de interne als de externe markt op zoek naar talent. Het zal niet vaak meer gebeuren dat commissarissen rond de tafel zitten en er gevraagd wordt: Wie weet nog een goed iemand? Het proces is veel meer geobjectiveerd. De selectiecommissie heeft daarbij duidelijk het initiatief in het proces.


  Vroeger werden managers nog wel eens rondgepompt door commissarissen. Dan werd er gezegd: Ik ken nog wel iemand. Ik regel het wel even. Als je vandaag de dag zegt een “goede vent” te weten, dan is de reactie of zou de reactie moeten zijn: Prima. We gaan met hem praten, maar er moeten ook alternatieven worden onderzocht. Die tendens naar verzakelijking wordt nog verder versterkt waar de aandeelhoudersvergadering de laatste stem heeft bij een benoeming en niet langer de raad van commissarissen. Je wilt geen discussie over een voordracht tijdens een dergelijke vergadering. Dat is pijnlijk voor zowel de persoon in kwestie als voor de commissarissen die hem voordragen. Bovendien werkt een dergelijk pijnlijk debat door als enkele jaren later herbenoeming in de aandeelhoudersvergadering ter sprake komt of als de zaken in de onderneming niet soepel lopen.


  De toegenomen eisen aan het commissariaat maken dat er niet alleen kritisch wordt gekeken naar de selectie van management. Ook wordt vandaag de dag zorgvuldig afgewogen wie er wordt gevraagd voor de raad van commissarissen. Je moet wel samen de kar trekken en op elkaar kunnen bouwen. Dat vertaalt zich in de samenstelling van de raden van commissarissen. Er worden vrij weinig politici of hoogleraren benoemd, zoals dat vroeger heel gebruikelijk was. Wim Kok is een uitzondering, maar die is minister van Financiën geweest en kan jaarverslagen lezen. Je ziet wel steeds meer oud-bankiers. Zolang ze nog actief zijn als bankier is een commissariaat precair omdat het belangenconflicten kan opleveren. Zo gauw ze zijn gestopt, zijn ze bijzonder gevraagd. Bankiers begrijpen de financiële wereld en hebben veel ondernemingen gezien in hun actieve leven als adviseur. Ook financieel bestuurders en voormalig registeraccountants zijn gewild, vanwege hun specifieke financiële expertise. En natuurlijk zijn er nog actieve ceo’s en bestuursleden die er een commissariaat bij doen. Bij grote buitenlandse ondernemingen is dat al heel lang heel gebruikelijk. Je ziet het nu ook in toenemende mate in Nederland.

  Ik propageer het zeer dat bestuurders bij andere bedrijven ervaring opdoen als commissaris. Ik mocht er als bestuurder bij Unilever één doen en dat was Aegon. Ik ben daar in 1990 aangetreden en heb er veel geleerd over de organisatie van een financiële instelling en over financiering van bedrijven. Nuttige zaken voor in mijn baan bij Unilever. Omgekeerd bracht ik kennis in over marketing en over het functioneren van een grote internationale organisatie.


  Ik begrijp niet veel van de kritiek vanuit de media op het zogeheten old boys network. Het vormt het cement van de samenleving. Iedereen kent elkaar, kan elkaar vinden als het nodig is en kan een beroep op elkaar doen in geval van een crisis. Je hoeft niet ver te zoeken om daarvan in het recente verleden voorbeelden te vinden bij bedrijven in crisis waar met succes een beroep werd gedaan op het netwerk. Het netwerk is goed en is belangrijk, zolang het maar niet gesloten is. En dat is het voor zover ik weet niet. Een nieuw benoemde bestuurder van een onderneming van enige omvang treedt vrij automatisch toe tot de groep.


  De president-commissaris


  De rol van de president-commissaris is de laatste jaren sterk aan verandering onderhevig. Vandaag de dag wordt verwacht dat hij zich meer dan voorheen bezighoudt met de onderneming en met de voorbereiding van de besluitvorming. Formeel gesproken heeft hij precies evenveel te vertellen als andere commissarissen en zit hij alleen de vergaderingen voor. De praktijk is anders. Omdat hij elke week wel op een of meerdere dagen bezig is met de firma en voortdurend contact houdt met de bestuursvoorzitter, krijgt de president-commissaris onvermijdelijk een grote voorsprong in kennis en informatie. Zijn rol wordt als vanzelf een leidende en sturende.

  Hoe goed hij ook zijn best doet collega’s geïnformeerd te houden, die informatievoorsprong heeft consequenties voor zijn rol en positie in het bestuur. Het zal ertoe leiden dat de andere commissarissen niet snel dwars liggen als hij een voorstel doet. Dat kan natuurlijk wel, maar het zal in de praktijk weinig gebeuren omdat de president-commissaris eenvoudigweg meer tijd heeft gehad om het voorstel te doordenken. Feitelijk is daarmee het collegialiteitbeginsel ook in deze raad doorbroken, net als in de raad van bestuur.


  Daarmee zeg ik niet dat het principe onjuist is en maar moet worden afgeschaft. Het is en blijft gezond om te toetsen of iedereen zich kan vinden in een voorstel. Dat is niet specifiek voor Nederland. Ook in Engeland, waar al veel langer wordt gewerkt met commissies, worden de jaarstukken uiteindelijk door de voltallige board getoetst. Maar zowel hier als aan de overzijde van het Kanaal is de feitelijke behandeling wel een stuk korter geworden en hebben de commissies daarbij het voortouw.


  Aansprakelijkheid


  Met de arbeidsverdeling in beide raden komt ook een verdeling van de aansprakelijkheid. Dat gaat hand in hand. Een Engelse rechter zal zeggen dat het audit committee de eerstverantwoordelijke is voor de financiële verslaglegging en zal er begrip voor hebben dat de andere non-executives afgaan op het advies van dat comité.


  De verantwoordelijkheid van de chairman is gezien zijn taken nog veel groter. Weliswaar geldt in het Verenigd Koninkrijk nog altijd in principe dezelfde aansprakelijkheid voor executives en nonexecutives, maar rechterlijke uitspraken hebben dit principe van “over één kam scheren” de afgelopen jaren sterk genuanceerd.


  De Engelse rechter is overigens terughoudend met aansprakelijkheidskwesties, veel terughoudender dan bijvoorbeeld zijn Amerikaanse collega. Als een besluit te goeder trouw is genomen en er geen sprake is van boze opzet of grove nalatigheid, dan word je in Engeland niet aansprakelijk gesteld. Ik vind dat een voorbeeld dat navolging verdient.


  In bestuurskamers wordt gediscussieerd over de bestuursaansprakelijkheid naar aanleiding van de Amerikaanse eis dat de bestuursvoorzitter en de financiële bestuurder de jaarstukken aftekenen. Je ziet vooral bestuursvoorzitters aarzelen en worstelen met de vraag of zij voldoende zelfstandig inzicht hebben gekregen om dit te kunnen doen. Zij leunen in de praktijk toch sterk op hun financieel bestuurder. Ook het hoofd van de interne accountantsdienst rapporteert aan de cfo. Dat geeft een gevoel van kwetsbaarheid omdat je in de vs niet kunt zeggen: Ik wist er niets van. Dat deden de bestuursvoorzitters van Worldcom, Tyco en van Enron, maar dat werd door de rechter niet geaccepteerd als excuus. Je hoort ervan op de hoogte te zijn, is de Amerikaanse redenering. Dat verweer werkte trouwens ook niet voor Cees van der Hoeven in de Nederlandse strafzaak tegen de voormalige Ahold-top. Je kunt jezelf als topman nooit verschuilen achter je financiële man of je adviseurs.


  Het is mijn overtuiging dat de vraag of de collegialiteit van bestuur nog steeds een wenselijk uitgangspunt is met bijbehorende consequenties voor aansprakelijkheid, door de wetgever moet worden beantwoord.


  Het toegenomen aansprakelijkheidsrisico maakt ook dat commissarissen en non-executives veel meer dan vroeger zelf op zoek gaan naar informatie in de onderneming. Zij proberen mensen onder de raad van bestuur te kennen, iets dat tot voor kort not done was voor Nederlandse commissarissen. Je kunt nu als commissaris je gezicht laten zien op bijeenkomsten, recepties en jubilea. Medewerkers kunnen je op die momenten aanschieten om je aandacht te vragen voor het een of ander. Je kunt zelfstandig rondreizen langs de verschillende vestigingen. In Nederland zal een raad van bestuur dan misschien de wenkbrauwen fronsen, maar in Engeland is dat zeker voor een chairman heel gebruikelijk. Ik heb dat veelvuldig gedaan bij Reed Elsevier. De informatie die ik bij die reizen opdeed, gebruikte ik in gesprekken met de bestuursvoorzitter als er problemen waren bij bepaalde onderdelen of als er een benoeming speelde.


  Voor een commissaris is het daarnaast van groot belang te weten wat de buitenwereld denkt van je onderneming en zijn bestuurders. Je moet vooral in gesprek blijven met adviseurs, banken, reclamebureaus en hen vragen naar hun ervaringen.


  Ook een auditcomité heeft diverse mogelijkheden om informatie te vergaren. Zo weet ik dat Jan Hommen bij zijn commissariaten het hoofd van de Interne Accountants Dienst na een vergadering met het bestuur vaak verzoekt na te blijven. Hommen vraagt die persoon dan of er nog iets is dat hij zou moeten weten. Een verstandige commissaris zal informatie die hij van een klokkenluider krijgt, verder rechercheren om de informatie te controleren en het beeld te completeren. Er zijn allerlei trucs om dat te doen zonder je bron prijs te geven.


  Engels model


  Het Engelse systeem met het operationeel management en de toezichthoudende bestuurders in één college waarbij de niet-uitvoerende bestuurders in de meerderheid zijn, wint in Nederland aan populariteit, ook al voorziet de Nederlandse wet niet in een expliciete regeling voor een one-tier board. De vraag is of zo’n wettelijke basis wenselijk is. Laten we eerst kijken hoe een en ander zich in de praktijk ontwikkelt met beide systemen.


  De bedrijven die zijn overgestapt op het Engelse model noemen als voordeel de snelheid van de besluitvorming; de grotere betrokkenheid van de non-executives bij het beleid in vergelijking met de commissarissen en de grote rol die de chairman speelt in relatie tot de vaak machtige ceo. Daar staat tegenover dat de grotere betrokkenheid van de non-executives invloed kan hebben op hun onafhankelijkheid. In Engeland ben je ook als nonexecutive een director en lid van de board. Daarmee ben je ook volledig verantwoordelijk en aansprakelijk voor de besluiten van diezelfde board. Het kost dan een grotere inspanning en een grotere mate van onafhankelijkheid van geest om de noodzakelijke afstand te bewaren.


  Het Nederlandse model met twee bestuursorganen is in dat opzicht helderder en borgt de voor mij essentiële onafhankelijkheid van commissarissen. In Nederland dien je als commissaris afstand te houden van de besluitvorming in de raad van bestuur. Je toetst besluiten. Die toezichthoudende rol is vormgegeven door het instellen van een aparte raad. Het is dan ook met enige weemoed dat ik het Engelse systeem hier zie oprukken.


  Het Nederlandse systeem heeft overigens ook een aantal nadelen, zoals de tragere besluitvorming. Dat kan een handicap zijn, zeker bij technologiebedrijven als kpn. Gezien de dynamiek in die sector is snel schakelen gewenst. De kaarten worden doorlopend opnieuw geschud en de zaken kunnen volgende maand compleet anders liggen.


  Snelheid kan, zo weet ik uit eigen ervaring bij Reed Elsevier, met een one-tier board worden gemaakt. Een chairman is namelijk een aantal dagen per week bezig met het bedrijf. Hij kan een nieuwe situatie snel inschatten, als het nodig is de andere nonexecutives snel mobiliseren en van de relevante informatie voorzien om op heel korte termijn een besluit te nemen. Voor een raad die eens per maand of zelfs eens in de twee maanden bijeenkomt is dat veel moeilijker te realiseren. Je moet, zeker in de huidige tijd, tempo kunnen maken. Het ergste verwijt dat je als commissarissen kunt krijgen, is dat een aantrekkelijke deal is gemist omdat niet sneller een knoop werd doorgehakt.


  We zijn overigens in Nederland de laatste jaren in ons denken en handelen een heel stuk opgeschoven naar het Engelse model en de verschillen zijn kleiner dan vaak wordt gedacht. De betrokkenheid van de commissarissen is enorm toegenomen mede door de instelling van commissies. De president-commissaris opereert meer en meer zoals een chairman. Omgekeerd nemen de Engelsen trouwens elementen uit ons bestuursmodel over. Zo vergaderen de non-executives steeds vaker ook zonder executives. Zoiets was tot voor kort ondenkbaar. Het is mijn overtuiging dat het Nederlandse bestuursmodel met twee gescheiden colleges de voorkeur verdient boven het Engelse systeem, maar dan wel met een turbo erop. Dat kan door de taakinhoud en beslissingsbevoegdheid van de president-commissaris te laten opschuiven naar die van de chairman. Zoiets kan in codes en protocollen worden vastgelegd.


  Arbiter


  De rol van de chairman is een delicate. Hij heeft vanuit zijn functie veel invloed en macht. Een chairman agendeert de vergaderingen, zorgt voor goede informatiestromen en ziet toe op het functioneren van de verschillende commissies. Hij is verantwoordelijk voor de kwaliteit van het bestuur, zowel qua samenstelling als qua functioneren. Is het evenwicht goed of moeten mensen worden vervangen om tot een voor het bedrijf goede besluitvorming te komen? Hoe brengen we een gesloten front van executives en een soms verdeeld front van non-executives bij elkaar? Dat zijn allemaal vragen waar hij mee aan de slag gaat.


  Nog niet zo lang geleden was er in de Angelsaksische landen sprake van een heuse opperbaas die de functies van ceo en chairman combineerde, in de vs is dat nog altijd bij veel ondernemingen het geval. In het Verenigd Koninkrijk is men die concentratie van macht in één persoon in de beginjaren negentig als onwenselijk gaan beschouwen. Die praktijk is doorbroken met de Code Cadbury voor deugdelijk ondernemingsbestuur waarin wordt voorgeschreven dat de ceo en de chairman verschillende personen moeten zijn.


  De Britse Combined Code, het vervolg op de Cadbury-regels, gaat nog een stap verder door te stellen dat de chairman onafhankelijk moet zijn en dus niet de vorige ceo kan zijn. Deze code is van mening dat de chairman weliswaar bij benoeming onafhankelijk is, maar door zijn grote betrokkenheid bij de onderneming geleidelijk zijn onafhankelijke blik verliest en een tandem zou kunnen vormen met de ceo. Om die reden kent het Engelse systeem ook nog een senior independent director. Eigenlijk is zijn belangrijkste taak het controleren van de chairman. Dat is mijns inziens wat te veel van het goede.


  De chairman moet reuze voorzichtig zijn niet een zeef te worden die bepaalt welke zaken wel of niet in het grotere verband worden besproken en ook niet zelf belangrijke zaken afhandelen in een-tweetjes met de ceo. De voltallige raad is en blijft het ultieme besluitvormingsorgaan. Het moet ook niet zo zijn dat hij een besluit van de ceo of het management aan de raad verkoopt. Hij moet de zaken neutraal voorleggen en afstand weten te bewaren tot het uitvoerend management. Zeker over majeure kwesties moet hij terughoudend zijn en niet laten merken wat hij ervan vindt. Juist omdat hij meer informatie heeft en meer tijd in de kwestie heeft gestoken, zullen de andere non-executives geneigd zijn hem te volgen. Als hij zich vereenzelvigt met het besluit, wordt hij onderdeel van het management en dat kan niet. Omgekeerd moet hij er ook voor waken zijn mening te willen doordrukken bij de ceo en het management. Het is mijn stellige indruk dat de chairman de laatste jaren meer en meer een arbiter is geworden in de board. Dat is blijkbaar een onvermijdelijke ontwikkeling.


  Boegbeeld


  Samen met de ceo is de chairman het gezicht van de onderneming, ook naar buiten toe. Dat is heel anders in Nederland, waar de president-commissaris alleen tijdens aandeelhoudersvergaderingen of bij crises naar voren treedt.


  In de Angelsaksisch georganiseerde ondernemingen vormen de ceo en de chairman veel meer een duo dan in het Nederlandse model. Crispin Davis en ik stonden in het jaarverslag van Reed Elsevier ook altijd samen afgebeeld. De presentatie van de jaarcijfers gebeurt bij een one-tier board soms in samenspraak, waarbij de chairman het overzicht geeft en de ceo ingaat op de operationele gang van zaken. Het is ook heel gebruikelijk dat de chairman interviews geeft over het beleid van de onderneming. Dat is ondenkbaar voor een president-commissaris. Je merkt het ook aan het gedrag van beleggers. Bij Reed Elsevier werd ik regelmatig gebeld door aandeelhouders, bij mijn Nederlandse commissariaten was dat bij hoge uitzondering het geval.


  Een goede verstandhouding tussen ceo en chairman is om die redenen van essentieel belang. Waar de ceo zich richt op het bedrijf, zorgt de chairman voor het goed functioneren van de board. Er bestaat een zekere senioriteit van de chairman ten opzichte van de ceo, omdat de non-executives hem of haar naar huis kunnen sturen. Maar een goede taakafbakening is onmisbaar om te voorkomen dat er spanningen optreden. In het Verenigd Koninkrijk voelen ze dat feilloos aan. In Nederland moeten we de balans tussen de ceo en de actievere presidentcommissaris nog vinden. Ik ben bang dat we er hier niet aan ontkomen daarover regeltjes af te spreken om te grote spanningen te voorkomen.


  In de jaren negentig is de ceo op het schild geheven door de media en de analisten. Onvermijdelijk leidde dat zo nu en dan bij een bestuurder tot het idee dat alles in de onderneming om hem draait. Dat te corrigeren is niet zo eenvoudig voor een voorzitter, of hij president-commissaris of chairman is. Het bijsturen of in het uiterste geval wegsturen van een charismatische en tot dan toe succesvolle ceo, die op handen wordt gedragen door de financiële markten, is geen sinecure. Een voorzitter gaat zo’n gesprek ook niet in met het idee dat hij zijn belangrijkste manager naar huis gaat sturen, maar deze overtuiging kan gaandeweg het proces wel geleidelijk ontstaan.


  Als hij meent dat zijn ceo sterallures heeft, of het oog minder op de bal heeft en meer gericht is op de randverschijnselen, denkt een voorzitter in eerste instantie dat hij de man of vrouw wel terug bij de les kan brengen. Soms lukt dat inderdaad, maar het gebeurt ook dat hem na verloop van tijd duidelijk wordt dat het probleem van zodanige aard is dat de wegen zich moeten scheiden. Het is geen arrogantie maar vaak ijdelheid die ervoor zorgt dat een topman zichzelf niet meer in het juiste perspectief ziet en een verkeerd zelfbeeld krijgt. Hij denkt dan alles te weten en heeft het idee dat al zijn oekazes worden uitgevoerd, maar in de kantine of op de werkvloer komt hij niet meer. Hij vangt geen signalen meer op uit de organisatie en heeft zich omringd met mensen die zijn beeld alleen maar bevestigen. Er komt geen correctie vanuit de organisatie. Die ceo zweeft. Als hij in zo’n fase zit, is het lastig bijsturen. Je moet dan als president-commissaris of chairman ingrijpen. Dat zijn de vervelende kanten van het werk.


  Onaantastbare ceo’s


  In de jaren negentig van de vorige eeuw had je een aantal vrijwel onaantastbare ceo’s. Zij werden vereenzelvigd met het bedrijf waar zij werkten, dat zag je ook in de krantenkoppen. Ze kwamen vaak in het nieuws en de stijgende beurskoers werd opgevat als bevestiging van hun succes. Dan kun je niet zoveel als president-commissaris, behalve misschien zelf opstappen als je het niet eens bent met wat er gebeurt. Zo’n stap valt op omdat een president-commissaris niet vaak tussentijds vertrekt. Zo is bekend dat Floris Maljers als president-commissaris van Philips niet gelukkig was met bepaalde aspecten van het optreden van zijn ceo Cor Boonstra. Maljers zag weinig mogelijkheden om daar wat aan te doen, omdat Boonstra door de financiële markten op handen werd gedragen en niet bereid was tot concessies. Hij wilde een machtsstrijd voorkomen, maar toch een signaal afgeven en is toen opgestapt. Onder de gegeven omstandigheden was dat het beste wat hij kon doen. Ook al omdat voor hem wel een opvolger voorhanden was en voor Boonstra niet.


  In dat verband wordt mij vaak gevraagd wat de ideale termijn is voor een bestuursvoorzitter. De vijf jaar die ik zelf de facto aan het roer zat, vond ik eigenlijk net iets te kort, maar ik bereikte de door Unilever bepaalde pensioengerechtigde leeftijd. Om je stempel te drukken op een onderneming heb je toch wel zes jaar nodig. Als je acht jaar zit, begin je jezelf te herhalen. Je gaat defensief denken en opereren, pleidooien voor verandering zie je als kritiek op jouw strategie. Er zijn natuurlijk uitzonderingen van mensen die zichzelf voortdurend vernieuwen. Die kunnen zich verversen en gaan wel twintig jaar mee. Dan heb je het over personen als Jan Aalberts. Meestal gaat het dan over ondernemers die zelf een zaak hebben gebouwd, niet over managers in loondienst. Bij grote concerns als Unilever of Shell denk ik dat je heel voorzichtig moet zijn. Daar moet regelmatig aan de boom worden geschud om te voorkomen dat de zaak vastroest. Beroepsmanagement moet je kritisch blijven volgen en voortdurend verversen, zonder daarin dogmatisch te zijn. Unilever heeft ook nooit geaarzeld om het contract van relatief jonge voorzitters bij hun benoeming te maximeren.’


  9

  Unilever in balans


  Decennialang bestond de ceo bij Unilever uit drie personen. Omdat zij altijd met één stem spraken, leidde dat wel eens tot religieus getinte grapjes. Kritische vragen van analisten, studenten en journalisten waren niet van de lucht maar werden elegant weggewuifd. Floris Maljers, lid van de drie-eenheid in de jaren tachtig, maakte graag de vergelijking met de hommel die de wetten van de aerodynamica tartte. ‘Als niemand de hommel vertelt dat wat hij doet technisch gesproken niet kan, vliegt hij gewoon door.’


  Inzichten en behoeften veranderen echter in de tijd. In 1996 besluit het driemanschap waartoe inmiddels Morris Tabaksblat behoort, toch een aanzet te doen tot wijziging van checks and balances in de top. Het aantal kapiteins wordt teruggebracht van drie naar twee, maar die twee combineren wel de functie van ceo met die van chairman in de one-tier board. Wat was de reden voor Unilever om zijn governancemodel destijds aan te passen? Was het concern de opmerkingen van de buitenwacht beu of werd de druk van de financiële markten te groot? En waarom duurde het nog bijna tien jaar voordat het concern in de pas liep met de hedendaagse governance-inzichten?


  •


  ‘I


  k heb het besluitvormingsproces bij Unilever in 1996 aangepakt. Toen is het proces ingeleid dat nu is uitgemond in een eenhoofdige leiding en een onafhankelijke chairman.


  Sommige Unileverianen en oud-Unileverianen zijn me daar niet dankbaar voor. Zij menen dat ik het gezeur van de buitenwacht zat was en zeggen dat ik een steen heb losgewrikt waardoor het evenwicht verstoord was en het hele bouwwerk uiteindelijk instortte. Ik zie dat toch anders. Ik heb het bestuursmodel destijds aangepast met de bedoeling het systeem maar eens wat te laten wobbelen, uit de automatische piloot te halen, zodat er nagedacht zou worden over een nieuwe organisatievorm die paste bij de tijdgeest en de behoeften van de onderneming.


  De belangrijkste reden voor mij om de discussie over onze topstructuur aan te zwengelen lag in Engeland. Daar was de commissie-Cadbury enkele jaren eerder, in 1992, gekomen met richtlijnen voor corporate governance, waardoor een bestuursmodel van executives en non-executives de norm werd. In Nederland waren we nog niet zover. Governance was nog geen issue zoals het nu is, maar ik voorzag wel dat het die kant op zou gaan. Unilever had een naam hoog te houden qua governance, het stond te boek als een fatsoenlijk bedrijf. Maar we hadden onze checks and balances niet goed voor elkaar. Niemand hield toezicht op het driemanschap – het Special Committee – dat het bedrijf leidde. Het werd gekozen en gecontroleerd door een raad van bestuur van operationele directeuren, maar die was in de praktijk ondergeschikt aan dat almachtige trio dat alle belangrijke besluiten nam en aan niemand verantwoording aflegde. Commissarissen of non-executives hadden we niet. We hadden een volkomen legaal one-tier model, maar wel met uitsluitend executives in de board. Unilever had adviserende leden, die enigszins opereerden als een raad van toezicht, maar niet de formele macht en zeggenschap hadden om in te grijpen of iemand heen te zenden. Ze zaten in het auditcomité en het remuneratiecomité, maar in een adviserende hoedanigheid en opereerden in de praktijk zeer terughoudend.


  


  Derde lid


  Bij de fusie in 1929 tussen Lever Brothers en de Margarine Unie is het idee ontstaan van een commissie van gedelegeerden, benoemd door en uit de raden van bestuur. Dit zogeheten Special Committee bestond uit de voorzitters van de twee moedermaatschappijen, de nv en de Plc, aangevuld met een aantal gewone leden. Aanvankelijk waren dat er geloof ik vijf, maar dat is gereduceerd tot één lid waardoor er uiteindelijk een driemanschap ontstond. Omdat Unilever twee moedermaatschappijen had, had het ook twee raden van bestuur, maar die bestonden uit dezelfde personen. Deze eenheid van bestuur heeft al te grote rivaliteit tussen Engelsen en Nederlanders altijd voorkomen.


  Het derde lid was traditioneel voorbestemd om de eerst vertrekkende op te volgen en kon in de tussentijd rondreizen om de business te leren kennen en zich een mening te vormen over de toekomstige strategie. Mijn voorganger Floris Maljers heeft zijn inwerkperiode bijvoorbeeld gebruikt om zijn kernstrategie te formuleren, waarbij Unilever grote delen van het portfolio verkocht om zich toe te leggen op consumentenproducten.


  Soms groeide het derde lid niet door naar het voorzitterschap. Dat was meestal gepland. Als er jonge voorzitters zijn, is het voor een derde lid vrij vervelend om zeven of acht jaar in de wacht te staan. Het idee was dat je twee jaar nodig had om je voor te bereiden op de functie. Bij jonge voorzitters koos je een van de oudere leden uit de raad van bestuur tot derde lid. Hij ging keurig op tijd met pensioen, enkele jaren voordat een van de voorzitters zou stoppen, zodat een opvolger zich kon inwerken. Voor zover ik weet is er nooit iemand weggestuurd omdat hij niet functioneerde, al weet ik wel dat er minder sterke voorzitters zijn geweest.


  Onder het Special Committee zat een raad van bestuur van aanvankelijk dertig en in mijn tijd ruim twintig operationele directeuren, verantwoordelijk voor een productgroep, regio of stafafdeling. Twee tot drie keer per week waren er sessies met het Special Committee. Dat waren nooit verhitte discussies. Alleen al door het grote aantal aanwezigen was een debat lastig. De besluitvorming was er een van bottom-up in plaats van topdown. Vanuit de verschillende delen van de organisatie kwam een voorstel bij het verantwoordelijke lid in de raad van bestuur, die het vervolgens doorgeleidde naar het Special Committee. Binnen een week of uiterlijk veertien dagen nam dat een besluit of het voorstel werd teruggestuurd met een lijstje aanvullende vragen. In spoedeisende kwesties ging het natuurlijk veel en veel sneller. In principe kon één lid een besluit nemen, bij twijfel werd er altijd even met de andere twee gebeld. Natuurlijk hakt één man sneller knopen door dan drie, maar het goede van ons systeem was dat er niet snel een quasi-daadkrachtig besluit werd genomen. Het was evenwichtig en goed doordacht. Er bestaat het risico van het stapelen van voorwaarden omdat drie personen meer eisen stellen dan één. Maar dat probeerden we als comité nadrukkelijk te voorkomen. Soms rolde er een strategie uit die geheel anders was dan op basis van het voorstel was bedacht. Dat was dan zo. En natuurlijk rolden er wel eens compromissen uit waar niemand blij mee was omdat de angel eruit was gehaald. Ook dat kon wel eens gebeuren. Niets menselijks was ons vreemd.


  Het was voor een lid van de raad van bestuur wel psychologisch zwaar om een voorstel te verdedigen tegenover drie personen. Dat werkte wel eens overpowerend. Het is een soort rechtbank waar je voor komt te staan. Elders komt er een voorstel uit de groep operationeel directeuren bij één persoon, die vervolgens een besluit neemt. Niet bij ons. Ik heb dat soms wel eens als niet fair ervaren.


  



  Bloed aan de muur


  Vaak is mij gevraagd hoe het in de praktijk kon werken, drie kapiteins op het schip. Cruciaal was dat de voorzitters altijd met één mond spraken. Het Special Committee was naar buiten toe een soort black box in de zin dat je als buitenstaander nooit wist wie wat vond of had gezegd. Er werd als één blok geopereerd. Geen van ons kwam naar buiten als een voorstel niet door allen werd gesteund. Wij moesten het immers wel kunnen uitleggen en uitvoeren. Dat ging zeker niet vanzelf. Soms zat er wel degelijk bloed aan de muur, als de emoties hoog opliepen. Maar het bleef altijd binnenskamers. De binnenwereld noch de buitenwereld mocht namelijk iets ervaren van onenigheid of conflict. Zolang niemand het idee heeft dat de drie voorzitters verschillende dingen willen, is het systeem houdbaar. Ik kan u uit eigen ervaring zeggen dat het wel eens botste, heftig botste. Maar het werd altijd achter gesloten deuren goed opgelost, zoals het hoorde. Nooit heeft iemand in mijn tijd of daarvoor iets bespeurd van grote spanningen in het Special Committee. Dat vraagt discipline en het besef dat je een groter belang te dienen hebt dan je eigen ego, namelijk dat van de vennootschap. Vanuit dat idee blijven de onderlinge verhoudingen ook goed. Of er sprake was van een zekere senioriteit in het comité? Het maakte soms wel uit dat je langer in het driemanschap zat dan de anderen, maar dat was geen gegeven.


  Perceptie van traagheid


  Met de regelmaat van de klok doken er verhalen op in de media en in analistenrapporten dat Unilever traag was en kansen miste vanwege onze topstructuur. Vooral als de resultaten bij een bedrijfsonderdeel tegenvielen, werd door journalisten en analisten steevast naar onze topstructuur verwezen. Die week immers af van onze concurrenten. Analisten willen het zichzelf vooral gemakkelijk maken en dringen aan op eenvormigheid zodat het gemakkelijker is bedrijven te vergelijken.


  Financiële markten zijn in de loop van de tijd steeds ongeduldiger geworden en hebben ook steeds minder begrip voor afwijkende structuren. De druk wordt tegenwoordig flink opgevoerd als het operationeel tegenzit en een onderneming moet sterk in haar schoenen staan om dan de wensen van “Wall Street” te weerstaan. Dat heeft Koninklijke Shell mogen ervaren na de kwestie van de reserves. Aandeelhouders en investeerders zouden weer moeten leren gedifferentieerd te denken over bedrijven. Er wordt nu alleen maar gehamerd op het wegnemen van verschillen. Die trend wordt nog verstrekt door internationaal opererende stemadviseurs als het Institutional Shareholder Services (iss), die investeerders vertellen hoe te stemmen in governancekwesties bij bedrijven. Ik vraag me af waar iss zijn adviezen op baseert en door wie het wordt gecontroleerd want zijn invloed is groot.


  De door de pers en analisten geopperde traagheid van besluitvorming was voor een belangrijk deel perceptie. Wij waren in de jaren tachtig de eerste die op grote schaal divisies afstootte in het kader van een kernstrategie. Omdat wij daar in de jaren negentig mee doorgingen, vond de buitenwacht dat het wel erg lang duurde en vatte het idee post dat we langzaam waren.


  Als er al sprake was van vertraging, dan zat die in mijn beleving in de bestuurslaag tussen het Special Committee en het management in het veld. Die twintig man tellende bestuursraad moest toezicht houden op de top, maar opereerde in de praktijk vooral faciliterend. Zij droegen zorg dat een voorstel pas naar het driemanschap ging als het helemaal compleet was, maar filterden ook wat wel en niet naar boven ging en in welke vorm. Zij wilden hun eigen positie bevestigen door zo nu en dan hun stempel te drukken op een plan en hoopten natuurlijk zelf ook eens de stap te kunnen maken. Het speelde allemaal een rol. Ik heb dat zelf wel eens gevoeld toen ik als derde lid van het driemanschap op werkbezoek was in India. Ik werd daar geconfronteerd met vragen over een voorstel tot overname van een lokaal zeepbedrijf. De manager had het naar eigen zeggen maanden geleden ingediend. Ik wist oprecht van niets, het stond ook niet op onze eerstkomende agenda. Bij navraag bleek het inderdaad al lang in de pijplijn te zitten, maar nog niet te zijn doorgekomen tot het Special Committee. Het bleek bijna bij ons te zijn.


  Doorgaans gaf die vertraging geen problemen, want je hield er rekening mee bij kwesties die te plannen waren zoals de bouw van een fabriek of een nieuwe productielijn. In mijn Braziliaanse tijd als directeur van de lokale wasmiddelendivisie had ik bijvoorbeeld de planning voor het beschikbaar komen van extra productiecapaciteit op drie jaar gezet. Ik wist dat de bouw van de fabrieken zo’n twee tot tweeënhalf jaar zou nemen, voor de goedkeuring had ik een half jaar uitgetrokken. Dat was bewust ruim genomen en het groene licht heb ik dan ook wat sneller gekregen.


  Als er een probleem was, zat dat in onverwachte ontwikkelingen, als bijvoorbeeld een concurrent plots een prijzenoorlog in waspoeder ontketende in Brazilië. Doe je mee of niet, want Brazilië is een belangrijk land voor de vennootschap en een prijzenoorlog kost veel geld. Als er ook al een prijzenoorlog in de vs werd gevoerd, kon het zijn dat je geen toestemming kreeg mee te gaan, want dat zou ten koste kunnen gaan van het concernresultaat.


  Je wilde dan snel advies. Je baas belde naar Londen. Daar wilden ze dan wat achtergrond hebben over de situatie. Je schreef dan snel een rapport. Soms kreeg je snel antwoord. Soms niet. In het laatste geval zat je in de knel en had je geen controle meer over de ontwikkelingen. Dat was heel onplezierig.


  Hetzelfde gold als er onverwacht een overname zich aandiende. Een deal was verkeken als het niet snel genoeg op de agenda van het Special Comittee kwam. Veel hing daarom af van de kwaliteit en doortastendheid van de leden van de raad van bestuur. Sterke managers hadden aan vijf woorden genoeg om groen licht te geven met de opmerking dat zij wel zouden zorgen dat het er door kwam. Of ze braken gewoon in op de agenda van het driemanschap. Zij durfden door het systeem heen te gaan als de situatie daarom vroeg.


  Naar mijn idee was de raad van bestuur te groot om effectief te kunnen opereren en had in de toen geldende opzet ook onvoldoende bemoeienis met de uiteindelijke besluitvorming. Ik wilde de raad daarom verkleinen en integreren met het Special Committee tot een zogeheten Executive Committee van zeven operationele en functionele directeuren die werd voorgezeten door twee ceo’s, één namens de nv en één namens de Plc. Die twee waren tevens chairman van de one-tier board. Daarmee was er effectief een bestuurslaag geschrapt. Ik wilde bovendien de adviserende leden meer formele bevoegdheden en verantwoordelijkheden geven door ze geheel in lijn met de code-Cadbury te benoemen tot non-executives in ons bestuur.


  Why fix it?


  Er waren destijds twee stromingen in het bedrijf. Er waren mensen die zeiden dat de topstructuur niet meer paste in deze tijd. Anderen waren van oordeel dat if it ain’t broke, why fix it? Ze zeiden vertrouwen te hebben in het Special Committee omdat de voorzitters met zorg waren uitgekozen en ze wezen erop dat het systeem ook nog nooit was vastgelopen. Er was ook enige terughoudendheid om buitenstaanders te veel macht en invloed te geven. Ook de adviserende leden zelf stonden bepaald niet te trappelen. Een meerderheid zei te stoppen als we de regels zouden aanpassen. Zij hadden geen behoefte aan allerlei aansprakelijkheidsrisico’s. Vooral de twee Amerikanen in de board voelden er helemaal niets voor. Het was ook aantrekkelijk voor ze: betaald worden als non-executives zonder de bijbehorende aansprakelijkheid. En hun opstelling was zuiver. Wij wilden de voorwaarden veranderen en zij waren bereid te vertrekken als we toch wilden doordrukken.


  We hebben het niet op de spits gedreven, want het was een goede groep en we wilden ze niet kwijt. Verder gaan was op dat moment niet haalbaar, daar kreeg ik intern de handen niet voor op elkaar. Het ging goed met Unilever, in zo’n situatie zijn de geesten niet rijp voor verandering. Bovendien was governance op dat moment niet de issue die het nu is geworden. Dus hebben we veranderingen beperkt tot de introductie van een Executive Committee met twee ceo’s, die tevens beiden chairman waren en afwisselend de vergaderingen voorzaten.


  In diverse governancecodes wordt het thans als onwenselijk beschouwd om de functies van ceo en chairman in één hand te leggen. Destijds zagen we geen problemen in het combineren van de twee functies. Het was op dat moment geen issue, we waren er bij Unilever niet mee bezig. Je ontwikkelt je governancedenken in de tijd en je wordt gevoed door ervaringen om je heen. In de vs en Engeland is er inmiddels ruim voldoende casuïstiek ontstaan waaruit je kunt opmaken dat je deze twee centrale functies beter niet kan combineren, net zoals we inmiddels weten dat het beter is om de vertrekkende ceo niet tot chairman te benoemen.


  Wat we overigens wel in 1996 hebben gedaan, is een andere regiostructuur invoeren met grotere regionale bevoegdheden en verantwoordelijkheden voor het lokaal en regionaal management. Dat heeft in mijn ervaring wel gewerkt, het kwam de handelingssnelheid ten goede.


  Jack Welch


  De wijziging van de topstructuur leidde inderdaad tot een grotere betrokkenheid van de operationele bestuurders bij de besluitvorming. Maar onze checks and balances waren nog altijd niet ideaal. De macht zat geconcentreerd bij de twee voorzitters, want er zaten geen non-executives in de board die konden bijsturen of ingrijpen als het nodig mocht zijn.


  Met het duovoorzitterschap liepen we bovendien steeds meer uit de pas bij de toen geldende trend in het bedrijfsleven. Overal in de wereld stapten ondernemingen af van het collegiale bestuursmodel en gingen over op een eenhoofdige leiding, geheel in lijn met de maatschappelijke trend naar individualisering.


  Jack Welch van General Electric (een van de grootste en meest bewonderde bedrijven in de wereld) had een belangrijke voorbeeldfunctie. Zijn eenhoofdig leiderschap vormde een katalysator. Hij was de initiator van veel veranderingen bij het concern, werd daarom alom geprezen en vormde een rolmodel voor toekomstig topmanagement in het bedrijfsleven. De ceo werd de norm. Ook in de publieke opinie, bij de media en in de financiële wereld ontstond steeds meer behoefte aan een sterke leider als boegbeeld van een onderneming. De collectieve ceo druiste in tegen alles waar de ceo in de jaren negentig voor stond, te weten de alleskunner die in zijn eentje een bedrijf stuurt. Die ontwikkeling ging Unilever uiteraard niet voorbij. De twee voorzitters van Unilever werden met andere woorden door hun omgeving, ook intern, groter en groter gemaakt en zoiets maakt het moeilijker om de discipline van het spreken met één mond vol te houden, zeker als er druk op de organisatie komt omdat het tij tegenzit.


  Licht tussen de voorzitters


  Unilever heeft het zichzelf ook niet gemakkelijk gemaakt door in 2000 in het nieuwe vijfjarenplan twee potentieel tegenstrijdige doelen na te streven: een gelijktijdige verbetering van de omzetgroei én van de marge. Wat ik heb begrepen is dat toen de resultaten zich minder gunstig ontwikkelden, er licht kwam tussen wat de twee voorzitters uitdroegen of in ieder geval de perceptie postvatte dat de een koos voor omzetgroei en de ander ging voor het rendement. De organisatie heeft het in ieder geval zo gevoeld. Het middle management gaat in zo’n situatie shoppen en dat is fnuikend voor een organisatie. In die fase had Unilever ook nog geen non-executives, die wellicht een bijsturende rol hadden kunnen spelen. Ik vind het niet zinvol in te gaan op allerlei commentaren over de structuur of over de personen in kwestie. Als het op een bepaald moment niet meer lukt, is het in mijn ervaring altijd de interactie tussen de structuur en de personen.


  Het tekent overigens het zelfreinigend vermogen van de onderneming dat de top zelf het roer heeft omgegooid toen zij eenmaal had vastgesteld dat het systeem zijn tijd had gehad. Covoorzitter Antony Burgmans zei daarover tijdens de aandeelhoudersvergadering in mei 2005 treffend dat in de wereld van vandaag zowel extern als ook intern een tweehoofdige leiding niet meer wordt geapprecieerd.


  Inmiddels voldoet Unilever geheel aan de richtlijnen van de Engelse corporate governance. Het concern heeft non-executives, die tegenwoordig de meerderheid vormen in de board. Er is één ceo en één chairman. Vanaf mei 2007 is de chairman bovendien een buitenstaander. Uiteindelijk heeft het in minder dan tien jaar zijn beslag gekregen. Er zijn altijd mensen die het sneller hadden gewild, maar zoiets moet rijpen. Wat in mijn ogen belangrijker is, is dat de verandering redelijk vanzelf tot stand is gekomen. Er zit geen bloed aan de muur. Unilever heeft het in eigen regie gedaan, zonder druk van aandeelhouders en financiële markten (ook al was er wel de winstwaarschuwing), en evenmin geïnitieerd door een schandaal. Ik ervaar het ook niet als een nederlaag dat me dat destijds in 1996 niet meteen is gelukt. Het is hoogstens een beetje frustrerend. Dergelijke ingrijpende veranderingen vragen nu eenmaal tijd.’
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  Het burgerschap van bedrijven


  Ondernemingen moeten, behalve met hun aandeelhouders, ook rekening houden met de rest van de samenleving. Andere belanghebbenden presenteren verlangens en stellen eisen, de werknemers met hun vakbonden voorop. De overheid doet een beroep vanuit het algemeen belang.


  Dit maatschappelijk beroep is vooral nationaal georiënteerd. Bedrijven worden het meest vanzelfsprekend en het meest indringend op hun verantwoordelijkheden aangesproken in hun thuisland. Overheid, werknemers en belangengroepen zien de onderneming vrij vanzelfsprekend als nationaal bezit of een nationale kampioen, die geacht wordt zich in te zetten voor de nationale zaak. Het bedrijf dient zich verantwoordelijk te voelen voor werkgelegenheid en investeringen in het land van herkomst.


  Milieubeweging, vakbeweging, internationale belangengroepen en supranationale organisaties stellen tegenwoordig hun eisen over grenzen heen. Bij zijn onderaannemers in Vietnam moet Ikea zorgen voor behoorlijke arbeidsomstandigheden, en Shell ontkomt ook in Nigeria niet aan internationale milieu-eisen zoals het eerder kritiek ervoer vanwege haar aanwezigheid in Zuid-Afrika.


  Aan vreemde kusten spreken overheden, werknemers en belangengroepen de lokale vestigingen van buitenlandse ondernemingen aan. Niet alleen op grond van afspraken die bij die vestiging zijn gemaakt, maar ook op de verantwoordelijkheid die zij door vestiging op zich hebben genomen of op het burgerschap dat van iedere onderneming binnen de grenzen verwacht mag worden.


  Voor grote, internationaal opererende ondernemingen is dit alles veel gevraagd. Zij denken vanuit een bedrijfsbelang dat landen en grenzen overstijgt. Voor hen zijn landen, en zelfs de thuismarkt, alternatieve vestigingsmogelijkheden die tegen elkaar afgewogen moeten worden. De productie gaat wellicht verhuizen naar een land met lagere loonkosten, staffuncties worden geconcentreerd in één bepaald Europees land, het callcenter kan worden uitbesteed in Barcelona en de it in India.


  Daarmee is het voor de overheid allang niet meer vanzelfsprekend dat bedrijven zonder meer bereid zijn een rol te spelen in het beoogde economisch beleid, innovatiebeleid of industriebeleid. Die overheid moet vestigingsvoorwaarden bieden die concurrerend zijn ten opzichte van de alternatieven die de onderneming heeft.


  Waar zijn ondernemingen gevoelig voor? Zijn zij, zeker op de thuismarkt, nog aanspreekbaar op hun nationale identiteit of op hun burgerschap? Zijn zij gevoelig voor een beroep op maatschappelijke verantwoordelijkheid? Of is hun aanwezigheid en hun betrokkenheid eenvoudigweg een kwestie van loven en bieden?


  •


  



  Engeland is heel evenwichtig in zijn ondernemingsbestuur. Ze hebben over het algemeen hun checks and balances het beste op orde. Maar wat er niet bij staat is dat hele sectoren uit Engeland verdwenen zijn, puur omdat de aandeelhouder altijd wint. Van de industrie is weinig over en de dienstensector is heel beperkt.


  In de Verenigde Staten, en zeker aan de westkust, is dat heel anders. Daar is het management almachtig. Daar zorgt professioneel beroepsmanagement dat de onderneming niet op de nek gezeten wordt door zijn eigenaren, beschermd door poison pills en allerlei beperkingen van de zeggenschap van aandeelhouders. Veel Amerikanen menen dat een redelijke onafhankelijkheid goed is voor de onderneming – een argument dat me hier in Nederland vertrouwd voorkomt. Dat is minder evenwichtig dan in Engeland, maar een feit is wel dat Amerika heel succesvol is op ondernemingsgebied.


  De Britten zijn inmiddels teruggeworpen op financiële diensten; de rest is eigenlijk allemaal verdwenen. Maar dat interesseert ze helemaal niks. Zij liggen er niet wakker van als een Duitser probeert de London Stock Exchange over te nemen. Dan schrijft de Financial Times: “The money stays in England and labour too”. Het is geen probleem dat de beurs een dochterbedrijf van een Duitse onderneming wordt, zolang het maar goed gerund wordt. We worden er beter van zolang het geld hier blijft, zeggen ze. De opbrengst kunnen ze herinvesteren, en dan laten ze zien dat Engeland veel meer in het buitenland investeert en overneemt dan omgekeerd.


  De Britten gaan voor financial services: daar willen ze het best in zijn en dat willen ze boven water houden. Maar het hoeven geen Britse bedrijven te zijn, en dat zijn het voor een goed deel ook niet. Amerikanen als Goldman Sachs en Merrill Lynch zitten er naast continentale investment banks als Dresdner Wasserstein en abn .amro. Dat is prima, als de zaken maar in Londen gedaan worden. Terwijl wij in Nederland met puur emotionele argumenten pleiten voor een nieuw industriebeleid en bescherming van onze bedrijven, zijn de Engelsen daar volstrekt laconiek onder. Toch zie je ook in Nederland de trend naar internationalisering. Bedrijven verdwijnen hier en worden overgenomen, maar andere Nederlandse bedrijven bouwen tegelijkertijd nieuwe posities op in het buitenland of breiden daar uit door overnames. Je krijgt een soort werkverdeling waarin je als land doet waarin je het best bent.


  Keerzijde is dat de economie erg eenzijdig wordt en dat zo’n ontwikkeling als zodanig grote risico’s met zich meebrengt. Bij de economische neergang in 2002 zijn de bankiers in Londen er bij bosjes uitgezet. Dat heeft in Londen een enorme invloed op de economie, op de restaurants, op de autodealers en op de huizenmarkt. Een neergang in de financiële sector treft de Britse economie in het hart.


  Kansrijke gebieden


  Maar moeten dingen hun loop dan niet hebben? Of moet een land toch zijn best doen om bepaalde bedrijvigheid vast te houden? Het lijkt net of ik van mijn geloof afval. Maar als een land de zaken op hun beloop laat, zijn de gevolgen soms wel triest. Neemt autodesign, dat bij uitstek sterk ontwikkeld was in Engeland. Fabrikanten als Jaguar, Lotus en Aston Martin waren toonaangevend. Als ze er meer aandacht aan hadden gegeven en meer hadden gedaan om het vast te houden, dan hadden de Fransen en Duitsers het nooit kunnen overnemen.


  Ik heb het niet over overheidssteun: daar geloof ik niet zo in. En ik pleit zeker niet voor een actieve industriepolitiek zoals Jan Marijnissen van de Socialistische Partij die wil voeren. Maar overheidsaandacht kan wel helpen, met name in de vorm van vestigingsvoorwaarden verbeteren en gericht investeren in opleidingen.


  Het is aan bedrijven om aan te geven wat de technologieën van de toekomst zijn en om te investeren in hun eigen onderzoek en ontwikkeling. De rol van de overheid is om op nationaal niveau de kansrijke technologieën te kiezen en om opleiding en onderzoek daarop te richten. De overheid moet veel meer regisseren.


  Ik geloof in platforms waar wetenschap en bedrijfsleven zich concentreren rondom een kansrijk vakgebied. Dan kun je uiteraard niet alles kiezen en het wetenschappelijke veld waarop de universiteiten zich richten, zal onvermijdelijk smaller worden. Maar daar is niets op tegen als zij op de overblijvende terreinen tot de top van de wereld behoren.


  Van dat soort topposities moet een land het hebben. Als je koploper in de wereld wilt zijn op een bepaald vakgebied, danmoet je daar gericht in investeren. Richt je universitaire systeem op dat vakgebied en stimuleer ondersteunende technologie en methodologie. Je hebt hoogwaardig personeel nodig, dus investeer daarin en beloon kwaliteit. Geef de universiteiten 25 miljoen euro om toppers uit de wereld aan te trekken in een specifieke discipline. Laat die mensen hier scholen oprichten, zodat je de best opgeleide jongelui uit de wereld hier krijgt. Op die manier kun je wereldwijd concurreren.


  Nederland heeft zeker kansen, bijvoorbeeld op medisch gebied en op het gebied van nanotechnologie. Als de keuze van sleuteltechnologieën door de overheid, de investeringen van bedrijven en de opleidingsinspanning van universiteiten op elkaar aansluiten, dan krijg je een cruciale wisselwerking. Dan versterken de inspanningen elkaar en dan weten de spelers elkaar ook te vinden.


  Die nauwere samenwerking tussen bedrijven en opleidingsinstituten hoeft niet ten koste te gaan van fundamenteel onderzoek, zoals nog wel eens gedacht wordt. Fundamenteel onderzoek is essentieel, dat begrijpt ook het bedrijfsleven heel goed. Een onderzoeker kan daarin zelf bepalen wat hij doet, maar er is geen reden waarom hij niet zou willen luisteren naar de wensen van het bedrijfsleven als zijn fundamenteel onderzoek toepasbare elementen oplevert. En daar wil het bedrijfsleven voor betalen. Het is een kwestie van balans vinden. Daar zul je altijd discussie over houden, maar dat is wel een nuttige discussie die je vooral niet moet schuwen.


  Brein tegen brein


  Nederlandse ondernemingen maken bedrijfseconomische afwegingen, maar zij zijn zeker aanspreekbaar op een bijdrage aan de ontwikkeling van wetenschap in eigen land. Hans Wijers zegt dat een deel van het farmaceutisch onderzoek van Akzo Nobel in Nederland blijft, omdat hij dat belangrijk vindt voor de bv Nederland. Philips heeft zijn natlab en zijn campus in Eindhoven. Unilever heeft nog steeds zijn voedingslab in Vlaardingen.


  Daarmee is niet gezegd dat die keuze onaantastbaar is. De positie van dat voedingslab is bij Unilever een aantal malen aan de orde geweest, omdat we enige zorg hadden over de kosten die ermee samenhingen. Deels was dat destijds een wisselkoerskwestie: Engeland was toen aanzienlijk goedkoper vanwege de lage koers van het pond. We zijn bij de Nederlandse overheid langsgegaan en Den Haag heeft ons toen geholpen met een grotere aftrekbaarheid van researchkosten. We hebben ook een aantal maatregelen genomen om de efficiency te verbeteren. Was dat niet gebeurd, dan hadden we Vlaardingen waarschijnlijk ingekrompen en het zwaartepunt van onze voedingsresearch verplaatst.


  Overigens zijn de kosten uiteindelijk niet doorslaggevend. Het gaat om de output. Je zult je lab alleen verplaatsen als je elders gelijkwaardige research kunt krijgen. Ondernemingen zijn graag bereid om voor goede ideeën te betalen. Engelse en Amerikaanse labs houden het hoofd toch ook boven water, ook al zijn ze niet goedkoop meer. Het gaat niet om een pakje boter. Research mag duurder zijn zolang je de investeringen op termijn maar kunt terugverdienen in de toepassingen.


  Het wordt in de onderzoekswereld steeds meer een ideeënstrijd en daarvoor moet je de goede mensen kunnen krijgen. Die strijd loopt allang niet meer langs nationale lijnen: Vlaardingen kan de onderzoekers ook niet allemaal in Nederland vinden en moet ze uit de hele wereld halen. Het is veel meer brein tegen brein dan gulden tegen pond of Nederlanders tegen Indiërs.


  Geen droge ogen


  De grote uitdaging voor een lab als Vlaardingen is het grote aanbod van hoogwaardige research vanuit landen waar dat veel goedkoper gebeurt. Wij associëren lagelonenlanden gemakkelijk met laagwaardige productie, maar in landen als India en China zit steeds meer kennis. Ten noorden van Peking ligt een gebied dat meer lijkt op Silicon Valley dan op het Ruhrgebied. Je vindt er hoogopgeleide mensen die zeer gemotiveerd zijn en goedkoop. Dat is een unieke combinatie. In India zijn onderzoekers te vinden die in Oxford zijn opgeleid, maar die wel een stuk goedkoper zijn dan in Engeland.


  Daar is Unilever zich al veel langer bewust van. Ik opende midden jaren negentig al het tweede laboratorium in India. Beide zaten vol met graduates van buitenlandse topuniversiteiten. India ziet laboratoria als belangrijke kenniscentra en we kregen in allerlei opzichten steun.


  Een jaar later opende ik een lab voor wasmiddelen in Sjanghai, gekoppeld aan de universiteit daar. We gingen daar onderzoek doen naar de structuren van moleculen; geen toegepast onderzoek dus, maar fundamenteel. Iedereen zei: Dat kun je in die ontwikkelinglanden niet doen. Maar China had een heel oude traditie op dit specifieke gebied.


  We werkten daar met een hoogleraar die al veertig jaar lang publicaties had uitgebracht over onderzoek dat hij gedaan had met de meest primitieve middelen, maar dat wel de hele wereld over was gegaan. Die man zei: Als je me nou de apparatuur geeft voor het laboratorium, dan kan ik eindelijk eens onderzoeken wat ik al jaren geschreven heb op basis van theoretische verwachtingen.


  Uiteindelijk zal een internationaal concern als Unilever kiezen voor de beste research tegen de beste prijs. Als dat betekent dat een Nederlandse researchinstelling het verliest, dan zul je ook als Nederlandse manager de knoop doorhakken, maar niet met droge ogen. Een lab is belangrijk als kenniscentrum. Elke Nederlander zal zijn best doen zo’n kenniscentrum overeind te houden.


  Onbetrouwbare overheid


  De overheid kan proberen de vestigingskeuze van bedrijven te beïnvloeden met speciale faciliteiten of gunstige voorwaarden. Voor het bedrijfsleven is dat een lastige afweging, omdat die overheid een onbetrouwbare partner kan zijn. Men kan namelijk niet altijd rekenen op continuïteit van beleid. Dat is een gegeven. Het feit dat het meestal goed gaat en dat het de uitzondering is als een bedrijf in de problemen komt door een veranderende opstelling van de overheid, doet daar niet aan af.


  Kijk naar Shell met zijn Russische Sachalin-project: dan zie je dat een productievergunning ineens wordt ingetrokken om een reden die weinig te maken heeft met eerdere afspraken of vergunningseisen.


  Om die reden moeten bedrijven ook voorzichtig zijn met vestigingssubsidies, speciale belastingkortingen of andere speciale voordelen die een overheid aanbiedt.


  Toen ik in Brazilië werkte, wilden we geweldig uitbreiden omdat we met onze productiecapaciteit tegen het plafond zaten. Als dat bekend wordt, krijg je van alle deelstaten van Brazilië aanbiedingen met vestigingssubsidies en fiscale voordelen. Je krijgt de beste voorwaarden in gebieden met relatief weinig werkgelegenheid en dus weinig koopkracht. In Brazilië is dat het noordoosten. Maar niemand kan je garanderen dat je over vijf jaar al die regelingen nog hebt.


  Komt de regering van die noordoostelijke deelstaat terug op de aangeboden faciliteiten, dan valt een belangrijk voordeel weg. Je blijft dan zitten met de nadelen, in dit geval dat je grondstoffen van zuid naar noord moet transporteren en je eindproducten van noord naar zuid, over enorme afstanden.


  Dan kom je al snel tot de conclusie dat je weliswaar van de overheid in de regio São Paulo wat minder voordelen geboden krijgt, maar dat je dat kunt goedmaken door voordelen uit distributie en marketing, die je wel onder controle hebt. Een fabriek is een langetermijninvestering voor, zeg, twintig jaar. Je kunt beleid van regeringen over die periode niet overzien. Dat is vervelend voor overheden die een bepaalde regio willen ontwikkelen. Je kunt als bedrijf sympathiek staan tegenover hun ambitie, maar zolang de continuïteit van het beleid onzeker is, blijft het een lastig verhaal.


  Zullen aandeelhouders geld over hebben voor het behoud van deskundigheid in een bepaald land en de langetermijninvesteringen die daarvoor nodig zijn? Kortetermijnbeleggers zullen daar weinig voor voelen, lijkt me: die blijven niet lang genoeg zitten om het rendement van die investeringen te plukken. Maar pensioenfondsen kijken op een termijn van tien of vijftien jaar, dus die zullen op zich niet voor diepte-investeringen terugschrikken. Maar of dat in land A of land B gebeurt, is wat hen betreft veel minder relevant. Een Nederlands pensioenfonds zal daar misschien nog enigszins gevoelig voor zijn als het om Nederland gaat, maar een Amerikaans of Duits instituut zal niet geïnteresseerd zijn. Die beleggers zullen wel vragen of je research goed genoeg is en of je daarmee voldoende inspeelt op de wereldwijde concurrentie. Dat is een strategische vraag voor de toekomst. Uitsluitend van het antwoord zal afhangen of de kosten al dan niet gerechtvaardigd zijn.


  Vanuit de aandeelhouder zal er in het algemeen weinig steun zijn voor nationale beleidsoverwegingen. Dat geldt zeker in een klein land als Nederland, waar 70 procent van de aandelen van beursgenoteerde aandelen in handen is van buitenlandse beleggers.


  Het is dan aan de overheid om te bepalen welke ondernemingen zo gevoelig zijn voor het nationaal belang dat zij niet aan willekeurige aandeelhouders kunnen worden overgelaten. Dan zal de overheid zelf een belang moeten nemen in die bedrijven, of zal zij om die reden bedrijven niet privatiseren.


  Kortere wortels


  Globalisering heeft invloed op de manier waarop bedrijven geworteld zijn. Zeker voor Nederlandse bedrijven op hun kleine thuismarkt geldt: hoe groter, hoe internationaler het profiel. Het begint vaak met een toename van het aantal buitenlandse klanten, dan komen buitenlandse vestigingen of overnames in het buitenland en daarmee werknemers in het buitenland. De afgelopen tijd hebben we het vervolg gezien: de raad van commissarissen en de raad van bestuur krijgen een internationaler bezetting. Het internationale profiel trekt bovendien buitenlandse aandeelhouders. tnt vind ik een mooi voorbeeld van die ontwikkeling. Aanvankelijk was het de Nederlandse Posterijen: nationaler kan een bedrijf niet zijn. Dat postbedrijf zag aankomen dat het in eigen land onder invloed van marktwerking onvermijdelijk terrein zou verliezen en dus ging het bewust groei zoeken in het buitenland. Die hele ontwikkeling van internationalisering leidt onherroepelijk tot een afnemende emotionele en culturele binding met het thuisland.


  Daarbij vormt de locatie van het hoofdkantoor overigens een niet te onderschatten tegenkracht. Bij Unilever heb ik in de beginjaren tachtig nog ervaren dat een mondiaal georiënteerde organisatie zich nog heel lang bewust blijft van de publieke opinie in het oorspronkelijke thuisland. Toen ik als directeur het Nederlandse wasmiddelenbedrijf reorganiseerde met gedwongen ontslagen als een van de effecten, merkte ik aan den lijve wat het betekent als leden van de raad van bestuur in het land wonen. Zij lazen in de krant over de ruzie met de vakbonden over de sluiting van een deel van de fabriek en daar voelden zij zich door aangesproken.


  Ik kreeg in die tijd een lift van een lid van de raad van bestuur naar Wassenaar en hij vroeg me: Wat lees ik toch in de krant over ruzie met de bonden? Ik zei: De pers maakt er ruzie van, maar het is een oplosbaar conflict over het sociaal plan. Gelukkig, zei hij, want dat soort verhalen moeten we hier niet hebben. Waarop ik antwoordde: Maar jij wilde toch dat ik dat bedrijf op orde breng? Wat er honderd kilometer over de grens gebeurde in België, daar las geen bestuurslid over in zijn krant.


  Maar goed, dat was wel in de jaren tachtig. Het is de vraag of de huidige generatie internationaal georiënteerde managers die binding ook nog zo ervaart.


  Footloose


  Het is zeker niet uitgesloten dat bedrijven in de toekomst gaan shoppen met hun hoofdkantoor. Je hebt dat al gezien bij vnu dat zijn hoofdkantoor heeft overgebracht van Haarlem naar New York. Als de bulk van de activiteiten in de Verenigde Staten zit, zoals bij vnu, dan is het niet zo gek dat de vestigingsplaats van het hoofdkantoor ter discussie komt te staan. Als je zo doorredeneert, dan kan vnu over twintig jaar wel eens voor de vraag staan of het zijn hoofdkantoor niet moet vestigen in Bombay of in Sjanghai. Of misschien nog liever vlak bij een grote internationale luchthaven van waaruit ze de verschillende onderdelen van het concern gemakkelijk kunnen bereiken. De grote concerns zouden wel eens footloose kunnen worden.


  Een land en een stad moeten wel iets te bieden hebben om die onderneming en dat hoofdkantoor vast te houden. Belangrijke factoren in die afweging zijn het vestigingsklimaat en natuurlijk de fiscale voorwaarden. Vestigingsaspecten die een rol spelen zijn wooncomfort, nabijheid van internationaal georiënteerde luchthavens, kwaliteit van het onderwijs, de veiligheid en de tolerantie naar vreemdelingen. Het grotere aansprakelijkheidsrisico van bestuurders kan Europeanen afschrikken in de Verenigde Staten. Omgekeerd zullen Amerikanen niet echt worden aangetrokken tot Nederland door de heftigheid van de beloningsdebatten.


  Het zijn allemaal factoren waar de overheid grote invloed op heeft. Dat geldt op nationaal, regionaal en lokaal niveau.


  Het is geen wet van Meden en Perzen dat bedrijven het hoofdkantoor dicht bij het financiële centrum van het land vestigen. Natuurlijk hebben Amsterdam, Parijs, New York of Londen een zekere magneetwerking. Grote Britse bedrijven zoeken bijvoorbeeld meestal de nabijheid van de beurs in Londen. In Nederland zie je de trek van bedrijven als Akzo, Philips en Ahold naar Amsterdam.


  Maar in de Verenigde Staten lijkt het alsof zij Wall Street zoveel mogelijk mijden: kijk maar eens naar de hoofdkantoren van General Electric in Fairfield, Connecticut, Procter & Gamble in Cincinnati, Ohio, Coca-Cola in Atlanta, Georgia, Boeing in Seattle en Wal-Mart in Bentonville, Arkansas om er een paar te noemen. Zij vinden daar blijkbaar de omstandigheden die zij nodig hebben.


  Als je dat spiegelt naar de grotere Europese markt, dan hoef je ook niet onmiddellijk te vrezen dat alle grote concerns naar Londen trekken. Rotterdam, Milaan of Lyon zullen ook in die Europese markt hun aantrekkingskracht behouden.


  Oranjegevoel


  Hoofdkantoren van grote concerns zijn belangrijk voor het prestige van een land. Zij brengen kantoren met uitstraling in het straatbeeld en zorgen voor hoogwaardige werkgelegenheid voor de medewerkers van het bedrijf en voor zijn dienstverleners, zoals juristen, fiscalisten, consultants.


  Maar belangrijker dan het hoofdkantoor is de economische activiteit die een onderneming genereert. Neem klm. Dat is een sterker bedrijf geworden nadat het door Air France is overgenomen. De vlag van het hoofdkantoor wappert nu in Parijs, maar door die overname is klm wel bevrijd van de beperking van zijn kleine thuismarkt en de afhankelijkheid van die ene internationale luchthaven. De klm is een degelijk bedrijf met specifieke kennis van de luchtvaart, maar zijn zelfstandige positie was op termijn niet houdbaar. Nederland en de werknemers in Nederland hebben geprofiteerd van het feit dat het bedrijf in Franse handen is gekomen.


  Dat geldt ook voor Hoogovens, dat als efficiënt staalbedrijf moet opboksen tegen concurrenten met een veel grotere thuismarkt en die beschermd of gesteund worden door hun overheden. Onder druk van concentratie in de sector komt Hoogovens dan eerst in Britse handen en vervolgens in Indiase handen. Het bedrijf is slachtoffer van de internationale politiek. Dat is sneu, maar onontkoombaar.


  Het Oranjegevoel is niet essentieel. De overheid zal uiteindelijk moeten kijken naar de bijdrage van een bedrijf aan werkgelegenheid, aan kennis en aan de belastinginkomsten. Als die onder een vreemde vlag het best gewaarborgd zijn, dan geldt dat uitgangspunt onverkort.


  Protectionisme


  Had de Nederlandse overheid Hoogovens moeten steunen en beschermen zodat het op kan boksen tegen buitenlandse staalbedrijven? In een aantal sectoren moet je vaststellen dat grootschalige productie niet mogelijk is zonder overheidssteun en protectionisme.


  De grote spelers in de luchtvaartindustrie Boeing en Airbus bestaan bij de gratie van hun thuismarkt en hun overheden. Airbus wordt goeddeels door de overheid op de been gehouden. Maar als er maar genoeg nieuwe technologie wordt ingebracht, dan kan het bedrijf geleidelijk los van de overheid op eigen benen staan.


  Dat is voor een klein land als Nederland geen optie. Dat hebben we wel geleerd uit de ondergang van Fokker. We hadden veel meer moeten investeren in luchtvaarttechnologie, in plaats van door te gaan met het uitmelken van oude succesmodellen zoals de Fokker Friendship.


  Stork, dat onderdelen van het oude Fokker heeft overgenomen, heeft zich juist geconcentreerd op de ontwikkelingen in de aërodynamica en daar hebben ze grote vooruitgang gemaakt. Stork opereert nu in de wereldwijde top en het is niet voor niets dat ze grote orders krijgen van Airbus.


  Een land moet zich richten op kerntechnologieën en kernsectoren waar toekomst in zit. Door de marktontwikkelingen kan dat veranderen, en dan kan het moment komen dat je moet accepteren dat je bepaalde sectoren verliest. De kunst is om dan op tijd de bakens te verzetten, naar het deelterrein of de nieuwe markt waarop het land wel een concurrentievoordeel kan opbouwen.


  In landen als Frankrijk en Italië ligt dat anders. Daar worden bedrijven gezien als een verlengstuk van hun machtspolitiek. De overheid verzet zich daar tegen de overname van nationale kampioenen en stuurt dan aan op nationale oplossingen. Zo werken we in Nederland gelukkig niet; we zouden het trouwens ook niet kunnen.


  Frankrijk gaat uiteindelijk de rekening van zijn nationale machtspolitiek betalen omdat je het Europese perspectief niet kunt negeren. Het land voert een achterhoedegevecht en probeert ieder voordeeltje uit te nutten. Het vormt een gesloten front naar andere landen, anders dan bijvoorbeeld de Duitsers die regelmatig onderling ruzie maken. Maar daarmee lokt Frankrijk ook een tegenreactie uit bij andere Europese landen, die ook protectionistische maatregelen gaan nemen. Er ontstaat een sentiment dat anti-Frans is. Je hoort Franse bedrijven dan ook zeggen dat de koers van de Franse regering op de langere termijn niet verstandig is.


  Europees perspectief


  In een Europees perspectief kunnen overheid en bedrijfsleven elkaar veel gemakkelijker vinden dan op het niveau van individuele landen in Europa. Met name de grote bedrijven zijn voor een gezamenlijke Europese markt. Zij willen zorgen dat Europaook in de toekomst kan concurreren met monoblokken als de Verenigde Staten, Rusland, India of China.


  Daarvoor zal Europa veel meer als één land moeten optreden. Neem het voorbeeld van Shell en zijn Sachalin-project in Rusland. Met alle respect voor de inspanningen van minister Bot van Binnenlandse Zaken: zijn reactie heeft in Moskou maar een beperkte indruk gemaakt. Als een Amerikaans bedrijf in een vergelijkbaar conflict met de Russische overheid zou zijn gekomen, dan zou de uitkomst waarschijnlijk anders zijn geweest.


  Ik heb de betrokkenheid van het Europese bedrijfsleven jarenlang ondervonden als voorzitter van de European Round Table of Industrialists. Dat is een belangengroep waarin 45 grote Europese bedrijven zijn vertegenwoordigd. Die kijkt niet zozeer naar het enge eigenbelang, maar veel meer naar de sociale en economische factoren en de maatschappelijke context waarbinnen zij opereren. Zo heeft de European Round Table vele jaren geleden al gewaarschuwd voor de gevolgen van het beperkte democratisch gehalte van de Europese Unie.


  Een vergelijkbare maatschappelijke betrokkenheid ben ik als lid en later als voorzitter tegengekomen bij de Conference Board. Dat is een van oorsprong Amerikaanse denktank, die de nodige Europese leden heeft en ook een eigen organisatie in Europa heeft. Ook de board snijdt brede thema’s aan en buigt zich over de rol van de overheid en de maatschappelijke context. Zij doen studies naar de drijfveren en de handicaps van de economie en brengen daar adviezen over uit.


  Bedrijven zijn gevoelig voor het beroep dat de samenleving op hen doet, maar je kunt niet verwachten dat zij de agenda zetten in sociale en maatschappelijke kwesties. Bedrijven definiëren hun verantwoordelijkheid nu eenmaal vanuit een eng bedrijfseconomisch belang, met respect voor de direct belanghebbenden. Thema’s als corporate social responsibility dat in het midden van de jaren negentig speelde of het maatschappelijk verantwoord ondernemen van tegenwoordig zijn niet door bedrijven uitgevonden. Dat zijn kwesties die in de politiek en breder maatschappelijk van belang worden verklaard. Het bedrijfsleven zal dan kijken hoe ze daarmee om kan gaan. Er zal worden meegedacht, zelfs enthousiast meegedacht. Maar het is niet aan ondernemingen om de regie over te nemen. Dat kunnen ze ook niet omdat het bedrijfsleven wordt beperkt in zijn handelen door de onderlinge concurrentieverhoudingen.’


  Tot slot


  Wehebben gedaan wat we ons hadden voorgenomen. Morris Tabaksblat heeft ons meer geleverd dan hij in zijn aanvankelijke terughoudendheid bij het project heeft toegezegd. We hebben uitgebreid gesproken. De gesprekken hebben boeiende inzichten opgeleverd, die we beter begrijpen tegen de achtergrond van zijn ervaringen.


  Uit de gesprekken rijst een man op die onafhankelijk denkten, wellicht mede daardoor, enige afstand houdt. Zijn opvattingen getuigen van een goed doordachte eigenheid. Hij is niet arrogant of belerend. Integendeel, met een forse dosis zelfspot relativeert hij zijn eigen rol in zaken. Hij is ook altijd en overal dezelfde. Of het nu een portier, een collega-bestuurder of de minister-president betreft: zijn houding is respectvol, vriendelijk en onverstoorbaar.


  Deze uiterst voorkomende houding, ingegeven door de regels van de etiquette, versterkt de indruk van afstandelijkheid. Emoties blijven voorbehouden aan het privédomein. In dat opzicht is de in 1937 geboren Tabaksblat een kind van zijn generatie.


  Afstandelijkheid en onafhankelijkheid betekenen niet dat Morris Tabaksblat een buitenstaander is, zoals we aanvankelijk wel meenden. Als geen ander onderkent hij het belang van verenigingen en van rituelen, verdedigt hij het nut van het old boys network en heeft hij zitting in een schier eindeloze reeks commissies, verenigingen en clubjes. Hij schept er ook plezier in, mensenman die hij is. Bij Unilever wordt hij nog altijd herinnerd als de voorzitter die bij recepties zelden ontbrak en dan ook iedereen probeerde te spreken en ‘echt belangstelling voor je toonde’. Maar dat doet hij wel vanuit een gedeelde interesse of activiteit. Netwerken om het netwerken vindt hij niet nodig. Liever wat stukken doornemen in de lobby van de luchthaven of in de businessclass van het vliegtuig dan praten of borrelen met andere bedrijfsbestuurders.


  Hij is geen idealist of wereldverbeteraar, maar vooral een ‘doener’ die werkt vanuit de situatie die hij aantreft. Bij Unilever verscheen er onder zijn voorzitterschap wel voor het eerst een milieuverslag naast het vertrouwde financiële jaarverslag. Als individu heeft hij geen behoefte zijn mening ten beste te geven over grote thema’s als mensenrechten, het milieu of het klimaat. Hij vervult wel een groot aantal nevenfuncties voor wat goede doelen worden genoemd, vanuit een vanzelfsprekendheid om bij te dragen aan de samenleving. Activiteiten die mede worden ingegeven door belangstelling, zoals de kunsten of het onderwijs.


  Avontuurzin komt naar boven als we hem vragen naar de hoogtepunten in zijn loopbaan. Hij zegt te hebben genoten van het leven en werken in de Braziliaanse frontier, met zijn enorme dynamiek, en trots te zijn op de uitbouw van de lichaamsverzorgingsproducten van ondergeschoven kind tot zeer succesvolle Unilever-divisie. Bouwen en acquireren vindt hij veel leuker dan reorganiseren of herstructureren. Bij dergelijke avonturen kost het Tabaksblat geen enkele moeite mensen enthousiast te krijgen, zo getuigen vroegere collega’s. Niet op basis van een charismatische betovering, maar op de lokroep van het avontuur dat hij organiseert.


  Zijn oriëntatie ligt buiten Nederland. Zijn denken is in belangrijke mate beïnvloed door ervaringen in São Paulo en vooral New York en Londen. Een schilderij van de Amerikaanse stad heeft een prominente plaats in zijn studeerkamer. En toch is de kosmopoliet een polderaar in hart en nieren. Blijven vergaderen. Compromissen zoeken. Draagvlak scheppen. Draagvlak is belangrijk, maar het is in zijn ogen iets dat je moet kweken. ‘Ik kan de dingen wel redelijk bij elkaar brengen, geloof ik.’ Het is typisch Nederlands, maar het is ook kenmerkend voor het Unilever van die jaren. Discretie als het gaat om mensen is een ander aspect van de Unilever-code dat ook hij uitdraagt. Het gaat immers om de zaak, om het collectief en niet om het individu.


  Als bestuurder werd en wordt hij geprezen om zijn denkkracht. ‘Hij stuurt niet op basis van de autoriteit van zijn functie, maar op basis van het gezag van zijn argumenten. Dat maakte het altijd plezierig voor hem te werken’, zeggen oud-Unileverianen. Hij behoort tot een uitstervend soort van intellectuele topmannen, liefhebber van argumenteren en met een veel bredere belangstelling dan alleen de cijfers of de onderneming.


  Hij is standvastig, sommigen zeggen dwingend in zijn overtuiging. Als commissaris die bij Reed Elsevier alleen wil terugkeren als er hervormingen komen. Als jonge Unilever-directeur in Brazilië die vasthoudend blijft pleiten in Londen voor een forse uitbreiding van de productiecapaciteit omdat de markt die ruimte biedt. Tabaksblat schuwt ook geen majeure, ogenschijnlijk risicovolle voorstellen. Als nieuwste lid van de raad van bestuur pleit hij voor de tot dan toe grootste overname in Unilevers geschiedenis. Hij geniet van de opwinding en het spektakel dat hoort bij de miljardenovername. Maar dat is niet de reden voor het plan. Zijn voorstel doet hij niet uit geldingsdrang, maar als rationele conclusie van gedegen marktonderzoek.


  Morris Tabaksblat is te veel pragmaticus om zich vanuit zijn overtuiging te laten verleiden tot een rechtlijnige uitvoering. ‘Het moet wel werkbaar blijven’, is een uitdrukking die hij tijdens de gesprekken veelvuldig hanteert. Het verklaart de terughoudende reactie op de Omo Power-crisis. Hij accepteert ook dat hervormingen, zoals van de topstructuur bij Unilever, niet in één keer tot stand komen en pas na zijn termijn worden voltooid. Om die reden heeft hij wellicht als voorzitter een minder uitgesproken stempel op het margarine- en waspoederconcern gedrukt. Hij zal vooral worden herinnerd als de voorzitter die miljarden teruggaf aan de aandeelhouders omdat hij er op dat moment geen bestemming voor had. Een bekritiseerde actie, maar de logische resultante van zijn gedachtegoed over de relatie tussen een bedrijf en zijn aandeelhouders.


  Morris Tabaksblat wordt een uiterst effectieve voorzitter genoemd. Zoals hij in verwijzing naar een gerespecteerde collega het proces beschrijft: een goede voorzitter legt zijn mening niet meteen op tafel, maar zet de agenda, bepaalt de werkwijze en bepaalt daarmee het speelveld waarover wordt gesproken. De voorzitter zorgt vervolgens dat eenieder de ruimte krijgt, verkent de mogelijkheden, geeft zijn eigen visie en stuurt dan aan op de best haalbare oplossing.


  Zelf heeft hij bij herhaling laten zien dat een pragmatische voorzitter op deze wijze krachtig leiding kan geven aan ingewikkelde processen. In de codecommissie deed hij dat door een inventarisatie te laten maken van de beste corporate-governancepraktijken in de wereld en die op tafel te leggen als agenda voor bespreking. Daarmee plaatste hij excentrische voorkeuren buiten de agenda en gaf meteen de kaders aan voor de discussie.


  Hij is meer bestuurder dan ondernemer. Een representant van een generatie ondernemingsbestuurders die naam hebben gemaakt omdat zij in grote, complexe organisaties sturing en samenhang weten te brengen. Bestuurders die grote invloed hebben omdat zij hun vaardigheid ook in tal van nevenfuncties scherpen.


  Wat hem uitzonderlijk maakt in die generatie, is dat hij een scherp oog heeft voor de bescheidenheid en beheersing die nodig zijn om het ondernemingbestuur deugdelijk te maken. Een afdruk van zijn visie daarop heeft hij achtergelaten in het Nederlandse landschap. Hij kent het spel, geniet er ook van, maar beseft dat enige vorm van regelgeving onontkoombaar is.


  Zijn werk in de commissie Corporate Governance geeft hem een bladzijde in de geschiedenis van de bv Nederland. Het tot stand brengen van de code noemt hij onder de hoogtepunten van zijn loopbaan, maar het resultaat van zijn inspanningen relativeert hij geheel in stijl. ‘Het is nooit perfect, maar het is zo goed als onder de gegeven omstandigheden kon. Het werkt. Daar ben ik tevreden mee.’


  •


  


  Met dank aan:


  • Morris Tabaksblat, op wiens gulle medewerking en enthousiasme dit boek is gebouwd,

  • collega Cees van Lotringen, uitgever Annemie Michels en eindredacteur Pim van Tol die het boek met hun rake kritiek en opbouwende suggesties leesbaar hebben gemaakt,

  • Rob voor de omslag die het keurmerk Heideman waardig is,

  • en de vele ongenoemden die ons hielpen met een luisterend oor, goede raad, een kop koffie of een prettige werkkamer met uitzicht.


  Hein Haenen en Pieter Couwenbergh Amsterdam, maart 2007
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  1966

  Productmanager
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  Directievoorzitter

  Lever Sunlight,

  Vlaardingen


  Verantwoordelijk voor ingrijpende reorganisatie Nederlandse wasmiddelenbedrijven

  1984

  Lid Raad van Bestuur Unilever, Londen


  Verantwoordelijk voor de divisie Toiletartikelen. Legt basis voor sterke expansie van ‘Personal Products’ door acquisities


  1981 1984


  1981-84 vice-voorzitter Nederlandse Vereniging van Zeepfabrikanten

  1983-84 bestuurslid Vereniging Nederlandse Chemische Industrie

  1982-84 kerkvoogd Nederlandse Hervormde Kerk te Wassenaar


  


  1987

  Bestuursvoorzitter en

  Regionaal directeur

  Unilever VS, New York


  Geeft leiding aan acquisitie en integratie van cosmeticabedrijven Chesebrough Pond’s, Elizabeth Arden, Fabergé en parfumhuis Calvin Klein

  1990

  Lid Raad van Bestuur Unilever, Rotterdam


  Verantwoordelijk voor divisie Voedingsmiddelen. Geeft leiding aan een integratie van voedingsbedrijven in een ‘Foods Executive’, die aanzet geeft voor expansie in ijs en theeproducten


  1987 1990


  1987-.... lid, trustee, vice-chairman en councillor-for-life Conference Board usa

  1987-94 lid University Club, New York

  1988-90 lid Economics Club of New York

  1988-90 bestuurslid Grocery Manufacturers of America (gma)

  1988-93 lid raad van advies School of International Public Affairs, Columbia University

  1990-05 commissaris (en vanaf 2000 president-commissaris) Aegon nv


  


  1993

  Lid Special Committee Unilever, Rotterdam


  Verantwoordelijk voor activiteiten in Midden en OostEuropa, onder

  voorzitters Maljers en Perry 1994

  Voorzitter Unilever nv en vice-voorzitter Plc, naast Sir Michael Perry

  Unilever, Rotterdam en Londen
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  1990-93 lid raad van toezicht Pierson-McKinsey Stichting, Amsterdam

  1991-99 lid raad van toezicht Stichting Jurist en Werk, Leiden

  1991-92 lid comité Stichting Behoud Oude Haagse Synagoge

  1992-00 lid raad van toezicht Veerstichting, Leiden

  1992-93 lid comité van aanbeveling Erasmus Stichting Heelkundig Kankeronderzoek

  1993-03 bestuurlid The Trust – A foundation for young people

  1993-05 lid international advisory board Nyenrode Universiteit voor Bedrijfskunde


  


  


  1994 1997


  1994-03 voorzitter raad van toezicht Mauritshuis, Den Haag

  1994-03 lid, vice-chairman en chairman European Round Table of Industrialists, Brussel

  1996-05 lid raad van advies Institute for European Business History, Keulen

  1996-99 lid International Advisory Board van de Wereldbank

  1996-98 commissaris Koninklijke ptt Nederland

  1997-.... lid (vanaf 1998 voorzitter) raad van toezicht Leids Universitair Medisch Centrum

  1997-03 lid raad van advies Faculteit der Rechtsgeleerdheid, Rijksuniversiteit Leiden

  1997-.... bestuurslid Stiftung Internationaler Karlspreis der Stadt Aachen

  1997-03 lid comité van aanbeveling Stichting fshd (spierdystrofie)

  1998-03 voorzitter raad van toezicht Stichting ‘Spieren voor Spieren’


   1998


  1999

  Afscheid als voorzitter van Unilever


  1999


  1998-... lid en vice-chairman board of governors European Cultural Foundation, Amsterdamdam

  1998-03 id governing board Indian School of Business, Bombay

  1998-99 lid raad van advies McKinsey Business Plan Competition Nederlandse bedrijven

  1998-03 id college van externe adviseurs Ernst & Young Nederland

  1998-00 commissaris Veba ag, Düsseldorf

  1998-99 commissaris Elsevier nv

  1998-05 commissaris en president-commissaris tnt Post Groep

  1999-05 chairman Reed Elsevier International

  1999-03 bestuurslid Nederlandse Corporate Governance Stichting

  1999-05 lid Chairmen’s Group, United Kingdom


  


  


  1999 2001


  1999-.... lid international advisory board Citigroup, New York

  1999-03 co-chairman nl-uk Annual ‘Apeldoorn’ Conference

  2000-01 voorzitter Commissie Toekomstige Financieringsstructuur Huisartsenzorg (ministerie van vws)

  2000-... voorzitter War Trauma Foundation, Amsterdam

  2000-03 bestuurslid Stichting hbg

  2000-05 lid International advisory board Renault Nissan, Parijs/Tokyo

  2000-05 lid raad van advies ing Duurzaam Rendement Fonds

  2001-03 voorzitter raad van advies Aiesec Nederland

  2001-02 voorzitter jury Effie Marketingcommunicatie Prijs

  2001-.... bestuurslid Prins Claus Fonds


   2001 2004


  2001-05 lid Nationaal Fonds 4 en 5 Mei

  2002-... lid raad van advies Leiden-Oxford Programme

  2002-... voorzitter raad van toezicht Universiteit Leiden

  2002-05 vice-voorzitter European Association for Listed Companies

  2003-... bestuurslid / voorzitter Den Haag Sculptuur

  2003-... bestuurslid / voorzitter Stichting Johan Maurits Compagnie, Den Haag

  2003-... lid raad van advies Koninklijke Nivra

  2003 voorzitter Commissie Corporate Goverance Code

  2004-... lid raad van advies Netherlands Institute for Corporate Governance

  2004-... voorzitter jury Transparantprijs voor Charitatieve Jaarverslaggeving

  2004-... co-voorzitter Stichting Fondsenwerving Stedelijk Museum, Amsterdam


   2005 2006


  2006-... board mentor Career Management International (cmi), Brussel

  2006-... voorzitter raad van toezicht Hague Institute for the Internationalisation of Law

  2006-07 lid van de Commissie Versterking Randstad, onder leiding van Wim Kok, die adviseert over de bestuurlijke structuur van de Randstad


  Morris Tabaksblat is gehuwd en heeft twee zonen, een dochter en zes kleinkinderen.


  


  Hij kreeg de volgende onderscheidingen:


  ◉ Ridder in de Orde van de Nederlandse Leeuw 1995 ◉ Grand Officier de l’Ordre National du Côte d’Ivoire 1998 ◉ Honorary Knight Commander of the Most Excellent Order of


  the British Empire (kbe) 1999

  ◉ Grootofficier in de Orde van Oranje Nassau 1999

  ◉ First Award for responsible capitalism, Londen 2004


  2007


  


  Fotobijschriften Pagina 176: Ongedateerde portretfoto uit privéarchief.


  Pagina 178: Tabaksblat met echtgenote op de Director’s Conference die Unilever in mei 1984 organiseerde in de country club in Chewton Glen, aan de zuidkust van Engeland. Op deze meerdaagse bijeenkomst nam de top van het bedrijf het afgelopen jaar door en werden de nieuwe speerpunten uitgezet. Deze conferenties waren ook een belangrijk ritueel voor de saamhorigheid bij het mondiaal opererende Unilever. Op de foto ook voormalig premier Berend Biesheuvel, die als adviseur bij Unilever betrokken was. (Privéarchief)


  Pagina 179: De voltallige Raad van Bestuur van Unilever, in 1986 bijeen voor een vergadering op het Nederlandse hoofdkantoor. Tabaksblat is derde van links. Aan het hoofd zit het zogeheten Special Committee, met in het midden Floris Maljers. Tabaksblat zou hem in de jaren negentig opvolgen als voorzitter. De vergaderingen werden afwisselend in Londen en Rotterdam gehouden. (Foto Roel Schaart/ Unilever)


  Pagina 180: Tabaksblat als lid van het Special Committee op werkbezoek bij een productievestiging in Indonesië. Op deze foto uit 1993 is hij in gesprek met onder anderen Patrick Cescau, die thans Unilever als ceo leidt. De Unilever-top was en is doorlopend op reis om alle bedrijfsonderdelen over de hele wereld te bezoeken. (Privéarchief)


  Pagina 181: Op een persreis naar China in september 1994 verklaart Tabaksblat als covoorzitter van Unilever dat het bedrijf fouten heeft gemaakt in de Omo Power-zaak. Deze affaire hield het bedrijf al sinds mei van dat jaar in de greep. Na zijn verklaring ‘ging er een zucht van verlichting door de organisatie’. (Privéarchief)


  Pagina 182: Kunstminnaar en voorzitter van de Raad van Toezicht Morris Tabaksblat bekijkt een expositie in het Haagse Mauritshuis. (Privéarchief)


  Pagina 183: Voorzitter Morris Tabaksblat en werkgroepvoorzitter Carlo de Benedetti (rechts) overhandigen in februari 2000 namens de European Round Table of Industrialists een oproep tot hervorming van het Europese pensioenstelsel aan Romano Prodi, voorzitter van de Europese Commissie. (Privéarchief)


  Pagina 184: Morris Tabaksblat in augustus 2003 bij het Hilton Hotel in Amsterdam. Daar kwamen commissarissen van beursgenoteerde ondernemingen bij elkaar om de voorstellen van de commissie Tabaksblat voor goed ondernemingsbestuur kritisch onder de loep te nemen. (Foto Robert Vos/ANP)


  Pagina 185: De commissie Corporate Governance tijdens een van de wekelijkse vergaderingen in de zomer van 2003. Van links naar rechts: secretaris Rients Abma, George Möller, Peter Paul de Vries, adjunct-secretaris Marco Knubben, Jan Kalff, voorzitter Tabaksblat, Jaap Winter, Frederik van Beuningen, Jaap Glasz, Gilles Izeboud, Rob Pieterse, Peter de Koning, Arie Westerlaken. (Foto Roger Dohmen/ANP)


  Pagina 186: Uitzicht vanuit de werkkamer bij Tabaksblat thuis. Op de achtergrond een kolossaal beeld van het hoofd van de god van de Droom, Oneiros. Hij dient hem naar eigen zeggen ter inspiratie. (Foto Roger Dohmen)


  Pagina 187: Tabaksblat in 1999, het laatste jaar van zijn voorzitterschap van Unilever. (Foto Unilever)


  Begrippenlijst


  Audit committee: commissie van de raad van commissarissen of van non-executive leden van de board die de beoordeling van de financiële verslaglegging en de goedkeuring van de jaarstukken voorbereidt, waar nodig in direct contact met de financieel bestuurder (cfo) of de externe accountant.


  Aufsichtsrat: toezichthoudend orgaan bij Duitse vennootschappen, vergelijkbaar met de Nederlandse raad van commissarissen. Anders dan in Nederland wordt de helft van de leden van de raad benoemd op voordracht van de aandeelhouders en de andere helft op voordracht van de vakbonden namens het personeel.


  Beschermingsconstructies: statutaire bepalingen die overname van een bedrijf bemoeilijken of ontmoedigen, door beperking van het stemrecht van aandeelhouders of door rechten of veto’s neer te leggen bij bestuur, commissarissen of bij prioriteits- of preferente aandelenhouders (zie ook Preferente aandelen). In de loop van de jaren negentig hebben wetgever en beursautoriteiten in Nederland grenzen aan de opeenstapeling van beschermingsconstructies gesteld. Naast deze juridische constructies, die bijvoorbeeld ook in de Verenigde Staten veel voorkomen, kennen landen als België, Frankrijk en Italië materiële beschermingsstelsels als kruisverbanden tussen ondernemingen of een comité van kernaandeelhouders dat samen extra bevoegdheden uitoefent. Best practices: de uit de praktijk geleende voorbeelden van – in dit verband – deugdelijk ondernemingsbestuur die als norm kunnen gelden voor andere bedrijven. De best practices op terreinen als benoeming, beloning, toezicht en verantwoording zijn opgenomen als bepalingen in een corporate-governancecode (zie hierna).


  Board: het ongedeelde bestuursorgaan dat in Groot-Brittannië, de Verenigde Staten en een groot aantal andere landen gebruikelijk is, waarin de topmanagers (executive directors, te vergelijken met de Nederlandse raad van bestuur) zitten naast nonexecutive directors (te vergelijken met de Nederlandse commissarissen).


  De board staat onder leiding van een niet-uitvoerende chairman, die in het algemeen een actievere rol speelt dan de Nederlandse president-commissaris en met name de onderneming samen met de chief executive naar buiten toe vertegenwoordigt.


  De board wordt ook wel aangeduid als ‘one-tier board’ en het bestuursmodel als ‘one-tier model’ om het verschil aan te geven met het gelaagde model dat in Nederland en Duitsland gebruikelijk is. In de enkelvoudige board verschillen de taken in de zin dat een deel van de directors managementtaken heeft en een deel niet, maar alle leden nemen met gelijke stem deel in de besluitvorming en zijn volledig (mede)verantwoordelijk voor alle besluiten.


  De ‘two-tier board’ kent gescheiden taken, bevoegdheden en verantwoordelijkheden. De raad van bestuur bepaalt de strategie en voert de directie, de raad van commissarissen houdt toezicht, moet belangrijke besluiten expliciet goedkeuren en benoemt bestuursleden. De scheiding van taken zit als het ware ingebakken in het bestuursmodel.


  Buy-out: een vorm van bedrijfsovername door een investeringsmaatschappij of groep van financiers, meestal met medewerking van de directie van het bedrijf: management buy-out of mbo. Brengen de nieuwe aandeelhouders zelf een nieuwe directie in, dan wordt gesproken van een management buy-in. De managers nemen in het algemeen een minderheidsbelang in het bedrijf als prikkel tot en bewijs van betrokkenheid. De overname wordt vaak voor een groot deel gefinancierd met relatief veel vreemd vermogen en op die schulden wordt met het oog op het grotere risico een hoge rentevergoeding betaald. Met het oog op de grote hefboom in de financiering wordt dan gesproken van een leveraged buy-out.


  Certificaat (van aandeel): eigendomstitel van een bedrijf, zonder de zeggenschap van een gewoon aandeel. De certificaten zijn uitgegeven door een administratiekantoor, dat de onderliggende aandelen houdt en namens de certificaathouders het stemrecht uitoefent. Overigens volgt een certificaat de waarde – beurskoers

  – van een aandeel en het recht op dividenduitkering is gelijk.


  Royeerbare certificaten kan de houder elk moment omwisselen in aandelen, waarmee hij stemrecht kan uitoefenen. Bij de vroeger veel gebruikte niet-royeerbare of beperkt royeerbare certificaten kan dat niet of alleen onder restricties.


  Certificaten zijn een wapen tegen het absenteïsme van aandeelhouders, waarvan in Nederland vaak veel minder dan de helft opkomt om te stemmen op de jaarvergadering. Zij vervullen traditioneel ook een beschermende functie, als het bestuur van het administratiekantoor de top van de onderneming steunt in geval van overname. Sinds de introductie van de corporategovernancecode geldt vrij algemeen de eis dat het bestuur van het administratiekantoor zich richt naar de belangen van certificaathouders.


  Ceo: zie chief executive officer.


  Cfo: zie chief financial officer. Chairman: voorzitter van de board, de bestuursraad waarin de directie (executive directors) zit naast een aantal niet-uitvoerende leden (non-executive directors). De chairman heeft ook een niet-uitvoerende functie en is in die zin vergelijkbaar met de Nederlandse president-commissaris, maar hij is veel actiever bij de onderneming betrokken – twee of drie dagen per week is niet ongebruikelijk – en hij vertegenwoordigt met de hoogste manager, de chief executive officer, de onderneming naar buiten. In de Verenigde Staten zijn de ceo en de chairman vaak een en dezelfde persoon. In het Verenigd Koninkrijk wordt het combineren van deze functies als onwenselijk beschouwd. In de vs begint zich een kentering in het denken af te tekenen.


  Checks and balances: idee dat teruggaat op de scheiding der machten van Montesqieu en op de Amerikaanse constitutie. Door de macht te verdelen over verschillende organen binnen een staat of onderneming en door die organen te dwingen verantwoording af te leggen aan en toezicht te houden op elkaar, ontstaat een beheerste en gecontroleerde machtsuitoefening.


  Chief executive officer (ceo): hoogste uitvoerende bestuurder in de onderneming, in Nederland meestal aangeduid als directievoorzitter of voorzitter van de raad van bestuur. In het Britse of Amerikaanse one-tier systeem vertegenwoordigt hij het management in een board waarin ook niet-uitvoerende directors zitten onder leiding van een chairman.


  Chief financial officer (cfo): financiële man in de raad van bestuur, verantwoordelijk voor financieel beleid en verslaglegging. In de Verenigde Staten draagt hij daarvoor, naast de ceo, een extra verantwoordelijkheid en aansprakelijkheid en moet hij tekenen voor de juistheid van de jaarrekening.


  Class action: in de Verenigde Staten gebruikte generieke claim tot schadevergoeding waarin alle gedupeerden die aan bepaalde kenmerken voldoen (bijv. aandeelhouders Ahold tijdens de boekhoudfraude) zich kunnen voegen. Als het gaat om schade die brede groepen heeft getroffen, kan de claim in de miljarden lopen.


  Co-chairman: bestuursvoorzitter van een van de moedermaatschappijen van Unilever, Plc en nv, die met zijn collega de tweehoofdige leiding vormde van het concern. Deze bestuursstructuur bestond vanaf de fusie van Margarine Unie en Lever Brothers in 1929 tot mei 2005, toen Unilever overging op het in Engeland gebruikelijke systeem met één board onder leiding van één niet-uitvoerende chairman, waarin de hoogste manager, de chief executive officer, zitting heeft.


  Collegiaal bestuur: traditioneel systeem van besluitvorming in Nederlandse bestuurskamers, waarbij bestuurders in overleg tot een beslissing komen die zij gezamenlijk nemen en waarvoor zij gezamenlijk verantwoordelijk zijn.


  Collegialiteitsbeginsel: uitgangspunt van gelijke invloed op en verantwoordelijkheid voor besluiten dat door een college van bestuurders wordt genomen.


  Commissaris: lid van de raad van commissarissen die toezicht houdt op en advies geeft aan de directie van een Nederlandse vennootschap. (Zie ook Raad van commissarissen.)


  Comply or explain: letterlijk pas toe of leg uit, het beginsel dat een onderneming door (Nederlandse) wet of (Britse) beursregels verplicht is elke afwijking van de bepalingen van een corporate-governancecode uit te leggen aan haar aandeelhouders. Als de aandeelhouders die uitleg accepteren, wordt een onderneming ondanks de afwijking geacht aan de gedragscode te voldoen (in compliance).

  Compound: afgeschermde woonwijk of kampement waarop werknemers van een bepaalde onderneming, vaak expats die tijdelijk in het land werken, bij elkaar wonen.


  Corporate governance: Engelstalige term voor ondernemingsbestuur. Binnen de bedrijfskunde is de term in zwang als aanduiding van efficiënte en verantwoorde leiding van een onderneming. In Nederland wordt daarvoor ook de term ‘goed’ of ‘deugdelijk ondernemingsbestuur’ gebruikt.


  Corporate-governancecode: gedragscode waarin aan de praktijk ontleende normen (best practices) voor allerlei aspecten van deugdelijk ondernemingsbestuur worden gegeven. Groot-Brittannië zette in 1992 de toon met een eerste corporate-governancecode, die inmiddels na allerlei aanvullingen en herzieningen is uitgegroeid tot een omvangrijke combined code. In Nederland is sinds 1 januari 2004 de zogenoemde code Tabaksblat van kracht en ook de meeste andere continentale landen kennen inmiddels een code. Beursgenoteerde ondernemingen worden in Nederland door de wet en in Groot-Brittannië door beursregels verplicht de bepalingen van de code te volgen, dan wel uit te leggen waarom zij dat niet doen (zie ook Comply or explain).


  Corporate raiders: in de jaren tachtig opgekomen term voor agressieve partijen die vaak vijandig – tegen de zin van het zittende management – overnamebiedingen uitbrengen op ondernemingen. Prominente voorbeelden zijn Lord Hanson in GrootBrittannië en Carl Icahn in de Verenigde Staten.


  Crown jewels: aanduiding voor een Amerikaanse beschermingsconstructie, die waardevolle dochterbedrijven van Amerikaanse ondernemingen in een geval van vijandige overname buiten het bereik van de koper houdt.

  Due process (Fair procedure): een strafproces dat verloopt volgens de juiste procedures; de term ‘due process’ is opgenomen in het vijfde amendement van de Amerikaanse grondwet en eist dat de overheid bij de vervolging van een burger al diens rechten respecteert.


  Executive committee: groep van executive directors – de uitvoerende leden van de board – vergelijkbaar met de Nederlandse raad van bestuur.


  Bij Unilever was het executive committee in het tot 2005 gebruikte bestuursmodel de vergadering van uitvoerende bestuursleden van de twee moedermaatschappijen die opereerden onder regie van het special committee waarin de twee bestuursvoorzitters zitting hadden.


  Executive director: hoogste uitvoerende manager op concernniveau, in Nederland aangeduid als lid van de raad van bestuur.


  Expat: expatriate, naar het buitenland uitgezonden manager.


  Headhunter: of executive search consultant, wervingsadviseur voor toptalent die geschikte managers of deskundigen voor een functie selecteert en actief benadert in opdracht van een onderneming.


  Hedge funds: verzamelnaam voor beleggingsfondsen die zich richten op het behalen van rendement, ongeacht de richting waarin de markt zich beweegt. Zoals de naam suggereert proberen de meeste hedge funds beleggingsrisico’s te beperken door een combinatie van koop- en verkoopposities of van korte en lange renteproducten, of arbitreren zij op prijsverstoringen in de markt. De meest spraakmakende hedge funds, een minderheid in de markt, zijn speculatiever van aard en richten zich op speciale situaties bij bedrijven. Zij anticiperen erop dat bijvoorbeeld een turnaround, een overnamebod of de verkoop van onderdelen de koers van de aandelen of van de obligaties van een bedrijf sterk zal beïnvloeden. Zij nemen een belang in een onderneming en schuwen het soms niet om als activistische aandeelhouders of door een kongsie van aandeelhouders te organiseren, het bedrijf in de gewenste richting te duwen. Centaurus en Paulson hebben de term hedge fund een bredere bekendheid gegeven door hun poging om het conglomeraat Stork te bewegen om twee divisies te verkopen en zich volledig te concenteren op de derde, de luchtvaartactiviteiten. Deze twee hedge funds kwamen daardoor niet alleen in juridisch conflict met bestuur en commissarissen van Stork, maar ook met de ondernemingsraad van het bedrijf en met de vakbonden.


  Interne accountantsdienst (iad): afdeling die toeziet op de financiële rapportage (verslaglegging) en in die hoedanigheid de externe en fiscale jaarrekening voorbereidt. De dienst legt verantwoording af aan de cfo en assisteert hem in zijn overleg met de externe accountants.


  Level playing field: aanduiding van eerlijke of gelijke concurrentievoorwaarden.


  Lifetime employment: baan voor het leven, zoals tot in de jaren tachtig gebruikelijk was bij de grote concerns in Nederland en daarbuiten.


  Management buy-out (mbo): zie Buy-out.


  Nanotechnologie: techniek die het mogelijk moet maken te werken met deeltjes in de orde van grootte van een nanometer, één miljardste meter. Dit is de gemiddelde schaal van atomen en moleculen.

  Nomination committee: commissie van de board of raad van commissarissen die topbenoemingen voorbereidt. Vaak gecombineerd met de commissie die een voorbereidende taak in de beloning, de remuneration committee.


  Non-executive director: niet-uitvoerend lid van het hoogste bestuur in het Angelsaksische bestuursmodel, de board. De non-executive heeft geen managementtaken en er gelden eisen aan zijn onafhankelijkheid, maar anders dan bij de commissaris in het Nederlandse model, die in een aparte raad zit, beslist de non-executive director mee in alle besluiten van de board en is hij volledig medeverantwoordelijk voor die besluiten.


  Lock-up: verkoopverbod voor aandelen dat grootaandeelhouders vaak voor zes maanden accepteren na een emissie of andere aandelentransactie. De restrictie dient ter geruststelling van andere aandeelhouders en de beurs dat zij in de periode na (her)plaatsing niet hoeven te vrezen voor een plotseling groot aanbod van aandelen.


  Old boys: aanduiding voor kring van bekenden met eenzelfde achtergrond die elkaar steunen en dekken (ook old boys network), in Nederland veelal gebruikt voor de kring van (ex-)bestuurders en commissarissen van de grote ondernemingen.


  One on one: individueel gesprek tussen bestuurders van een onderneming en één grote institutionele belegger, over de gang van zaken in het bedrijf of over een voorgenomen grote transactie of aandelenplaatsing.


  One-tier board: zie Board.


  Personele unie: twee functies bij verschillende bedrijven die worden uitgeoefend door een en dezelfde persoon. De functies blijven formeel gescheiden, maar worden gecoördineerd dankzij het feit dat dezelfde persoon ze uitoefent. Vooral toegepast bij fuserende bedrijven. Unilever en Reed Elsevier zijn bekende voorbeelden van ondernemingen met een personele unie.


  Poison pill: Amerikaanse verzamelterm voor beschermingsconstructies of meer specifiek voor een shareholder-rightsplan waarbij het belang van een vijandige koper van de onderneming wordt verwaterd door uitgifte van (preferente) aandelen aan een groep gevestigde trouwe aandeelhouders.


  Predator: roofdier, onderneming die een vijandige overname doet, dat wil zeggen een bod uitbrengt zonder dat te hebben overlegd met en daarvoor steun te hebben gekregen van het bestuur van de doelwitonderneming.


  Preferente aandelen (prefs): aandelen met een voorkeursrecht op dividend, zogenoemde financieringsprefs, of met een voorkeursrecht in zeggenschap, de beschermingsprefs.


  Financieringsprefs geven vóór alle overige aandelen recht op een vast dividend, een vast percentage van de nominale waarde. Bij ontbinding van het bedrijf worden ze ook vóór de andere terugbetaald. De aandelen kunnen ook cumulatief preferent zijn: dan blijft het recht op preferent dividend staan, ook in jaren dat de onderneming verlies lijdt en dividend passeert. Zogauw de situatie is hersteld wordt het dividend dan met terugwerkende kracht uitbetaald.


  Beschermingsprefs zijn bedoeld als wapen in de strijd tegen ongewenste overnames. Bij een aanval kan een onderneming ze uitgeven aan een ‘stichting continuïteit’, vaak tegen storting van slechts een deel van de nominale waarde, waarmee die stichting in één klap bijvoorbeeld de helft van de zeggenschap heeft en de invloed van de onwelkome bieder verwatert.


  President-commissaris: voorzitter van de raad van commissarissen, het toezichthoudend en adviserend orgaan van een Nederlandse vennootschap. De functie is enigszins vergelijkbaar met de chairman van de ongedeelde Britse of Amerikaanse board, zij het dat de president-commissaris meer op afstand staat en geen zitting heeft in, noch direct verantwoordelijk is voor de besluiten van de directie zoals in de board wel het geval is.


  Primus inter pares: letterlijk eerste onder zijns gelijken, eerste man in een klasse of groep, of voorzitter van een college. In de Nederlandse politiek wordt de term gebruikt om de gelijkwaardige positie van de minister-president aan te duiden en in het ondernemingsbestuur de positie van de voorzitter van een raad van bestuur of van een raad van commissarissen.


  Private equity: verzamelnaam voor investeringsmaatschappijen en andere partijen die bedrijven veelal onderhands overnemen of daar grote belangen in nemen en die direct en actief betrokken zijn bij de strategie en de ontwikkeling van de onderneming. Dit in tegenstelling tot public equity, de beleggers in beursgenoteerde bedrijven die alleen invloed kunnen uitoefenen binnen de restricties van zulke openbare bedrijven. Bovendien streeft private equity een exitstrategie na die na vier tot soms wel tien jaar uitmondt in een verkoop (al dan niet in onderdelen) of een beursgang.


  Private equity onderscheidt zich van venture capital in die zin dat de laatste vooral investeert in startende bedrijven en ook geen zeggenschap nastreeft.


  Private equity wordt ook vaak verward met hedge funds. Deze fondsen streven koerswinst na door de strategie van een bedrijf te beïnvloeden. Zij kopen geen bedrijf, maar nemen een belang en zoeken de dialoog en soms de confrontatie met het management.


  Raad van bestuur (RvB): hoogste uitvoerende orgaan in een Nederlandse onderneming, vergelijkbaar met de executive directors in een Britse of Amerikaanse board. Lid zijn in elk geval de voorzitter (chief executive officer/ceo) en de hoogste financiële manager (chief financial officer/cfo), plus leden die verantwoordelijk zijn voor bepaalde disciplines (operationeel, informatie, technologie, juridisch) of voor de belangrijkste divisies of activiteiten van de onderneming.


  Raad van commissarissen (RvC): orgaan dat toezicht houdt op de raad van bestuur – het hoogste management van een Nederlandse onderneming – en dat het bestuur van advies dient. De raad van commissarissen wordt geacht onafhankelijk te zijn en richt zich volgens de wet ‘op het belang van de vennootschap en de daarmee verbonden onderneming’. Bij alle grote ondernemingen die onder het zogenoemde structuurregime vallen, benoemt de raad nieuwe leden in zijn midden, al kan de ondernemingsraad een voordracht doen voor een derde van het aantal zetels – voor verschillen met het Britse en Amerikaanse one-tier bestuursmodel zie hierboven onder Board.


  Remuneration committee: subcommissie van de raad van commissarissen of van de board, die besluitvorming over het beloningsbeleid en de bezoldiging van het hoogste management voorbereidt. Die taak wordt vaak gecombineerd met bijzondere aandacht voor selectie of benoeming van het topmanagement, het (remuneration) selection of nomination committee.


  Risicoparagraaf: hoofdstuk in het jaarverslag of een emissieprospectus waarin het bestuur een opsomming geeft van de verschillende bedrijfsrisico’s met een aanduiding van de omvang van die risico’s en hoe de onderneming daarmee omgaat.


  Road show: serie presentaties door het bestuur van een onderneming ter toelichting van een voorgenomen uitgifte van nieuwe aandelen. Bij grote internationale herplaatsingen kan de road show een rondreis langs de belangrijkste internationale financiele centra omvatten, met presentaties voor groepen beleggers en individuele gesprekken met belangrijke potentiële kopers.


  Sarbanes Oxley Act: Amerikaanse wet op de financiële verslaglegging en verantwoording die in 2003 is uitgevaardigd in reactie op de boekhoudschandalen bij onder meer Enron en Worldcom. De wet dwingt onder meer tot een aparte verantwoordelijkheid en aansprakelijkheid voor de twee hoogste bestuurders, de ceo en de cfo, die persoonlijk moeten tekenen en moeten instaan voor de juistheid van de jaarstukken. De wet raakt in gemitigeerde vorm ook Nederlandse ondernemingen die zijn genoteerd aan Wall Street of andere financiële markten in de vs.


  Senior independent director: niet-uitvoerend lid van een Britse board of directors die speciaal waakt over de onafhankelijkheid van de board, als tegenwicht voor de chairman van die board, die door zijn grote betrokkenheid bij de onderneming en bij het topmanagement in de loop der tijd zijn onafhankelijke positie zou kunnen verliezen.


  Special committee: hoogste bestuursorgaan bij Unilever tot aan de wijziging van de topstructuur in 1996, waarin de twee voorzitters van de raden van bestuur van de twee moedermaatschappijen zaten plus de vice-voorzitter van de Plc dan wel de nv, die als derde man werd voorbereid op de hoogste functie.


  Stake: belang, participatie.


  Toonderaandelen: in Nederland gebruikelijke aandelenbewijzen in een onderneming, die kunnen worden verhandeld zonder speciale administratieve procedures en zonder notering in een centraal en openbaar register. Alleen de bank of bewaarinstelling registreert de eigendom. In de tijd van papieren aandelen gold bezit van het aandelenbewijs als volkomen titel van eigendom. Voor buitenstaanders, medeaandeelhouders en ook voor de onderneming zelf is niet precies te zien wie de aandelen bezit. Dit alles in tegenstelling tot aandelen op naam, zoals in Groot-Brittannië gebruikelijk, waar de overdracht van eigendom in een centraal register wordt bijgehouden en voorturend transparant is wie ze bezit. In Nederland is voor de weinig voorkomende overdracht van aandelen op naam een notariële akte vereist en notering in het aandeelhoudersregister van het bedrijf.


  Two-tier board: zie Board.


  White knight: letterlijk ridder op het witte paard, tweede bieder op een onderneming die het management van de doelonderneming komt ‘redden’ van de eerste vijandige bieder.
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