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Continu werken aan continuiteit*

Nu omzetgiroe| van veel Nederlandse ondernemingen mtbhgft resultaten
fn rent%m Iteit voor vele sectoren beneden die van het weréldgemiddelde
89 et aantal faillissementen in 1981 rU|m driemaal 0 hadg I als In
en de bijzondere voomenmq;enb de banken In d|e enode eveneens
ver rIEVOUdI%d an Is het tn ema] an vandaag actueel en belangrijk
|zeboud een ujtvoerige, volledige en grondige uiteenzetti ggegeven
waarmee Ik In rmuge kapi instemmen.
Mijn reac%e bevat dan ook slecnts enige architectonische krifiek, wgst og
enkele schoonheidsgebreken, en geeft aan welke van de door’ |zéhou
?enoemde factoren gssentieel zijn voor cont|nU|te|t en daarmede dan tege-
Ik ?or de begamgo er een el%mtg IS van |scont|nuue|t
wil me daarbij gerken tot 3 punten, belicht vanujt de invalshoek van
management, dus als het goed is met een wat pra?mat|sche Inslag.
1 Wanneer jser s rake Van een goed financieel-economisch findament
VoY continuiter?
2. Welke factoren beinvloeden continuitejt?
3. Welk soort informatie- en beslunvormlngsgroces IS nodig om de basis-
factoren voor continuiteit intact te houd

Rentabiliteit en continuiteit

Eerst dan de vaststelling wanneer er sprake is van een goed financieel-
econom|sch fundament voor continuiteit.

Eris sprake van cont|nU|te|t 20 zelgt Izeboud zolang de onderneming erin
slaagt een zodanig waard everschi tussen de n- én verkooBmarkten te
cregren en te reahseren dat daaryjt alle hij de onFernemlng etrokkenen
een agdequate belonin voor hun diensten verschaft kan worden. Wanneer
en zolan? echter betrokkenen %enoegen nemen met een lagere dan voor hen

T uaa %eachte belonm%1 IS er van discoptinuiteit no% een sprake. Dit Is
wettet geval wanneer er actles van een of meer groepen van etrokkenen
ontstaan.

Ten aan2|en van een van de groeBen betrokkenen, namelijk de vermogens-
verscha %rs Z0U ak hedt eentlzeI ?u? he%fttgesteld willen aanvu{len na-

at een voldoend rentabilite|t op het ®igen vermogen moet wordep
be% al(? Dit wil zeggen dat btfwaald m%et wor%en een rgntabmten ge?uk
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aan de ren_tevergoedm%aan verschaffers van vreemd vermogen vermeerderd
met een nsmiz-opslag! _ .
Deze rentabilitelt s, nod|g om een adequaat dividend te betalen, om ver-
nieuwingen, ook sociale en maatschappelijke vernieuwingen, uitbreidingen
en groel"van het bedrléf, te financieren. Al'mogen dan de njet-contractiele
vermagensverschaffers genoegen nemen met 2en lagere of geen belo_m_ng,
een blijvend niet-voldoénde rentabiliteit vormt een Tode Iamﬁ], een risico-

factor voor continuitelf, en vraagt, nee eist, aCAIeS van het ana?ement.

Het lijkt me noodza eIH dat dgzeo zich oude en bekende_goe steIIin%
ZWaar onderstreegt wordt. Dt is temeer nodig omdat belanqnéke 9roepe
In onze Nederlan “acties van

se samenleving van memn% Zijn dat bepadld ,
management pas mogen worden genomen wannegr de onderneming verlies-
gevend is geworden.

Basisfactoren voor continuiteit

Wat bepaalt de hasis welke continuiteit oplevert? Welke factoren zijn
succesbggalend voor de ?nd_e_rnemmg. _ _

Een onderzoek van Hall2 bij een adntal Amerikagnse ondernemlngen le-
verde op dat het consistent volgen van een der volgende hasis-stra eflleen
be%alend 15 VoOr een, hl|{vend_le|dende (5)'0?]'“(? in r8sultaten, rentabilitert,
tecnhnologie en groel, juist ook in omstandigneden van stagnerende markten
en inflatojre kostenst,,lhgm en.

Twee basis-strategieen’komen uit het onderzoek naar voren.

De eerste is: L :
Rea?|seer, n vergelgkm met de concurrentie, de Iaa?ste kostp
zeld van een aanvaardbare kwaliteit en een prijspolifiek welke
groei van volume en marktaandeel.

De tweede . . . .

Realiseer, In ver?_e,,lukmg met de concurrentie, een exclusieve produkt/
kwaliteitsdifferentiéring, vergezeld van een aanvaiardbare Kostprijs en een
prus#)olmek, welke leiden tot'het realiseren van volume en marges, op 0asis
vrx%arl] t\éa?_nnge-remvesteerd kan worden in een verdere differentiéring en seg-

Ing.

De eersteg strategie richt zich op het leveren van eenzelfde produkt, maar
met een Jagere ko_stpnés. We kunnen denken aan bulk-produkten.

De tweede strate%w richt zich op het leveren van een be’er produkt, zoekt
een segment, eeh niche in de markt. Dit betekent differentiatie van de
oveng?( tprodukten. We kunnen denken aan de segmentatie in de margari-
nemark(, L L o
Het gi_e_meenschappeluke in beide strategieén is, dat ge ondernemm?,_m
verge ijking met de concurrentie ?_en voordeel moet realiseren, e?n_sus in-
Bbl competitive a vantage, eenbl{ven concurrentie-voor ?(el, idend tot
Cgtetre r%suttaten an de Concurrenten en tot een betere, sterkere basis voor

ntinuiteit.

B
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Dit betekent, en dit vind ik essentiegl, dat het management primair extem
op de markt, op consumenten en afnemers, op de concurrenten, nafjonaal
en Internationaal, op de om?eymg In brede zin gericht moet zgn. De
posmon_erm% van het produkt in de markt moet daarna intern, vértaald
wor%en In d@ structuur en organisatie van de onderneming en niet omge-
eerd.

De ondernem|n|g zal daarbij kijken naar bestaande inkoopmarkten, be-
staande. concurrenten en_bestadnde technologieén, maar vooral ook naar
nieuwe inkoopmarkten, nieuwe concurrenten én nieuwe technologieén. Het
management zal continu, In samenhang met nieuwe concepten voor de
mark, trachten zelf trend-breuken t% rgahsere_n In de technolo?w= Het
management moet er ecnter 0ok op bedacht zijn dat huidige of nieuwe
concurrenten ait ook doen.3 S o
General Electric was twaalf jaar geleden onbetwist lejder in de vacuimbui-
zen-technologle, maar een belangrijk stuk discontinujteit trad op toen
onverwacht flieuwe concurrenten “met de transistor-technologie kwamen.
De tweede |?e aluminium-bus was een grote schok voor de"traditionele
blikfabrikanten. De koms(s van de te ra_-lP kken zorgde voor een tweede. De
Amerikaanse banken wergen opgeschrikt door het optreden van het waren-
huis Sears Roebuck als nieuwe concurrent, _
Waarden en normen van consumenten en afnemers veranderen continu.
Het | itekent voor?(l ook aandacht voor polifieke, sociale en f,ulture!e
ontwikkelingen. De komst van meer dan een half miljoen vreemdelingen in
Nederland Bijvoorbeeld hetekent nogal wat.

Naast de groepen direct betrokkenen in de onderneming zien we een
toenemend"aantal groepen in de samenlevmg die, ongevraagd, zichzelf
beschouwen als participanten, als stake-holders i de on_dernemmg. Vaak
voeren zij, zeer ongenuanceerd en heftig actie tegen bedrijven en trachten
invioed Uit te oefenen op het competitive advantage.4

Tenslotte hoort het management in toenemende mate ook rekening te
houden met voorziene en vooral ok onvoorzienbare acties van de overneid.
Een structurele verlc?gm% van E.E.G.-exEortrestltutles hetekende mede
glaagnéltgyelaelt voor 0¢ Nederlanase export van ham in blik naar de Vere-
| .

De aandacht van het management zal grlmaw naar buiten gericht moeten
zgn, de interne vertaling in"structuur en organisatie moet in lijn zijn met
d¢ externe posjtignering.

Ook hier weer Is het van het grootste belang de kosten van de structuur en
orPanlsaUe te bepalen, in reldtie tot die var de concurrenten, nationaal en
Infernationaal. = _ _ _

Bij de Interne vertalm_g weer een externe invalshoek. De eigen acties zullen
bovendien weer reactids opleveren van concurrenten en stake-holders.
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Intact houden van continuiteit

Welk soort informatie en welk soort besluitvormingsproces zijn nodig om
de basis voor continuiteit intact te houden?

Om tot een goede strategie, tot strategische heslissingen en tot een
?e_mtegreerd samenstel vart acties te komen, welke lejden”tot een compe-
Itive dvantage, IS goed management nodig. Informatie over de r%;enoe ide
externe en intérne ontW|kkeI|_n§en, en.een goede analyse zijn ono tbeerIHk.
Maar niet alleen analyse en, informatie, maar vooral ook dnezo_nd verstand,
visie, overtuiging, creativiteit en intuitie vormen mede de asis om tot een
concurrentie-voordeel te komen.

Informatiesystemen leggen zich vooral toe op het rapPorte_ren van bednﬂfs-
resultaten en zijn vaak partieel van opzet en ex-pos %erlcht._ Bg de stra-
tegische besluitvorming is juist de ex-ante bepaling vah ontwikkélingen in
0 toek_orrhstva beIang.S

Strategische informatié zal veel aandacht mogten schenken aan het voor-
zien van kansen en bedrel%mtgen._Nwt slechts. op hasis van bestaande
trends extragoleren, maar mef visie schouwen in de toekomst en trend-

e

breyken Pro eren te zien aankomen.6Er 1 veel meer nodig dan een infor-
mabt|e_s tseem kan opleveren. Vaak moet onvolledige informatie worden
ebruikt. . . .

ssentleeL IS hef_ strate%|sch esttvormm%proces, og) %gnd waarv n__ie
strateglsc e hes |ssm%e,wor en genomen. Verder leren We In de praktij
dat hét even essentiegl

alleen actieplannen met et_rekkm(r] totb|£v orpeeld nieuwe machines, maar
mo?eluk 00k met betrekking tot noodzakelijke veranderingen van een
cultuur van de ondernemmgf. _ . )

Teveel blijven meer-jarenplannen verplichte papieren exercities, te vaak
Zijn actieplannen niet realistisch.

Samenvattend: Niet-werken aan het intact houden van de continuiteit
betekent een dreiging van discontinuiteit,

\oor de kwaliteit van het mana%em,ent IS opleiding een belangn ke factor,
Daarbv 'Plelt ik ervoor dat de Opleiders, de c_on?mlsche faculteit en de
Universiteit, nauw samenwerken met net bedrijfsleven, om te komen tot
een opleidingsprogramma gericht op de eisen en mogefijkheden van mor-

en, . . . .
%e accountant, als deskund|age 0p het gebied van de bewakm‘g van kapitaal
en vermogen, zal als onderdeel van z%n normale functie-uitoefening zich
ervan moeten vergewmsen dat het management periodiek een adequaat
m_fer-Je%reanan maakt en een consistent netwerk van acties ontwikkelt en
Itvoert, _ .

| zai een toetsing moeten uitvoeren op de essentiéle elementen van
%tategle en actleRIan, en trachten op grond daarvan een copstructieve
gdr e te leveren aan de positie van de ongerneming in de toekomst. Die
constructieve bijdrage wordt geleverd als de accountant zich niet alleen
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richt op de mstandho_udmg van vandaag, maar ook op die van morgen, of
anders 9ezegd: een budr_ag__ levert aan groel van kapitaal en vermogen.
Excelleren in deze groei-Bijdrage zal de b&trokken accountant een compe-
titive advantage geven. _ _ N

Ik hoop en vertrouw dat ook in de komende jaren onze opleiding veel van
zulke excellerende accountants zal opleveren.

Universjteit, stake-holders, accountants en management hebben zo allen
een hoeiende opgave, waar een Wgs hart voor bekomen moet worden.8Dat
betekent op een” schrandere, klo kzmm?e wijze onze dagen tellen, in de
wetenschap van de Spreukendichter9da

de WHsheid woont big de schranderheid
en kennis verkrijgt door overleggingen.

Literatuurlijst

. Rapport bedrpfseconomische normen inzake de continuiteit van ondernemingen. L. Traas
enl.EHYV ed,evoogd, 1973 ,Pag. ) _ _
Survival strategies 1l a hostile “environment. W. K. Hall, Harvard Business Review,
SeptTmber-_O_ctob_er 1980. . , _
f‘gg% | 'for vision in managing technology, by Richard N. Foster, Business week, May 24
Who's ,buttmg into eyour business, by J. R. Emshoff and R. E. Freeman, The Wharton
Magazjne, 1979 page 44 - 48, 58, 59

The advent of s[pra%egm information systems by C. Stiles, Managerial Planning, Septem-
ber/October 1980. , , , .
Waarsc_huwm%?slgnalen voor de ondernemer. Dr. ir. J. G. Wissema in De praktijk van
strate%l]scheb eldsvorming pa%. 4 _ L
mple entln%Strate  P.J. 'Stonich. 1982 Ballinger Publishing Company, page 32 - 48.
%% ga{( ear%)u 1t2ancy, . Nathans, laatste alinea.

u -

Noten ‘ _ N o |
,:Ze%&rjang)ntaar op ‘Interne onderke nmgor\J/%r} de dre mgy.v n cont|HU|te|Eg%\é%ren van C

It commentaar IS yitgesproken-op 22 september Tijaens een pijeenkamst ter gelegen-
eld van SJaarpost-éoctoraLie%pigl mgaccounta%cyaan JVrue UhReraltert to Amtercam
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