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1 Verleden, heden en toekomst

nleidin
De ||teratu§r over het maken van gro noses in het bedrijfsleven is omvan?
é Een goede samenvaHm? worat rVanH om l%eéeven Het groots
deel van deze literatuur heeft een bes rven arakter, veel mm eris er
gepubhceerd over de ervanngen Inhet b enjseven vandaar dat het accent
in eze esc ouwmg d%mst D de pra tuk zal ||g(11en Te weinig wordt er
terugoge eken en wordt de vraaog>gTsted ‘Waarom shet 20 an%ers elogen
stijds werd verondersteld?™Toch Ievert een analyse van net verleden
vaak mtere sante aanw%zm en op over de redenen waarom het niet ultge-
komen s, die voor toek 9e o nosgs van nut kunnen 2|£ n. Ultera d
moet bij zo' analyse niet vergeten wor en of de kennis van zaken op he
moment van het maken van estud|e wel een andere conclusie over de
toekomst toeliet, dan wat reaI|te|t bleek te wor den op basis van |atere
nieuwe feiten en omstand?een Om een voorbeeld te noemen: Toen In
het begln van de zestiger er en het Groningse aardgas werd ontdekt, was de
vraag fiet hoe we er zolang mogelijk mee zouden doen, maar of we het wel
zo sn Ip zouden kunnen makeén voor het b|*na waardeloos zou zijn gewor-
komst van nieuwe energiebronnen.
Als er nu kr|t| K Is op die Z|ens Velze IShet goed te hedenken, dat er destijds
anweI een rotest nge j0ord wverden.
In"de o% de heschr Jvmg wordt ujfgegaan van een ondernemln% met
verschillende activiteitén, die bovendien over een aanta landen ge reid
g . Uiteraard znn d problemen n zongeva %ecomp iceerder da éeen
IJf, dat slechts een product in een lana op de markt bren%t Misschien
8eet dlt teven? (e ve klflnn% waarom een ultgewerkt plan mgasysteem
eter bij de multi-nationale ondememingen funttigneert dan hij de’locale;
de noodzaak is bij g de eersten groter. Zonder de vele goed ?elelde kleinere
ondernemingen tekort te doen; Is de ervaring dat er voora hij de kleine -
vaak slechtS in égn bedrnfgtak ogererende gamlhe edr ven veel te
verpeteren valt ?p Net genie %nt ekomsfige positjene mé Meae door
de hU|d|ge mogilijke economische omstandigheden neeft de kleine onder-
nemer d& handen'vol aan het *heden’, zodat hij aan de vraag, waar naar toe
hij op weg is, niet toekomt,
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b. Het beqmva_nplannmg _ , _ _
In de. zestiger Aaren werQl in ons land, in navolglng van Amerika waar
captains of industry zich vol trots lieten fotograf ren met een stapel
documenten van 1 meter hoogte of meer, de heho€fte steeds groter om ‘ok
wat aan __Iannm% te gaan doen’. _
Het bed gfsleve verkeerde, vaak gesteynd door yitspraken van economen,
In een roés van groei en voorspoed. Veel lijnen, die een be?aald verloop In
de tijd aangaven; konden geextrapoleerd worden zonder dat er grote fouten
gemaakt werden. De behersing van de economische ontwikKeling en de
voorspelbaarheid leken zeer groqt_. _
Het maken van een Iange t rm|{n plan was voora| nuttig om te kunnen
voorzien wannegr nieywg productie-eenheden zouden moeten worden ge-
bouwd, hoe de financierin erepeld,moest_worden en hoe groot de perso-
neelshehoeften zouden zij. Voor de inrichting van de plannm?sproc dures
81[1% het bgdrgfsl ven direct, dan wel via Amérikaanse consultants, te rade
| Collega’s adn ce andere kant van de oceaan..
Planning had een zeer cijfermatig karakter, tot in detail werd nagegaan wat
de afzet"(vaak per klant) en devJJrlAs OVer een periode van vn‘ku%n H ren
zou zijn. "In een enkel ‘geval werden wiskundige extra?olajetec nieken
gebrurkt om no? meer aanzien te geven aan het document. Dit leek verant-
woord, want het dri g)fzand Waarop pro%noses werden gemaakt, scheen te zijn
verandeyd in een rotsyaste ondergrond. Vanuit die optiek werd toen yoor
\%grlsane db.v. een bevolking van mieer dan twintig miljoen in het jaar 2000
Achteraf moet geconstatgerd worden dat in het systeem weinig analyse van
de concurrentie’en van de omgeving In het algemeen was opgenomen, de
e|gen ondemneming werd centrdal gesteld.

Na enige Jaren bleek enerzjjds dathet systeem veel te _shar en te numeriek
Was O”pg(% eten; nderzg édat dew?rkellrrkhmd Fanmenh{ van ge _roqnoses
begon af te wijken. Té denken valt aan teruglopenae rentabiliteit, Tagere

gr ek overcapaciteit, gliecrms, valutaschommelingen etc. Er kwamen
reekpunten In de trends.

¢..Modificaties o :
Dit heeft ertoe geleid dat in de jaren zeventlg een heel andere, meer
kwalitatieve bendderingswijze, de ‘plaats van het oude systeem is gaa_n
Innemen. Hierbij wordl het accent q(elegd op de beleidsalternatieven bij
verschillende ex- en ‘interne ontwikkelingen. Sommige b_edrléven (04
SHELL) gaan zover dat ze twee of meer uiteenlopende” varianten van de
hoeko_m t maken en het dan aan de onderdelen van het concern overlaten
oezicnoptestellen. o
R B
| 1SSl

oet wo_raen, erE(lb|I|te| In te bouwen, afhankel%k van de dan %staande
omstandigheden.

Veel meer aandacht wordt heden besteed aan de positie van het bedrijf of
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onderdeel ervan to.v. de omgeving, met name de concurrenten, de afnemers
en de werknemers. )

Het verschil tussen vroeger en nu valt het beste te omschrllv_en met de
woorden forecasting versus_plannmg . Tien jaar geleden uitsfuitend fore-
casting, dw.z. een. prognose in getallén, nu pfannifig van veel kwalitatiever
aard, met een indicatie van de optimale strategie. Het spreekt vanzelf, dat
ook thans norg steeds gftallen nodlgrzgn, Z6 qliénen echter meer om 8renzen

aan te ?eve en een leidraad voor de toekomst te verschaffen dan om
eatcce% eerd te worden om hun absolute waarde.
et IS

elanqnéker om op basis van een objectieve concurrentie-analyse te
unnﬁn cfoncu eren dat het ve{vaardl de gro_duﬁt een 70 sterke m%r_ktpo-
sitle neeft, dat een rendabele fabricage o0k in de toekomst moge gk |
blijven, dan om een yjtspraak te doen over de exacte hoogte van ae
verkoopprijs over bv. vijf jaar.

d. Scheiding korte ep lange termijn .

Angerzggs glee <§e Behog e besﬂaan om OP Korte termijn te budg tteren
en 0 gang van zaken af te meten ta.v. ge prognoses, 00K In numerieke zin.
Hieruj refu_léeerde een losmaken. van het op _Iangg termijn ?enchte stra-
tegisch beleig van de Korte termmproblemeﬁmk oor de infroductie van
ean hudget of operationeel plan met een tijdshorizon van 1-3 jaar,
Hierin zijn yiteraard meer cijfers te vinden'en komen targets voor, die door
acties olo relatief korte termgn hereikt moeten worden, “Het voordeel van
deze splitsing Is, dat de discussie over operaties en strategie gescheiden
wordt. Het maken en bes&reken van peide plannen %ebeurt 0p andere
tijdstippen, waardoor voorkomen wordt aat de gingen van de dag het
grootste deel van de aandacht opeisen (zie figuur 1).

e. Naast rodvct.oo_k functjoneel en geograﬂsch beleid _

Door de complexitelt van de bedn*fsvoe Ing, waardoor het aantal variabe-
len, dat invloed op het totaal heeft eerdertoe- dan afneemt, wordt er de
laatste jaren in toenemende mate gebruik gemaakt van een matrix, waarbij
de beschouwde activiteiten geconfronteerd worden met functionele invals-
hoeken, die vaak In aparte hoofdstukken worden opgenomen (zie figuur 2).

Voorbeelden:. o o o
research, sociale ontwikkelingen, organisatie, subsidies, milieu-invioeden,
octromgohhek, publicitejt etc. o _
Het vooraeel njervan s, d tb?v. de milieu-invioeden niet aIIee_n_ger grodu?t
zichtbaar worden, maar 0at tevens de samenhang van de milieuzaken als
eheel door een exRert belicht kan worden. _ .
eografische Vf_rSC Illen verdienen aPar_te vermelding, wereldwijd product
management klinkt prachtig, maar er zjjn d|kwglsg ieden, dig afzonder-
Ier dandacht vereisen. 01 het mo elgk dat 4an‘aantal produgtgroepen
In de oude wereld njet meer floreren, maar het bijv. in Zuid Amerikd, in een
beschermde omgeving, zeer goed doen. Het is in zo'n geval verstandig de
geografische samenhang van Verschillende productgroepen een minstens zo
%r?e aanl?jacht te gevén als het verband binnen eén productgroep in de
ele wereld.
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FIGUUR |

april

Binnencirkel: centrale activiteit juli

OP = Qperationeel plan
SP = Strategisch plan

FIGUUR Il Matrix product functies
Business units

Functionele invalshoeken

sociaal beleid

marketing

research
etc.
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Als er %estp_rok n wordt over functioneel en geografisch beleid is het %;oed
de hela g er eperking in de bewegin svrlg_ eid op te merken, n.1 het'idee
dat de cash flow vrij bésteed kan worden binnen een onderneming is een

illusie.
EW(_G BUZ ook de zg. cash cows, vereisen zolan%_ze actief zijn fondsen om
ze in stand te houden en ook de afbouw vraagt dikwijls heel veel geld.
Om sociale redenen en ook ter motivatie van het management is het niet
mogelijk om de cash-flow van een BU jaren achtereén niet tenminste
edeeltelijk aan deze BU zelf ten %oede te’laten komen, _
etzelfde’ geldt voor investeringen. in andere landen. Deviezenbepalingen
en nationale ﬁvPeIens d|n %e_vqschnlende landen Iezg%qqrogf belpe kingen
OP' Degra tijk leert, dat hierdoor veranderingen, Zowel In de_productmix
als In e ge grgxflsc_he sPre|d,|n van de acflviteiten, moejljjker _z?n te
verwezenIH enaan in eerste Instantie gedacht wordt. IS geld moellijk te
verglaatse , 0O mensen geldt dit In dézelfde of nog sterkere mate. I de
afg Iogen en?de bleek d& geografische mobiliteit, zelfs yvan &on e meﬁna-
%e s, steeds klemer te woraen, De redenen an vermoedelg . e vellige
eschermde, Ggoed betaalde positie in Nederland, die We|n|% réden geeft om
risico’s in andere landen te gaan lopen alsmede het werken van de echtge-
note, waardoor voor twee mensen een positie elders moet worden gevonden,

f. Betrokkenheid van de to _ N
Werd in het be?m planning meer gemen als een 1dm|_n|strat|eve procedure,
ultgevoerd door de lagere Echelons, de accentver eggng]g van het getalsma-
t|g naar het bele|dsbfpalende hegft to}v?evolq?ﬂe/ha at top-maragement
egn veel zwaardere rol'is gaan spelen. Meestal Worden de Uit angs unte
voor iedere planningsrondg door de leiding aan de organisatie med€gedeeld.
Essentieel is dat de samenvatting van et plan door de directie “zelf ge-
schreven wordt (executive summary), )
Het beleid is veel meer top-down @an hottom-up en er wordt meer tud
bestee? Ia}an overdenken van verschillende scenario’s dan aan verzamelen
van getallen.

Door deze W|é2|g|_ng in de opzet van planning is het niet alleen mogeluk
eweest om.de Kritiek te smorfn,_dle er vooral ontstond toen bleek dat veel
ro#ectles cijfermatig helemaal niet met de praktijk overeenstemden, maar
zelfs het plan__%P eert veel hoger njveau tot iets qrimisbaars te maken, Juist
In onzekere_tlg en is positiedepaling en koers uitzetten, kortom bezinning
op regelmatige momenten, een harde noodzaak, .

Als het goe op%ezet IS, Devat het lange termnqn plan een visie van zowel
e_xPne_rés IS van het management op d& toekomist. Het Is een communica-
tiemiadel en een uﬂgan spunt voor de ondereming nhoe ze zich moet
opstellen. De saamhorighgid en doelgerichtheid van eén organisatie kan in
hoge mate versterkt worden als het’hoe en waarom van de marsrichting
aan een leder bekend is. . ,

Voor management IS het een aanwijzing, welke IEr,oblemen in de toekomst
Vﬂn megr belang zullen worden, hoe dadrop te anti |geren. Dit betreft piet
alleen de wijze van de bedrijfsvoering, maar ook heeft het hijv. gevolgen
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voor de o t|male stijl van leidinggeven. Bij vele ondernemm%en IS er thans
een | ander type mana%er nodig, nu optimalisatie, z&lfs overleven,
bela gruker an eworden dan exp an5|e

De man, die |n de garen zeshg br| n4ant genoemd werd, kan thans voIIedlq
mislukken. Zie Ansoff over d bma e van strateP|sche planning me
strategisch management. De recepten, die in het verfeden golden o een
?nnedeerrnglrglmg tot Scces te voeren zijn vandaag voor een groot deel niet
Vanze(ifsprgekend kan er van het verleden geleerd worden, maar de in- en
externe wereld ziet er 70 anders uit, dat altomatische toepassing van de
oude lessen niet mogelijk is.

Toekomstige ontwikkeling

Joor de toekomst valt te verwachten dat deze rol van Iannmg no%verder
versterkt. zal worden. Kwant|tat|eve elementen en wiskundige technieken
zullen minimaal ebrul ¢ worden, no?nmeer 7al de essentié van waar de
onderneming mee bez é; Is naar voren moeten k
Het spreekt vanzelf, dat zonder getallen het geheel wel erg vrijblijvend

Wor
Rekentechnleken kunnen een trendbreuk zichtbaar maken of een extra-
olatie wat meer verantwoord.

ok calculaties om de concurrentiepositie te kwalificeren, kostprijsverschil-
I%n ggté)enaseFen kturrw]ne% rzeteg rvegheIdereer}ﬂtvvmeglt@na Bli| & (%et be ordelmg van
| W veel gew ut-ti IS oun-
te casmm%éz Ook hier efdtggat de hiera n¥en gron(fsl ?g%ene
overwegmlgen vooral de concurrenUe -analyse, belangrijker ziji dan het

Een ro ect met een matige rentabiliteit, maar met een goede concurren-
tIeROSI |e verdient de voorkeur b?ven het om%e keerde, df concurrentje ka
In het laatste geval nl in een eestrqd deplsver er laten dalen dan de
nieywe Rrodu ent. Nooit mag een belangri emvesterm% uitsluitend op
Dasls va zgn DCF-calcylatie beshstwore De Investering moet primair
assen In e lan eterm%n strat

rote waakzaamneld s, Qok nodg, aIs er een rentabiliteitscalculatie_ ujtge-
voerd wordt op een additionele mvestermP In een verliesgevende activitéit,
De investering kan_dan heel aantrekke Ak lijken, hogwel het integraal
bekeken bet?r 20U Z An het geheel te beéin gen

Het |swense| 0m Na enige jaren de rote| vesteringen en acquisities gan
een nabesch ouwmg te on erwer en. Hierbij gaat het minder om gen Cijfer-
matig nacalcyleren, maar veeleer om na te_gaan, hoe de werkeli nthe|d ten
aanzien van ge verwachtlnrg[;]en 1S geweest buv voorwat Detreft investering,
volume van de productie ar?es marktaandeel etc,

Het bli Akt daf de fouten meestal worden emaakt In de timing hetduurt

altild . In het marktaandeel %va meesta te er;% en |n emargee

é bfn %er kosten hoqer BII ee nauwe|kst endevraa I

uide (J et succes met een nieuwe act|V|t |taI een dan te ver achten

I3, als deze 2|ch p05|t|efondersche|dt van wat reeds aangiebo en wordt.

De documenten zullen beknopter worden, maar de mogelijkheid biecen om
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in bHIagen of aparte capita selecta op bijzondere ontwikkelingen in te gaan.
Als het'een goed doordacht S){steem 15, zal het niet nodig zijn'ieder jaar een
volledig, nielw strate%nsch Pan te maken, maar slechts aanvull_mgen te
geven, daar waar er zich veranderingen hebben voor%edaan. Het is et te
verwachten dat er een vereenvoudiging van de problemen zal komen, veel
meer ligt een verdere toename van de gebiecen waar aandacht aan geschon-
ken moet worden, voor de hand. Een flexn?el planning systeem, waaraan
Jaarlijks zaken toe?e_voegd kunnen worden of waar acceriten verlegd kunnen
worden is een vefeiste.” Dit betekent geen chaos of vaagheid, ‘maar een
weloverwogen gerichte keuze van de onderwerpen, afhankelijk van het
belang voor de ondereming.

2. Beschrijving huidig planning systeem

a. Splitsen in busmesunéts _ . - "
De activiteiten van de on ernemln% worden in een aantal ‘ousiness units
BU) verdeeld. Het kenmerkend$ van iedere BU is, dat deze een ?roe_p van
In of meer gel|{ke proaucten of diensten omvat, die hetzij qua fabricage,
hetzg qua marketing een |0%I8Ch_ eheel vormen, TenZéJ er r?te geograflsc e
verschillen bestaan; worden gelijke activiteiten in verschillende landen in
een BU samenge racht. ) :
De omvang van de BU kan per beder en.per soort zeer sterk verschillend
zijn (van een tot meerdere honderden miljoenen guldens).

b Concurrentleé)osme . _ _
Een van de belangrijkste pijlers van het planning systeem is het bepalen
van de concurrentiepositie van iedere BU in zijn‘mérktgebied. Er hestaan
hiervoor verschillende waarderln?ssystemen, die veelal gen exactheid sug-
%erer_en, die in wezen niet bestaal. " : .

r djent een aparte analyse plaats te vinden van de industrietak als geheel
en die van de |3en ondérneming daarin., _
Op de lange dudr zijn er slechts’ overlevingskansen voqr een o_ndernemmg
die zich i een OP Zich gezonde industrietak bevindt, bovendien zich va
de anderen weet te onderschejden.

Hierbij kunnen zich vier gevallen voordoen:

- ko%tenvoo,rd el \Sbgv. rondsLQ_f) -
- technologische voarspron guv._ kwaliteit)

- speciale positie (b_lév. uniek service systeem)

- beschermde postti ,(b?_v. een door 02 staat gereglementeerde markt).
Essentieel Is een z0,objectief mo ehg(ke taxatie vande positie to.. die van
de con(:éjrrenten. H|erb|} valt te denken aﬁn: _

Egggesstofbeschmbaa heid en prijs (incl. energie)

mvang
kwalltelﬁ1 _ _
technische ondersteuning, research potentieel
verpakking(skosten)

transportkosten
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milieu- en veiligheidsaspecten
eigen verwerkin
sterkte en kosten van de marketing organisatie
relatie tot afnemers
reclame
Invoerrechten
octromgosme
financiele sterkte
mana%ementkwalltelt
[anngén van concurrenten.
DIMNHE Is slechts éen facet van dogrslaggevende betekenis en moet daar
de aandac to geconcentreerd worden.
Er bestaat ne|%m%om de e|gen terkte te overschatten. Er is durf voor
nodig om_te bekennen dat anderen beter geplaatst zijn.
Het getm t niet van defaitisme maar van realismeom in te zien dat de
voorsloron van een concurrent bijv. door een lagere ngs in sommige
geval en niet in te halen valt, zodat het verdedigen Van de eigen marktpo-
itie een kostoare en uitzichtloze zaak is.
Het is niet nodig om elk jaar opnieuw de concurrentiepositie te bepalen,
wel moet op qeagnaleerde veranderingen gereageerd worden.
Er 2|nd|kW| s bedrijfstakken in roe moeilijkheden gekomen, omdat de
anal semetverder |sg aan dan tot h un e| en product. Het is een absol ute
E aa om o% val}] ositie van d af emers en van de hele beh f OJ -
olom een beeI te bn Het eet|mmers een ZIn 0m een og
ﬁglent Pro ducent te zijn van een artikel, dat eén of %Nee stappen VT(
Ipn Oertg/ﬁ)werkmgsketen ten dode opgeschreven is (bijv do goed ope
He@ spreekt yanzelf, dat er soms heel veel vernuft nodig js om er achter te
komen, hoe,de sterkte van de versch|llende schakels In"de keten 1s. Het Is
echter onmishaar voor gen juisfe beoorde |n%|
Van evengroot belang Is ae afvve?ln? van de sterkte van het bestaande
prodyct ? de dienstverlening, vergeleken met concurrerende of nieuw te
ontwikkelen alternatieven.
Hlerb| moeten 0. naast elkaar gezet worden:
tegrale an s, zowel absoluut &1s in nuttig effect (een beter product mag
out of pocket kosten bestaand product
winstma g
beschikb ?rh id grondstaffen
Kapitaal of arbeidsintensiteit
kwaliteit
OaeW i ety of
emak bij gebruik of toepassin
8uurzaan*g pasing
onderhoudskosten
milieyproblemen
schaalgroote
kosten marktintroductje

technische ondersteuning. 6/7-075
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Niet alleen de huidige situatie is belangn{k,_evenzeer de verwachtmgen
voor de toekomst_ (bijv. grondstofkostenon mkkelmg%. .ok hier kunfen
dleﬂer aande studies noodzakelijk z%n om een goged inzicht in de omstan-
q eden te ergen. Het spreekt vanzelf, dat dl_kW2|S exacte gegevens zullen
oritbreken en dat met name over de verwachtingen de meningen uiteen|o-
p?n. Een discussie over zo'n controversieel punt kan zeer waardevol zfun.
Als voorbeeld van een belangrijk vraagpunt wordt de groei van Kunststoften
enomen. Jarenlang, van eifd V|{ft_|ger Jaren tot begin zeve_ntlf], heeft deze
roel 2.4 keer dig'van de industrié bedragen. Het'was duidefijk, dat deze
enetratie van kunststoften op allerfel terr&in niet onbeperkt zu doorgaan,
oor anallyse van de qroel_u_fers Rleek de afvlakkm% (zie AJ. Dropper
reeds voor' de eerste oliecrisfs zichtbaar, vandaar dal nu uitgegaan worgt
van een veel gi(ermge_re extra groel van het kunststoffengebrdiik boven die
van de verwerkendg industrie.

¢.. Macro-aspecten _ . : :

Als ee|%en poFme en die van de bedn{fstak bepaald is, moet deze in het
kader van ag a? mene verwachtingen ten opzichte van allerlei relevante
macro-ontwikke mgen geplaatst worden.

Te denken valt hie b(!h an. .

Groel Natlonaal Product, vooruitzichten per sector, besteedbaar inkomen,
rentestand, inflatie, valutaverhoudingen, r%;rondsiofprusontwmkelmgen,
overheidsmaatregelen, sociale ontwikkelinger. . _
Toe e%even MOt worden, dat het maar dan zeer weinigen gegeven is om
uit gebeurtenissen in 't heden trendbreuken voor morgen met exactheid
aan Te geven. _

Hier :JIS een verschillende aanPak denkbaar; .

er wordt unge%aan van de mees waarsch_HnIuke ontW|kkeI|n? of er wordey
een aantal scenarjo’s gemaakt bv. een minimum en een maximum, waarbg{
het beleid zodanig wordt gekozen,, dat de %rootst mogeluke flexibilitel
wordt behouden om zich tezijner tijd te kunilen aanpassen. .

Een voorbeeld is de fusie tussen Du Pont en Conoco. Reeds jaren heeft Du
Pont getracht om ge petrochemische %rondstofvoome_nmg zeker te stellen.
Verschillende pogmgen Wwerden 8edaa (qvername kleine dliemaatschap 2
joint ventures, Iange termijn cOntracten), totdat pIotseIngde kans mét
Conoco zich voordeed. Doordat Du Pont het stratepwch elang van de
grondstofvoorziening goed doordacht had, kon er snel gereageerd worden.

d B Imdsbegahn _ g . .
Op ae drie elementen: eigen positie, ontwikkeling van de bedrijfstak en
macroverwachtmﬁen moet verv I_?_ens het beleid worden rgebaseer .

Om te voarkomen dat er te amoitieuze é)lannen ontstaar, geeft de onder-
nemingsleiding reeds voor het begin van de planningsronde globaal agn
waar (& acceliten. gelegd zullen worden en wat de randvoorwaarden zijn
(vooral op welke financiéle middelen er gerekend mag worden).

Voor d?_rﬁ)stellm van de deel Ifmnen Zijn de manaqers van de BU verant-
woordelijk; voor de samenbundeling van“aeze BU-plannen tot een divisie-
plan uitéraard de divisievoorzitters.
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Bij de bespreking van het gehele plan nemen naast de con_cernleidin(ﬂ en de
divisievoorzitters, geassistéerd door andere leden van de divisiedirectie, ook
enkele planningsfunctionarissen deel.

e. Acties vastle gen . _ _ .
Het resultaat moet zijn een goedkeuring van het te voeren beleid, waarbH
acties worden afgesproken, die op een bepaald moment hefzij tot ee
concreet doel moeten leiden, hetzij gegevens moeten verschaffen om een
keuze over de te volgen gedragslijn moqeluk te maken. Opgepast moet
worden om lqze kreten op te iemen zodls: Vergroting marktdandeel met
10%, over 5 jaar 25% van de omzet in nieuwe prodicten of verbet_ermq
winstmarge met 2%, zonder aan te gleven hoe dit'kan gebeuren. Het is he
oede moment om prioriteiten te stéllen,
D deze manier krugt het strate_glsche lan als doel om, naast het vastleg-
en van het beleid,"8en delegatigdocument te zijn voor het lagere mana
ent. Het spreekt vanzelf, dat de divisieleiding netzelfde in huis doet t..
de BU-managers, Niet alleen de directe activiterten komen ter sprake,
maar evenzeer is het mogelijk om functionele aspecten ter tafel te hrengen
z0als.de (administratieve or?amseme, het researchapparaat, etc.
Het is echter noodzakelijk als de wens bestaa hierover van gedachten te
wisselen om ruim tevoren de agenda op te stellen, opdat mer zich hierop
kan voorbereiden, , .
Gedurende de rest van het jaar kan volstaan worden met een tussentijdse
b?srﬁrekmﬂ In klemerg Kring, waarin %eragﬁ)orteerd WO"_dt over de voort ang
of met ee U|t%ebre| ere discussie over enkele wezenlijke zaken, waarove
%p_ dat moment pas de gegevens beschikbaar zijn. o
(I)J net eén- adne-éan?e operationele plan, dat meestal in december-januari
voor discussie geréed 1s, wordt in principe dezelfde procedure ge_vol d, Het
eerste jaar Is dan tevens het hu ?et voor dat jaar en maandglijks of per
kwartaal word?n de resulteﬁten hiefmee vergel_eken. QOok hier 1s gen follow-
up door vastgelegde actieplannen zeer wezénlijk.

f. De ervaring met Plannl_n% ofPrognose versus.realiteit _
{AaEkde hanI van ruim tien jaren-planning zijn een aantal conclusies te
rekken, zoals: e _

L Hoewe? I het a_Igfemegn éje werkellsjkhe|ii slechter is dan de pr?gnose,
zgn er 0ok bedrijtsondergelen die stelselmatig te Iaa%voo_rspel én. BI
een beoordeling van, de Individuele _cgf rs moet de oud|\r}vg van he

management Rt|m|st|sch/pes,s,|m|st|sh mede betrokken worden,

2 DF sifuatie van het moment _bemvloedé hft strategls_ch denken te sterk.

S de congunctuur qunstig 1s, wordt de lange te m|ejn ro_nger bekeken
ggnogllt?e slechte periode, hoewel er fundamenteel niets gewijzigd
zZijn.

3. Een qoe éf_nformee_r_de outsider, bijv. op een afdeling, die de cijfers

cons |dee%, IS met zijn beoordeling Van %e toekomst glaakdmhte{ I
de realiteit dan iemand aan het froft,

4. Negatieve correcties In de prognoses, opgesteld door de BU-managers
zur%et best aan te brengerﬁ) ggor een pggt VOOr T1SIC0’S In te voereﬁ en
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de oorspronkelijke pro_?nose niet te wumﬁe,n. Het verdient altijd de
voorkeur om als eindcijfer de reéle verwachting aan te houden en niet
de ov?rdreven 8u_nst|8e gwerkt demotiver ndg. . _
b, Heterfect van bijzondere gebeurtenissen (oliecrisis, valuta schommelin-
en etc.) wordt Zowel in positieve als negatieve zin fout ingeschat.
6. Het blijkt zeer moeilijk te zijn om een a %kmg_van een bépaalde trend
te classificeren als trendbredk of als een voorbijgaande af\Nl{kmg.
1 OmPekeerd zijn er al vele fouten gemaakt dogr extrapolatie Van be-
Paa de ontW|kkeI|n?en. ledere extreme beweging roept naarmate _h|{
anger voortduurt steeds meer te%enkrachten 0p, die in het begin nie
onderkend wor_?en, maar die tgnsl tte wel zorgen dat de trgnld afgdeboge.n
wordt, Een saillant voorbeeld is de olieprijs. Vanaf 1973 liep e ;? gs
voortduren?_o van $2 tot $35 ger vat. Erge éaren na 1973 begonnén
de voorspellingen te komen van $ 100 In 1985, enz, .
Hoewel in de Zeventiger baren niet te voorzien was, hoe de stijging te
stoppen zqy zgn, blp t nU Inderdaad dat het toch gebeurd is. Het Was
niet moellHkt voorzien dat § 100 njet geh_aa!d ZoU worden, wel om te
voorspellen wanneer en bléwelke prlasd stggmg Z0u Stagneren. .
OA) een ander terrein beleven we n het té voOrziene buigpunt in de
0 tW|kkTI|ng van de soclale verzekeringen. _
Op dezelfde wijze geredeneerd, valt er'te verwachten dat er een einde
za| komen aan de groei van de_omvang van grote ondernemingen en er
zeh& een teru gang zal Rlaatsvmden. _
In ehau?se eriodie van ae fusies werd niet alleen gezocht naar hack-
ward en foreward mteqraﬂe, .maar. eveneens naar-diversificatie. Dit
ge eurgle meestal met als motjet r|3|cospre|d|ng. NU 1S er aan diversifl-
atie niets fouts, als dat tenminste gebeurt op gen terrein dat duidelijk
verhand houdt met het eigen kepen en kunnen (related diversifica-
tion), Wanneer dit echter” niet. het geval Is en - meestal door_een
ﬁCﬂmsﬂw - een vreemd element in de onderneming wordt gehaald, is de
ans op m|slukk|ng root. De oyernemende ondeérmeming spreekt een
andere taal dan d eac_%mreerde,_ waardoor grote frustraties kunnen
ontstaan, waarvan de nieuwe activiteit de dUpe wordt. Knelpunten
kunnen bgv. Zijn (e business-ethiek, het marktgedra , 08 niet aansluj-
hende reséarch, de |_nvester|n_%sbehoe13e efc. HEt heste n zo'™ %eval 1S
et %even van maximale vrijherd in de nJere constellatie, maar hgt
|I]k dat maar weini bednjf en deze discipline opbrengen, vandaar de
vele mislukkingen. Hall heett hier onlaiggs_over \9 Pubh eerd.
Een ander facet, in de fusie-oes vaak niet tevoren overdacht, is de
onverzoenllgkhmd van natjonale cultuurpatronen.
Vele van gé transnationale fusies (Agf -Gevaert, Fokker-VFW, Estel
Dunlop-Pirelll) zijn mislukt, omdat de natjonale verschillen te groot
waren. Dit geldt Uiteraard afleen als de beide 'oartne_rs even %root Zijn,
IS er sprake van een glrote firma, die een kleine in een afder land
overneemt, dan kan delaatste slechts in zijn lot berusten.
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