BUSINESS SCHOOL NIEUNWS

IMD

LESSEN VOOR EEN VLIEGENDE START ALS
NIEUWE CEO

De mislukking of slechte prestatie van een nieuwe lei-
der is vaak toe te schrijven aan enkele fouten die nieuwe
CEO’s vaak maken in de eerst paar maanden dat ze in
functie zijn, aldus Michael Watkins, hoogleraar in Lei-
derschap en Organisatieverandering aan IMD (en auteur
van The First 9o Days). De eerste fout is dat de nieuwe
leider zich niet aanpast aan de cultuur van de organisa-
tie en daarmee het immuunsysteem’ van de organisa-
tie activeert, waarmee de eerste stap naar zijn/haar on-
dergang is gezet. De tweede fout is dat de aantredende
leider teveel leest en denkt en te weinig rondloopt en
praat, en ook hierdoor in een isolement belandt. Ten
derde: ‘het antwoord’ al vanaf dag 1 paraat hebben. Dit
kan op de organisatie overkomen als oppervlakkigheid,
met als gevolg dat mensen niet de moeite willen nemen
om zich te verstaan met de nieuwkomer. Dan ten vierde:
te lang doorgaan met het zittende topmanagement-
team. Dat mag best nog een kans krijgen om beter te
gaan presteren, maar na drie tot zes maanden moeten
de knopen toch wel worden doorgehakt. Een vijfde veel-
voorkomende fout is te veel willen doen. Een te grote da-
dendrang verwart en verlamt de organisatie eerder dan
dat deze hierdoor de gewenste impuls krijgt. Ook moet
ervoor worden gewaakt dat veelbelovende veranderings-
initiatieven door een overmaat aan experimenten onvol-
doende middelen en aandacht krijgen. Valkuil zes is het
risico dat de nieuwe leider wordt ingepalmd en misleid
door foute vrienden’, zowel intriganten als goed bedoe-
lende maar incapabele personen. De nieuwe CEO moet
er scherp op letten dat hij/zij niet eenzijdig wordt gein-
formeerd. Tot slot valkuil zeven: irreéle verwachtingen

wekken. De nieuwkomer mag er niet van uitgaan dat de
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opdracht waarmee hij|zij aantreedt in beton is gegoten,
en zal te hoge verwachtingen bij belangrijke doelgroe-

pen moeten temperen.

INZAKKENDE VERKOOPCIJFERS VAN APPLE
BEWIJZEN BELANG VAN KANNIBALISATIE

De technologiesector beleeft een omslagpunt, meent
professor Howard Yu van IMD naar aanleiding van Ap-
ple’s eerste omzet- en winstdaling in maar liefst dertien
jaar en de daarop volgende scherpe koersdaling van
het aandeel. Zelfs in het eerste kwartaal van dit jaar be-
haalde Apple nog bijna zeventig procent van zijn omzet
met de iPhone; het bedrijf is dus gevaarlijk athankelijk
van slechts één product, aldus Yu. Onder Steve Jobs kan-
nibaliseerde Apple actief de eigen producten. De iPod
Mini deed het nog steeds bijzonder goed in de markt
toen Apple in 2005 de Nano uitbracht en daarmee de
omzetstroom van een bestaand product vernietigde.
De goed verkopende iPod werd gekannibaliseerd door
de iPhone (iPod, mobiele telefoon en internettoegang
in één). En de lancering van de iPad was bijzonder be-
dreigend voor de desktop-computer Mac. Kortom, on-
der Jobs koos Apple er vastberaden voor om een uiterst
winstgevende activiteit in te ruilen voor een onzekere
toekomst. ‘Als je jezelf niet kannibaliseert, doet een an-
der het voor je,” meende Jobs. Dat adagium geldt ken-
nelijk niet langer voor Apple, dat onder CEO Tim Cook
vooral heeft geprofiteerd van de sterke vraag uit China
maar behalve de Apple Watch eigenlijk geen nieuwe
producten meer heeft uitgebracht. ‘Consumentenpro-
ducten zijn de fruitvliegjes van het bedrijfslever’, aldus
Yu. Het veranderingstempo ligt hoog en de levenscycli
zijn kort. Er is niet veel ruimte voor een strategische
fout met nieuwe producten. Met een strategie gericht
op het verdedigen van bestaande producten wordt de
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neergang echter alleen maar vertraagd. De beste vuist-
regel is daarom misschien wel om bij de aansturing van
de productlevenscyclus het voorbeeld van Jobs te volgen

en kannibalisering als richtlijn te hanteren.

Maastricht School of Management (MSM)
ONLINE-ONTWIKKELINGSINSTRUMENT VOOR
VROUWELIJKE ACADEMICI

Het Ethiopia Education Strategy Centre (ESC) en MSM
hebben een ‘gereedschapskist’ voor talentontwikkeling
voor vrouwen gelanceerd op internet: de Female Talent
Development Toolbox (www.femaletalent4dev.org). Het
instrument - vijf modules bestaande uit handleidingen
voor bijvoorbeeld workshops - is bedoeld om de positie
van vrouwen in het hoger onderwijs in Ethiopié te ver-
sterken. Het instrument zal ook in gedrukte vorm be-
schikbaar worden gesteld voor het gebruik in Ethiopié.

Nyenrode Business Universiteit

ORGANISATIES WORSTELEN MET WERK-PRIVE
BALANS WERKNEMERS

De nieuwe generaties werknemers hechten steeds meer
waarde aan een goede balans tussen hun werk en hun pri-
véleven. Werkgevers weten echter niet goed hoe ze moe-
ten inspelen op die behoefte. Daarmee is de balans werk-
privé een urgent thema geworden voor organisaties. Dat
stelt Jenny Sok, die onlangs aan Nyenrode promoveerde
op dit onderwerp. In haar proefschrift (getiteld ‘Make
it work, Rethinking the work-home interface’) slaat zij
echter ook een positieve toon aan: ‘investeren in de werk-
privé balans van medewerkers loont. Werknemers die een
positieve werk-privé balans ervaren zijn objectief gezon-
der, presteren beter en zijn minder vaak afwezig van het
werk. Hier ligt dus een kans voor organisaties.” Sok raadt
organisaties aan om de diversiteit in de organisatie in

kaart te brengen en daar gericht HR-beleid op los te laten.

Open Universiteit

AANDACHT VOOR CULTUUR BEVORDERT
BEDRIJFSSAMENWERKING IN GRENSSTREKEN
Gebrekkige grensoverschrijdende samenwerking in de
Euregio’s (Nederland heeft er zeven) is in het verleden
vaak geweten aan verschillen in taal en cultuur. Wiel
Hotterbeekx nuanceert dat op basis van zijn promotie-

onderzoek aan de Open Universiteit naar de problema-
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tiek rond bedrijfssamenwerking in de Euregio Maas-Rijn.
Bepalend zijn eerder de mate van cultuurgevoeligheid en
de zakelijke communicatieve vaardigheden van een on-
dernemer, aldus Hotterbeekx. Het helpt als een onder-
nemer uit Limburg beseft dat zijn Duitse businesspart-
ner moeite kan hebben met al te veel flexibiliteit bij het
zaken doen. Bedrijfsleven, overheid en onderwijs in de
Euregio’s kunnen samenwerking tussen bedrijven aan
beide zijden van de grens stimuleren door zich vooral te
richten op het ontwikkelen van affiniteit met andermans
cultuur, het ontwikkelen van kennis over de manier van
zakendoen en het ondernemingsklimaat in buurlanden
- en inderdaad ook het aanleren van de taal. Netwerkbij-
eenkomsten, websites en expertisecentra zouden daar-

voor kunnen worden ingezet.

Rijksuniversiteit Groningen

DUURZAME INZETBAARHEID VAN

WERKNEMERS NIET AANTOONBAAR
VERBETERD DOOR GEZONDHEIDSPROGRAMMA
Door de verhoogde pensioenleeftijd wordt duurzame
inzetbaarheid van werknemers steeds belangrijker. Om
arbeidsverzuim terug te dringen en werkvermogen en
productiviteit te verbeteren, liet een vleesverwerkend
bedrijf een strategie voor gezondheidsbevordering ont-
wikkelen, het Preventief Medisch Onderzoek Duurzame
Inzetbaarheid (PMO-DI). Vier jaar na de invoering van
dit systeem concludeert bewegingswetenschapper Berry
van Holland dat het op korte termijn niet tot significante
verbeteringen op deze punten of tot minder kosten voor
de werkgever leidt. Tijdens het onderzoek nam het ziek-
teverzuim opvallend genoeg zelfs toe in de groep die
deelnam aan het onderzoek. Van Holland concludeert
daarom dat er gerichte interventies nodig zijn die goed
aansluiten op PMO-DI; zulke interventies ontbraken nu.
De ruim 300 werknemers die deelnamen aan het onder-
zoek toonden zich overigens tevreden en vonden dat
PMO-DI een bijdrage leverde aan hun gezondheid en in-
zetbaarheid.

Rotterdam School of Management (RSM)

NEDERLAND SCOORT BETER IN
INNOVATIEMANAGEMENT

In de jongste editie van de jaarlijkse European Innova-
tion Scoreboard van de Europese Commissie (gebaseerd
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op gegevens van Eurostat) blijft Nederland dit jaar de nr.
5 van Europa. Wel ‘promoveert’ Nederland van de groep
Strong Innovators naar de groep Innovation Leaders. Opval-
lend is dat de cijfers laten zien dat Nederland het beter
doet op het punt van innovatiemanagement dan eerder
werd aangenomen. Dat zegt Jan van den Ende, Professor
of Management of Technology and Innovation aan RSM,
die een analyse heeft gemaakt over de innovatieprestaties
van Nederland in de loop der jaren. (Innovatiemanage-
ment is het managen van het proces om kennis om te
zetten in succesvolle nieuwe producten en diensten. Dat
gold tot nu toe als een zwak punt van Nederland.) Van den
Ende signaleert in de nieuwe ranglijst van de Commissie
de volgende positieve scores voor Nederland, steeds afge-
zet ten opzichte van het EU-gemiddelde: 40 procent meer
vaak-geciteerde wetenschappelijke artikelen, twee keer
zo hoge score voor samenwerking bij publicaties tussen
onderzoeksinstellingen en het bedrijfsleven, relatief veel
patentaanvragen, relatief minder sterke terugval in durf-
investeringen, meer introducties van innovaties in het
MKB. Maar toch: ondanks het hoge kennisniveau blijft nu
nog veel van de nieuwe kennis ongebruikt op de plank lig-
gen. Zonde, meent Van den Ende. Want innovatie is ‘nu
eenmaal het instrument ... waarmee je de internationale

concurrentie het hoofd kunt bieden’.

GEVOELIGHEID VOOR EMOTIES OORZAAK VAN
BOEKHOUDFRAUDE

Interne accountants met een neurobiologische aanleg
om gevoelig te zijn voor emotionele druk van anderen,
manipuleren eerder de cijfers als hun manager dat van
hen vraagt. Dat ontdekte Professor Frank Hartmann
(RSM) bij hersenonderzoek onder controllers. Als de
manager vooral uit is op persoonlijk gewin, zoals een
bonus of promotie, zal deze meer emotionele druk uit-
oefenen op een controller om de cijfers te manipuleren.
Juist dit soort druk is voor sommige controllers moeilijk
te weerstaan vanwege hun specifieke neurobiologische
eigenschappen, aldus Hartmann. Hij legt uit: reacties
op emotionele druk zijn gekoppeld aan activiteit van
het zogeheten ‘spiegelneuronensysteem’ in de hersenen;
mensen met een van nature reactiever spiegelneuronen-
systeem herkennen emoties van andere mensen gemak-
kelijker en zijn geneigd hun gedrag daaraan aan te pas-

sen. De onderzoeksresultaten werpen nieuw licht op de
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vraag wie bedrijven wel en niet zouden moeten aanne-
men voor de functie. Het vaak verafschuwde stereotype
van de ‘koele en afstandelijke’ accountancy-professional
was zo gek nog niet, aldus Hartmann. Hoewel het onder-
zoek zich daar niet op heeft gericht is het ook interes-
sant in het licht van de hernieuwde interesse van het be-
drijfsleven om mensen met een stoornis in het autistisch
spectrum aan te nemen voor functies die vragen om een
hoog abstractieniveau, een hoge mate van integriteit en

emotionele onverstoorbaarheid.

FINANCIELE VERSLAGLEGGING IS
TRANSPARANTER GEWORDEN

Financi€le rapportages zijn transparanter geworden
sinds de introductie van de International Financial Re-
porting Standards (IFRS) in 2005. Dat zegt Henry van
Beusichem (RSM), die onlangs promoveerde op een on-
derzoek hiernaar. Het onderzoek betrof jaarverslagen
uit de periode 1997-2007 van bedrijven uit niet-financi-
ele sectoren en genoteerd aan Euronext. Van Beusichem
vergeleek gegevens van voor en na de introductie van de
IFRS, een norm die financiéle verslagen transparanter
en uniformer moet maken. Na de introductie van IFRS
nam de transparantie in jaarverslagen over de hele linie
aanzienlijk toe. Er bleven echter verschillen bestaan. De
verslaglegging bleek minder transparant te zijn wanneer
banken een belang hebben in een bedrijf; als (vermoede-
lijke) huisbankier hebben ze sowieso inzicht in de cijfers
en dringen daarom niet aan op grotere openheid. Bedrij-
ven met preferente aandelen tegen vijandige overnames
bleken juist transparanter verslag te doen; dit komt ver-
moedelijk doordat reguliere aandeelhouders in reactie
op de beschermingsconstructie meer openheid eisen. De
invoering van IFRS blijkt ook te hebben geleid tot aan-
passingen in waarderingen van bedrijven doordat analis-

ten en beleggers een realistischer beeld kregen.

'SORRY' ZEGGEN LEVERT EEN MANAGER NIET
METEEN VERGIFFENIS OP

Managers die excuses maken aan ondergeschikten zul-
len zich moeten realiseren dat enkel ‘sorry’ zeggen niet
voldoende zal zijn om de goede werkrelatie te herstellen.
Ze zullen ook moeten proberen het onderliggende cy-
nisme in het team weg te nemen, namelijk door een on-
dersteunende, veilige werkomgeving te creéren waarin
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open communicatie mogelijk is. Dat blijkt uit onderzoek
van een team van wetenschappers van RSM. Vergiffenis
is erg belangrijk in werksituaties, zegt onderzoekster
Laura Giurge. Zonder vergiffenis wordt verzoening na
conflicten een betekenisloos ritueel. De rancune die vaak
gepaard gaat met zulke ‘verzoeningen zonder vergiffe-
nis’, kan stress veroorzaken bij werknemers. Op den duur
kunnen deze ‘niet-vergeven daden’ de samenwerking in
teams aantasten en zelfs leiden tot lagere productivi-
teit in een bedrijf, zegt ze. Dat een simpel excuus niet
voldoende is voor vergiffenis, verklaren Giurge en haar
collega’s uit de effecten van machtsverschillen. Onderge-
schikten zien dat de meerdere ‘harde’ macht kan uitoefe-
nen over hun beloning of taken. Bovendien vermoeden ze
dat de meerdere een verborgen agenda heeft. Daardoor
twijfelen ze aan de goede bedoelingen van een meerdere

en reageren ze met cynisme op zijn of haar excuses.

TIAS Tilburg

AANTAL OPTIMISTEN ONDER EUROPESE CFO’'S
GEKELDERD

Het aantal pessimisten onder de Europese financieel
directeuren, over de economische vooruitzichten van
het eigen land, steeg van 25 procent in het vierde kwar-
taal van 2015 naar maar liefst 45 procent in het eerste
kwartaal van 2016 - de grootste stijging sinds 2012. Dit
blijkt uit CFO Survey Europe, het langlopende kwartaal-
onderzoek onder CFO’s uitgevoerd door TIAS en Duke
University in North Carolina (VS). Het gemiddelde opti-
misme-niveau daalde naar 53 op een schaal van 100. De
kans op een recessie werd gemiddeld ingeschat op dertig
procent. Zorgwekkende factoren die werden genoemd
waren de economische teruggang in Europa, de politieke
crisis, nationale begrotingstekorten, de aanhoudende
malaise in China en het risico van verder dalende inflatie.
De werkgelegenheid komt onder druk te staan, maar be-
drijven blijven wel investeren - vooral in technologie. In
het bijzonder naar innovaties op het gebied van big data

is veel vraag.

Universiteit van Amsterdam (UvA)

INTERNATIONALE ACCREDITERING VOOR
FACULTEIT ECONOMIE EN BEDRIJFSKUNDE

De Faculteit Economie en Bedrijfskunde van de UvA is

geaccreditateerd door de Association to Advance Col-
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legiate Schools of Business (AACSB), de internationale
accrediteringsinstantie voor businessschools. ‘Een pres-
tigieus internationaal keurmerk,” aldus Professor Han
van Dissel, decaan van de faculteit. De AACSB kwalifi-
ceert het docentencorps voor bedrijfskunde (business) als
‘sterk’, merkt op dat de faculteit onderzoekers en studen-
ten van over de hele wereld weet aan te trekken, en dat
het ‘sterke’ leidinggevende team scherp omlijnde doelen
nastreeft, de organisatie heeft weten aan te passen en de
benodigde middelen heeft weten te krijgen. Verder no-
teert de AACSB de stappen die zijn gezet om innovatieve
multidisciplinaire programma’s te ontwikkelen in Data

Analytics and Neuro-Economics.

Vlerick

STRATEGIEEN VOOR INTERNATIONALE
EXPANSIE: 'SPROEIEN’ OF '‘DRUPPELEN’'

In een onderzoek naar de groeipatronen van (Belgische)
bedrijven die de internationale markt op zijn gegaan,
constateren professor Leo Sleuwaegen en onderzoeker
Jonas Onkelinx dat bedrijven op grond van het concurren-
tieklimaat waarin ze opereren en de middelen waarover
ze beschikken zullen kiezen voor ofwel een ‘sproei’- dan
wel een ‘druppel’-strategie. In het eerste geval betreden
ze vastberaden en geloofwaardig een breed scala van
markten tegelijk om een sterke positie op te bouwen.
In het tweede geval zijn de eerste stappen veel kleiner
en worden pas gaandeweg meer markten betreden. De
keuze moet aansluiten bij de concurrentiestrategie (en
dus de omstandigheden in de bedrijfstak in de doellan-
den). In langzaam groeiende sectoren en bij zwakke con-
currentie kan de onderneming met een ‘druppel’-aanpak
profiteren van haar voorsprong en voordelen meenemen
van land tot land terwijl tegelijkertijd het risico wordt
beperkt. Bij felle concurrentie, korte productlevenscycli
en snel groeiende markten is de ‘sproeier’-strategie meer
geschikt. Daarmee kan een kleine onderneming in een
mondiale nichemarkt de verkoop maximaliseren zonder

per se meer risico te moeten lopen.

ENKEL ‘VISIE" IS NIET LANGER VOLDOENDE
VOOR LEIDERS

Overal worstelen ondernemingen met de vraag hoe ze
nieuwe ideeén ingevoerd kunnen krijgen in de praktijk.
Vlerick speelt daarop in met een vijfdaags management-
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programma voor directie/managementteams. Door het
bedrijfsklimaat van tegenwoordig en de grote concur-
rentiedruk moeten managers over de grenzen van hun
eigen specifieke verantwoordelijkheid heen kijken en
zoeken naar synergie met collega’s in het management-
team, aldus professor en deskundige op het gebied van
leiderschap Katleen De Stobbeleir. Dus wordt team lear-
ning steeds belangrijker, ook op managementniveau. Dit
betekent eveneens dat de rol van de CEO verandert. In
plaats van een visie neer te leggen waar de hele organisa-
tie zich achter dient te scharen, moet de CEO samenwer-
king aanmoedigen en vertrouwensrelaties opbouwen.
In de nieuwe cursus wordt individueel leren daarom ge-

combineerd met groepsleren.

WAAR DANKEN DE BEST-PRESTERENDE
BELGISCHE KMO'S (MKB-BEDRIJVEN) HUN
SUCCES AAN?

Belgische KMO’s (MKB-bedrijven) die het uitzonderlijk
goed doen, weten kansen te pakken om te groeien en die
groei in stand te houden, zelfs in tijden van crisis. Dat
lukt hen door een open blik te paren aan gestructureerde
besluitvormingsprocedures. Bovendien proberen ze uit-
drukkelijk om zo efficiént mogelijk te werken. Dit zijn
de belangrijkste conclusies uit een onderzoek onder Bel-
gische KMO’s uitgevoerd door EY. Het onderzoek betrof
de periode 2004-2013. ‘KMO’s vertegenwoordigen 98 pro-
cent van de actieve bedrijven in ons land, creéren bijna
een derde van de nationale welvaart en zijn goed voor de
helft van de werkgelegenheid,” aldus Marc Cosaert, As-
sociate bij EY die betrokken is bij het samenwerkingsver-
band iGMO van Vlerick met het Belgische bedrijfsleven.
De toppers onder de KMO’s hebben in de onderzoekspe-
riode hun toegevoegde waarde minstens verdrievoudigd
en hebben gemiddeld 48 voltijdbanen gecreéerd. Ze zijn
beter gefinancierd, gezonder en winstgevender dan de
andere KMO’s, aldus Cosaert. Maar slechts één op de vijf-
tien KMO’s behoort tot deze topcategorie. ‘“Wij zijn er in
de loop der jaren van overtuigd geraakt dat alle bedrij-
ven topprestaties kunnen leveren, als ze zich maar we-
ten te onderscheiden met hun aanpak,’ zegt Cosaert. Dat
roept de vraag op: wat hebben de toppers gedaan om zo
ver te komen? Het begint allemaal met de vaste wil om
het goed te doen, legt hij uit. Belangrijk zijn samenwer-

king in het team, onderling aanvullende capaciteiten,
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visie en open staan voor andere meningen. Een andere
sleutelfactor is professionalisering van de organisatie
en de bereidheid daar ook de benodigde middelen in te
steken. EY heeft op basis van de gesprekken die het heeft
gevoerd met de toppers een algemeen drie-stappenplan
voor succes opgesteld. Professor Hans Crijns van Vlerick
trekt uit het onderzoek de conclusie dat topsucces staat
of valt met de mensen. En dus is een hyper-performance in
principe weggelegd voor veel bedrijven in veel sectoren,
zegt hij. Het onderzoeksverslag (in het Nederlands), Hy-
perperformante KMO’s in Belgié 2015, is te downloaden via
http://www.ey.com/Publication/vwLUAssets/Hyperper-
formante_KMOs_2015/$FILE/[PME_2015_NL.pdf
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