De kracht van de crisiskampioen

Hoe te pieken als je in het dal zit

-

Elke crisis kent winnaars en verliezers. De vralagen tot de ene of de andere categorie
behoort, is afthankelijk van de keuzes die managietsedrijven maken. Richt men zich op het
pure overleven of onderneemt men ook nieuwe aetieit? Uit het artikel blijkt dat
crisiskampioenen het laatste doen: zij gebruikeorgs als hefboom voor hernieuwd succes.

De crisis als scherprechter
Crisismanagement: afwachten en bezuinigen
Crisis vraagt om ondernemende houding
Door de crisis tot bloei gekomen

Wie is de Nederlandse crisiskampioen?
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1. Decrisisals scher prechter

Bij een economische crisis wordt vaak gedaan a@kefedrijven daar evenveel last van
hebben. Dat is niet zo. Waar een crisis is, zigt alleen verliezers, maar ook altijd winnaars.
Denk maar aan de opmars die Coca-Cola, Proctor&bBaen IBM na de depressie van de
jaren twintig maakten of meer recent, de zegeteahtSouthwest Airlines in de Amerikaanse
luchtvaartindustrie na de aanslagen van 9/11. @aleihuidige crisis zien wij bedrijven die
zich als ware crisiskampioen ontpoppen. Computeijpégbple is hier een sprekend
voorbeeld van. Terwijl verscheidene winkels hetjechadden gelegd, stonden in juni van dit
jaar voor de flagshipstore van Apple op Fifth Avemonderden klanten in de rij om als
eerste het zojuist verschenen model van de |-pteokennen kopen.

Het verschil tussen goede en slechte presteerdaredk cijfermatig worden uitgedrukt.
Jaarlijks verschijnt in de Verenigde Staten eemliggh met de snelst groeiende
ondernemingen: de zogenaamde Inc 500-lijst. Numinggr de net verschenen lijst, de
verzekeraar Northern Capital Insurance, maaktafgeiopen jaar een omzetgroei van maar
liefst 19.812 procent. En nummer 500 scoorde ntyg a&ken respectabele 528 procent. Het
gaat hier weliswaar om bedrijven met een betrejkkleine omzet — tussen de 100 en 200
miljoen euro — maar dat maakt de prestaties emmieder spectaculair om. De groeicijfers



laten zien dat het ondanks de kommer en kwel varidis wel degelijk mogelijk is om
bedrijfsmatig succes te boeken. Ook uit onderz@kMcKinsey naar de gevolgen van de
crisis van 2000 — 2002 blijkt dat 47 procent varvdermalige toppresteerders niet meer in dit
lijstje zijn terug te vinden, terwijl 13 procentrvde voormalige onderpresteerders zich
plotseling als topbedrijf manifestergti.

Tijdens een crisis worden de kaarten blijkbaar esxgeschud (zie kader). De vraag is nu wat
sommige bedrijven tot winnaar maakt. Waarom luktdeeeen om van de crisis te profiteren,
terwijl de ander alleen maar dieper in het dal 2akat kenmerkt de ware crisiskampioen?

Nokiavs. Ericsson: kleine brand, grote gevolgen

In de nacht van 17 maart 2000 leidde een bliksdagria een in Amerika gevestigde
chipsfabriek van Philips tot een korte, maar heWigend. De directie van de fabriek dacht
ongeveer een week nodig te hebben, alvorens degtiedveer te kunnen hervatten en
meldde dit ook aan haar twee grootste afnemersiaNokEricsson. Bij het laatstgenoemde
bedrijf werd het bericht ter kennisgeving aangenonBg Nokia leidde het bericht tot een
verhoogde mate van paraatheid. Op basis van eesderengen wist men dat een brand grote
gevolgen voor de chipsproductie kon hebben. Nawsvidtwerden de ontwikkelingen in de
fabriek in de gaten gehouden. Toen kort daarogkldeéde uitval van productie veel langer
zou duren, werd in allerijl een team van dertigraalée werelddelen verspreide ontwerpers,
logistieke managers en inkoopmanagers bij elkaaraght om een oplossing voor het
gerezen probleem te verzinnen. Op topniveau wevdesthillende scenario’s doorgenomen.
Teams zwierven over de hele wereld uit om naarredteeve productiefaciliteiten te zoeken.
De desbetreffende chips werden zodanig herontwogsrzij ook door andere Philips
fabrieken zouden kunnen worden geproduceerd. Opduggste niveau zocht en vond Nokia
contact met Philips. CEO Jorma Ollila van Nokia enak een reis naar de Verenigde Staten
om persoonlijk langs te gaan bij zijn toenmaligega Cor Boonstra. Volgens een
aanwezige Philips manager speelde Nokia het sp@raer hard ‘Wij moeten samen tot een
oplossing komen. Ons doel is simpel: voor een kpetdode moeten Philips en Nokia als één
bedrijf functioneren’, zo stelde Ollila aan het lmegan het gesprek. De gedrevenheid en
vasthoudendheid waarmee Nokia te werk ging, betaatth uit. In snel tempo werd
productiecapaciteit in andere Philips fabriekefgemmaakt. Het einde van het liedje was, dat
Nokia vrijwel zonder haarscheuren uit deze crisi@brschijn kwam. Sterker nog, het won
zelfs 3% marktaandeel op haar grote concurrens&sit, die al die tijd niets had
ondernomen.

2. Crisismanagement: afwachten en bezuinigen

Het managen van een crisis wordt meestal voorgkskeleen kwestie van afwachten op
betere tijden en/of het bestrijden door middel kastenreductie. Wij zien beide componenten
terug in de aanpak van Nederlandse managers. Watlafen vertaalt zich in het ontbreken
van enig plan van aanpak om de crisis te bestrigoheim de gedachte dat de huidige crisis niet
tot een strategische koersverandering noodZdakie oorzaak van de betrekkelijke
gemoedsrust die hier te lande heerst, moet gexamigen in het feit dat de grote meerderheid
meent dade crisis wel weer gauw zal overwaaierch®e% acht het denkbaar dat we ook na
2010 nog in het dal zullen zitten.

Naast af te wachten op betere tijden, is een acti@nderheid — onderzoekers spreken van
ongeveer 30% van de managers — ook druk aan henigeen, herstructureren en snijden
geslagen. De ratio hierachter is niet altijd evenlelijk, aangezien onderzoek inmiddels



ruimschoots heeft aangetoond dat een dergelijke wan crisisbestrijding de veerkracht van
een organisatie eerder ondermijnd dan bevordentvEeklaring voor de bezuinigingsdrift

van crisismanagers ligt in de wijze waarop tegesesrwordt aangekeken. Als je managers de
vraag stelt wat een crisis voor hen inhoudt, antdib69% dat het gaat om een tijdelijke en
bedreigende onderbreking van de normale gang Wan3] Het tijdelijke en bedreigende
karakter van een crisis wordt gezien als legitimator het nemen van noodmaatregelen
gericht op een zo snel mogelijk herstel van de adgrtoestand. Wanneer het gaat om het
bestrijden van calamiteiten gaat deze zienswijzgetwijfeld op: een brand moet zo snel
mogelijk worden geblust en de ziekte moet kordaaden bestreden.

Maar kunnen wij dit “calamiteitenperspectief” o@nder meer toepassen op economische en
maatschappelijke crises? Ik denk van niet. De tigat®emde type crises moeten niet als
afzonderlijke gebeurtenissen worden opgevat, madamgdurige processen die bestaan uit
een complex geheel van op elkaar inwerkende kracbtergelijke processen worden
gekenmerkt door verwarring, onenigheid en boveealremmelig verloop. Het gangbare
‘calamiteitenperspectief’ dat tot het nemen vartaasijnde en conventionele
crisismaatregelen leidt, is hier niet op zijn ptadn plaats daarvan moet men in staat zijn om
de complexiteit van het crisisproces te overzieoeinmen voortdurend alert zijn op zich
voordoende veranderingen en moet men zich vancada gan interventiemethoden bedienen
om over langere perioden effectief te kunnen harddbaar komt bij, dat economische en
maatschappelijke crises niet alleen bedreigender ok positieve kanten kunnen hebben.
Zij kunnen de ondernemingszin aanwakkeren, hetammsvan creatieve ideeén bevorderen
en mensen in beweging brengen.

3. Crisisvraagt om onder nemende houding

Hoe dit laatste in zijn werk gaat, illustreer ikda vorm van de ervaringen van Chip Conley,
oprichter en eigenaar van de succesvolle Califon@dotelketen “Joie de Vivrgf] In de
jaren voorafgaande aan de eeuwwisseling had Coaleyn gemaakt als tegendraads
ondernemer. Nadat hij in 1987 een vervallen hot&an Francisco getransformeerd tot een
toevluchtsoord voor popartiesten en hippe intemmad#onemers, had hij gestaag aan de
uitbreiding van thematisch ingerichte hotels gewefkrt nadat hij hierover een boek met de
veelzeggende titel "The Rebel Rules: daring to ber¥elf in Business” had gepubliceerd,
sloeg het noodlot toe. Als gevolg van diverse aelet@volgende crises — de dot com

crash, 9/11 en SARS — kwam zijn bedrijf in zwaaewterecht. Wat heet, met
omzetverliezen tussen de 50-75% leek het slecht&westie van tijd eer het faillissement
moest worden aangevraagd. "Naarstig zocht ik nagetijkneden om te overleven’, zo
verklaarde Conley naderhand. “Om geen mensen tehamtslaan, besloten alle
medewerkers genoegen te nemen met minder loon. ddaavas niet genoeg. Ik moest
nieuwe manieren vinden om te overleven’.

Sitting on the dock of the bay

Met zijn ziel onder de arm toog Conley naar de lekeekwinkel, waar zijn aandacht werd
getrokken door een boek van Abraham Maslow. Dekerile motivatiegoeroe stelt dat je je
niet zozeer moet richten op problemen uit het dere maar op dromen die je in de toekomst
wilt realiseren. Met name stelt hij, dat de ontvakikg van een gezonde persoonlijkheid niet
alleen gebaat is bij de bevrediging van een a&aisdle behoeften, maar dat ook aandacht
moet worden geschonken aan de verwezenlijking vekbphoeften. Gewapend met zijn
nieuwe boek toog Conley naar de zonovergoten maban Francisco, waar hij diep in het
boek verzonken en eenzaam op een steiger zitieeehs de uitweg uit alle misere zag: zijn



hotels moesten zich voortaan richten op de beviregligpn piekbehoeften van klanten,
medewerkers én investeerders. Medewerkers moestetaan zin aan hun werk ontlenen.
Klanten moesten de hotels niet langer zien alsv@ddel om de nacht door te brengen, maar
als een mogelijkheid hun om identiteit te ververdeminvesteerders moesten het bedrijf zien
als een mogelijkheid om een erfenis na te latert.téfaan toe niet meer was geweest dan
een uiting van een rebelse geest, werd door lmshlean Maslows boek plotseling een
existentiéle imperatief: “intuitief had ik altijdl geweten dat ik op het goede spoor zat. Maar
pas nu doorzag ik de kracht van mijn eigen prirgifle moest gaan voor het hoogst
bereikbare. En daarbij diende ik te kapitaliserprde relaties met mijn medewerkers, klanten
en investeerders’.

Met ongekende energie ging Conley samen met ziphemerkers, maar ook met klanten en
investeerders, aan de slag om zijn met het gangeatenige formuledenken brekende
thematische hotelconcept verder uit te bouwenhbtkl zou voortaan een geheel eigen
uitstraling krijgen. Sommige hotels zouden hip Bmandere meer casual. In sommige hotels
zouden glamour en luxe overheersen, terwijl andexer down to earth zouden zijn. De
achterliggende gedachte is dat mensen het hotekkukiezen dat bij hun echte dan wel
gewenste identiteit past. Alvorens een kamer t&dmezou de aanstaande hotelgast zich aan
een eenvoudige test kunnen onderwerpen die hemaofervolgens aangaf welk hotel het
beste bij de desbetreffende persoon past. Naastpeparsoonlijke smaakvoorkeuren
afgestemd aanbod zou de keten nog veel meer bgrsmu petto hebben. Wat te denken van
een speciaal ‘tatoeage arrangement’, dat in eeadge van de eigen huisartiest voorziet? Of
van zogeheten ‘joy breaks’, waarbij hotelgastenayogfeningen, discussiebijeenkomsten en
gezonde drink- en voedingswaren aangeboden krijgen?

De beslissing om de ontwikkeling van zijn hotelketeer een geheel andere boeg te gooien,
heeft Conley geen windeieren gelegd. De keten &ektgroeiende stroom klanten aan. Bij
verkiezingen van beste hotelketen en beste pleteomerken, vertoeft het bedrijf steevast op
de eerste plaats. En hoewel het door toedoen vanidige recessie allemaal wat minder
gaat, presteert de keten bovengemiddeld.

4. Door decrisistot bloei gekomen

In tegenstelling tot de meerderheid van managergel crisis trachten te overleven door de
kop in het zand te steken of door het nemen vadaterbezuinigmaatregelen, greep Conley
de economische recessie aan als mogelijkheid denee en zich te vernieuwen. Meer
specifiek bediende hij zich van drie strategieé@nvdi ook bij andere crisiskampioenen
terugvinden: het etaleren van een verhoogde mataleatheid om nieuwe mogelijkheden te
ontdekken, de gerichtheid op positieve zingevingeingebruik maken van alle
energiebronnen die een mens ter beschikking staaal deze drie hulpbronnen nader
toelichten.

In plaats van alleen te denken aan manieren orkoxie termijn te overleven, maakten
Conley’s hersenen overuren om zich op duurzamessipigen te bezinnen. Hij etaleerde
daarbij een geestesgesteldheid die tegenwoordigi&é&hindfulness’ of ‘presence’ wordt
omschreverf5] Het gaat hier om een verhoogde staat van bewustizg erop is gericht om
zwakke signalen op te vangen, deze op de juisteevg interpreteren en daar desgewenst ook
direct op te reageren. Zonder deze verhoogdesadtewustzijn had Conley het boek van
Maslow waarschijnlijk nooit opgemerkt en had hipek nooit de betekenis aan gegeven die
het nu wel kreeg. Zowel het voorbeeld Conley atsvda Nokia tonen aan, dat alertheid meer



is dan een simpel kunstje: het vloeit veeleer wobeen bepaalde houding . Alert zijn,
betekent dat je je bewust bent van en keert teggasleten routines, vaste rituelen,
gedachteloze veronderstellingen en bureaucratiggeds. Het impliceert tevens een houding
van bewust en waakzaam handelen, van actief vistgéan en van het heft in eigen hand
nemen. Pas vanuit een dergelijke attitude is hgfetijk om onverwachte kansen eerder te
zien en te grijpen.

In de tweede plaats valt op dat crisiskampioen@rcesis niet zozeer als een bedreiging zien,
maar eerder als een mogelijk om vanuit een positigrichtheid dromen te formuleren en te
realiseren. Door het formuleren van stimulerendaletotrachten crisiskampioenen de
gerichtheid op actuele problemen te overstijgepk@inen hiermee tegemoet aan de
menselijke basisbehoefte om niet alleen stof opetigoen, maar om onuitwisbare sporen na te
laten. Het formuleren van stimulerende doelen biijkt alleen een positieve invioed te
hebben op de productiviteit van bedrijven, maar d®kodige aantrekkingskracht op
belanghebbenden uit te oefenen. Het feit dat rdijisanodel van Conley’s hotelketen niet
alleen gericht is op het creéren van piekervaringeaar ook gecentreerd is rond de realisatie
van hechte en duurzame relaties met medewerkarsekl en investeerders, komt dan ook
niet uit de lucht vallen. De dromen van crisiskanepien reiken tot aan de sterren. En door
het formuleren van die dromen creéren zij een gasaap van volgelingen.

Alert zijn en het formuleren van een gewaagd dgelrmodzakelijke, maar geen voldoende
voorwaarden om in tijden van crisis te kunnen piek&ruciaal hiervoor is dat men daarnaast
ook op het juiste moment de gewenste hoeveelhe@dyenweet te mobiliseren. En dat kan
alleen wanneer men optimaal gebruik maakt vandaifiyeren waarover mensen beschikken.
De theorie van Paul Lawrence en Nitin Nohria vothegaat het hierbij om de drijfveren van
“verdedigen” (tegen vermeende bedreigingen), varbitvden” (om gezamenlijk de strijd
tegen de crisis aan te binden), van “verzinnem (ha@auwe mogelijkheden) en van
“verwerven” (van middelen tot nieuw sucdéd)Door zich eenzijdig te concentreren op het
reduceren van kosten, bedienen de meeste managesdechts van de drijfveer van het
verdedigen. Het potentieel aan energie waarovdreaghikken wordt hierdoor onvoldoende
aangeboord. Kenmerkend voor crisiskampioenen igigalle drijfveren op productieve

wijze met elkaar weten te combineren. Naast hetwib@pen van bezuinigingen
(‘verdedigen”), maakte Conley gebruik van de dzijn van “verzinnen” (het formuleren van
een nieuwe droom en daarop geént bedrijfsconoemt);verbinden” (het aangaan van lange
termijnrelaties met medewerkers, investeerderdaamtén) en van “verwerven” (het zoeken
naar mogelijkheden om de droom zo snel mogelijleést succes te maken). Op deze manier
slaagde Conley er, net als al de andere crisiska@npn, in om te pieken toen het erop
aankwam.

Figuur 1. Kenmerken van een crisiskampioen

1. Een crisiskampioen is in staat om tijdens eencagcellente prestaties neer te zetten
en om zijn positie ten opzichte van concurrenteretbeteren.

2. Een crisiskampioen is alert in het opvangen enpné¢eren van zwakke signalen die
op mogelijke kansen of bedreigingen duiden.

3. Een crisiskampioen houdt in zware tijden aan zgalen vast, c.q. formuleert nieuwe
idealen.

4. Een crisiskampioen maakt optimaal gebruik vanmamselijke drijfveren, te weten:
- Verdedigen: alert op bedreigen en kansen, gediiseerd handelen.
- Verbinden: snel in staat om multidisciplinairefeaxibel opererende teams samen te



stellen.

- Verzinnen: in staat om nieuwe visies, businesdetien of productmogelijkheden te
bedenken.

- Verwerven: in staat zijn om middelen tot suceesdrwerven.

5. Wieisde Nederlandse crisiskampioen?

Ik sluit dit artikel af met een vraag: wie is dededandse crisiskampioen? Zoals gezegd,
lijken Nederlandse bedrijven eerder uit te munteafivachten en bezuinigen dan in het
ondernemen en vernieuwen. Maar wellicht zijn er otkonderingen die deze regel
bevestigen. Ik roep dan ook alle (potentiéle) skiempioenen op om zich via deze site
kenbaar te maken. Ik wacht met smart!
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