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DE TRANSFORMATIE VAN DE TABAKSREUS PHILIP MORRIS

‘Wij zijn de Rubicon
overgestoken’

Nogal wat bedrijfssectoren liggen onder vuur omdat ze niet duurzaam zijn en staan voor
een lastig omscholingsproces. Kan de transformatie van de sigarettenproducent Philip
Morris in de richting van meer farmacologie een voorbeeld zijn voor anderen?

der meer het sigarettenmerk
Marlboro, steevast stof op-
waaien, Vorig jaar legde de
Amerikaanse tabaksreus

1,2 miljard dollar op tafel om
de Britse producent van ast-
mamedicijnen Vectura in te
lijven. Eerder was er al de ac-
quisitie van Fertin Pharma uit
Denemarken, dat nicotineta-
bletten en pijnstillers maakt.
Enkele weken geleden rankte
bekend dat Philip Morris In-
ternational meer dan 15 mil-
jard veil zou hebben voor
Swedish Match. Dat Zweedse
bedrijf heeft met succes de
omschakeling gemaakt naar
rook- en tabaksvrije nicotine-
producten,

Die weg wil Philip Morris ook
op. Ovit investeerde het con-
cern miljarden in iconische
reclamecampagnes voor Mar-
bor, zoals The Marlboro
Man. Sinds enkele jaren
wordt het gekd vooral besteed
aan de transformatie van de
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Dat levert Philip Morris zwa-
re kritiek van de antitabaks-
en gezondheidslobby op:
“Eerst maken ze mensen ziek
met hun tabaksproducten en
nu gaan ze nog cens aan de
kassa passeren door genees-
middelen tegen nicotinever-
slaving en ademhalingsziek-
tes te verkopen.”

Bovendien is er twijfel over
hoever het engagement van
Philip Morris reikt. De onder-
neming verkoopt wereldwipd
nog altijd voor miljarden dol-
lars aan tabaksproducten. En
de nieuwe producten zijn in
eerste instantie nog altijd ge-
bascerd op tabak en nicotine,
enkel het verbrandingsproces
blijft achrerwege.

Toch is Frederic de Wilde, de
Belg die aan het hoofd staat
van de Europese tak van Phi-
lip Morris, duidelijk: “We zijn
de Rubicon overgestoken. Er
is geen weg terug, Philip Mor-
ris ijvert voor een rookvrije

PATRICK CLAERROUT
ct voorbije anderhalf jaar onderneming richting rook- tockomst. We hebben meer
doen de persberichten over vrije producten en bij witbrei- | dan 900 wetenschappers, in-
Philip Morris, bekend van on- | ding welzijn en farmacologie. | genieurs en technici in dienst

die werken aan alternatieven
voor de sigaret. In die zoek-
tocht hebben we de voorbije
vijftien jaar al bijna 10 miljard
dollar gelnvesteerd”

Dat de geloofwaardigheid van
Philip Morris daarbij ter dis-
cussie wordt gesteld, begrijpt
De Wilde tot op zekere hoog-
te: “We moeten leven met dat
scepticisme. Het is cen vitda-
ging waarmee verschillende
ondernemingen en sectoren
geconfronteerd zullen wor-
den. Ik denk aan vervuilende
bedrijven. of de olie-, energie-
en voedingssector, die ook
voor een belangrijk transfor-
matieproces staan. Zelfs als ze
het goed menen, zullen ze tel-
kens geconfronteerd worden
met hun verleden”
Greenwashing kun je maar
bestrijden door de cijfers te
laten spreken, vinde De Wil-
de: “29 procent van onze net-
to-inkomsten komt al van
rookvrije producten. Tegen
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2025 moet dat de helft zijn.
Bovendien willen we tegen
2025 een miljard dollar in-
komsten boeken uit nicotine-
vrije activiteiten”

aar hoe keer je een olietan-
ker, zoals een multinational
die decennialang op e¢en vaste
koers lag?

Transformatie

van het product
Philip Morris zat in een klas-
sicke consumentenbusiness
met een sterk gereguleerd
product, *Omdat ons product
de gezondheid schade berok-
kende, zijn we al meer dan
vijftien jaar geleden op zoek
gegaan naar een alternatief
voor de sigaret, Dat beteken-
de dat we fors moesten inves-
teren in innovatic en onder-
zoek en ontwikkeling”, aldus
De Wilde.
Voor Philip Morris loopt de
weg naar het atkicken van een
sigarettenverslaving over pro-
ducten waarbij geen verbran-
ding meer plaatsvindt. De
Wilde: “Het is door de ver-
branding dat schadelijke stof-
fen vrigkomen. Wij willen
rokers een alternatiefbieden,
dat zorgt voor minder en een
lagere concentratie aan scha-
delijke bestanddelen, Sinds
2004 verrichten we daarover
wetenschappelijk onderzoek,
Dat resulteerde in de ontwik-
keling van onze elektronische
1QOS-toestellen, waarbij de
tabak niet verbrand maar ver-
hit wordt.”
Volgens De Wilde zouden ge-
bruikers dankzij de 1Q0S-
technologie tot 90 procent
minder schadelijke stoffen in-
haleren dan met cen gewone
sigaret, Tegenstanders zeggen
dan weer dat de heatstick po-
tentieel net zo gevaarlijk en
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verslavend is als cen sigaret,
Philip Morris had kennis en
expertise van elektronische
toestellen nodig om de 1Q0S-
doorbraak te realiseren. En de
ondememing moest recht-
streeks in contact reden met
haar klanten om ze de nieuwe
producten te leren gebroiken,
“Dat hield een radicale rans-
formatie van ons business-
model in”, aldus De Wilde.

Hoe realiseer je zo'n transfor-
matie? “Je hebt als organisatie
in de eerste plaats een visie
nodig. waarsan je vervolgens
consequent vasthoudt”, legt
De Wilde uit. “Zonder missi-
onstatement waarin alle per-
soneelsleden geloven, kom je
er niet” Bij Philip Morris
werd de missie te ijveren voor
een rookvrije wereld.

Intern vergde dat van de
werknemers een hele aanpas-
sing, geeft De Wilde toe: “We
moesten nicuwe domeinen
exploreren en hadden behoef-
te aan medewerkers met een
ander profiel. Dankzij onze
missionstatement zijn we erin
geslaagd mensen aan te trek-
ken die voorheen wellicht
nict voor cen tabaksbedrijf
hadden willen werken, Denk
alleen maar aan de 450 we-
tenschappers die in ons on-
derzoekscentrum The Cube
in Neuchatel (Zwitserland)
werken, Zij kwamen naar
Philip Morris om bij te dragen
tot de eliminatie van sigaret-
ten”

Het gevolg is dat Philip Mor-
ris een veel opener bedrijf
geworden is, met een bredere
mix aan competenties, aldus
De Wilde: “Met alleen de
intern beschikbare competen-
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ties konden we die transfor-
matie niet waarmaken.”

Transformatie van

het management
Ook voor het topmanagement
had dat gevolgen, Philip Mor-
ris draaide de piramide om en
intreduceerde een nicuwe
manier van leidinggeven, ver-
telt De Wilde: “Normaal heeft
een senfor manager zo veel
ervaring dat hij altijd meer
weet dan ¢en junior manager,
en daardoor steun en toege-
voegde waarde kan leveren.
Als bedrijf in transformatie is
het voor senior managers
echter onmogelijk om alle
nieuwe kennis en specialisa-
tics te bezitten. Je mocet jonge
mensen met de juiste capaci-
teiten vertrouwen geven. Dat
is ook wat de nicuwe genera-
tie van senior managers, zoals
ik, vraagt: “Vertel mij wat het
probleem is en laat mij het
oplossen. 1k wil volledig ver-
antwoordelijk zijn en snel
wegang tot jou hebben om
mijn ideeén te bespreken™
Dat heeft gezorgd voor een
substantieel andere interactie
in de enderneming. aldus De
Wilde, “De bedrijfscultuur is
ingrijpend veranderd. Het is
nu veel makkelijker om goede
mensen aan te trekken, We
slagen erin mensen te over-
tuigen dat we aan een waar-
devol project werken, dat dit
geen greenwashingoperatie is.
De medewerkers zien de cij-
fers: 72 procent van onze
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‘In de zoektocht naar alternatieven voor de
sigaret hebben we de voorbije vijftien jaar al

PHILIP MORRIS
INTERNATIONAL

« Een spin-off van Altrla, verant-
woarddijk voor de peoductie en de
verkoop van 1abaksproducten bul-
ton do Verenigde Staten

« Bakand van sigarettenmerken als
Marlboro, LM, Chesterfield on
Philip Morris an het elekirorsche
tahaksverwarmingsproduct 1Q0S
« Boekte vorig jaar een omzet van
31,4 miljard dolar, goad voor aen
winst van 9 miljard dollar

« Heeft mesr dan 700 werknemers
inde Benelux

commerciéle investeringen en
99 procent van onze uitgaven
voor onderzoek gaan naar de
nicuwe, minder risicovolle
producten. Zo lever je het
bewijs dat you walk the talk.”

Transformatie van
de externe wereld
“Wij kunnen het ginde van de
sigaret niet alleen realiseren.
We moeten daarvoor samen-
werken met de regelgevers”,

zegt De Wilde. “Zij kunnen
een markt openen of sluiten.
Hun medewerking is nodig
als we volwassen rokers wil-
len overtuigen om te kiezen
voor cen beter alternatief.
Sommige landen zien daar
het nut van in. Tsjechié, Grie-
kenland, Bulgarije, Cyprus,
Portugal en 1talié hebben een
regelgevend kader gecreferd

bijna 10 miljard dollar geinvesteerd’




dat Philip Morris toelaat met
rokers over onze 1QOS-pro-
ducten te communiceren, zo-
dat zij kunnen overschakelen
op ecn beter alternaticf”

Het beste zou 2ijn dat mensen
niet roken, benadrakt De Wil-
de, maar er zijn wereldwijd
nu eenmaal 1 miljard rokers.
“Slechts 18 miljoen van hen
zette al de stap naar 1Q0S. Er
blijft een lange weg af te leg-
gen, Daarbij kunnen regelge-
vers een remmende factor
zijn"

De situatie in Belgié is daar-

ven daardoor verstoken van
een alternatief”

5 Transformatie op
de lange termijn

Op lange termijn wil het be-
drijf zijn activiteiten helemaal
herdenken, vertelt De Wilde:
“Elke onderneming die zoals
Philip Morris fors investeert
in innovatie, credert nieuwe
mogelijkheden om zich te
ontwikkelen, Je ontdekt sy-
nergieén met andere bran-
ches. Ons wetenschappelijk
omderzoek naar inhalatie en

op slaap en relaxatie. Het
tweede gaat richting bepaalde
onderdelen van de farma-
industrie, bijvoorbeeld met
betrekking tot hartinfarcten,
aderverkalking en allergietn.
“We hebben nu eenmaal we-
tenschappelijke kennis in die
domeinen opgebouwd”, zegt
De Wilde. “We moeten alleen
bekijken hoe we er gebruik
van maken, rechtstreeks naar
gebruikers of in samenwer-
king met partners.”

Is er dan helemaal geen weg
terug? De Wilde: “Zelfs als je

;::;::\T;" van een voorbeeld, en dat ademhaling hoeft nietonder | datals management zou \vil.-
Phip Morris frustreert De Wilde: “In Bel- | te doen voor bcpnalt_ic bio- len. dan zou het heel moeilijk
Internationsl kome | 8i¢ vallen de 1QOS-toestellen | tech- en farmabedrijven., Zo zijn omdat je personeel je niet
l van rookviie onder de regelgeving voor zijn de acquisities van Fertin | zou volgen. Vandaag is het
producten. tabak, zodat we rokers niet Pharma en Vectura tot stand | ¢ruciaal dat werknemers de

kunnen informeren en het

gekomen. Als je die bouw-

waarden van hun werkgever

mocilijk is het product te lan- | blokken samenlegt, zie je de delen. Mocht Philip Morris
ceren, Nochtans blijke in an- basis van wat ¢en heel ander | ook maar een halve stap ach-
dere Europese landen, waar bedrijf kan zijn." tervitzetten, dan zouden de

we wel kunnen communice-
ren, dat 72 procent van de
rokers die overstappen op
1Q0S de sigaret opgeeft.

2 miljoen rokers in Belgié blij-

De Wilde ziet twee domeinen
waarin Philip Morris zich de
komende jaren voort kan ont-
wikkelen, Het eerste is well-
ness. met een mogelijke focus

meeste mensen het bedrijf
verlaten. En een bedrijf dat
Zijn competente mensen ver-
liest,.. 1t's all about being true
to yourself." Q@
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