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Reorganiseren doe je zo:
vijf tips voor een coronabeurt
Bedrijvenblijken indezebij-
zondere crisis huiverig omte
reorganiseren. Toch is het zaak
er juist ook inongewisse tijden
voor te zorgendat je toekomst-
bestendigbent. Vijf instru-
mentenomdeorganisatie te
stroomlijnen,met als cruciale

tip: snijdniet zomaar inperso-
neel,maardurf in talent te blij-
ven investeren. ‘Er is sprake van
eenmajeure economische im-
pact. Jemoet als onderneming
degevolgenonder ogen zien.’
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. Bedrijven blijken in
deze bijzondere crisis
huiverig om te reorgani-
seren.. Toch is het zaak om
juist ook in onzekere
tijden ervoor te zorgen
dat je toekomstbesten-
dig bent.. Cruciale tip: snijd niet
zomaar in personeel,
maar durf in talent te
blijven investeren.

B E S T U U R

Reorganiseren doe je zo:

B
ierbrouwerHeinekengaat zijn
hoofdkantoor saneren. Inde
metalektro verwacht brancheorga-
nisatie FMEdat eenderde vanhaar
achterbanmoet reorganiseren. ING
schrapt duizendbanen.

Zeker, hier endaarwordt al gesneden,
maarnogalwat ondernemingen schuiven een
noodzakelijke reorganisatie voor zichuit.Dat
constateert Jos Zandhuis, partner bij organisa-
tieadviesbureauBoer&Croon.Doorde steun-
maatregelen vanhet kabinet kijken zedekat
uit deboom.Zandhuis: ‘Wij draaienuitstekend
dit jaar, behalenmeer omzet,maarhet aantal
pure reorganisatieopdrachten isminderdan
vorig jaar. Enbijmijn concurrenten is datniet
anders.’

Kortzichtig enonverstandig, oordeeltHarm
Tunteler, directeur van JBR InterimExecuti-
ves, over bedrijvendiedoenalsof erweinig aan
dehand is. ‘Er is sprake vaneenmajeure eco-
nomische impact. Jemoet als onderneming
degevolgenonder ogen zien en jezelf hierop
organiseren.’

Wie reorganiseert,moet ditmetbeleiddoen.
‘Bedrijvenwillenopeenanderemanier reor-
ganiseren’,merkt JanKwint vanassessment-
bureauLTP. ‘Dewereld verandert zó snel, daar
moet je als ondernemingopkunnen inspelen.’
Volgenshem ismassaal ontslag vanpersoneel
op langere termijnniet goed. ‘Je snijdt in func-
ties en fte’s, inplaats vandemedewerkersmet
veranderkracht te identificerenen te ontwik-
kelen: je talent voormorgen. Feitelijk legt zo’n
maatregel het bedrijf helemaal lam.’

Covid-19kaneenbedrijf ookhelpen. Thuis-
werken, verderedigitalisering: allerlei zaken
komen in een stroomversnelling. ‘Het is zaak
omdoor te pakkenopeen structurele, baanbre-
kende, strategischebeweging’, zegt Véronique
Pauwels, senior partner bij Bain&Company.

Hoe reorganiseer je een
onderneming, nu de
toekomst ongewisser
is dan ooit? Laat de
botte bijl in de kast,
wie de coronacrisis
goed wil doorkomen,
moet over een breed
instrumentarium
beschikken.

In het kort

Maarhoe reorganiseer je eenonderneming
indewetenschapdat de toekomst ongewis-
ser is danooit?Vijf tipsmet vijf verrassende
gereedschappen.

De verrekijker
Sindsdeuitbraak vande coronapandemie
hebbenmanagers dehanden vol aandeda-
gelijkse operatie.Hoehoud jede liquiditeit
oporde, hoe speel je inopweernieuweka-
binetsmaatregelen, hoe zorg je dat deme-
dewerkers enklantengezondblijven inde
anderhalvemetersamenleving?

‘Het is geenhoogwaardig strategischmanage-
ment,maar zakendie je gewoonmoetdoen’,
steltHarmTunteler. ‘Het komt eropaandat
jenu tewetenkomtwatde coronacrisis opde
lange termijn gaat betekenen voor je bedrijf en
sector.’

Haal de verrekijker uit de la en tuur inde ver-
te.Ontwikkel een visie en richt daar deorgani-
satie op in.Deonzekerheidmoet je opdekoop
toenemen. ‘Jemoet reorganiserenophet feit
dat jenietweet hoelangdit gaat duren’, aldus
Tunteler.

‘Het is niet zo lastig’, relativeert Pauwels. ‘Een
visie en strategie zijn gebaseerdop vooruitkij-
ken,maar ookop terugkijken.’ Inhaar advies-
praktijk bepaalt de coronacrisisweliswaar delen
vandeagenda,maar: ‘De vragendiebepalend
zijn voorde strategie blijvendezelfde.Watwil-
lenklanten, nu en inde toekomst?Watwordt je
plaats als onderneming indemarkt?Dat is niet
andersdan vóórde virusuitbraak.’

‘Welwordenbepaalde trends versnelddoor-
gevoerd, zoals e-commerce, digitalisering van
activiteiten enherevaluatie vande toeleverings-
keten’, vervolgt ze. Bedrijven zijn zich volgens
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5 tips voor een coronabeurt
Pauwelsmeerdanooit bewust van ‘het belang
vaneendynamische strategie omsnel in te kun-
nen spelenopexterne turbulentie’.

De bijl
Het zijndewoordenvanhet jaar 2020: opschalen
enafschalen.Wiemeerpersoneel aanneemt,
schaalt op.Wie zede laanuit stuurt, opde reser-
vebankzetof anderszinsgaat inkrimpen, schaalt
af. Jarenlangstondeen reorganisatie gelijk aan
afschalen.Hetwaseenkwestie vanwiskunde:
X%minderwerkbetekentY%minderpersoneel.
Zethet ineen reorganisatieplan,maakhetbe-
kendaandemedewerkers endevakbonden, ga
ermeenaarhetUWVenklaar isKees.

‘Ditwerkt eigenlijk alleen in eengestandaar-
diseerdeomgeving: bij productiewerkof inde
uitvoering’, zegt Jos Zandhuis over deze aanpak.
‘Maardit soort activiteitenhebbenwe inNeder-
landnu veelminderdan vroeger.Organisaties
zijnhoogwaardiger en innovatiever geworden.’

Mocht debijl nodig zijn, dangeldennogaltijd
dezelfdeprincipes: gebruik een scherpe,wacht
niet te lang enneemdepijn in éénkeer. En
wees eerlijk over de reden. ‘Jemoet je plangoed
uitleggen’, stelt Tunteler. ‘In feite zit er een im-
pliciete vraag achter: als je eenbetere oplossing
hebt,moet je dat zeggen.’

Het snijmesje
Deautosectorheefthetmoeilijk indecoronacri-
sis. Tochdoetdeeneonderneminghetbeterdan
deandere. Zandhuis is commissarisbijBosal,
een internationale toeleverancier. ‘Bosalmaakt
dit jaarwinst.Hetbedrijfhadal eenmoeilijkepe-

Welk stuk gereedschap
gebruikt de ondernemer
om zijn zaak tegen de
gevolgen van de crisis te
beschermen? ILLUSTRATIE:

ISTOCK / FDSTUDIO

riodedoorgemaakt en raaktedaardoor eraange-
wend razendsnel tekunnenreageren.Bosal kan
bijvoorbeeldheelflexibel kleine series afleveren,
ietswaardemarkt indeze tijdmet verstoorde
toeleveringsketensbehoefte aanheeft.’

Innovaties betalen zich eveneensuit. ‘Kijk
waardemarktnaartoebeweegt, onderzoekwaar
behoefte aan is en speel er snelmetdeorgani-
satie op in. Jemoetbezigblijven enniet opde
zolderkamerblijven zitten’, aldusZandhuis. ‘Als
je datnudoet,maak jehet verschil.’

Reorganiseren is dan vooral eenkwestie van
verder aanpassen. ‘Bedrijvenwarenal bezig
omwendbaarder teworden, omdeorganisatie
platter temaken’, zegt VéroniquePauwels. ‘Ze
gingenalweg vandeklassieke top-downorgani-
satiestructurenen speelden inopdigitalisering,
kunstmatige intelligentie enandere trends.Dat
krijgt doorde corona-uitbraak alleenmaarmeer
urgentie endus snelheid. Zakendie lange tijd
als heiligehuisjeswerdengezien,wordennu
makkelijk geofferd.Neemdedoktersbezoeken
inde farmaceutische industrie: die gebeurennu
online endat zal grotendeels zoblijven.’

De hometrainer
‘Talent staat bovenaandeagendaen is ookno-
dig voor toekomstige groei’, stelt JanKwint vast
bij zijn klanten.Wie reorganiseertmoet goed
inzicht hebben inde capaciteiten vanhet per-
soneel. ‘Geenenkele functie blijft zoals die ooit
was; jemoet lerenomte leren.’

Dat lerenkanbuitenhet bedrijf, zoals
KLM-stewardessenbewijzendie aaneen loop-
baan indegezondheidszorgbeginnen.Maar
het kan vooral ookbinnendeonderneming.
Omeen voorbeeld tenoemen: de indrukbestaat
dat datascience een ingewikkeld vakgebied is.

‘Maar als je aanleghebt, kun jehet binnendrie
tot viermaanden leren’, is deovertuiging van
Kwint. Zomaar fte’swegsnijden is oldskool reor-
ganiseren.Het gaat eromde ‘veranderkracht te
mobiliseren’, zegt hij.

Jos Zandhuiswaarschuwthet bedrijfsleven
niet te beknibbelenop talentontwikkeling.De
verleiding is groot omdat als eerste te doenbij
bezuinigingen. ‘Investeer indemensen, betrek
ze erbij’, zegt hij. ‘Nu snijden in training enop-
leidingen isniet slim’, vindt ookKwint.

De intuïtie
Denkalle aspectenvande reorganisatiedoor, leg
alle scenario’sop tafel, rekenalle gevolgennetjes
door.Maar voordat je tot eenbesluit komt,moet
nogeenhordewordengenomen. ‘Naastde ratio
moet jeookafgaanop jebuikgevoel’, zegtHarm
Tunteler. ‘Jemoet eenbesluitmaximaal ratio-
neelnemen,maardaarbijmoet jeookde vraag
stellen:hoe voelt dit, goedof slecht?Deervaring
leertdat alshet goedvoelt ende ratiodit beves-
tigt, jehetbestebesluit tepakkenhebt.’

Pauwels is het daar volledigmeeeens. Voor
haar is het eenbewijs dat eendoel formuleren,
in jargonpurposegenoemd, geennutteloze exer-
citie is. Eenondernemingmoetduidelijk kun-
nenmakenwaaromdezdeopaarde is, anders
danalleendeaandeelhouderswaarde te vergro-
ten. ‘Met eenpurpose spreek je bij debesluitvor-
mingdirect deonderliggende emotie aan.’

Snij bij een reorganisatie inhet vet, niet in
de spieren, is de vaste overtuiging vanPauwels.
De spierenmoetenhet bedrijf tenslotte sterker
maken. ‘Het gaat niet goedmetdebasis van je
bedrijf zodra je inde spierengaat snijden.Gaaf
op je intuïtie, dat heeft zeker zoveelwaarde als
benchmarking enanalyse.’

“
‘De vragen
blijvendezelf-
de.Watwil de
klant, nuen in
de toekomst?’
Véronique Pauwels
Bain & Company
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