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CRISES EN HUN OORZAKEN
door Drs. W.J.J. M. de Graaf

On ernem|n n die ingen crisissituade verkeren hebben dat meestal aan zich-
zelfte wl) ten efecten in or%amsatles en besturing) kunnen u|t roelen tot con-
tmwtgnsdo rtirekm , indien niet tijdi wezenln}ke maafregele 2 etroffen,

It arti llen wij mgaano b 0€.00rzaken van crises, speciaal Op de oor-
zaken van crises die terug e vogren an tot defecten in de r?amsane een
onderwerp van beschouwing zijn.de (nood)signalen van de crises als zo anlg
en 00k me(} de c?rrectleve acties die ondernomen kunnen worden om de crisi
af te wenden 0 orn te lossen.

Ons unqangs[) t 15 dat de meefte oorzaken van crises in de or?qnlsane I|§-
en en da zuznt constateren ang voordat de crisls zich feitefijk manifes-
eer\( evens eper en wij ons tot dje oorzaken die bij een meer dan ogper-

|ebsc ouwing van de organisatie (zoals O.R., commissarissen en' ac-
count nts ehoren t€' doen) te constateren” zin.

Crises def|n|eren we als sit atlgs waarin de ov%rlevm van de o anisatie
wordt b erene; unctie eorgan|sat|e In het ma TC ap verkeer
had, d[ﬁ)gtv rloren te aan Het ge H” (e envn eact|V|te|
epsezou nernlentorgteeenr maatsch pe uke betee Ie z)j ult kostenoogpunt
pQ/oor Pro fit- o(r]ga?msanes komt dit tot uiting in Iage respect|evel|£k ne atieve
rentabiljteit en |n9 van het weerstandsvermogen. Indien |nd([; ke crI-
sIssityaties geen . mg ngn de maatregelen onde %etrof (en wordr ¢ fingle
\d/an eetorlﬂ Is?tlgemen In surseance"van betaling gespeeld en vervolgens ein-
|

E{/oor non- ro?lt or anisaties is het defun?eren van de organlsatle minder
eenvou tec nstat gren, omdat de.h een7 abde orgam tie In het maat-
sc a pe ver eer oor jaans niet in kosten op rengstenver ou Ingen s te
definieren. Vg eqd, ae hetekenis ﬁ er boven eop rengst (Suo-
3|d|e)un aan o er bij de opbren%\?t achter uven Aank noRm g rHen
voor het'herk ennen van crises unnen orden 9evon en In klachten, conflic-
ge F ?%anlsaUe |%oler|nq van eorgamsa %eforceerde W|JZ|g|ng van
e oe stell ggeeno te wenlg ebruiers van'de diensten

Wellicht 1s bovenstaande typering iets ongenuanceerd, maar de hoofdlijnen
Zijn daardoor herkenbaar.

Onze def|n|t|e van or an|sat|es IS de voI ende:

Het geneel van ree( gﬁn om een van|nd\V|duen te doen samen 8
ken W arbl{e ] ?nebr en van ma en e mldde en tenelnde een bepa
uncU% en vmq te vervullen. De woorden samenwerk mg en unct|e
staan hierbij centraal Het management in de organisatie speelt higrin een be-
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Ian?ri%'ke rol, aangezien dat primair de zorg heeft voor de samenwerking en

NU IS het bekend dat er frgamsanes gondernemmgen voortbestaan die door
or anlsanedeskundlgen als ‘ongeorganiseerd, non-communicatief, chaotisch
tste e gkerr]]merkt “terwijl zowel d& rentabiliteit als het weerstandsvermogen
ul an. |

P/u sen vanuit Raden van Commissarissen, Ondenemml%sraden N exer-
ne ad |seurs vinden hier doorgaans een voedingsbodem orm tof verheterin
van de werking_van de organisatie fe komen. erentgblllten I$ toch mtst-
kend, op.deze clr%e %aat het toch goed” is het weerwoord. Slechts ind rmaene
overtuigingskracht meesta teza en met een osmg val mac ht (commissaris
dreigt mef aftreden) kan een de ge weoPst mg oorh rf
HUI |ge Winst |s een %arantle et toekomstig querleven. Voorsprong-
Rosmes P w technologie en In de techniek unEen een onger-
tgmmgt delijk hoge ren ementen et gebrek aan organisa-

Erz nechter ontW|kkeI|ngstendensen waar te nemen die van een florissan-
te renderende on grnemm n?oe I een marglnale act|V|Ae|t kunnen maken,
ﬁen ontwikkeling die veelal met een (?rotere 201 voor de organisatorische
racht van het geheel voorkomen had”kunnen worden.

Inb aan em tri |s een beknopte typering gegeven van organisaties met
tr|x ene factoren

— erenta |te|t en h?( Wweerstandsvermogen

— (¢ organisatorische kracht

even, ondanks
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rentabilitgit

weerstandsver-  laag hoog
N mogen
Ergaﬂmatonsche
racht
HEP klimaat om (i(OntI- attentie. voor har-
telt te verster monisatie van orga-
o el
g vgéer d%ver
moHen z“n oog
mofivere dﬁ
stimulerende werk-
omgeving
groblematlsc kans 053 ontkennm%]
te aanda ah rga]msaor-
laag veld |s rentab elt sce pr blemen s
veelal met voor

ar?gcaan Pr nls % agp tot ver- t
men I?)AJ {5 van |a o%mg bcw ;

g%iﬁﬁﬁgégmm

autonome ontwikkelingstendens (ongewijzigd beleid)

Met de pijlen in de kwadranten is aan%egeven welke ontwikkelingstendensen
zich 0.1, bij voortgaand ongewijzigd belétd zullen voordoen.

Tenejnde onze inzichten nader it te werken en te onderzoeken welke krach-
tendwmetorganlsatleen bef(turm te maken hebben tot cnse%m)enen Ie|den

IS door ons% nalyseerd welke sitUaties requentvoor omen drijven d
een antl U|te|tgcr|5|sverkgren WA maken aar|IJ rHeBn genrul van
eover levingsonderzoeken die wij | aktik hebben verrlc

onze advies
Hler pd|e taan%]etéekend te worden dat emeép%te vin dit soort onderzoe-
ken bed Ajeven van lgrote en kleme omvantrl etrgffen Dat neemt njet
weg dat de hierna te noem noorza en ook t?rul? e vinden zgn In organisaties
van grotere omvan Een he gx gr 11K verschil tussen bﬂdectegon én 15 da
het weerstandsverntogen (onderst umng door de overneid, breder financiee
draaqvlak) bij A de laatste categorie doorgaans groter is, en pas veel later tot fel-
telijke discontinuiteit zal leiden.
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De bedoelmg van de hieryolgende psommlng is frequent voorkomende si-
tuat|es aan t8 geven, die elk voor zich niet per S tot het misfunctioneren van
c?r% anisatle Ie|den maar die In hun samenhang tot discontinuiteit van

one eming_Kunnen voeren.

Commissarissen, managers a countants externe adviseurs, O.R., banken
en.andere bl J de organisatie betrokken personen ?ﬂnstanuesvmden zohopT
vvu een alq mene check fist, die nen | sta?t stelt bestaande or anisaties
haal te and %/seren en te mventfmseren welke neENnten zich unni VOor-
doen; een check list voor de evaluatie van bedrijven waar ze bij betrokken zijn.

Die check list ziet er als volgt uit:
Groeistuipen

2. Verzuilin

3 Autocrg hIe|derschaR

4. Mono- |SC|I%I|na|r samengesteld top-team

b Functlever engmg

9 Gebrekkig info tlesX

Gebrek aan veranderl %ere|dhe|d

Oorzaak 1: Groeistuipen, overgang naar andere levensfase van de organisatie

In bijgaande matrix (blz. 4(1’7 staan de helangrijkste kenmerken van groeifasen
van Jogndernemflngen en ge daarbu behore%dé symptomen van crlges

e ove ang van een pionieysorganisatie naar (ie cerﬁrahstlsc e fase igwellicht
emee Ingrijpende van de overgangen, zoals ze hier In schema zijn gezet.
Deasqndv ndernemer ot meglewerkers isin dep|on|e sorganisatie door-
gaang ein, De ondernemer kent a zun mensen en 1sgoor de gerin eomvang
van de ond ernemm? In staat het eee ebeuren vri weI tot"op (e details t
Fver len. D% lonier is de central fi uu gle In de ees gevallen nlet? -
eerd heef uke verantwoorde{ en en evoe een over te dra-
%en en aarvan onse Uenties ea?nvaar en. By een Proemnde 0rga-
|sat|ewordthladaartoe on en, %za hij zich daar-lan egenvrzettn
Te zamen met ee%aUes an heyoeqd edﬁn onistaat een ,, aIp|erW|n

lon rmetEew nd is maar die noodza elijk isom de controle op de werk-
zaam en te unnen mtvoeren ,

Onze ervarmg IS dlat vele plonjers n|et in staat zmn om hun oude sfijl van lei-
dmggeven (allestot in de get |Is% los te laten, #ﬂate Zicn njet in eengeh‘s ryim-
élt’[ d) keurslij &van regelingen vangen. De meeste pioniers blijven pioniers,
at s unse e punt.

Meestal z ndre| enﬂe cns?s n?< gen belnvloed|gg van buifen de onderne-
ELIH(n] %Crceofjnsteargtn onathankelljk commissaris) om een heroriéntatie te

Uit het Telt dat In d|%kader nogal veel aianda%ht eschonkean rdt 3 an Jj
over an? van gmmers ase naar ecentra ISt ase mogeb en dat dat
dem est problematische en m ngpen eBeno e isin het voorth esa nvan een
onderneming. Hoewel een betere struct rermg en organisatie na de crisis he-
reikt moet worden, is nie dat, maar de psychologische verandering van de pio-
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Qorzaak 1

Overgang naar andere levensfase van de organisatie

Kenmerken Pioniersfase Centralistische fase Delegatiefase Codrdinatie
Management +  Individualistisch Sturend/Ordenend ~ Management Formele cobrdinatie-
organisatie Pionier = spil Leiderschap technieken systemen
Platte organisatie ~ Gecentraliseerd in ~ (MOE) Gedecentraliseerd
persoonlijke yoor  functionele orﬂam- Decentraljsatie et~ PTOCURIONOED + 5ta
keur benfanning @l foenemefide  grote staf op HK. p AR
(informeel) specialisatie
Accounting Eenvoudig; Complexer; Periodieke Planning
Registratief; Cost-Accounting; ~ Verslagen/ Investment centres
Controle gebaseerd Eenvoudi%,e statisti ~ Profit Centra
op subgec leve sche techfiiken Complex
waamemingen
Motivatie ToeW|d|n aan Mindere binding; ~ Door delegatie van  Delegatie van
bed ruf ’ Incentives ! bevoegdhgden ed.  bevoegdheden
Symptomen crisis
Leiderschapscrisis ~ Autonomiecrisis Controlecrisis Procedure crisis
Afnemende Verstarring Togmanagement Gebrek aan ver
winst Formalisering fracht weer gep frouwen tussen
Conflicten in/ Bureaucratisé te krlrjgen 08 e lijn/staf
met de leiding mg onderfieming Bureaucratisering
Codrdinatie- papieren systeem
klachten van problemen
klanten Verticale %?mmu-
Afnemende slag-  Nicatieproblemen
vaardigheid Staf-lijn conflic-
Storing commu- no
nicatle Motivatie

nier de kritische factor van de veranderm% Elke volgende overgan (grogi-
sth) heeft zijn hnng pende pers on|keek ?lsator sche probl aar
omdat de ,macht’ | devol§en e ontwik em% asen meerg%sgrm Isen men

gewen |s£geraakt21aan org nisatorische re% en, Is dat in wezen een voort-
v%tr n% n gen verdere yitbouw van het str ctur%ren van het S%%”te e\ﬁeJa g

Dat er niettemin ov? %scnses ZIIn, vioel voorJ uit

ﬁn ere ordenln (sbgvoor e traal ecentr al (? ere Inzichten, d
und |(? T en, VISIeS en_personen gPeters rinciple) no |%

e [iteratuur s vrij veel aandacht aar de ont |kkeI ?]en van organi-
sat|es geschonken Zover bekend, 1s er we|n|ﬁ aandacht géschonken aan wat
er na ezqn coordlnauefafe gepeurt. Onze dyFot ese I ?t or%amsauesmt-
eenvallen Tn autonome delen; die door miqdel van een co0r |naA|e
aaneen%eketend zgn echter or%ms torisch In zoh hog matT( ? fstan gi
functioneren, dat élk van de ondercelen een eigen fase-ontwikke ga
doormaken, veelal aanvangend met een structuur met de kenmerken e
centralistische fase (fase Il (conglomerate).

Een ander facet van de ontwikkeling van organisaties is, dat groei niet meer
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e reaI| eren Is, de oregami(aUe stabie] bll{ﬂ ofzelfs moet krim r?c? H|er IS njet
edoel gdwon nin rlmﬁmgasu voe|s? | van afnemende betekenis e
unctlez vag e 0rga iatle In het maatschappelijk verkeer, maar de tijdig ge
constateerde noodzaak tot Inkrimping.

Grogpen, mensen en organisaties ebb(?n een sterke weerstand tei?en In-
krimping. In organisaties gaat, dat gepaard met ontmantel mg van ta en 5a-
menvoe%en van taken waar z%vroeﬂer gescheicden waren, anflere werk 73am-

neden e rkmdelmgen ﬂ eeltefijke”verlaging van het niveay der werk-
zaamheden fterup Naa det%j Datgene wat men"verworven heeft staat men
grllgeSISg[gLIa d Het niet-doorbreken van deze verworvenheden zal zeker tot een

Oorzaak 2: Verzumng gebrek aan participatie in het geheel, gebrek aan integratie van de
streefrlchtln

Hetd en unitmneren van een. bedri vaere|s samenwerkmiq van disciplines.
Produktie, ver oolo adm|n|strat|e R + D vereisen een onderfinge coordjnatie
Bn wedem se belny oedmg ge codrdinatie en bemvloedn;g nnen als een
erelgmyg voor het optimaal un tloneren van._de elgen a eIm?en ervaren
worde a33|ek nj evoorbee en van estnéd tussen. produkTie (grote se-
O!ese/en erkoo S ev?ren van pree prod% Rake Niet minder geldt
It Voor Jvoo ) het manmeel -economisch management en de produktie-
en comm r(:leea mrg
Indien onvo dloendg anag entkwaliteit peschikpaar |sge| t zo' organi-
sa |e naar verzul mg e mondelinge afstemming verawijnt, de gemeenscnap-
g f g koers Tsta nauw?l Aks eerd berichtgevin tUssende zuilen ge-
e t schnfte IJk (meglede gen over] £q).
De kenmerken van zon orga |sa||e ZIin
— we|n| communicaie tussen e|d| ggeven en
— onvo oende overzmhé n hettotadg r activiteiten en in de mogelijkheden
beperkin eﬂ van %an ere discipli d?
— 33? einig zicht op de functie van de onderneming in het maatschappelijk
— een2|£d| e instelling van de ImdmgPevenden
— onevenwicntigheid’in de top, zowgl qua samenstelling als qua oriéntatie.

Oorzaak 3: Autocratisch leiderschap, one-way management

De autocrat che leider |s |emand die voor en zonder zijn medewerkers beshst
2|c deskun n%;en capabel voelt gm beslissingen te ne % eegeer wel-
U aar

g ka ctoemmstg;gﬁert weinig. Hij 1s niet of nauwelijs bereld n mede-
De e? fecten van zoh ogstellmg IlgPen in het h%ldlge ti ej 3 ild voor de hand.

De organisatie vormt zich naar de e|der Capabelg m ende unct|ona-
rssen aar en niet, en verlaten de ond ernem| Z” zullen trachten hun capa-
C|te|tene ers totontplooun? te brengen. De overb évenden kunnen niet meer
ng eroor eeld vanweg f |Ed of voelen zich Velli omditzenlet ehog-
e te denken. De Kwaliteit van de onderneming'is de kwaliteit van de
Ie|der Valt de leider weg, dan stort de organisatie in’
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Er is.een paradox in het autocratisch IelderschaR ebloten Vastgelo;t)en or%a-
nisaties, organisaties die rgeen marsrouAemeer epben, kunnen-baat hebb
bIIJ een autocratisch Ie|?< uist omdat deze niet luistert na rvastggroesteme-
ngen Een autocraat ﬁn een dergelijke toestand doorbreken en eremmen
Pn anisatie loswrikken. OR en duur moet deze ecnter het veld ruimen
o crea eve krachten niet te belemmeren in de ontplooiing. Bueen autocraat
bed en kt men zich wel tweemaal voordat men met een idee komt.,

Pe van agtoc[)anﬁch leider dient niet verward te wor erldnnet het WP
leid er ewend._Is neslissin en te nemen (knopen door fe hakken) et
totoveree stemming kan worden Eekomen Aan mensen die In Staat zi n%oe
te luisteren, anderen besllssm%en unnen laten nemen en die zelf neren als
anderen er niet uitkomen, aan dit type manager is een tekort,

De kenmerken van one- wa){ management.
— eennchtmgscommum e top-Gown
- geen ?lscusswm elijk
ZN mke Inbreng wordt niet éoegestaan
aweze van deskundigen worden™niet Ingewonnen, worden niet op prijs
8ese
- Ue opinie van de leider wordt doorgedreven é’f die nu goed of fout is
— signalen over fouten vanit de organisatie worden niet opgevangen, of pas
dan als ze catastro faal zijn.
Met name. het aatst noemde pn}nt kan een dnecte aanleiding tot een con
tinuitel scnslskbete en, Het heheersingss ?teem unctioneert niet, om at
eeen belangrijk deel van de terugkoppelingsinformatie de bestuurders niet be
Ikt

Oorzaak 4: Mono-disciplinair samengesteld top-team
Ee %roe vngelukgezm(ien eeft eenv rtrouwd en ebor en evoeI Elet
referentiekader nhttaa(\;/eb uk zi zg u oorﬂg ever ro
men op. De noodzaak om over e% nzen van, de ISCIB Ing heen teé| m
Rnnm e niet aanwe2|g Als van anere disciplines impulsen og een e]rg
anagement team Eoe( omen Is het eenvou |% deze te 15oleren en in -
sloten kader van e estem en. een beslissing te Pemen Zon%roe% staat
WeInig open voor % % uiten haar vakdiscipling. Met name In de ma-
ching-inqustrie en a dere technische industrieen nemen wij een dergelijke sa-
menste Ing van (e top, waar.

Veelal 1§ een ger eI|ke mono- d|50|\%l|na|re samenstelhnrg vanun historisch
B\erspectle verklaa aar In sectorg aarin.de vraag naar produkten groter
as dan hef aanbod (Tno eerden eact|V|te|ten zich fond de technische func-
tie. Dat hield tevens dit's ort] an ondernemi Em tgewaP nd was
teqen storingen die 2|ch Avoor eeld vanuit de markt kqnaen” voordoen.

nanalog zin hetekent éen hegemonie van de marketing in een onderne-
ming een edrelgln?

_Typisch 1s 0ok dat wanneer al ingezien wordt dat andere disciplines nodi
7ijn,"én een functionaris wordt aandesteld, betrokken? no?al eens een gelso-
leerd, niet door management ondersteund bestaan blijkt Ye leiden,
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Het mo edmdehhk zZijn dat er rem s zjjn in de mate waarin mono-disci-
B,mggrem nagement-teams toegankelijk zijn voor signalen uit andere disci-

Een ander asRect dat nauw samenhan%t met de hier genoemde oorzaak is, wat
enoem? worden de mono-ofiéntatie van een managementteam Ter
\r{gmw]de J‘ﬁ'{} Ihet volgende: Ten behoeve van het besturén van een onder-
Fee?dvo min oméren de functie vaﬂ de ond rnemmg in het maatschappe-
K verkeer'en ae alternatieve ric tm?en le daari mogelpk Zin
annen: het uitwerken van de alternatieven tot een te operationaliseren

UtE'n%%er“” kdne o b ven o e Biing) datcen vy man
| z | indivi -
8er meesta jee eulgJ J%ed(ea%ndacrﬂt heePtv or el]kV% %eze grle veﬂ-
en, mﬂ<ar een zekere (on ewuste voor eur voor één ervan hee N|ettem|n
d|ente der %rleee enten n f ana%ment vege%nwoor |9( te zg
en team van drie unvoerders za zelgen stilstaan bij de Wenselijke koers van

eont?ernemm als qe eel, Terw%I drie ,,beeldvormers” veef mogelijkneden
onderzoeken zonder ot een goede uitvoering te komen.

Oorzaak 5: Functievermenging,

Og elk punt in een or%amsa le heerst de spanr| fng tusien at, gedaan mogt
rden en wat edaan worat, AsRecten als zeltc ntro Ine, Aoezmt
etc. spelen hierbif een rol. Beheersingssystemen zijn dagrtoe ont tkkeld, Tn die
behesrsingssystemen wordt gebruik gemaakt vart het fenomeen functiescher-

vorc‘?ru grote en middelgrote bedrijvert komt de volgende situatie nogal eens

Raad van Bestuur

X Hr. Alom Y

Divisies Hr. Alom Divisies

lerin zpn posities van toezichthouden en U\(voeren met elkaar vermengd. (In
eine organisaties Is deze vermenging vaak niet te voorkomen.)

Twee fenomenen doen zich hierbij voor:
Vergissingen en fouten worden'verdoezeld; komen niet tijdig aan het licht.
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Hierbij g moet unge%aan worden van ?oede trouw, dwz dat niet met opzet

verk rde tendensen verzwegen worden. In de beleving, van b%trokkenen
g fout te cornqer nz gn voordat die desastreu%wo t. Het ol

ﬁens thler#n taxatiefouten worden gemaakt. Dit heeft ook te maken nfet

et tweede fenomeen,

— Bedrijfsblindheid, onvold&ende distantie to%de ejgen activiteiten. Facetten
van overwegend belang kunnen over het hoofd %emen worden, doordat

e he ?r Alom In het voorbeelg zowel verantwoordelijk is voor de urtvoe-

rlng als voor het toezicht op de itvoering.

Essent|e | is dat een zekere mate van distantie tussen mtvoennP en toezjcht

controe hestaat, Z%zou In de Eeschetste sﬁuane e heer X met het toezicnt

g IVIerV eer Alom r\nen Worden eait Echterhet IS Niet zeker
e collegialitert tussen X en Alom daadwerkelijk correctie verdraagt.

Oorzaak 6: Gebrekkla informatiesysteem
£

In wezen hebben de hiervoor genoemde oorzaken eveneens beterkmg op het
g{}g\ﬂ(sselen van Informatie en"de mate waarin de informatie volledig en'juist
Onder hdet hoofd g kk|%mformat|esysteem doelen we op het gekwan-

tificeerde deel van d& Informatiestroom
Worgeﬁezﬁngrukste tekortkomingen die in onze adviespraktijk gesignaleerd
geen ofonvoldoen?e inzicht in df bwdrage die de h ofdact|V|te|ten (?an h(?
orden gedefinie £

gernemm srg %taarl everen nj g g g
Bren étvn oofdactiviteitet verminderd met de kosten die direct,
s zorder toepassing van verdeelsleutels, aan die activiteit zijn toe te re-

— B%l{ e ep%tratl) IEOIEIQ Jﬁ“t%%Fc tsetneem Een eenvoudige (aan de praktijk

afzet
hoeveelheid
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Fouten d|e in een budgetsysteem gemaakt kunnen worden zijn:

% taakstell mg onthree

verschil det -werkelijkheid heeft geen gevolg (geen actie)
c%e etro ke |nf rmat|e komt met grote v?rtr nqmg beschikbaar

et en werk e A neid worden niet vergeleke

— (Qeen o slechte Planning Cash flow:
esllssmgen bejnvloeden de |I(iUIdIteItSStr00m van de ondernemln% Zeker
In de hui 8 E|dvan financiering met vreemd vermogen, hoge rentevoet,
15 een? quiditeitsplanning’ onmisbaar.

— 8eeno een tudlge tus ent%ds resulfaten;
eslissingen worden genomen op basis van onbetrouwb%re |nformat|e
% f” concrete Informatie over markten concurrenbe technische en te(cj
0 %IS? eontW|kkeI|n%$n arbeidsmarkt etc, Het {kt In de praktijk dat
ﬁ t fmanciegl econo ISche in ormaﬂf systeem niet voldoet, doorgaans
et omgevingsin orm%tlesys eem r Jwe h?el ont reekA.

AIe b?(drl %n In moe|llé eden bleken Op een of meer van deze punten be-

langrijke Qebreken te vértonen,

Oorzaak 7: Gebrek aan yveranderingsbereidheid

Hoewel het attent zijn o noodzakehgke verandermgen met alle problemati-
sche situaties kan voork meng 8 ts(f inge"verand ermg energle-
cr|f|s moet 8ebreka nvqrande mgsberel heid als'een factor van toenemend
a g worden geacht, als 0orzaak van crisis.
eom?evmg van de on ernemm%wordt turbulenter, de verfln ermgen
%aan snel J atscha#]pelu e opvatfl ?enen normen W|12|gen Als dle on gr-
emeren e onderneming niet'In staa zg m zIC élnte Dassen en%rz 5)
f ar om evmga eghuaat te heinvloed anderz%? zal (e maatschappe-
uke etekenls en-daar T de reden van bestaan verloren gaan.
eWHsto onbewust vo 9t een ondernemln% ?n koers. De eschreven of
ongescnreven mtgangs‘?un en %even de ontwikke mgsrlc tmg van de onder-
ne mq aan. Men. zoll Kunnen Spreken van de cultulr van & onderneming.
N de vaart 2|{ op dat kompas. Zolang het vaarwater rustig en welnlgt I
ent 1s, kan volstaan worden met gerlnge correcdles Naarmate het vagrwa-
ter turbul?nt r wordt, neemt de noodzaak tot fun e1mente|e koerswumgm en
fog. be eldsultgan SRunten VEreIsen undamenteew ljziging. Juist d {-
wikke mgen doep zich heden ten dagevoor In de toekm al snelle opeen-
VO en everanderm regel worden:
welni( Hurvan etactuele on ?( dernemmgsbele!(d wordt Korer, en verejst
ﬂglr aza elijk herziening. Kenmerken van een’gebrek aan veranderingsbereid-

—m na%ement en medewerkers verw¥zen herhaaldelijk naar in het verle-
N gehanteerde hanaelwijzen en/of successen
— het confact met ontwlkkelmﬂen op markt, arheidsmarkt, technologie, con
currentie efc. Is ermg weln| %evm szin
— waarneembare Maatschappeli keo twiKkeli gen worden niet gezien, dan
wel worden met een schamper woord afgeaaan
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— Parégeerr@%%wgsraden worden niet serieus genomen en uitsluitend als bal-
het management komt door de dagelijkse drukke gang van zaken niet toe
aan beleidsvorming en contro

0t z er ezeven elangrijkste oorzaken van crises. Wanneer in dit overzic
Tot zover d belangrijkst k W dit ht
oorza emist worder als:
UIdI elts en fmanmermgsproblemen
vallende markten
—
— onv Ilitel
moet worden opgemerkt Jat 2 veeIaI Niet zozeer oorzaken zmn maar gevolgen
van gebreken P een van de zeven hiervoor %noem epg
In‘al deze gevallen heeft de ondernemmgsle ing niet § g Ig Zodanige maat-
regelen enomen dat de acute crisis werd voorkomen, Inf rmat|e en commu-
nicatiek nglen In de on enemoln% verficaal en/ ofh rizonta ? lijken vers& rP
estor te zijn, waardoor de Signalen niet (t rg |g e onaere mgs eid ﬁ
ben Dereikt, "respectievelijk de ‘ondernemingsléfding wel bereikt hebbe

maar onjuist OPh betekenis Ingeschat zi
éen ofverstormgen in commum-

Qorzaken 2 zgn vormen an pro
catle analen ghorlzon |, verticaal of met e om evm waardoor infor At
a

gveertantwoo delijke unctlonens mtdeonterne mg et berelkt, dan we
rokken gegevens onjuist geinterpre er worden.

e meest vqer% germ g bgnen ee% elel ellkkarakter Geleldellgke ver-
anderingen bieden 9 ggfenhmd Otth/d aanP H’ Het moet als nma-
nageme t- of organisatiedefect qemen en als, Infofmatie omtrent &n
Ve andermgg e verantwoorde \)e ersonen met of niet tijd g ber |t -
volgen van d[met waarnemen..van deze verand erm(r;en (Wfq Ilende mark-
her?g S\f)erohe\é:% e concurrentie) zijn o.m. onvoldoende Tentabiliteit en financie-

De voor%lande Zeven qorzaken van crises in organisaties kunnen aangevuld
word en et een aantal t%msche siuaties, die eerder gevolg zijn van de ge-
noem e oorza en dan ee U|tbre|d|ng ervan.
a teWna e uate er e3f| Daar.
el 0e.gedoo verf e 0pVo %e Wordt dermateci Eer drulé(%ez t dat hij A
avoorz opvolging moet miSlukken. Het is moe r#m afstand te doen va
i at men opgepouwd neeft. De scheidende hana ervreestmwop-
volger (onbewust). zunvelegwsmgen waarom ait verscnijnsel zich voor-
o% De voornaamst% van geze 8'3 mgen IS dat de sche|gende m%nager
zich onmishaar voelt (neeft gevaeld) en dat na zijn aftreden blijkt dat nij wel-
Iswaar kundig, maar_niet onmjspaar. was,
h Tweede en ratle- effect (Iamll]lebedn&veq
anager hemoeit zich nog tage Aks met het bedrijfsheleid. Hij
oo tdoor de abnek valt het nieuwe management lastig, geeft nog op-
drachten en orders,

Gebeurt dit dan zijn er twee dingen te onderscheiden:
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—ofwel het nieuwe management is inderdaad niet |n staat het hedrijf goed
te leiden. Dat betekent tat de gude mana ern|e Voor goe e op oPgmg

et%ezord te lan %eco cht of onder de duim_gehou ery
—0 kan Qeen arscheid nemen, een persoonlijk emotidneel pro-

C Asc%eldsmonument

De scheidencle directeur meent een monument ez“nerna?e( chtemso

te moeten nchten een laatste daad van ver%tre kende betekenis, Hij b

aalt en bepﬂer t hiermee voor een deel de beleiasruimte van zijn 0 val-
ers Deze monumenten kunnen de vorm aannemen van: grote Investe-

gen fe rote projecten, overname of fuse.
d In rowd effect.

e Raad v?n Commissarissen hestaat yit vertrouwelingen van de %nectle
respecﬁ ve dk estaat it wtsLunend aandeelhoudsrs. Een objectief
toezichthoudend orgaan ontbreekt

Eén van de doeleinden van dit artikel was een overzicht van crisisoorzaken te
even, ontleend aan onzee en ervanng en bestemd voor managers onger-
emingsraden, Raeb n( ommissarissen, bankiers, accountants en andere
ij on ernemmgen etrokken personen of instanties,
~“Aap de hand Van eth|er egeven 00z kenoverzmht kan worden na e%aan
welke mate dit van foepass| %% etro kgn o&sie&nemlng Dit kan lei-
en o actlep éenn N die ten doel hebhen bestaan ? g In en ecorn eren.
open dat |t overzwht tof zelfonderzoek zal leiden e rnunte van
E%evon en worden die de aan bedrijfsvoering |nhere te bedrijfs-
Unnen verminderen.
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