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Herstructureren, een woord dat niemand graag in de mond neemt

Sandrine Agie – Partner at Whyte Corporate Affaires, February 2010
In januari 2010 werden in België niet minder dan 23 collectieve ontslagen aangekondigd. Een van de meest recente, dat van Opel, herinnert ons eraan dat communicatie niet alles kan. Hoe strategisch en efficiënt een communicatieplan ook mag zijn, slecht nieuws blijft slecht nieuws. 

Net zoals het echte leven kent een onderneming ups en downs. De strategie die een bedrijfsleiding in overleg met haar raad van bestuur uitstippelt, kan ingrijpende sociale gevolgen hebben. Uiteindelijk is het de tijd die zal oordelen of een beslissing - hoe pijnlijk ook - de juiste was voor de toekomst van de onderneming en of zij op het eind van de rit de betrokken partijen - het personeel, de klant, de aandeelhouders of de gemeenschap in de ruime zin van het woord - ten goede is gekomen.

Misschien zullen we binnen vijf jaar, in alle objectiviteit en eenmaal de harde beslissing verteerd, concluderen dat GM niet anders kon dan Opel Antwerpen sluiten. Indien GM en Opel er weer bovenop komen, indien zij na een pijnlijke herstructurering een nieuw elan krijgen dankzij een innoverende aanpak, dan zullen we alleen maar kunnen vaststellen dat die herstructurering toen moeilijk, maar noodzakelijk was. 

UCB EN DONNAY

In het verleden hebben nogal wat bedrijven een moeizame, maar geslaagde metamorfose ondergaan om zich aan te passen aan een nieuwe economische realiteit. Zo is UCB op enkele jaren tijd radicaal van koers veranderd: eerst heeft het zijn chemieafdeling verkocht, nochtans het DNA van het bedrijf sinds zijn oprichting - het merk leeft trouwens nog altijd voort in de firmanaam Union Chimique Belge -, daarna heeft het zich van een “klassiek” farmaceutisch laboratorium omgevormd tot een toekomstgericht biofarmabedrijf. Het was een ingewikkelde gedaanteverwisseling, waarvoor herstructureringen noodzakelijk waren die zowel op menselijk als sociaal vlak pijn deden en nog altijd niet achter de rug zijn. Maar die transformatie was onvermijdelijk om niet in een impasse te belanden, om het overleven van de onderneming niet in gevaar te brengen door niet mee te evolueren met de markt. 

Afga Gevaert geldt daarentegen als voorbeeld van een bedrijf dat niet op tijd het roer heeft omgegooid om te anticiperen op de ineenstorting van zijn traditionele markt. Het heeft de laatste jaren enorm geleden en uiteindelijk is de sociale kostprijs van dat immobilisme veel hoger, omdat Afga een drastische herstructurering heeft moeten doorvoeren. En wie herinnert zich nog Donnay, het kroonjuweel van Wallonië, dat in de jaren 70 - 80 tot de top behoorde in sportuitrustingen, voor het met hebben en houden ten onder ging aan gebrek aan visie bij het management en aan onvermogen om in te spelen op nieuwe trends? 

Ondernemingen leven en sterven, we hebben soms de neiging het te vergeten. Niets garandeert hun voortbestaan, tenzij een visionair management dat doelgericht blijft denken, hoe moeilijk ook de beslissingen zijn die het moet nemen. 

HOE DE BOODSCHAP INPAKKEN?

En de communicatie in dit alles? In die moeilijke gevallen heeft communicatie als functie de verandering te begeleiden en aan alle betrokken partijen, zowel binnen als buiten de onderneming, de redenen uit te leggen die de genomen beslissing en de noodzaak ervan rechtvaardigen. Wat niet wil zeggen dat communicatie slecht nieuws kan omzetten in goed nieuws. Communicatieverantwoordelijken hebben geen toverstokje waarmee ze een droevige realiteit rooskleuriger kunnen maken. 

Om in crisistijden de kwaliteit van communicatie te beoordelen moeten we rekening houden met de grenzen waarbinnen zij haar rol moet spelen. Communicatie moet een onderneming helpen een moeilijke fase te boven te komen. Haar uiteindelijke doelstelling is de onderneming een goed onderbouwde argumentering aan te reiken om pijnlijke herstructureringsplannen te verdedigen en 
ervoor te zorgen dat zij na afloop van het proces kan bewijzen dat zij altijd consequent is geweest in haar berichtgeving, nooit de realiteit heeft verdoezeld, maar geprobeerd heeft de situatie uit te leggen en in de mate van het mogelijke de gegrondheid van haar beslissing aan te tonen. Een aankondiging in het kader van de wet-Renault maakt communicatie nog moeilijker, omdat die voorzichtig en omzichtig gebeuren. Hier maakt het verplichte gebruik van termen zoals plan, intentie, mogelijkheid en voorwaardelijk de boodschap ondoorzichtig en vaak zelfs verwarrend. 

Het nieuws van een herstructurering heeft in de media onvermijdelijk een negatieve, emotionele weerklank. Vaak wordt het zelfs gedramatiseerd in de theatrale betekenis van het woord. Waar het op aankomt is of de onderneming zich altijd heeft opengesteld voor dialoog, of zij regelmatig en consequent heeft gecommuniceerd met alle interne en externe betrokken partijen en of de verstrekte informatie transparant was en over de hele lijn coherent. Dat lijkt misschien evident en eenvoudig, maar weinig ondernemingen zijn voldoende georganiseerd, voorbereid en begeleid om in tijden van crisis op doeltreffende wijze te kunnen communiceren met hun talrijke gesprekspartners. Is dat wel het geval, dan zal de onderneming, eenmaal de crisis overwonnen, opnieuw een positieve relatie kunnen aanknopen met haar gesprekspartners, omdat de vertrouwensbasis ongeschonden is gebleven. 

VERDER VOORUITKIJKEN

Bovendien komt het erop aan een langetermijnvisie te hebben, en niet te streven naar resultaten op korte termijn ten koste van het belang van de onderneming. Soms is het beter te zwijgen, bereid te zijn om een paar keer de media over zich heen te krijgen, om ruimte te geven aan het overleg en om te vermijden dat een debat via de media wordt gevoerd, ook al zijn die laatste natuurlijk net tuk op dit soort confrontaties. Het beroep van communicator bestaat erin dialoog te voeren. Hij kan dus moeilijk leven met een situatie waarin geen dialoog mogelijk is en hij zich moet beperken tot uitleg geven omdat hij niet kan overtuigen. Maar een goede communicator mag niet vergeten dat communicatie geen kunst is, wel een discipline in dienst van een bedrijfsdoelstelling. 
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