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Lastige organisatie-
vraagstukken te lijf 

met strategische 
personeelsplanning



Vele organisaties breken hun hoofd over de vraag 

hoe de personele inrichting er over enkele jaren uit 

moet zien om hun organisatiestrategie te kunnen 

realiseren. Diverse ontwikkelingen brengen andere 

manieren van werken en nieuwe werkzaamheden 

met zich mee. Medewerkers ontwikkelen andere rol-

len, krijgen nieuwe taken en werken steeds vaker in 

teamverband. 

Als organisatie wilt u met uw personeelsbeleid inspelen 

op de consequenties van deze ontwikkelingen, zowel op 

korte als lange termijn. Vragen waar u wellicht tegen-

aan loopt zijn: kunnen onze medewerkers voldoen aan 

de nieuwe competenties en vereisten van een verande-

rende organisatie? Wat is hun ontwikkelingsvermogen 

en welke opleidings- en loopbaanvoorzieningen passen 

daar het beste bij? Een groot deel van de verander-

doelen en middellange termijnambities kunnen namelijk 

alleen waargemaakt worden via de inzet en kwalitei-

ten van het zittend personeel.  Daarnaast is er voor 

sommige sectoren sprake van een zeer omvangrijke 

vervangingsvraag door vergrijzing. Met de uitstroom 

van oudere medewerkers verdwijnt ook veel kennis en 

ervaring. In diverse publicaties worden toekomstbeel-

den geschetst waaruit blijkt dat de vraag naar arbeid 

het aanbod zal overtreffen. Organisaties vragen zich 

af op welke terreinen er tekorten zullen ontstaan en 

hoe ze daar het beste op kunnen inspelen. Gezagsver-

houdingen veranderen en het werken in loondienst is 

tegenwoordig slechts één van de mogelijke typen ar-

beidsrelaties. Kortom; er zijn genoeg redenen om actie 

te ondernemen op het gebied van strategische perso-

neelsplanning (hierna SPP). In deze brochure lichten wij 

toe hoe uw organisatie dit kan doen en hoe wij hierbij 

kunnen ondersteunen en adviseren.
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Wat is strategische  
personeelsplanning?

Het begrip strategische personeelsplanning kent vele 

definities. Wij hanteren de volgende: “Strategische 

personeelsplanning is het voorbereiden, vormgeven 

en implementeren van beleid rondom de instroom, 

doorstroom en uitstroom van personeel, waardoor 

de juiste personen op de juiste momenten aanwezig 

zijn op de juiste plaats in de organisatie, teneinde de 

activiteiten uit te kunnen voeren, benodigd voor het 

behalen van de strategische doelen”. 

Concreet leidt dit tot een personele populatie die qua 

aantallen, kwaliteiten en kosten aansluit op de behoef-

te aan personeel. Daarbij wordt ook de flexibiliteit in 

de arbeidsrelatie betrokken. Uiteindelijk gaat het om 

beantwoording van de vraag: ‘Hoe ziet de cocktail van 

beleid, instrumenten en maatregelen er voor uw orga-

nisatie uit om te kunnen voorzien in  de huidige en toe-

komstige vraag naar arbeid?’. SPP helpt u, als organi-

satie, zicht te krijgen op de organisatie en op personele 

knelpunten in de toekomst. Het legt de basis voor ef-

fectief en toekomstgericht HRM-beleid. Het bevordert 

betere beargumentering van beleidskeuzes, met name 

op het gebied van in-, door- en uitstroom van personeel. 

Ook maakt het organisaties succesvoller bij het werven 

en selecteren van nieuw en geschikt personeel. Figuur 1 

geeft het SPP-denkkader schematisch weer.



De essentie van het SPP-denkkader is dat het interne 

aanbod van personeel aansluit bij de interne vraag 

naar personeel, zowel nu als in de toekomst. Hiervoor 

is een systematische verkenning van de huidige per-

soneelssamenstelling nodig waarbij ondermeer geke-

ken wordt naar inzetbaarheid, motivatie, gezondheid 

en prestaties van medewerkers. U ontwikkelt inzicht in 

hoeverre  de huidige personeelssamenstelling (interne 

aanbod) overeenkomt met de behoefte aan personeel 

(interne vraag). Vervolgens wordt op basis van scena-

rio’s nagegaan welke verwachtingen er zijn voor de 

komende jaren (vaak 3 tot 5 jaar) en wat de conse-

quenties daarvan zijn voor de personeelsbehoefte. Op 

basis van aannames en gerichte dialogen tussen lijn-

managers, HRM-ers en medewerkers worden scenario’s 

geïdentificeerd en de contouren van de gewenste toe-

komstige formatie in beeld gebracht, zowel op kwanti-

tatief, kwalitatief als kostentechnisch vlak.

Figuur 1. Model SPP
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Veel organisaties blijven  
hangen in lijstjes ‘oudere’  

medewerkers of abstracties  
en visievorming



Failing to plan is  
planning to fail

Er zijn verschillende redenen waarom SPP bij een 

toenemend aantal organisaties hoog op de direc-

tieagenda staat. De effecten van onzorgvuldige 	

personeelsplanning zijn evident, namelijk: 

•	 Niet of onvoldoende kunnen realiseren van  

	 strategische doelen;

•	 Niet (tijdig) kunnen realiseren van commerciële 

	 en financiële afspraken; 

•	 Niet beschikken over het juiste personeel,  

	 waardoor onnodig moet worden ingehuurd;

•	 Onvoldoende productie, ook bij dienstverlening; 

•	 Hoge ontslagkosten voor niet-functionerende  

	 medewerkers;

•	 Slechte dienstverlening, fouten in productie, wat 

	 kan leiden tot een lage klanttevredenheid.

Juist in organisaties waar de marges kleiner worden, 

financieringsbronnen afnemen, de politieke- en/of 

marktwerking krachtiger wordt en de afhankelijkheid 

van kritieke kennis groter is, wordt de noodzaak van 

SPP steeds beter onderkend. Wij merken echter dat 

de uitwerking en het in praktijk brengen ervan vaak 

een lastige opgave is. Veel organisaties blijven hangen 

in lijstjes ‘oudere’ medewerkers of abstracties en visie-

vorming.
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Aanpak SPP: 
het stappenplan

Nadenken over strategisch HRM en SPP in het bijzonder 

is natuurlijk geen éénmalige aangelegenheid. Het denk- 

en werkproces moet met regelmaat worden herhaald 

en worden aangepast aan nieuwe ontwikkelingen en in-

zichten. In onze optiek is het de ‘ruggengraat van stra-

tegisch HRM’. Het is van belang dat het management 

en de HRM-afdeling van een organisatie de kennis en 

vaardigheden ontwikkelen om het proces van SPP duur-

zaam zelfstandig ter hand te nemen. Eigen meester-

schap dus. Dat meesterschap is echter niet eenvoudig. 

Kijken naar ontwikkelingen van de eigen organisatie is 

complex: gaan we andere diensten of producten leve-

ren, vraagt dit om andere technieken en methoden, zijn 

hiervoor andere competenties nodig? Daarnaast spelen 

velerlei factoren een rol op het gebied van consumen-

tengedrag, informatietechnologie, automatisering, de 

arbeidsmarkt, de specifieke demografische ontwikke-

lingen in het vestigingsgebied, het aanbod vanuit de 

scholen en universiteiten, de doorstroom van zittend 

personeel etc. De kunst is om te vertrekken vanuit wat je 

weet of bijna zeker weet. Kwantitatieve en kwalitatieve 

gegevens van zittend personeel zijn het vertrekpunt 

van een adequate aanpak. In figuur 1 is dat linkson-

der weergegeven; het interne aanbod van personeel. 

Vervolgens wordt ook de impact van de onzekere fac-

toren op de vraag naar en het aanbod van personeel 

ingeschat.

Bij een SPP-project neemt u als organisatie zelf de  

regie en ondersteunen wij als externe adviseurs waar 

nodig. Wij dragen methoden en technieken over, waar-

door tijdens een SPP-project aan eigen meesterschap 

wordt gewerkt. Bij SPP-trajecten baseren wij onze aan-

pak op het stappenplan dat hiernaast is weergegeven. 

Dit stappenplan geeft invulling aan alle onderdelen uit 

figuur 1 en heeft zich in de praktijk bewezen. 
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Stap 0. 

Voorbereiding SPP Project

Ter voorbereiding op het SPP-project wordt een speci-

fieke aanpak voor uw organisatie gemaakt. Aangezien 

SPP een thema van directie en lijnmanagement is, wordt 

in deze fase in het bijzonder aandacht besteed aan het 

creëren van bewustwording en draagvlak. De vraag-

stukken die samenhangen met SPP en onderdeel van het 

traject zijn, worden in deze stap duidelijk. 

Stap 1. 

In- en externe analyse

De interne en externe ontwikkelingen die van toe-

passing zijn op uw organisatie worden in kaart ge-

bracht. Hierbij wordt gekeken naar omgevings-

factoren als arbeidsmarkt, regionale demografie, 

relevante onderwijsuitstroom etc. De demografi-

sche ontwikkelingen leiden de komende jaren naar  

verwachting tot hogere uitstroom van oudere werkne-

mers. Het aantal jongeren dat instroomt op de

Figuur 2. Stappenplan
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arbeidsmarkt is onvoldoende om deze plaatsen op te 

vullen. In de periode 2006-2008 was er al schaarste 

op de arbeidsmarkt waardoor er een ‘war on talent’ 

ontstond. In de toekomst wordt een structurele schaarste 

op de arbeidsmarkt verwacht. Daarnaast worden orga-

nisaties in toenemende mate geconfronteerd met snelle 

schommelingen in afzet en productie en is er behoefte 

aan een flexibele schil. Nieuwe generaties medewerkers 

hebben eigen behoeften en arbeidsethos, waardoor het 

binden en boeien van personeel een grote uitdaging 

wordt. Naast de externe factoren wordt er in deze fase 

gekeken naar interne ontwikkelingen binnen uw organi-

satie zoals strategievorming, structuurwijzigingen, veran-

deringen in het productieproces, technologie etc. 

In figuur 3 is de relatie tussen de ontwikkelingen in de 

omgeving, de visie, missie en strategie van een orga-

nisatie en de huidige en toekomstige vraag naar en 

aanbod van personeel schematisch weergegeven. Bij 

de kenmerken van personeel onderscheiden wij vier 

dimensies: Kwantiteit, Kwaliteit, Kosten van arbeid en 

de arbeidsRelaties. Deze dimensies noemen wij K³R. De 

omgevingsfactoren beïnvloeden K³R van ‘buitenaf’, ter-

wijl de missie, visie en strategie van ‘binnenuit’ bepalen 

hoe K³R er in de toekomst uit zal moeten zien. Uiteraard 

hangen hierbij de omgevingsfactoren en strategie met 

elkaar samen. Juist in dit spanningsveld tussen omge-

ving en strategie speelt het vraagstuk van SPP zich af.

Figuur 3. Omgeving, strategie en toekomstige vraag naar en aanbod van arbeid
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Stap 2. 

Huidige situatie in kaart brengen

In deze fase wordt de huidige organisatie en het huidige 

personeel doorgelicht. Dit betreft de linkerkant van het 

model uit figuur 1. Op basis van een documentenstudie, 

dialoog en met behulp van verschillende analyse-instru-

menten wordt de huidige situatie van uw organisatie in 

kaart gebracht. Om het interne aanbod van personeel 

scherp te krijgen, gebruiken wij onder andere het door 

ons ontwikkelde HR Intelligence instrument. Dit instru-

ment maakt het mogelijk om gericht relevante informa-

tie over de personele bezetting te analyseren op het 

vlak van Kwantiteit, Kwaliteit, Kosten van arbeid en de 

arbeidsRelaties.  Hierbij wordt gekeken naar diverse 

aspecten zoals: personeelsvolatiliteit (= de dynamiek 

van in-, door- en uitstroom), opleidingsniveau en scho-

ling, beloning, functiegebouw en -waardering, afde-

lingsvorming, loonkostenontwikkeling, type arbeidsre-

laties, vergrijzing en ontgroening, huidige performance, 

potentieel en kwaliteiten. Veelal behoeft dit laatste as-

pect extra aandacht. De kwaliteit van personeel is een 

belangrijke concurrentiefactor. Het gaat niet alleen om 

het presteren maar ook om motivatie, betrokkenheid en 

het potentieel van  uw medewerkers. Deze belangrijke 

aspecten zijn echter niet altijd in beeld. Daarom hebben 

wij een praktisch toepasbare vlootschouwmethodiek ont-

wikkeld om dit inzicht goed en snel te kunnen verkrijgen.

Stap 3. 

De toekomst bij ongewijzigd beleid

De uitkomsten van de voorgaande fasen worden door-

vertaald naar de toekomstige populatie bij ongewijzigd 

beleid. Trends op het gebied van de personeelsstromen 

worden doorgetrokken naar de toekomst. Hierbij kan 

onder andere gedacht worden aan: in-, door- en uit-

stroom (per functiegroep), opleidingsniveau en kwali-

teiten/competenties. Op deze manier wordt inzicht ver-

kregen in de toekomstige personeelsbezetting in een 

stabiele en onveranderde situatie. Dit is input voor het 

onderdeel ‘interne aanbod van personeel’ rechtsonder 

in figuur 1.

Stap 4. 

De toekomstige gewenste situatie

In figuur 1 is rechtsboven de vraag naar personeel 

(de personeelsbehoefte) in de toekomst weergegeven.  

In deze stap wordt dit verduidelijkt. De toekomstige 

vraag wordt voornamelijk beïnvloed door de vraag 

naar productie en/of dienstverlening (economische  

context) en de productie- en/of dienstverleningstechno-

logie (technische context). 
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SPP heeft ook voor
uw medewerker
grote voordelen 

Om de personele formatie van uw organisatie te be-

palen wordt de in de toekomst te leveren productie/

dienstverlening afgeleid van de strategische visie en 

doelstellingen. Een periode van 3 tot 5 jaar is voor het 

management van de meeste organisaties redelijk goed 

te overzien. Het management van uw organisatie wordt 

begeleid om vooruit te kijken en de doelstellingen (pro-

ductie, diensten, services) te vertalen en te concretiseren 

naar de personeelsbehoefte (kwantiteit, kwaliteit, kosten 

en arbeidsrelatie). Dit vraagt van managers enig ab-

straherend vermogen en lange termijn denken. En ook 

al is de actualiteit vaak grillig en de toekomst onvoor-

spelbaar, door dialoog en doorredeneren blijkt het vaak 

goed mogelijk om tot een aantal meest waarschijnlijke 

toekomstbeelden te komen. Hierbij worden aannames 

gedaan en scenario’s doorgesproken. Bij dit proces zijn 

verschillende disciplines betrokken in een iteratief denk-

proces. Uiteindelijk leidt dit tot concrete inzichten in de 

gewenste toekomstige formatie, zowel op het gebied van 

kwantiteit, kwaliteit, kosten en arbeidsrelaties.



Stap 5. 

Confronteren vraag en aanbod

Door de huidige vraag naar en aanbod van personeel 

(stap 2 en 3) te vergelijken met de toekomstige vraag 

naar personeel (stap 4) wordt duidelijk in welke mate en 

waar er sprake is van een kwantitatief en/of kwalitatief 

overschot of tekort.

 

Stap 6. 

Maatregelen

De verschillende bevindingen en discrepanties uit de 

voorgaande fase leiden tot adviezen ten aanzien van 

te ontwikkelen beleid, instrumenten en maatregelen. 

Om op middellange termijn te voorzien in de gewenste 

personeelsbezetting staan organisaties verschillende 

strategieën ter beschikking. Dit betreft in de meest ele-

mentaire vormen:

•	 Het aantrekken van nieuw personeel (al dan  

	 niet in loondienst);

•	 Het bevorderen van uitstroom van (bepaalde 

	 groepen) zittend personeel;

•	 De ontwikkeling van doorstroom van zittend  

	 personeel. Bij SPP worden de toekomstige  

	 kwalitatieve behoeftes in kaart gebracht. Dit leidt 

	 vervolgens tot toekomstgerichte ontwikke- 

	 lingsperspectieven van zittende medewerkers. 

	 Deze ontwikkelingen kunnen langs verschillende 

	 wegen worden ingezet (niet alleen scholing en 

	 training, maar ook mentorschap, functieloopbaan- 

	 planning, kennismanagement en andere develop- 

	 mentlijnen). 

In de praktijk heeft een combinatie van de verschil-

lende strategieën de voorkeur en dit is ook het meest 

realistisch. Het kerndomein van strategische personeels-

planning is het ontwikkelen en uitvoeren van beleid en 

maatregelen om de gewenste in-, door- en uitstroom 

te realiseren. Wij noemen dit de cocktail van beleid, 

instrumenten en maatregelen om strategische doelen op 

langere termijn te realiseren. Naast het bereiken van 

strategische doelen heeft het concretiseren van SPP ook 

voor uw medewerkers grote voordelen. Loonbaanmo-

gelijkheden worden bijvoorbeeld transparant evenals 

ontwikkelingsmogelijkheden voor medewerkers.
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Niet de inhoud van 
SPP maar bewustwording 

en actiebereidheid  bepalen 
het succes



Werkwijze
Meestal neemt een SPP-project vier tot zes maanden 

in beslag. Het is een intensief project waarbij ook wat 

van het management wordt verwacht. Het goed be-

mensen van een organisatie behoort veelal primair 

tot de taken van het lijnmanagment. Niet de inhoud 

van een dergelijk project maar juist het proces van 

bewustwording en vervolgens het komen tot inzichten, 

beleidsvorming en actiebereidheid bepalen het succes 

van SPP. Om die reden werken wij vaak met inter-

actieve bijeenkomsten, afgewisseld met expertmatige 

analyses, onderzoek en advies. Voor alle onderde-

len binnen een SPP-project hebben wij instrumenten, 

werkmethoden en hulpmiddelen ontwikkeld die zich 

inmiddels in de praktijk hebben bewezen. De rol van 

Dageraad Advies en Euro- HRM kan uiteenlopen van 

een keer inhoudelijk sparren tot project(bege)leiding 

inclusief gedeeltelijke uitvoering.

Door het uitvoeren van een gedegen SPP-project redu-

ceert u onzekerheid en zorgt u voor een juiste perso-

nele bezetting om uw strategische doelstellingen voor 

nu en in de toekomst te realiseren. U behaalt concur-

rentievoordeel omdat u zeer goed in staat bent de 

organisatie te bemensen. Daarnaast krijgt uw organi-

satie ervaring met het ontwikkelen en toepassen van 

SPP, zowel wat betreft de inhoudelijke en technische 

aspecten als de wijze waarop het proces kan worden 

ingericht. Ook krijgt uw organisatie de beschikking 

over een uitgebalanceerd en op maat toegesneden 

instrumentarium om in de toekomst zelf SPP uit te kun-

nen voeren. 

Wat levert 
het u op?
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Dageraad Advies en Euro-HRM zijn reeds enige tijd 

gezamenlijk aan het werk op het terrein van SPP. Door 

onze complementariteit krijgt u een optimale mix van 

de laatste wetenschappelijk inzichten op het gebied 

van SPP (Euro-HRM) en praktische uitvoering van SPP 

inclusief toepasbare aanpak en instrumenten (Dage-

raad Advies). In vele projecten in binnen- en buitenland 

is samen met de klant invulling gegeven aan onderdelen 

van SPP of is het traject in zijn geheel begeleid. Door 

de ruime ervaring met SPP worden mogelijke valkuilen 

vermeden en kan uit diverse voorbeelden van SPP bij 

andere organisaties worden geput. Met onze nuchtere 

en gedegen aanpak en inzicht in organisatiedynamiek, 

cultuur en stijl van werken, helpen we klanten om de 

uitdagingen van SPP ter hand te nemen. SPP is een 

terugkerend traject, wij maken onszelf echter graag 

overbodig. Wij besteden daarom veel aandacht aan 

kennisoverdracht, documentatie, inzichtelijkheid van in-

strumenten en het bevorderen van de professionaliteit 

van HR- en lijnmanagers. Ons motto is dat de klant het 

in de toekomst ook zelf kan!

Wie zijn wij



Dageraad Advies B.V. bestaat uit Jeroen Rommets,  

Erwin Flim, Roy Roelvink en Karsten Dijkstra. Zij advise-

ren veranderende organisaties op het brede gebied 

van management en HRM. Kernaandachtsgebieden zijn 

vraagstukken over structuur en besturing en strategische 

personeelsplanning. De adviseurs hebben uiteenlopende 

trajecten uitgevoerd op het vlak van strategische per-

soneelsplanning in diverse sectoren en vanuit diverse 

rollen. Zo heeft Dageraad Advies een instrument voor  

strategische personeelsplanning ontwikkeld voor de 

HBO-sector. Ook begeleidde ze bijvoorbeeld een or-

ganisatie op Aruba om strategische personeelsplanning 

in volledige omvang tot wasdom te brengen. Naast het 

uitvoeren van deze trajecten worden de adviseurs met 

regelmaat gevraagd voor het houden van lezingen en 

workshops en het geven van trainingen op het vlak van 

strategische personeelsplanning, leiderschap en HRM 

ken- en stuurgetallen. De adviseurs hebben een aantal 

artikelen en boeken geschreven over Human Resource 

Accounting en strategische personeelsplanning.

Uw contactpersoon is Roy Roelvink 

W:	 www.dageraadadvies.nl
 E:	 royroelvink@dageraadadvies.nl
M:	 +31 (0)6 12431180

Euro-HRM houdt zich bezig met onderzoek en advies 

rond economisch personeelsmanagement. Directeur is dr. 

Gerard Evers en strategische personeelsplanning vormt 

één van de speerpunten van Euro-HRM, naast strategisch 

HRM in het algemeen, beloning, ondernemerschap en ar-

beidsmarktanalyse. Gerard Evers is auteur van diverse 

handboeken en wetenschappelijke artikelen rond SPP en 

wordt binnen Nederland gezien als een autoriteit op dit 

terrein. Als hoogleraar Human Capital Valuation heeft hij 

veel gewerkt aan een economische benadering van HR-

vraagstukken. Via Euro-HRM zijn de laatste jaren diverse 

projecten uitgevoerd, onder andere bij Rijkswaterstaat, 

TNT Post, de gemeente Den Haag, de provincie Utrecht, 

de gemeente Maastricht, het Ministerie van Buitenlandse 

Zaken, de Open Universiteit, UWV en diverse zorgin-

stellingen en onderwijsorganisaties en koepels hiervan. 

Gerard Evers spreekt met grote regelmaat over deze 

thema’s bij uiteenlopende congressen en seminars.

Uw contactpersoon is Gerard Evers:

W: 	www.eurohrm.nl
 E: 	 gerard@eurohrm.nl
M:	 +31 (0)6 53465225
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