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Inleiding

De titel van dit boek, Thema’s in Management Accounting, geeft aan dat
bij de samenstelling ervan niet is gestreefd een compleet overzicht te
geven van het vakgebied management accounting. Voor u ligt name-
lijk een maatwerkproduct dat bestemd is voor eerstejaars studenten die
de Bachelor of Science Bedrijfskunde (Faculteit Economie en Bedrijfs-
kunde) of de Bachelor of Science Technische Bedrijfskunde (Faculteit
Wiskunde en Natuurwetenschappen) aan de Rijksuniversiteit Gronin-
gen volgen. Maatwerk schept de mogelijkheid het leerboek zo goed
mogelijk toe te spitsen op de leerdoelen van de betreffende opleidin-
gen, waarop onderstaand nader zal worden ingegaan. 

Laten we eerst eens stilstaan bij het samenbrengen van de begrippen
management en accounting: wat is de betekenis daarvan? Manage-
ment roept beelden op van het besturen van organisaties, het uitge-
sproken speelveld van de bedrijfskundige. Waarom is het ene bedrijf
succesvoller dan het andere? Op welke wijze kan de samenwerking tus-
sen medewerkers worden verbeterd? Hoe kunnen bedrijfsprocessen
worden geoptimaliseerd en innovaties worden doorgevoerd? Accoun-
ting wordt geassocieerd met geld. Het zal evident zijn dat financiële en
andere middelen al snel in beeld komen bij het besturen van organisa-
ties. Management accounting richt zich op twee aandachtsgebieden
van management waarbij financiële grootheden een rol spelen, zonder
overigens te willen beweren dat de scheidslijnen daartussen scherp te
trekken zijn. Het eerste aandachtsgebied betreft de toepassing van ma-
nagement accounting technieken, zoals kostprijsberekening, om be-
sluitvorming te ondersteunen. Daarnaast maken managers gebruik van
management accounting systemen (zoals budgettering) om het gedrag
van hun medewerkers te beïnvloeden, ten einde de doelstellingen van
hun organisatie te realiseren. Dit tweede aandachtsgebied van manage-
ment accounting valt binnen het ruimere terrein van management
control, waar binnen ook niet-financiële instrumenten worden toege-
past voor sturing en beheersing. Beslissingsondersteuning en besturing
komen nadrukkelijk allebei aan bod in dit leerboek. Het zou daarom
beter zijn om te spreken van management accounting en control, maar
omwille van eenvoud zullen we kortweg de term management accoun-
ting gebruiken. 

Waarom wordt een piloot tijdens zijn opleiding onderwezen in de con-
structie van een vliegtuig, de werking van (elektro)technische syste-
men van het toestel, de elektriciteitsvoorziening, enzovoort? Blijkbaar
is dat nodig om het beroep op een verantwoorde wijze uit te kunnen
oefenen. Wil een bedrijfskundige goede beslissingen kunnen nemen,
dan zal hij/zij moeten beschikken over goede informatie. Informatie
komt voort uit de ordening en interpretatie van gegevens, waarvan
vele en belangrijke van financiële aard zijn. Om de daadwerkelijke
 betekenis daarvan goed te doorgronden, is het belangrijk kennis te



 hebben van de wijze waarop die gegevens tot stand komen. Bovendien
moet de bedrijfskundige in staat zijn een oordeel te vellen over de kwa-
liteit (betrouwbaarheid) van die gegevens en die niet zonder meer voor
waar aannemen. Daartoe is het belangrijk inzicht te hebben in adminis -
tratieve processen. Om beide redenen wordt, naast de genoemde the-
ma’s beslissingsondersteuning en besturing, aandacht besteed aan
boekhouden, en in het bijzonder de fabricageboekhouding. 

De vertaling van deze aandachtsgebieden naar meer specifieke thema’s
heeft tot de volgende opzet van dit leerboek geleid.

De eerste drie hoofdstukken zijn ontleend aan Bedrijfseconomische the-
ma’s van de auteurs P. de Boer, M.P. Brouwers en P.A.M. de Keijzer (4e

druk; ISBN 978-90-01-78439-3). In deze hoofdstukken ligt het accent
op besturing. Het zwaartepunt van hoofdstuk 1 is de management con-
trol cyclus: plannen, realiseren, analyseren van verschillen tussen plan-
nen en realisatie en ten slotte actie nemen. Er wordt stilgestaan bij de
toepassing van management control systemen, zoals de balanced sco-
recard en het EFQM-model. 
Aan een ander voorbeeld daarvan is geheel hoofdstuk 2 gewijd, name-
lijk budgettering. Budgetten zijn in geld vertaalde taakstellende
 plannen, voor de uitvoering waarvan organisatieonderdelen en func-
tionarissen verantwoordelijk kunnen worden gesteld. De aandacht
daarvoor is niet ten onrechte, want er is groot draagvlak voor de opvat-
ting dat budgettering het centrale, soms zelfs enige, coördinatiemecha-
nisme is binnen organisaties. Daar staat tegenover dat budgettering
ook nadelen kent, waardoor ook gezocht is naar wegen om dergelijke
inspanningen overbodig te maken. Bij deze bevindingen (beyond budg -
eting) wordt kort stilgestaan. Het onderwerp budgettering passeert nog-
maals de revue in hoofdstuk 7, zoals verderop zal worden toegelicht. 
Bij besturing speelt de vraag: op welke indicatoren stuurt het manage-
ment organisatieonderdelen? Voor welke resultaten wordt wie verant-
woordelijk gehouden? Verschillende vormen van verantwoordelijk-
heidscentra worden in hoofdstuk 3 behandeld. In het verlengde daar-
van worden maatstaven voor winstgevendheid gepresenteerd, die kun-
nen worden toegepast om een organisatieonderdeel op zijn financiële
resultaat te beoordelen. 

De hoofdstukken 4 t/m 8 van Bedrijfseconomie voor het besturen van orga-
nisaties van A.W.W. Heezen (vijfde druk, ISBN 987-90-01-80949-2) vor-
men het tweede deel van dit leerboek. Het accent ligt daarbij sterk op
informatie over kosten ten behoeve van besluitvorming. Allereerst
worden daartoe in hoofdstuk 4 diverse kostenbegrippen onderschei-
den, waarna uitgebreid wordt stilgestaan bij kosten die met specifieke
productiemiddelen verband houden. Een voorbeeld van zo’n kosten-
soort zijn de kosten van arbeid. Kosteninformatie is met name relevant
waar het voortgebrachte goederen en diensten van de organisatie be-
treft. In welke mate elk daarvan bijdraagt aan het rendement, is een
niet onbelangrijke vraag voor met name ondernemingen. Het verbij-
zonderen van kosten naar goederen en diensten (samen te vatten
onder de term producten) is daartoe noodzakelijk. De voor kostprijsbe-
rekening relevante begrippen en beginselen worden in hoofdstuk 5
 behandeld. Afhankelijk van het te nemen besluit, kan onderscheid
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 worden gemaakt in verschillende soorten kostprijzen. Twee belangrij-
ke, de integralekostprijsmethode en de variabelekostencalculatie, wor-
den in hoofdstuk 6 naast elkaar gezet. Onderscheid kan verder worden
gemaakt tussen de toegestane en de werkelijke kosten van een product.
We bevinden ons daarmee weer op het eerdergenoemde terrein van de
budgettering, waaraan ook hoofdstuk 7 gewijd is. In hoofdstuk 7 wordt
uitgebreider stilgestaan bij verschillenanalyse in de productiesfeer,
waar hoofdstuk 3 een gedetailleerdere analyse geeft van verkoopresul-
taten. Beide bijdragen vullen elkaar daarom goed aan. Het terrein van
besluitvorming wordt in hoofdstuk 8 verbreed, onder andere door ant-
woord te geven op de vraag hoe vanuit financieel perspectief de wense-
lijkheid van investeringsprojecten te beoordelen. Ondersteunende
technieken voor deze en andere beslissingen worden in dit hoofdstuk
besproken. 

Op grond van het gebodene in de hoofdstukken 1 t/m 8 zal de student
in staat zijn essentiële thema’s te benoemen en begrippen te definiëren
die tot het aandachtsgebied van de Management Accounting behoren.
Meer specifiek zal hij of zij verschillende systemen van prestatie-
management kunnen onderscheiden en een plaats kunnen geven in de
management control cyclus (besturing). Met name zal de student ver-
schillende soorten budgetten kunnen onderscheiden (en op hun toe-
pasbaarheid kunnen beoordelen), de hoogte ervan bepalen, verschillen
tussen budget en realisatie kunnen berekenen, ontleden, interpreteren
en mogelijke oorzaken van verschillen vast kunnen stellen, om tenslot-
te indicaties te geven voor vervolgactie. 
Ten behoeve van besluitvorming zal de student verschillende kostenbe-
grippen kunnen onderscheiden en definiëren en de relevantie ervan
kunnen duiden voor diverse toepassingen, zoals kostprijsberekening.
In dit verband is hij of zij in staat verschillende soorten kostprijzen te
berekenen en toe te passen in situaties waarvoor die relevant zijn. Ook
is de student in staat andere management accounting technieken toe te
passen ten behoeve van het nemen van diverse soorten besluiten en
deze in een perspectief te plaatsen.

Leerstof om de basisbeginselen van de fabricageboekhouding eigen te
maken, is ontleend aan Boekhouden geboekstaafd van de auteurs 
H. Fuchs en S.J.M. van Vlimmeren (elfde druk, ISBN 978-90-01-76892-8). 
Daarbij wordt voortgeborduurd op de basisbeginselen van het boek-
houden voor een handelsonderneming. Die hebben studenten voor
wie dit leerboek bestemd is, zich reeds eigen gemaakt bij het vak Finan-
cial Accounting. Daar is met name de Angelsaksische resultaatbepaling
en balansopstelling voor het voetlicht gebracht. Aan de hand van cor-
responderende hoofdstukken van Boekhouden geboekstaafd maakt de
student in de hoofdstukken 9 tot en met 15 (nummer 1 t/m 6 + 21 uit
Boekhouden geboekstaafd) eerst kennis met de gangbare presentatie van
die modellen in de Nederlandse context. Daarbij is de inrichting van
het grootboek en de rangschikking van rekeningen daarbinnen een bij-
zonder punt van aandacht.
Het accent ligt echter op de beginselen van de boekhouding van een fa-
bricageonderneming. Nederlandse organisaties gaan vaak verder dan bui-
tenlandse waar het gaat om het intracomptabel (dat wil zeggen: in het
grootboek) verwerken van informatie over fabricagekosten. Weliswaar is
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het relatieve aandeel van de maakindustrie afgenomen ten opzichte van
handel, dienstverlening enzovoort, in absolute omvang is er nog steeds
sprake van een grote industriële bedrijfstak in Nederland. Bovendien zijn
bedrijfskundigen, en zeker zij die focussen op technologiemanagement
en technische bedrijfskunde, vaak werkzaam in sectoren met productie-
technologie. Zoals blijkt uit de eerdergenoemde hoofdstukken gewijd aan
kostensoorten en kostprijsberekening, komt de voorraadwaardering tot
stand door middel van het toerekenen van fabricagekosten aan produc-
ten. De boekhoudkundige verwerking daarvan wordt toegelicht in de
hoofdstukken 16 (nummer 29 uit Boekhouden geboekstaafd) en 17 (idem
30). Ook het verwerken van verkoopkosten, de resultaatbepaling en de
balansopstelling komen daarbij aan bod.
Na bestudering van de bijdragen over boekhouden is de student in
staat, na de boekhoudkundige verwerking van relevante feiten, con-
form de Nederlandse regelgeving de resultatenrekening en de balans
van een fabricageonderneming op te stellen en te interpreteren.

Naast inhoudelijke voordelen kent het samenstellen van een maat-
werkproduct uit drie bestaande boeken redactioneel enkele nadelen. Zo
zijn er verschillen in opmaak van leerboeken. Evenzo is de ondersteu-
ning met behulp van bijvoorbeeld een elektronische leeromgeving on-
gelijk.  De bij het boek horende websites zijn:
· www.bethemas.noordhoff.nl
· www.bedrijfseconomieheezen.noordhoff.nl
· www.boekhoudengeboekstaafd1.noordhoff.nl

Er is veel zorg besteed aan het samenstellen van dit leerboek. Dat de
moeite is genomen om maatwerk voor de doelgroep te creëren, mag
daarvan het grootste bewijs zijn. Onvolkomenheden zijn echter niet
uit te sluiten. Mochten studenten daarop stuiten, dan worden zij van
harte uitgenodigd die onder de aandacht te brengen bij ondergeteken-
de. Dergelijke bijdragen zijn waardevol ter verbetering van dit maat-
werkproduct.

Een woord van dank wil ik ten slotte richten tot de eerdergenoemde
auteurs van de boeken waaruit dit leerboek is samengesteld. Eveneens
wil ik degenen bedanken die bij de samenstelling van dit leerboek
waren betrokken en de uitgave ervan mogelijk hebben gemaakt: prof.
dr. H.J. ter Bogt en dr. E.P. Jansen van de Faculteit Economie en Be-
drijfskunde in Groningen en drs. O. Venema van Noordhoff Uitgevers.

Groningen, najaar 2012

dr. B. Crom
e-mail: b.crom@rug.nl
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Are you in control?

Heeft u hulp nodig om uw onderneming beter te beheersen? Om hier een
antwoord op te geven stellen wij de volgende vragen. Kunt u op een of meerdere
vragen geen bevredigend antwoord geven, dan kan fiNext u van dienst zijn.

· Hoe gaat de onderneming om met de interne en externe risico’s die het
realiseren van de organisatiedoelstellingen in de weg staan?

· Hoe zorgt de onderneming ervoor dat datgene wat moet gebeuren ook
daadwerkelijk wordt uitgevoerd?

· Hoe waarborgt de onderneming dat de informatie die nodig is om
werkzaamheden goed uit te voeren bij de juiste personen aanwezig is en
wordt gebruikt?

· Hoe zorgt de onderneming ervoor dat de werkprocessen tot de gewenste
effectiviteit en efficiëntie leiden en dat toch aan alle compliancevereisten
wordt voldaan?

· Hoe kan de onderneming er zeker van zijn dat zij op de juiste wijze wordt
bestuurd?

· Hoort uw onderneming in het topsegment als het gaat om corporate
governance?

· Kunt u als bestuurder met een gerust hart een ‘in control statemenent’
tekenen?

O P E N I N G S C A S U S



1.1 Wat is een bedrijf?

Simpel gezegd produceert een bedrijf goederen en/of diensten. Een be-
drijf ontleent zijn bestaansrecht aan het feit dat er afnemers zijn. Dit
kunnen mensen of andere bedrijven zijn, die behoefte hebben aan de
geproduceerde goederen of diensten. Het beperken van de visie op een
bedrijf tot de relatie met de afnemers is echter wel wat te eenvoudig. In
de praktijk heeft een bedrijf te maken met veel partijen, die alle een be-
lang hebben bij of een relatie hebben met het bedrijf. We noemen dit
de stakeholders. Enkele voorbeelden zijn:
· eigenaren/verschaffers van eigen vermogen;
· schuldeisers/verschaffers van vreemd vermogen;
· afnemers/klanten;
· werknemers;
· leveranciers;
· lokale gemeenschap;
· overheid;
· management.

Het bedrijf moet aan de behoeften van al zijn stakeholders voldoen.
Dit maakt de aansturing van een bedrijf tot een ingewikkelde zaak,
waarvoor deskundigheid op een veelheid aan terreinen nodig is.

Een basisvoorwaarde om op lange termijn te kunnen blijven bestaan is
dat een bedrijf alle uitgaande middelen die het gebruikt om het pro-
ductieproces uit te voeren, weer terugverdient via verkoop van de ge-
produceerde goederen of diensten of via eventuele andere inkomsten-
bronnen.

Het productieproces van een bedrijf kan als volgt schematisch worden
weergegeven (zie figuur 1.1).

Het bedrijf koopt inputs (grondstoffen, arbeid, machines en appara-
tuur, inventaris, gebouw, grond), gebruikt de inputs om producten
en/of diensten te produceren en deze te verkopen. Het gebruik van de
inputs veroorzaakt kosten, de verkoop van producten en diensten gene-
reert opbrengsten. Bij een overschot maakt het bedrijf winst.

Stakeholders

Productieproces

Kosten

Opbrengsten

16 Hoofdstuk 1 © Noordhoff Uitgevers bv

· Voorkomt uw organisatie al systematisch dat zij voor onaangename
verrassingen komt te staan?

· Gaat het afleggen van verantwoording over het gevoerde beleid inzake
risicomanagement uw organisatie gemakkelijk af?

Bron: fiNext, januari 2008

Blijkbaar moet er nogal wat geregeld worden om een onderneming goed te laten
functioneren. Hoe doe je dat?



Het maken van winst, of beter gezegd het voorkomen van verlies, is
noodzakelijk om op langere termijn te kunnen voortbestaan. Toch is
het maken van winst niet de (hoofd)doelstelling van een bedrijf. Zoals
in het begin van deze paragraaf al aangegeven, is het doel van een be-
drijf het produceren van goederen en/of diensten om daarmee in de
behoefte(n) van zijn afnemers te voorzien.

Op basis van de aard van de geproduceerde goederen of diensten kun-
nen we bedrijven indelen in categorieën. Een eerste onderscheid is dat
in publieke en private bedrijven.

Publieke bedrijven leveren goederen of diensten waarvan de overheid of
de maatschappij het van belang vindt om deze niet door een op winst
gericht bedrijf te laten produceren. Dit kan verschillende redenen heb-
ben:
· Toegankelijkheid: de goederen of diensten moeten beschikbaar zijn

voor iedereen ongeacht woonplaats of inkomsten.
· Kwaliteit: de goederen of diensten moeten aan een hoge kwaliteits-

standaard voldoen zonder eventuele concessies uit kostenoogpunt.
· Betaalbaarheid: de goederen of diensten worden aangeboden tegen

een lagere prijs dan bij de private sector of zelfs gratis.
· Gelijkheid: de goederen of diensten moeten beschikbaar zijn voor

iedereen ongeacht achtergrond, status, inkomen, ras, religie enzo-
voort.

Publieke bedrijven zijn eigendom van de overheid of staan onder
rechtstreekse controle van de overheid. Voorbeelden van producten en
diensten die door publieke bedrijven geleverd worden, zijn opgeno-
men in figuur 1.2.

Overigens is er een toenemende tendens om publieke bedrijven te priva-
tiseren, waardoor goederen of diensten die in het verleden door publieke
bedrijven werden geleverd meer en meer ook of uitsluitend nog door
private bedrijven worden geleverd.

Figuur 1.1   Schematische weergave van het productieproces

Winst

Opbrengsten

ProductieInputs Outputs

Kosten

Publieke bedrijven
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Private bedrijven zijn eigendom van personen of andere bedrijven die
eigen vermogen in het bedrijf hebben geïnvesteerd.

De indeling in publieke en private bedrijven valt voor een groot deel
samen met de indeling not-for-profit- en profitorganisaties. Ook in de
private sector komen echter not-for-profitorganisaties voor, zoals ver-
enigingen, stichtingen en goededoelenorganisaties, bijvoorbeeld het
Rode Kruis.

Private profitorganisaties noemen we ondernemingen.

Private bedrijven

Ondernemingen

Figuur 1.2   Producten en diensten, geleverd door publieke bedrijven

BouwkavelsWegen Musea Parken

KerkhovenMilieu Planning Straatverlichting

OuderenzorgVergunning Sociale 
voorzieningen

ScholenAfvalverwerking Economische 
ontwikkeling

Handels-
verdragen
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Door Nils ten Brinke

APELDOORN – De gemeenten Apeldoorn,
Epe en Heerde willen de sociale werkvoor-
ziening Felua-groep privatiseren in 2012,
prestatieafspraken maken en meer afstand
nemen tot de sociale werkvoorziening. ‘In
het belang van de wsw’ers (werknemers via
de wet sociale werkvoorziening) maar ook
andere doelgroepen als jong-gehandicapten
willen we een bedrijf dat niet wordt beperkt
door sectorale wetgeving.

Daarom denken we aan een nv of bv-vorm’,
licht de Eper wethouder Joop van Nuijs toe.

De Felua-groep, vooral bekend van de fabri-
cage van fietsendrager Twinny Load, is nu
nog een publiekrechtelijke organisatie.
Apeldoorn, Heerde en Epe voeren via de

Felua-groep de wet sociale werkvoorziening
(wsw) uit. Die wet is herzien. Primair doel is
nu om mensen ‘met een afstand tot werk’ zo
snel mogelijk aan een reguliere baan te hel-
pen. ‘We willen zeker zaken blijven doen
met de Felua-groep, maar het instandhouden
van de Felua-groep is geen doel op zich’,
meent Van Nuijs.

In de huidige regeling is geld en beleid een
zaak van gemeenten. ‘Als het mis gaat wor-
den de gemeenten altijd verantwoordelijk
gehouden.’ Marktdenken is de nieuwe ideo-
logie die uit het rapport ‘Sturing, hoe doe je
dat?’ spreekt. In de nieuwe organisatie ‘komt
er ruimte voor gemeenten om producten bij
andere partijen dan de Felua in te kopen. Dat
moet de Felua-groep scherp houden om
goed te presteren.’ �

Felua wordt vanaf 2012 privaat bedrijf

Bron: www.destentor.nl, 5 december 2008



Vraag 1.1
Wat is het essentiële verschil tussen publieke en private bedrijven?

Een uitgebreidere indeling van bedrijven naar de aard van het productie -
proces is de indeling in vier sectoren:
· primaire sector: land- en mijnbouw;
· secundaire sector: industrie;
· tertiaire sector: commerciële dienstverlening;
· quartaire sector: gesubsidieerde of door de overheid gefinancierde

dienstverlening.

Het CBS (Centraal Bureau voor de Statistiek) hanteert bij zijn rapporta-
ges over bedrijvigheid in Nederland een eigen gedetailleerdere indeling
naar bedrijfstakken (zie tabel 1.1).

Wanneer we bedrijven indelen naar grootte blijkt het overgrote deel
van de bedrijven in Nederland minder dan tien werknemers te tellen
(zie tabel 1.2).

Tabel 1.1 Bedrijven in Nederland naar economische activiteit

Bedrijfstakken 1 januari 2006 1 januari 2007 1 januari 2008 1 januari 2009
––––––––––––––––––––––––––––––––––––– –––––––––––––– –––––––––––––– –––––––––––––– ––––––––––––––

Totaal 725 645 761 320 797 840 844 450
A Landbouw, jacht en bosbouw 95 375 93 545 91 990 92 015
B Visserij 755 720 720 730
C Winning van delfstoffen 340 360 355 320
D Industrie 45 430 46 560 47 600 50 175
E Productie en distributie van en 

handel in elektriciteit, aardgas, 
stoom en warm water 520 565 580 710

F Bouwnijverheid 78 120 85 910 96 660 109 425
G Reparatie van consumentenartikelen 

en handel 155 515 16 0810 163 865 167 710
H Horeca 35 050 35 615 36 255 38 550
I Vervoer, opslag en communicatie 27 240 28 215 29 045 29 860
J Financiële instellingen 15 215 16 355 16 880 17 940
K Verhuur van en handel in onroerend 

goed, verhuur van roerende goederen 
en zakelijke dienstverlening 166 285 182 225 197 725 215 635

L Openbaar bestuur, overheidsdiensten 
en verplichte sociale verzekeringen 825 850 780 775

M Onderwijs 16 865 16 865 17 870 19 410
N Gezondheids- en welzijnszorg 42 510 44 425 46 190 48 710
O Milieudienstverlening, cultuur, 

recreatie en overige dienstverlening 45 600 48 295 51 325 52 480

Bron: Centraal Bureau voor de Statistiek
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1.2 Visie, missie en doelstellingen

In paragraaf 1.1 hebben we betoogd dat een bedrijf zijn bestaansrecht
ontleent aan de productie van goederen of diensten die in de behoefte
van afnemers voorzien. Wat bedrijven dus in eerste instantie van elkaar
onderscheidt is de keuze welke goederen en/of diensten worden gepro-
duceerd en aan welke afnemers deze worden geleverd ofwel de keuze
van product-marktcombinaties.
Een bedrijf legt dat vast in doelstellingen en werkt dat uit in beleid.

1.2.1 Doelstellingen

Het leveren van de gekozen producten aan de beoogde afnemers kan be-
titeld worden als de belangrijkste doelstelling, de missie van een bedrijf.Missie

Product-
marktcombinatie

Tabel 1.2 Bedrijven in Nederland naar grootte

2006, 1 januari 2007, 1 januari 2008, 1 januari 2009, 1 januari
–––––––––––––––––––––––––– –––––––––––––– –––––––––––––– –––––––––––––– ––––––––––––––

Aantal werkzame personen 725 645 761 320 797 840 844 450
1 355 550 382 850 434 720 471 365
2 164 675 144 415 146 385 148 935
3 tot 5 79 860 92 250 85 775 85 410
5 tot 10 58 900 68 725 61 915 63 950
10 tot 20 31 540 35 655 33 750 36 100
20 tot 50 21 105 22 920 21 605 23 365
50 tot 100 6 705 6 995 6 730 7 480
100 tot 150 2 300 2 585 2 020 2 545
150 tot 200 1 250 1 215 1 235 1 325
200 tot 250 720 730 740 830
250 tot 500 1 545 1 505 1 525 1 620
500 tot 1 000 820 795 745 825
1 000 tot 2 000 415 415 410 420
2 000 of meer 255 265 280 285

Bron: Centraal Bureau voor de Statistiek
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Missie

Onze klanten vertrouwen erop dat ze kwalitatief
hoogwaardige, betrouwbare diensten aangeboden
krijgen die hen in staat stellen zowel hun per-
soonlijke als zakelijke doelen te bereiken tijdens
het werk als in de vrije tijd. We bieden hun een
reeks innovatieve producten waarmee informatie
en ontspanning toegankelijk wordt gemaakt,
waar en wanneer en hoe men dat wil – of dat nu
per telefoon, computer, PDA of via de televisie is.
Daarbij kan worden gekozen uit een groot aantal
merken gericht op specifieke behoeften en doel-
groepen – van het betrouwbare, kwalitatief hoog-
waardige KPN-merk tot merken speciaal voor jon-
geren, zoals Hi, of het prijsvriendelijke merk
Simyo.

We zijn van mening dat tevreden klanten de
basis vormen voor winstgevende groei en daar-
door waarde creëren voor onze aandeelhouders.
Ook menen wij dat onze betrokkenheid ten aan-
zien van kwaliteit en klanttevredenheid alleen
kan worden gerealiseerd als onze medewerkers ge-
motiveerd zijn om de best mogelijke producten
en diensten aan te bieden. Verder zijn we ons be-
wust van onze maatschappelijke verantwoorde-
lijkheden: het is ons beleid om met onze kennis
en technologie bij te dragen aan het welzijn van
al onze belanghebbenden en om aan hen verant-
woording af te leggen over onze verrichtingen op
milieugebied.

Bron: www.kpn-corporate.com, december 2009



De missie van het bedrijf wordt gecomplementeerd door de visie. Waar
de missie concreet beschrijft wat het bedrijf doet, gaat de visie meer
over het beeld dat het bedrijf wil uitstralen. De visie geeft antwoord op
de vraag hoe het bedrijf zichzelf ziet in de maatschappij, nu en in de
toekomst.

Omdat het bedrijf niet alleen te maken heeft met afnemers, maar er
nog veel meer stakeholders betrokken zijn bij het bedrijf, heeft een be-
drijf naast de missie doelstellingen om aan de wensen van de verschil-
lende partijen tegemoet te komen. De mate waarin de stakeholders erin
slagen van hun eigen doelstellingen ook bedrijfsdoelstellingen te maken,
is afhankelijk van hun machtspositie binnen het bedrijf.

Voorbeelden van doelstellingen met betrekking tot verschillende stake-
holders:
· Eigenaren/verschaffers van eigen vermogen: maken van winst en

deze geheel of gedeeltelijk uitkeren.
· Schuldeisers/verschaffers van vreemd vermogen: zorg dragen voor

tijdige betaling van rente en aflossing.
· Afnemers/klanten: leveren van kwalitatief goede producten of dien-

sten tegen acceptabele prijzen.
· Werknemers: creëren van een gezonde en veilige werkomgeving; be-

talen van een eerlijk loon.
· Leveranciers: zorg dragen voor tijdige betaling.
· Lokale gemeenschap: bieden van werkgelegenheid; minimaliseren

van milieuvervuiling.
· Overheid: voldoen aan wettelijke verplichtingen.
· Management: bieden van uitdagende werkomgeving; bieden van

prestatiebeloning.

In een onderneming is het topmanagement het meest in staat om de
doelstellingen te bepalen. Maar het zal rekening moeten houden met
de wensen van andere betrokkenen, zoals vermogensverschaffers,
werknemers, afnemers, overheid en vakbonden. Dit werd maar al te
duidelijk in de discussie tijdens de kredietcrisis over de hoge bonussen
die bankiers zichzelf jarenlang toekenden.

Bedrijfsdoel -
stellingen

Visie
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Philips Vision 2010

Aan de hand van de Vision 2010-strategie wil
Philips zijn reputatie als marktgestuurde en con-
sumentgerichte onderneming verder onder de
aandacht brengen. Door de nieuwste trends in de
samenleving te volgen en een diepgaand inzicht

te verkrijgen in de kwesties die mensen in het da-
gelijks leven tegenkomen, zorgen wij ervoor dat
de behoeftes van mensen bij alles wat wij doen
ons centraal staan.

Bron: www.philips.nl, december 2009



De doelstellingen van een bedrijf moeten zodanig worden geformu-
leerd dat alle stakeholders een bijdrage willen blijven leveren aan de re-
alisering ervan.
Het waarborgen van de continuïteit is voor een onderneming een nood-
zakelijke voorwaarde om de doelstellingen blijvend te kunnen realise-
ren. Dit houdt in dat de onderneming blijvend moet kunnen voorzien
in een maatschappelijke behoefte door het leveren van een product of
een dienst.
De missie geeft aan welke producten en diensten worden geleverd. De
van de missie afgeleide doelstellingen hebben betrekking op de kwanti-
teit (omzet, marktaandeel) en de kwaliteit van de producten of diensten.
Tevens kunnen doelstellingen worden geformuleerd die betrekking
hebben op de werknemers (opleiding en ontwikkeling, sociaal beleid,
beloning), de productie (efficiency, productiemethoden, technologie)
en de organisatie (flexibiliteit).

Naast doelstellingen op bedrijfsniveau kunnen afgeleide doelstellingen
worden geformuleerd voor en op elk niveau. Van belang hierbij is dat
al deze doelstellingen op elkaar aansluiten. Aldus ontstaat een hiërar-
chie van doelstellingen. We onderscheiden strategische, tactische en
operationele doelen, afhankelijk van het niveau binnen het bedrijf en
de termijn waarop deze betrekking  hebben (zie figuur 1.3).

Om achteraf te kunnen beoordelen of de nagestreefde doelstellingen
zijn behaald, is het noodzakelijk om ze zo concreet mogelijk te formu-
leren. Doelstellingen moeten SMART worden gemaakt:SMART

Continuïteit
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Als bankiers hun beloften over de
matiging van bonussen niet nakomen,
wil de PvdA dat wettelijk afdwingen.
Financieel woordvoerder Paul Tang
van de PvdA bereidt een wet voor die
als stok achter de deur moet fungeren
bij de vrijwillige code die de banken
hebben opgesteld.
De Nederlandse Vereniging van Ban-
ken (NVB) heeft in haar code regels
vastgelegd over bankiersbeloningen.
Bonussen mogen niet meer bedragen
dan het vaste jaarsalaris, en bankiers
mogen niet meer verdienen dan ver-
gelijkbare functionarissen in andere
sectoren. De regels moeten gaan gel-
den voor alle werknemers, dus ook
voor de veelverdieners op de handels-
vloer.

Minister Bos van Financiën wil de
code in de wet verankeren, maar dan
wel onder het principe ‘pas toe of leg
uit’. Wie een goede reden kan aan-
voeren om medewerkers meer te be-
talen, heeft daardoor de mogelijkheid
dat te doen.
Tang is positief over de code, maar
wil van die vrijblijvendheid af als
banken straks de afspraken blijken te
schenden. Dan moeten de principes
wat hem betreft dwingend worden
opgelegd. Hij zal dat deze week in
een overleg met Bos voorstellen.
Bos stuurde dinsdag de kabinetsreac-
tie op de code naar de Kamer. Hij
noemt het initiatief ‘uniek’ in de we-
reld. ‘Een belangrijke en positieve
stap om het vertrouwen in de finan-

ciële sector te herstellen’, schrijft hij
aan de Kamer.
De bonussen van bankiers vormen
een hete aardappel in politiek Den
Haag sinds de banken voor miljarden
hun hand bij Bos moesten ophouden.
Er is Kamerbreed verzet tegen hoge
variabele beloningen, maar van een
spijkerharde aanpak is het nog niet
gekomen. Bos heeft bij het verstrek-
ken van staatssteun afspraken over
het beloningsbeleid gemaakt, maar
die zijn tijdelijk. Hij heeft sterk inge-
zet op zelfregulering in de sector,
zoals de code van de NVB. De toe-
zichthouders DNB en AFM hebben
ook de taak beloningen in het oog te
houden, maar zij kunnen alleen in-
grijpen als dat leidt tot onverantwoor-
de risico’s. �

Auteur: Douwe Douwes

PvdA wil bankiers tot matiging
dwingen

Bron: extra.volkskrant.nl/opinie, 25 november 2009

http://extra.volkskrant.nl/opinie


Specifiek
De doelen geven nauwkeurig de personen of instellingen aan.

Meetbaar
De voortgang is objectief vast te stellen. Dit houdt in dat er overeen-
stemming is over de instrumenten, de procedure en het moment van
het vaststellen en de wijze waarop hiervan verslag wordt gedaan.

Acceptabel
De doelen zijn nastrevenswaardig. Ze passen bij de visie, de missie en
de taken van de organisatie.

Realistisch
De doelen zijn haalbaar. Het doel is te bereiken, het is haalbaar voor de
organisatie.

Tijdgebonden
Het is helder wanneer het doel bereikt moet zijn. Dit kan een tijdstip
zijn, een periode, of verwoord zijn in een tijdpad.

Ook maatschappelijke ontwikkelingen kunnen van invloed zijn op de
doelstellingen van een onderneming. Op de grote belangstelling die de
laatste jaren bestaat voor maatschappelijk verantwoord ondernemen,
hebben veel bedrijven ingespeeld door meer aandacht te besteden aan
bijvoorbeeld de ethische aspecten van het ondernemen en de gevolgen
van de bedrijfsvoering voor het klimaat.
Veel bedrijven hanteren een gedragscode, waarin beschreven wordt
welke waarden leidend zijn voor het handelen van het bedrijf en zijn
medewerkers. De gedragscode is een weerspiegeling van de bedrijfscul-
tuur: de overtuigingen en waarden die gedeeld worden door de mensen
die werken in het bedrijf.

De bedrijfscultuur kan tot uiting komen in de volgende aspecten:
· de attitude en het gedrag van het (top)management;
· de organisatie van werkprocessen;

Gedragscode

Bedrijfscultuur

Figuur 1.3   De hiërarchie van doelstellingen in een bedrijf
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Tactische doelen

Operationele doelen
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· het bedrijfslogo en/of -motto (zie de afbeelding hierna);
· het beeld dat het bedrijf naar buiten presenteert;
· hoe het bedrijf met veranderingen omgaat.

Onze merkbelofte

Bron: www.philips.nl

1.2.2 Beleid

De geformuleerde doelstellingen moeten worden uitgewerkt in beleid.
In het beleid wordt geconcretiseerd hoe en met welke middelen de
doelstellingen van het bedrijf als geheel en de onderdelen ervan wor-
den nagestreefd. Ook hier is het uitgangspunt het beleid, dat door het
topmanagement wordt geformuleerd: het algemeen beleid. Het geeft de
kaders waarbinnen het afdelingsbeleid wordt vormgegeven. Op basis
van het algemeen beleid kunnen de verschillende afdelingen hun
eigen beleid formuleren. Dit betreft met name commercieel beleid, pro-
ductiebeleid, inkoopbeleid, personeelsbeleid en financieel beleid.
Van welke middelen wordt gebruikgemaakt om de doelstellingen te re-
aliseren? Binnen het commercieel beleid wordt bijvoorbeeld uitgewerkt
hoe de omzetdoelstellingen moeten worden gerealiseerd met behulp
van de instrumenten reclame, prijs, distributiekanalen, productkwali-
teit, presentatie en activiteiten van vertegenwoordigers.

1.3 Strategie

Het vaststellen van de doelstellingen en het beleid is onderdeel van de
strategieformulering van het bedrijf.

Strategieformulering houdt in het vaststellen van de doelstellingen,
alsmede het aangeven van de wegen waarlangs en de voornaamste
middelen waarmee de organisatie zal trachten haar doelstellingen te 
verwezenlijken.

Vraag 1.2
Wat zijn de essentiële elementen in de definitie van strategieformulering?

De strategie geeft aan welke doelen worden nagestreefd en hoe deze
doelen moeten worden gerealiseerd. De ondernemingsstrategie schept
het kader waarbinnen de ondernemingsactiviteiten voor een langere
periode worden uitgevoerd. Het geeft dus de richting aan die men met
het bedrijf wil inslaan. De ondernemingsstrategie wordt dan ook vast-
gesteld door het topmanagement.

Ondernemings -
strategie

Strategieformulering

Algemeen beleid

24 Hoofdstuk 1 © Noordhoff Uitgevers bv



Een ondernemingsstrategie is gericht op de lange termijn. Dit betekent
echter niet dat de ondernemingsstrategie niet gewijzigd kan worden.
De strategie moet regelmatig worden geëvalueerd. Onderzocht moet
worden of de vastgestelde strategie wel de gewenste resultaten oplevert
en of de geformuleerde doelstellingen worden gerealiseerd.
Verder moet het management zich ervan bewust zijn dat de onderne-
ming zich in een dynamische omgeving bevindt. Veranderingen in de
omgeving kunnen leiden tot nieuwe mogelijkheden. Strategieformule-
ring is dus niet een eenmalig, maar juist een zich voortdurend herha-
lend proces, waarbij nieuwe strategieën kunnen worden ontwikkeld op
basis van veranderingen in de omgeving.
Het proces van strategiebepaling kan worden ingedeeld in fasen:
· strategieanalyse
· strategieontwikkeling
· strategie-implementatie.

1.3.1 Strategische analyse

De strategische analyse richt zich op de vraag of de gevolgde strategie
succesvol is. Waar staat het bedrijf nu?

Voor de strategische analyse kan het bedrijf gebruikmaken van ver-
schillende methoden, die gericht kunnen zijn op interne of externe
factoren of een combinatie daarvan.
De interne analyse gebruikt gegevens en informatie die in het bedrijf zelf
wordt gegenereerd zoals productiviteit, efficiency, klanttevredenheid
en financieel resultaat.
De externe analyse gebruikt gegevens en informatie van buiten het be-
drijf, die het bedrijf niet kan beïnvloeden maar die wel van belang zijn
voor de besluitvorming over de te volgen strategie.
Voor de analyse zijn de volgende instrumenten en werkwijzen ontwik-
keld:
1 balanced scorecard
2 benchmarking
3 SWOT-analyse
4 PEST-analyse
5 Vijfkrachtenmodel
6 scenarioanalyse.

Ad 1 Balanced scorecard
De door Kaplan en Norton ontwikkelde balanced scorecard (zie ook pa-
ragraaf 1.5) geeft inzicht in de mate waarin het bedrijf erin slaagt de
doelstellingen te realiseren op basis van de beoordeling van de kritieke

Externe analyse

Interne analyse
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Strategie en beleid

Twee jaar geleden startte Siemens een herijking
van haar businessportfolio, met als doel maxi-
maal in te spelen op twee mondiale megatrends:
de verstedelijking en tegelijk de vergrijzing en
groei van de bevolking. De recente omzet- en

winstgroei bewees de juistheid van dit inzicht. De
inzet op megatrends geeft Siemens richting bij
het maken van majeure strategische keuzes. Nu
durven we ook de positionering van onze organi-
satie ingrijpend bij te stellen.

Bron: www.siemens.nl, december 2009



succesfactoren van het bedrijf. De kritieke succesfactoren zijn verdeeld
in een viertal perspectieven: klant, interne processen, financiën en in-
novatie/lerend vermogen. De balanced scorecard is een voorbeeld van
een interne analyse.

Ad 2 Benchmarking
Benchmarking (zie ook paragraaf 1.5) is het maken van een vergelij-
king van de eigen prestaties van het bedrijf met die van andere verge-
lijkbare ondernemingen aan de hand van de berekening van kengetal-
len. Benchmarking combineert interne en externe gegevens en geeft
met name inzicht in de concurrentiekracht van het bedrijf.

Ad 3 SWOT-analyse
De SWOT-analyse bestaat uit een intern sterkte/zwakteonderzoek
(Strengths and Weaknesses) en een omgevingsonderzoek, waarin kan-
sen en bedreigingen (Opportunities and Threats) in beeld worden ge-
bracht. In een confrontatiematrix (zie tabel 1.3) worden de interne en
externe factoren met elkaar geconfronteerd om speerpunten voor
nieuw beleid te identificeren.

Ad 4 PEST-analyse
De PEST-analyse richt zich op de beschrijving van externe factoren die
de omgeving beschrijven waarin het bedrijf opereert:
· Politieke factoren: wat zijn de belangrijkste locale, nationale en in-

ternationale politieke ontwikkelingen en hoe beïnvloeden deze het
bedrijf? Voorbeelden zijn kabinetswisselingen, belastingbeleid en
maatregelen van de Europese Unie.

· Economische factoren: wat zijn de belangrijkste economische ont-
wikkelingen, zowel nationaal als internationaal, die het bedrijf
raken? Voorbeelden: economische groei, inflatie, kredietcrisis.

· Sociale factoren: wat zijn de sociale trends die invloed hebben op
hoe het bedrijf opereert en wat is hun betekenis voor de toekomsti-
ge planning? Voorbeelden: klimaatissues, aandacht voor maatschap-
pelijk verantwoord ondernemen, demografische ontwikkelingen.

· Technologische factoren: wat zijn de relevante technologische ont-
wikkelingen? Voorbeelden: ontwikkeling van nieuwe productiemid-
delen of -processen.

Tabel 1.3 Confrontatiematrix

Strategievragen Kansen Bedreigingen
–––––––––––––––– ––––––––––––––– ––––––––––––––––

Sterktes Hoe maken we Hoe maken we
gebruik van gebruik van
sterkte x om sterkte x
in te spelen om bedreiging y
op kans y? af te weren?

Zwaktes Hoe versterken Hoe versterken
we zwakte x om we zwakte x
in te spelen om bedreiging y
op kans y? af te weren?
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Ad 5 Vijfkrachtenmodel
Het vijfkrachtenmodel (competitive forces model) is ontwikkeld door
Michael Porter en beschrijft de krachten die de bedrijfstak of markt
waarin het bedrijf opereert, bepalen en beïnvloeden.
Deze vijf krachten zijn (zie figuur 1.4):
· De dreiging van nieuwe toetreders tot de markt: hoe gemakkelijk of

moeilijk is het voor nieuwe concurrenten om de markt te betreden?
· De interne concurrentie in de bedrijfstak: hoe groot is de onderlinge

concurrentie? Denk bijvoorbeeld aan de hoge concurrentie in de
markt voor mobiele telefonie.

· De macht van de leveranciers: hoe meer macht bij de leverancier(s),
hoe minder invloed het bedrijf heeft op de aanlevering van de
noodzakelijke inputs voor het productieproces.

· De macht van de afnemers: de macht van de afnemers komt met
name tot uitdrukking in hun invloed op de prijs die ze willen beta-
len voor de geleverde producten en diensten.

· De dreiging van substituutproducten: welke alternatieve producten
en diensten zijn er en hoe groot is de dreiging dat deze de eigen pro-
ducten en diensten verdringen?

Ad 6 Scenarioanalyse
Via scenarioanalyse of scenarioplanning worden alternatieve toekom-
sten in kaart gebracht. Een scenario is een samenhangende, consistente
en geloofwaardige beschrijving van een mogelijke toekomst. Het is
geen voorspelling. Ieder scenario is een alternatief beeld van hoe de
toekomst eruit kan zien.
Bij scenarioplanning worden de meest toekomstbepalende factoren
vastgesteld en in een assenstelsel geplaatst waarbij steeds twee tegenge-
stelde ontwikkelingen tegenover elkaar worden geplaatst. Door steeds
twee uitersten te combineren kan in elk kwadrant een scenario worden
beschreven. Zie figuur 1.5.

Scenario

Figuur 1.4   Vijfkrachtenmodel

Mogelijke toetreders

(Dreiging nieuwe
concurrenten)

Bestaande
concurrenten

(Rivaliteit
bestaande bedrijven)

Leveranciers

(Onderhandelings-
positie)

Kopers

(Onderhandelings-
positie)

Bron: Porter, M., Concurrentiestrategie, Sijthoff, 1987

Substituten

(Dreiging nieuwe
vervangende
producten/diensten)
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Op basis van de geschetste toekomstbeelden kunnen strategieën wor-
den ontwikkeld om snel op deze scenario’s in te spelen.

Vraag 1.3
Deel de genoemde instrumenten voor strategische analyse in naar intern
gerichte en extern gerichte instrumenten.

1.3.2 Strategieontwikkeling

Op basis van de uitkomsten van de strategische analyse kunnen alter-
natieve strategieën worden ontwikkeld. Waar gaat het bedrijf zich de
komende jaren op richten? Het is belangrijk dat de tijdshorizon hierbij
enerzijds niet te kort is –  implementatie van een nieuwe strategie heeft
immers tijd nodig – en anderzijds niet te lang, want naarmate je verder
de toekomst inkijkt neemt de mate van onzekerheid sterk toe.
Veel bedrijven werken met een tijdshorizon van vier tot vijf jaren.

Als het bedrijf de bestaande product-marktcombinatie handhaaft in
zijn missie, staan er de volgende strategische mogelijkheden open om
meer succesvol te worden:
· het actief op zoek gaan naar en benutten van een concurrentievoor-

deel (competitive advantage);
· het onderzoeken van mogelijkheden om meer waarde toe te voegen

aan bestaande producten of diensten (added value);
· het doorvoeren van kostenbesparende maatregelen;
· het invoeren van efficiëntere productiemethoden, bijvoorbeeld via

business proces reengineering;
· het vergroten van het marktaandeel via maatregelen ter verhoging

van de klanttevredenheid;

Figuur 1.5   Voorbeeld van scenarioplanning

Bron: www.berenschot.eu

Regelgeving vrij Regelgeving
restrictief

Veel innovaties

Weinig innovaties

Scenario 1 Scenario 2

Scenario 4 Scenario 3
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· het nastreven van dominantie in de markt door interne groei of fu-
sies en overnames;

· het vergroten van het marktaandeel door prijsverlaging.

Daarnaast kan het bedrijf er ook voor kiezen nieuwe product-markt-
combinaties aan de bestaande toe te voegen. Via productontwikkeling
kunnen nieuwe kansrijke producten of diensten in de markt worden
gezet. Daarnaast kunnen met bestaande of nieuwe producten nieuwe
markten worden aangeboord. In tabel 1.4 worden deze mogelijkheden
schematisch weergegeven.

1.3.3 Strategie-implementatie

De fase van strategie-implementatie houdt in dat de gekozen strategie
naar de organisatie wordt gecommuniceerd en vervolgens wordt uitge-
voerd. Het management moet daarbij via het inrichten van een plan-
ning- en controlcyclus toezien op voortdurende evaluatie van de voort-
gang en het succes van de nieuwe strategie. 
Eventueel moet een fallbackscenario worden uitgewerkt als de nieuwe
strategie niet goed uitpakt.

1.4 Planning en control

De uitvoering van het beleid krijgt gestalte in de plannen die worden
opgesteld en uitgevoerd. In een plan staan concrete activiteiten be-
noemd die uitgevoerd worden om de gestelde doelen te realiseren.

Planning Planning is het vaststellen van de in de toekomst te bereiken doelen,
alsmede het aangeven van de activiteiten die nodig zijn om de doelen 
te bereiken.

Door te plannen wordt de ondernemingsleiding gedwongen nu beslis-
singen te nemen over toekomstige activiteiten van de onderneming.

Planning is nodig op alle niveaus binnen de onderneming. Het is ge-
bruikelijk de volgende driedeling aan te houden:
· strategische planning (gericht op de lange termijn);
· tactische planning (gericht op de middellange termijn);
· operationele planning (gericht op de korte termijn).

Op de strategische planning zijn we in de voorgaande paragraaf uitvoerig
ingegaan. Het strategische plan wordt opgesteld door het topmanage-

Tabel 1.4 Mogelijke strategieën

Product Markt
––––––––––––––––– ––––––––––––––––––– ––––––––––––––––––

Bestaande markt Nieuwe markt
Bestaand product Marktpenetratie Marktontwikkeling
Nieuw product Productontwikkeling Diversificatie
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ment van het bedrijf. In het strategische plan worden de (hoofd)doel-
stellingen vastgelegd, de gekozen product-marktcombinaties en de
randvoorwaarden waarmee rekening moet worden gehouden.
De tactische planning richt zich op de realisering van de strategische
doelstellingen. Er wordt vastgesteld welke middelen nodig zijn voor de
uitvoering van de bedrijfsactiviteiten in termen van productiecapaci-
teit, personeel, financiële middelen enzovoort. Tevens wordt de organi-
satiestructuur van het bedrijf bepaald.
De operationele planning is een concrete uitwerking van het strategische
en tactische plan op het laagste niveau binnen het bedrijf. De plan -
horizon is meestal niet langer dan een jaar. Voorbeelden van operatio-
nele planning zijn een verkoopplan en een productieplan.

Door te plannen is de eerste stap gezet op de weg naar de beheersing
(control) van de bedrijfsprocessen.

Beheersing houdt in dat de geplande activiteiten worden gemeten, 
vergeleken met de beoogde doelen en zo nodig worden bijgestuurd.

De uitvoering van de activiteiten moet voortdurend worden getoetst
aan de gemaakte plannen. Verloopt alles volgens plan, dan is er geen
bijsturing nodig. Als er echter een verschil ontstaat tussen plan en wer-
kelijkheid, moet de leiding in actie komen. De oorzaken moeten wor-
den opgespoord en, afhankelijk van de bevindingen, moeten ofwel de
activiteiten worden bijgestuurd ofwel de plannen worden aangepast.
Een visuele weergave van dit proces is opgenomen in figuur 1.6.

Evaluatie van de uitgevoerde activiteiten kan op twee manieren wor-
den uitgevoerd, via feedback en via feedforward.

Figuur 1.6   Planning en beheersing van bedrijfsprocessen
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Feedback (of terugkoppeling) vindt plaats door na afloop van het proces
de uitkomsten te meten en deze te vergelijken met een norm. Bij een
afwijking kan het proces worden bijgesteld. Een voorbeeld van feed-
back is de kwaliteitscontrole op gereed product. Als het aantal afge-
keurde producten (uitval) groter is dan voorzien, kan de oorzaak zijn
dat het productieproces onzorgvuldig verloopt. Door het productiepro-
ces te verbeteren, kan het percentage afgekeurde producten worden
verlaagd. De conclusie kan echter ook zijn dat het onvermijdelijk is dat
de gevonden mate van uitval optreedt. In de planning moet dan voort -
aan met een hoger uitvalpercentage rekening worden gehouden.

Feedforward (of voorwaartse koppeling) is een vorm van procesbeheer-
sing waarbij meting gedurende het proces plaatsvindt en nog tijdens de
uitvoering van het proces bijsturing plaatsvindt. Een voorbeeld is de
meting van de kwaliteit van halffabrikaten om bij afwijking van de
norm het vervolgproces aan te passen, zodat toch de gewenste kwaliteit
van het eindproduct wordt verkregen.

Vraag 1.4
Geef in figuur 1.6 aan waar sprake is van feedback en waar van feedforward.

Feedback en feedforward zijn bekende begrippen in de wereld van het
kwaliteitsmanagement en maken deel uit van wat bekend staat als een
regelkring, waarin permanent bewaakt wordt of een beoogd resultaat
ook daadwerkelijk bereikt wordt. Een bekend voorbeeld van een regel-
kring is de PDCA-cyclus, ook wel Deming-cyclus genoemd naar zijn be-
denker W. Edwards Deming. Zie figuur 1.7.

Feedback

Figuur 1.7   PDCA-cyclus

Plan Do

Act Check

PDCA-cyclus

Feedforward
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De vier opeenvolgende stappen in de PDCA-cyclus zijn:
· Plan: bedenk van tevoren welke producten of diensten geleverd zul-

len gaan worden, en op welke wijze deze moeten worden gemaakt.
Deze activiteit is dus een belangrijk deel van dat wat hiervoor is be-
schreven bij strategie, beleid en plan.

· Do: voer uit wat er in Plan bedacht is.
· Check: verifieer regelmatig of dat wat er in Plan bedacht is ook daad-

werkelijk in Do heeft plaatsgevonden. Als dat niet het geval is, on-
derzoek dan waar dat door komt.

· Act: doe iets met de constateringen uit Check. Het is immers niet
zinvol om alleen maar te constateren dat iets niet is gegaan zoals ge-
dacht, zonder daarbij na te gaan of dat in de toekomst vermeden
kan worden. Dat betekent dat er wijzigingen in Plan of Do moeten
worden aangebracht.

Niet voor niets is de PDCA-cyclus een cyclus: na de besluitvorming van
Act, zal er opnieuw gepland moeten worden (lees: aanpassingen be-
dacht moeten worden), waarna dit wordt uitgevoerd, de haalbaarheid
gecheckt, en acties daarop ondernomen. Enzovoort.

Toepassing van dit principe bij de sturing van bedrijfsprocessen, leidt
tot een betere controle op de uitgevoerde activiteiten en de bereikte re-
sultaten, waardoor tijdig kan worden bijgestuurd. Bij een gegroeide on-
derneming waarin sprake is van delegatie van taken en verantwoorde-
lijkheden kan de ondernemingsleiding op deze wijze grip houden op
de processen op de werkvloer, waardoor sprake is van een beheerste on-
derneming.

1.5 Controlsystemen

Management control is een verzameling procedures en technieken waar-
mee  geprobeerd wordt een effectieve en efficiënte inzet van mensen en
middelen te realiseren. Budgettering is van oudsher een werkwijze die
in veel bedrijven wordt gebruikt om bedrijfsprocessen te sturen en er -
over te rapporteren. Naast budgettering komt in deze paragraaf ook aan
de orde: de balanced scorecard, prestatiemanagement, het EFQM-
model en benchmarking.

1.5.1 Budgettering

Budgettering is een middel om de beheersing van de activiteiten vorm
te geven. Door het vaststellen van budgetten vindt een coördinatie plaats
van de activiteiten van de verschillende afdelingen en tevens de autori-
satie om de activiteiten uit te voeren. Budgetten moeten voortdurend
worden getoetst aan de werkelijkheid en worden aangepast aan veran-
derende omstandigheden. Afhankelijk van de organisatiestructuur en
de aard van zijn bedrijfsonderdeel kan een manager achteraf verant-
woordelijk worden gesteld voor de kosten, opbrengsten, uitgaven of de
winst, gegeven zijn budget. Budgettering is een belangrijk bedrijfseco-
nomisch proces om het bedrijf te besturen. In hoofdstuk 2 gaan we uit-
gebreid op dit onderwerp in.

Coördinatie

Autorisatie

Management control
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Nadeel van budgettering is dat het vooral of uitsluitend financiële in-
formatie levert, die meestal pas achteraf wordt gerapporteerd. Als het
management alleen stuurt op financiële informatie, dan bestaat het ge-
vaar dat te laat actie wordt ondernomen om bij te sturen. Als het finan-
cieel slecht gaat heeft men waarschijnlijk in een eerder stadium andere
belangrijke signalen gemist. Aan operationele prestaties en resultaten
die niet onmiddellijk financieel vertaald kunnen worden, maar voor
een onderneming wel van wezenlijk belang zijn, moet ook aandacht
worden besteed.

Het opnemen van niet-financiële elementen in de interne rapportage is
belangrijk omdat daarmee een soort ‘early warning system’ ontstaat.
Bepaalde ontwikkelingen die pas veel later tot uiting komen in de fi-
nanciële resultaten, kunnen op die manier in een vroegtijdig stadium
worden gesignaleerd. Financiële resultaten zijn immers uiteindelijk het
gevolg van allerlei andere gegevens, die veel eerder beschikbaar kun-
nen zijn. Er moet dus mede gestuurd worden op trendmatige gegevens
over niet-financiële zaken (zoals de capaciteitsbenutting) en moeilijker
te kwantificeren aspecten (zoals tevredenheid van de afnemers en be-
trokkenheid van het personeel). Als een onderneming daarvoor open-
staat, kan er zeer veel relevante informatie worden verkregen.
We bespreken een aantal systemen die in de praktijk veel gebruikt wor-
den: de balanced scorecard, prestatiemanagement, het EFQM-model en
benchmarking.

1.5.2 Balanced scorecard

De balanced scorecard is een instrument voor het besturingsproces in
een bedrijf, dat in de jaren negentig van de vorige eeuw ontwikkeld is
door Robert Kaplan en David Norton.

Doel van de balanced scorecard is een vertaling te bieden van de missie
en visie van een organisatie in meetbare indicatoren om zodoende on-
dersteuning te bieden bij het ontwikkelen van een consistente organi-
satiestrategie en het richten van alle activiteiten op die strategie.
De balanced scorecard beschrijft de onderneming daartoe vanuit een
viertal perspectieven: klant, interne processen, financiën en innovatie-/
lerend vermogen.

Kaplan en Norton beschrijven het nieuwe van de balanced scorecard
als volgt:

‘The balanced scorecard retains traditional financial measures. But financial
measures tell the story of past events, an adequate story for industrial age
companies for which investments in long-term capabilities and customer re-
lationships were not critical for success. These financial measures are inade-
quate, however, for guiding and evaluating the journey that information age
companies must make to create future value through investment in custom -
ers, suppliers, employees, processes, technology, and innovation.’
(Bron: Kaplan & Norton, The balanced scorecard: measures that drive perform -
ance, Harvard Business Review, 1992)
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Naast en gelijkwaardig aan financiële doelstellingen worden in de
 balanced scorecard ook andere aspecten van de bedrijfsvoering belicht.
Doordat tegelijk aandacht wordt geschonken aan verschillende presta-
tiegebieden, zowel extern als intern gericht, is er geen sprake van
 dominantie van één gebied, met andere woorden de beoordeling van
de activiteiten vindt veel meer afgewogen plaats. Er is sprake van een
evenwichtige, uitgebalanceerde aanpak (vandaar de naam balanced
score card). Het betreft dan het evenwicht tussen kortetermijn- en
lange termijndoelen, tussen financiële en niet-financiële maatstaven,
tussen leidende en volgende indicatoren en tussen externe en interne
performanceperspectieven. De vier perspectieven moeten dan ook in
hun  samenhang worden beoordeeld. Uit het werken met de balanced
scorecard moet blijken of het bereiken van een verbetering op het ene
deelgebied niet ten koste gaat van een ander. We kunnen de verbon-
denheid van de vier perspectieven terugvinden in het uiterlijk van de
balanced scorecard: vier vlakken met doelstellingen, onderling met el-
kaar verbonden door middel van pijlen. Zie figuur 1.8.

De vier perspectieven klant, interne processen, financiën en innovatie/
lerend vermogen worden nader geconcretiseerd met behulp van kritieke
succesfactoren (KSF) ook wel kritische succesfactoren genoemd. Een
 kritieke succesfactor is een factor die van essentiële betekenis is voor de
resultaten, de verdere ontwikkeling en het voortbestaan van het be-
drijf. De kritieke succesfactoren geven aan op welke punten een bedrijf
goed moet presteren om succesvol te zijn.

Wat zorgt met betrekking tot elk perspectief ervoor dat een bedrijf nu
en in de toekomst succesvol zal zijn? 

Bij het klantperspectief gaat het om de bepalende factoren ten aanzien
van klanttevredenheid (customer satisfaction), ofwel wat nu daadwerke-
lijk van belang is in de ogen van huidige en potentiële klanten. Voor-
beelden van kritieke succesfactoren zijn leverbetrouwbaarheid, de kwa-
liteit van het product en aftersales.

Klantperspectief

Kritieke succesfactor

Figuur 1.8   De vier perspectieven van de balanced scorecard

Klantperspectief

Financieel perspectief

Visie en strategieInnovatieperspectief Interneprocessen-
perspectief
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De interne processen moeten optimaal bijdragen aan de onderne-
mingsdoelstellingen. Dit betekent dat op een efficiënte en effectieve
manier moet worden gewerkt (operational excellence). Voorbeelden van
kritieke succesfactoren bij de interne processen zijn de bezettingsgraad
van de beschikbare capaciteit, voorkomen van uitval (afgekeurde pro-
ducten) en ziekteverzuim.

Maatstaven in het financiële perspectief zijn traditioneel gericht op het
verleden, niet op de toekomst en geven bijvoorbeeld inzicht in de
winstgevendheid in de afgelopen periode. Desondanks zijn ze wel van
wezenlijk belang omdat winst nodig is voor het voortbestaan van de
onderneming. Vermogensverschaffers eisen immers een minimumren-
dement, omdat ze anders op zoek gaan naar alternatieve investerings-
mogelijkheden. Naast winst/rendement is het nodig ook een goede
kaspositie/liquiditeit te handhaven om de betalingsverplichtingen te
kunnen nakomen. Voorbeelden van kritieke succesfactoren op finan-
cieel gebied zijn dus rendement op het eigen vermogen en cashflow.

Het perspectief van innovatie en lerend vermogen is sterk toekomstge-
richt. De dynamische omgeving waarbinnen ondernemingen opereren
en die zich bijvoorbeeld uit in de snelle technologische ontwikkelin-
gen, maakt het noodzakelijk dat de onderneming voortdurend bezig is
met vernieuwen van producten en processen om ook in de toekomst
concurrerend te kunnen blijven werken. Productinnovatie en na- en
bijscholing van personeel zijn hier kritieke succesfactoren.

De voordelen van het opstellen en gebruiken van een balanced score-
card hebben betrekking op het beleidsondersteunende karakter van
deze methodiek. Het richten van de visie op kritieke succesfactoren
dwingt het management om zich te richten op die zaken die er werke-
lijk toe doen. Een balanced scorecard zorgt er verder voor dat de strate-
gie helder en communiceerbaar wordt binnen de organisatie. Voor af-
delingshoofden en medewerkers geeft het duidelijk inzicht in wat er
van ze wordt verwacht.

Om de bruikbaarheid van de balanced scorecard nog te vergroten wor-
den bij de kritieke succesfactoren daartoe meetbare prestatie-indicatoren
(PI’s) bepaald.

Een prestatie-indicator is een meeteenheid die een indicatie geeft van
de mate waarin aan een kritieke succesfactor wordt voldaan en wordt
meestal uitgedrukt in een getal of een percentage.

We geven een paar voorbeelden. Bij de kritieke succesfactor leverbe-
trouwbaarheid is een mogelijke prestatie-indicator het percentage leve-
ringen dat binnen de afgesproken levertijd plaatsvindt, bij uitval het
percentage afgekeurde producten, bij de scholing van personeel het
percentage van de personeelskosten dat aan scholing wordt besteed.
Door elke prestatie-indicator ook nog te voorzien van een norm wordt
het mogelijk om de geleverde prestaties te beoordelen. Daarmee wordt
een goede stap gezet richting prestatiemanagement.

Norm

Prestatie-indicator

Innovatieperspectief

Financieel
perspectief

Interneprocessen -
perspectief
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Vraag 1.5
Welke prestatie-indicatoren zouden gekoppeld kunnen worden aan de
 kritieke succesfactor ‘flexibiliteit en kwaliteit van het productieproces’?

1.5.3 Prestatiemanagement

Prestatiemanagement is een proces waarin sturing van de organisatie
plaatsvindt door het systematisch vaststellen van missie, strategie en
doelstellingen van de organisatie en deze gestructureerd te vertalen
naar alle organisatieniveaus, en meetbaar te maken met behulp van kri-
tieke succesfactoren en prestatie-indicatoren.

Om prestatiemanagement te kunnen invoeren is het belangrijk niet
 alleen te bepalen welke prestaties moeten worden gemeten, maar ook af-
spraken te maken over de rapportage van de prestaties aan de onderne-
mingsleiding. Om effectief te kunnen sturen moeten geen dikke rappor-
ten worden aangeleverd, maar moet de informatie op een overzichtelijke
wijze worden gepresenteerd. De vergelijking met een autobestuurder
gaat hier op. Alle informatie over de prestaties van de auto worden over-
zichtelijk gepresenteerd in het dashboard, waarbij alleen die informatie
wordt getoond die voor de bestuurder het meest relevant is (snelheid,
toerental, benzinetank, motortemperatuur). Op gelijke wijze vormen de
prestatie-indicatoren samen het managementdashboard. In figuur 1.9
wordt een mogelijke presentatie van een managementdashboard op
basis van de perspectieven van de balanced scorecard getoond.

Figuur 1.9   Managementdashboard op basis van de balanced scorecard
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Een presentatie van de prestatie-indicatoren als in figuur 1.9 geeft in
één oogopslag weer hoe het met de onderneming gaat en waar eventu-
eel moet worden bijgestuurd. Regelmatige rapportage over de behaalde
resultaten op deze indicatoren geeft bovendien inzicht in veranderin-
gen.
Door het meten van de prestatie-indicatoren en kritieke succesfactoren
wordt de voortgang van de strategie in kaart gebracht en controleer-
baar. Daarbij is de scorecard primair toekomstgericht en voorkomt het
suboptimalisatie door het nastreven van een evenwicht tussen door-
slaggevende factoren. Door de samenhang van de onderscheiden ele-
menten van de balanced scorecard kan bovendien duidelijk worden ge-
maakt op welke wijze de resultaten zijn bereikt.

1.5.4 Het EFQM-model

Het EFQM-model is ontstaan vanuit de vraag wat succesvol onderne-
men is. Het model is afkomstig uit de wereld van het kwaliteitsdenken.
EFQM staat voor European Foundation for Quality Management. In
Nederland wordt het model gepropageerd door het Instituut Neder-
landse Kwaliteit (INK) en staat het bekend onder de naam INK-manage-
mentmodel.
De basis van het EFQM Excellence model en het INK-managementmodel
is het continu streven naar het balanceren tussen diverse stakeholders
van de organisatie, het balanceren tussen de resultaten en de inspan-
ningen die daarop betrekking hebben en voortdurend werken aan
(kwalitatieve) groei. Daarbij is de veronderstelling dat een verbeterde
aandacht voor kwaliteit tot betere resultaten leidt.
De kern van het model wordt gevormd door het werken aan de samen-
hang en groei op de negen aandachtsgebieden en het bouwen aan vijf
fundamentele kenmerken die organisaties succesvol kunnen maken.
Zie figuur 1.10.

Figuur 1.10   Het EFQM Excellence model of INK-Managementmodel
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Het model bestaat uit twee delen: organisatie met vijf aandachtsgebie-
den en resultaten met vier aandachtsgebieden.
In de organisatiegebieden wordt beschreven hoe de organisatie is inge-
richt en in welke richting de organisatie zich zou kunnen verbeteren.
In de resultaatgebieden worden strategisch relevante maatstaven geko-
zen en wordt vastgesteld wat feitelijk is gerealiseerd. Bij de resultaten
gaat het niet alleen om het financiële aspect, maar ook om de waarde-
ring door vier groepen stakeholders: medewerkers, klanten, maatschap-
pij en financiers.

Het tiende aandachtsgebied is de feedbackloop gericht op verbeteren
en vernieuwen. Dit is een continu proces. Net zoals het werken aan de
conditie van de organisatie. Door veranderingen in de omgeving wordt
voortdurend een beroep op het aanpassingsvermogen van de organisa-
tie gedaan. Inspiratie en ideeën komen onder andere voort uit de me-
tingen in de resultaatgebieden, maar ook uit de oriëntatie op externe
ontwikkelingen en eigen leerervaringen.

Het model onderscheid een vijftal ontwikkelingsfasen van een organi-
satie. Deze geven de fasen aan die een organisatie doorloopt om tot
volwassenheid te komen, waarbij alles optimaal geregeld is en werkt.

De vijf ontwikkelingsfasen zijn:
Fase 1 Activiteitgeoriënteerd

Het gaat hierbij om de kwaliteit in de eigen werksituatie, waar-
bij iedereen streeft het werk zo goed mogelijk te doen.

Fase 2 Procesgeoriënteerd
Men beheerst de afzonderlijke stappen in het werkproces. De
bijbehorende taken, verantwoordelijkheden en bevoegdheden
liggen vast.

Fase 3 Systeemgeoriënteerd
Op alle niveaus wordt gewerkt aan een continue verbeterslag.
Men is erop gericht om problemen te voorkomen in plaats van
te verhelpen.

Fase 4 Ketengeoriënteerd
Samen met partners wordt gestreefd naar een maximale toege-
voegde waarde.

Fase 5 Transformatiegeoriënteerd
De strategie is erop gericht om als bedrijf bij de top te horen.

Een bedrijf dat het model wil toepassen voert aan de hand van vragen-
lijsten een zelfevaluatie uit, waarbij steeds moet worden aangegeven in
welke fase het bedrijf zich bevindt. Hierbij wordt gewerkt via het con-
sensusmodel. Verschillende personen die de vragen beantwoorden,
moeten het eens worden over de score per onderdeel. De discussie die
hierdoor ontstaat leidt vaak al tot mogelijke verbeteracties en wordt
vaak als zeer waardevol ervaren. De resultaten van de zelfevaluatie kun-
nen worden uitgezet in een gemiddelde score per aandachtsgebied,
zoals in figuur 1.11.
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Hiermee krijgt het bedrijf in een oogopslag een beeld van de voortgang
per aandachtsgebied en kunnen gemakkelijk die gebieden worden on-
derkend, waar verbetering nodig is.

1.5.5 Benchmarking

Budgettering, de balanced scorecard en het EFQM-model hebben alle
gemeenschappelijk dat de geproduceerde cijfers, kengetallen en indica-
toren afkomstig zijn vanuit de organisatie zelf. Werkelijke cijfers wor-
den vergeleken met prognoses of intern vastgestelde normen of targets.
Dit geeft geen inzicht in de concurrentiepositie van het bedrijf. Om te
overleven in een markt met toenemende concurrentie is het noodzake-
lijk dat het bedrijf het minimaal even goed, maar nog liever beter doet
dan vergelijkbare bedrijven. Benchmarking is een methode om dit in
beeld te brengen.

Benchmarking is een systematisch proces om de prestaties te verbete-
ren door de eigen bedrijfsfuncties, procedures of werkwijzen te verge-
lijken met die van andere bedrijven, die op het desbetreffende gebied 
het best weten te presteren.

De prestaties van deze toonaangevende bedrijven, de ‘benchmarks’ die-
nen dan als referentiepunt voor de eigen prestaties. Door te benchmar-
ken kan een bedrijf snel ontdekken op welke terreinen het achterblijft
en vooral hoe een bepaald bedrijfsproces verbeterd kan worden.
Om te kunnen benchmarken heeft een bedrijf dus één of meerdere
partners nodig. De beslissing over wie benchmarkpartner wordt is af-

Benchmarking

Figuur 1.11   EFQM-spinnenweb
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hankelijk van de activiteit of het proces dat men wil vergelijken, de
middelen die hiervoor vrijgemaakt kunnen worden en de uitdaging die
het bedrijf bereid is aan te gaan.
In het algemeen kunnen drie typen benchmarking worden onderschei-
den:
· Bij interne benchmarking worden activiteiten en processen vergeleken

met andere onderdelen (afdelingen, businessunits, vestigingen) bin-
nen de eigen organisatie.

· Er is sprake van concurrentiebenchmarking als er een vergelijking
plaatsvindt tussen een bedrijf en zijn concurrenten.

· Indien activiteiten of processen worden vergeleken met één of meer
bedrijven buiten de eigen sector die uitblinken in het betreffende
onderwerp, dan wordt dat best practice benchmarking genoemd.

Omdat de informatie die bij een benchmarkonderzoek door de deelne-
mende bedrijven moet worden verstrekt vaak concurrentiegevoelig is,
wordt een benchmark meestal uitgevoerd door een onafhankelijke par-
tij, die de gegevens slechts geanonimiseerd aan derden verstrekt. De
benchmarkresultaten worden vaak in grafieken gepresenteerd, waarbij
de eigen prestaties van het bedrijf worden afgezet tegen gemiddelden
of het best presterende bedrijf (best of class). Zie de figuren 1.12 en
1.13.

Figuur 1.12   Benchmark van overheadkosten bij zorginstellingen
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Benchmarking gaat verder dan een concurrentieanalyse. Het is in prin-
cipe niet een eenmalige gebeurtenis, maar een structurele activiteit in
het kader van het proces van management control, die pas na langere
tijd zijn vruchten afwerpt. Door op termijn, na de nodige verbeterac-
ties, het niveau van de benchmark (‘de beste leerling van de klas’) te be-
reiken, wordt een concurrentievoordeel verkregen ten opzichte van an-
dere bedrijven.

Vraag 1.6
Hoe zou door het management van een hogeschool aan benchmarking
kunnen doen?

1.6 Risicomanagement

De laatste jaren is er meer en meer aandacht voor risicomanagement
bij bedrijven. Enerzijds wordt dit veroorzaakt doordat er vanwege re-
cente misstanden bij bedrijven vanuit de overheid hogere eisen wor-
den gesteld, anderzijds doordat er bij bedrijven een steeds grotere in-
terne behoefte is om risico’s in kaart te brengen en deze te beheersen.

Externe factoren die de noodzaak voor risicomanagement vergroten
zijn in Nederland bijvoorbeeld de corporate governance code (zie ook
thema 6 Onderneming en maatschappij) en voor financiële instellin-
gen de wet toezicht effectenverkeer, die onder andere misbruik van
voorwetenschap strafbaar stelt. Het managen van bedrijven moet daarbij
verklaren dat het bedrijf voldoet aan allerlei voorschriften. Compliance
(letterlijk vertaald naleving) is het begrip waarmee wordt aangeduid dat
een organisatie werkt in overeenstemming met vigerende wet- en
 regelgeving.

Compliance

Figuur 1.13   Benchmark van kosten per eenheid
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Naast externe factoren is er echter ook een interne behoefte om risico’s
te kennen en te beheersen. Risico’s kunnen verhinderen dat het bedrijf
zijn doelstellingen realiseert. Zowel op het niveau van het totale bedrijf
als op afdelingsniveau is het zaak relevante risico’s te benoemen en
deze actief te beheersen.
Via een ‘in control statement’ kan de hoogste leiding verklaren dat zij ‘in
control’ is. In control betekent dan ‘de wijze van sturen, beheersen en
toezicht houden, gericht op een effectieve en efficiënte realisatie van
strategische en operationele doelstellingen alsmede het hierover op
een open wijze communiceren en verantwoording afleggen ten behoe-
ve van belanghebbenden’.

Het in control statement moet onderdeel zijn van de reguliere plan-
ning en controlcyclus. De toetsing van de huidige mate van beheersing
van processen en de daarmee gepaard gaande risico’s vindt daarbij
plaats door het management te vragen zichzelf te scoren aan de hand
van een gestructureerde vragenlijst (Control Risk Self Assessment). Op
deze wijze worden managers zich meer bewust van de wijze waarop de
organisatiedoelstellingen kunnen worden bereikt en welke risico’s
daarbij worden gelopen.

Een bedrijf loopt vele risico’s. Die zijn niet allemaal van belang. Om het
belang van een risico te bepalen wordt vaak gewerkt met de formule

Risico = Kans × Gevolg

De grootte van het  risico is afhankelijk van de kans dat een gebeurte-
nis zich voordoet en de gevolgen (of impact) als de gebeurtenis op-
treedt. Een risico is dus groter wanneer de kans van optreden en de ge-
volgen van optreden groter zijn.

In control statement
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Een panel van commissarissen wordt regel-
matig ondervraagd over toezicht. Vandaag
over het veelkoppige monster risicomanage-
ment, waaraan het bestuur te weinig priori-
teit geeft en waarbij emoties zwaar tellen.
De Erasmus Universiteit heeft een nieuw on-
derzoek gedaan onder commissarissen en
toezichthouders die haar postacademische
programma volgden. De vraag was hoe ze
oordelen over het risicomanagement in hun
organisatie.
Niet geheel verrassend luidt de conclusie dat
organisaties nog een lange weg te gaan heb-
ben om naar het oordeel van hun toezicht-
houders tot een adequaat en effectief risico-
management te komen. Maar liefst 25% van
de geënquêteerden oordeelt, met het rapport-

cijfer 4 of 5, negatief over de informatie die
zij hieronder ontvangen. Slechts 25% is echt
tevreden. Daarbij is interessant dat ondanks
die matige informatie de meeste toezicht-
houders het management toch het ‘voordeel
van de twijfel’ geven. Uit de uitgebreide lijst
verbeterpunten die de respondenten aange-
ven, blijkt dat commissarissen zich bewust
zijn van de hogere eisen. Echter, een blij-
vend geringe tevredenheid met het risico -
management moet vragen oproepen over de
kwaliteit van het toezicht dat zij daarop uit-
oefenen.

Jan Stolker is program director bij de Eras-
mus Universiteit Rotterdam. �

Toezicht, hamer op beheersen risico’s

Bron: Het Financieele Dagblad, 9 december 2009



Een groot gevolg gecombineerd met een minimale kans (bijvoorbeeld
meteorietinslag) wordt in het algemeen als niet belangrijk beschouwd,
net als een grote kans met een minimaal gevolg (zon schijnt niet).
Indien een risico plaatsvindt, kan dat meerdere gevolgen hebben. Dit
kunnen financiële gevolgen zijn, maar het kunnen ook gevolgen zijn
voor het imago enzovoort.

Vraag 1.7
Wat geeft de doorslag voor het bepalen van beheersmaatregelen, de kans op
een risico of de impact ervan?

Risicomanagement is het identificeren, kwantificeren en het beheersen
van risico’s. Het is dus een continu proces. Aan het benoemen van risi-
co’s gaat een analyse van de doelstellingen en randvoorwaarden vooraf.
Bij de risicoanalyse hoort een beheersstrategie. Het beheersen van risico’s
gebeurt met beheersmaatregelen. Beheersmaatregelen zijn activiteiten
waarmee de kans van optreden of de gevolgen van risico’s worden beïn-
vloed.
Er zijn verschillende soorten beheersingsmaatregelen, namelijk:
· voorkomen: het wegnemen van één of beide van de factoren kans

en gevolg;
· verminderen: het afzwakken van één of beide van de factoren kans

en gevolg;
· uitbesteden: het onderbrengen van risico’s bij verzekeraars of het in-

schakelen van andere bedrijven;
· Accepteren: geen maatregelen treffen; dit gebeurt uiteraard alleen

bij een zeer kleine kans en/of zeer kleine gevolgen.

Risicomanagement
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Verontwaardiging over incidenten te-
kenen de woningcorporatiesector.
Ondernemersinitiatieven die veelbe-
lovend leken, zoals het schip de SS
Rotterdam en de studentencampus in
Maastricht, blijken financiële molen-
stenen. Moeten we daarmee het ini-
tiatief diskwalificeren?
Nee, het waren visionaire initiatieven
die pasten in de door de overheid be-
pleite marktwerking voor woningcor-
poraties. Hadden ze voorkomen kun-
nen worden? Ja, door een cultuur
waarbij de charismatische visionaire
bestuurder ook voortdurend gespie-
geld wordt.
Risicomanagement in maatschappe-
lijke organisaties wordt nu veelal ver-
taald in ‘in control statements’ en

‘toezichtsstructuren’. Nodig en goed,
maar ze bieden geen garantie en zijn
vaak symboolpolitiek.
Risicomanagement is in onze ogen
veel meer een organisatiecultuur
waarin medewerkers en externe be-
langhouders de opdracht ervaren zich
uit te spreken over de risico’s die zij
zien. Het voortdurend verbonden zijn
met andere belanghouders (stakehol-
ders) die je dwingen om plannen te
plaatsen in hun maatschappelijke
context: ‘Als je dit doet, wat doe je
dan niet en wat is daarvan de prijs?’
Risicomanagement als houding zorgt
daarmee voor openingen in de tunnel-
visie, zonder dat het ondernemer-
schap verdwijnt.
En ja, daar speelt de (lokale en lande-

lijke) politiek ook een sleutelrol. Nu
meehuilen met de wolven en ontken-
nen dat je woningcorporaties doelbe-
wust aanmoedigde om riskant maat-
schappelijk te investeren doet geen
recht aan al die betrokken, zoekende
en misschien soms wat naïeve corpo-
ratiebestuurders.
Een wijzende vinger mag en moet
 gepaard gaan met een duidelijke ver-
wachting wat het maatschappelijk
 ondernemerschap dan wel moet ople-
veren. Met duidelijke lokaal geformu-
leerde verwachtingen over wat wel en
wat niet.
Geen ‘in control statement’, maar
veeleer een ‘met maatschappelijk ef-
fect’ statement dus.

Annette van Driel, senior adviseur
Vannimwegen, Amsterdam �

Van ‘in control’ naar ‘met effect’

Bron: Het Financieele Dagblad, 14 oktober 2009



Zo kan het risico op brand worden voorkomen of worden verminderd
door preventieve maatregelen te nemen zoals het gebruik van brand-
werende materialen. Als er toch brand uitbreekt, dan kunnen de gevol-
gen worden beperkt door een sprinklerinstallatie aan te brengen. Tot
slot kunnen de financiële gevolgen van een brand worden beperkt
door het afsluiten van een brandverzekering.

Via het opstellen van een risicocontrolmatrix kan een bedrijf relevante
risico’s opsporen en adequate beheersmaatregelen treffen (zie tabel 1.15).

Per doelstelling worden relevante risico’s benoemd. Voor elk risico be-
paal je vervolgens de kans en het gevolg. Kans en gevolg druk je daarbij
uit in een getal, bijvoorbeeld op een schaal van 1 (zeer klein) tot 5 (zeer
groot). Het product van kans en gevolg geeft het belang van het be-
treffende risico. Op basis van dit product bepaal je de aard en de om-
vang van de beheersmaatregelen. Zo kun je bijvoorbeeld als kans × ge-
volg kleiner is dan 8, beslissen om geen beheersmaatregelen te nemen.

Bij risicomanagement in projecten wordt nogal eens de RISMAN-metho-
diek toegepast. De RISMAN-methode bestaat uit vier stappen:
1 vaststellen van het doel van het project;
2 in kaart brengen van risico’s;
3 vaststellen van de belangrijkste risico’s;
4 in kaart brengen van beheersmaatregelen.

Risicomanagement is in alle fasen van een project van belang. Het is
een cyclisch proces dat gedurende het project continu doorlopen wordt. 
Elke projectfase begint met het uitvoeren van een risicoanalyse die
steeds weer de belangrijkste risico’s op het gebied van geld, tijd en kwa-
liteit voor het project in beeld brengt. Voor deze risico’s kunnen moge-
lijke beheersmaatregelen worden bepaald. Nadat een keuze is gemaakt
uit de beheersmaatregelen moet voor de gekozen beheersmaatregel
worden aangegeven wie ervoor verantwoordelijk is dat de maatregel
ook daadwerkelijk wordt uitgevoerd. Er wordt tevens indien nodig een
budget vastgesteld voor de uitvoering van de beheersmaatregel. Dit
alles resulteert in een overzicht van de belangrijkste risico’s voor het
project, maatregelen om die te beheersen en personen die daarvoor
verantwoordelijk zijn.

RISMAN-methodiek

Tabel 1.5 Risicocontrolmatrix

Doelstelling Risico Kans Gevolg Kans × Beheersmaatregelen
(1-5) (1-5) gevolg

–––––––––––– ––––––– –––––– –––––––– –––––––– ––––––––––––––––––––

1 1a
1b
1c

2 2a
2b

3

Risicocontrolmatrix

44 Hoofdstuk 1 © Noordhoff Uitgevers bv



De stand van zaken van de beheersmaatregelen wordt regelmatig ge-
rapporteerd en besproken. Zijn de beheersmaatregelen uitgevoerd en
hebben zij het gewenste effect? Op basis van de evaluatie wordt de risi-
coanalyse bijgesteld en begint het hele proces weer opnieuw. Zie figuur
1.14.

Samenvatting

Een bedrijf produceert goederen en/of diensten om daarmee in de be-
hoefte(n) van haar afnemers te voorzien. Het leveren van de gekozen
producten aan de beoogde afnemers is de belangrijkste doelstelling, de
missie van een bedrijf. Daarnaast kan een bedrijf nog meer doelstellin-
gen formuleren, bijvoorbeeld om aan de behoeften van andere stake-
holders te voldoen.

De strategie geeft aan welke doelen worden nagestreefd en hoe deze
doelen moeten worden gerealiseerd. Voor de vaststelling van de strate-
gie is een aantal instrumenten en werkwijzen ontwikkeld, waaronder
de balanced scorecard, benchmarking, de SWOT-analyse, de PEST-ana-
lyse, het vijfkrachtenmodel en scenarioanalyse.

Voor de uitvoering van de strategie en de bewaking van alle activiteiten
moet een planning- en controlcyclus worden ingericht. Een belangrijk
principe in dit kader is de PDCA-cyclus van Deming.
Voor de rapportage kan gebruik worden gemaakt van verschillende
controlsystemen: budgettering, de balanced scorecard, prestatiemanage-
ment, het EFQM-model en benchmarking.

Risicomanagement wordt hierbij steeds belangrijker. Voor de grootste
risico’s moeten beheersmaatregelen worden vastgesteld en uitgevoerd.
Hiervoor kan een risicocontrolmatrix worden opgesteld.

Figuur 1.14   De RISMAN-methode
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Opgaven

1.1 Jaarrekening en management control
Na afloop van elk (boek)jaar maken ondernemingen een jaarrekening op,
die bestaat uit een balans, een winst-en-verliesrekening en een toelichting
op de twee overzichten. Deze overzichten geven aan wat de financiële
 positie aan het eind van dat jaar was en welke resultaten de onderneming
als geheel over dat jaar heeft behaald.

Noem enkele redenen waarom deze jaarlijkse overzichten uit een oogpunt
van management control weinig betekenis hebben.

1.2 Elcom NV
Het technisch productiebedrijf Elcom vervaardigt elektronische producten.
Enkele managers van deze onderneming hebben onlangs een symposium
bezocht over ‘management control’.
Naar aanleiding daarvan hebben zij vervolgens onderling gediscussieerd
over de vraag of het huidige systeem van management control, dat in de
eigen onderneming gehanteerd wordt, misschien aangepast zou moeten
worden. De verschillende opmerkingen zijn hierna kort samengevat.
· De controller is van mening dat er behoefte is aan een beter systeem van

management control. Het huidige systeem is ontwikkeld toen de onder-
neming nog klein was en elektrotechnische onderdelen leverde aan grote
producenten. Inmiddels is de onderneming sterk gegroeid en ontwerpt
zelf technisch geavanceerde producten.

· De marketingmanager stelt dat niet alleen de producten maar ook de
markten zijn veranderd. Een product dat bij wijze van spreken gisteren
nog niet eens bestond, kan morgen alweer verouderd zijn. Hij heeft dan
ook behoefte aan zo actueel mogelijke informatie, zodat tijdig ingespeeld
kan worden op marktontwikkelingen en strategieën van concurrenten.

· De R&D-manager vindt het huidige systeem veel te star. Misschien was
het vroeger wel mogelijk te begroten wat het ontwikkelen van een pro-
duct zou gaan kosten, tegenwoordig kan dat echt niet meer. Hij vindt het
daarom onzinnig verantwoordelijk te worden gesteld voor (de afwijking
van) een budget, dat meer dan een jaar geleden is opgesteld. ‘Soms heb ik
door onverwachte technische problemen twee keer zoveel tijd nodig, een
andere keer loopt alles gesmeerd waardoor een aanzienlijke besparing op
het budget wordt gerealiseerd.’

· Volgens de productiemanager kan dat allemaal wel zo zijn, maar is in deze
branche een efficiënt productieproces toch een kritische succesfactor,
waarmee een kostenvoordeel behaald kan worden. Als een product een-
maal is ontwikkeld, moet het volgens hem zo snel mogelijk in grote se-
ries in productie worden genomen om de winstmarge op peil te houden.

· De controller merkt op het daarmee eens te zijn: de ontwikkelingskosten
kunnen alleen worden terugverdiend indien een groot aantal efficiënt
vervaardigde producten op de markt wordt gebracht. Bij het productie-
proces is een strakke budgetbewaking wel mogelijk, bij marketing en
R&D werkt dat kennelijk niet. ‘Hoe moet ik nu een systeem ontwerpen
dat voor elke afdeling geschikt is?’
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Beschrijf op basis van de door deze managers gemaakte opmerkingen het
probleem van ‘management control’, en geef aan welke oplossingen even -
tueel mogelijk zijn.

1.3 NCIV
Het Nederlands Christelijk Instituut voor Volkshuisvesting (NCIV) te De Bilt
is een overkoepelende organisatie van woningcorporaties. Deze instelling
behartigt de belangen op het terrein van de volkshuisvesting en verzorgt
voor de aangesloten woningbouwverenigingen advies en dienstverlening op
bouwtechnisch, financieel-economisch, juridisch en organisatorisch gebied.
Woningcorporaties functioneren in toenemende mate in een bedrijfsmatige
omgeving, waardoor de bedrijfsvoering steeds meer aandacht vraagt. In dat
kader houdt de afdeling Ontwikkeling en Onderzoek van het NCIV jaarlijks
onder de aangesloten corporaties een enquête naar een groot aantal be-
drijfsgegevens, onderverdeeld in enkele rubrieken. Op deze wijze kan elke
woningcorporatie ‘benchmarken’, door de in kengetallen of ratio’s uitge-
drukte eigen prestaties te vergelijken met de (gemiddelde) prestaties van de
andere aangesloten corporaties.

Geef bij elk van de volgende rubrieken enkele kengetallen aan, waaraan
 woningbouwverenigingen in het kader van ‘management control’ behoefte
zouden kunnen hebben:
a Resultaat en vermogenspositie
b Verhuur en incasso
c Onderhoud
d Woningbezit
e Bedrijfsvoering.

1.4 Compact Systemen BV
De onderneming Compact Systemen is ooit begonnen als een klein bedrijfje
dat systeemplafonds verkocht en installeerde. Aanvankelijk waren de klan-
ten van het bedrijf zowel particulieren als ondernemers. De persoonlijke
inzet van de oprichter van het bedrijf, de heer E. Compact, was de oorzaak
van een nogal onstuimige groei van het bedrijf in de eerste jaren van het
bestaan. Hij breidde het assortiment uit met kantoor- en winkelinterieurs en
wist door scherpe offertecalculaties, leveringsbetrouwbaarheid, kwaliteit en
service het bedrijf in een tiental jaren uit te breiden tot een onderneming
met 35 personeelsleden met een daarbij behorende orderportefeuille.
Het klantenbestand bestaat inmiddels vrijwel uitsluitend uit ondernemin-
gen. Momenteel is Compact als directeur van het bedrijf niet meer bij het
primaire proces betrokken. Door het hanteren van een beloningssysteem
met de nodige financiële prikkels voor het personeel is hij er lange tijd in
geslaagd de groei van zijn onderneming in stand te houden.
Daar is echter de laatste jaren een eind aan gekomen. Compact komt tot de
ontdekking dat de informatie uit zijn administratie en het daaruit afgeleide
interne verslaggevingsmodel hem niet voldoende mogelijkheden biedt de
onderneming op een juiste wijze te besturen.

a Welke gegevens leveren een ‘traditioneel’ intern verslaggevingsmodel op?
b Waarom schieten financiële maatstaven vaak tekort als sturingsinstrument

voor het management?
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Uit de cijfers van de laatste jaren blijkt dat het stagneren van de groei voor-
namelijk te wijten is aan een zich stabiliserende (en op sommige terreinen
zelfs afnemende) afzet. Klanten die in het verleden elke paar jaren een order
plaatsten, laten niets meer van zich horen. Nieuwe klanten werven lukt nog
wel, maar het blijven te vaak eenmalige klanten. Tijdens een gesprek hier-
over met zijn accountant wordt overwogen een kwaliteitsonderzoek op te
zetten door middel van enquêtes onder klanten. Tevens komt in dit gesprek
aan de orde of het zinvol zou zijn een traject in gang te zetten dat tot ISO-
certificering moet leiden.

c Op welke aspecten zal een klantenenquête zich moeten richten?
d Noem een aantal algemene voordelen van ISO-certificering en geef aan

welke van belang zijn voor Compact Systemen.

Vervolgens vraagt Compact zijn accountant of er ook niet nog een andere
manier is om de aansturing van de onderneming te verbeteren. In dat ver-
band wijst de accountant hem op het idee van de balanced scorecard met
de vier perspectieven.

e Bedenk voor Compact Systemen voor elk perspectief twee à drie kritische
succesfactoren en koppel aan elk van deze factoren een prestatie-indicator.

De accountant noemt ook nog de mogelijkheid van benchmarking om
eventuele verbeterpunten te kunnen ontdekken. Door middel van bench-
marking worden de eigen prestaties vergeleken met die van andere bedrij-
ven. Daarbij hoeft het niet altijd noodzakelijk te zijn dat een benchmark-
partner eenzelfde soort bedrijf is. Compact Systemen zou bijvoorbeeld één
of meer van haar eigen processen kunnen vergelijken met een goed georga-
niseerd aannemersbedrijf.
De heer Compact raakt geïnteresseerd in het idee van benchmarking. Hij
vraagt zich echter wel af welk belang zo’n ander bedrijf daarbij zou kunnen
hebben, met andere woorden, hoe krijg je een mogelijke partner zover en
hoe moet een proces van benchmarking worden aangepakt?

f Noem enkele argumenten waarom een onderneming als benchmarking-
partner zou willen optreden.

g Welke stappen moeten achtereenvolgens gezet worden in een bench -
markingproces?

Opgaven hoofdstuk 1 49© Noordhoff Uitgevers bv


	Front Cover

	Inhoud
	Inleiding
	1
Het bedrijf
	1.1 Wat is een bedrijf?
	1.2 Visie, missie en doelstellingen
	1.3 Strategie
	1.4 Planning en control
	1.5 Controlsystemen
	1.6 Risicomanagement




