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Woord vooraf

Met veel plezier hebben wij de afgelopen tijd gewerkt aan het boek Bedrijfseconomie in
de praktijk. De behoefte aan direct toepasbare bedrijfseconomische kennis blijkt groot,
getuige het succes van veel opleidingen en cursussen die op dit gebied worden aange-
boden. Dat is logisch, want de bedrijfseconomische wetenschap heeft veel instrumen-
ten ontwikkeld die bijdragen aan betere beslissingen binnen complexe organisaties en
zorgen voor een adequate verantwoording van de prestaties van organisaties. Toch zijn
er twee problemen. Vaak is de klacht dat de bedrijfseconomische theorie te ver afstaat
van de alledaagse werkelijkheid en daarnaast blijken de uitkomsten van bedrijfsecono-
mische instrumenten en berekeningen lastig te interpreteren.

Bij het schrijven van dit boek hebben wij ons voorgenomen om hier ve ering in aan
te brengen. De noodzakelijke theorie wordt zo helder mogelijk be n via voor-
beelden verduidelijkt, zodat de lezer in staat is om de vertaalslag van'de theorie richting
de eigen organisatie en werkzaamheden te maken. Daarnaas in het boek veel
aandacht besteed aan de interpretatie van de uitkomsteq. Wat Sgellen ze voor? Zijn ze

goed of slecht? Wat kun je ermee? Vragen die niet al worden, maar die ook
worden beantwoord. Tevens bevat het boek een g tal opgaven/cases die de lezer
stimuleren om de theorie toe te passen. Omdat itgebreide antwoorden in dit
boek zijn opgenomen, wordt het voor de leze lifk om zelf te checken of dat goed
is gebeurd.

Bij het schrijfproces hebben wij ve
daad heeft bijgestaan. Deze gr

d aan de focusgroep die ons met raad en
d uit Céline Elkhuizen, Laura Groen in 't Wout,
Martin Koekkoek, Tamar vang@e ester Palland-Van den Bos, Wim Amesz, Marjo
Bryan, Aad Markenstein vaA den Berg. Wij danken ze hartelijk voor hun opbou-
wende kritiek. Daarnaas en wij alle docenten en lezers voor hun opmerkingen en
suggesties ter verbetering van dit boek. Het is ons eens te meer duidelijk geworden dat
er binnen de bedri es&o ie veel verschillende meningen zijn. Wij hebben geprobeerd
daar een gul weg in te bewandelen, waarbij we rekening gehouden hebben
met de di de doelgroep. Daarnaast een speciaal woord van dank voor onze
redacte ens van Gessel die continu de leesbaarheid bewaakte.

Gezamenlijk maakten wij het boek waarvan wij hopen dat u als lezer vindt dat de titel de
lading dekt en het boek in de praktijk nuttig is voor zowel managers die beslissingen
moeten nemen als financials, zoals controllers, die beleidsondersteunende en verant-
woordingsinformatie verstrekken.

November 2018

Duiven, Theo van Houten
Nijmegen, Joost Bakker
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1 DE ROL VAN BEDRIJFSECONOMIE IN EEN ORGANISATIE

I Kcornstof

HO1 BEM.indd 13

De rol van bedrijfseconomie bestaat uit het ondersteunen van het management bij het
nemen van beslissingen. Daarbij spelen de volgende vijf elementen een rol:

1. indeling van een organisatie;

2. externe en interne stakeholders;

3. doel van een organisatie;

4. besluitvorming van het management;

5. definities van bedrijfseconomische begrippen.

De aard van een organisatie kan worden geduid door drie manieren om organisaties in
te delen:

— de typologie van Starreveld;

—  profit- versus non-profitorganisatie;

— rechtsvormen.

Starreveld deelt organisaties vooral in naar de soort busin el, productie of
dienstverlenend. Non-profitorganisaties gebruiken vaak ande n en keren geen
winst uit, maar de bedrijfseconomische basisprincipeszzijn hétzelfde. Bij de rechts-

vormen is vooral het onderscheid tussen een natuurlj (bijvoorbeeld een een-
manszaak) en een rechtspersoon (bijvoorbeeld ee en vennootschap) van belang.
Een kenmerkend verschil is de aansprakelijkheid e%eggenschap van de eigenaren.
Bij een eenmanszaak is de eigenaar zowel pyi elijk voor 100% aansprakelijk en

heeft hij ook volledige zeggenschap. Bij g€n by ofv is de eigenaar alleen aansprakelijk
voor de inbreng van zijn of haar kapita@l.

Naast de omvang en de aard
wordt verstrekt. Dit bepaa
verschaffing. Daarbij is h

ofganisatie is het van belang aan wie informatie
ijjk in hoge mate het doel van de informatie-
jk om een tweedeling te hanteren. Aan de ene kant

staan de externe stake , met de eigenaren als eersten aan wie de organisatie
verantwoording mo&g afleg@en. Aan de andere kant staan de interne stakeholders, met
het management @ls e , die de informatie nodig hebben voor hun besluitvorming.

Het doel e anisatie bestaat uit het toevoegen van waarde in de ogen van de
klant. E anisatie is effectief als zij exact dit doel behaalt. Als het de organisatie lukt

om het do8hte’bereiken met optimaal gebruik van de middelen, dan is er sprake van een
efficiénte organisatie.

De effectiviteit van een organisatie kan in beeld worden gebracht met behulp van de
value chain. Deze waardeketen bestaat uit de zes waardetoevoegende bedrijfsfuncties
van een organisatie:

1. onderzoek en ontwikkeling;
2. design;

3. productie;

4. marketing;

5. distributie;

6. klantenservice.

06/10/18 3:58 pm
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Om de besluitvorming van het management te ondersteunen, kent de bedrijfseconomie
drie hulpmiddelen. Het eerste hulpmiddel is het besluitvormingsproces. Dit besluitvor-
mingsproces bestaat uit vijf stappen:

identificeer het probleem;

verzamel de informatie;

maak de scenario’s;

neem een beslissing;

evalueer de voortgang.

VL IE NV

Een ander hulpmiddel om besluitvorming te omschrijven, is de Deming-cirkel of
PDCA-cyclus. Deze bestaat uit een plan-fase, do-fase, check-fase en act-fase. Het gaat
daarbij om het continu en efficiént plannen, uitvoeren, controleren en bijsturen van
bedrijfsprocessen om het gewenste doel (effectief) te bereiken.

Een derde hulpmiddel bij het nemen van beslissingen zijn de sta an risico-
management. De risicoinventarisatie, risicoanalyse, kwantitatieve beodydeling van de
risico’s en de optieanalyse helpen bij het beheersen van risic vermijden,
verminderen, verzekeren of accepteren van risico’s wordt daaggee bewuste keuze.

Bedrijfseconomie bestaat uit vier deelgebieden en de daagbij beh@rende functionarissen

of rollen.

— Bedrijfsadministratie, die zich vooral bezigho
gegevens. Deze wordt uitgevoerd door de ad
gebeurt.

— Externe verslaggeving of financial a
informeren van externe stakeholde
De registeraccount controleert f

— Interne verslaggeving of mafia t accounting, die zich vooral bezighoudt met
het adviseren van het ghahggergént. De controller adviseert in dit kader over
toekomstige verwachti

— Financiering of finan zich vooral bezighoudt met het aantrekken en beheersen
van vermogen %a jviteiten financieel mogelijk te maken. De treasurer beheert

ver

et registreren van (financiéle)
teur, die registreert wat er nu

die zich vooral bezighoudt met het
fleggen van verantwoording daarover.

in dit kader h en.

\y

06/10/18 3:58 pm
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De rol van bedrijfseconomie in een
organisatie

Inleiding

‘Niets is zo praktisch als een goede theorie.’
Kurt Lewin (1890-1947), Duitse psycholoog.

Het doel van dit hoofdstuk is dat u voldoende inzicht krijgt in wat de bedrijfseconomie
voor u kan betekenen. Dit hoofdstuk behandelt welke instrumenten j vakgebied
worden gebruikt en wat de betekenis van deze instrumenten is. Ook wo
welke wijze bedrijfseconomische concepten en instrumenten het
ondersteunen bij het nemen van beslissingen en welke ctioflarissen bij deze
beslissingen betrokken zijn.

Omdat er verschillende soorten rechtsvormen van nisati€s bestaan, zal in para-
graaf 1.2 eerst dieper worden ingegaan op wat di illende soorten rechtsvormen
precies inhouden, gevolgd door een omschrijvin externe en interne stakehol-
ders van een organisatie in paragraaf 1.3.
In paragraaf 1.4 wordt het doel of be
algemene organisatiedoel heeft zich defafg jaren voor de meeste organisaties ont-
wikkeld van winstmaximalisatie n maliseren van welvaart. Denk daarbij aan
maatschappelijk verantwoord opéergemgn (MVO) en de daarbij vaak genoemde drie P’s:
people (sociaal beleid), planet (milfeu)en profit (winst). Om dat organisatiedoel te berei-
ken, moet een organisatieqya to€voegen in de ogen van de klant. Lukt dat, dan is een
organisatie effectief. VerViglgens is het van belang dat inrichting en uitvoering in deze
waardeketen efficiéntizijn emjblijven. De rol van het management is daarbij onontbeerlijk.
De besturing van ssen in de organisatie is in handen van de managers. Deze

van een organisatie uitgelegd. Dit

managers rbij voortdurend beslissingen en leggen daar vervolgens
verantwo af. In paragraaf 1.5 staat daarom het besluitvormingsproces centraal,
dat bestaat it vijf stappen:
1. proble entificeren;

2. informatie verzamelen;

3. toekomstscenario’s maken;
4. beslissen;

5. implementeren.

Tevens worden twee belangrijke bedrijfseconomische concepten in dit kader genoemd:
de Deming-cirkel, ook wel de plan-do-check-act-cyclus (PDCA-cyclus) genoemd, en
risicomanagement. Beide concepten zijn goede hulpmiddelen om de gevolgen van
beslissingen te beheersen. Om verantwoording af te leggen en om beslissingen te
kunnen nemen, wordt het management onder andere ondersteund door de bedrijfs-
economie. Daarvoor worden in paragraaf 1.5 de definities van vier deelgebieden van de
bedrijfseconomie besproken: bedrijfsadministratie, financial accounting, management
accounting en finance. Dit hoofdstuk wordt afgesloten met de verschillende rollen

—
I
m
o
3
m
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(registreren, informeren, adviseren en beheersen) op het gebied van de bedrijfs-
economie waarmee de manager te maken krijgt.

Indeling van organisaties

Bij informatieverstrekking is het van belang te weten waar de informatie betrekking op
heeft. Bij het indelen van organisaties is het zogeheten informatieobject de organisatie
of het organisatieonderdeel. Zo is het voor de overheid van belang om te weten welke
rechtsvorm de organisatie heeft om te bepalen welke en hoeveel belasting zij moet
betalen. Voor een vermogenverschaffer is het van belang om te weten in welke branche
een organisatie functioneert en wat de organisatie doet: zit ze in de handel, doet ze aan
dienstverlening of produceert ze producten?

Daarbij speelt ook de omvang van de organisatie een rol. Informatie Ouér SHEll heeft
bijvoorbeeld een andere betekenis dan informatie over het plaats@lijke %ankstation.
Daarnaast heeft de aard van een organisatie invioed op de infogmatieferstrekking. Zo is
informatie over Greenpeace, een milieuactivistenorganisatie, andere orde dan
informatie over Van der Valk, een horecaconcern. Meeg grip Kiijgen op de aard van
diverse soorten organisaties kan door organisaties Qe eren in te delen:

— volgens het typologiemodel van Starreveld

— naar profit- versus non-profitorganisaties;

— naar rechtsvormen.

Organisaties indelen voIgenx&giemodel van Starreveld

Starreveld en zijn collega’s (@odg) ontwikkelden in de jaren vijftig van de vorige eeuw
een typologiemodel waari ooMde markt producerende organisaties indelen in vijf

categorieén (typologieé model is een leidraad voor het vaststellen van de betrouw-
baarheid van informfatiestrofnen en wordt nog altijd veel gebruikt door accountants. De
vijf typologieén zijh:

, waarin vooral sprake is van een goederenbeweging en waarin

een o roces ontbreekt;
pro organisaties, waarin vooral een technisch omzettingsproces plaatsvindt;
land- eaymijnbouworganisaties, die een specifieke goederenbeweging en omzetting

hebben;
4. dienstverleningsorganisaties, met de volgende driedeling:
— met een zekere mate van goederenbeweging, zoals restaurants, veilingen en
transportbedrijven;
— met beschikbaarstelling van ruimte of het verkopen van capaciteit, zoals hotels,
zwembaden en personenvervoer;
— met het verkopen van uren, zoals advocatenkantoren, adviesbureaus en schoon-
maakorganisaties;
5. financiéle instellingen, zoals banken en verzekeringsmaatschappijen.

Deze indeling gaat uit van de manier waarop de organisatie haar geld verdient. Dat kan
bijvoorbeeld door het doorverkopen van onveranderde producten (handel), het maken

16
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van iets nieuws (productie) of het verkopen van uren (dienstverlening). Het doel van de
typologie is te komen tot een standaard controleaanpak van accountants. Dit gedachte-
goed bepaalt tot op de dag van vandaag in belangrijke mate de termen en de vorm van
de financiéle overzichten van de verschillende typen organisaties. Dit hoofdstuk beperkt
zich tot de handels-, productie- en dienstverlenende organisaties.

Organisaties indelen naar profit- versus non-profitorganisatie

Naast de hiervoor genoemde indeling naar de aard van de organisatieactiviteiten wordt
vaak een tweedeling gehanteerd tussen een profit- en een non-profitorganisatie. Een
non-profitorganisatie heeft geen winstoogmerk, dat wil zeggen dat het primaire doel van
de organisatie niet het maken van winst is, maar het behalen van een maatschappelijk
doel. Dat betekent niet dat een non-profitorganisatie geen positief resul n behalen.
De organisatie keert echter een eventueel positief resultaat in principe nietWwit aaf’de eige-
naren of aandeelhouders, maar gebruikt het om haar maatschappelij bereiken.

Aanvullende eisen
Voor de financiéle overzichten is het onderschei s non-profit vooral
van belang omdat voor bepaalde non-profitor es specifieke wet- en regel-
geving geldt. Hoewel de bedrijfseconomisch rincipes ook gelden voor
non-profitorganisaties, worden er aanv en gesteld aan de vorm van de
jaarrekeningen van gemeenten en isaties. Voor de bijzondere geld-
stromen gebruiken organisaties ooK specifigke en soms verwarrende termen. De
opbrengsten van een ziekenhuis ijvoorbeeld ‘wettelijk budget’ genoemd.
Dit alles zorgt soms voor afwijkingeh in de bestuurlijke informatieverzorging en
de daaruit voortkomend iélePoverzichten.

Organisaties in e%

(%)

ar rechtsvormen

Organisaties k worden onderverdeeld in de rechtsvorm die de organisatie
aangeno Bij het kiezen van rechtsvormen zijn vooral aansprakelijkheid en
zeggen van belang. Daarbij geldt de volgende tweedeling:

1. ond&ﬂ gen zonder rechtspersoonlijkheid. De ondernemer is persoonlijk aan-

sprakelijk voor de activiteiten van de onderneming. Voorbeelden zijn eenmanszaak,
maatschap en vennootschap onder firma (vof);

2. ondernemingen met rechtspersoonlijkheid. De onderneming zelf is aansprakelijk
voor de activiteiten van de onderneming. De ondernemer in privé (de eigenaar) is in
principe niet aansprakelijk voor de schulden van zijn bedrijf. Voorbeelden zijn by, nv,
stichting en vereniging.

Ad 1. Ondernemingen zonder rechtspersoonlijkheid

Bij ondernemingen zonder rechtspersoonlijkheid is de ondernemer persoonlijk
aansprakelijk voor de activiteiten van de onderneming. Deze ondernemer beslist en
draagt (financiéle) verantwoording voor deze beslissingen. In figuur 1.1 staan de
verschillende vormen van ondernemingen zonder rechtspersoonlijkheid.
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Figuur 1.1 Ondernemingen zonder rechtspersoonlijkheid
‘ Eenmanszaak ‘ VOF ‘ Maatschap
Interessant Persoon die als Personen die geza- Personen die
voor enig eigenaar een menlijk een onder- gezamenlijk een
onderneming wil neming willen praktijk willen starten
en/of faciliteiten
willen delen
Bestuur Eigenaar Eigenaren Maten
Oprichtings- Geen, slechts Geen, slechts Geen, slechts
eisen inschrijven bij de inschrijven bij de inschrijven bij de
Kamer van Koop- Kamer van Koop-
handel (KvK) handel
Aansprakelijk- | Zakelijk en privé Hoofdelijk aan-
heid voor 100% sprakelijk (zakelijk

en privé) voor 100%

met zakelijk en
rivévermogen)

Geen publicatieplicht
jaarrekening

Verplichtingen | Geen publicatie-
plicht jaarrekening

Fiscaal Inkomsten- Inkomstenbelasting
belasting over over deel winst dat
winst iedere eigenaar krijgt

Sociale zeker- Geen recht op, Geen recht op werk-

heid werknemers- nemersverzekeringen

verzekeringen

a. Eenmansza

mDe eigenaar heeft alle zeggenschap binnen de onderneming.
atsen, producten verkopen en personeel aannemen en ontslaan.
Eenee is dus niet per definitie een organisatie waar maar één persoon werkt.
Voor de webjis de eigenaar persoonlijk aansprakelijk voor alle schulden en verplichtingen
die de organisatie heeft. Dit betekent dat ook zijn privévermogen (huis, spaargeld,
inboedel) aangesproken wordt als de organisatie niet aan de betalingen kan voldoen.
De winst van de organisatie is het inkomen van de eigenaar en valt onder de inkomsten-
belasting. Voor de Belastingdienst wordt er, over het algemeen, wel onderscheid
gemaakt tussen goederen die privé gebruikt worden en door de organisatie gebruikt
worden. Een nieuwe keuken of stereo-installatie (voor thuisgebruik) worden dus niet
opgenomen in de administratie van de organisatie.

Voor- en nadelen

Het grote voordeel van een eenmanszaak is dat deze per direct opgericht kan worden.
Een nummer bij de Kamer van Koophandel en een aanvraag voor een BTW-nummer is
voldoende. Ook de beslissingen worden door één persoon genomen en dat maakt de
organisatie flexibel.
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Het nadeel van een eenmanszaak is de continuiteit: de organisatie is afhankelijk van
één persoon. En als de organisatie slecht draait, kan ook het privévermogen opgebruikt
worden.

b. Zelfstandige zonder personeel (zzp)

Een bijzondere vorm van een eenmanszaak is een zelfstandige zonder personeel
(zzp'er). Dit is meestal de eerste stap naar een grotere organisatie (bijvoorbeeld met
personeel). Een zzp'er kan zelf bepalen welke opdrachten hij wel of niet aanneemt en
kan dit bijvoorbeeld ook doen naast een rol als werknemer. Bij grote opdrachten kan hij
andere personen/organisaties inhuren om hem te ondersteunen. Pas bij het aannemen
van personeel vervalt het zzp'er zijn.

c. Vennootschap onder firma (vof) of maatschap
Bij een vennootschap onder firma zijn er twee of meer eigenaren va

totale schulden van de organisatie. Vanwege het feit dat er twe

samenwerken, is het van groot belang om een samenwerking

Hierin kunnen ze de volgdende zaken vastleggen:

— de bevoegdheden, verantwoordelijkheden en takengvan ieder van de firmanten.
Belangrijk hierin is tot welk bedrag iemand bey, w verplichtingen aan te
gaan;

— deinbreng van elke firmant in geld of natura (tijhofkennis);

— de winstverdeling;

— de afvloeiingsregeling of de regeling

— de te ondernemen stappen bij ges

relevant voor klanten en leveranciers. Deze
is om te tekenen. De samenwerkingsovereen-
age gelegd bij de Kamer van Koophandel.

De samenwerkingsovereenko
willen ook weten of iemand we
komst wordt daarom meest

Voor- en nadelen

Het voordeel van [een dat deze niet afhankelijk is van één eigenaar. Dit betekent
een grotere i en daardoor zijn investeerders eerder geinteresseerd om geld
te steken jnde isatie. Voor de eigenaren is het prettig dat ze een klankbord hebben
binnen anisatie om mee te brainstormen en de verantwoordelijkheid kunnen
delen.

Het nadeel is dat de eigenaren een verschil van mening kunnen krijgen of dat ze
wantrouwig kunnen worden in economisch slechte tijden. Tenslotte zijn ze volledig
aansprakelijk voor alle schulden van de organisatie.

Ad 2. Ondernemingen met rechtspersoonlijkheid

Bij ondernemingen met rechtspersoonlijkheid is de onderneming zelf aansprakelijk
voor de activiteiten van de onderneming. De eigenaar(s) is (zijn) in principe niet aan-
sprakelijk voor de schulden van het bedrijf.

Bij een besloten vennootschap (bv) of naamloze vennootschap (nv) wordt gesproken
over een rechtspersoon. In dit geval is dus alleen de organisatie aansprakelijk voor de
schulden die deze aangaat, niet de bestuurders of medewerkers.
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Bij een vennootschap wordt over het algemeen niet gespoken over eigenaren, maar
over aandeelhouders. Aandeelhouders hebben recht op het eigen vermogen van de
organisatie en zijn daarbij dus direct eigenaar. De aandeelhouders zijn alleen
aansprakelijk voor het deel dat ze in de vennootschap hebben gestopt.

Er is bij een vennootschap een scheiding tussen de eigenaar en het management
(directie of raad van bestuur) van de organisatie. De directeur of bestuurder van de
organisatie hoeft dus geen aandeelhouder te zijn, al is het meestal wel wenselijk dat
deze voor een deel aandeelhouder is. Op die manier kan hij namelijk rekening houden
met de belangen van de aandeelhouders.

a. Besloten vennootschap (bv)

Op het moment dat de financiéle verantwoordelijkheid groter wordt, bijvoorbeeld als
een eenmanszaak is gegroeid, komt de bv in beeld. Om het privévermogen van de
eigenaar te beschermen, wordt er een bv opgezet. De eigenaar word aangeduid
met directeur-grootaandeelhouder (dga).

Een bv heeft aandelen die op naam staan. Dit betekent dat de org
eigenaar van de aandelen is. Bij het overzetten van een eenm aakiof vof naar een bv
zijn alleen de eigenaren aandeelhouder geworden. Zij zullen d et management
(de directie) van de organisatie overnemen. In de statutﬁ van de bv staat vermeld wie

aandeelhouder is en op welke wijze overdracht van atsvindt.

Veel familiebedrijven zijn op deze manier ingericht.

Voor- en nadelen

Het voordeel van een bv is dat de eigendar giet\meer aansprakelijk is voor zijn privé-
h

vermogen, maar alleen voor de hoogtg v ingebrachte bedrag voor zijn aandeel.
Ook valt de bv niet onder de inko ing, maar onder de Wet vennootschaps-
i n

ieWweet wie de

belasting, en blijft de inmen nderen beperkt, omdat de aandelen niet vrij
verhandeld kunnen worden, go ij gen nv.
Het nadeel is dat de opri via’/de notaris gaat. Ook kan er niet gemakkelijk extra

kapitaal aangetrokken , omdat er lastig (nieuwe) aandelen verhandeld kunnen
worden aan derden:

b. Naamlo otschap (nv)
Een nvw opgeticht als de organisatie zo groot is geworden dat ze meerdere eigen-
vermo chaffers nodig heeft om te kunnen functioneren, bijvoorbeeld omdat ze
geen vi& rmogen meer wil of kan aantrekken. Aandelen binnen een nv kunnen op
twee wijzen worden ingedeeld:

aandelen aan toonder versus aandelen op naam;

gewone aandelen versus preferente aandelen.

Aandelen aan toonder zijn vrij verhandelbaar, bijvoorbeeld op de beurs. De prijs die
betaald wordt, is afhankelijk van vraag en aanbod en kan dus van moment tot moment
verschillen.

Aandelen op naam zijn niet vrij verhandelbaar. Hierdoor wordt voorkomen dat te veel
mensen zich gaan bemoeien met de strategie van de vennootschap.

Gewone aandelen geven recht op de winst en de aandeelhouder heeft stemrecht bij de
algemene aandeelhoudersvergadering. Door dit stemrecht heeft de aandeelhouder, in
principe, de macht binnen de vennootschap.
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