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Woord vooraf bij de vierde druk

De financiéle functie: Integrale bedrijfsanalyse is een ‘doe-boek’ Een stappen-
plan voor het zelf maken van een integrale analyse van een bedrijf dat uit-
mondt in een professioneel advies. Het perspectief van een financiéle func-
tie is daarbij uitgangspunt.

Geld speelt een belangrijke rol in de economie. Soms lijkt het wel alsof de
wereld om geld draait. Veel mensen vervullen in de praktijk functies die di-
rect of indirect te maken hebben met geld: het verkrijgen van geld, het uit-
zetten ervan, het besturen van geldstromen of het beheer van geld. Veel van
deze activiteiten zijn een gevolg van andere activiteiten. De financiéle func-
tie komt in beeld bij ondernemingen en organisaties die een bepaald doel
nastreven. Financieel managers zijn dan ook afhankelijk van anderen en be-
slissingen op het gebied van geld hebben veelal gevolgen voor anderen.

Het gaat bij financiéle functies dus niet alleen om kennis, maar ook om hou-
ding en vaardigheden. Luisteren, rekenen, argumenteren en overtuigend re-
deneren zijn voorbeelden van vaardigheden die belangrijk zijn om te komen
tot effectieve acties van financieel managers. Het handelen in organisaties
moet gericht zijn op effectieve acties die leiden tot de gestelde doelen. Een fi-
nancieel manager is iemand die aan dat handelen vorm en inhoud kan geven.

Dit ‘doe-boek’ sluit aan op de andere titels binnen de serie Financieel ma-
nagement waarin de kennis die van belang is bij de uitoefening van financi-
ele functies, te vinden is. Maar die functies staan nooit los van de andere dis-
ciplines in een organisatie. Altijd moet de financieel manager het handelen
in een breder perspectief plaatsen. Als we de teksten van advertenties waar-
in financieel managers worden gevraagd bekijken, kunnen we daaruit onder
meer de volgende eisen destilleren: kennis van mondiale financieel-econo-
mische ontwikkelingen; gevoel voor belangrijke gebeurtenissen; analytisch
ingesteld; vaardigheden om financiéle data te interpreteren; opzetten en be-
heersen van financiéle systemen; commerciéle vaardigheden; goede contac-
tuele eigenschappen; creatief en kritisch denken; teamworker, dynamisch en
flexibel; enthousiast, mensgericht maar ook gedreven en resultaatgericht;
mondeling en schriftelijk communicatief vaardig.

De financieel manager speelt vaak de rol van een intermediair; in het spel
van vraag en aanbod probeert hij de optimale oplossing te vinden. Daarvoor
is het nodig dat hij goed kan luisteren, analyseren, argumenteren, rekenen
en communiceren. Want in de praktijk zal het zelden voorkomen dat finan-
ciéle beslissingen door één persoon worden genomen. Van financieel mana-
gers wordt dus het nodige geéist. Zij worden opgeleid volgens de T-shape:
‘breed en diep! Dit boek draagt bij aan het verbeteren van een aantal van de
genoemde vaardigheden. Een ‘learning by doing’-benadering staat centraal.
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Het boek is opgebouwd volgens een format waarlangs systematisch een in-
tegrale bedrijfsanalyse kan worden uitgevoerd. Volgens een reeks van op-
drachten kan een rapport worden opgesteld waarin alle ins en outs van een
integrale bedrijfsanalyse zijn opgenomen. De opdrachten zijn ook los van
elkaar te gebruiken.

Op basis van een recent jaarverslag van een onderneming kan een student
zelfstandig en in teamverband een integrale bedrijfsanalyse opstellen. Vol-
gens duidelijke instructies en opdrachten wordt de analyse uitgevoerd. In de
opdrachten is onder meer aandacht besteed aan de volgende onderwerpen:
o management en de organisatie, waaronder visie, missie en strategie

o externe analyse, waaronder een brancheanalyse

 interne analyse, waaronder balanslezen en financiéle analyse

o technische analyse

e risicomanagement

e groeimanagement

o SWOT-analyse

o forecasting

¢ rapportagetechnieken

De opbouw van het boek is schematisch weergegeven in de volgende figuur.

Opbouw van het boek

Profiel van de onderneming Bedrijfsanalyse Bedrijfstakanalyse
(H1) (H3) (H2)
l | |
|
SWOT-analyse
| (H7) |

Groeimanagement Risicomanagement

A
=

g
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=

&>

Forecasting
(H6)

Conclusies Beleggingsadvies
(H8) (H8)

In de in het boek opgenomen opdrachten wordt veelvuldig gebruikgemaakt
van softwaretoepassingen van Microsoft. Word en Excel in interactie met in-
ternet staan centraal. In dit verband is op de website bij dit boek een aantal
toepassingen in Excel te vinden. Zo zijn van een groot aantal beursgenoteer-
de bedrijven van verschillende jaren de jaarcijfers te vinden die kunnen wor-
den toegepast in een AnalyseModel® in Excel. In de bijlage staat een be-
schrijving van dit analysemodel. Daarin wordt ook de werking van het
model toegelicht.
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De mogelijkheid bestaat om, op basis van de gemaakte opdrachten, een of
meer presentaties te houden. Daarbij kan de PowerPoint-software van Mi-
crosoft van pas komen. Ten slotte is het mogelijk met de Microsoft-applica-
ties een internetsite te maken waarin bijvoorbeeld de integrale bedrijfsana-
lyse als informatie aan anderen kan worden aangeboden. Enige kennis van
de Microsoft-applicaties wordt dan ook verondersteld.

Voordat het echter zover is, moet de integrale bedrijfsanalyse eerst worden
gemaakt. Daarvoor wordt de lezer aan de hand genomen. Duidelijke in-
structies leiden de student naar het gewenste resultaat. Bij elke instructie is
aangegeven welke handelingen de student daartoe moet uitvoeren. Dat kan
betekenen dat er literatuur moet worden doorgenomen, een internetsite op-
gezocht, dat met Excel berekeningen moeten worden doorgenomen of aan-
vullende informatie moet worden gezocht. De student wordt altijd op weg
geholpen. De op de website te vinden software en de in het boek genoemde
links met infosites op internet alsmede de literatuurverwijzingen kunnen
daartoe een bijdrage leveren. Bovendien geeft het boek altijd een korte in-
troductie in de theorie ter zake.

De opdrachten hebben altijd een actuele, integratieve en multidisciplinaire
inhoud. Dit biedt mogelijkheden om de actualiteit bij voortduring te integre-
ren in het onderwijsleerproces. Dit stimuleert de motivatie van studenten en
draagt sterk bij aan de internalisering van de kennis. Zelf kennis toepassen
blijkt een effectieve manier om te leren. De opdrachten sluiten aan bij de be-
langstelling van de student. Er is altijd wel een onderneming waar de inte-
resse van de student naar uitgaat. Afhankelijk van deze belangstelling kan de
student kiezen voor een bepaalde onderneming en een bepaalde branche.
De opdrachten zijn gericht op het leren door te doen!

Als alle opdrachten zijn uitgevoerd, kan een globale inhoudsopgave van het
rapport integrale bedrijfsanalyse er bijvoorbeeld als volgt uitzien:

Titelblad
Samenvatting
Inhoudsopgave

Inleiding
Profiel van de onderneming
Bedrijfstakanalyse
Bedrijfsanalyse
Risicomanagement
Groeimanagement
Forecast
SWOT-analyse

8. Conclusies en beleggingsadvies
Bijlagen
Bronnen en literatuur

SRR NS

De financiéle functie: Integrale bedrijfsanalyse heeft zich een plaats verwor-
ven in het hoger onderwijs. Niet alleen economische opleidingen, ook an-

dere als techniek, management en media maken gebruik van de methode.

Met name de gestructureerde aanpak, de authentieke opdrachten die ten
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slotte een beroepsproduct opleveren en de bijgeleverde software worden ge-
waardeerd.

Reden om in de nieuwe druk hierop voort te bouwen. Het uitgangspunt blijft
het bewezen concept van ‘leren door te doen’ Nog meer is het boek gewor-
den tot de kern van wat je zou kunnen noemen ‘resource based learning’

Op de website bij het boek (www.integralebedrijfsanalyse.noordhoff.nl) is
veel materiaal te vinden dat gebruikers kan ondersteunen bij het leerproces
en het inrichten van een elektronische leeromgeving; presentaties in Power-
Point, docentenhandleidingen, studiewijzers en -planners, weblectures,
voorbeelden, internetlinks, databases en natuurlijk analysetools in Excel.
De vierde druk is geactualiseerd en opmerkingen van gebruikers zijn daarbij
ter harte genomen. Hen wil ik uitdrukkelijk danken voor alle suggesties.

Voor reacties en suggesties van gebruikers houden we ons vanzelfsprekend
aanbevolen.

Januari 2014,

Drs. Henk Schilstra
Haarlem


http://www.integralebedrijfsanalyse.noordhoff.nl
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Inleiding op de serie

Aan de financieel manager van de 21e eeuw worden hoge eisen gesteld.
Deze stelling lijkt een cliché, maar er zijn diverse redenen waarom we mo-
gen aannemen dat dit werkelijk zo is:

Ondernemingen en andere organisaties worden steeds complexer en dy-
namischer. Door de toenemende concurrentiedruk, de voortschrijdende
technologie en de daarbij behorende schaalvergroting kan een onderne-
ming volkomen van karakter veranderen. Hierdoor wordt het beheren
van de financiéle structuur van de organisatie ook complexer en dynami-
scher. De taak van de financieel manager bestaat niet alleen uit het uit-
voeren van operationele taken, maar hij of zij (in dit boek zullen we voor
de leesbaarheid alleen over ‘hij’ praten) zal ook steeds vaker strategische
beslissingen moeten nemen.

In de competenties van financieel managers krijgen de houding en vaar-
digheden meer nadruk. Ze moeten hun kennis voortdurend vernieuwen
en de vaardigheid bezitten deze kennis toe te passen en te integreren in
het bedrijfsbeleid.

De financiéle omgeving wordt steeds weer verrijkt met innovatieve con-
structies en financiéle producten; een sprekend voorbeeld daarvan is de
ontwikkeling van de markten voor derivaten gedurende de laatste decen-
nia. Kennis van deze producten is essentieel om gebruik te kunnen ma-
ken van de voordelen die deze innovaties kunnen bieden.

Door de moderne communicatietechnologie worden financiéle markten
steeds transparanter. Daarnaast heeft het beleggend publiek zich door de
economische groei aanzienlijk verbreed. De consequentie hiervan is dat
de financiéle prestaties van organisaties nauwlettender en kritischer door
een bredere kring van belangstellenden worden gevolgd. De bestuurders
van ondernemingen worden niet langer alleen maar door een gezapige
aandeelhoudersvergadering beoordeeld, maar zitten in een glazen huis.
Daardoor worden er steeds hogere eisen gesteld aan de te nemen onder-
nemingsbeslissingen.

Door de toegenomen dynamiek van het bedrijfsleven en door de evolutie
van het financiéle systeem is er steeds meer aandacht voor risicobeheer-
sing. Waar ooit de financiéle functie in een onderneming vooral een ver-
slagleggende functie was, verschuift nu het accent naar een toekomstge-
richte benadering. Dit brengt met zich mee dat de financiéle functionaris
meer betrokken raakt bij het ondernemen in de zin van ‘risico nemen’ Hij
brengt de risico’s in kaart en draagt bij aan risicobeheersing.

De serie Financieel management beoogt studenten toe te rusten om aan
deze hoge eisen te voldoen. In de dagelijkse praktijk zal een financieel ma-
nager niet vaak de tijd vinden om zich in de actuele theorievorming op fi-
nancieel-economisch gebied te verdiepen. Op momenten waarop nieuwe
ontwikkelingen zich aandienen, zal hij moeten putten uit een reservoir van
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concepten en technieken die hem in staat stellen de werkelijkheid te door-
zien en een goede beslissing te nemen. Het doel van de serie is om een com-
pleet beeld te geven van deze financieel-economische concepten en tech-
nieken.

De wereld van geld is er een van getallen. Een wiskundige en modelmatige
benadering is daarom in de financieel-economische theorie niet altijd te
voorkomen. Deze benadering zal, waar nodig, ook in deze serie terug te vin-
den zijn. Het uitgangspunt hierbij is dat deze benadering in dienst moet
staan van de praktijk. Een eenvoudig voorbeeld hiervan is het volgende: een
hypotheekadviseur die volledig vaart op de standaardsoftware van zijn
hoofdkantoor, komt in de problemen wanneer een klant maatwerk vraagt.
Wie zich daarentegen vlot kan bedienen van het wiskundige concept van de
meetkundige reeks kan zelf alle varianten die er te bedenken zijn, doorreke-
nen. Ilemand die de vaardigheid bezit dit soort concepten te hanteren, is be-
ter in staat de werkelijkheid te doorgronden en hierdoor zal de kwaliteit van
te nemen beslissingen worden verhoogd.

De serie bestaat uit zes delen:

De financiéle functie: De financiéle omgeving

De financiéle functie: Beslissingen en planning

De financiéle functie: Vermogensmarkt en ondernemingswaarde
De financiéle functie: Risicobeheer

De financiéle functie: Financiéle planning en beleggingen

De financiéle functie: Integrale bedrijfsanalyse

Bij deze serie is ook een website beschikbaar (zie www.seriefinancieelma-
nagement.noordhoff.nl) waarop onder meer aanvullende informatie over de
serie, docentenhandleidingen, Excel-uitwerkingen en extra casuistiek staan
vermeld.

Het deel De financiéle functie: De financiéle omgeving verkent het werkter-
rein van de financiéle functionaris. De positie en taken van de financieel
manager worden afgebakend. Omdat de financieel manager veelvuldig con-
tact met de vermogensmarkt onderhoudt, wordt in dit deel een beeld ge-
schetst van de diverse deelmarkten binnen de vermogensmarkt en van de
wijze waarop de prijsvorming op deze markten plaatsvindt. Bij de financiéle
besluitvorming spelen externe factoren een belangrijke rol. Daarom beste-
den we in dit deel ook aandacht aan onderwerpen zoals maatschappelijk
verantwoord ondernemen, regelgeving, corporate governance, fiscale wet-
geving, financiéle rapportages en politiek. Ook gaan we in op belangrijke
concepten voor de financiéle functie, zoals financiéle planningsmodellen,
het kasstroomoverzicht en de tijdswaarde van geld.

In het deel De financiéle functie: Beslissingen en planning worden de speci-
fieke taakgebieden van de financieel manager belicht. Deze taakgebieden
hebben veelal betrekking op het nemen van beslissingen of het geven van
advies bij het beantwoorden van vragen als: Moet deze geplande investering
wel of niet worden uitgevoerd? Welke invloed heeft onzekerheid op de in-
vesteringsbeslissing? Moet dit productiemiddel wel of niet worden vervan-
gen? Welke factoren spelen een rol bij het beheer van het nettowerkkapitaal?
Hoe beheren we de overtollige liquiditeiten? Dit deel levert het instrumenta-
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rium om dergelijke beslissingen, die vooral de debetzijde van de balans be-
invloeden, te onderbouwen.

Een onderneming ontleent haar bestaansrecht aan de waardecreatie die
door de onderneming wordt gegenereerd. Het begrip aandeelhouderswaar-
de speelt hierin een sleutelrol. De waardecreatie die plaatsvindt is niet alleen
afhankelijk van de ondernemingsactiviteiten, maar ook van de waardering
door de vermogensmarkt. In het deel De financiéle functie: Vermogensmarkt
en ondernemingswaarde staat de interactie tussen financiéle beslissingen en
waardering door de vermogensmarkt centraal. Vormen van eigen en vreemd
vermogen, vermogensstructuurbeleid, dividendbeleid, fusies en overnames
worden in dit deel behandeld. Daarnaast bespreken we een aantal waarde-
concepten, zoals aandeelhouderswaarde, economic value added en de bal-
anced-scorecardbenadering.

In het deel De financiéle functie: Risicobeheer staat centraal hoe een onder-
neming risico’s in kaart kan brengen en welke instrumenten beschikbaar
zijn om deze risico’s te beperken. Als invalshoek bij de behandeling van de
verschillende risico’s wordt het zogenoemde COSO-raamwerk gekozen. Dit
model wordt door tal van ondernemingen als uitgangspunt in het risicoma-
nagement gehanteerd. Daarnaast worden voorbeelden uit de praktijk ge-
bruikt om de theorie te illustreren.

Met Risicobeheer leren studenten hoe zij risico’s kunnen herkennen en ver-
antwoorde keuzes kunnen maken bij de beheersing ervan. De reikwijdte, de
beperkingen en de kosten van de verschillende instrumenten worden be-
sproken. Door de recente onrust op de financiéle markten en de gevolgen
daarvan voor de reéle economie is het belang van risicomanagement alleen
maar toegenomen. Risicomanagement vormt daarom een integraal onder-
deel van de besturing van een organisatie.

Niet alleen ondernemingen hebben te maken met financiéle planning en ri-
sicobeheer. Ook in gezinnen moeten van tijd tot tijd belangrijke financiéle
beslissingen worden genomen. Te denken valt aan het afsluiten van lenin-
gen of het regelen van een oudedagsvoorziening. Vaak laat de particulier
zich bij dit soort beslissingen bijstaan door een adviseur. Deze adviseurs die-
nen kennis te hebben van allerlei instrumenten om behoeften en mogelijk-
heden aan elkaar te koppelen. In het deel De financiéle functie: Financiéle
planning en beleggingen wordt een overzicht gegeven van deze instrumen-
ten en hun toepassingsmogelijkheden. Lenen, pensioenregelingen, sparen
en beleggen, alsmede fiscale aspecten, worden in dit deel behandeld vanuit
het gezichtspunt van de financieel planner.

De leer van financieel-economisch management behoort traditioneel tot het
vakgebied van de bedrijfseconomie. De grenzen tussen vakgebieden zijn
echter aan het afbrokkelen. Ondernemingen moeten niet alleen op hun fi-
nanciéle structuur worden beoordeeld, ook de positie op de markt, de kwali-
teit van het management, de missie en de strategie van de onderneming zijn
elementen die in een dergelijke beoordeling worden betrokken. Het deel De
financiéle functie: Integrale bedrijfsanalyse biedt een multidisciplinaire be-
nadering, waarbij het concept van ‘learning by doing’ het uitgangspunt is.
Iemand die actief is in een financiéle functie, vervult vaak de rol van inter-
mediair: deze tussenpersoon moet niet alleen in staat zijn een optimale op-
lossing te vinden, hij moet goed kunnen luisteren, analyseren, argumente-
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ren, rekenen en communiceren! In de praktijk zal het namelijk zelden
voorkomen dat financiéle beslissingen door één persoon worden genomen.
Dit ‘doeboek’ plaatst de financiéle functie in een breder perspectief.

Na De financiéle omgeving kan elk ander deel van de serie, athankelijk van
het opleidingsprofiel, op elke gewenste manier in het onderwijsproces wor-
den ingezet. De serie sluit daardoor aan op de behoeften van het onderwijs
met een duidelijke praktische benadering, geschikt voor zelfstudie. Elk deel
bevat veelzijdig opgavenmateriaal en, waar relevant, digitale toepassingen
en internetverwijzingen. Ook worden regelmatig, aan de hand van concrete
bedrijfssituaties, bepaalde aspecten van de financiéle functie toegelicht.

Samenhang der delen

Vermogensmarkt en

ondernemingswaarde HETEEEES

De financiéle
omgeving

Beslissingen
en planning

Financiéle planning
en beleggingen

Integrale
bedrijfsanalyse
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De financiéle functie in de praktijk
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Know the business, know the client

PwC

Iedere organisatie heeft mensen in een fi-
nanciéle functie. Een organisatie die zich
heeft gespecialiseerd in de financiéle func-
tie, is PwC. PwC in Nederland is een zelf-
standig onderdeel van een wereldwijd net-
werk met 180.000 medewerkers in 158
landen. In Nederland werken in 2013 ruim
4.600 professionals met elkaar samen vanuit
12 kantoren. Zij ontwikkelen diensten en op-
lossingen voor ieder denkbaar onderne-
mings- en sectorvraagstuk. De oplossingen
hebben bijvoorbeeld te maken met accoun-
tancy, belastingen, prestatieverbetering, risi-
comanagement, fraudezaken of verbetering

van IT-processen. Van de klanten staat 83%
in de Fortune 500, maar ook ondersteunt
PwC kleinere bedrijven in de private sector
en organisaties in de publieke en non-profit-
sector. Zoveel marktsectoren als er bestaan,
zoveel specialismen kent PwC.

Jan Driessen is Partner Internal Audit Servi-
ces bij PwC. Hij is verantwoordelijk voor de
verdere positionering en uitbouw van de
dienstverlening op het gebied van internal
audit en control. Daarnaast is hij bij Amster-
dam Business school als docent verbonden
aan het Executive Internal Auditing Pro-
gramme.

Internal Audit Services

Ondersteuning van interne auditdiensten bij
het uitvoeren van internal audits, het door-
lichten van auditdiensten bij het inrichten
van risicomanagement, bij het implemente-
ren en optimaliseren van internal governan-
cesystemen, en bij het opzetten en laten
werken van interne rapportages zowel op
werkmaatschappij- als op corporate-niveau,
zijn activiteiten die centraal staan in de
dienstverlening. Internal Audit Services ad-
viseert ondernemingen bijvoorbeeld over de
Code Tabaksblat die voor Nederlandse
beursfondsen stelt dat het bestuur verant-
woordelijk is voor een toegesneden intern
risicobeheersings- en controlesysteem en
dat het bestuur duidelijk onderbouwd in het
jaarverslag moet verklaren dat deze ade-
quaat en effectief zijn.

De dienstverlening richt zich op verschillen-
de lines of business, zoals de financiéle sec-
tor, industriéle producten, retail en consumer
goods, technologie, media & telecom en de
publieke sector. Adviseurs van PwC zitten di-
rect en regelmatig bij de ondernemers aan
tafel en weten wat er speelt bij de cliént en in
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zijn omgeving. ‘Daarom is het zo belangrijk
dat we breed georiénteerd en opgeleid zijn!
PwC stelt hoge eisen aan de vakinhoudelijke
kwaliteit van de adviseurs en investeert ook
veel in sectorspecialisatie. De klanten reke-
nen erop dat de adviseurs hun markt kennen
en weten welke issues daar spelen. Voortdu-
rend investeren in kennis is dan ook de enige
manier om als adviseur waar te maken dat je
een volwaardig gesprekspartner bent.

Externe issues

Organisaties verlangen hoogwaardige exper-
tise met diepgaande kennis van de issues die
spelen in de betreffende markten. Zo worden
ondernemingen zich steeds meer bewust
van risico’s in de bedrijfsvoering. Meer focus
op stroomlijning van processen, het vormge-
ven van de planning- en controlcyclus, een
verdere kostenbeheersing, het outsourcen
van activiteiten, en groeimanagement zijn
voorbeelden van activiteiten waarbij hoge
eisen worden gesteld aan de financiéle func-
tie. Andere voorbeelden zijn de implementa-
tie van International Financial Reporting
Standards (IFRS, de nieuwe wijze van rap-
porteren voor beursgenoteerde bedrijven)
en de Nederlandse corporate governance
code. De verschillende codes - denk bijvoor-
beeld ook aan de Code Banken en de Code
Verzekeraars - maar ook de verstevigde rol
van toezichthouders op het gebied van trans-
parantie en governance, hebben een grote
invloed op de inrichting van organisaties.

Performance improvement is een vast punt
op de managementagenda van organisaties.
Groei in omzet, winst en marktaandeel zijn
eveneens issues waar ondernemingen mee
bezig zijn. Een snelle, maar risicovolle en
dure wijze van groei is die door overnames
en fusies. Ook de technologische ontwikke-
lingen, denk bijvoorbeeld aan internetwin-
kels maar ook aan de mogelijkheden van het
nieuwe werken, nopen ondernemingen om
bij voortduring de blik naar buiten te hou-
den. Risicomanagement is een steeds be-
langrijker onderwerp voor organisaties. On-
dernemingen worden geconfronteerd met
turbulentie in concurrentieverhoudingen
hetgeen het uiterste vraagt van innovatie en
creativiteit. Een heldere strategie is dan ook
van groot belang.

© Noordhoff Uitgevers bv

Management control

Volgens Jan is dat laatste niet altijd even hel-
der. Op de vraag aan een manager: ‘Waar
stuur je op?’ krijgt Jan niet zelden het ant-
woord dat hij juist wordt ingehuurd om
daarop het antwoord te vinden. Het ma-
nagement vindt het soms moeilijk om te de-
finiéren waarop ze willen sturen. Verder lijkt
op het eerste gezicht alles belangrijk te zijn.
Meer omzet, lagere kosten, snellere door-
looptijden, een hogere klanttevredenheid,
een betere kwaliteit, snellere innovatiepro-
jecten, hogere efficiéntie, lager ziektever-
zuim, hogere medewerkertevredenheid, en
hogere marges, vertaald in betere financiéle
performance zijn voorbeelden van sturings-
variabelen.

Hoe krijg je zaken voor elkaar? ‘Ideaal zou
zijn om eerst met het management een of
meer meetings te arrangeren om uit te vin-
den hoe de strategie wordt geconcretiseerd:
wat zijn de doelen en wanneer moeten die
zijn gerealiseerd? Vervolgens kan, bijvoor-
beeld met ‘strategy maps, worden bepaald
waarop wordt gestuurd en welke prioriteiten
daarbij kunnen worden aangebracht om die
strategie te realiseren. Second best is om op
eigen expertise te gaan zitten. Kijken naar
bijvoorbeeld de verhouding tussen input- en
output-relaties. Dan is kennis van de markt
en de klant doorslaggevend. Bij een bier-
brouwer bijvoorbeeld is volume (hectoliters)
belangrijk. Bij hotels is de bezettingsgraad
van de bedden doorslaggevend. Een leeg
bed kan nooit meer worden verkocht. Dat
idee moet je wel begrijpen. Zolang onduide-
lijk is waarop wordt gestuurd, is het moeilijk’

‘Belangrijk is dat je wel met een antwoord
komt! Dat je bijvoorbeeld komt met een
voorstel om het aantal prestatie-indicatoren
te beperken. Niet alles is namelijk belangrijk
om te meten. ‘Soms kun je beter kijken naar
uitzonderingen, verstoringen. Ook bij het
meten via de Balanced ScoreCard-metho-
diek moet je soms klein beginnen, een beetje
oefenen, waar gaat het nu om... hoe vaak
moet je iets meten, bij voorbeeld klanttevre-
denheid. Hoe meet je iets, teller en noemer
omdraaien, of absolute aantallen. Bouw tijd
in om te leren. ‘Leren wordt eigenlijk beheer-
sing en dan ontstaat inzicht in wat sturing en
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beheersing is! Control is niet alleen vergelij-
king van planning met de realisatie, maar
ook tussentijdse terugkoppeling en bijstu-
ring. Je maakt gebruik van het leervermogen
van mensen en de organisatie.

Forecasting

Vroeger was het gebruikelijk dat onderne-
mingen een verwachting uitspraken over de
verwachte omzet en winst per aandeel. Nu
de markt en omgeving zo turbulent is en als
gevolg van bijvoorbeeld IFRS, durven onder-
nemingen nauwelijks nog een forecast af te
geven. ‘Je wordt er nu hard op afgerekend’
Het is voorgekomen dat een chief executive
officer (CEO) van Procter & Gamble iedere
zeven jaar zijn omzet wilde verdubbelen.
Een wellicht ambitieuze doelstelling, maar
volstrekt onrealistisch. De Fast Moving Con-
sumer Goods-markt is dermate turbulent,
dat een dergelijke uitspraak niet serieus
meer wordt genomen. ‘Je weet niet hoe de
wereld er over een jaar uitziet! Bovendien
zien we tegenwoordig dat bedrijven minder
sturen op winst per aandeel en, met name in
de financiéle sector, de klant weer centraal
stellen.

Tegenwoordig is het denken in scenario’s
veel meer ontwikkeld. Het is een risicogeba-
seerde aanpak. Het scherpt je denken over
toekomstige externe ontwikkelingen en wel-
ke impact deze kunnen hebben op jouw or-
ganisatie. Maar ook welke kansen en bedrei-
gingen zich kunnen voordoen. ‘Drinkt de
jeugd over tien jaar nog steeds bier?’ is een
vraag die van levensbelang is voor het voort-
bestaan van een bierbrouwer.

Ondernemingen transformeren. Het bete-
kent dus ook dat mensen met een financiéle
functie constant moeten bijblijven. ‘Als con-
troller ben je daar zelf verantwoordelijk voor.
Voelsprieten hebben voor wat er in de bui-
tenwereld gebeurt, voor de business waar je
in zit. Je mag niet alleen intern kijken. Je
moet gesprekspartner zijn voor het manage-
ment. Een idee hebben hoe de buitenwereld
in elkaar steekt. Scenariodenken is een tool
die het management kan ondersteunen bij
het helder krijgen van de te volgen strategie.
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Financiéle functionarissen sturen graag op
getallen. Ze vertalen input, output, proces-
sen en ontwikkelingen in getallen. Ze zijn
ook gericht op beheersing. Vanuit het per-
spectief van een controller is er gevaar voor
verenging. Sturing op getallen kan schijn-
exactheid opleveren. ‘Bij scenario’s kun je
ook kwalitatief denken, een kwaliteit die
controllers meer moeten ontwikkelen. Niet
dat je geen getallen mag noemen, want dan
kan het ook misgaan, maar ruimte geven
voor creativiteit en vernieuwing.

Ondernemerschap

Is er een spanningsveld tussen ondernemen,
dat toch in zekere zin risico’s nemen is, en
de controlfunctie binnen de organisatie? ‘Als
ik een audit doe, en ik zie een nieuw risico,
dan is vaak de eerste reactie van het ma-
nagement: meer controls, meer regels. Re-
gels loslaten is heel moeilijk. Regels zijn vaak
het resultaat van processen die je toch al
had, een geinstitutionaliseerd proces dat
door regels is geformaliseerd. De impact van
de Code Tabaksblat bijvoorbeeld is in be-
paalde organisaties minimaal. Het gebeurde
al. Alleen is het nu geformaliseerd’ Ook de
klokkenluidersregeling (whistle blowers)
leidt formeel tot meer regels. Het is ook een
maatschappelijke discussie. Toenemende
regelgeving is een reden voor ondernemin-
gen om even te wachten met een beursnote-
ring of serieus delisting te overwegen. Bij
groei, bijvoorbeeld via een overname of een
fusie, zou een financi€le man of vrouw vanaf
het begin moeten zijn betrokken. Als hij of
zij te laat wordt ingeschakeld, ligt dat vaak
aan de financiéle functionaris zelf. ‘Zorg dat
je proactief bent. Je hebt de kennis en dan
voeg je waarde toe. Je moet het management
ondersteunen bij dat proces. Door voor ver-
schillende strategieén scenario’s door te re-
kenen, door risicomanagement of due dili-
gence onderzoeken. Als je begrijpt waarom
en wat de commerciéle man of viouw moet
verkopen en hem of haar ondersteunt met
scenario’s of rendementsberekeningen, heb
je toegevoegde waarde.

Harde financiéle kennis is een noodzakelijke
voorwaarde. Fundamentele analyse,
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concurrentieanalyse, balanslezen, financiéle
analyse, kasstroomdenken, rentabiliteit,
consolidatie, investeren onder onzekerheid,
risicomanagement, planning en controlcy-
clus, managementinformatiesystemen, fore-
casting, methoden en technieken, voorbeel-
den van onderwerpen die een financiéle
functionaris moet beheersen. Maar meer
nog is ondernemerschap en kennis van
markt en klant nodig. ‘Zeker lastig, maar
voor een junior moet dat er uiteindelijk wel
zijn. Generiek, integraal denken, met een
verdieping in de financiéle functie’

Ethiek

Toon aan de top, transparantie en bespreek-
baar houden. Dat zijn de begrippen die cen-
traal staan bij het voorkomen van onethisch
gedrag in organisaties. ‘Alleen met regels red
je het niet. Er zijn voor onethisch gedrag
geen standaardoplossingen, behalve dan
een aantal instrumenten. In een onderne-
ming is de raad van bestuur verantwoorde-
lijk. Via managementcontracten worden or-
ganisatiedoelstellingen intern verder
doorvertaald. Sociale controle daarbijj is cru-
ciaal. Een voorbeeld: als twee medewerkers
op de werkvloer bij een grote Amerikaanse
onderneming, beslissen dat er een investe-
ring voor het werk moet worden gedaan,
dan mag dat. Dan is verder geen autorisatie
van de baas nodig. De beslissingsbevoegd-
heid zo laag mogelijk in de organisatie leg-
gen. ‘Als het werkt, is het geweldig, de sociale
controle, sociaal gedrag, dingen met elkaar
durven delen en daar weerklank op krijgen
is de mooiste vorm die je kan hebben in het
bedrijf’

Het heeft met normen en waarden te maken.
Hoe zit je er zelf in? Gedragscodes zijn geen
garantie voor onethisch gedrag. De top moet
het goede voorbeeld geven. Dat is een cruci-
aal mechanisme. Maak het bespreekbaar en
houd het constant onder de aandacht.

Waar stuur je op?

Doelen stellen? Hoe stuur je professionals
aan? ‘Stuur ze niet te rationeel. Je kunt ze
persen in een keurslijf. Onder druk wordt
alles vloeibaar. Ze doen wat je zegt, maar als
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de output er niet is, heb je als bedrijf geen
toegevoegde waarde. Je alleen maar houden
aan de regels is nooit een garantie voor suc-
ces. Er kunnen zich namelijk onvoorziene
omstandigheden voordoen. En snel en ade-
quaat inspelen op de kansen die zich voor-
doen, maakt dan het verschil. Maar dat kan
weer niet altijd. Als je je niet aan regels
houdt, is er namelijk ook een kans dat je een
fout maakt. Het gaat dus om het vinden van
een balans. Dat is het lastige eraan. Maar het
helpt als je het daar met elkaar over hebt en
het dus bespreekbaar maakt’

Belangrijk is dat je waarde creéert voor een
klant. Klantgerichtheid is een van de compe-
tenties waarop PwC haar medewerkers se-
lecteert. Daarvoor is het nodig dat je de or-
ganisatie van de klant en zijn business kunt
doorgronden. Kennisontwikkeling is daar-
voor essentieel. PwC creéert daarvoor de
voorwaarden. Het blijft echter de verant-
woordelijkheid van de medewerker zelf om
te zorgen voor persoonlijke effectiviteit. Dat
begint bij een goede financiéle opleiding.
PwC biedt medewerkers veel mogelijkheden
om zich te ontwikkelen.

Bronnen: Interview Jan Driessen, PwC, augustus 2013; Jaar-

verslagen PwC; www.pwc.com


http://www.pwc.com
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Profiel van de onderneming

1.1 Doelstellingen
1.2 De concurrentiecyclus

Een onderneming kan worden beschouwd als een organisatie waarin ver-
schillende groepen mensen participeren om eigen en gemeenschappelijke
doelstellingen te bereiken. Een onderneming heeft over het algemeen een
missie: een expressie van haar ‘raison d’étre’ Als er in een onderneming
fundamenteel verschil van mening bestaat over de missie, kan dat leiden
tot onzekerheid omtrent de richting van de onderneming. Vaak is die missie
ongeschreven. Sommige bedrijven nemen in hun jaarverslag een ‘mission
statement’ op.

MISSIE TKH GROEP
TKH wil een innovatieve toonaangevende technologie-(niche)speler zijn
met Telecom, Building en Industrial Solutions, gebaseerd op technologisch
geavanceerde systeemconcepten, producten en gerelateerde dienstverle-
ning, gericht op ICT, elektrotechniek en mechatronica. TKH streeft er naar
om continu de klantverwachtingen te overtreffen door het aanbieden van
‘best in class’-oplossingen.

Bron: Jaarverslag TKH Groep 2012, p. 6

Missies gaan vaak over een toekomstvisie, de redenen waarom een onderne-  Missie
ming wil bestaan. Het zegt iets over de belangrijkste activiteiten en de posi-

tie die de onderneming in de sector wenst in te nemen. Vaak ook worden de
belangrijkste waarden gememoreerd, met name ten behoeve van de stake-

holders. Bovendien blijkt uit de missie dat de organisatie de intentie en de
capaciteiten heeft om naar die missie te handelen.




20

© Noordhoff Uitgevers bv

@® Doelstellingen

Stakeholders

Ashridge mis-
sion model

Krachtenveld-
analyse

Middelen

Organisatie

Waarom bestaat de onderneming? In een onderneming participeren ver-
schillende groepen stakeholders: management, werknemers, aandeelhou-
ders, klanten, vermogenverschaffers, toeleveranciers, vakbonden, overhe-
den. Het jaarverslag van TKH is duidelijk over het doel van de onderneming:
een ‘best in class’-technologiebedrijf met een breed productportfolio. Maar
wat is een leidende positie? Is dat in omzet, in winst, in marktaandeel, in in-
novatief vermogen? En willen klanten dat? Is de organisatie misschien te
productgericht?

Een effectieve evaluatiemethode van de missie van een onderneming is het
Ashridge mission model. In dit model zijn het doel van de organisatie, de
strategie, de kernwaarden en het gedrag vier cruciale, samenhangende fac-
toren om te komen tot een goede missie.

Een onderzoek naar de wensen en de behoeften van stakeholders en de bij-
drage die zij kunnen leveren aan de doelstellingen van de organisatie, is cru-
ciaal. Een voorbeeld van een dergelijke stakeholdersanalyse is in figuur 1.1
opgenomen.

FIGUUR 1.1 Stakeholdersanalyse

Stakeholder’s behoeften Stakeholder’s bijdrage
(wensen en behoeften) Stakeholders (behoeften van de organisatie)
Snel, goed, Vertrouwen, omzet,

goedkoop & gemakkelijk winst, groei
Kennis, kunde, ervaring,
—> vaardigheden
(hoofd en hart)

Doel, zorg, vaardigheden, |
beloning

Snel, goed,
goedkoop & gemakkelijk

Vertrouwen, omzet, )
winst, groei -— Toeleveranciers —

Legaal, rechtvaardig, . Vergunningen, jurisdictie,

veilig, transparantie |7 Maatschappij ™| transparantie, advies

Winst, rendement,
waardering, informatie, |- Aandeelhouders —
vertrouwen

Kapitaal, krediet,
risico, support

000¢

Ook is het goed om de stakeholders te positioneren in een krachtenveldana-
lyse. Daarbij zijn de afwegingen betrokkenheid bij de organisatie en de
macht van de stakeholder aspecten die een rol spelen. Key players zijn
machtig en betrokken, het is dus zaak om hen tevreden te houden en goed
geinformeerd.

Om de doelstellingen te verwezenlijken zal de onderneming over middelen
moeten beschikken. Daarbij moet men niet alleen denken aan financiéle
middelen, maar ook aan zaken als technologische knowhow, reputatie en
menselijk talent. Om een optimale allocatie van deze middelen te krijgen,
worden ze georganiseerd. Dat heet organisatie. Meestal wordt aan die inzet
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van de middelen leiding en sturing gegeven. Dat heet management. De ma-
nieren waarop organisaties kunnen worden vormgegeven, zijn talrijk. Ze
veranderen ook voortdurend. En de wijzen van management veranderen
mee. Dat heeft te maken met ‘organisatie volgt strategie! En net als met een
zeiltocht van Pampus naar Stavoren: de wind waait wel eens uit een andere
hoek, of het wordt windstil. De bemanning, onder wie de stuurman, kan on-
derweg tot de slotsom komen dat het leuker is in Almere. Dan wordt er ge-
oriénteerd op een nieuwe haven.

Zo is het ook met ondernemingen. De omgeving van ondernemingen ver-
andert bij voortduring. Het lijkt er soms zelfs op dat veranderingen steeds
sneller gaan. Technologische ontwikkelingen op het gebied van hard- en
software. Overheden die diensten privatiseren of regelgeving afschaffen
(deregulering), of juist wetgeving implementeren (milieu, Arbo of kwaliteit).
Of belangrijke concurrenten die gaan samenwerken of nieuwe producten
lanceren. Klanten die van de ene op de andere dag kiezen voor de concur-
rent. Of nieuw personeel dat, na te zijn ingewerkt, hopt naar de concurrent.
Of een dramatische daling van de beurskoers. Het is niet voor niets dat
ondernemingen zich bij voortduring heroriénteren op een leukere, betere
haven. Daarop moeten het management en de organisatie zijn ingesteld.
Flexibel, creatief, innovatief, ambitieus en gemotiveerd. Dat is de gewenste
bedrijfscultuur.

Daarbij hoort een marktbenadering met een strakke focus, internationaal
georiénteerd, klantgericht en vanzelfsprekend met concurrentievoordeel.
Dat tekent de vitale organisatie.

In hoeverre benadert de onderneming dit ideaalbeeld? Het hierboven ge-
schetste dynamische vaarwater is door H.W. de Jong voor ondernemingen
gestileerd samengevat in de concurrentiecyclus.

De concurrentiecyclus

Voor het maken van winst (waardesurplus) moet een onderneming de pro-
blemen van de organisatie van de productiemiddelen, van het dragen van
onzekerheid en van het innoveren oplossen. Uiteraard verschilt per onder-
neming en per bedrijfstak het gewicht van deze drie factoren: in sommige
bedrijfstakken staat de innovatie op de voorgrond, in andere het onzeker-
heidsprobleem of de noodzaak tot efficiénte organisatie. De vorming van het
waardesurplus is evenwel te allen tijde en voor iedere onderneming de on- Waardesurplus
verbiddelijke eis. Of een eenmaal bereikte positie in dit opzicht behouden
blijft, wordt evenwel in de markteconomie (tenzij sprake is van een door de
staat beschermde monopoliepositie) niet gegarandeerd. De economische
winst is niet veilig voor de concurrentie. Aantasting van een gunstige positie
geschiedt langs twee wegen:
1 Door imitatie van de voorsprong die een onderneming heeft weten te be-  Imitatie
reiken door middel van haar initiatieven. Imitatie betekent dat de con-
cepten, producten of productiemethoden van de pionier door anderen
worden nagevolgd. Deze concurrentie slijt de winst uit; het grotere aan-
bod drukt de prijzen tot de winst verdwenen is.
2 Door emulatie wordt de pionier niet eenvoudigweg nagevolgd, maar ver-  Emulatie
beterd of voorbijgestreefd; dit ondermijnt eveneens de winstbron van de
pionierende onderneming.
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De winstloze situatie die uiteindelijk dreigt te ontstaan (winst is altijd tijde-
lijk), kan door de ondernemingen worden doorbroken middels nieuwe, fun-
damentele innovaties, die het proces opnieuw op gang zullen brengen. Zul-
ke innovaties liggen evenwel niet voor het grijpen, noch komen zij naar
believen uit de onderzoeks- en ontwikkelingsinspanningen tevoorschijn.

Een andere uitweg uit de winstloze situatie (of de dreiging daarvan) is her-
structurering van de marktverhoudingen, door middel van horizontale en
verticale samenwerkingsvormen, of door diversifiérende fusies en overna-
mes van innovatieve ondernemingen.

Intensiever wordende concurrentie kan men derhalve ontwijken door sa-
menwerking en concentratie; maar omgekeerd kan men ook tot beide orga-
nisatiewijzen besluiten om de concurrentiestrijd vanuit een sterkere positie
te voeren. Concurrentie en samenwerking/concentratie van ondernemingen
zijn dus gedragswijzen die tegenover elkaar kunnen staan, maar eveneens in
elkaars verlengde kunnen liggen.

Schematisch kan de concurrentiecyclus worden weergegeven als in figuur 1.2.

FIGUUR 1.2 De concurrentiecyclus

Concentratie

Imitatie/emulatie
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" Organisatie
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.

Imitatie/emulatie

Samenwerking

Bron: De Jong, H.W., Dynamische markttheorie, Leiden, Stenfert Kroese: 1989, eerste druk

In het centrum van de concurrentiecyclus staan de drie fundamentele taken
van elke onderneming. Dat zijn: het zo doelmatig mogelijk organiseren van
het interne proces (productie, distributie enzovoort), het zo goed mogelijk
beheersen van de onzekerheden van het marktproces en het invoeren van
vernieuwingen van allerlei aard en betekenis (innovaties). Dit zijn de nood-
zakelijke voorwaarden voor het kunnen vervullen van de ondernemersfunc-
tie zonder welke een onderneming op den duur niet kan blijven bestaan.
Ondernemingen hoeven deze voorwaarden meestal niet tegelijk te realise-
ren: de Japanse automobielbedrijven wisten door hun perfecte organisatie
van productie en distributie een voorsprong te krijgen; Amerikaanse bedrij-
ven in Silicon Valley blinken uit door innovaties; merkartikelfabrikanten in-
ternaliseren de onzekerheid van de consumenten door standaardisatie en
kwaliteitsgarantie. Het merk belichaamt de meerwaarde en wordt de inzet
van overnamepogingen.
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Het voorzien in deze drie fundamentele taken moet uitmonden in het

scheppen van meerwaarde of economische winst: het overschot van de ge- Economische
realiseerde netto opbrengsten boven de totaal gemaakte kosten. Deze eco- winst
nomische winst is in een markteconomie evenwel tijdelijk; de voorsprong-

premie wordt aangevallen door concurrerende ondernemingen en wel door

middel van imitaties en emulaties. De aangevallen ondernemingen reageren

op deze ontwikkelingen met externe aanpassingen en/of met interne aan-

passing, tezamen een herstructurering voorstellend die hen in staat moet

stellen te blijven concurreren. Het schema van de concurrentiecyclus laat

dus zien dat concentratie en samenwerking soms een reactie op intensievere
concurrentie zijn, soms een uitgangspunt voor het op verbeterde wijze voe-

ren van de concurrentiestrijd.

Uit figuur 1.2 valt te concluderen dat concentratie en samenwerking tussen
ondernemingen in een markteconomie tot de normale verschijnselen beho-
ren die, athankelijk van de dynamiek van het markteconomisch stelsel, in
meer of mindere mate voorkomen. Concentratie en samenwerking weer-
spiegelen de intensiteit van deze dynamiek en het lijkt dus logisch te ver-
wachten dat deze organisatievormen niet gelijkmatig in de tijd gespreid zul-
len voorkomen. Met andere woorden: er ontstaan golfbewegingen.

Bovendien valt af te leiden dat in sommige gevallen ondernemingen met be-
hulp van concentratie en samenwerking de concurrentiecyclus zouden kun-
nen blokkeren of frustreren. Dat zou zich kunnen voordoen wanneer de
marktconcentratie zo hoog wordt, dat de eventueel gevormde hoge winst
(de meerwaarde in het schema) niet meer door imiterende of emulerende
ondernemingen betwist kan worden. Er ontstaan dan dominante onderne-
mingen.

Een onderneming staat dus onder sterke druk van de omgeving. Om het ge-

drag van een organisatie in brede zin te beschrijven kan gebruik worden ge-

maakt van het zogeheten ESH-raamwerk, zie figuur 1.3. Het is afgeleid van

het door McKinsey ontwikkelde 7S-model. 7S-model

FIGUUR 1.3 Het ESH-raamwerk
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De zes componenten van het ESH-raamwerk kunnen als volgt worden om-

schreven:

o Strategie: de manier waarop met de beschikbare middelen vooraf gestel-
de doelen kunnen worden bereikt.

e Structuur: de formele en informele taak-, bevoegdheids- en verantwoor-
delijkheidsverdeling, alsmede de vaststelling van rapportagelijnen ten
behoeve van de interne codrdinatie.

o Systemen: de verzameling richtlijnen en procedures waarmee de dage-
lijkse samenwerking en het functioneren van de organisatie gestuurd en
geregeld worden.

e Management(stijl): de gedragspatronen en vaardigheden die karakteris-
tiek zijn voor het topmanagement.

o Personeel: het type mensen in de verschillende personeels- en functieca-
tegorieén met hun specifieke motieven, kenmerken en vaardigheden
(sterktes en zwaktes).

o Cultuur: het klimaat, de sfeer, de ambiance die voortkomen uit een set
waarden en normen die door een groep mensen als richtinggevend voor
hun doen en laten wordt beschouwd.

De zes componenten kunnen verdeeld worden in twee groepen: de ‘harde’
componenten strategie, structuur en systemen, en de ‘zachte’ componenten
management(stijl), personeel en cultuur.

Het belangrijkste onderscheid tussen beide groepen is dat de harde compo-
nenten in het algemeen gemakkelijker veranderbaar zijn dan de zachte. De
letters ESH staan voor evenwicht, samenhang en heterogeniteit. Met even-
wicht wordt bedoeld dat iedere component even belangrijk is. Dat vraagt om
een consistente afstemming tussen en een evenwichtige verdeling van tijd
en energie over de zes componenten. Samenhang wil zeggen dat iedere ver-
andering in een van de componenten altijd een verandering in de andere
vijf tot gevolg zal hebben.

Heterogeniteit geeft aan dat het raamwerk per component zowel betrekking
heeft op de formele (vooraf bedachte) als op informele aspecten die in de
praktijk zijn ontstaan, op de meetbare en de niet-meetbare verschijnselen in
organisaties, op intern en extern bepaalde facetten van de onderscheiden
organisatie-elementen en dergelijke.

Zowel het model van de concurrentiecyclus als het ESH-raamwerk zijn
hulpmiddelen die kunnen worden ingezet om een organisatie-audit uit te
voeren.

OPDRACHT 1.1 PROFIEL VAN DE ONDERNEMING

Geef inzicht in het profiel van de onderneming. Gebruik daarvoor de 5xW
en H-methodiek: wie, wat, waar, wanneer, waarom en hoe. In zekere zin gaat
het om de beschrijving van de wijze waarop de onderneming vormgeeft aan
de organisatie, de onzekerheid in het marktproces beheerst en het innovatief
vermogen vormgeeft.

Voor een beschrijving van het gedrag van de organisatie kan eventueel het
ESH-raamwerk worden gebruikt. Voor een evaluatie van de missie van de
organisatie kan het Ashridge Mission Model worden gebruikt. Een rijke bron
voor concepten, theorieén en modellen is www.12manage.com. Een eerste
informatiebron bij deze opdracht is met name het verslag van de directie in
het jaarverslag.


http://www.12manage.com
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Internetsites

Naast de site van de onderneming zelf en databanken als LexusNexus en AnnualReports,
kan ook informatie over het bedrijf worden gevonden op:

www.eurobench.com

www.aex.nl

www.iex.nl

www.fd.nl

www.dft.nl

www.quickmba.com

www.adizes.com

www.12manage.com



http://www.eurobench.com
http://www.aex.nl
http://www.iex.nl
http://www.fd.nl
http://www.dft.nl
http://www.quickmba.com
http://www.adizes.com
http://www.12manage.com
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