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De vorige druk schreef ik in een tijd dat de Nederlandse (en internatio-
nale) economie nog in een crisis verkeerde. Lichtpuntjes waren er wel, 
maar het leek wel of ondernemerschap een optie was voor mensen die 
geen andere alternatieven hadden of zagen. Nu lijkt het tij gekeerd en 
groeit de nationale economie. Mensen zien ondernemerschap weer als 
een kans die gepakt moet worden en niet als een noodzaak om een 
bestaan op te bouwen. 

Toch heeft de afgelopen periode sporen nagelaten in het denken over 
ondernemerschap: veel jonge mensen voelen de mogelijkheid om hun 
steentje bij te dragen aan een betere wereld door ondernemingen op te zet-
ten om een maatschappelijke bijdrage te leveren. Het doel van het bedrijf is 
dan niet primair om winst te maken, maar om een maatschappelijk pro-
bleem te tackelen; dit kan een milieuprobleem zijn, maar ook het probleem 
dat bepaalde groepen mensen nog steeds niet kunnen deelnemen aan de 
maatschappij. Veel van de onderwerpen die in de voorgaande drukken van 
dit boek stonden zijn ook voor de zogeheten social enterprises, of sociale 
ondernemingen, relevant. 

Ook beseffen steeds meer ondernemers dat de banken niet meer de pri-
maire bronnen zijn om aan financiering te komen. Crowdfunding is tijdens 
de afgelopen crisis als alternatief voor de geldbehoefte van bedrijven opge-
staan. Waarschijnlijk was het aloude ‘family, friends & fools’-netwerk om 
aan geld te komen al bekend. Door de opkomst van allerlei crowdfunding-
websites is het netwerk alleen maar groter geworden. Maar waar voorheen 
de investeerders dichterbij stonden en men vertrouwde op het verhaal (en 
de mooie ogen) van de ondernemers, is voor de nieuwe ‘investeerders- 
op-afstand’ de financiële prognose net zo belangrijk als datgene waar de 
banken om vragen. Een korte omschrijving van een businessmodel voldoet 
dan niet.

En daarmee komen we aan de kern van waar dit boek ooit mee begon: het 
ondernemingsplan. Daar waar de verschillende ondernemingscanvassen 
helpen een schets te maken van de onderneming als start-up in een 
onvoorspelbare wereld, is het ondernemingsplan een gereedschap waar-
mee handen en voeten wordt gegeven aan de activiteiten die de onderne-
mer moet uitvoeren om concrete resultaten te behalen. 

Het boek dat nu voor u ligt, is geactualiseerd. De voorbeelden en cijfers zijn 
aangepast en zo nodig vervangen of weggelaten. De cases zijn vernieuwd 
en daar waar nodig zijn de opdrachten vernieuwd om recht te doen aan de 
huidige tijd. Er zijn enkele onderwerpen toegevoegd zoals het gebruik van 
digitale marketingtools door bedrijven. Ook de website is geüpdatet en aan-
gepast aan deze nieuwe druk.

Woord vooraf bij 
de vierde druk



Tot slot nog dit: wie had in 2005 kunnen bedenken dat nu nog Ondernemer-
schap in hoofdlijnen een basisboek zou zijn voor ondernemerschapsonder-
wijs in Nederland (en ook een beetje in België)? Ik niet! Natuurlijk hoop je 
dat het werk niet onopgemerkt zal zijn, maar dat er vraag zou zijn naar een 
vierde – geüpdatete – druk is voor mij ongelofelijk. Zoals altijd ben ik de 
gebruikers dankbaar voor hun vertrouwen in de methode en inhoud van 
Ondernemerschap in hoofdlijnen. Ik ben erkentelijk voor de op- en aanmer-
kingen die ik heb ontvangen uit het veld. Natuurlijk zullen er nu opnieuw 
zaken ontbreken of kunnen dingen beter worden toegelicht dan ik nu heb 
gedaan. Laat mij weten wat er een volgende keer beter kan (en moet).

Peter O. van der Meer
Najaar 2017 

© Noordhoff Uitgevers bv



© Noordhoff Uitgevers bv

Inhoud

 Effectief studeren 8

DEEL 1 

Kennismaking met 

ondernemerschap 11

1 Ondernemerschap 13

1.1 Ondernemerschap gedefinieerd 15
1.2 Ondernemerschapsspectrum 16
1.3 Ondernemerschap in Nederland 19
1.4 Starten van een onderneming 22
 Samenvatting 26
 Opgaven 27

2 Ondernemingsplannen 29

2.1 Onderdelen van een 
ondernemingsplan 31

2.2 Het strategisch plan 32
2.3 Het commerciële plan 34
2.4 Het financiële plan 38
2.5 Business Model Canvas 39
2.6 Internetbronnen voor 

ondernemers 40
 Samenvatting 45
 Opgaven 46

DEEL 2 

Van idee tot strategie 49

3 Het gat in de markt 51

3.1 Nieuwe ideeën genereren 53
3.2 Nieuwe ideeën selecteren 56
3.3 De lean start-up 60
 Samenvatting 65
 Opgaven 66

4 Het strategisch plan 69

4.1 Missionstatement 71
4.2 Strategie 75
4.3 Rechtsvormen 76
4.4 Omzetbelasting 80
4.5 Juridisch kader 81
 Samenvatting 84
 Opgaven 85

5 Omgevingsanalyse 87

5.1 Gebruik van een 
omgevingsanalyse 89

5.2 Analyse op macroniveau: 
trendanalyse 89

5.3 Analyse op mesoniveau: 
concurrentieanalyse 91

5.4 Analyse op microniveau: 
organisatieanalyse 96

5.5 De SWOT-i-matrix 99
 Samenvatting 102
 Opgaven 103

DEEL 3  

Van analyse tot reclame 107

6 Segmenteren en 

positioneren 109

6.1 Segmenteren van de markt 111
6.2 Doelmarktbepaling 114
6.3 Positionering van het aanbod 115
 Samenvatting 118
 Opgaven 119



© Noordhoff Uitgevers bv

7 Operationele uitwerking 

van de commerciële 

formule 121

7.1 Marketing 123
7.2 Productbeleid 123
7.3 Prijsbeleid 125
7.4 Distributiebeleid 132
7.5 Promotiebeleid 135
7.6 Online marketing 137
 Samenvatting 141
 Opgaven 142

DEEL 4  

Van winst naar haalbaarheid 145

8 Het financiële plan 147

8.1 Onderdelen van het financiële 
plan 149

8.2 Investeringsplan 150
8.3 Financieringsplan 151
8.4 Exploitatiebegroting 154
8.5 Liquiditeitsbegroting 158
 Samenvatting 165
 Opgaven 166

9 Haalbaarheidsanalyse 169

9.1 Wat is de waarde van een 
euro? 171

9.2 Selectie zonder de tijdswaarde van 
geld 172

9.3 Selectie met de tijdswaarde van 
geld 174

9.4 Analyse van de balans en 
resultatenrekening 176

 Samenvatting 182
 Opgaven 183

DEEL 5  

Slotbeschouwingen 187

10 Voorbereid op de 

toekomst 189

10.1 Vaak gemaakte fouten van 
ondernemers 191

10.2 Sociaal ondernemen 195
10.3 Motivatieproblemen bij 

ondernemers 198
10.4 Internationaliseren 199
10.5 Groeien door franchising 201
 Samenvatting 206
 Opgaven 207

Gebruikte literatuur 209

Illustratieverantwoording 214

Register 215





© Noordhoff Uitgevers bv

Effectief studeren

© Noordhoff Uitgevers bv52 DEEL 2 VAN IDEE TOT STRATEGIE

3

Groeien in het  
buitenland
Jitse Groen is ooit met Takeaway.com  
(= Thuisbezorgd.nl) gestart uit ergernis 
omdat hij geen Chinese maaltijd online kon 
bestellen. Jitse was zijn tijd ver vooruit, 
want in 1999 was internet nog lang niet zo 
snel en overal aanwezig als nu. Mensen 
moesten met een modem via hun telefoon 
inbellen om contact te maken met het inter-
net, Google bestond net en de meeste 
bedrijven hadden geen website.

In het begin werden online bestellingen 
omgezet in faxberichten naar de bezorg- 
restaurants. Na de introductie van breed-
bandinternet werden de bestellingen recht-
streeks doorgestuurd. Nu wordt de 
Thuisbezorgd-app gebruikt. Telkens leidde 
een technologische verandering tot aanpas-
singen van de wijze waarop klanten bij res-
taurants konden bestellen. Maar volgens 
Jitse is de kern van het bedrijf steeds het-
zelfde geweest: ‘Wij versturen berichtjes 
aan bezorgrestaurants.’

In een interview zei Jitse: ‘We willen dat 
mensen bij ons blijven bestellen en daar-
voor moeten we blijven kijken hoe hun 
gedrag verandert. Ik verwacht dat we straks 
tegen onze telefoon zeggen “ik wil een 
pizza” en dat je telefoon dat voor je regelt. 
Wij moeten ervoor zorgen dat wij degene 
zijn die de pizza mogen bezorgen.’

Vandaag is Takeaway.com actief in meer 
dan tien landen waaronder Oostenrijk, 
Polen en Vietnam. In Nederland en België 
is het bedrijf marktleider en in 2016 ging 
het naar de beurs om geld op te halen voor 
uitbreiding in Duitsland. Groei is nodig om 
zo efficiënt mogelijk klanten te trekken en 
te behouden; de grootste website is vaak 
de eerste keus voor zowel mensen die iets 
te eten willen bestellen als voor restau-
rants om zaken mee te doen. Volgens Jitse 
start je in een nieuwe markt gewoon weer 
bij nul en kost het heel veel moeite om 
mensen jouw website te laten gebruiken. 
Wanneer er al een concurrent op de markt 
is die groter is, dan kost het heel veel ener-
gie en geld om marktaandeel te winnen, 
zoals nu in Duitsland. In 2014 kocht Take-
away.com een Duitse concurrent voor 63 
miljoen euro om te concurreren met andere 
bezorgmaaltijdsites. Jaarlijks wordt voor 
tientallen miljoenen euro’s reclame gemaakt 
en nog is Duitsland niet veiliggesteld voor 
Takeaway.com.

Maar zoals Jitse zei bij een lezing tijdens 
de Nationale Groei Masterclass: ‘Je ver-
dient geen moer met ondernemen (in het 
begin).’

Bron: Gebaseerd op fd.nl, www.memorymagazine.nl, www.

mt.nl en www.rtlz.nl.

‘We zeggen tegen onze telefoon: 
“ik wil een pizza” en je telefoon 
regelt dat voor je’

1
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▶ Een ondernemer is iemand die nieuwe 
combinaties uitvoert en daarmee discon-
tinuïteit veroorzaakt.

▶ Ondernemen is het uitvoeren van nieuwe 
combinaties waarbij disconti nuïteit wordt 
veroorzaakt.

▶ Nieuwe combinaties die discontinuïteit 
veroorzaken zijn:
1 het introduceren van een nieuw pro-

duct of nieuwe dienst
2 het introduceren van nieuwe produc-

tieprocessen
3 het aanboren van nieuwe markten
4 het gebruikmaken van andere grond-

stoffen of halffabricaten

▶ Disruptie is een van de vier manieren om 
discontinuïteit te veroorzaken, namelijk 
door het introduceren van een nieuw pro-
duct of nieuwe dienst. 

▶ Het ondernemerschapsspectrum is een 
combinatie van attituden, vaardigheden 
en kennis die ondernemers (in meer of 
mindere mate) bezitten. Het spectrum is 
opgedeeld in competenties op persoons-
niveau, uitvoerend niveau en strategisch 
niveau.

▶ Motieven om een eigen onderneming te 
starten zijn:
 de uitdaging van het ondernemen
 de wens eigen baas te zijn
 de wens specifieke werkzaamheden 
uit te voeren

 de mogelijkheid om de zorg voor gezin 
en arbeid beter te combineren

 geld
 het ontdekken van een gat in de markt

▶ Problemen waarmee ondernemers wor-
den geconfronteerd zijn:
 te late betaling door klanten
 sterke concurrentie
 het voeren van een financiële adminis-
tratie

 het ontwikkelen van afzetgebieden
 een laag rendement van de onderne-
ming

 het bepalen van de juiste prijsstelling

▶ De drie stappen die genomen moeten 
worden om een bedrijf te starten zijn: 
eerst nadenken, vervolgens registreren 
en dan handelen.

Samenvatting
1
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Opgaven

1.1  Zoek een personeelsadvertentie waarin een medewerker wordt gezocht die 
ondernemend is. Waarom is hiervoor een ondernemende persoon nodig?

1.2  Zou je zelf ondernemer willen worden? Waarom wel/niet?
1.3  Wie zou je om advies vragen wanneer je van plan zou zijn een onderneming 

te beginnen?
1.4  Waar zou je op letten wanneer iemand je vraagt deel te nemen aan een 

(nieuwe) onderneming? Maakt het daarbij uit of hij je vraagt om voor hem te 
komen werken of dat hij je vraagt om financiële steun?

1.5  Welke rol speelt de Kamer van Koophandel voor ondernemers in Neder-
land?

Opgaven over het ondernemingsplan

1.6  Maak een reflectieverslag van je eigen ondernemerschapsspectrum.
 a Loop alle punten af en geef daarbij per punt aan of je daar goed op scoort 

en toon dit aan met een voorbeeld.
 b Aan welke punten moet je nog werken en hoe ga je dat aanpakken?

1.7  Geef beknopt aan welke reden je hebt om een eigen onderneming te star-
ten. Mogelijke redenen kunnen zijn:

  a liever geen baan in loondienst
  b geen (uitzicht op een) baan
  c de wens om ‘eigen baas’ te zijn
  d de uitdaging van het ondernemerschap
  e een betere mogelijkheid om de zorg voor gezin en arbeid te combineren
  f een ‘gat in de markt’ gevonden
  g meer geld verdienen

1.8  Interview een ondernemer.
  Maak een afspraak met iemand die je kent en die een eigen onderneming 

heeft. Stel vooraf een vragenlijst op waarmee je gaat achterhalen:
   waarom diegene een eigen onderneming is gestart
   welke competenties deze ondernemer in zichzelf herkent
   welke competenties volgens de ondernemer belangrijk zijn en welke niet
    op welke manier de ondernemer zichzelf heeft voorbereid op het onder-

nemerschap
   welke voordelen het ondernemerschap heeft; en welke nadelen
   tegen welke moeilijkheden de ondernemer oploopt
   welke tips en trucs de ondernemer je als starter kan geven

  Vergeet niet na afloop de ondernemer een bedankbriefje (en een korte 
samenvatting van het verslag) te sturen! Mogelijk is er nog een vervolg aan 
dit gesprek te koppelen.

In de samenvatting vind je de 
kern van het hoofdstuk.

Opgaven helpen je met het 
verwerken van de theorie.

5

© Noordhoff Uitgevers bv88 DEEL 2 VAN IDEE TOT STRATEGIE

De foto is dood, lang 
leve de foto!
Bijna iedereen loopt tegenwoordig met een 
camera op zak. Mobiele telefoons hebben 
camera’s die bijna niet onderdoen voor 
losse camera’s en mensen gebruiken hun 
telefooncamera om foto’s te maken van 
allerlei dagelijkse activiteiten. Populaire 
apps zoals Instagram, Snapchat, Facebook 
en WhatsApp verwerken de foto’s online 
zodat ze gedeeld kunnen worden.

Ondertussen loopt het aantal fotospeciaal-
zaken terug. In 2013 waren er nog 682, in 
2017 waren er bijna 300 minder! Daar waar 
vroeger klanten pas een foto pas konden 
terugzien wanneer de analoge filmrolletjes 
waren ontwikkeld bij de fotograaf, kan 
iemand nu direct op het scherm van de 
camera of het telefoontoestel zien of een 
afbeelding is gelukt. Afdrukken is niet meer 
nodig en een groot deel van de omzet van 
de fotospeciaalzaak is verdwenen.

Toch zijn er winkeliers die standhouden en 
zelfs kansen zien in een markt waarin de 

ene na de andere winkel sluit. Sommigen 
kiezen ervoor om hun activiteiten juist 
online door te zetten; de afgelopen jaren 
zijn steeds meer webshops gestart die zich 
richten op fotografie. In 2015 en 2016 zijn 
maar liefst 70 nieuwe online fotospeciaal 
zaken actief geworden. Andere winkeliers 
kiezen ervoor om in te zetten op een brede 
dienstverlening zoals het digitaliseren van 
analoge foto’s en fotonegatieven of het ver-
zorgen van workshops over (digitale) foto-
grafie. Ook door het aanbieden van nieuwe 
innovatieve concepten blijft de winkelier 
relevant in een markt die lijkt te krimpen.  
Bij sommige fotospeciaalzaken kunnen 
mensen 3D-scans laten printen in plaats 
van foto’s.

Bron: gebaseerd op: Venrooij, J. van & J. van Staalduine 

(2017). ‘Rats, klik, maar nog niet weg’. De Volkskrant, 

18 augustus 2017, p. 20

‘Door het aanbieden van nieuwe 
innovatieve concepten blijft de 
winkelier relevant’

Quotes die kunnen aanzetten tot 
discussie.

 ONDERNEMINGSPLANNEN 37
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Leuke schoenen heb 
je aan, zeg!

Na een reis door Zuid-Amerika liep Julius 
Weise met de sneakers die hij op een 
marktje in Peru had gekocht weer door 
Amsterdam toen opeens het spreekwoorde-
lijke kwartje viel. Voor de zoveelste keer zei 
iemand iets over zijn schoenen met vrolijke 
prints en hij dacht: ‘Waarom niet een bedrijf 
beginnen waar die populaire lokale prints uit 
Peru met een nieuw en hip model schoen 
worden gecombineerd?’ 

Samen met zijn jeugdvriend Nick de Ronde 
Bresser gaat Julius op zoek naar mogelijk-
heden om schoenen te laten maken in Zuid-
Amerika. Omdat dat niet zo makkelijk vanuit 
Nederland te doen is, stapt Nick op het 
vliegtuig naar Peru om ter plekke te zien wat 
hij kan doen. Hij spreekt geen woord 
Spaans, maar met een startkapitaal van 
vijfduizend euro en een paar – via internet 
opgedane – contacten zoekt hij partners om 
de eerste prototypes te maken. 

Wanneer Nick na een paar maanden terug 
is in Nederland met de schoenen in zijn 
handbagage, knutselt hij samen met Julius 
een website in elkaar met foto’s van hun 
‘nieuwe’ collectie. Klanten kunnen online de 
producten in de voorverkoop bestellen en 
betalen, de levering is na twee maanden.
Met het geld dat zij ophalen worden de eer-
ste schoenen geproduceerd en begint het 
bedrijf Mipacha, wat ‘mijn wereld’ in het 
Quechua betekent, echt te lopen.

Nu heeft Mipacha twee eigen winkels in 
Nederland, productiefaciliteiten in Peru en 
Portugal en de producten worden over de 
gehele wereld verkocht. Het bedrijf is geïn-
spireerd door het Fairtrade-concept en (ook) 
de arbeiders in Peru krijgen een eerlijke 
beloning voor hun werk naast het feit dat 
10% van de winst teruggaat naar projecten 
in het Zuid-Amerikaanse land. Ondanks het 
indrukwekkende succes van het merk zeg-
gen de ondernemers zelf dat het niet echt 
een vooropgezet plan was. In een interview 
in Metro zegt Julius hierover: ‘Ik kwam iets 
gaafs tegen, zag dat het hier nog niet 
bestond en legde toen pas de link met een 
eigen bedrijf. Dat werkt volgens mij beter 
dan broeden op iets.’

Kijk ook eens naar de video: 
goo.gl/w53BV3

Bron: gebaseerd op issuu.com; juistmagazine.nl; 

mychannels.com; www.nrc.nl; www.voordewereldvanmor-

gen.nl
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Prikkelende openingscasussen 
met quotes. 

Bladvullende cases geven een 
beeld van de praktijk.

http://www.takeaway.com
http://www.thuisbezorgd.nl
http://www.takeaway.com
http://www.away.com
http://www.takeaway.com
http://www.fd.nl
http://www.memorymagazine.nl
http://www.mt.nl
http://www.rtlz.nl
http://www.issuu.com
http://www.juistmagazine.nl
http://www.mychannels.com
http://www.nrc.nl
http://www.voordewereldvanmorgen.nl
http://www.voordewereldvanmorgen.nl
http://www.mt.nl
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Instantie URL Omschrijving

VNO-NCW www.vnoncw.nl Nederlandse ondernemingsor-
ganisatie

MKB Nederland www.mkb.nl Nederlandse MKB-organisatie

Nederlandse Franchise  
Vereniging

www.nfv.nl Site voor (potentiële) franchi-
segevers en franchisenemers

Business Model Canvas strategyzer.com/ Bedenkers van het Business 
Model Canvas

Bronnen Onderzoek (vervolg)

Bronnen Diversen

Instantie URL Omschrijving

Entrepreneur.com www.entrepreneur.com Amerikaanse site met interessante artikelen

Sprout www.sprout.nl Nederlandse site over ondernemerschap

De Zaak www.dezaak.nl Nederlands tijdschrift voor ondernemers

Ondernemerschap? Doen!
Voor het schrijven van een ondernemingsplan zijn veel handboeken en softwarepak-
ketten te koop. Toch schrijft van alle starters in Nederland nog geen 40% een onder-
nemingsplan en een groot deel van de ondernemers die dat wel doen kijkt er daarna 
nooit meer in! Waarom zou jij dan wel zoveel moeite gaan doen?

Ten eerste, na 18 maanden bestaat één op de vier gestarte bedrijven niet meer. En 
na vijf jaar bestaat nog maar één op de twee bedrijven… Komt dit omdat zij geen plan 
hebben geschreven? Zweedse onderzoekers hebben ontdekt dat starters die een 
plan hebben geschreven, vaker slagen dan ondernemers die geen ondernemingsplan 
hebben (zie ook hoofdstuk 1). Ten tweede, het schrijven van een ondernemingsplan 
biedt je de mogelijkheid om vooraf te bedenken wat je wilt gaan doen, hoe je dat gaat 
doen en wat het je op gaat leveren. Door dit plan te bespreken met je omgeving, 
zowel vrienden als professionele partijen (boekhouders, mogelijke klanten, leveran-
ciers en anderen), krijg je zicht op de mogelijkheden en risico’s van je plan. Vergeet 
daarbij ook je (eventuele) relatie niet. Je partner wordt namelijk ook direct betrokken 
bij je plannen om voor jezelf te beginnen.

Stap 1  Beschrijf in maximaal honderd woorden wat je gaat doen en waarom dat een 
succes gaat worden.

Stel: je zit aan de bar met een mogelijke klant of toekomstige geldschieter en je krijgt 
één minuut de tijd om jezelf ‘in the picture’ te krijgen, wat zeg je dan? Kun je dat-
zelfde overigens in tien woorden zeggen? Misschien is dat een idee om op de achter-
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Schrijf je eigen ondernemersplan 
in 10 stappen.

Op de website www.ondernemer-
schapinhoofdlijnen.noordhoff.nl 
vind je o.a.

toetsenbank met feedback en 
studieadvies
extra casemateriaal
online boek

http://www.vnoncw.nl
http://www.mkb.nl
http://www.nfv.nl
http://www.strategyzer.com
http://www.entrepreneur.com
http://www.entrepreneur.com
http://www.sprout.nl
http://www.dezaak.nl
http://www.ondernemerschapinhoofdlijnen.noordhoff.nl
http://www.ondernemerschapinhoofdlijnen.noordhoff.nl
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1
1 
Ondernemerschap

In dit hoofdstuk worden de volgende vragen beantwoord:
 Wat is een ondernemer?
 Wat is ondernemerschap?
 Welke nieuwe combinaties kunnen worden gevonden?
 Waaruit bestaat het ondernemerschapsspectrum?
 Welke motieven hebben starters om een eigen onderneming te 

 beginnen?
 Met welke problemen worden ondernemers geconfronteerd bij het 

ondernemen?
 Welke stappen moeten worden genomen om een bedrijf te starten?

Ondernemer 15
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Interview met een  
ondernemer
Erik van Vulpen is medeoprichter en -eige-
naar van Analytics in HR, het grootste inter-
nationale platform op het gebied van data-
gedreven Human Resource Management. 
Analytics in HR is een blog en online trai-
ningsplatform voor HR-professionals.

Wanneer wist u dat u ondernemer wilde wor-
den?
Ik vind het lastig om één moment te prikken 
waarop ik dat wist. Tijdens mijn studie deed 
ik al dingen die anderen als ondernemend 
bestempelden, maar ik voelde dat niet echt 
zo. Na mijn studie ben ik gaan werken bij een 
venture builder. Dat voelde toen al als onder-
nemerschap. Daarna ben ik echt voor mezelf 
begonnen. Het ging dus vrij geleidelijk.

Wat zijn volgens u de belangrijkste eigen-
schappen die een ondernemer moet bezitten?
Een ondernemer moet kunnen verkopen. Elk 
product moet aan de man gebracht worden. 
Want pas bij je eerste verkoop heb je omzet 
en mag je zeggen dat je een echt bedrijf hebt. 
Ook heb je een stuk durf, creativiteit, een 
dosis gezonde werklust en ongeduldigheid 
nodig. Die laatste twee maken je rusteloos en 
zorgen ervoor dat je voortgang blijft maken.

Welke vaardigheden heeft u als ondernemer 
nodig?
Ik denk dat dit verschilt van ondernemer tot 
ondernemer. Als je in een team werkt, hoef je 
minder allround te zijn. Het is wel belangrijk 
om snel dingen te kunnen oppikken. Je rol als 
ondernemer verandert naarmate de onderne-

ming zich ontwikkelt en groeit. Als onderne-
mer moet je dan on top of your game blijven.

Wat is volgens u het interessantst (leukst) 
aan ondernemen?
Het leukst is dat je vanuit het niets een draai-
ende business bouwt. Het mooiste moment 
is wanneer daar momentum in komt en je 
bedrijf groeit. Het voelt dan als een stoom-
trein die langzaam op gang komt: wanneer de 
trein rijdt, is deze niet meer te stoppen en 
moet je heel hard rennen om bij te blijven.

Wat is volgens u het moeilijkst aan onderne-
men?
Het juiste team te vinden... wanneer je een 
schaalbaar product of dienst aanbiedt, kun je 
dat niet alleen doen. Het vinden van de juiste 
mensen is enorm moeilijk. Met de juiste 
mensen bedoel ik de co-founder(s) om de 
business mee te starten maar ook de eerste 
werknemers. Dit zijn de mensen waar het 
succes van je business van af gaat hangen.

Welke tips zou u geven aan een starter?
Blijf bij jezelf: bouw voort op wat je zelf al 
goed kan en het netwerk dat je nu al hebt. 
Als je een onderneming gaat bouwen die 
aansluit bij de interesses, vaardigheden en 
ervaringen die je al hebt, is 
het veel makkelijker om 
onderscheidend te zijn en 
deze hulpmiddelen te gebrui-
ken om een onderneming te 
bouwen.

‘Die laatste twee maken je 
rusteloos en zorgen ervoor dat 
je voortgang blijft maken’

14 DEEL 1 KENNISMAKING MET ONDERNEMERSCHAP
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§ 1.1 Ondernemerschap gedefinieerd

Bij het zoeken naar een definitie van de term ondernemer of ondernemer-
schap valt het op dat er in de wetenschappelijke literatuur geen overeen-
stemming lijkt te zijn over wat nu precies een ondernemer is. De term onder-
nemerschap wordt al minstens vijftig jaar gebruikt en is in die tijd telkens 
opnieuw gedefinieerd. De eerste lessen in ondernemerschap werden in 1938 
in Japan gegeven en pas na de Tweede Wereldoorlog werd ondernemerschap 
als vak aangeboden op een Amerikaanse universiteit. Maar de term onderne-
merschap werd voor het eerst al opgeschreven door de Ierse bankier in 
Franse dienst Richard Cantillon in 1755! Hij beschreef daarmee een persoon 
die bedrijfsbeslissingen neemt waarbij deze rekening houdt met onzekerheid.

Uit de literatuur komt een aantal elementen naar voren waarmee de definitie 
van ondernemerschap wordt bepaald. Er is in meer of mindere mate sprake 
van coördinatie, arbitrage, innovatie en het nemen van risico’s. Met coördi-
natie wordt bedoeld dat de ondernemer fungeert als brug tussen de ver-
schillende productiemiddelen (natuurlijke hulpbronnen, financiële hulpbron-
nen en arbeid) door toepassingen te bedenken voor nieuwe kennis en 
inzichten en deze te laten uitvoeren. Hierdoor beïnvloedt de ondernemer de 
vraag en het aanbod in de markt. Daarnaast speelt de ondernemer de rol 
van arbitrageant, hij koopt producten en verkoopt die weer met de bedoeling 
daar een winst op te maken. Een ondernemer zoekt naar mogelijkheden die 
nog niet (ten volle) zijn benut door anderen; dit wordt innovatie genoemd. Tot 
slot, met het nemen van risico’s wordt een onderscheid gemaakt tussen 
meetbare en dus herkenbare risico’s, zoals de kans op de hoofdprijs in de 
Staatsloterij of Postcodeloterij, en niet-meetbare en dus verborgen risico’s, 
bijvoorbeeld de kans dat een nieuw product aanslaat in de markt. Onderne-
mers worden beloond voor het nemen van de verborgen risico’s bij onderne-
men, deze beloning wordt de winst van een onderneming genoemd.
Uit de veelheid van definities aangaande ondernemerschap maken we voor 
dit boek gebruik van de definitie van Schumpeter (1936):

Een ondernemer is iemand die nieuwe combinaties uitvoert en daar-
mee discontinuïteit veroorzaakt.

Ondernemerschap wordt dan gedefinieerd als:

Ondernemen is het uitvoeren van nieuwe combinaties waarbij dis-
continuïteit wordt veroorzaakt.

Nieuwe combinaties kunnen worden gevonden door:
1 het introduceren van een nieuw product of nieuwe dienst, of een 

verbeterde kwaliteit; te denken valt aan de introductie van de smart-
watch of een lekkerder smaak fruitsap

2 het introduceren van nieuwe productieprocessen, zoals machinale bewer-
king in plaats van handarbeid of, meer recent, processen gebaseerd op 
het ‘cradle to cradle’-principe en biomimicry

3 het aanboren van nieuwe markten; dit kunnen nieuwe geografische 
markten (andere regio’s) maar ook nieuwe klantgroepen zijn, bijvoorbeeld 
de introductie van stroopwafels in andere landen dan Nederland

4 het gebruikmaken van andere grondstoffen of halffabricaten, zoals 
jatropha en camelinazaden in biobrandstof of koffiedrab om oesterzwam-
men te kweken

Coördinatie

Arbitrageant

Innovatie

Risico’s

Ondernemer

Ondernemen
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Onder discontinuïteit wordt verstaan dat een ondernemer waarde creëert die 
tot dan toe nog niet beschikbaar was voor de maatschappij. Hoe hoogdra-
vend dat ook mag klinken, in principe gaat het hier om een onderneming die 
iets aanbiedt waar vraag naar is en waarvoor klanten bereid zijn te betalen. 
De afgelopen jaren is het begrip disruptie in zwang geraakt. Bedrijven moe-
ten in hun markt een disruptor zijn of anders bang zijn voor de komst van 
een disruptor zoals Airbnb of Uber. Disruptors lijken hele bedrijfstakken op 
de schop te nemen en daarom zijn starters niet interessant wanneer zij niet 
de Airbnb of Uber van hun markt zijn. Disruptie moet niet worden verward 
met discontinuïteit: bij disruptie wordt een product of dienst aangeboden 
dat eerder niet bestond, terwijl bij discontinuïteit een veel breder palet aan 
nieuwe combinaties wordt beschreven.

Een interessant onderscheid kan worden gemaakt tussen twee typen 
ondernemer. In de eerste plaats is er de organiserende ondernemer die 
een nieuw bedrijf start en vervolgens als manager het bedrijf leidt, zonder 
dat er sprake is van iets wezenlijk innovatiefs. Denk hierbij aan een onder-
nemer die een bestaand concept opnieuw gebruikt, een nieuwe rijschool, 
een nieuwe bakkerij of een nieuwe praktijk voor fysiotherapie. In de tweede 
plaats is er de innovatieve ondernemer die ideeën en uitvindingen vertaalt 
in economisch haalbare projecten, zonder dat er een bedrijf wordt gestart 
en gemanaged. Te denken valt hierbij aan de ondernemer die gebruikmaakt 
van de nieuwste kennis en mogelijkheden van big data, nanotechnologie en 
life sciences.
Dit onderscheid in organiserende versus innovatieve ondernemers is om 
twee redenen interessant. Ten eerste benadrukt dit onderscheid dat 
iemand niet innovatief hoeft te zijn om ondernemer te worden; hij moet wel 
een goede organisator zijn. Omgekeerd geldt dat iemand niet altijd een 
onderneming hoeft te starten om ondernemend te zijn. Ook binnen een 
bestaande onderneming kunnen werknemers ideeën en uitvindingen verta-
len in economisch haalbare projecten. Ten tweede ligt de nadruk op de 
benodigde attitudes, vaardigheden en kennis voor beide typen ondernemer 
anders: de organiserende ondernemer maakt meer gebruik van manage-
mentvaardigheden, terwijl de innovatieve ondernemer meer gebruikmaakt 
van analytische vaardigheden en technische kennis.

TUSSENVRAAG 1.1

Welk type ondernemer is iemand die als franchisenemer een nieuw filiaal 
van McDonald’s start? En iemand die een nieuw filiaal van Dunkin’ Donuts 
opent?

§ 1.2 Ondernemerschapsspectrum

In de vorige paragraaf is ondernemerschap gedefinieerd. Nu zal er dieper 
naar de ondernemer worden gekeken. Bij het beoordelen van de krediet-
waardigheid van een onderneming wordt altijd gekeken naar de persoon 
erachter. Is hij wel een echte ondernemer? Daarom heeft een onderne-
mingsplan bijna altijd een onderdeel over de ondernemer zelf.

In het onderdeel over de ondernemer zelf zal hij een beeld van zichzelf 
moeten schetsen waarin zijn bekwaamheden of competenties als onderne-
mer naar voren komen. Vooral tijdens een gesprek met mogelijke externe 

Discontinuïteit

Disruptie

Organiserende 

ondernemer

Innovatieve 

ondernemer
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financiers zal men hierop letten. Zo wordt ook gesproken over de drie O’s 
van de starter:
1 ondernemer, de persoon
2 onderneming, de organisatie
3 onderpand, de financiën

Een ondernemer bezit een specifieke attitude (ook wel: een ondernemende 
houding) en heeft specifieke vaardigheden en kennis waardoor hij in staat is 
een bedrijf op te zetten en/of te leiden. Deze verscheidenheid aan aspecten, 
het ondernemerschapsspectrum, kan op verschillende wijzen worden inge-
vuld. In dit boek wordt gekozen voor de volgende indeling:
1 competenties op persoonsniveau
2 competenties op uitvoerend niveau
3 competenties op strategisch niveau

Ad 1 Competenties op persoonsniveau
 Doorzettingsvermogen hebben: een ondernemer kan zich voor langere 

termijn inzetten en wilskracht tonen.
 Zelfopgelegde standaarden nastreven: een ondernemer streeft extreme, 

maar realistische doelen na, neemt hiervoor de verantwoordelijkheid en 
kan hierover verantwoording afleggen.

 Omgaan met tegenslag: ondernemers zien tegenslag als een leerervaring, 
niet als falen.

 Zelfvertrouwen hebben / zelfsturend zijn: een ondernemer heeft vertrou-
wen in de mogelijkheden om de zelfopgelegde doelen te bereiken. Hij 
heeft daarnaast behoefte aan zelfstandigheid.

 Risico’s nemen: een ondernemer heeft een voorkeur om beperkte, 
berekende risico’s te nemen met een redelijke kans op succes.

 Initiatief nemen / verantwoordelijkheden zoeken: een ondernemer zal 
eigen initiatief gebruiken, belangrijke beslissingen willen nemen en 
activiteiten willen opzetten. Ook accepteert hij de verantwoordelijkheden.

 Ambitieus en energiek zijn: een ondernemer kan lange werkdagen 
maken, een goede gezondheid hebben en volhardend zijn.

 Met tweeslachtigheid en onzekerheid kunnen omgaan: een ondernemer 
kan leven met een beperkt niveau van onzekerheid betreffende werk en 
carrière en kan verschillende taken tegelijk uitvoeren.

Ad 2 Competenties op uitvoerend niveau
Onder competenties op uitvoerend niveau worden de vaardigheden en tot op 
zekere hoogte ook het kennisniveau van ondernemers bedoeld. Het gaat om 
de volgende competenties:
 Doelen stellen: een ondernemer kan realistische en realiseerbare doelen 

stellen.
 Interpersoonlijke vaardigheden: een ondernemer kan anderen overtuigen.
 Communicatieve vaardigheden: een ondernemer kan zowel mondeling als 

schriftelijk ideeën overdragen op derden.
 Vaardig in het denken: een ondernemer heeft een oorspronkelijke 

gedachtegang, bezit creativiteit en kan een kritische situatieanalyse 
maken.

 Externe partijen gebruiken: een ondernemer weet de expertise en hulp 
van anderen in te roepen bij het bereiken van doelen.

 Kennis vergaren: een ondernemer kan vaardigheden ontwikkelen en 
ervaring opdoen ten behoeve van het ondernemen.

Ondernemer-

schaps- 

spectrum
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 Financiële vaardigheden: een ondernemer kan financiële overzichten 
begrijpen en/of interpreteren.

 Bedrijfskundige kennis: een ondernemer begrijpt bedrijfskundige proces-
sen en kan basale bedrijfskundige processen en begrippen toepassen.

Deze specifieke vaardigheden veronderstellen een bepaald kennisniveau. Dit 
kan het best worden uitgelegd door te focussen op financiële vaardigheden. 
Voordat een ondernemer financiële overzichten kan begrijpen en interprete-
ren, zal hij kennis moeten hebben van bepaalde financieel-economische 
begrippen, zoals een balans, een resultatenrekening of zelfs het verschil tus-
sen debet en credit.

Ad 3 Competenties op strategisch niveau
Onder competenties op strategisch niveau wordt de meer specifieke onder-
nemerschapskennis verstaan, zoals:
 Een ondernemer weet hoe hij winstgevende kansen kan ontdekken.
 Een ondernemer weet hoe hij de meest aantrekkelijke markten kan 

identificeren.
 Een ondernemer weet op welke manier hij (materiële en immateriële) 

bezittingen kan gebruiken om volledig nieuwe ondernemingen te starten.
 Een ondernemer weet op welke manier hij concurrentievoordeel kan 

creëren.

Het verschil tussen de competenties op uitvoerend en op strategisch niveau 
wordt mooi geïllustreerd met het verschil tussen een organiserende onder-
nemer en een innovatieve ondernemer. De organiserende ondernemer is 
vergelijkbaar met een manager: hij zorgt voor een goede uitvoering van de 
bedrijfsactiviteiten. Hij is dus competent op zowel persoonsniveau als op 
uitvoerend niveau. De innovatieve ondernemer echter is op zoek naar dis-
continuïteit en moet daarom nieuwe kansen, markten en ondernemingen 
creëren. Daarom zal hij ook bekwaamheden op strategisch niveau bezitten. 
Dit onderscheid wordt verder benadrukt wanneer gekeken wordt naar het 
verschil tussen groeiende en niet-groeiende ondernemingen. Groeiende 
ondernemingen hebben vaker meer bekwaamheden in huis op het gebied 
van marketing (identificeren van aantrekkelijke markten), strategiebepaling 
(concurrentievoordeel creëren), personeelsbeleid en financieringsmogelijk-
heden (gebruik materiële en immateriële bezittingen).

TUSSENVRAAG 1.2

Tot welk onderdeel van het ondernemerschapsspectrum behoort verkopen? 
En tot welk het sturen van rekeningen naar klanten?

Door te reflecteren op dit ondernemerschapsspectrum kan een persoon een 
goed beeld schetsen van zijn kwaliteiten als ondernemer. Hierbij moet aan-
getekend worden dat een persoon die op dit spectrum hoog scoort wel 
ondernemend genoemd kan worden, maar nog geen ondernemer hoeft te 
zijn. Het ondernemerschapsspectrum is daarnaast ook een spiegel waarin 
een persoon zichzelf kan bekijken en aan de hand daarvan kan besluiten 
aan één of meerdere onderdelen te gaan werken door het volgen van trai-
ningen, workshops en dergelijke.

Overigens blijken de oprichters en leidinggevenden van succesvolle startups 
op een andere manier tegen dingen aan te kijken. Zie de kadertekst.
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Kiezen om te presteren
In zijn boek Great by Choice beschrijft 
managementgoeroe Jim Collins samen 
met Morten Hansen de beginjaren van 
een aantal succesvolle Amerikaanse 
bedrijven, zoals softwarebedrijf Microsoft, 
chipsfabrikant Intel en vliegmaatschappij 
Southwest Airlines. In dit onderzoek ont-
dekken zij dat deze bedrijven al in het 
begin de kiem leggen om later beter te 
presteren dan vergelijkbare andere bedrij-
ven. De 10X-bedrijven (10X omdat zij tien 
keer zo goed presteren) blijken op vier 
punten af te wijken van hun ‘tweelingbe-
drijven’. Ten eerste hebben 10X-bedrijven 
oprichters die gemotiveerd zijn door wat 

het bedrijf kan bereiken, niet door wat zij 
als individu kunnen bereiken. Ten tweede 
hebben de oprichters de onafhankelijk-
heid van geest en de onverstoorbaarheid 
om de waan van de dag en sociale druk 
te weerstaan. Ten derde gaan zij er te 
allen tijde van uit dat de omstandigheden 
in hun nadeel zullen veranderen waar-
door zij altijd een uitgewerkt alternatief 
achter de hand hebben. Tot slot hebben 
de oprichters en leidinggevenden van 
10X-bedrijven van nature de neiging om 
empirisch bewijs te zoeken en te gebrui-
ken om daarmee op een creatieve wijze 
onzekerheid in de markt te tackelen.

§ 1.3 Ondernemerschap in Nederland

Men kan ondernemerschap op een beleidsniveau onderzoeken (macroniveau) 
maar ook op het niveau van de ondernemer zelf (microniveau). Deze onderver-
deling wordt gebruikt in de volgende twee subparagrafen.

1.3.1 Macroanalyse
Over de afgelopen dertig jaar heeft ondernemerschap een grote groei door-
gemaakt in Nederland. Wanneer ondernemerschap wordt gemeten aan de 
hand van het aantal ondernemingen dan is het ondernemerschap bijna ver-
viervoudigd. In 1987 waren er 420.000 bedrijven, in 2017 al bijna twee mil-
joen. Het aantal starters is al die jaren toegenomen, in 2016 startten ruim 
190.000 mensen een bedrijf waarvan zo’n 140.000 als zzp’er. Natuurlijk 
beëindigde ook een groot aantal mensen hun bedrijf: in 2016 sloten  
137.000 bedrijven hun deuren. Niet alle bedrijfssluitingen zijn vanwege de 
slechtere economische situatie, sommige bedrijfseigenaren gaan met pen-
sioen en kunnen het bedrijf niet verkopen. Niettemin was één op de twaalf 
sluitingen wel degelijk een faillissement, het hoogste aantal faillissementen 
in jaren.

In de Global Entrepreneurship Monitor (GEM), een jaarlijks rapport over 
ondernemerschap, wordt Nederland vergeleken met 62 andere landen, 
waaronder de Verenigde Staten, Japan, het Verenigd Koninkrijk, Duitsland, 
Frankrijk, België, Finland en Zweden (Panteia, 2016). In het rapport over 
2016 komt naar voren dat Nederlanders de afgelopen jaren minder vaak 
betrokken zijn bij een startend bedrijf dan in de jaren ervoor. Twee verklarin-
gen die hiervoor gegeven worden zijn (1) ten tijde van de economische crisis 
zijn bedrijven gestart die onvoldoende winstgevend waren en daarom gestopt 
zijn en (2) over de afgelopen jaren zijn er tegelijkertijd meer bedrijven doorge-
groeid van startend bedrijf naar gevestigd bedrijf. Toch zijn er relatief meer 
mensen betrokken bij een start-up in Nederland dan in andere vergelijkbare 
landen.
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De afgelopen jaren is ondernemerschap, ook aan hogescholen en universitei-
ten, aan een opmars bezig. In Nederland krijgen ondernemerschap en vooral 
individuele ondernemers veel media-aandacht en hebben ondernemers een 
relatief hoge maatschappelijke status. Ondernemerschap is als carrièreoptie 
steeds meer in zwang geraakt. Uit eerder onderzoek van GEM naar de wens 
om ondernemer te worden, blijkt dat veel mensen van zichzelf denken dat zij 
voldoende capaciteiten hebben om een eigen zaak te starten en hiervoor 
ook geen faalangst zeggen te kennen. Velen denken binnen drie jaar daad-
werkelijk een onderneming te starten omdat zij kansen zien in de markt. 

Mensen die in Nederland een bedrijf starten, starten vaker een bedrijf 
omdat zij kansen zien in de markt dan dat zij noodgedwongen ondernemer 
worden door bijvoorbeeld werkloosheid. In vergelijking met andere landen 
zijn Nederlandse start-ups meer levensvatbaar; gemiddeld stoppen minder 
bedrijven dan in vergelijkbare landen binnen de EU. Ander onderzoek laat 
ook zien dat startende bedrijven vaker levensvatbaar zijn; na vijf jaar is nog 
altijd 60% van de start-ups actief (KvK, 2016).

De ambities van startende ondernemers kunnen worden bepaald aan de 
hand van hoe innovatief ze zijn, hoeveel werkgelegenheid zij denken te gaan 
realiseren en hoeveel concurrentie zij ervaren in de markt. Vergeleken met 
ondernemers uit andere landen focussen Nederlandse ondernemers vaker 
op producten of diensten die al bekend zijn (minder innovatief), zij ambiëren 
minder vaak veel mensen in dienst te hebben (minder werkgelegenheids-
groei) en zij opereren vaker in markten met veel concurrentie (minder discon-
tinuïteit). Tegelijkertijd moet de kanttekening worden gemaakt dat er relatief 
gezien meer mensen betrokken zijn bij een startend bedrijf en er daarom in 
absolute aantallen genoeg start-ups zijn die genoeg ambitieus zijn.

Wanneer we kijken naar redenen waarom mensen gestopt zijn met hun 
onderneming, dan is dat voornamelijk te wijten aan onvoldoende winstge-
vendheid (51% van de stoppers), een andere baan of bedrijfsmogelijkheid 
ontdekken (22%) of om persoonlijke – niet genoemde – redenen (14%). 
Opvallend is dat slechts 2% van de stoppers de overheid, bureaucratie of 
belastingen als reden noemt.

Intrapreneurship, ondernemerschap in loondienst, is aan een opmars 
bezig in Nederland. Uit het GEM-rapport blijkt dat ruim 6% van de werkende 
bevolking in Nederland werkt aan een nieuw bedrijfsidee voor het bedrijf 
waar zij werken of betrokken zijn bij een nieuwe bedrijfsactiviteit. Veel reeds 
gevestigde bedrijven moedigen de werknemers aan om zelf initiatief te 
nemen en marktkansen te ontdekken en ontginnen. Maar dan wel binnen 
de kaders die het moederbedrijf zelf heeft gesteld.

1.3.2 Microanalyse
De vorige subparagraaf gaf een beeld van ondernemerschap vanuit het per-
spectief van beleidsmakers. In deze subparagraaf wordt gekeken naar wat 
ondernemers zelf als mogelijkheden en problemen ervaren.

Uit eerder onderzoek van het EIM blijkt dat voor ruim 80% van de starters 
de uitdaging van het ondernemen een belangrijke rol heeft gespeeld bij het 
besluit voor zichzelf te beginnen. Bijna 60% wilde eigen baas zijn en speci-
fieke werkzaamheden uitvoeren (52%). Geld speelde maar voor 26% van de 
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Jong geleerd, oud 
gedaan?
Jaarlijks verschijnen er lijstjes van mensen 
en bedrijven om in de gaten te houden; de 
snelst groeiende bedrijven (FD gazellen), de 
meest innovatieve bedrijven (MKB Innovatie 
Top 100) en bedrijven die discontinuïteit 
beloven in hun sector (De Nieuwe Kampioe-
nen). Er is ook een lijst met de beste jonge 
ondernemers: Sprouts ‘jongste toponderne-
mers die een gouden toekomst tegemoet 
gaan’.

De jongste ondernemers zijn zelfs nog geen 
18! Iets wat best lastig is wanneer je alco-
hol verkoopt... Twee vrienden, Bart (20) en 
Max (17), kregen de mogelijkheid om een 
nieuw merk gin op de Nederlandse markt te 
brengen. Max kreeg veel media-aandacht 
toen hij via de rechter vroeg zijn leeftijd te 
‘verhogen’ om zodoende zakelijke handelin-
gen te mogen doen. Door de mogelijkheid 
om als achttienjarige te mogen ondernemen 
kon Max met zijn compagnon het bedrijf De 
Dranken Dichters starten. Alleen blijft het 
drinken van het alcoholische drankje nog 
even een probleem; daar mag de rechter 
geen uitzondering op maken… 

Ook voor twee andere jonge ondernemers 
moest de rechter een uitzondering maken. 
Max (17) en Stijn (16) konden geen zake-
lijke rekening openen voor hun online mar-
ketingbedrijf Stax. Zij zetten socialmedia-
accounts op en trekken daar zo veel 
mogelijk bezoekers. Via hun accounts ver-
zorgen zij de marketing van bedrijven of zij 
verkopen zelfs het hele account aan geïnte-
resseerden.

Andere jonge ondernemers die het volgens 
Sprout gaan maken in de toekomst zijn 
techondernemer Wilco (20) die drones 
maakt voor de landbouw, sociaalonderne-

mer Sam (23) die herbruikbare schoolschrif-
ten voor de derde wereld maakt, luchtvaart-
ondernemers Lisa (24) en Ruben (23) die 
een ‘all-you-can-fly’-abonnement ontwikkelen 
en Daniël (23), Kevin (23) en Jeroen (24) 
die een horlogemerk bouwen gebaseerd op 
hout.

De nummer één bij het verschijnen van dit 
boek was Bitsensor van Alex (21) en Ruben 
(21) die volgens het juryrapport als ‘ethi-
sche hackers op een nieuwe manier IT-syste-
men beveiligen waardoor hun klanten 24/7 
beveiligd zijn en aanvallen van cybercrimine-
len sneller kunnen afslaan’. In het rapport 
staat verder: ‘deze ondernemers hebben, 
hoewel ze relatief jong zijn, hun product al 
een keer gepivot. Ze zijn open en hebben 
geleerd van hun fouten. Het is bovendien 
enorm knap dat ze in deze fase al serieuze 
investeerders aan zich wisten te binden.’

Bron: gebaseerd op www.sprout.nl.
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starters een rol, de mogelijkheid om de zorg voor gezin en arbeid beter te 
combineren was belangrijker (genoemd door 32% van de ondervraagden). 
Het ontdekken van een gat in de markt werd relatief weinig genoemd als 
reden om voor zichzelf te beginnen (16%).

Bij een ander onderzoek gaven ondernemers op de vraag welke zaken mee 
of tegen zijn gevallen aan het ondernemerschap aan, dat vooral de hoeveel-
heid vrije tijd minder was dan zij hadden verwacht (33% van de onderne-
mers), de psychische inspanning hoger was (24%) en het inkomen uit het 
bedrijf lager (17%). Overigens gaf tegelijkertijd 56% van de ondernemers 
aan dat het inkomen juist was meegevallen. Andere zaken waarvan men 
vond dat het was meegevallen, zijn plezier in het werk (87%) en het risico 
van het ondernemen (46%).

Wanneer de groep ondernemers werd gevraagd met welke problemen zij met 
name zijn geconfronteerd, dan waren de belangrijkste problemen:
1 Te late betaling door klanten: 48% van de ondernemers geeft aan last te 

hebben van het betaalgedrag van hun afnemers.
2 Sterke concurrentie: 45% van de ondernemers heeft moeite met de grote 

concurrentie in de markt.
3 Het voeren van de financiële administratie: 42% van de ondernemers 

heeft moeite met het administratieve gedeelte van de bedrijfsvoering.
4 Het ontwikkelen van afzetgebieden: 37% van de ondernemers vindt het 

moeilijk nieuwe afzetgebieden te ontwikkelen.
5 Een laag rendement van de onderneming: 36% van de ondernemers 

geeft toe dat het rendement van de onderneming een probleem is.
6 De prijsstelling: 36% van de ondernemers heeft moeite een juiste prijs 

voor zijn producten te bepalen en bedingen.

TUSSENVRAAG 1.3

Tot welke aspecten van het ondernemerschapsspectrum behoren de 
genoemde problemen?

Deze zaken zijn van belang bij het uitwerken van plannen om zelf een 
onderneming te starten. De toekomstige ondernemer is gewaarschuwd: 
mogelijke valkuilen bij het ondernemen zijn het omgaan met (minder) vrije 
tijd, de psychische druk en de commerciële en financiële elementen in de 
bedrijfsvoering.

§ 1.4 Starten van een onderneming

Het starten van een bedrijf is relatief eenvoudig. De stappen die genomen 
moeten worden zijn, deels afhankelijk van de gekozen rechtsvorm, in begin-
sel:
1 nadenken
2 registreren
3 handelen

Ad 1 Nadenken
Uit onderzoek onder Zweedse starters blijkt dat de kans op een succes-
volle onderneming groter is wanneer de starters vooraf een ondernemings-
plan schrijven. Onder succesvol moet in dit geval worden verstaan dat de 
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onderneming na dertig maanden nog bestaat. Door na te denken over de 
mogelijke risico’s verbonden aan het ondernemen, verkleint de potentiële 
starter de kans dat hij overmoedig en ten onrechte voor zichzelf begint.
Een startende ondernemer moet over verschillende zaken vooraf nadenken. 
Ten eerste moet een starter bedenken of hij de juiste competenties heeft 
om daadwerkelijk een onderneming te leiden en aan welke onderdelen van 
het ondernemerschapsspectrum nog gewerkt moet worden. Ten tweede 
moet hij nadenken over het idee dat hij wil uitwerken. Ten derde moet hij op 
grond van dat idee nadenken over de markt waarop hij wil gaan opereren: 
wie zijn de klanten, wat zijn hun wensen, hoe gaat hij hen benaderen en valt 
hij dan onder bepaalde wetgeving, zoals de Wet personenvervoer, de Drank- 
en Horecawet of de Wet assurantiebemiddelingsbedrijf? Ten vierde moet hij 
een rechtsvorm kiezen, de huisvesting regelen, risico’s inventariseren en zo 
nodig verzekeren en bedenken hoe de administratie wordt gevoerd.
In de rest van dit boek zal de nadruk liggen op het nadenken over het 
opstarten van een eigen bedrijf. Er zal met name naar de structuren worden 
gekeken waarbinnen ondernemers keuzes maken over de op te zetten onder-
neming. Zo zal er gesproken worden over missieformulering en strategie, het 
formuleren van een commercieel beleid en de financiële verslaglegging.

Ad 2 Registreren
Naast registratie bij de Kamer van Koophandel moeten ondernemers zich 
registreren bij de belastingdienst. Dit gebeurt gelijktijdig met de registratie 
bij de Kamer van Koophandel. Omdat over de meeste producten en dien-
sten omzetbelasting (btw) wordt geheven en de ondernemer deze belasting 
ontvangt bij betaling door de klant, wil de belastingdienst dat de onderne-
mer dit periodiek stort op haar rekening. Btw die door de ondernemer aan 
zijn leveranciers is betaald wordt hierbij verrekend.
Wanneer de ondernemer samen met anderen een onderneming begint of 
een besloten vennootschap opricht, is het verstandig (en bij een besloten 
vennootschap zelfs verplicht) om een overeenkomst op te stellen. Hierin 
worden afspraken gemaakt over de te verdelen werkzaamheden, bevoegdhe-
den en beloningen.
Indien nodig kan de ondernemer de verschillende intellectuele eigendom-
men laten registreren door middel van patenten, octrooien, copyrights en 
dergelijke. Er gelden hiervoor verschillende tarieven, afhankelijk van het 
soort bescherming en het gebied waarvoor bescherming wordt gevraagd 
(Nederland, Europa of de wereld).

Ad 3 Handelen
Aan de slag gaan is officieel de laatste stap in het gehele proces. Hiermee 
wordt bedoeld dat de ondernemer nu echt een bedrijf heeft opgericht en dat 
de verschillende activiteiten voortaan worden uitgevoerd onder de naam van 
de onderneming. Activiteiten die voorafgaan aan de feitelijke start van de 
onderneming kunnen echter wel degelijk gerekend worden tot de handel van 
het bedrijf. Wanneer een ondernemer kosten heeft gemaakt om de onderne-
ming te beginnen dan kunnen deze kosten worden ingebracht als startkos-
ten, inkopen die al zijn gedaan en zijn betaald kunnen worden opgenomen in 
de financiële overzichten en tijd die is besteed aan het voorbereiden van de 
nieuwe zaak kan worden aangemerkt als ondernemers uren. Al deze zaken 
moeten dan wel goed bijgehouden zijn.

Kamer van 

Koophandel

Belasting-

dienst
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Ondernemerschap? Doen!
Ben je een ondernemer? Heb je het in je om iets nieuws van de grond te trekken? 
Ben je bereid om ‘ervoor te gaan’? Ondernemen is meer dan alleen doen; onderne-
men is innovatief en creatief omgaan met de middelen die je ter beschikking staan.

Stap 1 Ga naar de website van de Kamer van Koophandel (www.kvk.nl/krachtme-
ting) of zoek online naar een andere ondernemerstest. En? Wat was de uitkomst? 
Ben je ondernemend, of niet? Zo ja, ga door met de volgende vragen. Zo nee, ga ook 
door met de volgende vragen… Een goede ondernemer laat zich niet uit het veld 
slaan door tegenslagen. Veel ondernemerschapstests lijken op de gemiddelde test 
uit een tijdschrift: men leest erin wat men wil lezen, men vult in wat wenselijk is en 
de uitkomst geldt voor de grootste gemene deler. Een echt ondernemend iemand 
heeft een idee, toetst dat idee op de markt, past het idee eventueel aan om de kop-
peling tussen zijn idee en de wensen van zijn klanten te verbeteren en focust zich op 
het creëren van een winstgevende activiteit.

Stap 2  Werk je idee uit.
Maak je idee zo concreet mogelijk en ga ermee naar familie, vrienden en bekenden. 
Vraag hen of zij denken of het idee zo goed is als je denkt. Vraag hen ook of zij ervoor 
willen betalen, en hoeveel dan.

Stap 3  Vraag jezelf af wat je allemaal moet regelen om een onderneming te leiden 
op een voor jou optimale manier.

Denk hierbij aan allerlei zaken als:
Wat wil je netto per maand overhouden?
Hoe houd je de administratie bij?
Welke zekerheden heb je nodig (pensioenen, verzekeringen en dergelijke)?
Waar ga je je vestigen?
Hoe voorkom je faillissement (let op voor belastingen)?

Stap 4  Bedenk wie je klanten zijn en op welke manier je het idee aan de man gaat 
brengen.

Hierbij gaat het erom de markt in kaart te brengen en een goed verhaal te maken 
rondom je idee. Ga er hierbij van uit dat klanten oplossingen zoeken voor hun ‘proble-
men’, zij willen niet zomaar iets kopen.

Stap 5  Wees reëel aangaande je winstverwachtingen en bepaal of je ‘hiervoor wilt 
gaan’…

Heel eenvoudig, maak een simpele spreadsheet en neem daarin op:
1 Hoeveel betalen je klanten voor je idee?
2  Haal daar alle te maken kosten van af. Dit zijn de inkoopkosten, de productiekos-

ten en de verkoop- en reiskosten.
3 Haal daar alle verzekeringspremies, brutolonen, overheadkosten en dergelijke van af.
4 Haal daarvan weer 10% onvoorzien af.
5  Haal nu de te betalen belasting ervan af. Reken maar grofweg met 30% wanneer je 

een bv start, in alle overige gevallen met 40% inkomstenbelasting.

Houd je nog wat over? Lijkt het je nog altijd wat? Dan wordt het tijd je te verdiepen in 
het schrijven van een ondernemingsplan. Hierbij ga je gestructureerd alle aspecten 

http://www.kvk.nl/krachtmeting
http://www.kvk.nl/krachtmeting
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van de onderneming uitwerken: de organisatievorm, de strategie, de huisvesting en 
de commerciële en financiële uitwerking. Tot slot ga je na welke risico’s er kleven aan 
je plan en bepaal je of het allemaal wel de moeite waard is. Wanneer het onderne-
mingsplan uitwijst dat het een levensvatbaar plan is, komt de volgende stap:

Stap 6  Ga naar de Kamer van Koophandel en schrijf je in.

Tot slot… Goede zaken.
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▶ Een ondernemer is iemand die nieuwe 
combinaties uitvoert en daarmee discon-
tinuïteit veroorzaakt.

▶ Ondernemen is het uitvoeren van nieuwe 
combinaties waarbij disconti nuïteit wordt 
veroorzaakt.

▶ Nieuwe combinaties die discontinuïteit 
veroorzaken zijn:
1 het introduceren van een nieuw pro-

duct of nieuwe dienst
2 het introduceren van nieuwe produc-

tieprocessen
3 het aanboren van nieuwe markten
4 het gebruikmaken van andere grond-

stoffen of halffabricaten

▶ Disruptie is een van de vier manieren om 
discontinuïteit te veroorzaken, namelijk 
door het introduceren van een nieuw pro-
duct of nieuwe dienst. 

▶ Het ondernemerschapsspectrum is een 
combinatie van attituden, vaardigheden 
en kennis die ondernemers (in meer of 
mindere mate) bezitten. Het spectrum is 
opgedeeld in competenties op persoons-
niveau, uitvoerend niveau en strategisch 
niveau.

▶ Motieven om een eigen onderneming te 
starten zijn:
 de uitdaging van het ondernemen
 de wens eigen baas te zijn
 de wens specifieke werkzaamheden 
uit te voeren

 de mogelijkheid om de zorg voor gezin 
en arbeid beter te combineren

 geld
 het ontdekken van een gat in de markt

▶ Problemen waarmee ondernemers wor-
den geconfronteerd zijn:
 te late betaling door klanten
 sterke concurrentie
 het voeren van een financiële adminis-
tratie

 het ontwikkelen van afzetgebieden
 een laag rendement van de onderne-
ming

 het bepalen van de juiste prijsstelling

▶ De drie stappen die genomen moeten 
worden om een bedrijf te starten zijn: 
eerst nadenken, vervolgens registreren 
en dan handelen.

Samenvatting
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Opgaven

1.1  Zoek een personeelsadvertentie waarin een medewerker wordt gezocht die 
ondernemend is. Waarom is hiervoor een ondernemende persoon nodig?

1.2  Zou je zelf ondernemer willen worden? Waarom wel/niet?
1.3  Wie zou je om advies vragen wanneer je van plan zou zijn een onderneming 

te beginnen?
1.4  Waar zou je op letten wanneer iemand je vraagt deel te nemen aan een 

(nieuwe) onderneming? Maakt het daarbij uit of hij je vraagt om voor hem te 
komen werken of dat hij je vraagt om financiële steun?

1.5  Welke rol speelt de Kamer van Koophandel voor ondernemers in Neder-
land?

Opgaven over het ondernemingsplan

1.6  Maak een reflectieverslag van je eigen ondernemerschapsspectrum.
 a Loop alle punten af en geef daarbij per punt aan of je daar goed op scoort 

en toon dit aan met een voorbeeld.
 b Aan welke punten moet je nog werken en hoe ga je dat aanpakken?

1.7  Geef beknopt aan welke reden je hebt om een eigen onderneming te star-
ten. Mogelijke redenen kunnen zijn:

  a liever geen baan in loondienst
  b geen (uitzicht op een) baan
  c de wens om ‘eigen baas’ te zijn
  d de uitdaging van het ondernemerschap
  e een betere mogelijkheid om de zorg voor gezin en arbeid te combineren
  f een ‘gat in de markt’ gevonden
  g meer geld verdienen

1.8  Interview een ondernemer.
  Maak een afspraak met iemand die je kent en die een eigen onderneming 

heeft. Stel vooraf een vragenlijst op waarmee je gaat achterhalen:
  waarom diegene een eigen onderneming is gestart
  welke competenties deze ondernemer in zichzelf herkent
  welke competenties volgens de ondernemer belangrijk zijn en welke niet
   op welke manier de ondernemer zichzelf heeft voorbereid op het onder-

nemerschap
  welke voordelen het ondernemerschap heeft; en welke nadelen
  tegen welke moeilijkheden de ondernemer oploopt
  welke tips en trucs de ondernemer je als starter kan geven

  Vergeet niet na afloop de ondernemer een bedankbriefje (en een korte 
samenvatting van het verslag) te sturen! Mogelijk is er nog een vervolg aan 
dit gesprek te koppelen.
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