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De sociale onderneming is een begrip dat 

we de jongste jaren steeds vaker zien op-

duiken in Vlaanderen. Eerst en vooral zien 

we hoe ondernemingen in de social profit 

zich meer en meer als sociale onderneming 

benoemen. Daarnaast zien we hoe startende 

ondernemers met een innovatieve oplossing 

voor een maatschappelijk probleem eveneens 

praten over hun sociale onderneming. Tot 

slot merken we op dat ook winstgedreven 

ondernemers die inzetten op maatschappe-

lijk verantwoord ondernemen (MVO) al eens 

spreken over sociaal ondernemen.

Met deze publicatie willen we duidelijkheid 

brengen in deze conceptuele verwarring. 

Dit doen we niet door zelf een definitie uit 

te vinden van wat volgens ons een sociale 

onderneming zou zijn. Een dergelijke definitie 

zou immers weinig gezaghebbend zijn wan-

neer anderen eveneens met eigen definities 

komen aandraven. We verkennen internati-

onale beleidsmatige en academische defini-

ties van de sociale onderneming. De meest 

relevante blijkt daarbij deze van de Europese 

Commissie te zijn. Deze Europese definitie is 

gebaseerd op stevig academisch werk en op 

de gangbare praktijken binnen de lidstaten 

en sluit bovendien aan bij andere definities 

zoals die van de OESO. Wat ze vooral relevant 

maakt, is dat de definitie van de Europese 

Commissie dient als leidraad voor wetgevend 

werk. Onze focus ligt namelijk op de sociale 

onderneming als economische en juridische 

entiteit en niet op de sociale ondernemer als 

persoon of het sociaal ondernemen als proces.

We stellen vast dat het Europese referentie-

kader rond de sociale onderneming amper 

gekend is – laat staan gehanteerd wordt – 

binnen het Vlaamse politieke en sociaal-

economische debat. Kort samengevat komt 

de Europese definitie neer op het volgende: 

sociale ondernemingen streven primair en 

nadrukkelijk een sociale doelstelling na. Dit 

doen ze door middel van een onderneming 

waarin ze dit sociale doel bestuurlijk ver-

ankeren.

Verso behartigt de belangen van sociale on-

dernemingen in Vlaanderen. Als interprofes-

sionele werkgeversfederatie vertegenwoordigt 

ze, samen met haar ledenfederaties, een on-

dernemingsmodel dat zich duidelijk onder-

scheidt van winstgedreven ondernemingen 

en overheidsbedrijven en dit op basis van 

een gedeeld waardenkader. 

Deze publicatie benoemt de bouwstenen van 

deze gedeelde identiteit en geeft een concep-

tueel kompas aan sociale ondernemingen 

in Vlaanderen. We belichten en verduidelij-

ken de verschillende dimensies van sociale 

ondernemingen en passen deze toe binnen 

een Vlaamse context. Vervolgens gaan we 

dieper in op de specifieke managementvraag-

stukken waarmee sociale ondernemingen 

geconfronteerd worden. Tot slot staan we 

stil bij de troeven en uitdagingen van sociale 

ondernemingen en komen we tot een aantal 

conclusies voor sociale ondernemingen en 

beleidsmakers.

inleiding
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Ondernemende
dimensie

(continue 
economische 

activiteit)

Bestuurlijke dimensie
(bestuurlijke verankering  

van het sociale doel)

Sociale 
dimensie
(primaire en 

nadrukkelijke
focus)

WAT IS EEN SOCIALE ONDERNEMING?

HET EUROPESE PERSPECTIEF

1	In vertalingen wordt hier soms ook gesproken over de economische dimensie.
2	Samen met de ondernemende en de sociale dimensie vormen deze drie bestuurlijke kenmerken de vijf criteria die de Europese Com-
missie hanteert om over een sociale onderneming te spreken.

In navolging van de financieel-economische 

crisis van 2007-2008, lanceerde de Europe-

se Commissie in 2011 het Social Business 

Initiative (SBI). Dit initiatief resulteerde in 

tal van maatregelen om sociale onderne-

mingen binnen de EU te versterken. Om de 

vertaalslag van deze maatregelen naar con-

crete wetgeving mogelijk te maken, was 

een gemeenschappelijke definitie van het 

begrip sociale onderneming noodzakelijk. 

Daarbij baseerde de Europese Commissie 

zich op academisch onderzoek van de 

voorbije decennia en op de verschillende 

praktijken in de lidstaten.

Volgens de Europese Commissie bestaan 

sociale ondernemingen uit de volgende 

drie dimensies:

• Sociale dimensie: sociale ondernemingen 

hebben een primaire en nadrukkelijke 

focus op een sociaal doel en niet op het 

nastreven van winst voor hun eigenaars 

of aandeelhouders;

•	Ondernemende dimensie1: sociale on-

dernemingen trachten hun sociaal doel 

te bereiken door middel van een continue 

economische activiteit. De winsten uit 

deze activiteiten worden in hoofdzaak 

geherinvesteerd in het bereiken van dit 

sociale doel;

•	Bestuurlijke dimensie: sociale onder-

nemingen gebruiken specifieke mecha-

nismen om hun sociaal doel bestuurlijk 

te verankeren. Het gaat hierbij over een 

beperking op het uitkeren van winsten 

en activa, bestuurlijke onafhankelijkheid 

en een inclusieve besluitvorming2.

De Europese Commissie gebruikt daarbij 

de bovenstaande schematische voorstel-

ling. We bespreken en illustreren deze 

drie dimensies verderop in deze tekst. 

De Europese Commissie voorziet niet in 

een afbakening volgens juridische vorm. 

Dit is trouwens onmogelijk, gelet op de 

diverse wetgeving in de verschillende 

lidstaten. Bovendien hebben enkele lid-

staten specifieke rechtsvormen opgericht 

voor sociale ondernemingen. In het Belgi-

sche recht bevatten de vereniging zonder 
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winstoogmerk (vzw) en de vennootschap 

met sociaal oogmerk (vso) de sterkste 

hefbomen3 om te voldoen aan de drie 

dimensies4.

Europa erkent ook de diversiteit aan 

economische activiteiten waarin soci-

ale ondernemingen actief zijn. Het gaat 

duidelijk niet over een afbakening van 

3	 Zie hiertoe Coates (2016). 
4	 De Federale regering gaf op 20 juli 2017 haar goedkeuring aan een voorontwerp van wet dat het vennootschaps- en verenigingsrecht 
hervormt. Daarin is er sprake van de vervanging van het statuut van ‘vennootschap met sociaal oogmerk’ door dat van ‘sociale onder-
neming’. Verenigingen worden in deze nieuwe wetgeving mee geïntegreerd in het ‘ondernemingsrecht’.

5	European Commission (2015, 2016).
6	Zie Monzon & Chaves, (2012) en het CEP-CMAF charter over de principes van de sociale economie.

economische sectoren, maar over een 

manier van ondernemen. Uit vergelij-

kende studies blijkt dat we sociale on-

dernemingen vooral terugvinden binnen 

gezondheidszorg en welzijn, de sociocul-

turele sector en de tewerkstelling van 

kansengroepen5. Het is geen toeval dat 

de ledenfederaties van Verso in deze 

bedrijfstakken actief zijn.

Sociaal ondernemen en de sociale economie

Wereldwijd richten vele sociale ondernemingen zich op de tewerkstelling en/of oplei-
ding van kansengroepen op de arbeidsmarkt. Deze belangrijke deelverzameling van 
sociale ondernemingen heeft in de literatuur en in internationale beleidskringen ook 
een aparte naam meegekregen: Work Integration Social Enterprises (WISES). Het is dus 
een misverstand dat elke sociale onderneming zich per definitie zou moeten richten 
op de tewerkstelling van kansengroepen.

Sociale ondernemingen die dat wel doen, de WISES dus, bestempelen we in Vlaanderen 
vaak als ‘de sociale economie’. Zo bakent ook het Vlaamse beleid de sociale economie 
in hoofdzaak af rond de tewerkstelling van kansengroepen. We hanteren daarbij in 
Vlaanderen een veel beperktere definitie van sociale economie dan wat Europees en 
internationaal gangbaar is. Kort samengevat omvat de sociale economie volgens in-
ternationale referentiekaders6 alle niet-winstgedreven ondernemingen die zich primair 
richten op de noden van leden van een ruimere gemeenschap. 

Volgens internationale standaarden behoren sociale ondernemingen dus tot de sociale 
economie. Het omgekeerde is niet noodzakelijk het geval. Zo zijn coöperaties met een 
louter onderling doel, zoals bv. machine-coöperaties die landbouwvoertuigen aankopen 
en verhuren aan hun boeren-coöperanten, geen sociale ondernemingen maar behoren 
ze wel tot de sociale economie. Deze coöperaties hebben immers geen primair extern 
sociaal doel, maar leggen hun focus op een onderling doel.
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ACCENTVERSCHILLEN TUSSEN  
EUROPA EN DE VS
Hoewel zowel Europa als de Verenigde 

Staten tot de meest welvarende regio’s van 

de wereld behoren, verschillen ze grondig 

op het vlak van sociale bescherming en 

hun visie op de rol van de overheid en 

het maatschappelijke middenveld in de 

samenleving. Ook op het vlak van sociaal 

ondernemen zijn er belangrijke accent-

verschillen. 

In de Verenigde Staten ligt de nadruk 

vooral op sociale innovatie en op de soci-

ale ondernemer erachter. Een belangrijke 

beweging achter deze sociale onderne-

mers is Ashoka, die ook in België actief is. 

Daarnaast gaat sociaal ondernemen in een 

Angelsaksische context vaak uit van een 

filantropische visie waarbij de activiteiten 

van de sociale onderneming zelfs volledig 

los kunnen staan van het beoogde sociale 

doel. De winsten van de sociale onder-

neming worden dan gekanaliseerd langs 

stichtingen, liefdadigheidsinstelling(en), 

en/of kerken die instaan voor het sociale 

doel (cf. ‘doing charity by doing trade’). 

In continentaal Europa wordt veeleer de 

nadruk gelegd op de sociale onderneming 

en de samenhang tussen haar sociale, on-

dernemende en bestuurlijke dimensies. Zo 

steunt de Europese definitie op het werk 

van EMES, een interuniversitair netwerk 

dat deze Europese visie op sociale onder-

Nevelland Graphics – SKRIBIS



nemingen concretiseerde aan de hand 

van economische en sociale criteria6

7. Kort 

samengevat komen de economische crite-

ria neer op het bestaan van een continue 

economische activiteit, organisationele 

autonomie, een economisch risico en be-

taalde tewerkstelling. De sociale criteria 

komen neer op het feit dat de sociale on-

derneming een privaat initiatief is, dat zich 

richt op externe sociale doelstellingen, met 

een participatieve besluitvorming die niet 

gebaseerd is op kapitaalinbreng en een 

beperking op winstuitkeringen. 

Toch zien we dat deze accentverschillen 

overwonnen kunnen worden in gemeen-

schappelijke definities. Zo definieert de 

OESO sociale ondernemingen als: 

“any private activity conducted 

in the public interest, organized 

with an entrepreneurial strategy, 

but whose main purpose is not the 

7 Defourny & Nyssens (2008) en Nyssens (2006).

8 OECD (1999) en OECD/EC (2013).	

maximization of profit but the at-

tainment of certain economic and 

social goals, and which has the 

capacity for bringing innovative 

solutions to the problems of social 

exclusion and unemployment”8  

Deze definitie is ruimer dan die van de Eu-

ropese Commissie, maar beide definities 

spreken elkaar ook niet tegen. De OESO-

definitie vormt een compromis tussen de 

Angelsaksische en Europees-continentale 

visies op sociaal ondernemen. We merken 

daarbij op dat de heterogeniteit binnen 

beide regio’s minstens even groot is dan 

bovenvermelde accentverschillen. Het be-

noemen van deze verschillen helpt ons wel 

om te begrijpen waarom bepaalde auteurs, 

business schools en consultants soms 

andere en voor de social profit minder 

herkenbare klemtonen leggen wanneer ze 

het hebben over sociale ondernemingen.

EEN DEFINITIE ALS CONCEPTUEEL KOMPAS

Definities kunnen meerdere doelstellin-

gen hebben. Ze helpen om onze com-

plexe wereld op een bevattelijke manier 

te structureren. Ze ondersteunen beleid-

smakers in het afbakenen van de toegang 

tot beleidsmaatregelen en helpen onder-

nemingen om te communiceren over hun 

identiteit. Een goede definitie laat ook toe 

om de deelelementen ervan te analyseren 

en verschilpunten en gelijkenissen te ont-

dekken met andere concepten. Definities 

kunnen helaas ook polariserend zijn, wat 

afbreuk doet aan de onderliggende di-

versiteit en heterogeniteit binnen onze 

samenleving. 

Een definitie van de sociale onderneming 

reikt in eerste instantie een conceptueel 

kompas aan. Ze geeft ons de kans om 

de verschillende dimensies van sociale 

ondernemingen te onderzoeken, om in 

te schatten wat kenmerkend is aan het 
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management van sociale ondernemingen 

en om ons een beeld te vormen van de rol 

van sociale ondernemingen in onze sa-

menleving van morgen. Voor Verso toont 

de Europese definitie van de sociale on-

derneming duidelijk de bouwstenen van 

de gedeelde identiteit van haar leden.

Dit neemt niet weg dat beleidsmakers zelf 

concretere (juridische) criteria kunnen 

hanteren bij het afbakenen van sociale 

ondernemingen die al dan niet in aanmer-

king kunnen komen voor bepaalde maat-

regelen. Zo bakent de Vlaamse overheid 

momenteel reeds in tal van regelgeving 

sociale ondernemingen af door slechts 

erkenningen toe te staan aan vzw’s (en 

in mindere mate ook aan vennootschap-

pen met sociaal oogmerk). De Europese 

definitie laat ook alle ruimte aan sector-

federaties van sociale ondernemingen om 

een concretere invulling voorop te stellen 

op maat van de specifieke sectoren waarin 

hun leden actief zijn. Een illustratie hier-

van is het charter ‘samen ondernemer in 

welzijn’ van het Vlaams Welzijnsverbond.  

De Europese Commissie heeft sinds 2011 een definitie van de sociale onderneming: 
sociale ondernemingen streven primair en nadrukkelijk een sociale doelstelling na. 
Dit doen ze door middel van een onderneming waarin ze dit sociale doel bestuurlijk 
verankeren.

Deze Europese definitie van de sociale onderneming omschrijft het ondernemings-
model waar Verso en haar ledenfederaties voor staan en benoemt de bouwstenen van 
hun gedeelde identiteit.

DE DRIE DIMENSIES VAN SOCIALE  
ONDERNEMINGEN

DE SOCIALE DIMENSIE

Voor een sociale onderneming staat 

het sociale doel voorop. Het is de be-

staansreden voor de onderneming en 

eventuele winsten worden in hoofdzaak 

geherinvesteerd om dit sociale doel na 

te streven. Het is dan ook van belang dat 

een sociale onderneming deze sociale 

doelstelling expliciet benoemt. Dit wordt 

in het Belgisch recht trouwens opgelegd 

bij de vzw en de vennootschap met so-

ciaal oogmerk.

Ook andere ondernemingen voorzien 

vaak in het invullen van sociale noden 
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en behoeften: ze creëren tewerkstelling 

en produceren vaak levensnoodzakelijke 

goederen zoals voeding, kledij of wonin-

gen. Dit is echter geen voldoende voor-

waarde om te kunnen spreken van een 

sociale onderneming. Voor een sociale 

onderneming is het sociale doel immers 

van primair belang en is het financiële 

resultaat slechts een middel om dit sociale 

doel beter te kunnen realiseren.

9 Het specifieke karakter van deze sociale doelstellingen bespreken we verderop in deze publicatie.
10 Mertens (2010)	
11 Zie ook SER (2015)	

Het gaat daarenboven over een extern 

sociaal doel en niet om samenwerkingen 

om onderlinge noden in te vullen, zoals 

we vaak zien bij traditionele coöperaties. 

Voorbeelden van zulke externe sociale 

doelen zijn de zorg voor kwetsbare perso-

nen in onze samenleving, de tewerkstel-

ling en begeleiding van kansengroepen 

op de arbeidsmarkt en het organiseren 

van socioculturele activiteiten binnen 

achtergestelde buurten9. 

DE ONDERNEMENDE DIMENSIE

Sociale ondernemingen hebben een eco-

nomische activiteit en ontplooien die op 

een continue basis. Maar wanneer spreken 

we over een economische activiteit? We 

volgen hierbij het perspectief van het Insti-

tuut voor de Nationale Rekeningen dat de 

overdracht van goederen of diensten aan 

derden als belangrijkste criterium han-

teert. Het gaat dus niet over initiatieven 

die goederen of diensten voor onderling 

gebruik produceren, zoals soms het geval 

is in het verenigingsleven (denk bv. aan 

een muziekvereniging of een dansclub). 

Het gaat wel over de verkoop aan derden: 

de consument of begunstigde van de eco-

nomische activiteit is een andere econo-

mische actor dan de producent ervan10. 

Kortom, het gaat om de productie van 

goederen en diensten waarvoor anderen 

bereid zijn te betalen. Deze klanten kun-

nen zowel gezinnen, andere onderne-

mingen als overheden zijn. Ook wanneer 

in hoofdzaak de overheid betaalt voor 

deze diensten, spreken we van een on-

derneming. Dat geldt trouwens ook voor 

bouwbedrijven en consultancybureaus 

die zich gespecialiseerd hebben in de 

overheidsmarkt11. 

Belangrijk is wel dat de belangrijkste in-

komsten komen uit de realisatie van deze 

economische dienstverlening. Daarbij kan 

sprake zijn van een mix van inkomsten 

waarbij zowel marktpartijen als overhe-

den een deel van de financiering dragen. 

Wanneer de werking echter in hoofdzaak 

draait op giften, legaten, lidgelden, spon-

soring of niet-productgebonden subsidies, 

gaat het niet over een onderneming. We 

denken hierbij aan de werking van vak-

bonden en sociale bewegingen die opko-

men voor het milieu, mensenrechten, 

dierenwelzijn, enzovoorts.  
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We spreken ook maar van een onderne-

ming wanneer de economische activiteit 

op continue basis verricht wordt. Het gaat 

dus niet over een jaarlijkse eetdag om 

fondsen te werven. Dit criterium vertaalt 

zich vaak in de aanwezigheid van bezol-

digde werkkrachten (hetzij als werkne-

mer, hetzij als zelfstandige), maar sluit 

de inzet van vrijwilligers niet uit. 

Tot slot is het van belang dat er spra-

ke is van een ondernemingsrisico: het 

overleven van de organisatie wordt niet 

gegarandeerd door de overheid. De soci-

ale onderneming dient zich voldoende 

performant te organiseren met het oog op 

haar financiële duurzaamheid. Bovendien 

kunnen de markten waarop ze actief zijn 

grondig verschuiven of zelfs verdwijnen, 

wat een ontbinding of faillissement van 

de sociale onderneming met zich mee 

kan brengen.

DE BESTUURLIJKE DIMENSIE

Het sociale oogmerk van een sociale on-

derneming is geen vrijblijvend of tijdelijk 

project. Daarom is het van belang dat het 

sociale doel bestuurlijk verankerd wordt 

in de onderneming. Hiertoe zijn er drie 

belangrijke mechanismen: een beperking 

op het uitkeren van winsten of activa, de 

bestuurlijke onafhankelijkheid van de 

onderneming en het inclusieve karakter 

van de besluitvorming in de onderneming.

»» Beperking op het uitkeren van win-

sten en activa

Een sociale onderneming stelt het rea-

liseren van een sociaal doel voorop en 

niet het financieel rendement voor haar 

leden of aandeelhouders. Een bestuurlijk 

verankerde beperking op de uitkering van 

winsten en activa is een krachtig middel 

om deze sociale focus op een geloofwaar-

dige manier te handhaven. 

Uiteraard is het van belang dat sociale 

ondernemingen winst maken. Het zijn 

ondernemingen die met het oog op hun 

continuïteit ook financieel gezond moeten 

blijven. Hoe dan ook is een sterke trans-

parantie over de financiële stromen en 

over de besteding van eventuele winsten 

aangewezen zodat duidelijk is op welke 

wijze deze resultaten tot stand komen en 

hoe ze aangewend worden voor het rea-

liseren van het sociaal doel. Dit is in het 

bijzonder het geval wanneer er sprake is 

van verbonden vennootschappen, bij lonen 

en vergoedingen aan managementven-

nootschappen of huur aan patrimonium-

vennootschappen en vastgoedgroepen. Zo 

niet kan een beperking op het uitkeren van 

winsten en activa immers omzeild worden 

door het toekennen van onrechtstreekse 

vermogensvoordelen, zoals het rekenen 

met niet-marktconforme prijzen of het 

aanrekenen van fictieve prestaties.

In vele gevallen leggen sociale onderne-

mingen zichzelf statutair een verbod op 

om winsten uit te keren aan leden of aan-
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deelhouders. Dit gebeurt vaak door het 

aannemen van een rechtspersoonlijkheid 

die deze winstuitkering onmogelijk maakt. 

In België is dit het geval bij de vereniging 

zonder winstoogmerk. Daarnaast kennen 

beleidsmakers vaak maar bepaalde erken-

ningen toe aan sociale ondernemingen die 

voorzien in een totaal verbod op winstuit-

keringen. Dit om te garanderen dat subsi-

dies of fiscale voordelen maximaal omgezet 

worden in een sociale dienstverlening en 

niet als dividend wegvloeien naar de bank-

rekening van leden of aandeelhouders. 

In andere gevallen voorzien sociale on-

dernemingen in de mogelijkheid om win-

sten tot op een bepaalde hoogte te mogen 

uitkeren. Dit kan soms noodzakelijk zijn 

voor kapitaalsintensieve activiteiten waar-

bij een vennootschapsvorm aangewezen 

is om voldoende aandeelhouders aan te 

trekken die een inbreng willen doen in 

de sociale onderneming. Om deze aan-

deelhouders ten minste te vergoeden voor 

de geldontwaarding en het economische 

risico dat ze lopen (de onderneming kan 

immers failliet gaan), voorziet men daar-

bij soms in een beperkt rendement. Het 

Belgisch recht heeft hiertoe in 1995 ook 

een rechtsvorm opgericht, met name de 

vennootschap met sociaal oogmerk.

Tot slot is er ook de beperking op de uit-

kering van activa, de zogenaamde vermo-

gensklem. Deze voorziet erin dat bij de 

vereffening van de sociale onderneming 

de resterende activa niet mogen uitge-

keerd worden aan de leden of aandeelhou-

ders. Deze middelen dienen in hoofdzaak 

overgemaakt te worden aan organisaties 

die werken rond een gelijkaardig sociaal 

doel. Zo voorzien de vzw en de vso in het 

Belgische recht in een dergelijke vermo-

gensklem.

Zusterhof WZC
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»» Bestuurlijke onafhankelijkheid

Sociale ondernemingen behoren tot de 

private sector en worden autonoom en on-

afhankelijk van de overheid of van andere 

ondernemingen beheerd. Ze vormen geen 

deel van de overheid en hebben in hun Al-

gemene Vergadering of Raad van Bestuur 

geen meerderheidsvertegenwoordiging 

vanuit overheden. Dit sluit niet uit dat 

overheden aan de basis kunnen liggen van 

de oprichting van sociale ondernemingen, 

of dat voormalige overheidsbedrijven als 

‘public spin out’ een autonome sociale 

onderneming kunnen worden12. 

Bestuurlijke onafhankelijkheid betekent 

ook weer niet dat een sociale onderne-

ming in een vacuüm zou opereren. Net 

zoals andere ondernemingen zijn ze af-

hankelijk van sociaaleconomische ont-

wikkelingen, de globale marktwerking 

en het overheidsbeleid. Daarnaast is er 

vaak een natuurlijke samenwerking met 

de overheid: omdat sociale ondernemin-

gen semipublieke goederen en diensten 

leveren, marktfalingen en overheidsfalin-

gen13 oplossen en herverdelende functies 

opnemen, voorziet de overheid vaak in een 

belangrijk deel van hun financiering. De 

activiteiten van sociale ondernemingen 

zijn daarom regelmatig onderworpen aan 

overheidsregulering14. 

12 SER (2015)	
13 Steinberg (2006)	
14 Let wel, overheidsregulering is geen specifiek kenmerk van sociale ondernemingen alleen. Denken we maar aan de regulering 
omtrent voedselveiligheid of aan de emissienormen die opgelegd worden aan de automobielindustrie	

»» Inclusieve besluitvorming

Traditioneel hangt in een onderneming 

de verdeling van het stemrecht in de Al-

gemene Vergadering samen met de ka-

pitaalinbreng van haar aandeelhouders. 

Aangezien het realiseren van vermogens-

voordelen voor de aandeelhouders geen 

doel is van een sociale onderneming en 

kapitaal niet ingebracht wordt om een 

financiële meerwaarde te realiseren, is 

een ander zeggenschapsmechanisme aan 

de orde. 

Zo is het van belang dat de bestuursorga-

nen van de sociale onderneming zodanig 

gestructureerd en ingevuld worden dat het 

sociale doel van de onderneming veran-

kerd blijft. Academici en internationale in-

stellingen benadrukken daarbij het belang 

van een participatieve en/of democratische 

besluitvorming, met aandacht voor de stem 

van de belangrijkste stakeholders en prin-

cipes van sociale rechtvaardigheid. De 

betekenis hiervan is uiteraard afhankelijk 

van de concrete activiteit van de sociale 

onderneming. Daarnaast bestaan er in 

ons land vaak wettelijke verplichtingen 

om de inspraak van interne (bv. werkne-

mers) en externe (bv. cliënten, patiënten 

of bewoners) stakeholders in de werking 

van sociale ondernemingen te garanderen. 

Denken we bijvoorbeeld aan de wettelijk 

opgelegde gebruikersraden binnen de zorg 

voor personen met een beperking en in de 

woonzorgcentra.
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Sociale ondernemingen hebben sociale, ondernemende en bestuurlijke dimensies die 
onderling verweven zijn. Hierdoor onderscheiden sociale ondernemingen zich duidelijk 
van andere private (winstgedreven) ondernemingsvormen en van overheidsbedrijven. 
Verso zet zich in voor de belangenbehartiging van deze sociale ondernemingen, over 
sectoren heen.

15 We ontlenen de term fundamentele onzekerheid aan econoom Frank H. Knight (1885-1972), die een onderscheid maakt tussen de 
term risico (een onzekerheid die je kan meten en waartegen je je dus kan verzekeren) en onzekerheid (een onzekerheid die je niet kan 
meten en waartegen je je dus niet kan verzekeren). Men spreekt daarom ook wel eens van Knightiaanse onzekerheid.	

HET ZAKELIJK MANAGEMENT VAN 
SOCIALE ONDERNEMINGEN 

Sociale ondernemingen worden in hun eco-

nomische activiteiten geconfronteerd met 

dezelfde uitdagingen als andere onderne-

mingen. Ze lopen een ondernemersrisico 

en werken in een context van fundamentele 

onzekerheid15 met betrekking tot ontwik-

kelingen in de markt, het beleid en de rui-

mere samenleving. Hun toekomst hangt, 

net als in andere ondernemingen, af van 

hun vermogen om te innoveren, voeling 

te hebben met verschuivende maatschap-

pelijke noden en om te springen met wij-

zigende voorkeuren en verwachtingen bij 

hun stakeholders. Onder die onzekerheid 

worden investeringen gedaan, mensen aan-

geworven en contracten afgesloten zonder 

harde garanties dat de beoogde sociale en 

bedrijfseconomische doelstellingen bereikt 

zullen worden. Binnen sociale onderne-

mingen zijn moeilijke spanningsvelden, 

creatieve compromissen en het maken van 

harde keuzes dagelijkse kost.

Het hoeft dan ook niet te verbazen dat 

het zakelijke management van een sociale 

onderneming alle klassieke management-

domeinen omvat. Er dient verantwoording 

afgelegd te worden aan de bestuursorga-

nen (corporate governance), er worden 

keuzes gemaakt over de waarde die men 

creëert en hoe men hierover het best kan 

communiceren (marketing) en er moet 

op de centen gelet worden (financieel 

beheer). Daarnaast worden er keuzes ge-

maakt over de organisatiestructuur om 

de doelstellingen van de onderneming 

te bereiken (organisatieontwikkeling) 

en over de inzet van de talenten van 

mensen die dit alles waarmaken (HRM). 

Het specifieke karakter van een sociale 

onderneming brengt echter bijzondere 

managementuitdagingen met zich mee 

die we in wat volgt per managementdo-

mein bespreken. 
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CORPORATE GOVERNANCE

16 Verso werkte daartoe, in samenwerking met de Koning Boudewijnstichting, een online-tool uit op maat van sociale ondernemingen: 
zie www.goedbestuur.be.
17 Ook sectorfederaties kunnen hierbij een ondersteunende rol opnemen. Een voorbeeld hiervan zijn de ethische adviezen rond 
“Waardegedreven ondernemen in de zorg” en “Rechtvaardige keuzes in de gezondheidszorg” van Zorgnet-Icuro.

Binnen een onderneming vormen de 

leden of eigenaars samen de Algemene 

Vergadering. Die duidt een Raad van 

Bestuur aan die instaat voor de strate-

gische keuzes van de onderneming. De 

Raad van Bestuur stelt op haar beurt een 

directie aan die verantwoordelijk is voor 

de operationele leiding van de onderne-

ming. In de omgekeerde richting geldt er 

een verantwoordingsplicht. Dit systeem 

van checks & balances dient te bewaken 

dat de handelingen van de onderneming 

coherent blijven met haar doelstellingen16.

Het maken van strategische keuzes is voor 

geen enkele onderneming evident: een 

inschatting van de financiële resultaten en 

de bijhorende risico’s zijn vaak elementen 

waarover in een bestuurskamer grondige 

onenigheid kan bestaan. Bij sociale on-

dernemingen komt er nog een dimensie 

bij: het spanningsveld tussen de sociale 

doelstellingen en de financiële duurzaam-

heid van de organisatie. Een duidelijke 

missie en visie en een uitgewerkt waar-

denkader17 zijn bij het doorhakken van 

dergelijke knopen geen overbodige luxe. 

Daarnaast is de Raad van Bestuur van 

een sociale onderneming best voldoende 

veelzijdig samengesteld zodat de nood-

zakelijke expertise aanwezig is om de 

sociale en bedrijfseconomische dimensie 

van strategische beslissingen goed af te 

kunnen wegen. 

Het spanningsveld tussen het sociale doel 

en de financiële leefbaarheid maakt het 

ook moeilijk om de performantie van een 

sociale onderneming te evalueren. Hoe 

weten bestuurders of de directie goed 

werk heeft geleverd? Dit is moeilijk te 

controleren en dat heeft zowel een im-

pact op het gedrag van directies als dat 

van bestuurders. Bovendien is de sociale 

impact van de onderneming vaak moeilijk 

meetbaar. Net daarom is het van belang 

om strategische doelstellingen ook te 

vertalen naar concrete streefcijfers op 

sociaal én bedrijfseconomisch vlak en 

om te investeren in sociale impactmeting. 

Sociale ondernemingen worden vaak 

vanuit meerdere stakeholderperspectie-

ven opgevolgd. Een valkuil bestaat er 

dan in om de strategische controle en 

zeggenschap over bepaalde processen 

mee toe te kennen aan stakeholders die 

operationeel sterk betrokken zijn. Binnen 

een Raad van Bestuur kan dit leiden tot 

belangenconflicten die de onderneming 

onbestuurbaar kunnen maken. Dit kan 

bijvoorbeeld al eens opduiken bij ouder-

crèches of ouderinitiatieven in de zorg 

voor personen met een beperking. Een 

vertegenwoordiging van de belangrijk-

ste stakeholdergroepen in de Algemene 

Vergadering daarentegen, versterkt de 

maatschappelijke legitimering van dat 

bestuursorgaan. 
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Binnen andere ondernemingen bestaat 

de Algemene Vergadering uit eigenaars 

en die hebben omwille van hun financi-

ële inbreng een prikkel om een ernstige 

controle uit te oefenen over de Raad van 

Bestuur van de onderneming. Deze con-

trole is belangrijk om effectief checks & 

balances in te bouwen en goed bestuur 

te waarborgen. Net omdat een sociale 

onderneming geen winstgedreven aan-

deelhouders heeft, is het van belang om 

in de Algemene Vergadering stakeholders 

te betrekken die voldoende gemotiveerd 

zijn om de Raad van Bestuur te monito-

ren. Voor sociale ondernemingen is een 

Algemene Vergadering die is samenge-

steld uit vertegenwoordigers van relevante 

stakeholders met een sterke regionale 

verankering daarom ook een troef.

MARKETING

Marketing confronteert de visie en mis-

sie van een onderneming met de vraag 

welke specifieke noden een onderneming 

wil invullen en welke unieke waarde de 

onderneming kan realiseren in verge-

lijking met concurrenten of alternatieve 

oplossingen. Het gaat dus ook over het 

afbakenen van marktniches waarbinnen 

de onderneming strategisch actief wil zijn 

en het positioneren van de onderneming 

binnen deze niches door het uitbalance-

ren van het juiste product aan de juiste 

prijs, met de juiste promotie, aangeboden 

op de juiste plaats. De marketing van 

een sociale onderneming is daarom een 

uitdagend managementdomein dat ook 

specifieke aandachtspunten kent.

Sociale ondernemingen selecteren hun 

economische activiteiten in eerste instan-

tie in functie van hun sociale doelstel-

lingen en niet op basis van het potenti-

eel financieel rendement dat ze uit deze 

activiteiten kunnen halen. Toch is een 

inschatting van het financiële plaatje van 

belang om in te kunnen schatten of en 

vanuit welke minimale schaal een leefbare 

sociale onderneming kan opgezet worden. 

Een belangrijk onderdeel van deze oefe-

ning is het onderzoeken van de omvang 

van de vraag en de betalingsbereidheid bij 

klanten. De omvang van de vraag meten 

is echter moeilijk wanneer het aanbod 

zich richt op een latente behoefte: dit 

is een behoefte die nog niet gekend of 

uitgesproken is bij de betrokkene. Dit 

is bijvoorbeeld vaak het geval in de pre-

ventieve hulpverlening of in activiteiten 

die zich richten op het versterken van 

buurten en gemeenschappen. 

Vooral het inschatten van de betalings-

bereidheid is vaak complex voor sociale 

ondernemingen. Bij nogal wat sociale no-

den ligt de individuele betalingsbereidheid 

immers lager dan de maatschappelijke 

waarde die gecreëerd wordt. Ten eerste 

komt dit omdat bepaalde delen van de 

bevolking niet over de nodige budgetten 
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beschikken om te kunnen betalen voor 

een toegankelijk en kwaliteitsvol aanbod. 

Ten tweede heeft dit te maken met het feit 

dat de dienstverlening niet alleen indivi-

duen maar ook de bredere samenleving 

ten goede komt. Economen noemen dit 

laatste het bestaan van positieve externe 

effecten: de maatschappelijke opbrengst is 

dan groter dan de individuele opbrengst, 

wat leidt tot een onderaanbod of onder-

consumptie van dergelijke goederen en 

diensten. Vanuit welvaartseconomisch 

oogpunt is het in beide gevallen zinvol om 

als overheid tussen te komen en een deel 

van de kosten te dragen18. De oefening 

om de betalingsbereidheid vanuit een 

gemengde financiering door marktpar-

tijen en overheden in te schatten, wordt 

er echter niet eenvoudiger door.

Marketingcommunicatie is binnen een 

sociale onderneming een dankbare taak: 

het gaat over het vertellen en vertalen van 

de meerwaarde die de sociale onderne-

ming voor haar klanten en de samenleving 

18 Zie onder meer De Grauwe (2014). We bouwen hierop verder bij de bespreking van de toekomst van sociale ondernemingen.	

realiseert. Dit maakt het ook extra uit-

dagend. Wanneer een onderneming met 

een gemengde financiering werkt, dient 

het de waarde van haar dienstverlening 

immers ook te legitimeren ten aanzien 

van meerdere partijen. Meestal gaat het 

daarbij om gezinnen of ondernemingen 

enerzijds en overheden anderzijds. Zo 

moet een onderneming die actief is in het 

sociaal-cultureel volwassenenwerk haar 

aanbod aantrekkelijk communiceren naar 

haar gebruikers, maar tegelijk ook haar 

relevantie aantonen aan een subsidië-

Gezinszorg Villers



rende overheid. Marketingcommunicatie 

wordt nog uitdagender wanneer de rollen 

van gebruiker, beslisser en betaler niet in 

eenzelfde persoon verenigd zijn. Denken 

we maar aan voorbeelden uit de kinder-

opvang, de ouderenzorg, de geestelijke 

gezondheidszorg of de jeugdhulpverlening.

Tot slot gaat de marketingliteratuur 

meestal uit van het benoemen van een 

unieke waardepropositie die een onder-

neming zo duidelijk mogelijk kan diffe-

rentiëren van haar concurrenten. Voor 

sociale ondernemingen is deze compe-

titieve insteek vaak niet zo evident. Ze 

werken immers eerst en vooral aan in-

novatieve oplossingen voor sociale proble-

men en hanteren daarbij vaak eerder een 

coöperatieve logica dan die van de harde 

concurrentie. Het differentiëren van hun 

aanbod is vanuit die waarden een extra 

uitdagende oefening. Maatwerkbedrijven 

die actief zijn in groenzorg zijn al langer 

vertrouwd met dit spanningsveld. Het 

adagium ‘samenwerken waar mogelijk, 

en concurreren waar nodig’ resulteert 

in de praktijk echter vaak in het laat-

ste. Voorzieningen die actief zijn in de 

zorg voor personen met een beperking 

staan recenter voor deze uitdaging door 

de introductie van de persoonsvolgende 

financiering.

FINANCIEEL BEHEER

Financieel beheer omvat geldstromen 

beheren binnen een onderneming, de 

rendabiliteit bewaken, vorderingen en 

schulden uitbalanceren en de juiste ka-

pitaalstructuur op de financieringsbe-

hoefte van een onderneming afstemmen. 

Net als bij andere ondernemingen zijn de 

geldstromen voor sociale ondernemingen 

fundamenteel onzeker en dat zowel langs 

kosten- als langs opbrengstenzijde. Toch 

zijn er ook hier enkele uitdagingen waar 

sociale ondernemingen specifiek mee te 

kampen hebben.

Sociale ondernemingen hebben vaak te 

maken met een mix aan ontvangsten 

van zowel marktpartijen (gezinnen en 

bedrijven) als overheden. Het uitwerken 

van nieuwe innovatieve diensten is wel-

iswaar heel boeiend, maar het vergt ook 

telkens heel wat ondernemerschap. Deze 

innovaties moeten namelijk vanuit hun 

experimenteerfase opgetild worden tot 

een niveau waarop een duurzame finan-

cieringsmix gerealiseerd kan worden. In 

een eerste fase zorgt dit vaak voor een 

aaneensluiting van projectsubsidies en 

tijdelijke fondsen. Dit vormt vaak een 

drempel voor intrapreneurs en startende 

sociale ondernemers om door te groeien 

van een projectlogica naar een (financi-

eel) duurzame ondernemingslogica. Zo 

kan de Sociale Innovatiefabriek intussen 

al een netwerk van ervaringsdeskundi-

gen op dit vlak samenstellen. Ook het 

ESF-Agentschap Vlaanderen heeft al 

menig intrapreneur uitgedaagd met het 

opstellen van nieuwe businessmodel-
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len waarbij een tijdelijke subsidie moet 

uitmonden in een duurzame financie-

ringsmix. 

Daar waar er wel een duurzame financie-

ringsstroom tot stand komt, resulteert dit 

niet zelden in een vrolijk kluwen aan re-

gelgeving, erkenningen en subsidieregle-

menten die extra uitdagingen bieden voor 

het management van de onderneming. 

Een staaltje hiervan is de klaverbladfi-

nanciering in de lokale diensteneconomie.

Sociale ondernemingen zijn vaak actief 

in activiteiten waar de productiviteit 

trager toeneemt dan de reële lonen. Dit 

zorgt voor een permanente druk op de 

financiële marges van de onderneming. 

Dit probleem wordt ook wel het Baumol-

kosteneffect genoemd19. Eén van de moge-

lijke oplossingen is het terugdringen van 

de kosten, door bijvoorbeeld de kwaliteit 

of de kwantiteit van de dienstverlening 

te verlagen. Dit druist meestal lijnrecht 

in tegen de doelstellingen van de sociale 

onderneming. Een andere oplossing is 

het verhogen van de prijzen, maar dan 

botsen we snel op de grenzen van de in-

dividuele en collectieve betaalbaarheid 

van de dienstverlening. 

In een context van overheidsbesparingen 

is het voor sociale ondernemingen niet 

vanzelfsprekend om de prijs voor markt-

partijen te verhogen. Bij een dienstverle-

ning aan gezinnen zet een prijsstijging de 

betaalbaarheid en toegankelijkheid onder 

druk die vaak centraal staat in de sociale 

19 William Baumol publiceerde dit inzicht in 1965 naar aanleiding van een studie naar de economische uitdagingen in de culturele 
sector.	

missie van de onderneming. Waar sociale 

ondernemingen toeleveranciers zijn aan 

andere bedrijven is een prijsverhoging 

evenmin evident: daar ondervinden zij 

(internationale) concurrentie van andere 

ondernemingen, maar ook van elkaar. 

Het Baumol-effect confronteert sociale 

ondernemingen hoe dan ook met harde 

keuzes en spanningsvelden tussen hun 

sociale doel en de bedrijfseconomische 

realiteit.

Vanuit sociale ondernemingen ontstaat 

dan ook vaak de creativiteit en het inno-

vatievermogen om op zoek te gaan naar 

diverse vormen van alternatieve finan-

ciering. Enkele voorbeelden hiervan zijn:

•	Product- en diensteninnovatie waar-

bij de onderneming vanuit haar ex-

pertise en netwerk financieel interes-

sante marktniches of kapitaalkrachtige 

doelgroepen aansnijdt. De winsten uit 

deze activiteiten kunnen dan als interne 

kruisfinanciering dienen voor minder 

rendabele activiteiten. We denken daar-

bij ook aan het commercialiseren van 

activa die anders onderbenut blijven, 

zoals vastgoed en infrastructuur (bv. 

het koppelen van horeca met sociale 

tewerkstelling aan erfgoed of het uit-

baten van een touwenparcours in de 

jeugdhulp).

•	Het opzetten van publiek-private samen-

werkingsformules volgens een ‘pay-for-

succes‘ systeem. Het bekendste voor-

beeld hiervan is de ‘social impact bond’. 
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Daarbij financiert een private impact-

investeerder de sociale onderneming. 

Wanneer deze sociale onderneming een 

vooraf overeengekomen en welomschre-

ven sociale impact weet te realiseren, 

betaalt de overheid dit bedrag terug aan 

de impactinvesteerder (al dan niet met 

een bijkomende intrest). Dit instrument 

is vooral geschikt als tijdelijk kader om 

innovatieve oplossingen uit te probe-

ren, bijvoorbeeld bij de begeleiding van 

kansengroepen op de arbeidsmarkt of 

bij projecten om recidive bij ex-gedeti-

neerden te voorkomen.

Deze en andere vormen van alternatieve 

financiering dienen daarbij steeds zorgvul-

dig afgewogen te worden op hun voordelen 

en hun mogelijke perverse effecten. Een 

belangrijke valkuil hierbij is organisati-

onele doelverschuiving waarbij de iden-

titeit van de organisatie uitgehold wordt 

en de aandacht voor de meest kwetsbare 

groepen verdwijnt. Zo leeft er bij product- 

en diensteninnovatie al eens de vrees 

dat directie en bestuurders onvoldoende 

aandacht houden op hun sociale kern-
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doelstelling (mission drift). Bij social 

impact bonds is er dan weer een risico 

op cherry-picking.

Een andere uitdaging ligt bij de kapitaal-

structuur van de sociale onderneming. 

Voor klassieke ondernemingen is het 

vaak al moeilijk om een eigen vermogen 

op te bouwen. Sociale ondernemingen 

staan hier voor een bijkomende uitda-

ging. Wanneer ze als vzw georganiseerd 

zijn, kunnen ze immers geen aandelen-

kapitaal uitschrijven. Wanneer ze als 

vennootschap georganiseerd zijn, blijft 

het vaak relatief moeilijker om inves-

teerders aan te trekken: het eventuele 

financiële rendement voor de aandeel-

houder is immers bij voorbaat beperkt. 

Naast klassieke financieringsinstrumen-

ten, zoals investeringskredieten bij ban-

ken of het aantrekken van durfkapitaal 

(via investeringsfondsen en zogenaamde 

business angels), hanteren sociale on-

dernemingen ook innovatieve oplossin-

gen zoals crowdfunding (giften, leningen 

of aandelenkapitaal vanwege het brede 

publiek) en venture philantropy (in-

vesteringen vanuit de filantropie, zoals 

georganiseerd door de Koning Boude-

wijnstichting). 

Het blijft ook een uitdaging om de finan-

ciële performantie van sociale onderne-

mingen te interpreteren. Dit geldt zowel 

voor de rentabiliteit, de liquiditeit20 als 

de solvabiliteit21 van de onderneming: 

20 Met de liquiditeitspositie van een onderneming, doelt men op de mate waarin een onderneming in staat is om haar korte termijn 
passiva (schulden, leveranciers, etc.) te betalen met korte-termijn activa (bankrekening, korte termijnvorderingen, etc.)
21 De solvabiliteit van een onderneming is een graadmeter voor haar financiële onafhankelijkheid ten opzichte van schuldeisers. De 
solvabiliteitsratio is daarbij een indicator die het aandeel van het eigen vermogen weergeeft in het balanstotaal.

•	Rentabiliteit: voor een sociale onder-

neming is het niet eenvoudig om de 

rentabiliteit van de onderneming in 

een zinvol perspectief te plaatsen. De 

focus van deze ondernemingen ligt 

immers op een sociale doelstelling 

en niet op het maximaliseren van het 

bedrijfseconomisch resultaat. De vraag 

is dus wat een goed resultaat is, al 

zijn verliezen niet bepaald bevorderlijk 

voor de continuïteit van de onderne-

ming. Ook het bepalen van de noemer 

waartegen we dit resultaat afwegen is 

niet evident, terwijl het voor winst-

gedreven ondernemingen meer steek 

houdt om de winst te verhouden tot 

de omzet of tot het aandelenkapitaal.

•	Liquiditeit: afhankelijk van de activi-

teit waarin een sociale onderneming 

actief is, tonen wetenschappelijke stu-

dies vaak een relatief hogere liquidi-

teitspositie bij sociale ondernemingen 

dan bij andere ondernemingen. Ver-

klaringen hiervoor zijn vooral voor-

zorgsparen (cf. onzekerheid omwille 

van de gemengde financieringsmix en 

de beperkte mobiliserende capaciteit 

om in geval van nood eigen vermogen 

op te bouwen), het belang van financiële 

en bestuurlijke onafhankelijkheid en de 

beperking om eventuele winsten uit te 

keren aan de aandeelhouders.

•	Solvabiliteit: de solvabiliteit van so-

ciale ondernemingen ligt vaak hoger 
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dan bij andere ondernemingen met ge-

lijkaardige economische activiteiten. 

De belangrijkste verklaringen hiervoor 

zijn de relatief lagere kapitaalkost van 

eigen vermogen, het ontbreken van fis-

cale hefboomeffecten22 en (ook hier) de 

beperking om eventuele winsten uit te 

keren aan de aandeelhouders.

22 Rentelasten op vreemd vermogen zijn voor een winstgedreven onderneming fiscaal aftrekbare kosten. De meeste sociale onder-
nemingen betalen echter geen vennootschapsbelastingen waardoor dit relatieve fiscale voordeel van het aanwenden van vreemd 
vermogen (bv. bankfinanciering) niet van toepassing is.

Het vermogen om een zinvolle financiële 

analyse te maken van een sociale on-

derneming is niet alleen een relevante 

kwestie voor bestuurders en leden. Ook 

investeerders en bankiers kijken mee 

in de boeken alvorens ze een kapitaal-

inbreng of lening overwegen om de ex-

ploitatie of investeringen van de sociale 

onderneming te financieren. 

ORGANISATIEONTWIKKELING

Sociale ondernemingen worden regelma-

tig gekenmerkt door hybride organisa-

tiemodellen. Ze bedienen vaak diverse 

doelgroepen wat al eens gepaard gaat 

met een veelheid aan erkenningen van 

overheidswege. Hierbij hoort vaak per 

deelerkenning een rapporteringsverplich-

ting en soms is zelfs de oprichting van 

aparte rechtspersonen vereist. Daarnaast 

wordt vaak een onderscheid gemaakt tus-

sen rechtspersonen die het patrimonium 

of de infrastructuur in beheer hebben 

en één of meerdere rechtspersonen die 

de inhoudelijke activiteiten (bv. zorg) op 

zich nemen. Soms wordt dit geheel nog 

geflankeerd door een stichting en hier 

en daar zien we een coöperatieve ven-

nootschap of kostendelende vereniging 

opduiken als vehikel om samen te werken 

binnen of tussen organisaties. Op het vlak 

van organisatieontwikkeling bevinden 

sociale ondernemingen zich dus vaak in 

een veelzijdig en veelkleurig landschap.

Sociale ondernemingen ontplooien na 

verloop van tijd vaak meerdere, soms 

sterk uiteenlopende economische acti-

viteiten. Voorbeelden hiervan zijn maat-

werkbedrijven die soms in meer dan 10 

verschillende marktniches actief zijn of 

ondernemingen in zorg en welzijn die na 

verloop van tijd een uitgebreide portfolio 

aan diensten voor diverse doelgroepen 

aanbieden. Deze veelheid aan activiteiten 

vloeit vaak voort vanuit de sociale mis-

sie en visie van de onderneming. Sociale 

ondernemingen voelen zich immers al 

eens geroepen om naast hun bestaande 

werking nieuwe, nog niet ingevulde so-

ciale noden in te vullen. Daarnaast zijn 

ze vanuit hun sociale missie ook niet zo 

snel geneigd om minder rendabele wer-

kingen af te stoten of te sluiten. Hierdoor 

ontstaan soms hybride portefeuille-orga-

nisaties die best wel uitdagend zijn om 

strategisch en operationeel aan te sturen. 
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Ook bij sociale ondernemingen speelt 

echter het spanningsveld tussen de diver-

sificatie aan economische activiteiten en 

de optimale schaal om deze activiteiten 

uit te voeren. Hoe meer economische 

activiteiten een onderneming uitvoert, 

des te kleiner het risico wanneer één 

van deze activiteiten wegvalt (bv. om-

wille van wijzigende marktontwikkelingen 

of overheidsbeslissingen). Tegelijk zijn 

deze activiteiten vaak maar werkbaar 

en betaalbaar wanneer ze een bepaalde 

minimale schaal bereikt hebben. 

Het bestaan van een minimale schaal 

maakt de opstart van nieuwe activitei-

ten bijzonder uitdagend. Operationeel 

moeten teams of productie-eenheden een 

minimale grootte hebben om werkbaar te 

zijn en financieel is een zekere minimale 

omzet vereist om de vaste kosten te dek-

ken. Daarnaast zijn er vaak wettelijke 

vereisten op het vlak van vorming, erken-

ningen, infrastructuur, enzovoorts. Soms 

wordt een minimale schaal zelfs letterlijk 

opgelegd zoals bijvoorbeeld het geval is 

bij ziekenhuizen en maatwerkbedrijven. 

Het bestaan van deze minimale schaal 

kan evenwel ook verhinderen dat nieuwe 

innovaties voet aan de grond krijgen bin-

nen organisaties. 

Omgekeerd is het ook voor een sociale 

onderneming soms nodig om op tijd en 

stond de huidige werking te confronteren 

met deze minimale schaal. Wijzigende 

operationele, financiële en wettelijke ver-

eisten hebben immers een impact op de 

minimale schaal van een activiteit. Dit 

maakt het soms zinvol om bestaande acti-

viteiten los te laten of nieuwe samenwer-

kingsverbanden aan te gaan. Dit was de 

afgelopen jaren een herkenbare oefening 

voor heel wat sociale ondernemingen in 

de jeugdhulp en de zorg voor personen 

met een beperking.

Monnikenheide
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In hun zoektocht naar de optimale schaal 

van hun activiteiten hanteren vele onder-

nemingen technieken zoals innovatieve 

arbeidsorganisatie en lean-management23. 

De efficiëntiewinsten die hieruit kun-

nen voortvloeien, werken niet alleen kos-

tenbesparend, maar kunnen ook kwali-

teitsverhogend en motivatieversterkend 

werken. Voor sociale ondernemingen is 

het daarbij wel cruciaal dat operationele 

efficiëntiewinsten de missie en visie van 

de organisatie niet uithollen. Zo zou de 

fysieke aanwezigheid van medewerkers 

in de zorg minder noodzakelijk kunnen 

worden door middel van wearables en 

sensoren in gebouwen. De vraag stelt dan 

wel of deze verschuiving een kwaliteits-

verhoging of een loutere besparing betreft 

en niet indruist tegen de zorgvisie die 

men als organisatie onderschrijft. Even-

eens kan kapitaalsintensievere productie, 

door middel van robotica en 3D-printing, 

zorgen voor efficiëntiewinsten in maat-

werkbedrijven. De vraag stelt zich echter 

in welke mate de zwakste doelgroepmede-

werkers hierdoor niet verdrongen worden. 

Ook hier moeten soms moeilijke keuzes 

gemaakt worden op het spanningsveld 

tussen wat voor de onderneming sociaal 

wenselijk en economisch haalbaar is.

Operationele en financiële schaalvoor-

delen kunnen ook gerealiseerd worden 

door samen te werken over de grenzen 

van organisaties heen. We denken daar-

bij niet alleen aan fusies en overnames, 

maar ook aan structurele en functionele 

23 Lean-management is een techniek die gericht is op het vermijden van verspilling binnen bedrijfsprocessen. Deze techniek vindt 
haar oorsprong bij Toyota en wordt intussen ook toegepast binnen tal van sociale ondernemingen.

samenwerkingsverbanden. Zo kunnen 

organisaties samenwerken om hun onder-

steunende diensten, zoals administratie 

en ICT, gezamenlijk te organiseren (sha-

red services) of om schaalvoordelen te 

realiseren in de financiering en realisatie 

van zorgvastgoed. En via de techniek van 

de werkgeversgroepering kunnen perso-

neelsleden gedeeld worden over meerdere 

rechtspersonen heen. Daarnaast kun-

nen ook nieuwe diensten ontstaan uit 

deze vormen van samenwerking, zoals 

bv. een coöperatieve zorgcentrale waarin 

meerdere organisaties in de gezinson-

dersteunende diensten participeren. Nog 

uitdagender is het omdenken van de totale 

dienstverlening vanuit een ketenbenade-

ring waarbij alle betrokken partners hun 

eigen organisatie in vraag durven stellen.

Net zoals bij andere ondernemingen is 

het hier opletten voor eventuele con-

flicterende organisatieculturen tussen 

de samenwerkende partners. Wat deze 

samenwerkingsverbanden voor sociale 

ondernemingen bijkomend uitdagend 

maakt, is dat bestuurders, managers, 

personeelsleden en vrijwilligers vaak een 

sterk missiegedreven engagement verto-

nen en zich sterk identificeren met ‘hun’ 

sociale onderneming. Wanneer men bij 

het aangaan van samenwerkingsverban-

den of fusies onvoldoende rekening houdt 

met deze identificatie, kunnen de beoogde 

efficiëntiewinsten snel uitgehold worden 

door een verlies aan betrokkenheid bij 

de medewerkers van deze organisaties.
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HUMAN RESOURCES MANAGEMENT

Human Resources Management (HRM) 

gaat over het optimaal inzetten en stimu-

leren van competenties en talenten van 

medewerkers binnen een onderneming. 

Het omvat het medewerkersbeleid in enge 

zin (werving en selectie, payroll, etc.) en 

vraagstukken van arbeid en organisatie 

in de ruime zin van het woord. Sociale 

ondernemingen trekken vaak talenten 

aan met een sterke sociale betrokken-

heid. Dit is een troef, maar maakt het 

aansturen van medewerkers niet minder 

vanzelfsprekend. We verwezen daarnet 

al even naar het feit dat sociale onderne-

mingen vaak werken met wat men in de 

wetenschappelijke literatuur ‘missiege-

dreven’ medewerkers noemt. Omwille van 

zelfselectie en socialisatie binnen orga-

nisaties, identificeren zowel bestuurders 

als directies, werknemers en vrijwilligers 

zich vaak sterk met de sociale missie van 

hun sociale onderneming. Ze hebben vaak 

een sterke identificatie met hun job en 

met wat ze voor de samenleving in het 

algemeen of voor een bepaalde doelgroep 

in het bijzonder willen betekenen. Deze 

sterke betrokkenheid maakt verander-

management in sociale ondernemingen 

extra uitdagend.

Daarnaast hebben sociale ondernemingen 

vaak een divers profiel aan medewerkers 

binnen hun rangen. Zo doen heel wat 

sociale ondernemingen een beroep op 

vrijwilligers (naast de inzet van bezoldigd 

personeel). Dit laat hen toe om activitei-

ten te ontplooien (of ondersteunen) die 

anders financieel onrendabel zouden zijn. 

Het werken met vrijwilligers kan ook een 

manier zijn om de betrokkenheid van 

relevante stakeholders een plaats te geven 

en kan een empowerende werking hebben 

die in lijn ligt met de sociale missie van de 

onderneming. De inzet van vrijwilligers 

naast die van bezoldigd personeel zorgt 

echter ook voor flink wat uitdagingen. 

Waar stopt immers de rol van de vrij-

williger en begint die van de betaalde 

kracht? Hoe zorgen we voor een goede 

rolafbakening? Hoe vermijden we bij een 

professionalisering van de onderneming 

dat de intrinsieke motivatie van de vrijwil-

liger verdrongen wordt wanneer er voor 

gelijkaardige taken betaalde werknemers 

aangeworven worden? Ook vanuit syndi-

cale hoek wordt het inzetten van vrijwil-

ligers al eens argwanend bekeken. 

Sociale ondernemingen lopen als pri-
vate organisatie een ondernemersri-
sico en opereren in een context van 
fundamentele onzekerheid. Ze worden 
geconfronteerd met dezelfde manage-
mentaspecten als andere ondernemin-
gen. Meer zelfs: vanuit hun eigenheid 
als sociale onderneming duiken in elk 
managementdomein specifieke uit-
dagingen op. Dit maakt het zakelijk 
management van een sociale onder-
neming niet alleen uitdagend maar 
ook betekenisvol. 

Verso en haar ledenfederaties zetten 
daarom ook in op de ondersteuning 
van sociale ondernemingen op het 
vlak van innovatie, ondernemerschap 
en HR.
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Sociale ondernemingen vertalen hun so-

ciale missie soms ook naar het niveau 

van hun aanwervingsbeleid, bijvoorbeeld 

door aandacht te schenken aan de tewerk-

stelling van mensen met een afstand tot 

de arbeidsmarkt. De tewerkstelling van 

kansengroepen is echter helemaal geen 

randvoorwaarde om te kunnen spreken 

over een sociale onderneming24. Toch blijft 

het belangrijk dat sociale ondernemingen 

inzetten op diversiteit. Om bepaalde knel-

puntberoepen ingevuld te krijgen moeten 

we immers elk talent weten te benutten. 

Daarnaast is er ook een kwalitatieve reden 

om in te zetten op diversiteit: een perso-

neelsbestand dat een afspiegeling is van 

de samenleving, heeft vaak ook de beste 

voeling met de verschillen binnen onze 

24 Uiteraard is dit voor Work Integration Social Enterprises (de sociale inschakelingseconomie) wel het geval: de tewerkstelling van kansen-
groepen is voor deze sociale ondernemingen immers het primaire en nadrukkelijke sociale doel.	

samenleving. De troeven hiervan zijn bij-

voorbeeld al langer gekend in het jeugdwerk. 

De interculturele drempels binnen zorg en 

welzijn tonen het onderbenutte potentieel 

dat hier ligt. Daarnaast kunnen ervarings-

deskundigen in de armoede en sociale uit-

sluiting, in de geestelijke gezondheidszorg 

en in de jeugdzorg een belangrijk kwalitatief 

verschil maken in de dienstverlening.

Samenlevingsopbouw Antwerpen



DE TOEKOMST VAN SOCIALE  
ONDERNEMINGEN 

25 Zie Santos (2012) en Jegers (2015)

Sociale ondernemingen zorgen als werk-

gever en als producent van goederen en 

diensten voor een toegevoegde waarde bin-

nen onze economie. Door hun combinatie 

van een nadrukkelijk en primair sociaal 

doel met een economische activiteit bin-

nen een private organisatievorm, nemen 

sociale ondernemingen een specifieke 

plaats in binnen onze economie. 

Om na te kunnen denken over de toe-

komst van deze vorm van ondernemen, 

moeten we de grondslagen ervan begrij-

pen: waarom bestaan er sociale onderne-

mingen en welke rol spelen ze binnen onze 

economie? Als het model van een sociale 

onderneming qua performantie superieur 

zou zijn aan andere ondernemingsvor-

men, dan zouden we logischerwijze geen 

winstgedreven ondernemingen of over-

heidsbedrijven meer mogen tegenkomen. 

Omgekeerd blijkt het model van een soci-

ale onderneming ook niet minderwaardig 

te zijn aan andere ondernemingsmodel-

len – anders zouden we immers amper 

of geen sociale ondernemingen hebben. 

Waarom komen we sociale ondernemingen 

vooral tegen in bepaalde economische 

activiteiten en helemaal niet in andere 

economische activiteiten (bv. de automo-

bielindustrie)? Of nog merkwaardiger: in 

bepaalde sectoren zoals de ouderenzorg 

en de kinderopvang zien we zowel sociale 

ondernemingen, profitondernemingen als 

overheidsbedrijven.

We kunnen maar nadenken over de toe-

komst van sociale ondernemingen als we 

een antwoord hebben op deze vragen. 

De comparatieve troeven en zwaktes van 

sociale ondernemingen brengen immers 

specifieke kansen en uitdagingen met 

zich mee die bepalend zijn voor de toe-

komst van sociale ondernemingen.

WAAROM BESTAAN SOCIALE  
ONDERNEMINGEN?
De vraag waarom sociale ondernemingen 

bestaan, wordt al langer onderzocht bin-

nen de economische wetenschap en de za-

kenethiek25. Daaruit blijkt dat sociale on-

dernemingen in het bijzonder een streepje 

voor hebben op andere organisatievormen 

wanneer er sprake is van asymmetrische 

informatie en bij het bestaan van positieve 

externe effecten. We lichten dit nader toe 

en geven enkele voorbeelden.

»» Asymmetrische informatie

We spreken over asymmetrische infor-

matie wanneer marktpartijen niet over 
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dezelfde informatie (kunnen) beschikken. 

Zo is het vaak het geval dat een verkoper 

meer informatie heeft over het product of 

dienst dat hij aanbiedt dan de koper. De 

verkoper heeft daarbij niet altijd een prik-

kel om eventuele negatieve eigenschappen 

van zijn aanbod kenbaar te maken aan de 

koper. Asymmetrische informatie is dan 

ook vooral problematisch wanneer dit 

informatievoordeel uitgebuit wordt ten 

nadele van de andere marktpartij. 

Asymmetrische informatie komen we 

tegen in de meeste economische acti-

viteiten. Overheden en consumenten-

groeperingen trachten vaak een sterkere 

transparantie te realiseren door middel 

van regelgeving en informatieverstrek-

king. Toch zijn er situaties waarin het 

bestaan van asymmetrische informatie 

versterkt wordt. Dit is in het bijzonder het 

geval waar de rollen van gebruiker, beslis-

ser en betaler niet in eenzelfde persoon 

verenigd zijn. Zeker wanneer de gebruiker 

de kwaliteit van de dienstverlening moei-

lijk kan evalueren, zoals het geval is bij 

baby’s en peuters in de kinderopvang of 

dementerende ouderen in de ouderenzorg, 

is het voor een aanbieder eenvoudiger 

om informatievoordelen uit te buiten. De 

sociale onderneming heeft hier dan ook 

omwille van de bestuurlijke verankering 

van haar sociale doel een relatieve troef 

ten opzichte van winstgedreven onder-

nemingen. De onderneming is immers 

niet gericht op het realiseren van vermo-

gensvoordelen voor haar eigenaars en is 

daarbij ook bestuurlijk met handen en 

26 We maken hierbij zelfs abstractie van de betalingskracht van gezinnen.

voeten gebonden aan het sociale doel. 

Hierdoor is er een kleinere prikkel om 

informatievoordelen uit te buiten ten 

koste van de gebruiker.

»» Positieve externe effecten

Niet alles wat van waarde is laat zich zo-

maar in geld uitdrukken. Markten dienen 

zich echter te bedienen van het concept 

“ruilwaarde” om een prijs (meestal uitge-

drukt in geld) af te spreken tussen vraag 

en aanbod. In onze markteconomie gaan 

we er daarbij vanuit dat de betalingsbe-

reidheid van een klant of gebruiker een 

uitdrukking geeft aan de waarde die voor 

hem of haar gerealiseerd wordt. 

Toch is de totale waarde die gecreëerd 

wordt niet altijd gelijk aan de waarde die 

gebruikers of klanten ervaren. We spreken 

in dat geval over het bestaan van externe 

effecten (of externaliteiten). Wanneer de 

totale maatschappelijke waarde die tot 

stand komt groter is dan de individuele 

waarde die de gebruiker ervaart, spreken 

we van positieve externe effecten. 

Een voorbeeld van een positief extern ef-

fect is het toedienen van een vaccin tegen 

een besmettelijke ziekte: dit beschermt 

de betrokken persoon tegen een ziekte, 

maar beschermt ten dele ook de ruimere 

samenleving tegen de verdere verspreiding 

ervan. De individuele betalingsbereid-

heid26 voor dit vaccin zal samenhangen 

met de waarde die een persoon hecht aan 

zijn individuele bescherming. De ruimere 

maatschappelijke waarde van dit vaccin 
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zal echter maar beperkt bijdragen aan de 

betalingsbereidheid van deze persoon. Zo 

vinden we tal van voorbeelden van posi-

tieve externe effecten in zorg en welzijn, 

opleiding en tewerkstelling van personen 

met een grote afstand tot de arbeidsmarkt 

en sociaal-cultureel werk. De impact er-

van straalt immers ook positief uit naar 

andere levensdomeinen, naar gezinsleden 

van de betrokkenen en naar de ruimere 

samenleving en zorgt voor heel wat terug-

verdieneffecten en vermeden kosten in 

de samenleving.

Sociale ondernemingen hebben een troef 

bij het aanbieden van diensten waarbij po-

sitieve externe effecten optreden. Winst-

gedreven ondernemingen zullen immers 

minder interesse hebben voor markten 

waarin men slechts partieel de financiële 

vruchten kan plukken van de waarde die 

ze realiseren – hun aandeelhouders en 

investeerders zullen immers snel advi-

seren om andere markten op te zoeken.  

De rol van sociale ondernemingen

Sociale ondernemingen hebben een rela-

tieve troef om innovatieve oplossingen uit 

te werken voor maatschappelijke noden. 

Ze hebben daarbij in het bijzonder een 

correctiefunctie waar er sprake is van po-

sitieve externe effecten en sterke vormen 

van asymmetrische informatie. Vaak zijn 

ze hierin een belangrijke partner voor de 

overheid, die deze oplossingen kan over-

nemen of een partnerschap opzet waarbij 

ze sociale ondernemingen vergoedt voor 

de maatschappelijke meerwaarde die ze 

creëren.

Kringwinkel Teleshop (© Yvan Boriau)
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Sociale ondernemingen hebben ook een 

belangrijke prospectiefunctie om nieuwe 

of verschuivende maatschappelijke noden 

te identificeren en hier nieuwe oplossin-

gen voor uit te werken. Als private on-

dernemingen zijn ze hierin flexibeler dan 

overheden. Overheden hebben immers 

niet steeds de organisatiecapaciteit of 

de agendamatige en budgettaire beleids-

ruimte om vanuit eenzelfde dynamiek in 

te zetten op sociale innovatie. Dat neemt 

niet weg dat beleidsmakers ook hier de 

keuze kunnen maken om oplossingen van 

sociale ondernemingen te ondersteunen 

of zelf een aanbod te formuleren.

KANSEN EN UITDAGINGEN VOOR SOCIALE 
ONDERNEMINGEN
De comparatieve voordelen van sociale 

ondernemingen brengen ook specifieke 

kansen en uitdagingen met zich mee. 

Deze vloeien voort uit de evoluerende 

verstandhouding met de overheid, de rol 

van marktwerking, het belang van soli-

dariteit en de impact van technologische 

ontwikkelingen.

Sociale ondernemingen hebben vaak 

een complementaire rol aan die van de 

overheid bij het wegwerken van marktfa-

lingen zoals asymmetrische informatie 

en externe effecten. Dit is ook de reden 

waarom we veel sociale ondernemingen 

tegenkomen in ontwikkelingslanden met 

een zwakke overheid. Ook in rijke landen 

met een sterke overheid hebben sociale 

ondernemingen hun vinger aan de pols 

bij de noden van onze samenleving en 

blijven ze een belangrijke signaal- en voor-

beeldfunctie opnemen. Sociale onderne-

mingen kunnen daarbij in het bijzonder 

het verschil maken voor problemen en 

doelgroepen die relatief onzichtbaar (of 

ongehoord) blijven op de politieke agenda.

Daar waar overheden een partnerschap 

met sociale ondernemingen aangaan, ont-

staat een regelgevend kader dat meestal 

gepaard gaat met bijhorende subsidies. 

Dit stelt sociale ondernemingen echter 

voor de uitdaging om zich niet louter als 

uitvoerder van een overheidsbeleid op 

te stellen. Sociale ondernemingen blij-

ven maar onafhankelijk als ze hun maat-

schappelijke correctieve en prospectieve 

rol blijven opnemen. Wat is anders nog 

het verschil met een extern beheerd over-

heidsagentschap? Dit vraagstuk daagt so-

ciale ondernemingen ook uit om te blijven 

speuren naar vruchtbare marktniches 

die in lijn liggen met hun visie en missie. 

Daar waar een subsidieregeling ook pro-

fitbedrijven (financieel) in staat stelt om 

gelijkaardige diensten aan te bieden, stelt 

zich eveneens de vraag waarin sociale 

ondernemingen zich nog onderscheiden. 

Merkt de gebruiker nog het verschil op 

of hij te maken heeft met een sociale of 

een winstgedreven onderneming? Ook 

in dit geval worden sociale ondernemin-
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Wat is de sociale verantwoordelijkheid van een onderneming?

Waarom zou het nastreven van een extern sociaal doel voorbehouden blijven tot sociale 
ondernemingen? We zien toch hoe langer hoe meer dat vele ondernemingen zich richten 
op maatschappelijk verantwoord ondernemen waarbij ze een belangrijke maatschappelijke 
impact kunnen realiseren op sociaal en ecologisch vlak? Het is een vraagstuk waar men in 
de zakenethiek al langer mee worstelt. 

Nobelprijswinnaar Milton Friedman gooide in 1970 de knuppel in het hoenderhok met zijn 
artikel “The Social Responsibility of Business is to Increase Its Profits”. Zijn argumentatie 
gaat als volgt: investeerders beleggen in een onderneming met als doel hier een maximaal 
financieel rendement uit te halen. Hiertoe stellen zij een manager aan die de belangen 
van de aandeelhouders zo goed mogelijk moet nastreven. Wanneer een manager echter 
handelingen stelt die veeleer gericht zijn op het behalen van sociale doelstellingen dan op 
het maximaliseren van de winst, dan stellen zich twee problemen. Ten eerste zou dit leiden 
tot een suboptimaal bedrijfseconomisch resultaat, wat een verlies aan welvaart (in termen 
van omzet, productie, tewerkstelling, ...) met zich meebrengt. Ten tweede ontstaat er een 
fiduciair probleem: de manager volgt dan immers zijn persoonlijke voorkeuren en behartigt 
niet ten volle de belangen van de aandeelhouders. 

Met de redenering van Friedman kunnen we MVO-acties verklaren die het commerciële 
succes van een onderneming versterken. Friedman erkende trouwens ook dat onderne-
mingen zich best zo goed mogelijk schikken naar de ethische standaarden binnen een 
samenleving. Naarmate deze standaarden opschuiven in de richting van meer aandacht 
voor sociale en ecologische problemen, is het ook logisch dat een onderneming maar zal 
kunnen blijven gedijen wanneer ze investeert in deze dimensies. 

Wat de theorie van Friedman echter niet kan verklaren, zijn de vele voor het ruime publiek 
onzichtbare filantropische acties die vanuit het bedrijfsleven plaatsvinden. Een verklaring 
hiervoor werd recent sterk onderbouwd door een andere Nobelprijswinnaar, Oliver Hart, 
en zijn collega Luigi Zingales. In hun artikel27 “Companies Should Maximize Shareholder 
Welfare, Not Market Value” geven ze een nuancering van Friedman door uit te gaan van 
de meer realistische aanname dat veel aandeelhouders niet louter egoïstische motieven 
hebben bij het beheren van hun beleggingsportefeuille. Deze genuanceerdere kijk verklaart 
een breder spectrum aan MVO-strategieën van bedrijven waar het aandeelhouderschap 
geconcentreerd zit bij personen van vlees en bloed. Echter, de automatische algoritmen 
die in opdracht van institutionele beleggers dagelijks en wereldwijd miljarden anonieme 
financiële transacties aansturen, zullen zich niet gehinderd voelen door zulke altruïstische 
neigingen.

Andere ondernemingen zijn dus (uiteraard) in staat om, op basis van de voorkeuren 
van hun aandeelhouders, in te zetten op maatschappelijke meerwaardecreatie en weten 
daarbij een significante sociale impact te realiseren. Wat maakt de sociale onderneming 
dan anders? Ten eerste staat binnen een sociale onderneming het sociale doel primair en 
nadrukkelijk voorop, waardoor sociale ondernemingen veel minder afhankelijk zijn van de 
toevallige en soms tijdelijke voorkeuren van de eigenaars van de onderneming. Ten tweede 
wordt dit sociale doel bestuurlijk verankerd binnen de onderneming, waarbij mechanismen 
zoals een beperking op het uitkeren van winsten en een vermogensklem zorgen voor een 
ondubbelzinnige identiteit van de onderneming ten aanzien van haar stakeholders.

27 Friedman (1970) en Hart & Zingales (2017)

 
31



gen uitgedaagd om te onderzoeken en 

te tonen waarin ze het verschil kunnen 

maken. Het zet hen aan om zichzelf steeds 

heruit te vinden en alert te blijven voor 

onbeantwoorde maatschappelijke noden. 

Sociale ondernemingen opereren niet 

naast de markt, maar maken er deel van 

uit. Overheidsregulering kan zorgen voor 

het ontstaan van quasi-markten: daar-

bij wordt de toegang tot de markt langs 

vraag- en/of aanbodzijde voorbehouden 

tot erkende spelers. Een bekend voor-

beeld hiervan is de dienstenchequere-

geling waarbij alleen erkende diensten-

chequebedrijven hun diensten mogen 

aanbieden in ruil voor vouchers. De mate 

waarin een overheid aanbieders dan wel 

vragers financiert heeft een grote impact 

op werking van deze markten. Zo treedt 

er momenteel een sterke verschuiving 

op van een aanbodgestuurde naar een 

vraaggestuurde financiering binnen zorg 

en welzijn (bv. persoonsvolgende finan-

ciering) en de tewerkstelling van kan-

sengroepen. Deze evolutie stelt sociale 

ondernemingen voor tal van zakelijke 

uitdagingen die we eerder in deze tekst 

besproken hebben. Het confronteert ook 

heel wat sociale ondernemingen met het 

feit dat ze als onafhankelijke organisatie 

ten volle een ondernemingsrisico dragen.

Sociale ondernemingen begeven zich ook 

op andere markten: zo zoeken zij op de 

vraagzijde van de arbeidsmarkt gekwali-

28 Ze kunnen hierin alvast heel wat inspiratie halen binnen de sector van de ontwikkelingssamenwerking die hierin al een rijke 
ervaring heeft opgebouwd.

	

ficeerd personeel, worden zij geconfron-

teerd met het feit dat ook vrijwilligers zich 

op een (steeds groeiende) markt bevinden 

en dienen zij zich voor de financiering van 

hun werking ook al eens te verhouden tot 

aanbieders van kapitaal. Vooral wanneer 

een sociale onderneming (nog) geen toe-

gang heeft tot overheidsmiddelen is het 

aantrekken van financiële middelen een 

belangrijke uitdaging. Voor de opstart 

van activiteiten kan ook gekeken worden 

naar gezinnen, bedrijven en organisaties 

die door middel van crowdfunding, so-

cial impact investing of diverse vormen 

van filantropie mee een bijdrage willen 

leveren aan het oplossen van een bepaald 

maatschappelijk probleem. 

Zowel overheden als private financiers 

verwachten in toenemende mate dat soci-

ale ondernemingen hun maatschappelijke 

impact aantonen. Sociale ondernemin-

gen zien zich daarbij uitgedaagd om de 

ingezette middelen zo evidence based 

mogelijk te legitimeren door de effectivi-

teit en efficiëntie van hun werking aan te 

tonen. Hierbij staan sociale ondernemers 

voor de uitdaging om zich niet te laten 

afrekenen op een beperkt aantal meetbare 

indicatoren maar om in te zetten op een 

relevante kwalitatieve impactmeting27

28. 

In hun zoektocht naar publieke en private 

middelen, worden sociale ondernemingen 

eveneens geconfronteerd met een dieper 

maatschappelijk vraagstuk: wat is de aard 
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en de omvang van onze solidariteit in 

onze samenleving? Dit gaat gepaard met 

opinies over verdelende rechtvaardigheid 

en met de vraag welke uitdagingen we als 

een individuele verantwoordelijkheid dan 

wel als een collectieve verantwoordelijk-

heid beschouwen. Daar waar we vinden 

dat een probleem voortvloeit uit een on-

geluk of tegenslag, vinden we vanonder 

een sluier van onwetendheid29 een basis 

om solidariteit op poten te zetten. Wij, of 

mensen in onze nabije omgeving, zouden 

in de toekomst immers een gelijkaardig 

probleem kunnen ervaren en zouden 

het in dat geval ook logisch vinden om 

te genieten van enige maatschappelijke 

solidariteit. Wanneer we een probleem 

echter beschouwen als een individuele 

verantwoordelijkheid, dan is de basis voor 

solidariteit meteen veel kleiner. Zo zijn 

we sneller geneigd om solidair te zijn met 

iemand die geboren werd met een beper-

king dan met iemand die in onder invloed 

van drank en drugs een verkeersongeval 

veroorzaakt. 

Hoe heterogener en diverser een sa-

menleving, hoe minder problemen als 

een collectieve verantwoordelijkheid 

aanzien worden en hoe kleiner de soli-

dariteit wordt ten aanzien van minder 

populaire doelgroepen en minder sym-

pathieke problemen. Voor een sociale 

onderneming die oplossingen uitwerkt 

29 We lenen hier een uitdrukking van politiek filosoof John Rawls (1921-2002). Rawls introduceerde volgende gedachtenoefening: stel 
je voor dat je niet zou weten in welke maatschappelijke positie je geboren zou worden. Je weet dus niet of je arme of rijke ouders zou 
hebben, veel talenten zou hebben of niet, enzovoorts. Hoe solidair zou je dan willen dat de samenleving waarin je terecht zal komen 
eruit ziet?

voor deze doelgroepen, zorgt deze maat-

schappelijke tendens voor een bijzon-

dere uitdaging om de nodige private 

en publieke middelen te verzamelen.  

 

De toekomst van sociale ondernemingen 

zal tot slot ook mee bepaald worden door 

tal van technologische ontwikkelingen. 

Nieuwe technologieën bieden kansen en 

bedreigingen voor elke onderneming. 

Technologische ontwikkelingen kunnen 

sociale ondernemingen ook ondersteu-

nen om positieve externe effecten (en 

dus marktniches) te identificeren en de 

impact van hun handelen te monitoren en 

te communiceren. Dit kan hun vermogen 

om publieke en private middelen aan te 

trekken versterken en nieuwe activiteiten 

met zich meebrengen. Deze nieuwe acti-

viteiten zullen niet noodzakelijk steeds 

door bestaande sociale ondernemingen 

ontwikkeld worden.

Sociale ondernemingen ontsnappen bij 

deze uitdagingen niet aan het proces van 

creatieve destructie: bestaande structu-

ren en oplossingen zullen ooit verdwijnen 

en nieuwe spelers en beeldenstormers 

zullen op de radar van het sociaal on-

dernemen verschijnen. Het stelt sociale 

ondernemingen voor de voortdurende 

uitdaging om in te zetten op ondernemer-

schap en innovatie.
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Sociale ondernemingen hebben een 
streepje voor in marktniches waar spra-
ke is van asymmetrische informatie 
en in activiteiten met sterke positieve 
externe effecten. De troeven en zwak-
tes van dit ondernemingsmodel zijn 
daarom afhankelijk van heel wat ex-
terne factoren: de rol van de overheid, 
de werking van markten, de solidariteit 
binnen onze samenleving en de kan-
sen en uitdagingen die technologische 
ontwikkelingen met zich meebrengen.

Verso vertegenwoordigt sociale on-
dernemingen die door middel van een 
economische activiteit werken aan een 
inclusieve samenleving. Deze gedeelde 
visie is een belangrijk kompas om toe-
komstgerichte marktniches voor soci-
ale ondernemingen te benoemen. Het 
is daarom de rol van Verso om in haar 
belangenbehartiging te blijven ijveren 
voor een inclusieve samenleving. Op 
die manier investeren we in de erken-
ning van maatschappelijke noden en 
dus ook voor de waardering van de 
oplossingen die sociale ondernemin-
gen hiervoor aanreiken.

Wit-Gele Kruis



CONCLUSIES
Tal van maatschappelijke uitdagingen, zo-

als de financieel-economische crisis en de 

opwarming van het klimaat, versterkten 

de jongste jaren de aandacht voor duur-

zame ontwikkeling en maatschappelijk 

verantwoord ondernemen. Vaak wordt 

het begrip ‘sociale onderneming’ hierbij 

in één adem genoemd vanuit een veelheid 

aan initiatieven die op het eerste zicht 

weinig met elkaar te maken lijken hebben. 

De conceptuele verwarring rond de soci-

ale onderneming werd daarbij in stand 

gehouden door het feit dat internationale 

definities amper of niet vertaald werden 

naar het politieke en sociaal-economische 

debat in Vlaanderen. Met deze publicatie 

hopen we een verhelderende bijdrage te 

leveren en brandstof te geven aan uitda-

gende gesprekken tussen sociale onder-

nemingen en hun stakeholders.

De Europese Commissie publiceerde 

reeds in 2011 een definitie die acade-

misch onderbouwd is en de basis vormt 

voor toekomstige regelgeving. In deze 

publicatie vertaalden we deze definitie 

en maakten we ze herkenbaar binnen een 

Vlaamse context. Sociale ondernemin-

gen streven primair en nadrukkelijk een 

sociale doelstelling na. Dit doen ze door 

middel van een onderneming waarin ze 

dit sociale doel bestuurlijk verankeren. 

Sociale ondernemingen combineren dus 

een sociale, ondernemende en bestuur-

lijke dimensie. Een sociale onderneming 

is daardoor geen vrijblijvend concept, 

maar een ondernemingsvorm die een 

specifieke plaats inneemt binnen onze 

economie.

CONCLUSIES VOOR SOCIALE  
ONDERNEMINGEN
De Europese definitie van de sociale on-

derneming is veelzijdig en laat ruimte 

voor uiteenlopende economische activi-

teiten. Tegelijk bakent ze ondubbelzin-

nig de belangrijkste bouwstenen af die 

bepalend zijn voor de identiteit van een 

sociale onderneming. We nodigen sociale 

ondernemingen uit om dit kompas te 

hanteren bij het nemen van strategische 

beslissingen en om ten volle als sociale 

onderneming naar buiten te treden. Op 

die manier wordt de sociale onderneming 

als ondernemingsvorm zichtbaar en kan 

ze naar waarde geschat worden in het 

maatschappelijke debat. Door ook in te 

zetten op transparantie kunnen sociale 

ondernemingen zich hierbij op een geloof-

waardige manier positioneren ten aanzien 

van hun maatschappelijke stakeholders.

Sociale ondernemingen lopen, net als 

andere ondernemingen, een onderne-

mersrisico en opereren in een context van 

fundamentele onzekerheid. Ze worden 
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geconfronteerd met dezelfde manage-

mentaspecten als andere ondernemingen 

en kennen daarbinnen zelfs specifieke 

uitdagingen. Net omdat sociale onder-

nemingen zichzelf een maatschappelijke 

opdracht toekennen, bevelen we hen aan 

om in te zetten op een professionele be-

drijfsvoering die middelen doeltreffend 

en doelmatig inzet met het oog op een 

maximale sociale impact en een duur-

zame bedrijfsfinanciering.

Tot slot dagen we sociale ondernemingen 

uit om zichzelf steeds opnieuw heruit te 

vinden en hun troeven verstandig uit te 

spelen. Dit kunnen ze doen door alert te 

blijven en hun prospectiefunctie en cor-

rectiefunctie ten aanzien van nieuwe en 

verschuivende maatschappelijke noden te 

vertalen in sociale innovatie en nieuwe 

marktniches voor sociale ondernemingen. 

CONCLUSIE VOOR BELEIDSMAKERS

Het Europese begrippenkader rond de 

sociale onderneming werd tot op heden 

niet vertaald naar een Vlaamse beleids-

context. We hopen met deze publicatie 

alvast een aanzet te kunnen geven die 

beleidsmakers in staat stelt om te inves-

teren in hun kennis over het wat, het 

hoe en het waarom van sociale onderne-

mingen. Een beter begrip hiervan draagt 

hopelijk ook bij tot het inzicht dat het 

ondernemingen betreft die ten volle deel 

uitmaken van onze economie en daarom 

ook een gelijkwaardige toegang verdie-

nen tot het overheidsinstrumentarium 

voor de ondersteuning van innovatie en 

ondernemerschap.

Binnen onze gemengde economie zijn 

sociale ondernemingen uitermate goed 

geplaatst om maatschappelijke noden 

te detecteren en hier innovatieve ant-

woorden op te geven. We nodigen be-

leidsmakers uit om de troeven en het 

potentieel van sociale ondernemingen te 

leren kennen, herkennen en erkennen. In 

een context van budgettaire schaarste 

is kiezen voor de ondersteuning van 

sociale ondernemingen voor het invullen 

van maatschappelijke noden een verant-

woorde keuze. Deze ondersteuning wordt 

namelijk maximaal ingezet ten behoeve 

van het sociale doel en eventuele winsten 

worden geherinvesteerd in het sociale 

doel. Bovendien realiseren sociale onder-

nemingen positieve externe effecten, wat 

neerkomt op vermeden overheidsuitgaven  

en terugverdieneffecten. 
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TOT SLOT

Het conceptuele kader achter de sociale 

onderneming spoort duidelijk met een 

ondernemingsmodel dat Verso en haar le-

denfederaties uitdragen. De Europese de-

finitie van de sociale onderneming bevat 

als conceptueel kompas de bouwstenen 

van hun gemeenschappelijke identiteit. 

Het is dan ook vanzelfsprekend dat Verso 

de stem van sociale ondernemingen op-

neemt binnen het maatschappelijke de-

bat, het interprofessioneel sociaal overleg 

en de sociaal-economische besluitvor-

ming. Vanuit de vaststelling dat sociale 

ondernemingen te maken hebben met 

specifieke managementuitdagingen, zet-

ten Verso en haar ledenfederaties in op 

een dienstverlening op maat en op schaal 

van sociale ondernemingen.

Verso zet zich als interprofessionele werk-

geversorganisatie in voor sociale onderne-

mingen die vanuit een sociale doelstelling 

een economische activiteit ontplooien 

met het oog op een inclusieve samenle-

ving. Als we willen dat de innovatieve 

oplossingen van sociale ondernemingen 

naar waarde geschat worden, moeten we 

het belang van een inclusieve samenle-

ving onder de aandacht blijven bren-

gen. Alleen wanneer een samenleving 

het bestaan van maatschappelijke noden 

erkent, zal ze de oplossingen van sociale 

ondernemingen voor deze noden weten 

te waarderen. Sociale ondernemingen 

en hun ledenfederaties staan hier voor 

de uitdaging om hun maatschappelijke 

impact te meten en te communiceren. 

Waar mogelijk communiceren we deze 

impact in harde euro’s. Daarnaast mo-

gen we niet vergeten om de rijkdom aan 

succesverhalen naar buiten te brengen 

en op die manier mee te investeren in 

het maatschappelijk draagvlak voor een 

inclusieve samenleving.
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