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1 INLEIDING

Dit onderzoek wordt uitgevoerd in het kader van B#eunpunt voor beleidsrelevant
onderzoek voor ondernemingen, ondernemerschamendtie van de Vlaamse overheid. De
doelstellingen van het Steunpunt zijn (1) de Vlaamgerheid begeleiden bij het ontwikkelen
van beleidslijnen die de economische groei beverden ondernemerschap stimuleren en (2)
het informeren van elke onderneming of instellingerohet onderwerp ondernemerschap,
ondernemingen en innovatie.

Het doel van het onderzoeksproject “Oorzaken vanga dat in het kader van het Steunpunt
wordt uitgevoerd, is de fundamentele oorzakendatificeren die leiden tot het falen van een
onderneming. Daarbij aansluitend wordt onderzoghtvelke manier en via welke weg deze
fundamentele oorzaken leiden naar de fatale aflétgt zoeken naar de fundamentele
oorzaken van faling zal vertrekken van een diepdgaamderzoek van concrete gevallen.
Dergelijke case studies maken et immers mogelijknddige informatie te bekomen om
falingsoorzaken en falingspaden te identificeren.

De case studie-methode is een empirische ondemnne¢hede die een hedendaags fenomeen
in zijn reéle context bekijkt, wanneer de grenzessén het fenomeen en die context niet
helemaal duidelijk zijn (Yin, 1994). Een case séddnderzoek behandelt een situatie waarin
er meer informatie nodig is dan alleen maar de bagetgegevens. De resultaten zijn dan ook
afkomstig van verschillende informatiebronnen, waar de gegevens convergeren door
triangulatie (een resultaat wordt immers overtuiggnen nauwkeuriger als het gebaseerd is
op verschillende bronnen). Case studies zijn deelmsderzoeksstrategie wanneer de nadruk
moet gelegd worden op het ‘hoe’ en het ‘waarom’ e@m gebeurtenis. Deze gebeurtenis
wordt dan onderzocht zoals ze zich in het echt doetr of heeft voorgedaan, in een situatie
waarin men zelf weinig of geen impact heeft op eragebeurt. Case studies zijn nuttig voor
gevoelige topics waarbij geen andere informatierivanden is dan vertrouwelijke. Ze maken
het ook mogelijk de nadruk te leggen op dynamigmoeessen. Voor de datacollectie en —
analyse wordt hierbij een beroep gedaan op eerdéwikkelde theoretische modellen
(Ferreira en Merchant, 1992 ; Otley, 1999; Yin, 409

De case studies, die in het kader van dit onderadgkvoerd worden, zijn dan ook gebaseerd
op een conceptueel model van de verklarende facthestot kunnen faling leiden (zie figuur

1: Ooghe H. en Waeyaert N., 2003). In het opgebeumddel is een onderscheid gemaakt



tussen enerzijds omgevingsfactoren (de algemeneewing met politieke, economische,
de
ondernemingsomgeving) en anderzijds factoren birseronderneming zelf. Deze laatste

maatschappelijke en technologische factoren en datngrs in directe

omvatten de motivatie, de kwaliteiten en vaardigieedsan het management en het
bedrijfsbeleid en zijn diverse dimensies. Zowel eex¢ als interne factoren bepalen
uiteindelijk de karakteristieken (levensfase, gmoflexibiliteit, sector) van de onderneming

en hebben een invloed op het eventuele falen ervan.

Figuur 1: Het conceptuele falingsmodel van Oogh&\eeyaert (Ooghe H. en Waeyaert N., 2003)
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Om het verklaringsmodel zo ruim mogelijk te toetsemijn diverse ondernemingen
geselecteerd op basis van grootte, leeftijd erosézie tabel 1). Deze cases zullen bestudeerd
worden voor zover de nodige informatie en medewerkvordt verkregen. Omwille van het

confidentieel karakter worden zij niet bij naam,amhij letter aangeduid.

Tabel 1: Selectie van cases op basis van grootteijdeeft sector

GROOT (>=100 werknemers) KLEIN (<100 werknemers)
JONG GEVESTIGD JONG GEVESTIGI
INDUSTRIE A B C D
DIENSTEN E F G H
HANDEL I J K L

2. HISTORIEK VAN ONDERNEMING G

Onderneming G was een kleine en jonge dienstennad®ng, opgericht op 16 maart 1998
onder de vorm van een NV met een beginkapitaal62a@00 euro, onmiddellijk volstort. De
onderneming was actief in NACE-BEL sector 722: issdile van programma’s en
gebruiksklare systemen. De activiteiten van de oretaing waren gericht op het onderhoud
van netwerken, het analyseren, ontwerpen, prograsmmen eventueel uitgeven van
gebruiksklare systemen, verlenen van advies metldeng tot informaticaprogramma’s, het
verlenen van bijstand bij de toepassing van prograis, ontwikkeling van programmatuur,
advisering in verband met programmatuur en webdesigtabel 2 zijn een aantal kerncijfers

van onderneming G en hun evolutie opgenomen.



Tabel 2: Kerncijfers van onderneming G op basis varadtste 4 beschikbare jaarrekeningen

31/12/199831/12/1999 31/12/2000 31/12/2001
Gemiddeld aantal werknemers
N : 1,0 3,0 3,0 2,0
(voltijdse equivalenten)
Totaal Actief (000 EUR) 48 176 200 84
Eigen vermogen (000 EUR) 1 5 3 - 126
Omzet (000 EUR) 70 188 243 226
Toegevoegde waarde (000 EUR) 4 63 117 62
Personeelskosten (000 EUR) 145 105 154 64
Cashflow na belastingen (000
- 60 -40 1 -95
EUR)
Winst/Verlies van het boekjaar
- 61 -54 -32 -129
(000 EUR)

Reeds van bij de start in 1998 kende ondernemimmyaBlemen: hun diensten drongen niet

door tot de markt. De twee informaticaspecialistdie, de onderneming hadden opgericht,
spitsten zich zeer sterk toe op webdesign en pnogetuur, zonder echt oog te hebben voor
de verkoop. Een extra personeelslid werd dan oskellin dienst genomen om de verkoop te
stimuleren, maar kon dit tekort onvoldoende compems (gesprek met bestuurder van

onderneming G, Aalst, 04/11/2003). Voor de finarnog van de opstart werd een beroep

gedaan op een aanzienlijk bedrag aan bankfinangiéde schuldgraad of het vreemd/totaal
vermogen was toen reeds meer dan 97%). Uit deejeaning van het eerste jaar (31/12/1998)
blijkt dat de vorderingen op ten hoogste één jddr Q00 EUR) 92 % uitmaakten van het

totaal actief (48 000 EUR). Het verlies van hetseeboekjaar bedroeg dan ook meteen 61
000 EUR en ook de cash flow was negatief (- 60IDOR)

In juni 1999 kwam er toch nog een kapitaalsverhggier werd tevens beslist om zich toe te
spitsen op de multimedia-aspecten van het intefiveee extra werknemers traden in dienst
om administratie en verkoop te bevorderen. De omsiaelg spectaculair (van 70 000 EUR in
1998 naar 188 000 EUR in 1999). De gestegen pesskusten waren echter te groot
vergeleken met de omzet en de toegevoegde waammdeor er in 1999 opnieuw een
negatieve cash flow (- 40 000 EUR) en een negadfltaat (-54 000 EUR) werd geboekt.



2000 bracht weinig verbetering: het verlies vard8@ EUR kon, ondanks het ontslag van een
personeelslid en het opnieuw gestegen omzetcijfet,vermeden worden. Intussen bedroeg
de schuldgraad reeds 98,5 %. Het aantal dagereklamdiet was opgelopen tot 207, terwijl

het aantal dagen leverancierskrediet 287 bedroeg.

In 2001 gingen zeer veel handelsvorderingen dobnie¢ opvolgen van insolvabele klanten
verloren. Samen met het lagere omzetcijfer en elkeststijging van de bedrijfskosten leidde
dit tot een negatieve cash flow van 95 000 EUReamnrlies van 129 000 EUR. Het eigen
vermogen, dat steeds licht positief was geweedttezhierdoor tot — 126 000 EUR. De

onderneming was virtueel failliet.

Onderneming G werd op 21 maart 2003 op dagvaarditiget verklaard bij vonnis van de
Rechtbank van Koophandel te Gent. De onderneminigskechts vijf jaar bestaan en had
enkel jaarrekeningen neergelegd voor de eerstejager Voor het jaar 2002 zijn daardoor

geen cijfers beschikbaar.

Er werden na de faillietverklaring schuldvorderingagediend voor een totaal bedrag van
247 698,45 EUR. Het bedrag van de aanvaarde (beatde en gewone) schuldvorderingen
bedroeg 182 772,81 EUR (Faillissementsdossier ndermeming G).

3. FINANCIELE ANALYSE EN POSITIONERINGSROOS (Ooghe H.,,
Vandermoere P. en Waeyaert N., 2003)

De klassieke financiéle analyse van de jaarrekewaimgeen onderneming omvat verschillende
methodes: tijds- en structuuranalyse van balansesultatenrekening, vermogensstromen en
kasstromen, ratio’s en risico-indicatoren op baars modellen van succes en faling.

Een ratio is een verhoudingsgetal waarbij twee of meer geageveit de balans,
resultatenrekening en/of toelichting aan elkaarlgéeerd worden om een beter inzicht te
krijgen in de financiéle situatie van een ondermgmiOp basis van onderzoek en ervaring zijn
voor deze studie 10 sleutelratio’s gekozen dieclaliende aspecten van de financiéle situatie
van een onderneming belichten.

» toegevoegde waardslaagt de onderneming erin voldoende waardegosmé¢gen aan de

aangekochte goederen en diensten en is de klagitlmzarvoor te betalen?



* rendabiliteit welke resultaten worden bereikt in verhouding tiet verkopen en de
ingezette middelen?

» solvabiliteit kan een onderneming haar financiéle verplichtingem. interestbetaling en
aflossing ten gevolge van schuldfinanciering nakoPe

* liquiditeit: is de onderneming in staat voldoende kasmidd&emobiliseren om haar

kortlopende betalingsverplichtingen na te leven?

Een risico-indicator is een indicator die divers®entueel tegenstrijdige aspecten van de
financiéle toestand (zoals rendabiliteit, liquiditen solvabiliteit) integreert. De opbouw van
deze risicoscore, die varieert tussen O en 1,baggerd op een empirische discriminantanalyse
(statistische vergelijking) van lopende en falenddernemingen. Een hoge score wijst op een
hoog risico van de onderneming en bijgevolg eenkkevdinanciéle positie, terwijl een lage
score wijst op een sterke financiéle positie varodderneming. De risico-indicator op korte
termijn meet de financiéle sterkte of zwakte opt&dermijn (binnen het jaar), terwijl de risico-
indicator op middellange termijn verwijst naar deusturele situatie van de onderneming op

middellange termijn (3 jaar).

In tabel 3 worden de 10 sleutelratio’s en de Zoisndicatoren van onderneming G voor de

laatste vier jaar weergegeven.

De positioneringsroos laat toe om een ondernemmdasis van zijn financiéle ratio’s te
positioneren ten opzichte van een groep van analelernemingen (de referentiegroep). Elk
van de 12 lijnen op de roos stelt een sleutel@tigsico-indicator voor. Het middelpunt van de
roos verwijst naar de zwakste onderneming in dereetiegroep (percentiel 0), terwijl de
buitenste cirkel de sterkste onderneming in dereeteegroep (percentiel 100) voorstelt. Waar
de andere cirkels de lijnen snijden, bevinden azieh kwartielen voor de desbetreffende
referentiegroep. De kleinste cirkel binnenin staabr percentiel 25 (Q1), de cirkel in het
midden voor de mediaanonderneming of percentigBf) en de derde cirkel voor percentiel
75 (Q3). Op de positioneringsroos worden de scor@s een bepaalde onderneming
aangekruist. Als men deze punten vervolgens verbbekomt men een veelhoek die in één
oogopslag de financiéle toestand van de desbeidgfeonderneming of groep van
ondernemingen onthult. Hierbij wijst een grote laeek, die zich naar de buitenkant van de
roos uitbreidt, op een sterkere financiéle situatiewijst een kleine veelhoek op een zwakke

financiéle toestand.



In figuur 2 wordt onderneming G gepositioneerd tgrzichte van het totaal van de kleine
Vlaamse ondernemingen uit de sector zakelijke tken&e referentiegroep). De percentielen
van de scores van onderneming G worden op de @osithgsroos aangeduid en met elkaar
verbonden. Naast 2001 zijn ook de 3 voorgaande jareergegeven. Alle ratio’s en risico-

indicatoren tonen aan dat onderneming G reeds yale Istart niet leefbaar was. In 2000 was
er nog een kleine verbetering, maar ook hier zgrciffers duidelijk lager dan die van de Q1-

onderneming (laagste 25%). Zowel wat de liquidiédst de solvabiliteit en rendabiliteit betreft

vertonen bijna alle Vlaamse ondernemingen uit ad¢osezakelijke diensten betere ratio’s dan
onderneming G. De positionering van de risico-iathcen toont aan dat de onderneming
tussen 1998 en 2001 jaarlijks bij de 4 % onderngennmet het hoogste korte termijnrisico

behoorde en ook steeds bij de 34 % ondernemingérmebdnoogste lange termijnrisico (met

uitzondering van het startjaar 1998).



Tabel 3: Sleutelratio’s en Risico-indicatoren vasrderneming G voor de laatste 4 beschikbare ja@méigen

Ratio Definitie 31/12/1998 31/12/1999 31/12/2000 31/12/2001
Bruto toegevoegde waarde per Bruto toegevoegde waarde / personeelsbestand 4 21 39 31
werknemer (000 EUR)
Personeelskosten per werknemer (00Uotale personeelskost / personeelsbestand 64 51 35 72
EUR)
Nettoverkoopmarge vooér belastingen Netto bedrijfsresultaat na niet-kaskosten / -87,14 -56,38 -9,05 -52,21
(%) verkopen
Nettorendabiliteit van het totaal der Netto resultaat na niet-kastkosten, voor financiéle 3,60 -28,41 -10,00 -129,76
activa voor belastingen (%) kosten en véor belastingen / totaal der activa
Nettorendabiliteit van het eigen Winst of verlies van het boekjaar na belastingen/ -127,08 -108,00 -106,67 rivt
vermogen na belastingen (%) eigen vermogen
Brutorendabiliteit van het eigen Winst of verlies van het boekjaar na belasting: -600,00 -780,00 33,33 rivt
vermogen na belastingen (%) niet-kaskosten = uitgebreide cashflow na
belastingen / eigen vermogen
Algemene graad van financiéle Eigen vermogen / totaal vermogen 2,08 2,84 1,50 50-1,
onafhankelijkheid (%)
Dekking van het totaal vreemd Uitgebreide cashflow na belastingen / -127,66 -22,81 0,51 -45,24
vermogen door de cashflow (%) Vreemd vermogen
Liquiditeitsratio in ruime zin of currentBeperkte vlottende activa / 1,15 0,64 0,74 0,30
ratio (x) Vreemd vermogen op korte termijn
Nettokasratio (%) ( Geldbeleggingen + liquide middelerfiranciéle -46,67 -28,97 -43,84 -185,71
schulden op ten hoogste 1 jaar ) / beperkte
vlottende activa
Risico-indicator op korte termijn Samengesteldeoscore tussen 0 en 1 0,99 0,99 0,94 1,00
Risico-indicator op middellange termij@amengestelde risicoscore tussen 0 en 1 0.69 0,30 33 0 1,00

a : Niet van toepassing omwille van een negatgdreivermogen



Figuur 2: Positioneringsroos van onderneming G op vasin de laatste 4 beschikbare jaarrekeningen
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4. ANALYSE VAN DE FALINGSOORZAKEN

Overeenkomstig het conceptueel verklaringsmodelr viading (figuur 1) worden de

falingsoorzaken, die bij onderneming G terug tedemzijn, besproken.

A. De algemene omgeving of macro-(economische) factoren

Het tijdstip waarop onderneming G op de markt kw{d808) was allesbehalve optimaal. De
achteruitgang van de algemene economische situatee reeds voor alle ondernemingen
voelbaar. Bij ondernemingen met activiteiten onttissftware en internet was deze neergang
evenwel nog een groter. De crash, die zich op deaekt voordeed, leidde tot het
terugtrekken van zeer veel investeerders. Het emadede internetbubbel leidde meteen ook
tot een afname van de interesse van veel klantertemet- en softwarediensten. Bovendien
werd het voor de gewone internetgebruiker steedsoegliger om zélf websites te bouwen,
iets waar veel bedrijven dan ook meteen gebruikmaakten om hun kosten te drukken. Ook
op amateur-webbuilders werd steeds meer een begeepan. Dit had tot gevolg dat de
prijzen sterk moesten gedrukt worden om competiédilijven (gesprek met bestuurder van
onderneming G, Aalst, 04/11/2003; gesprek met lmnkan onderneming G, Antwerpen,
12/02/2004).
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Een bijkomend probleem was de opkomst van de adischa afwijzingen van mailboxen op

alles wat als reclame bestempeld wordt. Onderner@intad een patent verworven op een
bepaald type e-flyer (een soort elektronische meeldie via mail wordt doorgestuurd). Deze
werden (en worden) evenwel steeds meer als “spassthHouwd en dus ook geweerd.
Tegelijk wijzigden bestanden met emailadressen @an heel hoog tempo. Bestaande
adresbestanden werden met andere woorden zeewsaaeleloos (interview met bestuurder
van onderneming G, Aalst, 04/11/2003).

B. De directe omgeving of de partners van de onderneming

Wat betreft de stakeholders, dient in het failissat van onderneming G vooral naar de
klanten verwezen te worden. De bedrijffswereld waske websites en multimedia veel te
conservatief en daardoor kwam de reactie van d&troprde producten van de onderneming
zeer traag op gang (gesprek met bestuurder varrmerdang G, Aalst, 04/11/2003). Er moet

echter wel op gewezen worden dat het falen varedewepsinspanningen er in grote mate toe
bijgedragen heeft dat het klantenbestand ondernide¢f. Vandaar dat men zich de vraag
moet stellen of het verwijzen naar een te consievabedrijfswereld wel gegrond is (gesprek

met curator van onderneming G, Gent, 15/12/2003)

Problemen met financiéle instellingen zijn er pased in het falingsproces ontstaan.
Onderneming G heeft steeds de nodige financiéleleee ter beschikking gekregen tot het
ogenblik dat de redding de onderneming niet meegatij& bleek (gesprek met bankier van
onderneming G, Antwerpen, 12/02/2004)

C. De kwaliteiten, vaardigheden en motivatie van het management

De meeste problemen van onderneming G terug teemirmin bij de manier waarop de
onderneming geleid werd. Het bedrijf werd opgeridbbr twee personen die zich louter
toelegden op programmering en webdesign. Zij haddemig tot geen ervaring in het

bedrijfsleven (gesprek met bestuurder van ondemmg @i, Aalst, 04/11/2003).

11



D. Bedrijfsbeleid

Door gebrek aan bedrijfservaring van de oprichkeegien de commerciéle aspecten van het
bedrijf reeds van bij de start onvoldoende aandddat ontwikkelen van producten verliep
wel voldoende vlot, maar er werd onvoldoende ongeetrreéerd om positieve resultaten te
boeken. Hoewel het personeelsbestand later uitbeeidbleef de verkoop ondermaats
aangezien slechts één persoon deze taak op zich Danomzet steeg onvoldoende in
vergelijking met de stijgende kosten, voornamedifkomstig van het personeel (gesprek met
bestuurder van onderneming G, Aalst, 04/11/2008piggk met bankier van onderneming G,
Antwerpen, 12/02/2004).

Bovendien was er een probleem met het opvolgenkiamten. Ondanks de mogelijkheden
die zich voordeden om relaties op langere termpnte bouwen, werden de contacten met
klanten niet onderhouden. Nieuwe projecten metgeoe klanten kwamen er niet (gesprek
met bestuurder van onderneming G, Aalst, 04/11/R0D8k de opvolging van de betalingen
van klanten leidde tot aanzienlijke problemen. Dentenkredieten werden niet in de hand
gehouden en groot aantal verloren vorderingen éeidtéindelijk tot het faillissement van de

onderneming.

Hoewel het nodige startkapitaal wel aanwezig wadibbn de desiderata van bepaalde
personen ertoe geleid dat de beschikbare middeigrsnel verminderden. Zo waren er

onmiddellijk vrij luxueuze bedrijfswagens voorzidde leasingkosten hiervan waren te groot
(gesprek met bestuurder van onderneming G, Aaigt,102003; gesprek met curator van
onderneming G, Gent, 15/12/2003)

Naast de reeds eerder vermelde kosten die te hatgnwmoet vooral gewezen worden op de
aanzienlijke bankfinanciering van bij de start. Bgbrek aan omzet kon onderneming G
moeilijk de schuldenlast verminderen en de intéast#n betalen. Achterstallen van BTW
brachten bovendien nog eens extra lasten (boet@stemesten) met zich mee. Uiteindelijk

leidde deze vicieuze cirkel ertoe dat noch de aglhdaders, noch de kredietinstellingen
bereid waren extra middelen te verschaffen (gespnekt bankier van onderneming G,

Antwerpen, 12/02/2004)
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Conflicten tussen de bestuurders bleven vrijweleaig. Er werd wel te laat aan de alarmbel
getrokken. Pogingen om uiteindelijk nog de verkajbgrs te verhogen door het inzetten van
freelance verkopers mislukten, aangezien dezebemthikten over voldoende kennis van de
producten en onvoldoende motivatie aan de dag feddeerview met bestuurder van
onderneming G, Aalst, 04/11/2003; interview metkianvan onderneming G, Antwerpen,
12/02/2004)

In juli 2002 nam één van de bestuurders, die zovgde een groot deel van de ontwerpen van
onderneming G, ontslag. Vanaf dat moment werdeactieiteiten van het bedrijf dan ook in

grote mate stopgezet.

S. HET FALINGSPAD VAN ONDERNEMING G

In figuur 3 is een grafiek weergegeven van de d&sk na belastingen, de omzet en de
toegevoegde waarde van onderneming G voor de daaiest beschikbare boekjaren. Deze
grafiek gelijkt zeer goed op het falingspad typagal Argenti (1976) onderscheidt. In figuur 4
wordt dit falingspad type 1 beschreven voor ondsing G.

Figuur 3: Cashflow na belastingen van onderneming ®axgis van de laatste vier beschikbare jaarrekeningen

jaar

cash flow na belastingen (000 EUR)
— — —-o0omzet (000 EUR)
toegevoegde waarde (000 EUR)
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Op tijdstip A (16/03/1998) wordt de onderneming epcht. De oprichters van de
onderneming hebben echter een gebrek aan ervarirgeti bedrijfsleven en richten zich
voornamelijk op ontwikkeling van software. Het #tapitaal, dat het wettelijk verplichte
minimum bijna niet overschrijdt, wordt voor een dgebruikt voor de persoonlijke wensen
van de oprichters. Bij gebrek aan commerciéle gaMasplanning en budgettering komt de
onderneming niet hoger dan punt B. In punt C (1986)dt duidelijk dat de oprichters de
kosten sterk hebben onderschat en dat de omzktasterschat is. Maatregelen dringen zich
op en extra personeelsleden wordt in dienst genoomnde verkoop te verhogen. Dit
resulteert in een sterke stijging van de omzetpgdxneerd met een al even sterke stijging
van de kosten. De reeds hoge schuldgraad stijglevedoor het verkrijgen van extra
bankfinanciering (punt D, 2000). De resultatervielij evenwel ondermaats en de maatregelen
van de bestuursleden komen te laat en volstaaromete cijfers te verbeteren. Op tijdstip E
blijkt het onmogelijk te worden de hoge personesdsdn nog te dragen. Een ontslag van
personeel volgt, maar dit brengt dan weer een glalan de omzet met zich mee. In 2001 is
de terugval groot (punt F). Het niet opvolgen vanuitstaande handelsvorderingen leidt tot
een gigantisch verliescijfer en een sterk negatigén vermogen. Onderneming G is op dat
moment niet langer in staat schulden af te lossemteresten te betalen en gaat in faling
(punt G).

Figuur 4: Het falingspad type 1 van Argenti, toegepgsbnderneming G

% Prestaties
Fantastisch
Uitstekend
Zeer goed
Goed ]
Slecht D E
Faling A /¥/| I\G Tijd
1998 1999 2000 2001
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6. SAMENVATTING

Indien we de situatie van onderneming G vergelijkegt het conceptuele falingsmodel in
figuur 1, vallen een aantal zeer duidelijke gelijissen op. De verschillende factoren, die
mogelijks tot faling kunnen leiden, zijn voor despeoken onderneming allemaal aanwezig.
Ook de links tussen deze factoren zijn opvallenbt Mlke groep factoren is echter even

belangrijk voor het falen van onderneming G.

Figuur 5 geeft het eerder opgebouwde falingsmodaarwspecifiek toegepast op de factoren
die bij onderneming G van belang zijn geweest.

De rol van externe factoren (algemene omgevingiestte ondernemingsomgeving) is vrij
beperkt. In de algemene omgeving speelt vooralcdaamische toestand een rol. De andere
factoren (politiek, maatschappij, technologie eitdmland) hangen uiteraard samen met de
economie, maar zijn in deze case van ondergesoblihg. Deze algemene factoren hebben
uiteraard een sterke invioed gehad op de direaleraemingsomgeving. Ten gevolge van de
verzwakte economie zijn vooral de klanten vooragdit geworden in hun beslissingen. Met
de overige stakeholders kreeg onderneming G padlijkiteden toen de problemen in de
onderneming reeds aanzienlik waren. Deze kunnen dak niet als de (directe)

falingsoorzaak beschouwd worden.

De voornaamste falingsoorzaken zijn duidelijk bgt hmanagement en hun bedrijfsbeleid
terug te vinden. Het gebrek aan ervaring in deiff@dereld, het ontbreken van voldoende
verkoopsinspanningen, de gebrekkige klantenopvglgite persoonlijke desiderata van het
management en het te laat reageren op moeilijkhdurben bij onderneming G het hele
falingsproces op gang getrokken. De motivatie vahrhanagement is negatief beinvioed
door de externe marktfactoren, terwijl omgekeerd rdlaties met klanten allesbehalve
optimaal verliepen.

Vooral commercieel heeft onderneming G gefaald. iMeaxk in strategie, en op financieel en

administratief vlak falen schoot de ondernemingtek

De verschillende falingsoorzaken, die bij ondermgm{G terug te vinden zijn, vertonen
overeenkomsten met het type van onderneming. Vdwtlfeit dat deze onderneming een
starter is, brengt een aantal typische kenmerkan Imaven zoals een gebrek aan ervaring en

een gebrek aan startkapitaal. De commerciéle pradnieontstonden vooral door de scheiding
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tussen ontwikkeling van de producten en het aamale brengen ervan. Door een tekort aan
flexibiliteit in de onderneming werd te laat of @alaal niet gereageerd.

Figuur 5: Het conceptueel falingsmodel van Oogh&\&eyaert, toegepast op onderneming G

ALGEMENE OMGEVING
DIRECTE OMGEVING

A

Economisch
Klanten

BEDRIJFSBELEID
MANAGEMENT - Strategie )
Motivatie P R - Commercieel
Kwaliteiten - > - Financieel en
Vaardigheden administratief

ONDERNEMINGS-
KARAKTERISTIEKEN
- Startende
onderneming
- Kleine
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- Dienstensector
- Weinig flexibel

l
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Bijlage: Checklist van mogelijke falingsoor zaken op basis van Ooghe H. en Waeyaert N.,

2003

EXTERNE OORZAKEN

A.

De algemene omgeving of de macro-(economiscmdpfen

Was er de voorbije jaren sprake van een duideljisterkte concurrentie vanuit het
buitenland?

Waren er de voorbije jaren politieke veranderingbe een significante invioed
hadden op de werking van de onderneming (specifleastingen, heffingen en
wetten die gevolgen hadden voor de onderneming)?

Was er sprake van een algemene economische verandeals een devaluatie, een
monetaire crisis? Had de onderneming problemen deanvoering van de euro?
Kreeg de onderneming moeiljkheden ten gevolge waizigingen in de
bevolkingssamenstelling?

Waren algemene technologische veranderingen aargeidn de problemen?

Zo ja, heeft de onderneming hier dan onvoldoendeggspeeld?

Kreeg de onderneming te maken met een sterkenstijggn de grondstoffen- en/of
energieprijzen?

Ontstonden er moeilijkheden doordat de verkoopgnmijziet konden aangepast worden

aan de hoge inflatie?

De directe omgeving of de partners van de oredaimng

Kende de vraag vanwege de klanten een duidelijkaineering?

Traden er aanzienlijke verliezen op ten gevolgedi#liieuze debiteuren?

Zo ja, had de onderneming voldoende informatie wageen over de
kredietwaardigheid van de klanten? Was de ondemgemerzekerd tegen slechte
betalers?

Was het wegvallen van één of enkele belangrijkeerawciers de oorzaak van
moeilijkheden binnen de onderneming?

Kreeg de onderneming er rechtstreekse concurréijen

Had de onderneming moeite om extra financiéle niefdee bekomen?



Zo ja, wat was de reden van deze moeilijkheden?

Kreeg de onderneming te maken met problemen teolgevan

invoerbeperkingen

vertraging van betaling door openbare besturen
prijsreguleringen

wetten op loon- en arbeidsduur

specifieke milieuwetten

Was er sprake van overdreven sociale lasten/fistrale?

Kreeg de onderneming moeiljkheden met

milieubewegingen, dierenrechtenorganisaties, vaton..?

Is de faling van de onderneming te wijten aan oaatmy zoals

brand

natuurramp

diefstal en oplichting
machinebreuk

overlijden van een ondernemer

onteigening

Zo ja, was de onderneming hier dan niet tegen kerd@

Z0 neen, waarom niet?

INTERNE OORZAKEN

A.

De kwaliteiten, vaardigheden en motivatie vahrhanagement

Welke opleiding heeft de bedrijfsleider genoten?

Hoeveel jaar ervaring heeft de bedrijfsleider r@eds

Gaat het om een startende onderneming?

andere phkrbenden,

zoals

Zo ja: heeft de bedrijfsleider de onderneming allespgestart of is hij hierin

bijgestaan door adviseurs of mensen die professidn#p kunnen bieden?

Kende de onderneming vroeger wél succes?



Zo ja: heeft de bedrijfsleider veranderingen dowvoged toen de zaken minder goed
begonnen te gaan? Heeft het management zichzdH strategie van de onderneming
in vraag gesteld? Is er niet te snel naar exteomrbijgaande factoren verwezen?
Was de bedrijfsleider voldoende op de hoogte géibraan alles wat verkeerd is
gegaan in de onderneming? Werd het slechte nieievge@zuiverd uit schrik voor de
reactie van de bedrijfsleider?

Indien de onderneming beursgenoteerd was: stredgdbedrijfsleiding niet te veel
naar het behagen van de beursanalisten in plaatmaar de onderneming zelf te
kijken?

Deed de onderneming op een systematische wijzeolaaning? Zowel operationeel
als financieel?

Kwam er een snelle reactie toen bleek dat de oedang moeilijkheden kende of
werd er eerder afwachtend gereageerd?

Het bedrijfsbeleid

Werden er investeringen gedaan waarbij achterakldat:
» de kost hoger lag de verwacht,
» ertechnische aanpassingsproblemen ontstonden,
» er organisatorische aanpassingsproblemen ontstpnden
» de investering nutteloos was in vergelijking metwcsag,
» de investering niet de nodige resultaten opleverde?
Heeft de onderneming voldoende geinvesteerd om ettmep te blijven?
Was de onderneming sterk groeiend?
Zo ja, kon de onderneming deze groei voldoendentiiesen?
Is de onderneming afgestapt van haar kernactierm@it
Zo ja, in hoeverre waren deze kernactiviteiten momritair? Werden de nodige
relaties met klanten en leveranciers voldoende rrodelen?
Is er iets misgelopen ten gevolge van een overname
» waarbij een onderneming werd overgenomen met eakkavconcurrentiéle
positie,
» waarvoor een te hoog bedrag werd betaald,

» waarbij de overgenomen onderneming niet geintegnserd?



Werden markten betreden zonder deze vooraf voldoenderkennen?

Werd er voldoende aan marktonderzoek gedaan?

Was het verkoopsteam voldoende gemotiveerd?

Werd er op een efficiénte wijze publiciteit gem&akt

Heeft de onderneming langlopende contracten aftgslmet klanten tegen vaste
prijzen?

Was de onderneming op een goede plaats gevestigdiea ze niet te veel wordt
afgesloten van haar productiefactoren, leverancieldanten en andere
belanghebbenden?

Kende de onderneming regelmatig opvallende onderigen in de productieketting?
Had de onderneming grote voorraden? Roteerdenalead®n voldoende?

Waren de voorraden van de onderneming groot gemiwegan de vraag te voldoen?
Verliepen de relaties met het personeel goed?ezigtakingen of onrusten geweest?
Was het personeel voldoende getraind voor zijnrtake

Waren er voldoende stimuli om het personeel tevacgn?

Waren er in de onderneming niet te veel werknemeasrdoor de loonkosten
overdreven hoog lagen?

Zijn er de voorbije jaren belangrijke werknemersdg onderneming vertrokken?
Werden boekhoudkundige resultaten ook gebruikib@lsidsinstrument of beperkte de
onderneming zich tot een jaarlijks vervullen vazaleerplichte taak?

Werden cijfers in de boekhouding zodanig gemangrdledat negatieve resultaten
verborgen bleven?

Gebeurde er in de onderneming een nacalculatiel@dostprijzen?

Kende de onderneming de kostprijs van elk prodigrisl?

Verliep de circulatie van boekhoudkundige en finélec informatie in de
onderneming op een vlotte manier?

Verliep de communicatie binnen de onderneming goed?

Werden er activa in de onderneming onbenut gelaten?

Ingeval het een startende onderneming betreft: evasoldoende startkapitaal in de
onderneming aanwezig en is dit goed aangewend? Wetr@jrootste deel van het
eigen vermogen zelf ingebracht? Werden vrienddaraflieleden aangesproken?
Werden bij de startende onderneming de financiélméften goed ingeschat? Werd er
rekening gehouden met de nodige werkingskosten enda financiering van de

beginvoorraad?



Heeft de onderneming in te grote mate beroep gedpameemd vermogen waardoor
het moeilijk werd intrestlasten en aflossingendklgen?

Waren er conflictsituaties tussen aandeelhoudersadRvan bestuur en/of
management?

Werd er binnen het bestuur te veel gedacht aannleglgng in plaats van

ondernemingsbelang?

Is de bedrijfsleider opgevolgd tijdens de laataten?

Zo ja, door wie en was deze opvolger voldoende bekmen gemotiveerd?

Is de onderneming in moeilijikheden gekomen dooresischeiding of door andere
familiale problemen?

Was er sprake van fraude in de onderneming?



