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Op basis van de jaarrekening alleen is het moeilijk oorzaken van de problemen binnen een
onderneming in moeilijkheden tijdig op te sporen. In deze bijdrage wordt een vragenlijst

voor gesteld ter vaststelling van de oorzaken van de onderliggende problemen.

1. Inleiding

De voorbije jaren gingen er jaarlijks in Belgié enger 8000 ondernemingen failliet. Dit
betekent dat jaarlijks meer dan 1% van alle acteadernemingen noodgedwongen verdwijnt
(Graydon, 2005). Een snelle opsporing en diagn@se deze ondernemingen is dus zeer

belangrijk.

Deze bijdrage heeft tot doel een bruikbaar en iéfiic diagnose-instrument voor
ondernemingen in moeilijkheden voor te leggen. Bignose-instrument verifieert de
aanwezigheid van niet-financiéle factoren die aam lohsis liggen van financiéle
moeilijkheden. Dit is nuttig voor bedrijfsleiders erisismanagers aangezien deze de risico’s
en bedreigingen voor de onderneming blootleggetis zeog voor er effectief financiéle
moeilijkheden binnen de onderneming optreden. Qmk ¢onsultants, accountants, revisoren
en overheidsinstellingen is deze vragenlijst bradb Bovendien zijn deze niet-financiéle
gegevens niet of moeilijk te manipuleren door hahagement van een onderneming.

Deze vragenlijst is geen substituut voor de findlecanalyse van een onderneming, beide zijn
complementair. Aan de hand van deze vragenlijsh&arde fundamentele problemen binnen
een onderneming vastgesteld worden. Men dientrégmdiéle toestand van de onderneming
gelijktijdig te analyseren. Op deze manier kanrdpdct van deze problemen op de financiéle

prestaties van een onderneming nu en in de toekoges$chat worden.

Deze vragenlijst is gebaseerd op een literatuum -peaktijkstudie van het Steunpunt
Ondernemingen, Ondernemersschap en Innovatie v&iftadense overheid.

Aan de hand van een literatuurstudie werd een @iueel falingsmodel ontwikkeld dat de
mogelijke oorzaken van een faillissement weergd€foghe & Waeyaert, 2004). Dit

conceptuele falingsmodel wordt visueel voorgestelfiguur 1. In het opgebouwde model
wordt een onderscheid gemaakt tussen enerzijdsonggtactoren (de algemene omgeving

met politieke, economische, maatschappelijke emn@ogische factoren en de directe
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omgeving van de onderneming) en anderzijds factbienen de onderneming zelf. Deze
laatste omvatten de motivatie, kwaliteiten en vapgneiden van het management en het
bedrijfsbeleid in zijn diverse dimensies.

Volgend op de literatuurstudie, werd het belang dape factoren in de praktijk onderzocht.
Dit gebeurde aan de hand van 12 casestudies matsdiwndernemingskarakteristieken op
het vlak van grootte, leeftijd en sector.

Op basis van dit onderzoek werden vier types vdimgsprocessen onderscheiden. Het
falingsproces van onsuccesvolle startende ondenuemj overambitieuze
groeiondernemingen, extreme groeiers die verblid door hun voorgaande successen en
apatische, mature ondernemingen werd onderzochbellngrijkste oorzaken van faling in
deze verschillende groepen werden eveneens geaeady®©oghe & De Prijcker, 2006).

Aan de hand van de literatuurstudies en de 12 tabes stelden we een vragenlijst samen ter
diagnose van de oorzaken van ondernemirigemoeilijkheden. Vooreerst wordt de opbouw

ervan besproken. Daarna volgt de vragenlijst zelf.
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Figuur 1: Het conceptueel falingsmodel van Ooghe en Waeyaert (Ooghe & Waeyaert, 2004)
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2. Opbouw van de vragenlijst

De vragenlijst deelt, net als het conceptueel gaiinodel, de mogelijke falingsoorzaken op in vier
secties: de algemene (economische) omgeving, dectediromgeving, het management en het
bedrijfsbeleid. De verschillende onderdelen workiemonder besproken.

Het is vooreerst noodzakelijk om de ondernemingaegeren binnen haar algemene omgeving. De
verschillende factoren worden in volgorde van bgigkheid vermeld. Ten eerste kunnen zowel de
algemene financieel-economische situatie als eeess& binnen de sector een belangrijke invloed
hebben op de onderneming. Ook veranderingen matki@tg tot de technologie, de buitenlandse
omgeving, politiek en maatschappij dienen opgevdkydvorden (Freed & Lane, 1997; Ooghe &
Waeyaert, 2004).

Het management heeft de taak om een pro- actiefcbel voeren om de impact van deze factoren zo
accuraat mogelijk te voorspellen en haar beleidahie aan te passen. Financiéle beperkingen en
tekortkomingen van het management kunnen er egbtar zorgen dat de onderneming niet over de
nodige flexibiliteit beschikt om dit te doen.

Dit verklaart de invloed van de veranderingen bimgle algemene (economische) omgeving zoals
monetaire evoluties, prijswijzigingen en belangrijtechnologische wijzigingen op het aantal
faillissementen (Altman, 1971; Colle, 1989; Peyramea& Squarcioni, 1981). Deze invioed beperkt
zich bovendien niet uitsluitend tot de korte termipok op lange termijn kunnen macro-economische
omstandigheden, zoals de intrestvoet en de inflat@orwegen op de overlevingskansen van
ondernemingen (Liu, 2004). Er zijn ook aanwijzingeat ondernemingen die opgericht werden
wanneer de algemene omgevingsfactoren ongunstigna@w korte termijn een hogere kans hebben
om failliet te gaan. Op lange termijn echter blijkdeze ondernemingen die de eerste moeilijke jaren
konden doorstaan een lagere kans op faling te nelhe deze die opgericht werden in gunstiger
omgevingsomstandigheden (Swaminathan, 1996).

Veranderingen in de algemene omgeving worden etditeaak door de leiding van de onderneming
aangehaald worden om een negatieve evolutie bis@@mderneming te verklaren (Charan & Useem,
2002; Ooghe & De Prijcker, 2006) en hun eigen vevaardelijkheid te minimaliseren. Deze
veranderingen zijn immers in grote mate gelijklophémssen de verschillende ondernemingen binnen
de sector, waardoor zij niet de enige reden zimvegklaring van de negatieve evolutie van de
financiéle prestaties (Charan & Useem, 2002; Oagh&aeyaert, 2004). Het grote verschil tussen
falende en succesvolle ondernemingen is immers atldgemwaarop zij met de veranderingen binnen
de economie, technologie, buitenland, politiek eaatschappij omgaan. Falende ondernemingen
slagen er minder in om deze veranderingen in higicbi integreren tengevolge van een gebrek aan
vaardigheden, motivatie of van reeds bestaandadiéke problemen (Ooghe & De Prijcker, 2006).
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We evalueren ook de directe omgevingsfactoren, maate de klanten, leveranciers, concurrenten,
banken en kredietinstellingen, aandeelhouders eesiaerders, personeel vakbonden en problemen
veroorzaakt door overmacht.

De invloed van de directe ondernemingsomgeving kaet, uitzondering van overmacht, door het
management geanticipeerd worden, net als de algemmgeving. Bovendien wordt de relatie van
een onderneming met haar directe omgeving in gnaite beinvioed door het management. Vooral de
samenwerking met haar klanten en de concurremgadiie van de onderneming hangen in zeer sterke
mate af van het gevoerde beleid en bepalen megatkwingskansen van de onderneming (Ooghe &
De Prijcker, 2006). Ten eerste zijn de klanten gasentieel belang voor een onderneming. Het is
daarom noodzakelijk om de evolutie van de omzet,nma@rktaandeel en de klantentevredenheid te
analyseren en de nodige acties te ondernemen aarbeok in de toekomst op peil te houden (Kelly,
2005). Daarnaast is het ook belangrijk om de firdagositie van de belangrijkste klanten op det voe
te volgen (Blazy & Combier, 1995; Kelly, 2005), rekvanneer men afhankelijk is van een beperkt
aantal klanten (Ooghe & Waeyaert, 2004).

Het valt op dat veel falende ondernemingen gecaoigryd worden met een geleidelijke afname van
het klantenbestand. Niet alle ondernemingen lijdien echter in dezelfde mate onder. Voornamelijk
ondernemingen die opereren in industrieén waar optractbasis gewerkt wordt, aanzienlijke
voorschotten gevraagd worden of waar een diengeri@op belangrijk is, kennen een sterkere daling
van de omzet ten gevolge van het wantrouwen vankiaaten (Ooghe & De Prijcker, 2006).

Ten tweede bepaalt de concurrentie eveneens irstexke mate de overlevingskansen van het bedrijf.
Het is daarom noodzakelijk om op basis van eendigenmarktstudie (Ooghe & Waeyaert, 2004) de
concurrentiepositie van de onderneming in detaibmalyseren (Kelly, 2005). Het is bovendien
voordelig niet alleen een constructieve relatietegbouwen met concurrenten, maar ook over de
nodige flexibiliteit te beschikken om te reager@noin mogelijke aanvallen.

Een moeilijke verhouding met leveranciers, bankevesteerders bedreigt eveneens de performantie
van de onderneming. Deze moeilijkheden zijn medshbevolg van een slechte financiéle situatie.
Banken, investeerders en leveranciers reagereempelijkaardige wijze op de financiéle problemen
van hun klanten. Ze vrezen zware verliezen en weigeerdere kredietverlening. Dit domino-effect
versterkt de financiéle problemen van de onderngminoral kleine en jonge ondernemingen lijden
hier in grote mate onder (Ooghe & Waeyaert, 2084nken zijn ook niet geneigd om aan deze
ondernemingen een schuldherschikking toe te stdéddens recessies is er bovendien vaak
kredietrantsoenering, wat de kans op faling nofpaegd (Altman, 1971; Liefooghe, 1997; Ooghe &
Waeyaert, 2004). Een te grote afhankelijkheid van leeperkt aantal leveranciers kan eveneens tot
problemen leiden. Indien deze door interne probiereen doorlopende levering niet kunnen

garanderen, kan dit problemen voor de ondernengngovzaken (Brilman, 1986).
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Dit domino-effect speelt ook een rol in de reldtissen de onderneming en haar personeel (Kelly,
2005; Ooghe & De Prijcker, 2006). Het is daaronabgtijk om gezonde machtsverhoudingen tussen
vakbonden, personeel en management te bevordeesmnidet er ook rekening mee houden dat het
behoud en de motivatie van personeelsleden in anfe mate verminderd wanneer er
betalingsmoeilijkheden zijn.

Tenslotte kan ook overmacht voor een dramatiscteo@mfzorgen; gelukkig komt dit slechts in

uitzonderlijke omstandigheden voor (Ooghe & DedRgy, 2006).

Uit de analyse van de externe factoren blijkt dgtrhanagement een zeer sterke invioed heeft op de
externe omgeving van de onderneming. Zij bepaalgrote mate de overlevingskansen van de
onderneming. Managementtekortkomingen worden dd&nbeschouwd als de belangrijkste oorzaak
van faling (Ooghe & Waeyaert, 2004).

Een gebrek aan bekwaamheden en vaardigheden islvbiprfalende starters de voornaamste
tekortkoming. Al te vaak zijn startende ondernemslechts expert in één specifiek deelgebied
(meestal techniek) en hebben ze een groot gebrekdeacapaciteiten die nodig zijn om een
onderneming te besturen en financieel te behemrewoElt bovendien onvoldoende beroep gedaan op
professionele hulp omdat men wil bewijzen alle$ teekunnen (Newton, 1985; Ooghe & De Prijcker,
2006). Gelijkaardige problemen kunnen echter eveneptreden wanneer het management van de
onderneming recent opgevolgd werd. In vele gevdiksthikt het nieuwe management over te weinig
expertise of werd de opvolging onvoldoende voorde(€onger & Nadler, 2004). Een gebrek aan
competenties binnen het management kan ook onvudéoervaring binnen de sector inhouden. Als
gevolg daarvan kunnen bepaalde ondernemingen daléanks een management dat zijn succes reeds
in andere sectoren bewezen heeft.

Een gebrek aan motivatie is eerder terug te vinbigrmature, apatische ondernemingen. Deze
ondernemingen waren gedurende verschillende jaianofmmeer succesvol zonder dat er door het
management belangrijke veranderingen doorgevoemstao worden. Dit kan rigiditeit veroorzaken
waardoor ze in strategieén blijven geloven die kitkéet verleden succesvol waren. Ze worden dan
ook niet aangepast aan veranderingen in de algemerdirecte omgeving van de onderneming.
Wanneer de directe omgeving van de onderneming zxieh aanpast aan de gewijzigde
omstandigheden, start het verval van deze groeproathingen (Ooghe & De Prijcker, 2006).
Tenslotte wordt een faillissement in een groot @agevallen ook ten dele toegeschreven aan enkele
persoonlijke kenmerken van het management. Veleroeaingen worden gekenmerkt door een te
autoritair leiderschap (Argenti, 1976; Ooghe & Waey, 2004; Xavier, 2005) dat zichzelf niet in
vraag stelt (Charan & Useem, 2002). Daarnaast kanogerdreven optimisme, dat dikwijls gepaard
gaat met een overdosis risico (Charan & Useem, ;2@@he & Waeyaert, 2004) eveneens de
continuiteit van de onderneming bedreigen, net eds gebrek aan overtuigingskracht of de

aanwezigheid van familiale problemen.



Working Paper Steunpunt OOI : September 2006

Als laatste onderdeel van de vragenlijst vermelden het bedrijfsbeleid. Dit wordt door het
management vastgelegd en omvat verschillende &spetdt gevoerde strategie, de investerings- en
overnamepolitiek, het commercieel, financieel, adstiatief, operationeel en human resources -
management en de corporate governance. De wijzeopvdeet bedrijfsbeleid functioneert, is een
onmiddellijk gevolg van het management (Ooghe & Yéaet, 2004; Ooghe & De Prijcker, 2006).
Gezien het grote belang is het onontbeerlijk hetriisbeleid grondig en in al zijn facetten te
analyseren. Opmerkelijke problemen in het bedmfisiol gaan immers dikwijls de moeilijkheden met
partners uit de directe omgeving vooraf. Het isdmaren voor een buitenstaander eenvoudiger om
belangrijke tekortkomingen in het bedrijffsbeleid tenderscheiden in tegenstelling tot
managementtekortkomingen die voor externen niedstenmiddellijk herkenbaar zijn

Een van de gevaarlijkste tekortkomingen binnenn@hagement van falende ondernemingen houdt
verband met de strategie van de onderneming. Baerantbreekt het vele ondernemingen aan een
duidelijke strategie die hen onderscheidt van halargrijkste concurrenten (Kelly, 2005; Knorr,
1990; Ooghe & Waeyaert, 2004; Ooghe & De Prijck806). Anderzijds hebben vele ondernemingen
wel een goede strategie, maar slagen ze er naeisuccesvol te communiceren aan hun klanten en
personeel (Knorr, 1990; Ooghe & De Prijcker, 2006).

De investerings- en overnamepolitiek hoort in tgnzijn met de strategie van de onderneming. Het is
onontbeerlijk voldoende noodzakelijke investeringloor te voeren die de competitiviteit van de
onderneming op (middel)lange termijn moet vrijwai@lazy et al., 1993), maar investeringen en
groei mogen geen doel op zich worden (Slatter &dttp\1999).

Wanneer de onderneming een politiek van externenawees voert, moet ze de over te nemen
eenheden op voorhand voldoende doorlichten. Dift geet alleen uitsluitsel over de inzetbaarheid
van de nieuwe eenheid, maar zorgt er bovendien daber voor de overnames een beredeneerde en
aanvaardbare prijs betaald wordt. De meeste prableamtstaan echter pas na de overname. De
nieuwe entiteiten worden te vaak aan hun lot ovatge (Slatter & Lovett, 1999) en worden
onvoldoende geintegreerd in de bestaande ondergsstinctuur; of de globale
ondernemingsstructuur wordt onvoldoende aangepastia groei (Ooghe & De Prijcker, 2006).

Net als de investeringen en overnames, dient obtlcdramercieel beleid in dienst te staan van de
strategie. Het commercieel beleid start met eemdige studie van de markt en de vraag naar de
ondernemingsproducten (Kelly, 2005; Paillusseauefit€au, 1985) en dit om te bepalen of en hoe
men voldoende klanten aan kan trekken. Daarnaast isnontbeerlijk te pijlen naar de kwaliteit en d
klantentevredenheid (Kelly, 2005; Knorr, 1990). ktetenslotte ook zeer belangrijk, zeker indien men
afhankelijk is van slechts een beperkt aantal klanom de kredietwaardigheid van de klanten
nauwgezet op te volgen en dit in het commercielelidhée integreren.

Een andere pijler van het bedrijfsbeleid is hetfitieel beleid. Hierbij blijken vooral falende $terde
ondernemingen en sterke groeiers fouten te makehe Starters slagen er onvoldoende in hun
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financiéle behoeften in te schatten (Newton, 1986ghe & De Prijcker, 2006) of zich de nodige
financiéle middelen tijdig aan te schaffen. Stemkejende ondernemingen worden daarentegen vooral
gekenmerkt door een te hoge schuldgraad die hieb nan de onderneming te sterk doet toenemen
(Ooghe & De Prijcker, 2006).

Naast de uitbouw van een algemeen kader waaritratege, de investeringen, het commercieel en
financieel beleid passen, dient men in de dagelijldding voldoende oog te hebben voor de
administratieve en operationele activiteiten en Ihetman resources - management van de
onderneming. Al te vaak worden deze door het managé van falende ondernemingen
verwaarloosd.

Ten eerste mag het belang van administratieve takats de financiéle en management rapportering
niet onderschat worden (Ooghe & Waeyaert, 2004;h@afyy De Prijcker, 2006). Ondernemingen,
waarvan het beleid gebaseerd is op duidelijke erecte financiéle rekeningen, hebben een grotere
kans om te overleven dan ondernemingen die de boeklundige gegevens eerder als een
verplichting beschouwen en uitsluitend als eenafBcdnstrument gebruiken (Hall, 1994). Vele
bedrijfsleiders ontbreekt echter de kennis of edse om zich hiermee bezig te houden. Sommige
ondernemers zullen bovendien trachten om finanan@eilijkheden zo goed mogelijk te verbergen en
gebruiken hiertoe ‘creatieve boekhoudtechniekeam&hangend met tekorten in de boekhouding, is
er het gebrek aan financiéle informatie en conirblet gaat hier om het ontbreken van budgetten,
previsies en controlesystemen. Dit kan leiden tedre problemen indien er plots grote kasbehoeften
opduiken (Liefooghe, 1997). In veel gevallen kenmeze ondernemingen ook niet of slechts heel
onnauwkeurig de kostprijs van hun producten of stexm (Newton, 1985).

Naast administratieve tekorten kunnen problemeheinoperationeel beheer evenzeer gevaarlijk zijn
voor het voortbestaan van de onderneming, al woddze problemen relatief weinig vermeld in de
literatuur (Ooghe & Waeyaert, 2004). Zware opermle fouten, inefficiént voorraadbeheer en
onvoldoende kennis van de operationele activiteitemmen zowel voor jonge als mature
ondernemingen een bedreiging. Vele jonge onderrerakxgen er immers onvoldoende in een
efficiénte operationele structuur uit te bouwen rdaar hun overlevingskansen krimpen (Ooghe & De
Prijcker, 2006). Ook de faling van extreme groeiersdikwijls te wijten aan een gebrekkige
operationele structuur die niet aangepast is aanats van de onderneming.

Een falende operationele structuur gaat dikwijlpaged met tekorten in het personeelsbeleid, meer
bepaald in de efficiénte inzet ervan (Ifergan, )983aarnaast kan het vertrek van belangrijke
personeelsleden eveneens zware verliezen met zefrengen (Muchinsky en Tuttle, 1979), zeker
wanneer zij naar concurrerende ondernemingen @gysh. Het is dan ook zeer belangrijk om het
personeel niet alleen voldoende te trainen, makrt®anotiveren de gewenste resultaten te behalen
(Helsabick, 2001; Xavier, 2005) en het personeelsup te beperken (Kelly, 2005; Ooghe &
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Waeyaert, 2004). Een prestatiemeetsysteem en ratigbrevaluatie van de prestaties draagt hiertoe
bij (Kelly, 2005; Knorr, 1990).

Tenslotte vermelden we dat problemen met betrektongleugdelijk bestuur (corporate governance)
eveneens tot grote moeilijkheden kan leiden (Oog§h&/aeyaert, 2004). De mate waarin deze

problemen voorkomen, en zeker hun invloed neemtstabdoe wanneer de prestaties van de
onderneming ondermaats zijn (Ooghe & De Prijck@06). Conflictsituaties, eigenbelang en fraude

zijn hier voorbeelden van.

10



Working Paper Steunpunt OOI : September 2006

3. Vragenlijst als diagnose-instr ument van mogelijke falingsoor zaken

A. De algemene omgeving of de macr o-(economische) factoren

Economisch:

- Is er sprake van een recessie, zowel in de algesmremische omgeving als binnen
de sector? Is er een recessie op komst?
- Zijn er belangrijke prijswijzigingen?
o Qua grondstoffen en energie
0 Qua eindproduct

Technologisch:

- Zijn er recente technologische veranderingen. Zo ja
0 Heeft de onderneming daarop geanticipeerd?
o Wat was de reactie van de onderneming en van loaguaenten op eventuele
technologische vernieuwingen?
0 Hoe evolueerde de omzet vanaf het moment dat dénaégische
veranderingen zich voordeden?

Buitenland:

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

Politiek/ Maatschappelijk:

- Waren er de voorbije jaren politieke verandering@atten, belastingen, ...) die een
significante invloed hadden op de werking van déeoneming?

- Waren er de voorbije jaren maatschappelijke venamgen waardoor de werkwijze of
de producten van de onderneming minder aanvaardewetoor het publiek?

Algemeen:

- Spoort het management belangrijke veranderingenebinde algemene omgeving
systematisch op?

- Wordt het beleid pro- actief aangepast?

- Indien niet, wat is de reden voor deze terughouldeidd (financiéle beperkingen,
onverschilligheid, ...)?

11
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B. Dedirecte omgeving

Klanten:

Hoe evolueerde de omzet en het marktaandeel vasnderneming in de voorbije

jaren?

- Welke acties heeft de onderneming ondernomen obedegde omzet te bereiken, in
stand te houden? Wat doet ze om de omzet in denu&kop peil te houden?

- Wat beinvloedde een eventuele daling ervan? Zipe derzaken extern of intern?

0 Lijdt de omzet onder de aanwezigheid van finanai@beilijkheden?

- Hoe evalueert de onderneming de tevredenheid vankianten? Hoe probeert ze de
klantentevredenheid te behouden/ te verhogen?

- Is de onderneming afhankelijk van een beperkt dataaten? Zo ja,

0 Hoe evolueert de financiéle situatie van deze kifant

Concurrenten:

- Wat is het strategisch voordeel van de ondernentgry opzichte van haar
concurrenten?

- Is de relatie tussen de onderneming en haar cawerr constructief?
- Bezit de onderneming voldoende flexibiliteit omrémgeren op een mogelijke aanval

van concurrenten?

Leveranciers:

- Wat is de evolutie van de handelsschulden in debijeojaren? Wat is hiervoor de
verklaring?

- Hoe verloopt de relatie met de leveranciers?

- Is de onderneming afhankelijk van een beperkt déntaranciers?

- Wat is de betalingspolitiek ten opzichte van deabgtijkste leveranciers? Wat is de
reden voor eventuele veranderingen?

- Heeft een leverancier reeds gedreigd met het dtepzean haar leveringen? Zo ja,
heeft ze dit dreigement uitgevoerd?
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Banken:

- Beschikt de onderneming over voldoende financiélédelen om haar operaties op
korte of middellange termijn te financieren?

- Bezit de onderneming voldoende (niet gebruikte) nvai@en om eventueel extra
schuldkapitaal aan te trekken?

- Hoe verloopt de relatie met de financiéle instgéin? In geval van financiéle

moeilijkheden, is een schuldherschikking mogelijk?

Aandeelhouders/ investeerders:

- Wie zijn de aandeelhouders van de onderneming®kVide aandeelhouders op korte
of lange termijn hun aandelen verkopen?

- Is de onderneming beursgenoteerd en afhankelijispanulatie?

- Zijn de aandeelhouders bereid om extra kapitasd brengen?

- Hoe verloopt de relatie tussen de aandeelhouddnstemanagement?

Personeel en vakbonden:

- Werken personeel en vakbonden constructief saméh@henanagement? Hoe zijn de
machtsverhoudingen?

- In welke mate steunen zij eventuele veranderingemelm de onderneming?

- Werden de lonen van de werknemers steeds tijdaplut

- Wat is de reactie van het personeel op eventuéddingsproblemen?
Overmacht:
- Zijn sommige problemen binnen de onderneming teewijaan overmacht (bv.
diefstal, ziekte van de ondernemer, machinebrewand; ...)?

- Is de onderneming verzekerd tegen bepaalde vornzen overmacht? Biedt de

verzekering voldoende dekking?

13



C.

Working Paper Steunpunt OOI : September 2006

De kwaliteiten, vaardigheden en motivatie van het management

Bekwaambheid en vaardigheden:

Beschikt de ondernemer/ management over voldoexieeante ervaring?

Wordt hij bijgestaan door adviseurs die profesdmhelp kunnen bieden?

Is de ondernemer nog actief (geweest) in andereraordingen en/of sectoren? Is/
was hij daarbij succesvol?

Is het beleid van de onderneming voldoende aangeyzas de kenmerken van de
sector?

Wie is verantwoordelijk voor het financieel managein ? Heeft deze persoon
voldoende financiéle achtergrond?

Werd de bedrijfsleiding recent opgevolgd? Welken zile bekwaamheden en

vaardigheden van het nieuwe management?

Motivatie:

Welke zijn de belangrijkste doelstellingen van ddernemer/ management?
Situeren deze doelstellingen zich vooral op fineekvliak?

Wat zijn de motivaties van de ondernemer/ manageogelange termijn?

Is het management voldoende aanwezig in het bedHigéeft het management

voldoende voeling met de dagelijkse problemen em&gelijks beleid?

Persoonlijke kenmerken:

Wordt de onderneming gekenmerkt door een te aatoldiderschap?

Worden belangrijke beslissingen doordacht genonters @r dikwijls sprake van
roekeloosheid?

Worden de cijffers door het management op een abjyecten kritische manier
geanalyseerd?

Heeft men oog voor de mogelijke bedreigingen varongerneming op korte en op

lange termijn?
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- Beschikt de onderneming over voldoende overtuidgiraght ten aanzien van banken,
klanten...?

- Waren er de voorbije jaren familiale problemen @ean echtscheiding)?

15
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Het bedrijfsbeleid

Strategie:

- Heeft de onderneming een duidelijke strategie?

- Hoe komt de strategie over bij haar klanten enedifitieert ze zich hiermee ten
opzichte van haar concurrenten?

- In welke mate slaagt de onderneming erin haaregfi@tot uitvoering te brengen?

- Staat het management open voor strategische venagele ten gevolge van een

gewijzigde omgeving? Gebeurt dit op een pro- aetieanier?

Investeringen:

- Worden investeringsbeslissingen grondig voorberxidopgevolgd? Wie beslist er
over belangrijke investeringen?

- Is groei (zowel intern als extern) niet te veel deal op zich geworden?

- Heeft de onderneming de laatste jaren voldoendestevingen doorgevoerd om
competitief te blijven?

- Werden er bepaalde investeringen doorgevoerd ditimiovereenstemming waren
met de vraag naar het product?

- Werden er de voorbije jaren nutteloze investeringeargevoerd (bv. in overbodige

luxe- goederen)?

Overnames:

- Voert de onderneming een actieve politiek van eggroei? Zo ja,
o Worden de over te nemen ondernemingen (op voorhaotjoende
geanalyseerd qua strategie, omzet, concurrentetabiéteit, ...?
o Wordt er voor de overgenomen ondernemingen eendéeeerde en
aanvaardbare prijs betaald?
o In welke mate worden deze ondernemingen geintatffe¥erloopt de
integratie zonder problemen? Verandert de managstnectuur na de

overname?

16



Working Paper Steunpunt OOI : September 2006

0 Hoe verloopt de communicatie tussen en de contratede verschillende

ondernemingen in de groep?

17



Working Paper Steunpunt OOI : September 2006

Commercieel beleid:

-  Wordt de markt grondig geanalyseerd? Wordt de vmagr de producten goed
ingeschat?

- Kan de onderneming voldoende klanten aantrekker&®awel/ niet?

- Wat beinvioedt de tevredenheid van de klanten? dikevmate draagt de kwaliteit
hiertoe bij?

- Is de onderneming op een gunstige locatie gelegemn®en klanten de onderneming
per telefoon of via het internet bereiken?

- Is het verkoopsteam voldoende geschoold en geneotive

- Wordt er op een doelmatige en efficiénte wijze mitait gemaakt?

- Heeft men voldoende aandacht voor de opvolging aalpetaalde facturen en van
klanten met financiéle problemen?

- Zijn er specifieke problemen (bv.operationele) aéan de basis liggen van discussies
met klanten?

Financieel beleid:

- Voor startende ondernemingen:
o Zijn de financiéle behoeften bij de start goed sujat?
0 Houdt het financieel plan voldoende rekening mket aerkingskosten van de
onderneming?
o Is de onderneming erin geslaagd om, in navolging ket financieel plan,
voldoende financiéle middelen te verzamelen?
- Voor sterk groeiende ondernemingen:
o Hoe wordt de (interne/ externe) groei gefinancierd?
o Neemt het financieel risico ten gevolge van schoddfciering voor de
onderneming niet te sterk toe?
- Hoe werd de onderneming gefinancierd?
o Is de verhouding eigen vermogen/ vreemd vermogenbatans? Welk
percentage van het vreemd vermogen bestaat ud ternijn schulden?
o Is deze verhouding gelijkaardig aan andere ondengan binnen dezelfde

sector?
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Administratie, financiéle rapportering en managenaacounting:

- Wordt de boekhoudkundige informatie ook gebruiktlzleidsinstrument?

- Verloopt de circulatie van financiéle/ boekhoudkiged informatie op een vlotte
manier?

- Is er een vermoeden/ bewijs van manipulatie vanodé&houdkundige gegevens?

- Wordt de kostprijs van de producten/ diensten ioogeschat en bepaald?

- Doet de onderneming aan nacalculatie?

- Hoe verloopt de budgettering en budgetopvolging?

Operationeel beleid:

- Heeft het management een voldoende kennis vanetatamele activiteiten?
- Zijn er specifieke operationele problemen?
o Wat zijn daarvan de gevolgen?
o Worden er maatregelen genomen om deze operatiqgrelelemen op te
lossen?

- Zijn er voldoende voorraden? Roteert de voorraddoende?

Human resources - management:

- Hoeveel personeelsleden telt de onderneming? Bneen bepaalde afdelingen een
tekort / overschot aan personeel? Zo ja,
o Worden er stappen ondernomen om dit te veranderen?
- Zijn er belangrijke werknemers uit de ondernemiagrokken? Zo ja,
0 Zijn zij op dit ogenblik actief bij concurrerendadernemingen?

- Wordt het personeel voldoende gemotiveerd en getpai

Corporate governance:

- Zijn er conflictsituaties tussen zaakvoerders, rgangent, raad van bestuur en

aandeelhouders?
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Wordt er binnen de onderneming door sommige stddelote nadrukkelijk gedacht
aan het eigenbelang in plaats van het ondernenefaysif?
Is er sprake van fraude binnen de onderneming? Weathet opzet van de fraude:

persoonlijke verrijking, manipulatie van de restdtg ...?
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