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Ondanks de bestaande modellen dic het mogelijk maken op basis van financiéle informa-
tie vroegtijdig bepaalde symptomen van moeilijkheden te ontdekken bij ondernemingen,
ontbreekt een grondig inzicht in de echte oorza(a)k(en) die ann de faling ten grondslag
ligt (liggen). De symptomen in een Jaarrekening zijn immers het resultaat van een evoly.
tie die meestal reeds lang ervoor begonnen is. In dit artikel wordt dan ook getracht een
beeld te geven van de belangrijkste oorzaken van faling, zoals deze in de literatuur wor-
den beschreven.

Aangezien de beschikbare literatuur onvolledig en vooral ook ad hoc is,
wordt in het artikel een conceptueel model opgebouwd van de causale
factoren die tot faling leiden. In het model is een onderscheid gemaakt
tussen, enerzijds, externe factoren (de algemene omgeving, met poli-
tieke, economische, maatschappelijke en technologische factoren, en de
directe ondernemingsomgeving) en, anderzijds, factoren binnen de on-
derneming zelf (de motivatie, de kwaliteiten en vaardigheden van het

1 Deze studie is uitgevoerd in het kader van het Steunpunt voor beleidsrelevant onder-
zoek in verband met ondememerschap, ondemenﬁngen en innovatie van de Viaamse
overheid.
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management en het bedrijfsbeleid). Zowel interne als externe factoren
beinvloeden de karakteristieken van de onderneming en hebben een in-
vloed op het eventuele falen ervan. De falingsoorzaken worden dan ook
ingedeeld in twee grote groepen: interne en externe oorzaken. Aange-
zien de eerste groep de belangrijkste is, wordt er in het ontwikkelde
model de nadruk op gelegd.

Inleiding

Jaarlijks worden er ongeveer 7.000 Belgische ondernemingen failliet ver-
Klaard. Dat is gemiddeld iets meer dan 19 ondernemingen per dag. Sinds
1990 hebben een aantal structurele veranderingen de economie onder
druk gezet. Van belang waren vooral de koppeling van de Belgische
frank aan de Duitse mark, de Europese eenheidsmarkt, de Maastricht-
normen, de val van het [Jzeren Gordijn en de verdere mondialisering en
liberalisering van de wereldhandel. Het gevolg was een meer dan ver-
dubbeling in het aantal faillissementen (van 3.754 in 1988 tot een histo-
risch maximum van 7.627 in 1997) (zie figuur 1). Voor 2003 wordt een
nieuw maximum verwacht, dat in de buurt van de 7.700 zal liggen. Het
begrip ‘faling’ is in de huidige economische context dan ook zeer actueel
en verdient zeker de nodige aandacht.

In een markteconomie is het normaal dat er ondernemingen falen. Meer
nog: om de economie in haar geheel gezond te houden, is het noodzake-
lijk dat bedrijven die om de een of andere reden niet meer competitief
zijn, uit de ondememingspopulaﬁe verdwijnen, zodat hun middelen
herverdeeld kunnen worden ten voordele van gezondere bedrijven. De

_ bedoeling van de faillissementsprocedure is de liquidatie van dergelijke

ondernemingen op een ordelijke manier te laten verlopen.

Er werden reeds heel wat modellen ontwikkeld die het mogelijk maken
op basis van financiéle informatie vroegtijdig bepaalde symptomen te
ontdekken die wijzen op mogelijke problemen, maar wat ontbreekt is
een grondig inzicht in de echte oorza(a)k(en) die aan de faling ten grond-
slag ligt (liggen). De symptomen die men in een jaarrekening kan ont-
dekken, zijn immers het resultaat van een evolutie die meestal reeds lang
ervoor begonnen is. De onderneming is over een ‘falingspad’ gegaan,
dat begonnen is bij een fundamenteel gebrek of probleem —of een combi-
natie van gebreken en problemen — en uiteindelijk leidt tot de situatie
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Figuur 1. Jaarlijkse evolutie van het aantal faillissementen in Belgié (1988-
2002).
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waarin de symptomen van de verslechterde situatie ook in de financiéle
cijfers zichtbaar worden.

Het is niet eenvoudig de juiste oorzaken van falingen te bepalen. Meestal
geven immers diverse redenen tegelijk aanleiding tot een faillissement.
Bovendien moeten de echte kernfactoren onderscheiden worden van de
meer bijkomstige oorzaken en van de gevolgen en symptomen die daar-
uit voortvloeien. Falingsoorzaken zijn wederzijds beinvloedend en dus
zeker niet onafthankelijk van elkaar.

De publicaties in verband met faling belichten meestal slechts een
beperkt aantal oorzaken en zijn vooral beschrijvend van aard op basis
van de ervaring van de auteur(s). Een algemeen model, dat de grondre-
denen van faling in verschillende categorieén onderbrengt en hun
onderlinge relaties uitdrukt, bestaat (voorzover ons bekend) niet.
Daarom wordt in dit artikel een conceptueel verklaringsmodel voor
faling opgebouwd. Daarna wordt de literatuur in verband met oorzaken
van faling volgens dit conceptuele schema besproken, waarbij een
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onderscheid wordt gemaakt tussen externe factoren en interne oorza-

ken. We beginnen met een verduidelijking van het begrip ‘faling’.

1. Faling en aanverwante begrippen

“Faling’ is een zeer ruim begrip. Ruim gezien kan elke stopzetfing van
een onderneming als een faling bekeken worden. Ondernemingen ver-
dwijnen wegens een verandering van eigendom en/of leiding (verkoop,
fusie of overname), maar ook door uit de markt te treden. Dergelijke
stopzetting kan vrijwillig zijn (om financiéle of andere redenen) of ge-
dwongen (via de gerechtelijke weg van het faillissement).?

Meestal bedoelt men met een ’_falendé’ onderneming een onderneming
in moeilijkheden. Vanuit bedrijfseconomisch standpunt is het evenwel
moeilijk de ‘onderneming in moeilijkheden’ te definiéren. Dauwe et al.
(1998, blz. 21) geven hier twee redenen voor. Eerst en vooral omdat dé
onderneming in moeilijkheden niet bestaat. Het begrip omvat veeleer
een gamma van ondernemingen die niet steeds dezelfde problemen heb-
ben. De moeilijkheden kunnen zich immers op velerlei vlak manifeste-
ren (financieel versus management, extern versus intern, ...). Ten tweede
moet rekening worden gehouden met de evolutie in de tijd. Aan het fail-
lissement gaat immers meestal een lange periode vooraf waarin de on-
derneming geleidelijk evolueert naar de liquidatie. Op welk ogenblik er
dan sprake is van een onderneming in moeilijkheden, is daardoor moei-
lijk te bepalen. Daarom wordt het begrip ‘ondernemingscontinuiteit’ in
onze definitie opgenomen en definiéren wij een ‘falende’ onderneming
als “een onderneming die er niet in slaagt haar (economische en sociale)
doelstellingen op continue wijze te realiseren”. In het kader van de con-
tractuele definitie van een onderneming (Jensen en Meckling, 1976, blz.
310-311) is een onderneming immers pas succesvol indien ze de contrac-
tuele relaties met haar belanghebbenden (klanten, leveranciers, perso-
neel, overheid, schuldfinanciers en aandeelhouders) op continue wijze
kan nakomen (Ooghe en Van Wymeersch, 2003, blz. 5).

2 Voor Australié zijn daaromirent cijfers beschikbaar. De jaarlijkse uittreding bedraagt er
7,5% van het totale aantal ondernemingen, waarvan 6% door stopzetting en 1,5% door
verandering van eigendom en/of leiding. De redenen voor stopzetting zijn: niet-finan-
cigle redenen (3,5%), zwakke financiéle positie (2%) en faillissementen (0,5%) (Bicker-
dycke et al., 2000, blz. 2-4).
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Een onderneming die ‘gefaald” heeft (én dus niet meer “falend’ is), heeft
haar activiteiten stopgezet omdat het onmogelijk was om die nog voort
te zetten. De duidelijkste, maar ook de engste definitie stelt een faling ge-
lijk met het juridische begrip van een faillissement. Een koopman die op
duurzame wijze heeft opgehouden te betalen en wiens krediet geschokt
is, bevindt zich in staat van faillissement. Het duurzame karakter van de
staking van betaling wordt hierbij benadrukt, zodat tijdelijke of toeval-
lige moeilijkheden niet volstaan (Faillissementswet van 8 augustus 1997,
art. 2). Het aantal faillissementen is echter een onderschatting van het
totale aantal verdwijningen van ondernemingen. Niet alle noodlij dende
bedrijven gaan immers failliet. Vele houden vrijwillig op te bestaan. Fail-
lissement is dus eigenlijk slechts één indicator van faling, met name de
wettelijk vastgelegde indicator, waardoor het totale aantal faillissemen-
ten slechts een partiéle schatting oplevert van het totale aantal falingen.
In de meeste landen is het aantal faillissementen echter het enige officiéle
cijfer dat. beschikbaar is (Brilman, 1986, blz. 41; Kharbanda en
Stallworthy, 1985, blz. 3-4; Freiermuth, 1985, blz. 4).

Naast het faillissement is er ook het gerechtelijk akkoord. Het gerechte-
lijk akkoord kan aan de schuldenaar worden toegestaan indien de conti-
nuiteit van zijn onderneming bedreigd wordt door moeilijkheden die op
min of meer korte termijn kunnen leiden tot het ophouden van betalen.
Het akkoord kan enkel worden toegestaan indien de financiéle toestand
van de onderneming kan worden gesaneerd en het economisch herstel
ervan mogelijk lijkt (Wet van 17 juli 1997 betreffende het gerechtelijk
akkoord, art. 9).

2. Een conceptueel verklaringsmodel voor faling

Figuur 2 biedt een model dat de diverse oorzaken van faling en hun
onderlinge verbanden weergeeft. Daarbij wordt een onderscheid
gemaakt tussen, enerzijds, omgevingsfactoren (algemene en directe
omgeving) en, anderzijds, factoren binnen de onderneming zelf (mana-
gement, bedrijfsbeleid en ondernemingskenmerken). De pijlen geven de
(hoofdzakelijke) richting van het verband weer.

De algemene omgeving waarin een onderneming zich bevindt, heeft een
sterke invloed op ‘de manier waarop de bedrijfswereld en in het bijzon-
der de onderneming en haar partners functioneren. Met de algemene
omgeving worden diverse algemene factoren van politieke, economi-
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sche, maatschappelijke en technologische aard bedoeld, zoals de rol van
de overheid (de algemene economische politiek en de meer specifieke
maatregelen tegenover bepaalde sectoren, regio’s of grootteklassen van
ondernemingen), de legale en gerechtelijke infrastructuur en haar wer-
king, de rol van financiéle markten en instellingen, de arbeidsmarktom-
standigheden, onderwijs en opleiding, sociale normen en houding, de
demografische structuur en de fysische en technologische infrastructuur.
Voor een kleine, open economie zoals die van Belgié en Nederland, is
ook de evolutie in het buitenland, vooral in concurrerende landen, van
belang.

Politieke, economische, maatschappelifke en technologische factoren
kunnen een stimulus vormen voor de motivatie (bijvoorbeeld financi€le
overheidssteun) en de vaardigheden van het management (bijvoorbeeld
opleidingscheques, het internet, ...). Deze factoren kunnen ook een rem-
mende werking hebben (bijvoorbeeld vakbondsacties, wettelijke beper-
kingen, problemen bij de invoering van de euro). Ze hebben bovendien
niet alleen een invloed op het management, maar ook op het beleid dat
in een onderneming gevolgd wordt (zo zal een overheidscampagne die
op export is gericht een invioed hebben op het commercieel beleid van
een bedrijf).

Op dezelfde manier beinvloeden deze algemene factoren ook de directe
omgeving waarmee de onderneming in contact staat.

De directe ondememingsomgeving vormt een tweede blok van externe
oorzaken in het model. Een onderneming staat immers in interactie met
haar partners. Enerzijds heeft zij zelf een zekere machtspositie ten
opzichte van haar stakeholders, terwijl anderzijds klanten, leveranciers,
concurrenten, banken en kredietinstellingen, overheden en aandeelhou-
ders in sterke mate kunnen bepalen hoe een onderneming te werk gaat.
Een management dat vanuit zijn omgeving meer positieve signalen ont-
vangt en meer mogelijkheden en kansen krijgt, zal sterker gemotiveerd
voor de dag komen dan een management dat voortdurend wordt
beperkt en afgestraft. .

Stakeholders zullen uiteraard ook een grote invloed hebben op het beleid
van de onderneming. Klanten bepalen immers wat er moet worden aan-
geboden, leveranciers bepalen wat er op de markt voorhanden is, banken
financieren pas als ze akkoord gaan met de gevolgde strategie, enzovoort.
Tegelijk moeten diezelfde stakeholders zich aanpassen aan het onderne-
mingsbeleid om de onderlinge relaties optimaal te behouden.

De ondernemingspartners bepalen bovendien in sterke mate de ontwik-
keling, de levensfase en de overige karakteristieken van een onderne-
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ming. Een bedrijf wordt immers dikwijls verhinderd zich verder te ont-
wikkelen door een te hevige concurrentie en/of door een gebrek aan
medewerking van banken, klanten, leveranciers, overheden enz.

Ten slotte kunnen de partners van de onderneming ook rechtstreeks
falingen veroorzaken, bijvoorbeeld het verlies van een belangrijke klant,
weigering van de leverancier om verder te leveren, zeer sterke concur-
rentiéle druk, de opzegging van een krediet door de bank, een onteige-
ning door de overheid enz.

Het feit dat de omgeving bovenaan het schema te vinden is, betekent
niet dat ze steeds de aanzet van een falingsproces zal zijn. De algemene
omgevingsfactoren zijn voor ondernemingen binnen eenzelfde sector
immers gelijk, terwijl de directe omgevingsfactoren in grote mate door
het management geanticipeerd of beinvloed kunnen worden. De omge-
ving zal veeleer een exira invlioed hebben op het tijdstip waarop het
falingsproces begint en op de wijze waarop het verloopt.

In het onderste deel van figuur 2 staan de factoren die betrekking hebben
op de onderneming zelf of op het management ervan. Hieronder vallen
de kernoorzaken van faling. In de eerste plaats gaat het om de motivatie
van het management en om de kwaliteiten en de vaardigheden waar-
over het beschikt. :

Motivatie, kwaliteiten en vaardigheden kunnen de groei en flexibiliteit
en dus de ondernemingskarakteristieken beinvloeden. Omgekeerd zul-
len de karakteristieken van de onderneming bepalen welke vaardighe-
den het management (zou) moet(en) aanwenden.

Ten slotte hebben motivatie, kwaliteiten en vaardigheden een impact op de
manier waarop een ondermeming geleid (of niet geleid) wordt en zal het
gevolgde bedrijfsbeleid de motivatie van het management beinvloeden.

Bedrijfsbeleid omvat verschillende aspecten, die met de verschillende
bedrijfsfuncties te maken hebben: strategie en investeringspolitiek, mar-
keting en verkoop, operationeel beheer, HR-management, administratief
en financieel beheer, en corporate governance.

Het verband tussen de ondernemingskarakteristieken en het bedrijfsbe-
leid is duidelijk: er is een verschil in bestuurswijze tussen jonge en oude,
grote en kleine ondernemingen en tussen industrie, handel en diensten.

Ook de link tussen de kenmerken en de uiteindelijke faling mag niet ach-

terwege worden gelaten. Zo zal een meer flexibele onderneming bijvoor-
beeld meer overlevingskansen hebben. De levensfase waarin de onder-
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Figuur 2. Het conceptuele falingsmodel van Ooghe en Waeyaert.
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neming zich bevindst, speelt hier bovendien een rol: als er tijdens de con- ‘

tractiefase geen herstel meer mogelijk is, stevent de onderneming onver-
biddelijk af op een faling.

Ten slotte zal een verkeerd of ontbrekend bedrijfsbeleid eveneens fatale
gevolgen hebben. Fouten of vergissingen inzake strategie en investe-
ringen, op commercieel, operationeel, financieel en administratief vlak,
omtrent het beheer van het menselijk potentieel of omtrent corporate

governance kunnen vrij snel tot moeilijkheden en tot een uiteindelijke
faling leiden. '

Eerst worden de externe factoren besproken en vervolgens de interne
oorzaken. '
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3. Externe oorzaken

Externe factoren zijn veeleer algemeen—economisdw factoren, waar het
peleid van een onderneming weinig vat op heeft. Dit betekent echter niet
dat dergelijke oorzaken het beleid ontslaan van zijn verantwoordelijk-
heid. De ondernemer heeft steeds de plicht om externe gegevens op te
sporen en te onderkennen, en hij moet daar bij het opstellen van zijn stra-
tegie rekening mee houden.

In de omgeving kan een onderscheid worden gemaakt tussen, enerzijds,
de algemene macrofactoren uit de omgeving en, anderzijds, de proble-
men die verband houden met de rechtstreekse partners in de onderne-

mingsomgeving.

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

Aangezien een onderneming een open systeem is, kunnen veranderin-
gen in de omgeving een belangrijke invloed uitoefenen op haar functio-
neren. Deze veranderingen kunnen volgens Argenti (1976, blz. 128-130)
in diverse groepen worden ingedeeld:

- Het opduiken van buitenlandse concurrenten die tegen lage kosten
kunnen produceren, de fusie van twee concurrenten, het op de markt
brengen van een nieuw gamma producten door een concurrent of het
intreden van een nieuw bedrijf in de sector zijn competitieve verande-
ringen die om een reactie van de onderneming vragern.

— Politieke veranderingen, zowel op lokaal als op nationaal of internati-
onaal niveau. Nieuwe quota en verplichtingen, belastingen, heffingen
en wetten van allerlei aard duiken op en kunnen hele sectoren bena-
delen. Hun invioed op motivatie en bedrijfsbeleid is dan ook logisch.
— Economische veranderingen zijn bijvoorbeeld een devaluatie van de
munt, een internationale monetaire crisis, of de introductie van de
euro. Qok cyclische factoren, zoals inflatie en rentevoeten, spelen een
roL. :

— Sociale wijzigingen. Veel ondernemingen hechten nog steeds geen be-
lang aan bepaalde trends in de levenswijze, in de bevolkingssamen-
stelling wat betreft leeftijd of in attitudes ten opzichte van vervuiling
en consumentenbescherming. .

~ Technologische veranderingen. Het meest voor de hand liggende
voorbeeld is het belang van het internet. Brilman (1986, blz. 43) citeert

375



een studie van Mader (Crédit National) bij een vijftigtal ondernemin-
gen in Frankrijk waaruit een gebrek aan modernisering, met als
gevolg een verouderd productieapparaat, als een belangrijke falings-

~ oorzaak naar voren komt. .

Altman (1971, blz. 38-41) stelt dat, hoewel falingen in essentie micro-eco-
nomische fenomenen zijn die worden veroorzaakt door de unieke

omstandigheden in een onderneming, het aantal falingen toch beinvloed

wordt door andere factoren, die veeleer op macro-economisch vlak

gezocht moeten worden. Hij vermeldt in dit verband de volgende ele-
menten:

— De economische groei van een land (bruto nationaal product en
ondernemingswinsten) is negatief gecorreleerd met het aantal
falingen.

— De prestaties van de aandelenmarkten vertonen eveneens een nega-
tieve correlatie met het aantal faillissementen.

— Periodes waarin veel nieuwe bedrijven worden opgericht, worden
gevolgd door periodes met meer faillissementen.

Andere cyclische factoren die een onderneming in moeilijkheden kun-

nen brengen, zijn terug te vinden bij Colle (1989, blz. 14-16) en Peyra-

maure en Squarcioni (1981, blz. A2):

— Verminderde koopkracht van de consument in laagconjunctuur.

— Een sterke stijging van de grondstoffen- en energieprijzen.

~ Hoge inflatie: via hoge rentevoeten wordt de ondernemingsrendabili-
teit aangetast wanneer een evenredige aanpassing van de afzetprijzen
onmogelijk blijkt of wanneer de afzetprijzen minder snel stijgen dan
de loonkosten. -
Een beperking van het geldaanbod en dus een strak monetair beleid;
vooral kleinere ondernemingen hebben het dan moeilijk om de
nodige kredieten te vinden. ,
Monetaire schommelingen en de eruit voortvloeiende wisselrisico’s.
Belangrijke technologische wijzigingen, hoewel Collins (2001, blz.
152-159) daar een minder belangrijke rol aan toekent.
Modeverschijnselen.

Vaak wordt de vraag gesteld of een recessie als falingsoorzaak mag wor-
den beschouwd. In de literatuur worden de algemeen-economische fac-
" toren meestal aangezien als katalysatoren die een goed geleide onderne-
ming niet in moeilijkheden kunnen brengen. Een vooruitziend manage-
ment kan immers de opduikende problemen vrij goed opvangen.
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Macro-economische factoren hebben in principe (slechts) een versnel-
lend en verzwarend effect op de ondernemingstoestand die reeds van
tevoren en ten gevolge van andere oorzaken bedreigd is. Het'aaz}’_cal
falingen stijgt dan ook merkbaar in tijden van laagcorjunctuur. Dl’F b-h]kt
ook duidelijk it figuur 1: begin jaxen negentig steeg het aantal faillisse-
menten sterk, terwijl er eind jaren negentig weer een daling kwam. Een
nieuwe stijging zette zich in vanaf 2000.

Al deze omgevingsfactoren kunnen, zoals uit figuur 2 blijkt, in vier tot
vijf grote categorieén worden ingedeeld. Opmerkelijk is dat deze catego-
rieén overeenkomen met de omgevingsfactoren uit het model van Porter
(1990, blz. 34-36).

B. Problemen in verband met de directe ondememingsomgeving of
met de pariners van de onderneming

In dit deel worden de oorzaken behandeld die verbonden zijn met een
aantal belangrijke directe belanghebbenden van de onderneming. Het
gaat om de Klanten, leveranciers, concurrenten, banken, aandeelhou-
ders, overheid en andere partijen die de gang van zaken binnen de on-
derneming beinvloeden en/of erdoor beinvloed worden. In het concep-
tuele falingsmodel (figuur 2) zijn ze terug te vinden opder de directe
ondememingsomgeving.

1. Klanten

Naast een vermindering in de vraag vanwege de klanten kunnen, vooral
tijdens periodes van economische teruggang, nogal wat verliezen optre-
den wegens dubieuze debiteuren. Deze problemen doen zich Voq.ral
voor bij een (te) klein aantal afnemers: het wegvallen van één belangrijke
Klant of een grote daling van de bestellingen door een klant die een groot

_deel van de omzet van de onderneming uitmaakt, kan marktaandeel en

rendabiliteit van de onderneming sterk aantasten (Blazy en Combier,
1995, blz. 264).

Betalingsmoeilijkheden met klanten vinden voor een groot deel hun oor-
sprong in een gebrekkige organisatie (in figuur 2 terug te vinden onder
het bedrijfsbeleid). De ondernemer heeft geen informatie ingewonnen
over de kredietwaardigheid van zijn klanten en heeft de uitstaande han-
delsvorderingen slecht bewaakt. Verder moet worden opgemerkt dat de
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onderneming zich kan verzekeren tegen slechte betalers (Ooghe et al,,
2002, blz. 447).

Op langere termijn kan een gewijzigd consumptie- en behoeftenpatroon
van de klanten eveneens als falingsoorzaak vermeld worden. Het is ech-
ter opnieuw aan het management om hier tijdig op te reageren.

2. Leveranciers

Net zoals een onderneming te sterk afhankelijk kan zijn van een beperkt
aantal klanten, kan ze ook te sterk afhankelijk zijn van één of enkele leve-
ranciers. Het faillissement van een leverancier kan op die manier de oor-
zaak zijn van het faillissement van zijn klant. Ook een onderbreking van
de leveringen van (buitenlandse) leveranciers kan voor problemen zor-
gen (Brilman, 1985, blz. 43).

3. Concurrenten

Concurrentie is een drijvend mechanisme in steeds meer sectoren in de
samenleving. Organisaties die beconcurreerd worden, worden gedwon-
gen betere producten en diensten te leveren, tegen scherpere prijzen. De
bedrijven die dat niet kunnen, zullen door de werking van de markt
geélimineerd worden. Jonge ondernemingen hebben het vaak moeilijk
om het beter te doen dan gevestigde concurrenten, terwijl het probleem
bij gevestigde ondernemingen veeleer een gebrek aan vernieuwing is
(Liefooghe, 1997, blz. 25).

De invloed van de concurrentie kan beperkt worden door het uitvoeren
van voldoende uitgebreid marktonderzoek. Dit maakt het mogelijk na te
gaan of er wel een markt is voor het product of de dienst. Uiteraard moet
men ook in staat zijn tijdig in te spelen op bepaalde veranderingen in de
omgeving. Flexibiliteit, motivatie, vaardigheden en een juist beleid zijn
dus, zoals voorgesteld in figuur 2, van aanzienlijk belang.

4. Banken en aandeelhouders

Veel bedrijven krijgen bij banken, kredietinstel]ingen en aandeelhouders
slechts met veel moeite toegang tot financiéle middelen. Vooral voor
Kleine en jonge ondernemingen wordt dit vaak gezien als een factor die
tot moeilijkheden kan leiden. Tijdens recessies is er bovendien vaak
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sprake van kredietrantsoenering, wat dg kans op faling aanzienlijk ver-
hoogt (Altman, 1971, blz. 39-41; Liefooghe, 1997, blz. 26).

5. QOverheid

Een belangrijke partner van de onderneming is de overheid. Maatrege-
len op economisch, fiscaal, monetair, sociaal vliak en op het vlak van eco-
nomische expansie, energie, ruimtelijke ordening en milieu kunnen de
kans op faling zowel verhogen als verlagen, vooral als deze specifiek
voor één onderneming van belang zijn.

Bepaalde staatsinterventies, zoals subsidies of staatswaarborgen voor
schulden, kunnen ook de mededingingsvoorwaarden verstoren, aange-
zien ze vaak ondernemingen die in normale omstandigheden geen over-
levingskansen meer zouden hebben kunstmatig in leven houden.
Bovendien kan staatssteun leiden tot een afname van de ondernemings-
zin en tot lusteloosheid (cf. figuur 2: link tussen de algemene omgeving
en de motivatie van het management) (Ooghe, Coorevits en Verbaere,
1983, blz. 19). :

Indirect kan ook de vennootschapswetgeving een nefaste rol spelen. Het
beginkapitaal om in Belgié¢ een BVBA (besloten vernmootschap met
beperkte aansprakelijkheid) op te richten is immers vrij laag (18.550
BUR, waarvan slechts 6.200 EUR volstort moet zijn), waardoor veel star-
ters reeds na korte tijd met liquiditeitstekorten te kampen hebben.

6. Andere belanghebbenden

Ten slotte moeten bedrijven vandaag hun bestaan en hun functioneren
verantwoorden tegenover bepaalde belanghebbenden, die dan al dan
niet zullen beslissen of de onderneming haar activiteiten mag blijven uit-
oefenen, hetzij door de beschikbaarstelling van middelen, hetzij door het
niet opwerpen van drempels tegen de activiteit van de onderneming. Dit
laatste betekent dat bijvoorbeeld milieubewegingen, dierenrechtenorga-
nisaties enz. de activiteiten van de onderneming niet verhinderen, zon-
der ze daarom actief te ondersteunen (Heene, 2001, blz. 143-146).

379




C. Toevallige factoren

Ook toevallige factoren kunnen soms tot een faillissement leiden. Het
gaat dan om gevallen van overmacht. De meest vermelde, onder meer
door Blazy (2000, blz. 205-210) en Liefooghe (1997, blz. 29), zijn brand,
natourramp (overstroming, aardbeving, ...), diefstal en oplichting, over-
lijden van de ondernemer en onteigening.

Aan deze factoren gaat geen falingsproces vooraf. Het zijn veeleer plotse
gebeurtenissen. In de meeste gevallen kan een onderneming zich tegen
deze factoren verzekeren. Een faling betekent dan dat de onderneming
niet verzekerd is en kan dus als een beleidsfout beschouwd worden.

4. Interne oorzaken

De tweede groep van oorzaken zijn de interne. Deze liggen volledig bin-
nen de schoot van de onderneming, die er dan ook rechtstreekse verant-
woordelijkheid voor draagt. Het is bij deze interne factoren dat volgens
de meeste auteurs de hoofdoorzaak ligt van faillissementen.

Overeenkomstig het conceptuele falingsmodel (figuur 2) wordt een
onderscheid gemaakt tussen een gebrek aan motivatie, kwaliteiten en
vaardigheden van de bedrijfsleiding en fouten en vergissingen in het

‘beheer.

A. Onvoldoende motivatie, kwaliteiten en vaardigheden van het
management

Bijna alle auteurs geven aan dat een falend managemeﬁt de belangﬁjkste
faillissementsoorzaak is. Ondernemingen falen bij gebrek aan motivatie,
scholing, kennis, ervaring, bekwaamheid, initiatief of aanpassing van de
leiding.

1. Omnwvoldoende of eenzijdige competenties en ervaring

Volgens Peyramaure en Squarcioni (1981, blz. A3) is de complexe rol van
de bedrijfsleider, wiens gebreken een onderneming kwetsbaar maken,
cruciaal. Altman (1971, blz. 39-40) citeert resultaten uit enquétes in de VS

die 60 tot 80% van de falingsoorzaken toeschrijven aan incompetentie en
gebrek aan ervaring.

Newton (1985, blz. 30-33) vindt het normaal dat een groot deel van de
bedrijven niet ouder wordt dan vijf jaar. Al te vaak zijn startende onder-
nemers expert op één specifiek gebied (meestal techniek), maar hebben
ze een gebrek aan de capaciteiten die nodig zijn om hun onderneming te
besturen en financieel te beheren. Men is te enthousiast, te optimistisch
en te naief. Er wordt geen beroep gedaan op adviseurs of op professio-
nele hulp en men wil bewijzen alles zelf aan te kunnen.

2. Persoonlijke kenmerken

Charan en Useem (2002, blz. 37-42) maakten een analyse van een tiental
interne oorzaken die afzonderlijk of samen verantwoordelijk zijn voor
de recente ondergang van een veertiental Fortune-500-bedrijven. Een
aantal daarvan hebben betrekking op persoonlijke kenmerken van
managers en zijn tevens terug te vinden in eerdere werken van Argenti
(1976, blz. 137), Newton (1985, blz. 31) en Ooghe en Van Den Bulcke
(1980, blz. 23): :

— Verblind zijn door succes: managers die succes hebben gekend, zijn niet
bereid hun opgebouwde mentale modellen en denkpatronen op te
geven. Ook al geeft de realiteit minder succesvolle signalen, ze blijven
zich wentelen in de fictie van het succes.

— Zichzelf niet ter discussie stellen: managers zijn vaak niet in staat zich-
zelf en hun strategie ter discussie te stellen zoals een buitenstaander
dat zou doen. Tegenvallende resultaten worden dan toegeschreven
aan externe factoren met een kortetermijnimpact. Argenti (1976, blz.
123-124) vermeldt autocratie als een heel belangrijke falingsoorzaak.
Een autocratisch leider tolereert geen tegenspraak, zelfs niet als deze
gegrond is.

— Auversie tegen slecht nieuws: slecht nieuws heeft het soms moeilijk in zijn
weg naar de top. Negatieve berichten kunnen leiden tot negatieve
reacties, waardoor de berichtenstroom naar de top vaak ‘gezuiverd’
wordt.

— Overdosis risico: nogal wat managers nemen te veel of onnodige risi-
co’s, waardoor het voortbestaan van hun onderneming in het gedrang
komt. '

~ Slaaf van de beurs: bedrijfsleiders laten zich vaak meer in met het beha-
gen van beursanalisten dan te luisteren naar hun eigen achterban.
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Deze negaﬁeize kenmerken tasten de relaties met de ondernemingspart-
ners aan en hebben eveneens een slechte invloed op het bedrijfsbeleid.

‘

3. Afwezigheid van planning

Robinson en Pearce (1984, blz. 128) kwamen tot de conclusie dat onder-
Hemingen die meer plannen, succesvoller zijn. Vooral bij kleine onderne-
mingen wordt er evenwel vaak op een niet-systematische wijze aan
(zowel operationele als financiéle) planning gedaan (Perry, 2001, blz.
201). Planning gebeurt meestal op een informele, sporadische manier en
de plannen worden slechts zelden geformaliseerd, wat een goede evalu-
atie achteraf door vergelijking van de werkelijk behaalde en de voorop-
gestelde resultaten onmogelijk maakt.

4. Te trage of te late reactie

Niet echt een oorzaak, maar veeleer een factor die de problemen nog
groter maakt, is een te trage reactie op moeilijkheden. Als oorzaken van
die traagheid citeert Brilman (1986, blz. 24-28): het verlies van te veel tijd
in studies en vergaderingen, de afwezigheid van creatief onderzoek en
goede ideeén, de onenigheid over de oorzaken van de moeilijkheden,
het tijdverlies door het toepassen van oplossingen die slechts tijdelijk
werken, de aarzeling tegenover maatregelen met een hoog risico, het
gebrek aan tijd van werknemers die bekwaam zijn om de oplossingen in
de praktijk om te zetten, vertragingen in opleiding en training en ten
slotte vertragingen door bureaucratie en wetgeving.

Evenzeer kan de reactie te laat ingezet worden, waardoor het herstel veel
moeilijker en duurder is. Ook hier haalt Brilman (1986, blz. 15-21) een
aantal mogelijke oorzaken voor aan: het wachten op een ingebeelde ver-
betering van de conjunctuur door overdreven optimisme, de verwarring
tussen een structurele crisis en een vertraging van de conjunctuur, het
laattijdig gebruik van financiéle indicatoren, het niet willen toegeven
aan de buitenwereld dat de situatie verslechtert en ten slotte een stelsel-
matig te optimistisch inschatten van de resultaten.

Een te trage reactie van het management op wijzigingen heeft negatieve
gevolgen voor de flexibiliteit van de hele onderneming.
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B. Foutief bedrijfsbeleid

Naast gebreken die gelinkt zijn aan de kwaliteiten en vaardigheden van
de bedrijfsleiding, kunnen er in een onderneming heel.wat zaken ver-
keerd lopen door fouten en vergissingen. Een uitgebreide opsomming
van fouten, gebreken en vergissingen op strategisch, commercieel, ope-
rationeel, personeels-, administratief en financieel gebied, evenals op het
vlak van corporate governance volgt hieronder.

1. Verkeerde strategie, investerings- en overnamepolitiek

Altman (1971, blz. 39-40), Newton (1985, blz. 34), Liefooghe (1997, b‘lz.
16-17) en Slatter en Lovett (1999, blz. 33-36) vermelden een aantal manie-
ren om op een verkeerde wijze een investering te kiezen: _

— Onderschatting van het benodigde kapitaal door een te lage inschat-
ting van de kosten, door een gebrek aan controle op de uitgave:n, door
belangrijke wijzigingen op het laatste ogenblik of door omgevmgsfac.—
toren die de investering vertragen en zo de kosten en het nodige kapi-
taal verhogen.

— Te hoge intredekosten op een nieuwe markt.

~ Startproblemen: ofwel technisch, ofwel in de organisatie. .

— Slecht gebruik van de expansiemogelijkheden: men maakt gebruik
van exira capaciteit wanneer de vraag toeneemt, hoewel deze vaak
cyclisch is en reeds dicht bij een volgende daling staat.

Er zijn volgens Blazy, Charlety en Combier (1993, blz. 104) twee e?(’freme

gevallen van faling, veroorzaakt door een foute investeringspolitiek:

_ Taillissement door een gebrek aan investeringen om voldoende com-
petitief te blijven (onderinvesteren). .

_ Faillissement door onvoldoende resultaten van de uitgevoerde inves-
teringen (overinvesteren).

Warmeer een onderneming reeds langer moeilijkheden kent en deze
tracht weg te werken, wordt er dikwijls te veel geinvesteerd. Men tracht
dan zeer risicovolle projecten tot een goed einde te brengen. Door’ 4e
reeds bestaande problemen hebben de aandeethouders immers weinig
te verliezen en krijgt de calloptie die zij hebben op de activa van hun
bedrijf, een vrij groot opwaarts potentieel (Black en Scholes, 1973, blz.
639-641). Door een gebrek aan codrdinatie tussen marketing en produc-
tie zijn de uitgevoerde investeringen echter vaak niet aangepast aan de
werkelijke behoeften.
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In sommige gevallen groeien de activiteiten en verkopen van €en onder-
neming sneller dan ze deze kan financieren. Wie met veel enthousiasme
een veelbelovend plan wil realiseren, onderschat wel eens de kosten en
de benodigde tijd en overschat vaak de opbrengsten ervan. ‘Over-
trading’ is het gevolg (Argenti, 1976, blz. 132-133; Slatter en Lovett, 1999,
blz. 33). _

Slatter en Lovett (1999, blz. 33) stellen verder dat het typisch is dat on-
dernemingen in een bepaald stadium van hun ontwikkeling gaan diver-
sifiéren. Managers zien het als een uitdaging om verder te groeien. Maar
hierin schuilt het gevaar dat men de core business, die uiteindelijk wel
nog voor het grootste deel van de cashflow verantwoordelijk is, gaat ver-
waarlozen. Volgens Ifergan (1985, blz. 102) kan een te grote diversificatie
ertoe leiden dat de onderneming de nodige relaties met leveranciers en
Klanten onvoldoende onderhoudt, dat kennis over producten of dien-
sten te beperkt blijft en dat administratieve taken bemoeilijkt worden.

Voor sommige bedrijfsleiders zijn overnames een doel op zich. Slatter en
Lovett (1999, blz. 36-39) kwamenna eigen onderzoek tot de conclusie dat
er drie aspecten zijn aan een overname die tot een crisissituatie kunnen
leiden:
_ Het overnemen van ondernemingen met een zwakke concurrentiéle
positie in hun markt.
_ Fen te hoge overnameprijs.
|- De meeste problemen komen voor na de overname: te vaak wordt de
' overgenomen onderneming aan haar lot overgelaten. Verschillen in
bedrijfscultuur leiden tot weerstand, inefficiénties en verliezen.

Een onderneming zou veeleer moeten streven naar een overwogern en
graduele bijsturing van de strategie. Bovendien verloopt de afbrokkeling
van de virtuele ‘assets’ (vertrouwern, menselijk kapitaal en ideedn) in de
nieuwe economie veel sneller dan van de fysische ‘assets’ in de oude
economie (Charan en Useem, 2002, blz. 42).

2. Foute marktbeoordeling en commercieel beleid

Een van de fundamentele oorzaken van het faillissement is volgens Pail-
lusseau en Petiteau (1985, blz. 118-121) het maken van fouten in het
beoordelen van de markt. Hierbij wordt vooral verwezen naar een
gebrekkige reactiecapaciteit op marktwijzigingen. Ook het niet samen-
gaan van product en markt leidt vaak tot een catastrofe.
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Verder vermelden zij het betreden van nieuwe markten zonder vol-
doende verkenning, een onvoldoende_marktonderzoek van reeds betre-
den markten, een gebrekkige klantenservice, een ongemotiveerd ver-
koopsteam en inefficiénte publiciteit. :
gn Iman (1996, blz. 43) en Colle (1989, blz. 14-16) wijzen ten slotte ook op
e gevaren van het niet ' ij ij
mﬂgﬁe. et niet aanpassen van de verkoopprijzen bij (hoge)
Flexibiliteit blijkt hier opnieuw een ondernemingskarakteristiek varn
cruciaal belang te zijn.

3. Moeilijkheden inzake het operationeel beheer

Operationele problemen worden weinig aangehaald als mogelijke oor-
zaak van faling, tenzij slechte arbeidsorganisatie (wat volgens Ifergan
(1985, blz: 24) kan leiden tot frequente onderbrekingen in de productie-
ketting), voorraadproblemen (Mackey (1985, blz. 9) citeert moeilijkhe-
den om voorraden van de hand te doen of te kleine voorraden om snel
aan de vraag van de klanten te voldoen) en slechte locatie (los van moge-
ifjke onteigening of plaatsgebrek). Deze laatste oorzaak wordt geciteerd
dqor Brilman (1986, blz. 42) en Ifergan (1985, blz. 23). Een slechte indu-
striéle vestiging kan een bedrijf bijvoorbeeld te veel afsluiten van zijn
productiefactoren en belanghebbenden, wat hun onderlinge relaties
bemoeilijkt en voor problemen in het operationeel beheer zorgt.

4. Slecht personeelsbeleid

Een onderneming kan in de problemen komen door een verkeerd perso-
neelsbeleid. Het gedrag van de werknemers leidt dan volgens Peyra-
maure en Squarcioni (1981, blz. A3) soms tot eisen waaraan de onderne-
ming onmogelijk kan voldoen.

I\i[ackey (1985, blz. 15) stelt dat de arbeidsrelaties tot de verantwoorde-
lijkheid van het management behoren. Het effect van stakingen op het
succes van een onderneming mag volgens hem niet onderschat worden.
Zij veroorzaken een verlies aan: productiviteit, een ineenstorting van het
moreel en onzekerheid bij de klanten indien de leveringen uitblijven.

Ifergan (1985, blz. 24) citeert verder nog een aantal mogelijke gebreken in

het personeelsbeleid:
. — Een onvoldoende vorming van het personeel.
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- De afwezigheid van motivatie op de werkvloer of een slecht sociaal
klimaat tussen directie en werknemers. '

— Een te groot aantal werknemers, wat de optimale werking van de on-
derneming verhindert en hoge kosten meebrengt.

Het verlies van belangrijke werknemers kan ook tot moeilijkheden lei-
den. Deze mogelijkheid bestaat volgens Muchinsky en Tuttle (1979, blz.
45) als een bedrijf bijvoorbeeld voor het grootste gedeelte zijn verkopen
afhangt van één of twee zeer productieve verkopers.

Wat volgens Kharbanda en Stallworthy (1985, blz. 23) eveneens belang-
rijk is, vooral in relatie tot het welzijn van een onderneming op lange ter-
mijn, is een sterke bedrijfscultuur. Dit omvat de interne waarden, sym-
bolen, gewoontes en rituelen die over de tijd heen gevestigd worden in
een onderneming. Hierbij zijn ook de zogenaamde ‘helden’ van belang,
vaak de stichters van het bedrijf. Een positieve cultuur kan in grote mate
het succes beinvloeden. Omgekeerd verliezen werknemers al snel hun
verantwoordelijkheidsgevoel bij een verziekte bedrijfscultuur wanneer
misstappen door de leiding niet worden bestraft of als de top zelf deel-
neemt aan dergelijk gedrag (Charan en Useem, 2002, blz. 42-43).

5. Tekorten in de boekhouding en gebrek aan financiéle informatie

Hall (1994, blz. 737-739) toont in zijn onderzoek aan dat ondernemingen
waarvan het beleid gebaseerd is op duidelijke en correcte financiéle
rekeningen, een grotere kans hebben om te overleven dan ondernemin-
gen die de boekhoudkundige gegevens niet gebruiken. Ondernemers
beschouwen de boekhouding soms meer als een wettelijke verplichting
of een fiscaal instrument dan als een beleidsinstrument. Zij hebben dik-
wijls noch de tijd, noch de kennis, noch de interesse om zich met een
degelijke boekhouding in te laten. '

Ondermemers zullen moeilijkheden in hun bedrijf ook zo goed mogelijk
trachten te verbergen. Reeds meer dan 25 jaar geleden stelde Argenti
(1976, blz. 140-141) dat daarom soms technieken van ‘creatief boekhou-
den” worden toegepast. Het gaat hier om het zodanig vervormen van de
cijfers in de jaarrekening dat deze een positief beeld geven van de situa-
tie waarin de onderneming zich bevindt.

Samenhangend met tekorten in de boekhouding is het gebrek aan finan-
ciéle informatie en controle. Het gaat hier om het ontbreken van budget-
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ten, previsies van de kasstromen en controlesystemen om de kosten te
beheersen. De onderneming weet bijgevolg niet wanmneer er grote kasbe-
hoeften zullen zijn en hoe deze gedekt zullen worden, met als gevolg dat
een plotse crisis niet uitgesloten is (Liefooghe, 1996, blz. 21-22).

Newton (1985, blz. 33) stelt ook dat ondemenljngén soms niet of slechts
heel onnauwkeurig weten wat de kostprijs is van elk product of elke
dienst. Ook een nacalculatie van de kostprijzen ontbreekt vaak. Een te
lage prijszetting leidt tot verliezen of beperkte winsten, een te hoge prijs
tot een gebrekkige omzet.

6. Gebrekkig financieel beleid

Een onderscheid moet gemaakt worden tussen, enerzijds, de financiéle
beleidsbeslissingen in verband met investeringen in activa en financie-
ring met verschillende soorten passiva die door de onderneming ex ante
genomen (zouden moeten) worden en, anderzijds, de financiéle gevol-
gen van het (al dan niet succesvol) bedrijfsbeleid zoals dit uit de finan-
ciéle verslaggeving (vooral de jaarrekening) ex post blijkt. In dit deel
wordt het eerste aspect in verband met het financieel beleid besproken.

Het financieel managen van de activa is een belangrijke aangelegenheid.

Gebeurt dit op een verkeerde wijze, dan gaan potenti¢le winsten verlo-

ren en kan de onderneming failliet gaan. Twee fouten worden hierbij

door Platt (1987, blz. 29-30) aangegeven:

— Activa onbenut laten.

— Fen verkeerde mix van vlottende en vaste activa. Vlottende activa
leveren een vrij laag rendement bp, maar hebben ook een laag risico,
aangezien ze gemakkelijk in liquide middelen omgezet kunnen wor-
den. Vaste activa, daarentegen, worden gekenmerkt door zowel een
hoog rendement als een hoog risico. Vaste activa leveren een hoog
rendement op, omdat zij de producten die verkocht worden, produce-
ren. Voorraden en vorderingen, daarentegen, dienen om de verkopen
te vergemakkelijken en hebben dan ook een lager rendement.

Een gebrek aan kapitaal bij starters is ongetwijfeld een van de belangrijk-
ste oorzaken van faling bij Belgische ondernemingen. Een onderneming
met een onvoldoende startkapitaal zal vroeg of laat onmiskenbaar met
groei- en financieringsproblemen geconfronteerd worden, zeker indien

de rendabiliteit zwak is..
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Fen eerste verklaring voor de onderkapitalisatie is volgens Colle (1989,
blz. 24-25) dat de stichters gewoonweg niet voldoende financiéle mid-
delen vinden (bij gebrek aan waarborgen). Nieuw aandelenkapitaal
wordt moeilijk gevonden, omdat het te verwachten rendement vaak vrij
laag en het risico hoog is. De opgelopen verliezen, die normaal zijn tij-
dens de oprichtingsfase, kunnen dan wegens een te laag eigen vermogen
niet gedragen worden. Bovendien is men verplicht reeds van in het
begin het beperkte eigen vermogen in hoge mate aan te vullen met
schulden. Vanwege de onderkapitalisatie van het eigen vermogen wordt
het verkrijgen van schuldfinanciering (krediet) echter sterk bemoeilijkt.
Het hoge aantal faillissementen bij nieuwe bedrijven maakt kapitaalver-
schaffers terughoudend.
Een andere oorzaak van de onderkapitalisatie is een verkeerde initi€le
inschatting van de financigle behoeften door de nieuwe onderneming.
Men heeft wel voldoende kapitaal voor het opstarten van de zaak, maar
men houdt geen rekening met de noodzakelijke werkingskosten (perso-
neel en vaste kosten) in de beginfase en met de financiering van de
beginvoorraad.
Newton (1985, blz. 35) relativeert de problemen omirent onderkapitali-
satie enigszins. Volgens hem is de werkelijke oorzaak niet onvoldoende
kapitaal, maar een gebrek aan kunde om het beschikbare kapitaal goed
aan te wenden. De link met het management is dus opnieuw aanwezig.
_ Bij veel bedrijven wordt ook in te grote mate een beroep gedaan op
vreemd vermogen, waardoor zware interestlasten en aflossingsverplich-
tingen gedragen moeten worden. Als belangrijke redenen voor dit over-
matige gebruik van vreemd vermogen kunnen onder meer aangestipt
worden (Ooghe et al., 2002, blz. 34): ‘ -~
— de beperkte mogelijkheden tot reservering bij gebrek aan voldoende
rendabiliteit, vooral bij ondernemingen in moeilijkheden;
— de fiscale aftrekbaarheid van de interesten op vreemd vermogen.

Een tekort aan liquiditeiten wordt vaak geciteerd, maar is dikwijls een
gevolg van andere, meer fundamentele oorzaken.

7. Problemen in verband met corporate governance

Een aantal zaken kunnen in een onderneming verkeerd lopen zonder
dat men echt kan spreken van vergissingen in beheer. Het gaat dan veel-
eer om problemen met betrekking tot corporate governance (onenigheid
tussen de aandeelhouders, bestuurders of vennoten en de opvolgings-
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problematiek), die de verdere werking van de onderneming bemoeilij-
ken. Conflictsituaties moeten volgens Bhandari en Weiss (1996, blz. 11)
in het belang van de onderneming absoluut vermeden worden.

Ifergan (1985, blz. 101) stelt dat interne geschillen vooral ontstaan
doordat managers zich soms te veel richten op het doordrijven van hun
eigen wil, terwijl ze hun inspanningen beter zouden aanwenden voor de
strijd tegen de concurrentie (cf. figuur 2: link tussen management en be-
leid). Slatter en Lovett (1999, blz. 22-23) wijzen op het feit dat de raad van
bestuur dikwijls inefficiént is en dat zowel het plannen als het delegeren
van taken slecht verlopen, evenals de controle.

Conflicten tussen vennoten leiden volgens Peyramaure en Squarcioni
(1981, blz. A4) meestal tot een ontregeling van de organisatie. Er volgt
vaak een brutale en onbezonnen verandering van de gevoerde politiek.
Bovendien leidt de daarmee gepaard gaande negatieve publiciteit tot het
afschrikken van de partners (bankiers, leveranciers en klanten), wat de
onderneming nog kwetsbaarder maakt (cf. figuur 2: link tussen beleid en
directe omgeving).

De afwezigheid van een competente opvolger is een vrij vaak voorko-
mende falingsoorzaak. Hier zijn wel verschillen merkbaar tussen kleine
en middelgrote ondernemmgen enerzijds en grote ondernemingen
anderzijds.

De stelling dat het probleem vaak bij de opvolgers ligt, wordt uitgebreid
beschreven door Ifergan (1985, blz. 103-106). Al te vaak wordt de
bedrijfsleider van een familieonderneming volgens hem opgevolgd door
iemand die voorbestemd was voor die taak, zonder dat belang gehecht
wordt aan zijn of haar ondernemerscapaciteiten. Een onbekwame en
ongemotiveerde opvolger is dikwijls het resultaat.

In een grote onderneming ontstaan er volgens Ifergan (1985, blz. 106) in
de meeste gevallen geen opvolgingsproblemen, aangezien de machts-en
de organisatiestructuren Volstaan om het voortbestaan van de onderne-
ming te garanderen

Ook andere familiale problemen betekenen volgens Ooghe en Van Den
Bulcke (1980, blz. 23) soms het einde van een onderneming. In de eerste
plaats is, bij kleine ondernemingen, echtscheiding van belang.




8. Fraude

De meest extreme vorm van foutief bedrijfsbeleid is fraude. Een fraude-
rende bedrijfsleider zal zijn onderneming vroeg of laat, of hij dat nu
gewild heeft of niet, failliet zien gaan. De reden voor frauduleuze faillis-
sementen ligt volgens Newton (1985, blz. 35) in het feit dat men naar de
buitenwereld toe niet wil toegeven dat de zaken minder goed verlopen
dan voorheen. - )

Conclusie

In dit artikel wordt getracht een beeld te geven van de belangrijkste oor-
zaken van faling in de literatuur.
Vooraf is het belangrijk op te merken dat d¢ onderneming in moeilijkhe-
den niet bestaat. De vele definities die men voor dit begrip in de weten-
schappelijke literatuur kan terugvinden, verschillen naar gelang van de
gekozen invalshoek (financieel versus management, extern versus
intern, ...) en naar gelang van het tijdstip waarop men een onderneming
als “in moeilijkheden’ bestempelt. Ook met de begrippen ‘faling’ en ‘fail-
lissement” moet men voorzichtig omgaan. Immers, niet alle noodlij-
dende bedrijven gaan failliet. Vele houden vrijwillig op te bestaan. Fail-
lissement is met andere woorden slechts één indicator van faling, waar-
oor het tellen van het aantal faillissementen (vaak het enige beschik-
bare cijfer) slechts een partiéle schatting oplevert van het aantal falingen.

Aangezien de beschikbare literatirur meestal onvolledig en vooral ook
ad hoc is, hebben wij een conceptueel model opgebouwd van de causale
factoren die tot faling leiden. In het opgebouwde model (figuur 2) is een
onderscheid gemaakt tussen, enerzijds, omgevingsfactoren (de algeme-
ne omgeving met politieke, economische, maatschappelijke en technolo-
gische factoren en de directe ondernemingsomgeving) en, anderzijds,
factoren binnen de onderneming zelf. Deze laatste omvatten de motiva-
tie, de kwaliteiten en vaardigheden van het management en het bedrijfs-
beleid. Zowel interne als externe factoren bepalen uiteindelijk de karak-
teristieken van de onderneming en hebben een invloed op het eventuele
falen ervan.

De falingsoorzaken kunnen dan ook ingedeeld worden in twee grote
groepen: interne en externe oorzaken. Op externe factoren (algemene
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macro-economische factoren en problemen met de rechtstreekse part-
ners van de onderneming) heeft het beleid van een onderneming relatief
weinig vat. Uiteraard betekent dit niet dat deze factoren het manage-
ment ontslaan van zijn verantwoordelijkheid. Het management heeft
namelijk steeds de plicht om de externe gegevens op te sporen, te ken-
nen en er rekening mee te houden. De interne oorzaken, daarentegen,
vinden hun oorsprong in de onderneming zelf. Het gaat hier met andere
woorden om de specifiek bedrijfsgebonden factoren, die-verband hou-
den met de fouten en gebreken van de ondernemer zelf en zijn bedrijfs-
beleid op verschillende vlakken.

In het ontwikkelde falingsmodel (figuur 2) is nadruk gelegd op de

_ interne bedrijfsgebonden factoren. Uit de literatuur blijkt dat kwaliteiten

en vaardigheden van het management en bedrijfsbeleid belangrijke oor-
zaken van falingen kunnen zijn.

Het gevaar bestaat dat een onderneming haar moeilijkheden zal aanpak-
ken door te reageren op symptomen veeleer dan op oorzaken. Het is
immers vaak gemakkelijker tijdelijk symptomen te bestrijden (een korte-
termijnoplossing) dan de oorzaken ervan weg te nemen. Het risico dat
de onderneming op termijn opnieuw in moeilijkheden komt is dan ook
redel.

Wij hopen met het in deze studie ontwikkelde conceptuele verklarings-
model voor faling een bijdrage te hebben geleverd tot een meer funda-
mentele analyse van de oorzaken van faling.
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. Abstract

Causes of Company Failure: A Survey of the Literature and a Conceptual Model

Despite the existing models admitting to discover‘ early symptoms of failure by usn;g
financial information, there is a lack of deeper insight into the real causes thatdgrece e
company failure and the way they influence each other. The symptoms one c;m zzcover
in financial statements are the consequence of a process t@t generally started long before.
In this paper we aim to describe the main causes of failure. —
As the existing literature is incomplete and abo.z;e' all ad hoc, a cqnceptulu mode.
declaring the causal factors that lead to failure is built in the paper. In this mode , one cc.u;
discern between external factors (the general environment with political, econorr.uc,'socz;lz
and technological factors and the direct enviromr.lent of a company) and factors mszdﬁ b )e
company itself (the motivation, qualities and skills of management a.nd‘ the firm policy).
Both internal and external factors influence the firm characteristics and havci an
influence on the possible failure of the company. As a consequence, the causes of fgzlu;e
are divided into two major groups: internal and external causes. As the first group is the
most important one, it is being accentuated in the developed model.
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