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1.
Inleiding

In tijden van economische teruggang staat het insolventierisico van ondernemingen onmiddellijk vol in de schijnwerpers. De kranten puilen uit van berichtgeving over het aantal feitelijke en dreigende faillissementen. Ontslaggolf na ontslaggolf lijkt zich dan over een land uit te rollen. Vaak ingegeven door paniekreacties van managers of simpelweg omdat het in managementland op dat moment “in de mode” is.

In jaren van economische groei gaat men vaak voorbij aan het feit dat insolventie ook bij de eigen onderneming kan optreden. Ondernemingen zijn bezig met plannen voor de toekomst. De organisatie wordt helemaal aangepast op de groei die moet worden opgevangen. Negatieve scenario’s en/of risico’s worden hierbij zelden in ogenschouw genomen. Men wordt collectief voortgestuwd door de drang naar meer, sneller en beter. De klokkenluiders, die waarschuwen voor een mogelijk overmatig enthousiasme, wordt de mond gesnoerd. Eventuele faillerende klanten of leveranciers zijn weliswaar ook bij deze gunstige tijding nooit prettig, maar kunnen vaak binnen de hoorn des overvloeds (gemakkelijk) worden opgevangen.

Hoe anders wordt de wereld op het moment dat de economie een radicale wending neemt. Plotseling blijkt dat de fundamenten onder de snelle groei toch niet zo stevig waren. Dat veel managers nog nooit economische tegenslag hebben gekend, laat staan onder deze omstandigheden hebben moeten managen. Een wending in de economie is dan ook vaak het startsignaal voor insolventieperikelen.

Insolventie is indifferent ten aanzien van het type onderneming. Alle type ondernemingen, beursgenoteerde ondernemingen, familieondernemingen of anderszins, kunnen even vaak en hard worden getroffen. In de wijze waarop insolventie uitwerkt, bestaan echter wel fundamentele verschillen, met name ten aanzien van familieondernemingen.

Binnen de economie hebben familieondernemingen altijd een bijzondere positie ingenomen. Zij maken weliswaar qua omvang een substantieel deel uit van de economische productie en werkgelegenheid
, maar worden veelal niet op dezelfde wijze aangestuurd als beursgenoteerde ondernemingen. Kenmerkend voor de aansturing van familieondernemingen is namelijk de relatie tussen de zakelijke, (inter)persoonlijke en emotionele aspecten. Flören
 constateert dat de familieleden met elkaar zijn verbonden door diepe emotionele banden, die zowel de drijvende kracht voor het bedrijf kunnen vormen, als de teloorgang van het bedrijf kunnen veroorzaken. Ergo, de krachten die kunnen zorgen voor bloei van de onderneming, kunnen ook zorgen voor insolventie van de onderneming. Dit veronderstelt de aanwezigheid van een relatie tussen insolventie en de wijze waarop een familieonderneming wordt aangestuurd.

In deze paper wordt aandacht besteed aan de problematiek van insolventie. Meer specifiek wordt ingegaan op de relatie tussen insolventie en (aansturing van) de familieonderneming. De volgende vragen zullen hierbij worden behandeld:

· Wat is een familieonderneming?

· Wat zijn de laatste denkbeelden op het gebied van aansturing van een familieonderneming?

· Wat zijn de bivalenties van de familieonderneming? Hoe kunnen deze leiden tot de teloorgang van de onderneming?

· Wat is insolventie? Waardoor wordt het veroorzaakt en welke gevolgen kan dit hebben?

· Wat zijn de gevolgen van insolventie voor een familieonderneming

· Houden de denkbeelden over (aansturing van) de familieonderneming stand bij insolventiedreiging?

· Bestaat er een relatie tussen de wijze van aansturing van een familieonderneming en risico management

· Welke strategie moet een familieonderneming volgen bij insolventiedreiging: voorkomen of doorstarten?

2.
Familieonderneming

2.1
Inleiding

Binnen de economie en maatschappij bestond tot voor kort een geheel verkeerd beeld bij het begrip familieonderneming. De belangrijkste misvatting was dat een familiebedrijf onprofessioneel, kneuterig en tuttig is
.

Het familiebedrijf is de laatste jaren als fenomeen steeds meer in de belangstelling komen staan en zelfs verworden tot een object voor academisch onderzoek. Er ontstaat een voortschrijdend inzicht dat familieondernemingen geen “gewone” ondernemingen zijn. Verder is het denkbeeld verlaten dat een familieonderneming de eenvoudige optelsom is van een bedrijf en een familie.

De kracht van een familiebedrijf wordt bepaald door de wederzijdse beïnvloeding van bedrijfsbelangen, familiebelangen en eigendomsbelangen
. Men spreekt bij familieondernemingen ook vaak van het driecirkelmodel
, waarbij de drie belangensystemen elkaar overlappen en leiden tot onderlinge afhankelijkheid. Deze combinatie leidt tot een diepe emotionele verbondenheid.
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Figuur 1:
Het driecirkelmodel

Bron:
Davis & Tagiuri (1989)

In bovenstaande verschilt de familieonderneming aanzienlijk van de “gewone” of beursgenoteerde onderneming, waar de drie belangensystemen over verschillende, onafhankelijke partijen zijn verdeeld. De beleving bij de onderneming is veel minder intens en kan soms zelfs tot polarisering of tegengesteldheid van posities leiden
. Omdat de band tussen familie en onderneming niet bestaat, is de emotionele betrokkenheid wezenlijk verschillend. Het is dan ook de wederkerigheid tussen emotie en zakelijke aspecten die de familieonderneming doet onderscheiden van de “gewone” onderneming.

2.2
Definitie

In het verleden is menige poging tot definiëring van het begrip familieonderneming ondernomen. Sommige definities zijn zeer ruim gesteld, waardoor vrijwel elke onderneming in Nederland een familieonderneming is. Andere zijn zeer krap gesteld, waardoor slechts lang bestaande ondernemingen kunnen kwalificeren. In dit document wordt aangesloten bij de nieuwe definitie van Flören
 omdat deze ten opzichte van de oude, zeer ruime, definitie van Flören
 en de nauwe definitie van Hulshoff
 mijns inziens de meest werkbare is.

Volgens de nieuwe definitie van Flören is een onderneming een familiebedrijf als het aan minstens twee van de volgende criteria voldoet:

· Meer dan 50% van het eigendom is in handen van één familie

· Eén familie heeft beslissende invloed op de bedrijfsstrategie of opvolgingsbeslissingen

· Een meerderheid of ten minste twee leden van de ondernemingsleiding zijn afkomstig uit één familie

Hierbij dient nadrukkelijk te worden vermeld dat het begrip familie zich niet noodzakelijk beperkt tot één gezin, maar zich ook kan verspreiden meerdere gezinnen (broers, zussen, neven, nichten).

Een aardige aanvulling op bovenstaande definitie is de oprechte intentie om het familiale karakter ook in de volgende generatie door te zetten
.

Hoewel de definitie in staat stelt om te beoordelen of een onderneming volgens de criteria inderdaad een familieonderneming is, biedt deze geen houvast voor het beantwoorden van de vraag hoe zo’n onderneming er dan uit ziet.

Om deze reden hebben Gersick e.a.
 het driedimensionale ontwikkelingsmodel ontwikkeld. Dit model heeft een sterke relatie met het eerder genoemde driecirkelmodel van Davis & Tagiuri en geeft weer welke ontwikkeling de familieonderneming heeft doorlopen, bezien vanuit het perspectief van (de levensfase van) de onderneming, de familie en de eigendomsverhouding. Door toepassing van dit model kan een onderneming in een grid worden geplaatst, waardoor deze beter vergelijkbaar wordt.
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Figuur 2:
Het driedimensionale ontwikkelingsmodel van Gersick e.a.

Tenslotte kunnen familieondernemingen, juridisch bezien, worden gevoerd met en zonder rechtspersoonlijkheid. In dit document wordt er vanuit gegaan dat er sprake is van een of meer rechtsperso(o)n(en) in de vorm van een besloten vennootschap.

Opvallend aan het bovenstaande model is het feit dat de ontwikkeling van de onderneming, vanuit het perspectief van de bedrijfs-as, eindigt bij de volwassenheidsfase. Er wordt volledig voorbij gegaan aan het feit dat in de levensfasen van de onderneming er ook nog een vierde fase is, te weten de fase van de economische neergang. Het bovenstaande model sluit daarmee wel uitstekend aan op de wijze waarop ondernemers denken en handelen, namelijk positief gespannen en toekomstgericht. De realiteit echter is dat talloze ondernemingen zich in de fase van economische neergang bevinden, waar vaak totaal andere regels gelden. Zo constateerde Kets de Vries
 dat slechts drie van de tien familieondernemingen nog bestaat in de tweede generatie, terwijl dit in de derde generatie nog slechts één op de tien is. Dit mogen schokkende cijfers worden genoemd. Desondanks zal men bij onderzoek geen literatuur aantreffen die een relatie legt tussen de familieonderneming en de wijze waarop zo’n onderneming moet worden aangestuurd in geval van economische neergang. Het is juist deze problematiek waaraan in dit document aandacht wordt besteed. Het accent zal hierbij liggen op de “ontbrekende laag” in het ontwikkelingsmodel van Gersick.

2.3
Aansturing van een familieonderneming

2.3.1
Inleiding

Het wezenlijke verschil in de aansturing van een familieonderneming is de verbondenheid van bedrijf, familie en eigendom. Met name de balans en de afstemming tussen de eisen en wensen van de onderneming en die van de familie is cruciaal. Dit klinkt eenvoudiger dan het is, getuige de verschillende en soms contrasterende kenmerken die een familiesysteem en een bedrijfssysteem hebben. Hieronder worden de basiskenmerken van beide systemen uiteengezet.
	Kenmerken familiesysteem
	Kenmerken Bedrijfssysteem

	· Gebaseerd op emoties

· Leden kennen een levenslang lidmaatschap

· Gericht op stabiliteit

· Naar binnen gericht

· Acceptatie om wie men is

· Opvoeden en zorgen
	· Gebaseerd op taken en resultaten

· Leden kennen een tijdelijk lidmaatschap

· Omgaan met veranderingen

· Naar buiten gericht

· Beoordeling op basis van prestaties

· Ontwikkeling van kennis en ervaring


Figuur 3: de kenmerken van het familiesysteem versus het bedrijfssysteem

Bron: Familie in Zaken, Thomassen & de Jong, 2002

De verbindende kracht tussen beide systemen zijn uiteraard de familieleden. De wijze waarop zij de balans ervaren tussen het bedrijfssysteem en het familiesysteem is bepalend voor de sterkte respectievelijk zwakte van de familieonderneming.

Hubler & Ayres
 constateerden dat de onbalans tussen beide systemen (ver gaande) gevolgen kan hebben:

· Teveel nadruk op het bedrijfssysteem leidt tot erosie van:

· de wijze waarop men binnen de familie communiceert

· de wijze waarmee men zich met de familie identificeert

· de loyaliteit aan de familie

· de tijd die beschikbaar is om met de familie door te brengen

· de emotionele familieband

· Teveel nadruk op het familiesysteem leidt tot erosie van:

· de wijze waarop er over de bedrijfsbelangen wordt gecommuniceerd

· de relaties van de onderneming met haar omgeving

· de wijze waarop prestaties worden gemeten en beoordeeld

· de wijze waarop en de snelheid waarmee beslissingen worden genomen

· de strategische kansen en mogelijkheden richting de toekomst

Zij besluiten dat slechts een gebalanceerd familie- en bedrijfssysteem zal leiden tot vertouwen, toewijding, betrokkenheid, een effectieve onderneming en een goede harmonie binnen de familie.

Carlock en Ward
 concluderen dan ook dat het louter zakelijk aansturen van een familieonderneming niet voldoende is, maar dat de twee systemen op elkaar moeten worden afgestemd. Om deze reden hebben zij het parallelle planningsproces ontwikkeld.

2.3.2
Het Parallelle Planningsproces

De essentie van (strategische) planning is het definiëren van doelen en het vaststellen van de benodigde handelingen om deze doelen te (kunnen) realiseren. Planning is binnen het bedrijfsleven een reeds lang bestaande techniek om de onderneming continu aan te passen op (de steeds veranderende eisen van) haar omgeving. Recent echter is men bij familieondernemingen gaan herkennen dat een familie ook continu aan verandering onderhevig is. Denk hierbij aan de veranderende samenstelling van de familie, de verschillende levensfases, de wijzigende denkbeelden en behoeften. Derhalve kan planning als techniek, zij het anders ingevuld, ook worden gebruikt voor het continu aanpassen van de familie op de onderneming en op haar omgeving. Men spreekt dan ook wel van een familiebedrijf continuïteitsplan.
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De kracht van het parallelle planningsproces zit in de ontwikkeling en afstemming van adequate planningssystemen voor zowel de bedrijfsomgeving als de familieomgeving. Wanneer de beide planningssystemen goed op elkaar worden afgestemd, leidt dit volgens Carlock & Ward tot het vestigen en behouden van (onderling) vertrouwen, hetgeen positieve gevolgen heeft voor de familieonderneming. Deze afstemming dient te geschieden op meerdere niveaus. Volgens Carlock & Ward zijn deze gebaseerd op vier grondslagen:

Figuur 4:
Het strategisch planningsproces

Bron:
Carlock & Ward, Strategic planning for the family business, 2001

Het doel van parallelle planning is beide systemen zodanig te versmelten dat de belangen van zowel de onderneming als de familie worden gediend. Van belang hierbij is dat de ondernemingsstrategie die wordt gekozen, beantwoordt aan de waarden en visie die de familie erop nahoudt.

In de totstandkoming van de parallelle planning zijn een tweetal fasen te onderkennen. De eerste fase is voornamelijk een conceptuele fase, waarin denkbeelden richting de toekomst worden geordend en afgestemd. Deze fase mondt uiteindelijk uit in een gedeelde toekomstvisie. In de tweede fase wordt deze gezamenlijke toekomstvisie vertaald naar de praktijk.

2.3.2.1
Eerste fase van het parallelle planningsproces

In de eerste fase van het parallelle planningsproces worden de visies van beide systemen ontwikkeld en op elkaar afgestemd. Uitsluitend die visie waarbij men zich betrokken voelt en waaraan men zich wil verbinden, heeft kans van slagen. Om deze reden staan de familie commitment en strategische commitment centraal.
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Om de familie commitment te ontwikkelen, worden de normen en waarden van de familie afgezet tegen de wijze waarop men kijkt naar de relatie tussen de familie en de onderneming. Belangrijk uitgangspunt hierbij is dat de visie en filosofie die hieruit volgen, wordt gedragen door de gehele familie. Dit betekent dus ook dat bijdragen aan de totstandkoming van de visie niet beperkt moet worden tot enkele leden van de familie, maar dat in principe ieder lid hierin kan participeren. Uiteindelijk zullen alle meningen en ideeën leiden tot één gezamenlijke visie, welke, ondanks compromissen, door alle partijen wordt gedragen. Carlock & Ward hebben dit proces samengevat in de onderstaande figuur:

Figuur 5:
De ontwikkeling van visie en betrokkenheid van de familie

Bron:
Vertaald naar Carlock & Ward, Strategic Planning for the family business, 2001

Om de strategische commitment te ontwikkelen, wordt de bedrijfsfilosofie van het management afgezet tegen de visie die men heeft ten aanzien van de toekomst van de onderneming. Door de spanningsvelden tussen beiden te beoordelen en bespreken, worden de strategische uitgangspunten voor de onderneming opnieuw geijkt en worden nieuwe doelstellingen voor de toekomst gedefinieerd. Belangrijk uitgangspunt hierbij is dat de nieuwe strategische visie wordt gedragen door het gehele management. Carlock & Ward hebben dit proces samengevat in de onderstaande figuur:
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Figuur 6:
De ontwikkeling van visie en betrokkenheid van (het management van) de onderneming

Bron:
Vertaald naar Carlock & Ward, Strategic Planning for the family business, 2001

De einduitkomst van deze eerste planningsfase is dat de visie waaraan de familie zich committeert, en die waaraan het management zich committeert, naadloos op elkaar worden aangesloten. Deze gedeelde toekomstvisie is een krachtige verwoording van waarden aan de ene kant en doelstellingen aan de andere kant. Het concentreert zich op het uitdragen van een positieve en gemeenschappelijke boodschap.

2.3.2.2
Tweede fase van het parallelle planningsproces

In de tweede fase van het parallelle planningsproces wordt de gezamenlijke visie vertaald naar de praktijk. Uitgangspunt hierbij is dat zowel de familie als de onderneming hiervoor een plan uitwerken die daarna weer op elkaar dienen te worden afgestemd.

De familie werkt een plan uit waarin zij beschrijft op welke wijze zij (voor langere tijd) een ondersteunende relatie wil aangaan en onderhouden met de onderneming. Dit wordt ook wel het familiebedrijf continuïteitsplan genoemd. Dit plan richt zich op het zekerstellen van de familie commitment, door middel van het identificeren van familiewaarden, het ontwikkelen van een familievisie en het opbouwen van een gezamenlijke kijk op en filosofie over ondernemen. Daarnaast wordt participatie van de familieleden sterk gestimuleerd door duidelijke afspraken en een eerlijke en gelijke behandeling. Verder wordt de volgende generatie van familiemanagers voorbereid op hun taken en rollen. Tenslotte wordt de verdeling en overdracht van eigendom grondig voorbereid.
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Figuur 7:
Het Familiebedrijf Continuïteitsplan

Bron:
Vertaald naar Carlock & Ward, Strategic Planning for the family business, 2001

[image: image7.wmf]Stimuleren familie participatie

Ontwikkelen effectief eigendom

 Voorbereiden familie 

managers en leiders

Familiebedrijf

continuïteits

plan

Het management ontwikkelt een strategisch bedrijfsplan waarin staat vermeld welke activiteiten zij wil gaan ontplooien, op welke wijze, op welke markten en welke investeringen men hiervoor wil doen. Op basis van een gedegen analyse van de onderneming, waaruit blijkt wat de strategische mogelijkheden voor de onderneming zijn, worden verschillende bedrijfsstrategieën voor de toekomst ontwikkeld, doordacht en doorgerekend. Hieruit wordt vervolgens de geprefereerde strategie gekozen en worden afgeleide investeringsplannen uitgewerkt.

Figuur 8:
Het Strategisch Bedrijfsplan

Bron:
Vertaald naar Carlock & Ward, Strategic Planning for the family business, 2001

Uiteraard behoren beide plannen met regelmaat op elkaar te worden afgestemd, zowel bij het formuleren als het ten uitvoer brengen hiervan. Verder dienen beide plannen tevens aan te sluiten op de gezamenlijke visie zoals deze in de eerste fase is gedefinieerd.

2.3.2.3
Het totale model van het parallelle planningsproces

Zoals hierboven verwoord, zit de kracht van het parallelle planningssysteem in het structureel en gestructureerd afstemmen van de familieomgeving op de bedrijfsomgeving, en omgekeerd.
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Doordat de familie en de bedrijfsomgeving continu aan verandering onderhevig zijn, zal het planningsproces met enige regelmaat moeten worden doorlopen om ervoor te zorgen dat beide systemen zowel zelfstandig, onderling en in hun relatie met de omgeving steeds worden geijkt. Door voortdurend te werken aan de beide fasen van het planningsproces zal een sterk leereffect worden gecreëerd. Hierdoor zal zowel binnen de familieomgeving respectievelijk bedrijfsomgeving een verdieping plaatsvinden in denken, doen en modelmatige aanpak. De onderlinge afstemming zal echter ook steeds beter worden, waardoor een hecht verband wordt gesmeed.

Figuur 9:
Het Parallelle Planningsproces

Bron:
Vertaald naar Carlock & Ward, Strategic Planning for the family business, 2001

Het parallelle planningsproces dat aldus ontstaat, wordt op dit moment gezien als één van de meest moderne systemen voor de aansturing van een familieonderneming.

2.3.3
Overwegingen bij Het Parallelle Planningsproces

Het hierboven beschreven planningsproces heeft mijns inziens zeer veel waarde voor familieondernemingen. De toepassing van dit model is in beginsel vergelijkbaar met budgetteren. De uitkomst van het budget zal weliswaar nooit stroken met de uiteindelijke realiteit, maar dwingt personen om actief na te denken over hun toekomst en hierover ook een geconcretiseerd(e) mening/standpunt op te bouwen. Een beeld dat zo sterk is dat men zich ook wil wijden aan de realisatie ervan. De kracht in het parallelle planningsproces is juist de vereniging van deze twee, in principe autonome, omgevingen door de planningssystematiek wederkerig te laten plaatsvinden. Het is daarmee een middel dat enerzijds scheppend is, maar tevens kan dienen als instrument om risico’s te beheersen.

Het moge duidelijk zijn dat het opzetten, implementeren en onderhouden van zo’n parallel planningsysteem een tijdrovende zaak is. Het vraagt toewijding, tijd en compromissen. Er zullen vele iteraties nodig zijn voordat een dergelijk planningssysteem soepel gaat draaien. Om deze reden past een dergelijke aansturing van een familieonderneming erg goed in de late groeifase en volwassenheidsfase van de onderneming. In beide fasen is men de onderneming aan het uitbouwen, respectievelijke versterken. Dit bouwen vraagt van nature aanpassingen van zowel de familie als de onderneming.

De grote vraag echter is hoe bovenstaand model zich handhaaft in de verschillende levensfasen van de onderneming, meer in het bijzonder wanneer de onderneming in verval raakt. In deze fase is men de onderneming niet meer aan het bouwen, maar eerder aan het afbouwen of grondig verbouwen. Het meedenken in de groei van een onderneming is een geheel andere activiteit als het nadenken over de afbouw c.q. ombouw. Visies kunnen sterk worden verstoord, en uitgangspunten en kansen voor de toekomst van familieleden kunnen in rook opgaan. Eigendom kan ineens niet meer zo prettig voelen en het managen van de familieonderneming wordt aanzienlijk minder attractief. In het vervolg van dit document zal verder op deze vraag worden ingegaan.

Zoals hierboven genoemd, constateert Flören
 dat de familieleden met elkaar zijn verbonden door diepe emotionele banden, die zowel de drijvende kracht voor het bedrijf kunnen vormen, als de teloorgang van het bedrijf kunnen veroorzaken. De eigenschappen die hieraan ten grondslag liggen worden ook wel bivalenties genoemd. In de volgende paragraaf zullen deze bivalenties van de familieonderneming nader worden beschreven.

2.4
Bivalenties

Bivalenties zijn de unieke, inherente eigenschappen van een onderneming, die (elk) een bron kunnen zijn voor zowel de goede als de slechte ontwikkeling van de (familie)onderneming. Deze eigenschappen hebben een directe relatie met de overlapping(en) tussen eigendom, familie en onderneming, zoals beschreven in het driecirkelmodel. Het succes of falen van een familieonderneming is derhalve sterk afhankelijk van de wijze waarop deze bivalente eigenschappen worden gemanaged. Dit heeft niet alleen betrekking op de onderneming, maar ook op het welzijn van de familie, werknemers, de omgeving en de diverse relaties hiertussen
.

In de literatuur
 zijn meerdere voorbeelden te vinden van bivalente eigenschappen. Er is echter geen eensluidend beeld. De reden hiervoor is dat deze eigenschappen uniek zijn voor iedere familieonderneming, maar ook variëren gedurende de levensfasen van zowel de familie als de onderneming. Daarnaast kan een duidelijk onderscheid worden gemaakt naar de meer zakelijke bespreking en de meer psychologische benadering.

Hieronder worden enkele voorbeelden gegeven van bivalenties die een sterke invloed kunnen hebben op de teloorgang van de onderneming.

	Zwakte
	Bivalentie
	Sterkte

	· Niet kunnen loslaten

· Veel volgers, maar geen opvolgers
	Betrokkenheid Management
	· Loyaliteit

· Dominant aanwezig

· Lang dienstverband

	· Autoritair

· Slecht delegeren

· Inflexibel

· Gebrekkige kennis van managementvaardigheden en financiën

· Gebrek aan innovatie / verstarring
	Leiderschapsstijl
	· Inspirerend

· Motivatie

· Korte lijnen

· Strakke sturing

· “Bouwer”

	· Verwarring van bedrijfszaken en familiezaken

· Officieuze besluitvorming

· Beslotenheid

· Geheimzinnigheid
	Communicatie
	· Informeel

· Snelheid

· Elkaar aanvoelen

	· Intransparante beoordeling en beloningstructuur

· Doorgroeimogelijkheden niet-familieleden

· Werving topkader

· Incompetente familieleden
	Personeel
	· Wordt vaak goed behandeld

· Stabiliteit

· Continuïteit werkgelegen-heid in recessies

	· Emotionele betrokkenheid

· Verlies aan objectiviteit

· Conflicten

· “Big Brother”
	Balans Zakelijk-Privé
	· Loyaliteit

· Gedeelde identiteit en missie

· Betere beslissingen

	· Verwatering aandelenbezit

· Dividendbeleid

· Conflicten bij ongelijke behandeling
	(overdracht van) Eigendom
	· Zeggenschap

· Lange termijnperspectief

· Faciliëren overname

	· Toegang tot kapitaalmarkt

· Vermogen ligt vast

· Kapitaaltekort bij groei
	Financiën
	· Solvabiliteit

· Financiering met eigen vermogen

· Diepte-investeringen

	· Opvolging / Afhankelijkheid

· Starheid / inflexibiliteit

· Risicomijdend gedrag

· Innovatie / nieuwe ideeën
	Continuïteit
	· Stabiliteit

· Vasthoudend

· Lange Termijn

· Daadkracht

· Flexibiliteit


Volgens Davis & Tagiuri
 bepaalt de wijze waarop men omgaat met deze bivalenties hoe eigenschappen zich zullen ontwikkelen. Dit veronderstelt echter dat deze eigenschappen ook actief managebaar zijn. Wanneer men een stabiele, gezonde en groeiende onderneming als uitgangspunt neemt, dan sluit ik mij hierbij aan. Belangrijk criterium in deze staat van de onderneming is dat geld en tijd voorhanden zijn. Dit geeft de mogelijkheid om in alle rust te overleggen, structuren aan te brengen en oplossingen te verzinnen. Men zit zelf aan het roer.

Wanneer een onderneming in de fase van economische neergang terechtkomt, om welke reden dan ook, is het echter maar zeer de vraag of men de bivalente eigenschappen nog zelf kan managen. Mijns inziens zullen veel van deze eigenschappen in deze fase van buitenaf worden gemanaged. Men zit niet meer zelf achter het stuur, maar wordt gestuurd. Verder ben ik van mening dat in deze fase de bivalente eigenschappen zich in eerste instantie negatief zullen ontwikkelen. Slechts de allersterkste familieondernemingen zullen deze fase overleven, omdat zij in staat blijken om de bivalenties weer ter positieve te keren.

In het vervolg van dit document worden de bivalenties besproken vanuit het perspectief van economische neergang, meer specifiek vanuit de context van insolventie.

3.
Insolventie

3.1
Inleiding

Insolventie is de onmacht om aan de geldelijke verplichtingen te voldoen
. Deze onmacht kan zich voordoen bij natuurlijke personen, rechtspersonen en andere organen
.

Het proces van insolventie start voor de meeste ondernemingen wanneer deze moeilijkheden beginnen te ondervinden bij het betalen van de vorderingen. Veelal openbaart de ernst van de situatie zich wanneer de rekening courant bij een bank is volgetrokken en deze weigert een betaling uit te voeren. Uitzonderingen daargelaten, is het proces dat leidt tot het niet kunnen voldoen van de vorderingen echter al lang daarvoor in werking getreden. De geleidelijk oplopende rekening courant was hiervan vaak een stille getuige. Ook de oplopende crediteurentermijn en de betalingskorting voor debiteuren waren tekenen aan de wand.

Wanneer insolventie zich openbaart, volgen verbazing, ergernis en paniek elkaar in hoog tempo op. Allereerst is er de verbazing. Hoewel men vaak toch al een vermoeden heeft dat het “wat minder gaat”, worden deze signalen door ondernemers vaak weggedrukt door hun onverwoestbare optimisme, vertrouwen in de toekomst en vertrouwen in eigen kunnen. Vervolgens ontstaat de irritatie, met name aan de houding en zogenaamde inflexibiliteit van de bank. Tenslotte slaat de paniek toe, het besef dat het toch echt menens is. Omdat paniek een slechte raadgever is, onderneemt men vaak in aller ijl acties die de situatie alleen maar verergeren. Een faillissement dreigt.

In dit document wordt beschreven op welke momenten in de levenscyclus insolventiedreiging het meest voorkomt, welke oorzaken hieraan ten grondslag (kunnen) liggen en met welke problematieken men wordt geconfronteerd wanneer zich geen eenvoudige oplossingen aandienen. Hierbij zal met name aandacht worden besteed aan het (juridische) proces dat zal worden doorlopen. Later in dit document zal worden besproken welke mogelijkheden gevolgen dit heeft voor een familieonderneming en welke oplossingen kunnen worden gevonden om insolventie te voorkomen c.q. overleven.

3.2
Momenten van Insolventiedreiging

Bij een (familie)onderneming zijn in het algemeen twee momenten in de levensfase waarbij insolventiedreiging een rol kan gaan spelen.

Het eerste moment is bij de versnelde groeifase. In deze fase groeit de onderneming erg hard, hetgeen noodzaakt tot vrijwel dagelijkse transformatieprocessen. Daarnaast is er in deze fase een sterke behoefte aan financiële middelen om de groei te kunnen financieren. Met name de financiering van het benodigde werkkapitaal is in deze fase belangrijk.

Wanneer de onderneming gedurende langere tijd hard groeit, zal de ene organisatorische verandering op de andere volgen. De ene aanpassing is nog niet doorgevoerd of de andere dient zich al aan. De fundamenten waarop de activiteiten rusten, worden daardoor vrij onstabiel. Het management is de hele dag bezig de onderneming in goede banen te leiden, met als gevolg dat veel beslissingen ad hoc (moeten) worden genomen. Omdat de onderneming zo snel verandert, verschuift de aandacht naar de korte termijn. Vaak is de management informatie in deze fase gebrekkig en weet men niet goed waaraan men het geld verdient of waaraan men het uitgeeft.

Omdat bij de organisatorische aanpassingen de kost voor de baat uitgaat en de werkkapitaalbehoefte is toegenomen, ontstaat bij veel ondernemingen een liquiditeitskrapte. Dit leidt er bijvoorbeeld toe dat men leveranciers later gaat betalen
 en afspraken soms niet of niet op tijd kan nakomen. Het voorland voor de neerwaartse spiraal is gevormd.

Het tweede moment is wanneer de onderneming aan het einde van de volwassenheidsfase in verval raakt. In deze fase is de onderneming meestal uitgedijd met stafafdelingen en andere ondersteunende diensten. De verhouding tussen direct en indirect personeel is enigszins uit balans. De kosten daarmee ook. Door haar omvang is de onderneming logger geworden. De besluitvorming en het reactievermogen zijn sterk vertraagd. Meestal gaat deze ontwikkeling gepaard met het vasthouden aan een strategie die in toenemende mate niet meer aansluit op de behoeften en ontwikkelingen in de markt. Het terugvallen van de omzet en daarmee de dekkingsbijdrage zorgt ervoor dat de kosten niet meer worden gecompenseerd. Het signaal dat hiervan uitgaat, zal er vervolgens voor zorgen dat klanten en/of leveranciers zich terug gaan trekken. Wanneer niet op tijd wordt onderkend dat men zich op het verkeerde pad begeeft en corrigerende maatregelen nodig zijn
, dan zal men in de neerwaartse spiraal terechtkomen. Insolventie dreigt.
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Figuur 10: Kritieke momenten in de levensfasen van een onderneming

In de praktijk blijkt dat ondernemers, gegeven hun optimistische en toekomstgerichte karakter, vaak (blijven) denken dat hun onderneming bij het ontstaan van financiële krapte in de steile groeifase zit. Men kijkt daarbij niet naar de stand van zaken en typologie van de eigen onderneming. De oplossing wordt daarentegen gezocht aan de rechterzijde van de balans door middel van een herfinanciering. De strategie, werkwijze en het beleid blijven vaak ongewijzigd, hetgeen ervoor zorgt dat enige tijd later wederom financiële krapte ontstaat. De situatie is daarmee onveranderd gebleven, alleen de opties om er iets aan te doen zijn gereduceerd. Dit proces wordt ook wel aangeduid met de reality gap: het gat tussen de gepercipieerde werkelijkheid en de realiteit. Mijns inziens wordt een aanzienlijk deel van het aantal faillissementen veroorzaakt door de misvatting van ondernemers dat hun onderneming nog groeiende is, waar deze feitelijk haar hoogtepunt al heeft gehad, soms zelfs zonder dat er ooit sprake is geweest van een volwassenheidsfase. De corrigerende maatregelen die men neemt, werken contraproductief waardoor het proces wordt versneld.

3.3
Oorzaken van Insolventiedreiging

Naar de oorzaken van insolventie wordt met enige regelmaat onderzoek gedaan. De uitkomsten van deze onderzoeken zijn opvallend eensluidend.

Reuvers
 onderscheidt de volgende algemene oorzaken van insolventie of een faillissement:

· Falend beleid:

· Verkeerde investeringsbeslissing(en)

· Te groot optimisme over de mogelijkheden van de onderneming/ondernemer

· Te groot vertrouwen in medewerkers

· Ontbrekend of gebrekkig credit management

· Onbekendheid met de kostprijs van het product

· Marktontwikkelingen:

· Inflexibiliteit in reactie op (radicale) marktveranderingen

· Nieuwe concurrentie

· Ziekte van de ondernemer

· Fraude

· Calamiteiten:

· Geen of onderverzekering

· Oneerlijke concurrentie (dumping)

Bij het kwantificeren van bovenstaande oorzaken is er een duidelijke scheiding waar te nemen naar de partij die aan het onderzoek heeft meegewerkt. De curator en bewindvoerder blijken een heel andere visie te hebben op de oorzaken die hebben geleid tot insolventie, dan de ondernemer. Opvallend hierbij is dat de curator falend of verouderd bedrijfsbeleid als veruit de belangrijkste oorzaak aanwijst. Volgens hem is dit het geval in 55-70% van alle gevallen. De ondernemer daarentegen legt de oorzaak voor insolventie vaak buiten de onderneming en buiten zichzelf.

Blom
 heeft deze discrepantie aardig in beeld gebracht in het onderstaande overzicht:

	Oorzaken insolventie

	Oorzaak
	Visie ondernemer
	Visie curator

	Verkeerd bedrijfsbeleid
	27%
	48.3%

	Economische omstandigheden
	44%
	22.2%

	Fraude werknemers of klanten
	16%
	11.4%

	Verouderde bedrijfsvoering
	11%
	5.7%

	Gezondheid
	15%
	1.7%

	Andere persoonlijke omstandigheden
	42%
	3.4%

	Overige oorzaken
	49%
	7.3%


Opmerking: ondernemers mochten meerdere antwoorden geven, waardoor het geheel niet optelt tot 100%

Bovenstaand overzicht laat zien dat insolventie vaak het gevolg is van verkeerd beleid en/of verkeerde (investerings)beslissingen en keuzes in het verleden. Hoewel ondernemers hierbij vaak een ander beeld hebben, zijn acute marktomstandigheden maar zelden de oorzaak van (dreigende) insolventie
. Zonder aan de inzichten te willen tornen, dient hierbij mijns inziens wel te worden opgemerkt dat curatoren en bewindvoerders vaak gespecialiseerde juristen zijn, die zelf nog nooit een onderneming hebben geleid. Het is maar zeer de vraag of zij, los van aantoonbare missers, kunnen beoordelen wat goed beleid zou zijn geweest. Oordelen achteraf is gemakkelijker dan beleid bepalen voor de toekomst.

Wanneer iets dieper wordt gezocht naar de onderliggende oorzaken van insolventie dan vindt men, naast een heel scala van specifieke redenen, vijf hoofdoorzaken, te weten:

· Dalende omzet, meestal als gevolg van verkeerde keuzes of vasthouden aan een verouderde strategie en werkwijze

· Stijgende kosten

· Intrekking van het bankkrediet. Het moge duidelijk zijn dat de werkwijze en het (gevoerde) beleid hierbij door de bank als bepalende factoren worden gezien

· Problemen met debiteuren. Veel ondernemingen hebben geen gespreide debiteurenportefeuille, waardoor men afhankelijk wordt van (het voortbestaan van) één of enkele klanten. Daarnaast is credit management, met name bij kleinere ondernemingen, vaak onderontwikkeld

· Slechte financiële basis. Veel ondernemingen “kweken geen vet op de botten”, waardoor het weerstandsvermogen tegen onvoorziene omstandigheden niet (genoeg) aanwezig is.

Een tweetal aspecten die niet kunnen worden teruggevonden in onderzoeken, maar mijns inziens een zeer belangrijke oorzaak vormen voor insolventie, zijn de beperkte kennis die ondernemers hebben van (het feitelijk functioneren van) hun eigen onderneming en van de bedrijfseconomische aspecten van bedrijfsvoering. Ook het feit dat de verschillende levensfasen van de onderneming ieder een andere managementstijl vereisen, is vaak een onbekend fenomeen.

3.4
Het Insolventieproces

3.4.1
De Prelude

Het insolventieproces begint meestal met het geleidelijk oplopen van de rekening courant bij de bank. De liquiditeitskrapte die hieruit ontstaat noopt tot het overschrijden van de crediteurentermijnen. Dit begint met korte overschrijdingen die langzaam oplopen in duur.

Als gevolg van de gestaag afnemende kredietruimte zal de bank zich bij de onderneming melden met de vraag een afspraak te maken, om eens over de gang van zaken bij de onderneming te praten. De bank heeft op dat moment vaak nog geen goed beeld van de werkelijke situatie, omdat een deel van de problematiek wordt afgewenteld op de crediteuren. De cijfers waaruit dit blijkt, zijn dan meestal nog niet aan de bank gerapporteerd. Tegelijkertijd echter zullen de eerste telefoontjes van verontruste crediteuren zich aandienen, gevolgd door aanmaningen en dreiging van incasso.

De ondernemingsleiding draait op dat moment op volle toeren om de eindjes aan elkaar te knopen, gevangen in een web van onmacht en angst. In plaats van vragen om of zoeken naar hulp, door eerlijk de situatie te openbaren, vlucht men vaak in het geven van (slechte) excuses. Omdat deze vrijwel altijd onmiddellijk worden doorzien, voelen zowel de bank als de crediteuren zich niet serieus genomen en verraden. De vaak jarenlange relatie van vertrouwen, openheid en eerlijkheid wordt geschaad, met als gevolg dat de men alleen maar hardnekkiger zal worden in het innen van zijn openstaande vordering. Meedenken met de schuldenaar is vanaf dat moment in eerste instantie verleden tijd.

3.4.2
De Juridische fase

3.4.2.1
Overwegingen bij de inzet van de juridische fase

De juridische fase kent twee mogelijke vertrekpunten. Het ene vertrekpunt is de schuldenaar, het andere de schuldeiser. Beiden kunnen onafhankelijk van elkaar de juridische fase inzetten om de insolventiesituatie te beëindigen.

De schuldenaar kan hetzij een surseance van betaling aanvragen, hetzij zelf het faillissement aanvragen. Ingeval van een surseance van betaling wil men voor de onderneming tijd creëren om aan het herstel van de onderneming te kunnen werken. Door aanvraag van het faillissement wordt de onderneming op eigen verzoek en onomkeerbaar gestaakt. Beiden vormen zullen hieronder worden besproken.

Wanneer een schuldeiser na talloze pogingen er niet in slaagt zijn vordering voldaan te krijgen, dan rest hem vaak maar twee mogelijkheden. De eerste mogelijkheid is dat door de schuldeiser op grond van het Wetboek van Burgerlijke Rechtsvordering (Rv) een civiele procedure tegen de schuldenaar kan worden opgestart. Bij een veroordelend vonnis door de rechter wordt de vordering terecht bevonden en verkrijgt de schuldeiser executoriale titel. Door middel van een deurwaarder kan dan beslag worden gelegd op één of meer goederen van de schuldenaar om deze vervolgens openbaar te verkopen. Met de opbrengst wordt de schuldpositie voldaan. Dit hele proces wordt meestal namens de klant waargenomen door een incassobureau.

De tweede mogelijkheid is dat middels de Faillissementswet beslag kan worden gelegd op het gehele vermogen (art. 20 Fw) van de schuldenaar ten behoeve van de gezamenlijke schuldeisers. Deze vorm zal hieronder uitvoerig worden besproken.

Bij de keuze welk instrument de schuldeiser wil gebruiken, dienen nadrukkelijk enkele afwegingen te worden gemaakt. Enerzijds biedt een faillissement ten opzichte van het executoriale beslag enkele voordelen, te weten:

· De aanvraag is minder kostbaar en tijdrovend

· De omvang van het vermogen van de schuldenaar waarop verhaal kan worden gepleegd, kan beter worden vastgesteld omdat de schuldenaar verplicht wordt mee te werken aan inzage in de boeken en bescheiden. Deze verplichting ontbreekt bij het executoriale beslag, waardoor veel moeilijker te achterhalen is waar zich de verhaalbare vermogensbestanddelen van de schuldenaar bevinden

· De aanvraag van een faillissement is een sterk pressiemiddel, omdat de gevolgen voor de schuldenaar erg nadelig zijn. Enige voorzichtigheid is echter geboden
.

· Een faillissement overstijgt de executie van een executoriaal beslag. Een reeds in werking gezette executie wordt, met machtiging van de rechter-commissaris, door een curator overgenomen ten gunste van de gezamenlijke boedel (art. 34 Fw).

Hier staat tegenover dat een faillissement ten behoeve van de gezamenlijke schuldeisers wordt opgelegd. De schuldeiser is niet bekend met de omvang van de vorderingen van de overige schuldeisers. Verder is op dat moment ook niet bekend of het aanwezige vermogen voldoende is om uiteindelijk alle schuldeisers te voldoen. Men heeft daarom veel minder zekerheid of men de eigen vordering betaald zal krijgen. In de praktijk blijkt dat bij de meeste faillissementen uiteindelijk niet voldoende vermogen aanwezig is om de concurrente vorderingen te voldoen
.

3.4.2.2
De Surséance van Betaling

Het doel van de aanvraag van een surséance van betaling is het voorkomen van een faillissement, wanneer men voorziet dat men met het betalen van de opeisbare schulden niet zal kunnen voortgaan
. Een surséance van betaling kan alleen worden aangevraagd door de schuldenaar. Het is een instrument dat de schuldenaar de tijd geeft zijn onderneming op orde te brengen zodat betaling van schulden weer kan plaatsvinden.

Nadat de aanvraag is ingediend zal de rechtbank altijd een voorlopige surséance van betaling verlenen. Tevens zullen één of meer bewindvoerders worden aangesteld die samen met de schuldenaar de onderneming en de boedel beheren. De schuldenaar verliest hierbij niet het beheer en de beschikking over zijn vermogen, maar wel de vrijheid daarvan, omdat steeds de machtiging van de bewindvoerder benodigd is (art 228 Fw). Concreet betekent dit dat de ondernemingsleiding zich voor vrijwel elke beslissing die relevantie heeft voor de omvang van het ondernemingsvermogen, moet verantwoorden. Effectief wordt de ondernemingsleiding hiermee onder curatele gesteld.

Wanneer surséance van betaling wordt verleend, kan de schuldenaar gedurende deze periode niet worden gedwongen tot betaling van zijn schulden
, anders dan door een gezamenlijk akkoord. Verder is de schuldenaar beschermd tegen nieuwe rechtsvorderingen (art 231 Fw)
. Alle lopende executies worden geschorst en alle gelegde beslagen komen te vervallen.

De voorlopige surséance van betaling wordt door de griffie van de rechtbank in de Nederlandse Staatscourant en in één of meer andere nieuwsbladen gepubliceerd. Het is juist deze publicatie die de insolventie (definitief) openbaar maakt. Dit element in de procedure van de surseance van betaling wordt gezien als de genadeslag voor de onderneming en zorgt ervoor dat in bijna 90% van de gevallen de onderneming alsnog failleert. De reden hiervoor is dat ondernemingen die kennis nemen van de publicatie niet meer willen leveren, waardoor de onderneming niet meer in staat is om haar producten of diensten voort te brengen. Klanten daarentegen willen vaak niet meer geleverd krijgen, omdat men niet zeker weet of men bijvoorbeeld ook onderhoud zal krijgen of onder een garantie zal kunnen claimen.

Voordat de surséance van betaling definitief wordt verleend, zal, meestal door deskundigen, onderzoek naar de ondernemingssituatie worden verricht en zal de rechtbank eerst een vergadering bijeenroepen met de schuldenaar, bewindvoerder(s) en schuldeisers (art 215 Fw). Het moge duidelijk zijn dat dit voor de ondernemingsleiding redelijk confronterend is, temeer omdat men in de fase voorafgaand aan de surséance van betaling vaak een geheel andere, ontkennende boodschap heeft verkondigd. Voorwaarde voor deze vergadering is dat uit de toestand van de boedel is gebleken dat een faillissement afwendbaar is. Wanneer dit niet het geval is, wordt de voorlopige surséance van betaling ingetrokken en wordt de schuldenaar tegelijkertijd failliet verklaard (art 218 Fw).

Definitieve surséance van betaling wordt conform art 218 Fw niet verleend wanneer:

· De aanwezige schuldeisers, die een vierde van het schuldbedrag vertegenwoordigen, hier tegen zijn, of wanneer een derde van alle schuldeisers hier tegen is

· Er gegronde vrees bestaat dat de schuldenaar zal trachten de schuldeisers te benadelen

· Er geen vertrouwen bestaat dat de schuldenaar op termijn aan zijn schulden jegens de schuldeisers zal kunnen tegemoetkomen

Wanneer een aanvraag voor surséance van betaling tegelijkertijd wordt ingediend met een faillissementsaanvraag door derden, dan zal eerst de aanvraag voor de surséance van betaling in behandeling worden genomen.

3.4.2.3
Het Faillissement

3.4.2.3.a
Algemeen

In tegenstelling tot een surséance van betaling kan een faillissement worden aangevraagd door eigen aangifte en op verzoek van één of meer schuldeisers. Tenslotte kan een faillissement worden aangevraagd op verzoek van het Openbaar Ministerie. Dit gebeurt echter slechts in uitzonderlijke gevallen
.

Voorwaarde voor de aanvraag van een faillissement is dat de schuldenaar in een toestand verkeerd waarin hij heeft opgehouden te betalen (art 1 Fw). Indien het faillissement niet is aangevraagd op eigen aangifte, dienen schuldeisers deze toestand aannemelijk te kunnen maken door het bestaan van één of meer onbetaalde schulden
 aan te tonen (art 6, lid 3 Fw). Betwisting van deze (steun)vorderingen door de schuldenaar staat het faillissement niet in de weg
. Ook een betwiste vordering wordt als steunvordering in aanmerking genomen.

Na ontvangst van de aangifte tot faillissement zal de rechtbank kort onderzoeken of de schuldenaar inderdaad in genoemde toestand verkeert. Wanneer zij concludeert dat de belangen van de schuldeisers moeten worden beschermd, zal zij het faillissement uitspreken en een curator benoemen die de juiste omvang van de schulden en het vermogen dient vast te stellen.

Middels de faillissementswet wordt beslag gelegd op het gehele vermogen van de schuldenaar ten behoeve van de gezamenlijke schuldeisers (art. 20 Fw). Hierin zijn ook begrepen de buitenlandse en toekomstige vermogensbestanddelen. Buiten het faillissement blijven echter die zaken die voor het primaire levensonderhoud van de schuldenaar en zijn gezin van belang zijn (art 21 en 21a Fw). Eventuele opgelegde beslagen komen te vervallen
 en reeds ingezette executie(s) van vermogensbestanddelen kunnen/zullen doorgang vinden ten gunste van de boedel (art 34 Fw).

3.4.2.3.b
Wie kunnen failleren?

Een faillissement kan worden uitgesproken over natuurlijke personen, rechtspersonen
, vennootschappen onder firma en zelfs nalatenschappen.

Een faillissement van natuurlijke personen leidt tot een faillissement in privé. Met uitzondering van de zaken zoals genoemd in art 21 en 21a Fw zal het gehele vermogen, dus ook dat van de partner, in de boedel vallen, tenzij men buiten gemeenschap van goederen is gehuwd (art 22 Fw). Hoewel een vennootschap onder firma een afgescheiden vermogen kent, zijn de beherend vennoten op grond van artikel 18 van het Wetboek van Koophandel hoofdelijk aansprakelijk voor de verbintenissen van de vennootschap. Het faillissement van de vennootschap zal daarna mogelijk ook leiden tot een faillissement van de beherend vennoten als natuurlijk persoon.

Bij het faillissement van een rechtspersoon is het vermogen beperkt aansprakelijk. Belangrijk echter is de rol die het bestuur als vertegenwoordiger van de rechtspersoon heeft gespeeld. In de derde misbruikwet is bepaald dat, in geval van een faillissement van een rechtspersoon, iedere bestuurder jegens de boedel hoofdelijk aansprakelijk is voor het bedrag van de schulden (..) indien het bestuur zijn taak kennelijk onbehoorlijk heeft vervuld
 en aannemelijk is dat dit een belangrijke oorzaak is van het faillissement (art 50a, 138, 248, 300a BW2). Dit is middels art 2:138/248 lid 1 BW ook van toepassing op personen die formeel geen bestuurder zijn, maar zich wel als zodanig hebben gedragen en dus aanwijsbare invloed hebben gehad op het beleid
. Dit laatste is met name voor familiebedrijven met meerdere generaties van belang. Vaak blijkt de invloed van de oprichter hier nog steeds dominant aanwezig.  Het moge duidelijk zijn dat met de opneming van deze bepaling in het BW het bestuur van een rechtspersoon wordt aangezet tot goed gedrag, en niet geheel vrij is in de wijze waarop men de onderneming aanstuurt. Hieraan zal in het vervolg van dit document nader aandacht worden besteed bij de bespreking van de problematieken rond de aansturing van een familieonderneming.

Tenslotte kunnen ook nalatenschappen failliet worden verklaard (art 198 Fw). De reden hiervoor is dat men bij het overlijden van een schuldenaar niet weet of de erfgenamen de erfenis zullen verwerpen.

3.4.2.3.c
Rechtsgevolgen van het faillissement

Een faillissement brengt vergaande gevolgen met zich mee voor zowel de schuldenaar als de contractspartijen.

Omdat het faillissement een beslag is op het gehele vermogen van de schuldenaar, verliest deze van rechtswege het beheer en de beschikking over het tot het faillissement behorend vermogen (art 23 Fw). Hij blijft echter wel eigenaar van het vermogen en handelingsbekwaam voor zaken die niet met de boedel te maken hebben (tenzij het vermogen hiermee is gebaat; art. 24 Fw). Een curator wordt belast met het beheer en executie van de failliete boedel. Hierop wordt toezicht gehouden door de rechter-commissaris.

Overeenkomsten aangegaan vóór het faillissement blijven, (gedeeltelijke) niet-nakoming daargelaten, in stand. Wel heeft de curator het recht termijncontracten te ontbinden (art 38 Fw). Een eventuele huurkoop kan zowel door de huurverkoper als de curator worden ontbonden (art 38a Fw). Een eventuele huur kan zowel door de verhuurder als de curator tussentijds worden beëindigd, met inachtneming van de opzeggingstermijn (art. 39 Fw). In bovengenoemde gevallen kan de benadeelde partij een vordering indienen als concurrente schuldeiser. Dit biedt uiteraard weinig kans op volledige voldoening.

Bij het uitspreken van het faillissement kunnen zowel de werknemers als de curator de arbeidsovereenkomst beëindigen met inachtneming van een termijn van minimaal zes weken (art 40 lid 2 Fw). Werknemers boven de 45 jaar worden door de wet extra beschermd. Voor deze categorie dient de curator een langere termijn in acht te nemen. Een belangrijk aspect bij de beëindiging van het dienstverband is de non-concurrentie bepaling. Hoewel de wetgeving, middels instandhouding van het concurrentiebeding, de curator tot nu toe beschermt in zijn inspanning om delen van de onderneming te verkopen of een doorstart te realiseren, wordt momenteel een wetsvoorstel (28 167) behandeld dat hieraan mogelijk een eind zal maken
. Dit kan ver gaande gevolgen hebben voor zowel de gefailleerde, de curator en mogelijke kopers.

Eén van de meest gevreesde gevolgen van het faillissement voor de schuldenaar is de bevoegdheid van een rechter-commissaris om, met gebruikmaking van deskundigen, een onderzoek in te stellen om de omstandigheden met betrekking tot het faillissement op te helderen (art 66 Fw). Zoals hierboven vermeld is het erg belangrijk welke rol het bestuur van de onderneming en haar bestuurders hebben gespeeld. Verder wordt scherp gelet op paulianeuse handelingen. Dit zijn onverplichte rechtshandelingen die de waarde van de boedel voorafgaand aan het faillissement verminderen, waardoor de schuldeisers worden benadeeld. Hoewel de curator de nodige juridische machtsmiddelen tot zijn beschikking heeft om deze rechtshandelingen te vernietigen
, kunnen deze handelingen voor de schuldenaar ver gaande gevolgen hebben. Volgens de wet heeft de schuldenaar de plicht om ervoor te zorgen dat de boedel waarop de schuldeisers verhaal kunnen halen, niet onnodig vermindert. Schuldenaren die zich hieraan niet houden of hierin slordig zijn geweest, kunnen op grond van art 341 Sr strafrechtelijk worden vervolgd. Hiermee wordt de rechtspersoon overstegen en komt men in de persoonlijke sfeer terecht.

Vervelend ook is dat de gefailleerde verplicht is om aan de afwikkeling van het faillissement mee te werken (art 105 Fw). Dit kan betekenen dat hij niet zonder toestemming van de rechter-commissaris zijn/haar woonplaats kan verlaten (art. 91 Fw). Dit geldt ook voor bestuurders en commissarissen van rechtspersonen (Art 106 Fw).

3.4.2.3.d
Fasen in de behandeling van het faillissement

In de behandeling van een faillissement kunnen twee fasen worden onderscheiden, te weten de conservatoire fase en de executoriale fase. Hieronder zullen wij beide fasen op hoofdlijnen uiteenzetten.

De conservatoire fase start met een de publicatie van een uittreksel van het faillissementsvonnis in de Nederlandse Staatscourant en één of meer door de rechter commissaris aan te wijzen andere nieuwsbladen. De door de rechter-commissaris aangewezen curator wordt belast met het beheer van het vermogen van de failliete boedel, inclusief alle documentatie, en is bevoegd de onderneming van de gefailleerde voort te zetten (Art 98 Fw). Nadat voldoende informatie over het vermogen van de gefailleerde is verzameld, maakt de curator een beschrijving op van de failliete boedel (art 94 Fw) en een staat van baten en schulden (art. 97 Fw), welke voor iedereen ter inzage wordt gelegd bij de Griffie van de Rechtbank (art 97 Fw).

Wanneer een faillissement niet wordt opgeheven bij gebrek aan baten, of door een tussentijds onderhands of gehomologeerd akkoord tussen schuldeisers en schuldenaar, wordt een verificatievergadering gehouden teneinde vast te stellen of de vorderingen ook worden erkend
 (art 108 Fw). Tijdens deze vergadering moet naast de curator en de rechter-commissaris ook de gefailleerde in persoon of het bestuur van de rechtspersoon aanwezig zijn (art 117 Fw). Het moge duidelijk zijn dat dit voor de schuldenaar redelijk confronterend is. De emoties rondom deze vergadering kunnen hoog oplaaien. Sommige schuldeisers kunnen namelijk door het niet nakomen van de vorderingen zelf in financiële problemen zijn gekomen. De vergadering kan dan ook wel eens olie op het vuur zijn.

Wat dit nog erger maakt, is dat de gefailleerde de vorderingen kan betwisten (art 126 Fw). Uiteraard zal dit de sfeer tussen beide kampen niet bevorderen. Bij blijvende betwisting van de vordering kan deze door de rechter-commissaris voor een beslissing worden verwezen naar de rechtbank, de zogenaamde renvooiprocedure (art 122 Fw), waar het dispuut wordt beslecht. Dit is dan het derde moment dat schuldenaar en schuldeisers met elkaar worden geconfronteerd.

Hoewel veel faillissementen niet eindigen in bovenstaand proces, is het voor de schuldenaren die het wel meemaken een redelijk grote emotionele aanslag.

Nadat de conservatoire fase voor duidelijkheid heeft gezorgd in de balans tussen uitstaande vorderingen en beschikbaar vermogen, wordt in de executoriale fase, middels openbare of onderhandse verkoop van de goederen, het beschikbare vermogen te gelde gemaakt. De openbare verkoop is met name voor familieondernemingen in kleine gemeenschappen erg onplezierig, omdat dit veel quasi geïnteresseerde, nieuwsgierige mensen trekt.

Middels uitdelinglijsten zal aan de schuldeisers bekend worden gemaakt welke betaling zij op hun vordering zullen ontvangen. Met de executie worden alle schuldeisers met gelijke rechten naar evenredigheid voldaan, tenzij de wet anders bepaalt (art 37a Fw). Het uitgangspunt hierbij is de gelijkheid van schuldeisers (art 3.:277 BW)
.

Het faillissement eindigt wanneer dit wordt opgeheven bij gebrek aan baten (art 16 lid 1 Fw)
, een gehomologeerd akkoord (art. 161 Fw) tot stand komt of wanneer de slotuitdelingslijst verbindend wordt (art 193, lid 1 Fw). Opheffing van het faillissement wegens gebrek aan baten of insolventie leidt tevens tot ontbinding van de rechtspersoon (art. 19 lid c BW2).

Wanneer de schuldenaar alle geverifieerde schuldeisers heeft betaald of de schuldeisers het aangeboden akkoord hebben aanvaard, kan de schuldenaar of diens erfgenamen de rechtbank vragen om rehabilitatie (Art 206 Fw) om de “schande” van het faillissement ongedaan te maken. Schuldeisers kunnen zich hiertegen echter verzetten (art 209 Fw). Een faillissement wordt in ons land nog steeds gezien als een schande
. Wrok kan ertoe leiden dat men wil dat de schuldenaars hiervoor nog langer boeten.

3.4.3
De “Stille” Gevolgen van Insolventie

Insolventie kan vergaande gevolgen met zich meebrengen voor de gefailleerde. Maar liefst 93% van de gefailleerden heeft het (moeten) beëindigen van (een deel van) de onderneming als zeer ingrijpend ervaren
. Deze gevolgen kunnen worden onderscheiden in rechtsgevolgen en “stille gevolgen”.

De rechtsgevolgen werden hierboven reeds beknopt beschreven. De meest ingrijpende is de ontzegging van handelingsbevoegdheid en de bestuurdersaansprakelijkheid wegens kennelijk onbehoorlijk bestuur. Deze laatste kan worden veroorzaakt door bijvoorbeeld
:

· Onrechtmatige verrijking

· Het aangaan van een verbintenis namens de onderneming in de wetenschap dat men deze niet zal kunnen nakomen

· Het zich niet vergewissen van de (financiële) betrouwbaarheid van contractpartners

· Het bij belangrijke transacties onvoldoende deskundige voorlichting en bijstand inwinnen

· Onverantwoorde (kostbare) investeringen

· Niet nakomen van verplichtingen die de wet aan bestuurders stelt

Hoewel bestuurdersaansprakelijkheid door de ondernemer/bestuurder niet snel wordt verwacht, denken curatoren hier vaak heel anders over. Uit onderzoek
 is gebleken dat in ongeveer 25% van de faillissementsgevallen de bestuurder wordt aangesproken op bestuurdersaansprakelijkheid. De verwachting is dat dit, gegeven de wetgeving en de ontwikkelingen in de maatschappij, verder zal gaan toenemen. Een argument hierbij is dat bestuurders van een rechtspersoon en ondernemers zonder rechtspersoonlijkheid in dit opzicht niet gelijk worden behandeld. Bestuurders verliezen alleen hun functie, ondernemers (en hun gezin!) verliezen hun gehele vermogen. Bestuurdersaansprakelijkheid maakt het mogelijk om ook bij bestuurders op het privé-vermogen verhaal te halen.

De “stille” gevolgen van insolventie kunnen echter soms nog wel eens veel erger zijn. Hieronder wordt begrepen de sociale en emotionele gevolgen die insolventie met zich meebrengt. Opgemerkt dient te worden dat veel van deze gevolgen ook reeds plaatsvinden in de fase van een surséance van betaling. Zelfs bij een succesvolle afronding van een surséance van betaling zullen veel van deze gevolgen gewoon van toepassing blijven.

Het niet kunnen betalen van je schulden wordt in ons calvinistische landje nog steeds gezien als een absolute schande. Naar de oorzaak die hieraan ten grondslag ligt, vraagt men niet en men is er ook niet in geïnteresseerd. Verder wordt deze situatie ook niet louter zakelijk behandeld. Naast persoonlijke toespelingen, heeft een dergelijke situatie ook vergaande gevolgen voor het gezin van de betrokken ondernemers en zelfs hun familie. Beledigingen, pesterijen en “mijdgedrag” zijn zeer gebruikelijk.

Hieronder wordt een overzicht gegeven van de gevolgen die insolventie in de praktijk heeft
. Hierbij wordt onderscheid gemaakt naar persoonlijke gevolgen, sociale gevolgen en financiële gevolgen.

3.4.3.1
Persoonlijke gevolgen

Een (dreigende) insolventie gaat bij een ondernemer of bestuurder vaak gepaard met gevoelens van angst, onmacht en onzekerheid. Dit gevoel wordt aangewakkerd door de wijze waarop banken, crediteuren, en in een latere fase ook bewindvoerders of curatoren met hen omgaan. Niet zelden leidt dit tot ziekte. Verder komen psychische problemen en met name problemen van emotionele aard veelvuldig voor. Deze gevoelens zijn vaak nog lange tijd aanwezig nadat de insolventiesituatie is beëindigd
.

Een bijkomend gevolg is dat men als bestuurder bij een insolventie of faillissement ook zijn functie verliest. Om deze reden zal men proberen opnieuw een onderneming op te starten of dient men te gaan solliciteren. Het opstarten van een nieuwe onderneming na een faillissement blijkt erg moeizaam. Met name het verkrijgen van krediet blijkt vrijwel onmogelijk en de verstoorde relaties met de crediteuren maakt een herstart erg moeilijk
. Verder gaat solliciteren vaak niet eenvoudig, omdat de kwaliteiten van de bestuurder in twijfel worden getrokken. Het eens zo sterke gevoel van zelfvertrouwen en zelfstandigheid maakt plaats voor onzekerheid, afhankelijkheid en gevoelens van niet gewenst zijn.

3.4.3.2
Sociale gevolgen

De belangrijkste sociale gevolgen hebben betrekking op de relatie tussen de bestuurder, zijn gezin, zijn familie en hun omgeving. 

3.4.3.2.a
Relatie bestuurder en gezin

De familie, en in het bijzonder de partner, neemt een erg belangrijke rol in bij familieondernemingen. Uit onderzoek
 is gebleken dat in maar liefst 81% van de gevallen de stem van de partner (enigszins) doorslaggevend is bij belangrijke beslissingen. Tevens blijkt de partner de belangrijkste vertrouweling en raadgever voor de directeur(en) in het familiebedrijf.

De spanningen die insolventie met zich meebrengen, komen reeds in een vroeg stadium ook in de gezinssfeer tot uitdrukking. De zakelijke spanning wordt thuis afgereageerd, hetgeen de onderlinge sfeer in het gezin en ook de huwelijkse relatie onder druk zet. Tevens zal de klankbordfunctie hieronder leiden.

Naar mate het insolventieproces vordert, neemt deze druk toe. Naast de spanning die wordt veroorzaakt door gedrag, ontstaat er ook spanning als gevolg van de afnemende financiële ruimte. Consumptiepatronen, hobby’s en gewoonten dienen te worden aangepast. Met name bij kinderen, die niet in staan zijn de ernst van de zakelijke kant te begrijpen, stuit dit op veel onbegrip.

Bij een uiteindelijk faillissement gaat in bijna één op de tien gevallen het huwelijk in scheiding. Niet zelden verlaten kinderen eerder het ouderlijk huis of keren zich zelfs tegen hun ouders. Meer dan 75% van de gezinnen geeft aan dat men erg onder het faillissement heeft geleden.

3.4.3.2.b
Relatie bestuurder en familie

De invloed van insolventie beperkt zich niet tot het directe gezin van de bestuurders. Vaak ontstaan er ook bemoeienissen vanuit ouders, broers of zussen. Hoewel hiernaar, zover auteur bekend, weinig onderzoek is gedaan, zal deze bemoeienis toenemen naarmate de naam en reputatie van de (gehele) familie in het geding zijn, of wanneer er een directe of indirecte afhankelijkheid van de onderneming is. Met name de voorgaande generatie en de familieleden met een baan in de onderneming of met eigendom van aandelen zonder zeggenschap, zullen zich steeds nadrukkelijker roeren. Hoe groter de afhankelijkheid, hoe sterker men zich met de onderneming zal gaan bemoeien.

Daarnaast is er uiteraard nog de schoonfamilie die over het welzijn van hun zoon of dochter en kleinkinderen waken.

Hier ontstaat een belangrijk probleem voor de bestuurder. Naarmate de insolventie vordert, wordt de bestuurder steeds afhankelijker van zijn familie voor ontspanning en emotionele ondersteuning. Het vorderen van de insolventie is echter ook een toenemend gevaar voor de financiële afhankelijkheid van de familieleden of hun emotionele betrokkenheid. Veel ondernemers komen in de situatie dat men het idee krijgt dat men op twee fronten moet vechten, hetgeen leidt tot negatieve spanningen. Deze leiden er op hun beurt weer toe dat de bestuurder minder helder gaat denken en slechter gaat presteren. Een faillissement lijkt onafwendbaar.

Tot overmaat van ramp wordt bij een feitelijk faillissement de bestuurder voor zijn levensonderhoud niet zelden (tijdelijk) afhankelijk van de financiële middelen van de familie. Zeker wanneer de familie een faillissement verwijtbaar vindt (de beste stuurlui staan immers altijd aan wal), kan dit tot vervelende taferelen leiden. In de praktijk blijkt dat families soms de bestuurder laten vallen en (blijvend) uitsluiten.

3.4.3.2.c
Relatie bestuurder, gezin, familie en omgeving

Zoals reeds hierboven aangegeven wordt insolventie gezien als een schande. Dit heeft een direct effect op de wijze waarop een bestuurder, zijn gezin en zijn familie worden behandeld.

Binnen de zakelijke omgeving wordt de bestuurder uiteraard dagelijks geconfronteerd met ongeruste tot agressieve schuldeisers. Niet zelden zal openlijk worden gezinspeeld op het onvermogen van de bestuurder om een onderneming te (kunnen) leiden. Verder zijn dreigementen, pesterijen, en beledigingen zeer frequent, verbaal dan wel schriftelijk. Ook fysieke intimidatie behoort niet zelden tot pressiemiddelen om een betaling te forceren. Als voorbeeld hiervan mogen de volgende twee praktijkgevallen dienen:

· Een handelsonderneming in lederen producten kreeg een bestelbusje met enkele ongure types op bezoek. Na wat duwen en trekken, werd een half magazijn leeggeroofd en werden hier en daar wat vervelende vernielingen aangericht.

· De directeur van een productieonderneming kreeg op zondagochtend bij de voordeur van zijn woning een pistool op zijn voorhoofd, terwijl in zijn hele woonwijk en bij zijn onderneming pamfletten waren bevestigd, waarin met naam en toenaam stond vermeld dat deze persoon een wanbetaler is. Het gehele gezin heeft ruim een half jaar onder (psychologische) begeleiding van de Stichting Slachtofferhulp gestaan.

Ook binnen de privé omgeving ondervindt men ook de gevolgen van de insolventie. Zeker wanneer men leeft in kleine gemeenschappen waar de persoonlijke en sociale binding groot is. Discussies zullen verstommen wanneer één of meerdere gezinsleden naderen. Er zal gewezen, gegiecheld en gelachen worden
. Gezinsleden zullen worden genegeerd, vermeden en gekleineerd. Incidenteel zal men zelfs worden geroyeerd van verenigingen.

[image: image10.wmf]Zakelijke

Ontstaansgrond

Familiaire

Ontstaansgrond

Afhankelijkheid

Groot

Afhankelijkheid

Klein

Veel

Invloed

Weinig

Invloed

Familieleden kunnen, zij het vaak in een iets mildere (maar niet minder pijnlijke) vorm, eveneens op deze wijzen worden behandeld. Gedurende de insolventie worden zij echter ook vaak nog geconfronteerd met de indirecte beïnvloeding. Schuldeisers pogen middels hun relatie met één of meer familieleden hun belangen veilig te stellen. Niet zelden zal hierbij worden ingespeeld op schuldgevoelens
 van deze personen. Dit leidt bijna onvermijdelijk tot familiaire bemoeienis zoals beschreven in paragraaf 3.4.3.2.b .

3.4.3.2.d
Model van onderlinge beïnvloeding bij insolventie

Figuur 11: Model van onderlinge beïnvloeding bij insolventie

In een insolventiesituatie zijn er, zoals hierboven beschreven, diverse onderlinge relaties en verbanden:

· Sommige relaties bevinden zich in de zakelijk omgeving, andere in de privé-omgeving

· De zakelijke en privé omgeving hebben vaak echter ook weer een relatie.

· Sommige relaties hebben een directe invloed andere een indirecte

· Sommige relaties hebben een directe afhankelijkheid anderen een indirecte afhankelijkheid

In figuur 11 worden de diverse relaties en de onderlinge samenhangen schematisch weergegeven.

3.4.3.3
Financiële gevolgen

Dat insolventie belangrijke financiële gevolgen heeft voor (het vermogen in) de onderneming behoeft geen betoog. Het kan echter ook ver gaande gevolgen hebben voor het privé vermogen van een bestuurder of diens naaste omgeving.

Daar waar de onderneming geen rechtspersoonlijkheid heeft, zijn de gevolgen van insolventie op de onderneming en het privé vermogen één op één aan elkaar verbonden. Echter ook wanneer er wel sprake is van rechtspersoonlijkheid, kan deze relatie tot stand komen.

In de fase dat een faillissement nog vermijdbaar is, zal aanvullende financiering vaak uitsluitend worden verleend wanneer dit gepaard gaat met enige vorm van zekerheidstelling door de bestuurders en/of (overige) aandeelhouders. In de meeste gevallen betreft het hier verpanding van de eigen woning, onroerend goed of een borgstelling door derden
. In de financiële theorie
 is besproken dat financiering van de onderneming met vreemd vermogen bijdraagt aan het disciplineren van bestuurders en hen zal aanzetten om nauwgezetter de activiteiten en (financiële) resultaten van de onderneming te volgen. Het lijkt logisch dat wanneer de zakelijke belangen worden gekoppeld aan privé belangen, de bestuurders extra zullen worden gedisciplineerd. Bij familieondernemingen gaat dit zeker op omdat de personen die meewerken aan de zekerheidsstelling meestal familieleden of naaste vrienden zijn. Dit zorgt ervoor dat de zakelijke omgeving nauw wordt verbonden aan de familieomgeving, sociale omgeving en emoties van de bestuurder. Dit zal zeker leiden tot de discipline en inzet van de bestuurder. Een eventueel faillissement van de onderneming raakt in dat geval dus zowel de zakelijke als privé omgeving.

Bij een feitelijk faillissement is er mogelijk ook een relatie naar de privé situatie van bestuurders. Hieronder worden enkele voorbeelden besproken:

· Zoals eerder genoemd wordt door de curator maar liefst in één op de vier gevallen bestuurdersaansprakelijkheid gesteld. Hiermee kan een eventueel tekort op het vermogen worden verhaald op het privé vermogen van de bestuurder.

· Bij de kleinere familieondernemingen komt het niet zelden voor dat het pensioen in de zaak wordt opgebouwd. In de praktijk is, in geval van financiële krapte, de verbondenheid met de onderneming vaak dermate groot, dat men dit pensioen laat vrijvallen in de zaak, in hoop op betere tijden. Daarnaast bouwen veel ondernemers geen pensioen op. De verkoop van de onderneming bij pensionering is de pensioenpot. In beide gevallen zal een faillissement van de onderneming een enorme aanslag doen op het besteedbaar inkomen in de toekomst

· Rechtspersoonlijkheid beschermt het privé vermogen weliswaar tegen aanspraken door crediteuren, maar de onderneming is meestal gefinancierd door een bank op basis van onderpand. Wanneer een onderneming failleert zal de bank overgaan tot uitwinning van haar zekerheden. Voor het bedrag dat zij in de onderneming tekort komt, zal zij een beroep doen op het privé vermogen van de bestuurders. Niet zelden worden bestuurders gedwongen hun huis te verkopen om aan de verplichtingen te kunnen voldoen

· Een bestuurder van een familieonderneming in de vorm van een rechtspersoon is naast aandeelhouder ook werknemer. Wanneer de onderneming failleert wordt de bestuurder dus ook werkloos en zal, ten minste voor een bepaalde periode, geen inkomen hebben. Dit effect is groter naarmate er meer familieleden in de onderneming werken

· Wanneer zich één of meerdere van bovenstaande gevallen voordoen, is de naaste familie vaak de partij die voor de gefailleerden optreedt als tijdelijk financier van de privé uitgaven. Hiermee komt een faillissement in de meeste gevallen uit bij de (naaste) familie.

Bovenstaande laat zien dat het voeren van een onderneming met rechtspersoonlijkheid geen garantie is dat men daarmee beschermd is tegen de mogelijke financiële consequenties van insolventie voor de privé omgeving.

3.4.4
Afsluitende opmerkingen

In de bovenstaande paragrafen zijn de consequenties van insolventie, en meer specifiek in het geval van een surséance van betaling en faillissement besproken. Hierbij is aandacht besteed aan zowel de zakelijke als niet zakelijke gevolgen van insolventie bij familieondernemingen.

Middels de bespreking van deze gevolgen is mijns inziens voldoende aangetoond dat insolventie in het algemeen, en bij familieondernemingen in het bijzonder, beter kan worden voorkomen. Hoewel (geënsceneerde) faillissementen
 in de praktijk nog wel eens worden gebruikt om een schuldenlast af te schudden, zijn de gevolgen voor familieondernemingen vaak ingrijpender dan verwacht. Uiteraard zijn deze gevolgen voor de familie, en niet voor de accountant/adviseur die deze vormen van schuldensanering heeft bedacht c.q. geadviseerd.

Wetende dat insolventie beter kan worden voorkomen, waarom worden dan nog zo veel familieondernemingen hiermee geconfronteerd? Waarom past men het beleid van de onderneming niet aan aan de veranderende omgeving en omstandigheden? Waarom draagt men de onderneming (zonder gedegen voorbereiding) over aan een generatie die niet in staat is deze te managen? Waarom laten families onderlinge vetes zover escaleren dat ook de onderneming hierdoor worden verlamd? Waarom is men te trots, arrogant of gierig om hulp in te roepen, terwijl hiertoe voldoende aanleiding is?

De antwoorden op veel van deze vragen zijn terug te voeren op de bivalenties van de familieonderneming. Dit veronderstelt dat er een relatie bestaat tussen de bivalente eigenschappen van een onderneming en insolventie. In het volgende hoofdstuk wordt gepoogd deze relatie te verduidelijken.

4
De relatie tussen insolventie en bivalenties

Bivalenties zijn, zoals hierboven beschreven, de kenmerkende eigenschappen van een familieonderneming, die de onderneming succesvol kunnen maken, maar ook kunnen zorgen voor de teloorgang van de onderneming. Bij de teloorgang van de onderneming zal onvermijdelijk de insolventieproblematiek actueel worden.

Hoewel, zover auteur bekend, nooit onderzoek is gedaan naar de relatie tussen bivalente eigenschappen en insolventie
, zou het voor familieondernemingen mogelijk van grote waarde zijn, wanneer bekend zou zijn welke bivalente eigenschappen onder welke voorwaarden kunnen leiden tot insolventie. Dit zou familieondernemingen in staat stellen om deze eigenschappen beter te managen en zelfs een risk managementstructuur op te zetten, die zowel de onderneming als de familieprocessen omvat.

Hieronder wordt niettemin een poging gedaan om de relatie tussen bivalenties en insolventie te concretiseren. Om een antwoord te vinden, dient eerst een aantal vragen te worden beantwoord.

4.1
Waardoor ontstaan de negatieve kanten van bivalenties bij familieondernemingen?

Gezien het feit dat een familieonderneming een samensmelting is van het familiesysteem, eigendomssysteem en het bedrijfssysteem, kunnen de negatieve kanten van bivalente eigenschappen ontstaan door mutaties in (de overlap tussen) één of meerdere van deze systemen. Omdat de drie systemen onlosmakelijk met elkaar zijn verbonden, zal het niet meevallen om te herkennen wat de precieze ontstaansgrond is. Dit geldt zeker voor het eigendomssysteem, omdat hierin vaak ook de zeggenschap over de onderneming ligt besloten. Toewijzing van de ontstaansgrond is mijns inziens echter van wezenlijk belang voor het managen van de negatieve effecten van de bivalentie. Hierbij dient op zijn minst te worden vastgesteld of de oorzaak een zakelijke of familiaire ontstaansgrond heeft. Voor het vervolg van dit document zal hierop worden geconcentreerd.

Eerder in dit document
 werd reeds aangegeven dat een verstoorde balans tussen zakelijk en privé een belangrijke bron voor problemen/conflicten kan zijn. Bekend is verder dat overdracht van eigendom een erg belangrijk moment is waarop emoties en financiën door elkaar gaan lopen. Ook een overdracht van de leiding over de onderneming kan flink wat emoties losmaken. Naast persoonlijke ambities, speelt hier ook een zeggenschapsaspect. Gersick e.a. constateerden dat de opvolging in leiding, maar meer nog de opvolging in eigendom kritisch blijken te zijn voor zowel de continuïteit van de onderneming als de harmonie binnen de familie
. Tenslotte kan wezenlijke verandering van de marktomstandigheden in combinatie met het ondernemingsbeleid aanleiding geven tot discussies en onenigheden.

4.2
Wanneer kunnen de negatieve kanten van bivalenties leiden tot insolventie?

Negatieve kanten van bivalenties kunnen ontstaan als gevolg van ontwikkelingen in de zakelijke dan wel familiaire omgeving
. De grote vraag is echter wanneer deze negatieve kanten kunnen leiden tot insolventie?

Mijns inziens wordt het antwoord op deze vraag bepaald door enerzijds de mate waarin men afhankelijk is van de (financiële) resultaten van de onderneming en anderzijds de mate waarin men in staat is invloed uit te oefenen op de situatie. Een belangrijk nevenaspect daarbij het aantal generaties dat de familieonderneming telt.

Hoe groter de afhankelijkheid van de (financiële) resultaten van de onderneming in de vorm van inkomen dan wel winstaandeel, hoe meer men zich zal inspannen om de negatieve kanten van de bivalente eigenschappen om te buigen ten goede. Hierbij zal men meer flexibiliteit tonen en gemakkelijker tot compromissen komen. Ook zal men eerder bereid zijn mee te werken aan radicale veranderingen. Omgekeerd daarentegen zal men zich bij geringe afhankelijkheid passief, gelaten en inflexibel opstellen.

Hoe meer men in staat is invloed uit te oefenen op het ombuigen van de negatieve effecten, hoe eerder men in principe geneigd is hiertegen in het verweer te komen. De reden hiervoor is dat men aantoonbaar het vermogen heeft om zaken te veranderen. Men kan hierop dus ook worden aangesproken en kan niet wijzen naar anderen. Omgekeerd daarentegen kan men zich verschuilen en zal men zich vooral richten op het gedrag en de acties van derden, hetgeen niet zelden een destructieve vorm van communicatie zal zijn.

Wanneer bovenstaande zaken met elkaar in verband worden gebracht, kan hieruit een figuur worden afgeleid waaruit een relatie tussen de negatieve kanten van bivalente eigenschappen en insolventie bespreekbaar wordt.
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Figuur 12: Bepalende factoren in de relatie tussen bivalenties en insolventie

Uit bovenstaande figuur kunnen acht situaties worden afgeleid, waarbij kan worden bekeken of deze mogelijk insolventie tot gevolg kunnen hebben. Hieronder worden deze situaties besproken. 

	Ontstaansgrond
	Afhankelijkheid
	Invloed
	Relatie met insolventie
	Kans Insolventie

	Zakelijk
	Klein
	Klein
	Bij deze combinatie zal er een passieve, gelaten houding ontstaan. Afhankelijk van de ernst van de zakelijke omstandigheden, zal dit het voortbestaan van de onderneming in gevaar brengen
	Hoog

	Zakelijk
	Klein
	Groot
	Bij deze combinatie zal men ondanks de geringe afhankelijkheid zijn best doen om de situatie om te buigen. De grens zal worden gevormd wanneer men bijvoorbeeld actief vermogen moet gaan bijstorten. Hier zal men dan de afweging gaan maken of de investering opweegt tegen het rendement
	Matig-Laag

	Zakelijk
	Groot
	Klein
	Bij deze combinatie zal men, ondanks de geringe invloed die men heeft, alles in het werk stellen om de zakelijke situatie te keren. Hierin zal men vrij ver willen gaan, inclusief vermogensstortingen. De kans op uitholling van het familievermogen is hierbij aanwezig
	Redelijk

	Zakelijk
	Groot
	Groot
	Bij deze combinatie zal men alles in het werk stellen om de situatie om te buigen. Hierbij zal men ver willen gaan. 
	Laag

	Familie
	Klein
	Klein
	Deze combinatie kan worden bestempeld als het echte familiedispuut. Het zal kunnen leiden tot een slechte sfeer binnen de familie, die uiteindelijk kan escaleren en overslaan op de onderneming. Gegeven de geringe afhankelijkheid, kan dit de onderneming uiteindelijk ten gronde richten
	Hoog

	Familie
	Klein
	Groot
	Bij deze combinatie zal een voorval in de familie zoveel mogelijk worden opgelost om aantasting van de eigen reputatie en die van de onderneming te voorkomen. Echter gegeven de geringe afhankelijkheid zal men hierin niet tot het uiterste gaan.
	Matig-Laag

	Familie
	Groot
	Klein
	Bij deze combinatie zal men er zoveel als mogelijk aan doen om te voorkomen dat de privé situatie overgaat op de zakelijke omgeving. Hierin zal men ver willen gaan. Echter omdat men weinig invloed kan uitoefenen, kan de onderneming hiermee toch worden geconfronteerd
	Redelijk

	Familie
	Groot
	Groot
	Bij deze combinatie zal men alles in het werk stellen om te voorkomen dat een privé situatie invloed heeft op de zakelijke omgeving. Hierin zal men ver gaan, inclusief het afkopen van zaken.
	Laag


Uit bovenstaande tabel kan worden afgeleid dat de afhankelijkheid van de (individuele) familie(leden) van de (financiële) resultaten van de onderneming de meest bepalende factor is voor het voorkomen van insolventie. Deze afhankelijkheid zorgt ervoor dat men tot het uiterste zal gaan om negatieve situaties het hoofd te bieden.

Daarnaast lijkt een zakelijke ontstaansgrond een directere invloed te hebben dan een familiaire ontstaansgrond. De reden hiervoor is dat negatieve situaties eerst binnen de familie kunnen worden aangepakt. Hierdoor bestaat de kans dat de onderneming en haar omgeving hiervan geen hinder ondervinden. Pas wanneer de zaak gaat escaleren zal deze wel rechtstreeks invloed gaan uitoefenen.

De omvang van de familieonderneming en het aantal generaties dat hierbij betrokken is, zal een sterke invloed uitoefenen op zowel de afhankelijkheid, de invloed als de ontstaansgrond.

4.3
Hoe moeten bivalenties worden gemanaged?

Bivalenties kunnen zowel een positieve als negatieve invloed op de onderneming hebben. De positieve invloed is hetgeen met name door het parallelle planningssysteem actief wordt nagestreefd. De negatieve invloed zal men moeten zien te voorkomen. Ook hier zal een juiste toepassing van een parallel planningssysteem enige positieve bijdrage leveren. De negatieve gevolgen van bivalenties kunnen echter worden gezien als risico’s. Voor het beheersen van risico’s is risk management beter geschikt. Het doel van risk management is namelijk het identificeren, beoordelen en beheersen van risico’s die de waarde van de onderneming kunnen aantasten. Volgens Meulbroek
 vereist risico management het implementeren van een strategie voor de totale onderneming om deze risico’s te managen.

Bij een familieonderneming moet mijns inziens onder “totale onderneming” zowel het bedrijfssysteem als het familiesysteem worden begrepen. Dit betekent derhalve dat de negatieve kanten van bivalenties, die mogelijk kunnen leiden tot insolventie, moeten worden gemanaged middels de principes van risk management. Voor familieondernemingen moet derhalve met regelmaat worden bekeken:

· Wat de bivalenties van de onderneming zijn, gegeven de levensfasen van de familie, onderneming en de ontwikkelingen in de maatschappij

· Welke risico’s uit bivalenties kunnen voortvloeien

· Wat de gevoeligheid van de onderneming is ten aanzien van mutaties in deze bivalenties

· Wat de kans op een negatieve uitwerking van een bivalentie

· Wat het effect hiervan kan zijn, zowel kwantitatief als kwalitatief

Op basis hiervan kan men vaststellen op welke wijze men met negatieve uitwerkingen van bivalenties moet omgaan.

Bovenstaande dient te worden gerelateerd aan de criteria van afhankelijkheid en invloed, zoals beschreven in de voorgaande paragraaf. Op deze wijze kan men:

· potentiële problemen en risico’s voor de toekomst eerder en duidelijker herkennen

· hierop pro-actief anticiperen

· feitelijke problemen en risico’s gericht en doeltreffend bestrijden.

In bijlage 1 is een voorbeeld opgenomen van de wijze waarop de negatieve kanten van bivalenties middels risk management kunnen worden gemanaged.

Omdat bivalenties parallelle planning richting de toekomst nodig hebben om tot bloei te kunnen komen, maar tevens risk management om te voorkomen dat ze de teloorgang van de onderneming kunnen veroorzaken, is het mijns inziens noodzakelijk dat parallelle planning en risico management aan elkaar worden gekoppeld. Dit impliceert dat risk management niet alleen, zoals tot nu toe gebruikelijk, wordt gebruikt om de onderneming te behoeden voor bedrijfsrisico’s, maar tevens voor risico’s binnen de familie en de interactie tussen beiden. Hiermee is een nieuwe toepassing voor risk management geboren.

4.4
Afsluitende opmerkingen

Wanneer bovenstaande constateringen worden verenigd dan kan men de conclusie trekken dat hoe nauwer de band is tussen de onderneming en de familie, des te kleiner is de kans op insolventie.

Bij de echte DGA is diens afhankelijkheid van en commitment aan de onderneming 100% . Mogelijk zelfs iets ten koste van de familie. Deze commitment is niet gerelateerd aan het succes van de onderneming. Ook bij zeer goede resultaten is er dezelfde toewijding. Men is bezig met het bouwen van de onderneming, zit dagelijks boven op de zaken, en is bereid hiervoor flinke offers in tijd en geld te brengen.

Anders wordt het wanneer er meer leden van de familie een relatie krijgen met de onderneming. Beloningen, eigendom en zeggenschap zullen uiteen gaan lopen. Hierdoor zullen er verschillen gaan optreden in de betrokkenheid van de diverse familieleden. Ook de invloed die men kan uitoefenen neemt af. Daarnaast groeit het aantal meningen, ideeën en disputen
. Steeds meer energie zal gaan zitten in het afstemmen en oplossen hiervan. De besluitvorming zal vertraging oplopen. De onderneming levert terrein in aan de familie.

Een belangrijke vraag die hieruit voortvloeit is of de werkwijze, aanpak en strategie voor de opbouw van de onderneming dezelfde is of moet zijn, in een situatie van de neergang van de onderneming. Werkt de techniek van parallelle planning even goed in de situatie van groei als bij verval? Moet bij de ontwikkeling van de onderneming tijdens de groeifase al rekening worden gehouden met een eventuele neergang van de onderneming? Biedt de opzet van een familiesysteem ook de mogelijkheid om dit weer af te bouwen?

In het volgende hoofdstuk zal worden ingegaan welke strategie een familieonderneming dient te volgen in de verschillende levensfasen van de onderneming. Meer specifiek zal worden ingegaan op de te volgen strategie in geval van (een dreigende) insolventie.

5
Strategische Aansturingsmodellen bij familie-ondernemingen

5.1
Inleiding

In dit hoofdstuk wordt aandacht besteed aan de wijze waarop een familieonderneming moet worden aangestuurd in de verschillende levensfasen van de onderneming. Speciale aandacht zal hierbij worden besteed aan de fase van de economische neergang waarbij de insolventiedreiging steeds groter wordt. Verder wordt de relatie tussen de onderneming en de familie besproken gedurende de verschillende levensfasen van de onderneming. Tenslotte wordt besproken of parallelle planning in elke levensfase van de onderneming bruikbaar is en of deze planningsmethodiek ook negatief kan werken voor een onderneming.

In dit hoofdstuk zal niet inhoudelijk worden ingegaan op strategie als proces. Ook zal geen aandacht worden besteed aan product-markt combinaties, klantwaarde proposities of swot analyses. Dit onderwerp is te omvangrijk en wijkt inhoudelijk teveel af van het onderwerp van dit document. Waar gesproken wordt over strategie wordt gedoeld op de typologie van de te volgen strategie, bijvoorbeeld: waarop zal men zich richten, wat is op dat moment belangrijk en welke aandachtpunten spelen er.

5.2
Strategieën per levensfase

In paragraaf 3.2 van dit document werd reeds kort ingegaan op de verschillende levensfasen van de onderneming, in het licht van de insolventiedreiging. In deze paragraaf wordt dezelfde figuur, zij het uitgebreid,  gebruikt om de strategieën per levensfase te bespreken.

[image: image12.wmf]Organisatieontwikkeling

Aandacht voor Bedrijfssysteem

Aandacht voor Familiesysteem

Start

Groei

Volwassen

Verval

Doorstart

Kritisch

Punt

Tijd

Levens-

Fase

Kritisch

Punt

Figuur 13: Levensfasen van de onderneming

In de bovenstaande figuur zijn de vijf levensfasen van de onderneming gepresenteerd, te weten de startfase, groeifase, volwassenheidsfase, vervalfase en beëindigingfase. Per fase wordt hieronder een beschrijving van de typologie van de situatie, strategie en aandachtspunten gemaakt. 

5.2.1
Startfase

In de startfase van de onderneming zal de gehele strategie gericht zijn op het bouwen van de onderneming. De aandacht zal vooral worden geconcentreerd op commercie, markt- en productontwikkeling. De inrichting van de organisatie wordt afgestemd op wat gegeven de commercie gewenst en noodzakelijk is. Er bestaan nog geen vaste procedures, werkwijzen en concrete taakverdelingen. De organisatie is superflexibel en weinig gestructureerd. Er is in deze fase weinig tot geen oog voor familieaspecten. De onderneming is duidelijk dominant aan de familie. De familie schikt zich hierin omdat de afhankelijkheid van de (financiële) resultaten van de onderneming
 evenals invloed hierop erg groot is.

5.2.2
groeifase

De groeifase bestaat eigenlijk uit twee fasen, te weten de eerste steile groeifase en de doorgroeifase. Beide fasen worden gescheiden door een kritisch punt in het voortbestaan van de onderneming, ook wel bekend als de doodsgroeifase.

De eerste groeifase is vergelijkbaar met de startfase, zij het dat langzaam de noodzaak ontstaat om de organisatie achter de commercie meer vorm en structuur te gaan geven. De onderneming komt in de fase dat de DGA niet alles meer kan overzien en de noodzaak tot delegeren en dus organiseren ontstaat. Het personeelsbestand zal geleidelijk gaan groeien. Aandacht voor de familieaspecten is ook in deze fase ondergeschikt aan het ondernemingsbelang. Afhankelijkheid en invloed zijn beiden vaak nog enigszins groter geworden. 

Met het eerste kritisch punt komt het besef dat de wijze waarop de onderneming tot nu toe werd aangestuurd, niet houdbaar is. Er komt een steeds grotere behoefte aan structuur en stabiliteit. Het vermogen om dit te financieren is vaak niet toereikend. De onderneming komt voor de keuze te staan om of minder hard te gaan groeien, of vermogen van buiten aan te trekken en dus inmenging van buitenaf te accepteren. Hoewel commercie belangrijk blijft omdat de marktpositie nog niet gevestigd is, zal vaak externe hulp benodigd zijn bij het leggen van de fundamenten.

In deze fase zal de aandacht voor familieaspecten langzaam gaan groeien. Het overleg met de partner zal intensiever worden en de eerste kinderen of familieleden zullen oog krijgen voor de onderneming. In deze fase is het verstandig om na te gaan denken over parallelle planning. Naar mate de onderneming verder groeit zal zij steeds verdergaand worden georganiseerd en gestructureerd. Er zullen steeds meer leidinggevenden van buitenaf worden aangetrokken. De aandacht voor de familieaspecten zal ook steeds beter en vergaand dienen te worden gestructureerd. Het parallelle planningsproces begint steeds duidelijkere vormen aan te nemen.

5.2.3
Volwassenheidsfase

In de volwassenheidsfase heeft de onderneming zijn marktpositie gevestigd. De commercie zal zich richten op de instandhouding van deze positie. De aandacht zal zich echter vooral concentreren op de interne organisatie. Het vormgeven van een gedegen strategisch planningsproces, budgettering, administratieve organisatie, performance measurement en personele aangelegenheden, zullen de belangrijkste aandachtspunten zijn. Langzaam ontstaan ook de eerste organisatieaanpassingen.

In deze fase is de noodzaak van een parallelle planningssysteem evident. De verwevenheid van onderneming en familie wordt steeds groter en de problematieken ten aanzien van opvolging, promotie en beloning dienen zich aan.

De verschuiving van externe naar interne gerichtheid in combinatie met de toenemende aandacht voor familieaspecten dient erg goed en systematisch te worden aangestuurd. De kans bestaat namelijk dat door deze verschuiving de aandacht voor klanten, marktontwikkelingen en bewegingen van concurrenten verslapt en het functioneren van de organisatie door vermenging van zakelijke en privé belangen stagneert. Ondernemerschap wordt verruild voor behoudendheid en risicomijdend gedrag. De gezamenlijke doelen worden tot individuele of zelfs soms tegengestelde doelen. Wanneer dit plaatsvindt, kunnen de ondernemingsbelangen ondergeschikt worden aan de familiebelangen
. Dat is meestal de prelude voor het verval van de onderneming.

5.2.4
Vervalfase

In de vervalfase zal de onderneming op alle fronten aandacht vereisen. De vervalfase bestaat mijns inziens uit een viertal fasen
, welke elkaar opvolgen naarmate het verval van de onderneming vordert.

5.2.4.1
Eerste vervalfase

In de eerste vervalfase zullen de financiële resultaten van de onderneming langzaam onder druk komen. De cijfers maken duidelijk dat er zaken binnen de onderneming niet goed gaan. Kosten en opbrengsten raken uit balans. In deze fase zullen de eerste projecten worden opgestart om de ondernemingsprocessen te verbeteren en al doende de kosten te verlagen. De strategie blijft in deze fase vrijwel altijd onveranderd gehandhaafd. Ook in de verhouding tussen familie en onderneming verandert waarschijnlijk niet veel. Omdat er nieuwe doelen liggen binnen de onderneming zal dit zelfs een enigszins positieve invloed hebben. Ondanks de tegenvallende financiële resultaten zal men hierbij nog steeds een goed gevoel hebben. De liquiditeiten van de onderneming zijn nog niet echt in gevaar.

Wanneer de verbeterprojecten de financiële resultaten van de onderneming toch niet blijken te helpen, dringt het besef door dat er iets structureels aan de hand is. De producten en/of wijze van werken sluiten niet meer aan bij de eisen van de markt. De strategie is vaak lange tijd niet herzien en niet meer goed afgestemd op de markt. Daarnaast heeft de concurrentie niet stilgezeten. De familieleden beginnen zich te roeren en de eerste serieuze disputen doen hun intrede.

5.2.4.2
Tweede vervalfase

In de tweede verval fase wordt vaak nog steeds voorbij gegaan aan het feit dat de onderneming niet meer op de juiste koers ligt. Veelal wordt de situatie toegeschreven aan de slechte marktomstandigheden, terwijl de echte kernvragen moeten zijn:

· Hoe kunnen we dezelfde producten/diensten voorbrengen, maar dan op een radicaal andere wijze, of,

· Hoe kunnen we uitgaande van de bestaande inrichting andere, betere en meer winstgevende producten of diensten voortbrengen.

Beide processen zijn beter bekend als organisatieherontwerp en de (fundamentele) strategieherziening. Voor familieondernemingen zijn beide processen (emotioneel) erg moeilijk. Het betekent dat men een deel van het bouwwerk, dat met zoveel pijn en moeite tot stand is gekomen, moeten gaan afbreken c.q. omvormen. Men is ineens niet meer succesvol en moet dingen anders gaan doen of andere dingen gaan doen. Los van het feit dat het omvormen van een onderneming erg veel onzekerheden met zich meebrengt, kan dit emotioneel een erg zware druk opleggen. Enerzijds is men niet meer bezig met datgene waarin men goed is, anderzijds moet men loslaten wat men lief is en wat soms wel eens een familiegeschiedenis is. Dit kan leiden tot een verlamming in de besluitvaardigheid.

In deze fase zullen de discussies in de familie hoog opladen. Gegeven de Nederlandse cultuur, zullen verwijten en zondebokken ontstaan. Juist daar waar de aandacht uitsluitend gericht zou moeten zijn op de onderneming, zal het familiesysteem veel energie opeisen. Waar parallelle planning een kracht is in de late groeifase en volwassenheidsfase, kan deze wel eens een molensteen om de nek worden in de tweede vervalfase. De reden hiervoor is dat de vaak jarenlange familievisie en afgeleid familiebedrijf continuïteitsplan niet meer stroken met de nieuwe management visie en afgeleid strategisch bedrijfsplan. Dit leidt tot een onbalans welke contraproductief werkt. In de tussentijd slinken de financiële reserves in toenemende mate en begint de markt lucht te krijgen van de situatie, met alle gevolgen van dien.

5.2.4.3
Derde vervalfase

Wanneer in de tweede vervalfase niet adequaat wordt gereageerd, zal de druk op de liquiditeiten meer dan evenredig toe gaan nemen. In deze fase gaat er echt om spannen of de onderneming kan worden behouden. De insolventieproblematiek komt steeds dichterbij. Zonder radicale ingrepen in de organisatie zal de onderneming niet overleven. De familie dient op dit moment dan ook een belangrijke keuze te maken: doorgaan (maar dan in een sterk afgeslankte vorm) of stoppen?

Belangrijk uitgangspunt hierbij is de vraag of de onderneming in enige vorm nog toekomst heeft. Hiervoor zullen volgens Reis & Bruner
 de verschillende alternatieven moeten worden bepaald en gewaardeerd. Wanneer blijkt dat geen van de alternatieven een hogere waarde levert dan de liquidatiewaarde van de onderneming, is het verstandig om de onderneming te staken en tot liquidatie over te gaan. Dit kan zowel vrijwillig gebeuren als gedwongen (faillissement). Bij de vrijwillige liquidatie stopt de onderneming met haar activiteiten en zal haar activa te gelde maken om de schulden af te lossen. Het meerdere vloeit toe aan de aandeelhouders. Belangrijk aandachtspunt hierbij is dat ontslagprocedures voor het personeel niet alleen sterk vertragend werken, maar ook erg kostbaar kunnen zijn, waardoor van het nog beschikbare vermogen weinig over zal blijven.

Wanneer men na een grondige, maar snelle, analyse tot de conclusie komt dat er een alternatieve wijze van voortzetting van de onderneming is, begint de fase die ook wel Corporate Recovery wordt genoemd. In deze fase ligt alle aandacht bij de onderneming en zal er voor het familiesysteem geen tijd beschikbaar zijn. De reden hiervoor is dat het voortschrijden van de tijd de grootste vijand is, en vertraging en besluiteloosheid er ook voor kunnen zorgen dat uiteindelijk minder overblijft dan bij vrijwillige liquidatie het geval zou zijn geweest.

De belangrijkste doelen van corporate recovery zijn het creëren van tijd, liquiditeit en continuïteit. Hierin zijn verschillende vormen die, afhankelijk van de ernst van de situatie, (in combinaties) kunnen worden toegepast. Hieronder noemen wij enkele van de mogelijke opties:

· Herfinanciering met vreemd dan wel eigen vermogen

· Doorvoeren van een ingrijpende sanering

· Aanvragen van een surséance van betaling

· Schuldsanering door onderhands crediteurenakkoord

· De “nette” sterfhuisconstructie

· Opsplitsen van de onderneming (vaak in combinatie met een sterfhuisconstructie)

· Verkopen van winstgevende bedrijfsonderdelen 

· Verzelfstandiging van bedrijfsonderdelen

· Fusie

· Verkoop van de onderneming

Een corporate recovery zal de familieonderneming ingrijpend en blijvend veranderen. Het oorspronkelijke parallelle planningssysteem zal vrijwel niet meer bruikbaar zijn. Wanneer de corporate recovery succesvol is, zal de onderneming, na het creëren van een nieuwe basissituatie, weer kunnen beginnen met het bouwen van de onderneming. Hiermee komt men eigenlijk weer terug in de vroege groeifase.

5.2.5
Beëindigingsfase

Zoals hiervoor beschreven kan beëindiging vrijwillig dan wel gedwongen plaatsvinden. Voor de procedure van gedwongen beëindiging wordt verwezen naar hoofdstuk 3. 

De vrijwillige beëindiging kent twee mogelijke motieven. Het eerste motief is om ook daadwerkelijk de onderneming te beëindigen. Het tweede motief wordt ook wel de sterfhuisconstructie genoemd. De ondernemingsleiding ziet nog toekomstmogelijkheden met één of meerdere onderdelen van de onderneming, maar ziet geen mogelijkheden om de schuldenlast in te lossen. De keuze die dan wel wordt gemaakt is de eventuele financiële middelen niet meer in te brengen in de huidige onderneming, maar de onderneming te laten failleren om vervolgens de activa met een deel van het personeel terug te kopen van de curator. Hiermee schudt men de schuldeisers van zich af en kan men op een vaak goedkope wijze met een “schone lei” doorgaan. Dit wordt ook wel de doorstart genoemd en wordt vaak verward met corporate recovery.

Mijns inziens is de doorstart geen geschikt middel voor de familieonderneming. De gevolgen, zoals geschetst in hoofdstuk 3, zijn ingrijpend en pijnlijk. Voordat de familie besluit om de onderneming op een dergelijke wijze door te starten, dient zij mijns inziens goed te overwegen of de economische overwegingen zwaarder wegen dan de “stille” gevolgen.

5.3
De relatie tussen parallelle planning en de levensfasen van de onderneming

Zoals hierboven beschreven is er mijns inziens een duidelijke relatie tussen het bedrijfssysteem, het familiesysteem en de verschillende levensfasen van de onderneming. In de onderstaande in onderstaande figuur wordt deze relatie weergegeven.
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Figuur 14: De relatie tussen de levensfasen van de onderneming en parallelle planning.

In de startfase van de onderneming zal, afgezien van een eerste afstemming met de echtgenote(n), alle aandacht worden gericht op het ontwikkelen van de onderneming. De familie zal duidelijk op de achtergrond staan. Deze schikt zich hier ook in omdat de afhankelijkheid van de (financiële) resultaten van de onderneming groot is. Naar mate de onderneming groeit zal de aandacht voor het bedrijfssysteem sterk groeien. Het succes zal weliswaar de aandacht even doen verslappen, maar zodra het eerste kritisch punt wordt bereikt, zal deze weer maximaal worden. De aandacht voor het familiesysteem zal echter geleidelijk ook gaan groeien. Zakelijk en privé dienen steeds meer op elkaar te worden afgestemd. Het is juist in deze fase dat parallelle planning (in een beperkte vorm) als middel voor een gebalanceerde aansturing van de familieonderneming interessant gaat worden.

Wanneer de sterke groeifase van de onderneming begint over te gaan in de volwassenheidsfase, zal de aandacht voor de onderneming langzaam afnemen. De reden hiervoor is dat de marktpositie van onderneming gevestigd is. De aandacht voor het familiesysteem zal echter verder toenemen. De eerste (afgestudeerde) kinderen dienen zich aan en het succes van de onderneming zal ook andere familieleden aantrekken. Parallelle planning is in deze fase dan ook een heel geschikt medium voor de aansturing en afstemming van zowel zakelijke als familiebelangen.

Wanneer de onderneming in verval raakt, zal de aandacht voor het bedrijfssysteem in toenemende mate groeien. De aandacht voor het familiesysteem zal daarentegen juist sterk afnemen, hoewel hierin in eerste instantie een vertraging zal zitten als gevolg van het nog niet onderkennen van (de ernst van) de situatie. Wanneer het voortbestaan van de onderneming serieus wordt bedreigd, zal de aandacht voor de onderneming maximaal zijn en die voor het familiesysteem minimaal.

5.4
De relatie tussen parallelle planning en insolventie

In dit document is besproken dat parallelle planning en hele goede en praktische techniek voor de aansturing van de familieonderneming in met name de latere groeifase en de volwassenheidsfase van de onderneming. Het schept duidelijkheid, legt visies en afspraken vast, en stemt beide omgevingen op elkaar af.

Een belangrijke vraag echter is in welke mate het opzetten van een parallelle planningssysteem invloed heeft op de vervalfase? Het opzetten van een parallel planningssysteem geeft een duidelijke stem aan de familie, waarmee het ondernemingsbeleid rekening heeft te houden. Naarmate de omvang en betrokkenheid van de familie groter wordt, zal deze afstemming van visies en planningen steeds nadrukkelijker, meer gestructureerd en gedefinieerd worden. Het planningssysteem wordt hiermee steeds verder verfijnd. 

Eén van de grote gevaren van visies en planningen bij (succesvolle) familieondernemingen is mijns inziens dat deze er altijd vanuit gaan dat de onderneming succesvol zal blijven of zelfs nog succesvoller zal worden. Volgens Thomassen en de Jongh
 worden familieleden vanaf jongs af opgevoed en opgeleid met ondernemerschap en wat er nodig is om een familiebedrijf succesvol te maken en te houden. De realiteit echter is dat met name de jongere generaties de hardship van de opstart van een onderneming niet hebben meegemaakt en ook nooit aan den lijve hebben gevoeld. Velen zijn in betrekkelijke weelde opgevoed. Daarnaast is er bij het voorbereiden van de volgende generatie over het algemeen geen aandacht voor wat men moet doen wanneer een onderneming in de problemen komt, en hoe men dit herkent
. Het zit niet in de aard van een ondernemer om negatief te denken. Ondernemers zijn bouwers, met een mentaliteit die zich het best laat kenmerken door “niet zeuren maar aanpakken”. Daarnaast beseft men maar al te goed dat wanneer men jonge potentials teveel informeert over wat er allemaal mis kan gaan, deze eenvoudigweg niet meer durven en daarmee de kaars van het ondernemerschap dooft. De beelden richting de toekomst zullen dus vooral positief, kansrijk en misschien wel idyllisch zijn.

Hoewel de onderlinge afspraken in het planningssysteem in feite slechts intentieverklaringen zijn, zullen mensen hier (ongemerkt) wel rechten aan gaan ontlenen. Het zijn juist deze gepercipieerde rechten die bij de vervalfase ervoor kunnen zorgen dat de reactiesnelheid van de onderneming op de ontstane situatie wordt vertraagd.

Bij het opzetten en verder ontwikkelen van een parallelle planningssysteem dient men er derhalve rekening mee te houden dat er ook een levensfase in de onderneming kan komen, waarbij afspraken en verworvenheden contraproductief kunnen werken. Om insolventie te voorkomen zal men de onderneming zodanig moeten blijven inrichten dat ondanks de grootte van de familieonderneming, het ondernemers-DGA-gevoel en de afhankelijkheid van de diverse familieleden behouden blijft. Dit kan betekenen dat men de keuze zal moeten maken om op een gegeven moment, bijvoorbeeld aan het begin van de vervalfase, het aantal familietakken en generaties dat bij de onderneming betrokken is, terug te brengen om het ondernemerschap te behouden.

Om deze reden lijkt het goed om aan het ontwikkelingsmodel van Gersick e.a.
 een extra laag toe te voegen, zoals weergegeven in figuur 15.

In dit plaatje worden de verschillende vervalfasen in de bedrijfs-as afgezet tegen de ontwikkeling in de eigendoms-as en de familie-as. Naarmate het eigendom meer verspreid is over de familie en naarmate de familie meer generaties telt, zal de kans op insolventie in de vervalfase van de onderneming toenemen omdat de reactiesnelheid onvoldoende zal zijn.

Bij het inrichten van het parallelle planningssysteem dienen derhalve goed te worden overwogen hoe geavanceerd dit systeem mag worden, hoe gedetailleerd afspraken worden vastgelegd en welke rechten men hieraan op welk moment mag ontlenen. Een belangrijk aandachtspunt hierbij is te voorkomen dat (gepercipieerde) verworven rechten ontstaan die tot verlamming van het systeem kunnen leiden. Een ander aandachtspunt is de verdeling van eigendom en zeggenschap.

De echte kracht van een strategisch planningssysteem is mijns inziens dat het beantwoordt aan de behoeften van zowel familie als onderneming, zonder dat de één beklemmend kan werken op de ander. Dit betekent mijns inziens dat aanpassingsvermogen aan de levensfase, ondernemingssituatie en omgevingssituatie moet worden ingebouwd in het systeem.

Figuur 15: De ontbrekende laag in het ontwikkelingsmodel van Gersick e.a.
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6
Conclusie

De familieonderneming onderscheidt zich van andere ondernemingen door haar diepe emotionele verbondenheid met de onderneming, die wordt gecreëerd door de wederzijdse beïnvloeding van bedrijfsbelangen, familiebelangen en eigendomsbelangen. Deze emotionele verbondenheid kan zowel de drijvende kracht voor de onderneming vormen als haar teloorgang veroorzaken. De reden hiervoor wordt gevormd door de bivalente eigenschappen van familieondernemingen.

Om zowel de zakelijke als privé belangen op de juiste manier te behartigen is een bijzondere vorm van aansturing van de onderneming gewenst, waarbij de visie van de familie wordt afgestemd op de visie van het management van de onderneming, en de toekomstplannen van zowel de familie als de onderneming worden verenigd. Om bovenstaande te bewerkstelligen is door Carlock & Ward het parallelle planningsproces ontwikkeld, welke in dit document uitgebreid is beschreven.

Bij het bestuderen van familieondernemingen worden de levensfasen van de onderneming afgezet tegen de levensfasen van de familie en de ontwikkeling in het eigendom. Opvallend is dat in de literatuur daarbij geen aandacht wordt besteed aan de fase van de economische neergang van de onderneming. Dit terwijl de statistieken aantonen dat slechts één op de drie familieondernemingen de tweede generatie overleefd, en slechts één op de tien de derde generatie. Dit impliceert dat vele familieondernemingen de fase van de economische neergang meemaken en in meer of mindere mate worden geconfronteerd met insolventie.

Insolventie is een staat waarin men verkeert indien men in toenemende mate moeilijk of niet aan zijn financiële verplichtingen kan voldoen. Afgezien van de opstartfase, zijn er twee kritische momenten te onderscheiden waarbij insolventiedreiging kan ontstaan. De oorzaken die hiertoe aanleiding geven zijn vrij eenduidig. De gevolgen van insolventie zijn verstrekkend en kunnen worden onderscheiden in rechtsgevolgen en“stille” gevolgen. Voor familieondernemingen zijn juist de “stille” gevolgen ingrijpender dan bij andere ondernemingen. Wanneer een familieonderneming voor de keuze komt te staan van het voorkomen van een faillissement of het realiseren van een doorstart, dient zij zeer nadrukkelijk de economische belangen af te wegen tegen de “stille” gevolgen”.

Insolventie(dreiging) bij een familieonderneming is het gevolg van enerzijds de wijze waarop de familieonderneming wordt aangestuurd en anderzijds de negatieve ontwikkeling van bivalente eigenschappen.

De negatieve ontwikkeling van de bivalente eigenschappen bij familieondernemingen kan ontstaan door mutaties in het bedrijfssysteem, familiesysteem en eigendomssysteem. Of deze mutaties ook inderdaad kunnen leiden tot insolventie wordt bepaald door de combinatie van drie determinanten, te weten, de ontstaansgrond (zakelijke of familiair), (financiële) afhankelijkheid van de onderneming en de mate waarop invloed kan worden uitgeoefend op de negatieve ontwikkeling.

De aansturing van een familieonderneming dient derhalve ook het managen van de bivalenties te omvatten. De positieve ontwikkeling van bivalenties wordt goed bediend door het parallelle planningssysteem. Echter omdat bivalenties zich ook negatief kunnen ontwikkelen, dient voor het managen van bivalenties gebruik te worden gemaakt van risk management technieken, waarmee de risico’s die voortvloeien uit de ontwikkeling van bivalente eigenschappen, gedefinieerd door de kans erop en het effect ervan, worden vastgesteld, geanticipeerd en beheerst. Parallelle planning dient dan ook te worden aangevuld met risk management om de onderneming adequaat aan te sturen in tijden van zowel voor- als tegenspoed.

De aansturing van de familieonderneming is sterk afhankelijk van de ontwikkeling van de onderneming, de ontwikkeling van de familie en de betrokkenheid van de familie bij de onderneming. De aansturing dient om deze reden dan ook zowel de onderneming als de familie te omvatten. In hoeverre echter bij de aansturing van de onderneming rekening moet worden gehouden met de familie, is sterk afhankelijk van de levensfase van de onderneming. De gecombineerde aansturing van onderneming en familie middels parallelle planning past het best bij de late groeifase en de volwassenheidsfase van de onderneming. In de start en eerste groei fase is dit nog niet zo zinvol. In de fase van de economische neergang kan de gecombineerde aansturing contraproductief werken en zelfs bijdragen aan een versnelling van een insolventieproces.

Bij het opzetten en implementeren van een parallel planningssysteem dient men derhalve nadrukkelijk rekening te houden met de levensfase van de onderneming. Daarnaast dient men, in de wijze van opzet van het systeem, al in een vroeg stadium keuzes te maken ten aanzien van de uitgebreidheid en omvang ervan, alsmede het aantal betrokken familieleden en generaties dat wordt toegelaten tot de onderneming. Belangrijk hierbij is een flexibel, ontmantelbaar, planningssysteem te ontwikkelen, waarbij (financiële) afhankelijkheid en invloed worden gewaarborgd, en dat niet leidt tot “verworven rechten”. De beste manier om te bezien welke inrichting en omvang het systeem mag krijgen, is te kijken naar de snelheid waarmee het systeem kan worden ingekrompen wanneer men ongewenst in de fase van economische neergang terechtkomt. Als hulpmiddel hierbij kan de ontbrekende laag van het ontwikkelingsmodel van Gersick e.a. te worden gebruikt.

Concrete aanbevelingen:

· Gegeven het grote aantal familieondernemingen dat jaarlijks met insolventie wordt geconfronteerd, dient veel meer aandacht te worden besteed aan de relatie tussen de wijze waarop een familieonderneming moet worden aangestuurd en de levensfasen van de onderneming. Bij de bouw van een parallel planningsysteem dient al in een vroeg stadium te worden nagedacht over de wijze waarop en de snelheid waarmee dit ook kan worden ontmanteld

· De negatieve kanten van bivalenties dienen te worden gemanaged middels risk management. Naast identificatie van potentiële voorvallen die aanleiding kunnen geven tot een negatieve ontwikkeling, dient te worden vastgesteld wat de kans op het ontstaan ervan is en welk effect het teweeg kan brengen (ook financieel). Tevens is nuttig te beoordelen welke invloedmogelijkheden men heeft en onder welke omstandigheden deze succesvol kunnen zijn. De technieken van parallelle planning en risk management dienen op elkaar te worden afgestemd.

· Wanneer een familieonderneming wordt geconfronteerd met de insolventieproblematiek, is het mogelijk goed om de balans tussen familie en bedrijf te verstoren in het voordeel van de onderneming. Doel hiervan om de reactiesnelheid en besluitvaardigheid te vergroten. Hierbij dienen ingrijpende keuzes als het terugbrengen van het aantal betrokken familieleden, aantal aandeelhouders, of diens zeggenschap niet te worden geschuwd. Uiteraard dient vooraf te worden bepaald onder welke omstandigheden en voorwaarden dit kan/moet plaatsvinden.

· Elke familieonderneming dient op zijn minst één (onafhankelijke) klokkenluider aan zich te verbinden, ook in tijden waarin het goed gaat. Dit om de keuzes die worden gemaakt in goede tijden te toetsen op hun effect in slechte tijden, en eventuele voorvallen anticipatief te beoordelen c.q. bestrijden.

· In geval van een insolventiesituatie dient de familieonderneming concrete keuzes te maken over de wijze waarop men de situatie wil bestrijden. Deze keuze dient te worden afgestemd op de mate waarin de insolventie is gevorderd. Wanneer de fase van corporate recovery is aangebroken, zal men de mogelijkheden tot voortzetting van de onderneming moeten afzetten tegen de liquidatiewaarde. Gegeven de “stille” gevolgen en eventuele rechtsgevolgen van insolventie, zijn zowel de surséance van betaling, het faillissement als een doorstart na faillissement te vermijden.
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Bijlage 1: Risk Management van Bivalenties: een voorbeeld
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Door potentiële voorvallen in de toekomst en/of feitelijke voorvallen binnen zowel het bedrijfssysteem, het familiesysteem of de relatie hiertussen te plaatsen in een risk management grid, kan worden vastgesteld of, in welke mate en met welke urgentie maatregelen benodigd zijn om de (potentieel) negatieve gevolgen te voorkomen, te beperken, te delen of te transfereren.

Aanvullend op bovenstaan overzicht dienen de kans en het effect te worden geconcretiseerd en gekwantificeerd.

� Van de bedrijven in Nederland is 55% een familiebedrijf. Tezamen zijn alle familieondernemingen goed voor ongeveer de helft van de economische toegevoegde waarde en iets minder dan de helft van de werkgelegenheid in Nederland. Bron: BDO, Cijfers en feiten van het familiebedrijf, 2002


� Flören, Opvolging in eigendom bij familiebedrijven: eerder een kans dan een recht, pag 7


� van den Boer, Forum, 1999


� Flören, cijfers en feiten van het familiebedrijf, 2002, pag. 12


� Davis en Tagiuri, 1989


� Denk hierbij bijvoorbeeld aan de agency problematiek


� Flören, Crown princes in the clay, 2002


� Flören, Familiebedrijven in Nederland, 1993


� Hulshoff, Family business in the Dutch SME sector: definitions and characteristics, 2001


� Ondernemen als familie: aanbevelingen voor goed bestuur in het familiebedrijf, FBNED-Vereniging Familiebedrijven Nederland, pag. 9


� Gersick e.a., Generation to generation: life cycles of the family business, 1997


� M. Kets de Vries, Een zaak van de familie, pag. 15


� T. Hubler & G. Ayres, University of St. Thomas: Family Business Management Course, 1996


� R. Carlock & J. Ward, Strategic Planning for the Family Business, Part I, pag. 3-48


� Flören, Opvolging in eigendom bij familiebedrijven: eerder een kans dan een recht, pag. 7


� Davis & Tagiuri, Bivalent Attributes of the Family Firm, pag. 200-201


� Bijvoorbeeld Flören, Davis & Tagiuri, Kets de Vries


� Davis & Tagiuri, Bivalent Attributes of the Family Firm, 1996


� Reuvers, Insolventie, Dreiging en Afweer, pag. 13


� In dit document zullen wij ons beperken tot rechtspersonen


� hetgeen vervolgens zorgt voor een prijsstijging van de inkopen


� die op hun beurt echter ook weer de nodige kosten met zich meebrengen


� Reuvers, Insolventie, dreiging en afweer, hoofdstuk 5


� Blom, Failliet in de praktijk, pag. 102


� Blom, Failliet in de praktijk, pag. 43 en 101


� Wanneer schuldeisers dit pressiemiddel te snel aanvragen, kan dit worden gezien als een onrechtmatige daad, omdat de bekendwording de schuldenaar onnodig schade kan berokkenen. Schadeplichtigheid kan dan het gevolg zijn.


� Köppenol, Ondernemingsrecht en faillissementsrecht, pag. 361


� Köppenol, Ondernemingsrecht en faillissementsrecht, pag. 365 ev.


� art 233 Fw


� reeds aanhangige rechtsvorderingen lopen wel gewoon door


� In dit document zal hierop verder niet worden ingegaan


� Ook wel steunvorderingen genoemd


� Art 4, lid 4 Fw en ook NJ 1991, 781


� Art 33 Fw


� Hieronder zijn begrepen de vereniging, stichting, NV en BV


� Belangrijk hierbij zijn het voeren van een gedegen boekhouding (art 10 BW) en de openbaring hiervan (Art 394 BW)


� voor nadere informatie wordt verwezen naar Prof mr. B. Wessels, Vijftien jaar bestuurdersaansprakelijkheid in geval van faillissement, pag. 91


� Voor een uitgebreide bespreking van deze problematiek wordt verwezen naar: Het concurrentiebeding in Faillissement, S. Tan & R. Keunen, Tijdschrift Arbeidsrecht, 2003/5, pag. 16-20


� art 42 – 51 Fw


� Uitsluitend erkende vorderingen komen in aanmerking voor eventuele betaling


� In dit document zullen wij verder geen aandacht besteden aan de verschillende type schuldeisers, omdat dit voor het vervolg van dit document niet relevant is.


� Dit is bij verre de meest voorkomende wijze van beëindiging van het faillissement


� Blom, Failliet in de praktijk, pag. 18


� Economisch Bureau ING Bank, Ondernemers op herhaling: herstarten in Nederland, pag. 27


� Deze voorbeelden zijn (niet letterlijk) gegeven tijdens de parlementaire behandeling van de wet


� Blom, Failliet in de praktijk, pag. 68


� Bronnen zijn samengesteld uit zowel literatuuronderzoek als persoonlijke ervaringen uit de adviespraktijk van de auteur


� Dit kan lopen van maanden tot zelfs jaren. Ruim de helft van alle failleerde heeft een half jaar na het faillissement nog emotionele problemen


� Economisch Bureau ING Bank, Ondernemers op herhaling: herstarten in Nederland, pag. 30


� Flören, Cijfers en feiten van het familiebedrijf, pag. 18


� De uitspraak “geen beter vermaak dan leedvermaak” is toepasselijker dan ooit


� “Ik heb jou toen uit de brand geholpen, nu is het jouw beurt”


� Veelal de naaste familie of de beste vrienden


� Damodaran, Applied Corporate Finance, pag. 227


� Beter bekend als de sterfhuisconstructie of de doorstart


� Een mogelijke reden hiervoor is dat het onderwerp insolventie meestal wordt besproken vanuit de economische en juridische invalshoek, terwijl het onderwerp bivalenties eerder psychologisch of sociologisch van aard is.


� Zie paragraaf 2.3.1


� Gersick e.a. Generation to generation: life cycles of the family business, 1997


� Verwezen wordt naar de kruispuntentheorie


� L.K. Meulbroek, Integrated risk management for the firm: A senior manager’s guide, pag. 2


� In dit document wordt niet getracht risk management integraal te bespreken omdat deze materie te omvangrijk is. Niettemin zal de gedachtegang van risk management worden gebruikt om een aanbeveling te doen voor het managen van de negatieve kanten van bivalenties.


� Kets de Vries, Een zaak van de familie: menselijke dilemma’s in het familiebedrijf, pag. 15


� Vrijwel elke starter heeft een aanzienlijk kapitaal of borgstelling in de onderneming ingebracht en zich hiermee financieel vergaand verbonden aan de zaak


� Kets de Vries (Een zaak van de familie, 1996) onderscheid in deze fase de ontwikkeling van een aantal eigenschappen die destructief voor de onderneming kunnen zijn, te weten: nepotisme, verwend kind syndroom, paternalisme, “melken” van de onderneming en spanning in gezagsverhoudingen


� Voor meer inzichten wordt verwezen naar o.a. Sopers, Turnaround management,1992 ; Argenti, Corporate collapse, 1976 ; Hambrick & D’Aveni, Large corporate failures as downward spiral, 1988; Weitzel & Johnsson, Decline in organizations, 1989


� J. Reis & R. Bruner, Determining the value of restructuring alternatives, pag. 87-104


� Thomassen & de Jong, Familie in Zaken: spelregels van een bijzondere samenwerking, pag. 22


� Een aardige illustratie hiervan is dat in de uitgave “Ondernemen als familie: aanbevelingen voor goed bestuur in het familiebedrijf”, FBNED, 2003, slechts 1,5 van de 33 pagina’s is gewijd aan het treffen van noodvoorzieningen


� Gersick e.a., Generation to generation: life cycles of the family business, 1997
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