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WAAROM
BEDRIJVEN
SLECHT
RENDEREN....

In de afgelopen tien jaar ben ik als
(financieel) adviseur veelvuldig ingeschakeld
bij de herstructurering van slecht renderende
bedrijven.Tijdens deze jaren is mij duidelijk
geworden dat de oorzaken van een slecht
rendement vaak eenduidig zijn. Welke
veelvoorkomende oorzaken zijn er? Een top 5.

Door Mieke Pigeaud-Wijdeveld

1. Alle activiteiten moeten op elkaar afgestemd zijn
De oprichters en eigenaren van de bedrijven die ik
geadviseerd heb, zijn vaak vanuit een passie begon-
nen met hun bedrijf. Ze zijn of commercieel of tech-
nisch erg talentvol en hebben mooie producten of
diensten ontwikkeld. Zij hebben echter minder ken-
nis van en ervaring met het ‘runnen’ van bedrijven. Ze
starten vol enthousiasme en werken heel hard, maar
zijn vooral gefocust op het verkopen van hun pro-
duct of dienst en besteden te weinig tijd aan het na-
denken over strategie, het opzetten van goedlopende
(ondersteunende) processen en het ontwikkelen van
een lerende organisatie. Er is dus onvoldoende besef
dat alle activiteiten van het bedrijf goed op elkaar af-
gestemd moeten zijn.

2. Gebrek aan focus in strategie

Vaak is er niet goed nagedacht over de marktpositio-
nering. Wat zijn onze unique selling points? Welke pro-
duct-marktcombinaties willen we bedienen? Welke
prijs-kwaliteitsverhouding willen we leveren? Niet zel-
den worden er geen expliciete keuzes gemaakt en
worden alle klanten die zich aandienen, bedient. Dit
kan leiden fot versnippering. Aandacht en tijd dienen
over veel verschillende klanten en een breed produc-
fen- of dienstenpalet te worden verdeeld. Dat gaat ten
koste van de kwaliteit en het onderscheidend vermo-
gen. Het aanbrengen van focus in de strategie is dus
essentieel.
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3.Boekhouding geeft geen juist en volledig inzicht
De verlies- en winstrekening geeft vaak geen goed in-
zicht in de winstgevendheid omdat boekhoudregels
niet bekend zijn. En/of niet goed worden nageleefd.
Het hoofd van de onderneming begrijpt bijvoorbeeld
niet altijd wat het verschil is tussen een verlies- en
winstrekening en een kasstroom. Opbrengsten en kos-
fen worden soms geboekt in de periode dat de re-
kening gestuurd of ontvangen is. De opbrengsten en
daarbij behorende kosten moeten echter geboekt
worden in de periode dat ze daadwerkelijk gereali-
seerd worden, zodat inzicht ontstaat in de financié-

le performance van de gerealiseerde activiteiten in
die periode. Daarnaast is er veelal niet goed nage-
dacht over hoe kosten en opbrengsten zo worden ge-
boekt en gespecificeerd dat er een goed inzicht ont-
staat. Bijvoorbeeld de splitsing tussen variabele kosten
(die met omzet meebewegen) en vaste kosten. De on-
dernemer houdt zich ook eigenlijk liever zo min moge-
lijk met de boekhouding bezig. EEn keer per maand
(of zelfs soms maar eens per kwartaal) boekt de (ex-
terne) administrateur de rekeningen en bonnetjes
zonder nadere instructie. En controle op juistheid van
boekingen ontbreekt.

Zelden een liquiditeitsprognose

Zelden tref ik een liquiditeitsprognose aan, die inzicht
geeft in de fe verwachten ontvangsten en uitgaven

in de komende maanden. Hierdoor kan bijvoorbeeld
worden voorkomen dat er geen geld meer is voor af-
dracht van loonbelasting en btw aan de belasting-
dienst omdat de ontvangsten van af fe dragen belas-
fingen gebruikt zijn om lopende kosten te financieren.
Inzicht in cash is essentieel omdat een fekort aan li-
quiditeit kan leiden tot faillissement, zelfs als de winst-
cijffers en vermogenspositie (solvabiliteit) goed zijn.
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Welke combinaties meest winstgevend?

In de boekhouding ontbreekt vaak informatie waaruit
we gemakkelijk kunnen afieiden welke product-klant-
combinaties in termen van brutowinst (omzet minus
variabele kosten) winst- of verliesgevend zijn. Hierdoor
kunnen we niet sturen op verbetering van winstge-
vendheid middels sanering van producten of klanten
of wijziging van de verkoopmix. Het periodiek op een
infra- of extracomptabele wijze uitrekenen van winst
per activiteit (activity based costing) of het vergelij-
ken van voor- en nacalculatie is derhalve van groot
belang.

4.Waan van de dag belangrijker dan evalueren en
bijsturen

Vaak tref ik eigenaren aan die dagelijks knetterhard
werken aan het bedienen van hun klanten. De waan
van de dag en brandjes blussen zijn hierbij belangrij-
ker dan het volgen van de plan-do-check-act-verbe-
terloop. Ik laat hen vervolgens het belang ervaren van
het minimaal maandelijks evalueren van de voort-
gang (fen aanzien van financién, klanttevredenheid,
werknemerstevredenheid, innovatie, effectiviteit be-
drijfsprocessen enzovoorts). Naar aanleiding van deze
maandelijkse evaluatie dient de onderneming bijstu-
ringsacties te initiéren. Daardoor werkt de organisatie
continu aan verbetering. Er ontstaat een lerende or-
ganisatie. Stilstand is immers achteruitgang.

Niet op structurele manier verzameld

Veelal wordt de informatie over het verloop van de (fi-
nanciéle en kwalitatieve) prestatie-indicatoren, die
noodzakelijk is voor de maandelijkse evaluatie, niet
op structurele en uniforme wijze verzameld. Denk

aan informatie over werknemers- en klanttevreden-
heid. Ik help vervolgens met het ontwikkelen van me-
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tertjes voor alle relevante aspecten van de bedrijfs-
voering om deze vervolgens op aantrekkelijke wijze
(bijvoorbeeld grafieken, tabellen) in een dashboard
te presenteren. Er zijn steeds meer dasboardtools be-
schikbaar die we op eenvoudige wijze aan de boek-
houding kunnen koppelen. Door gebruik te maken
van kleuren (bijvoorbeeld stoplichtkleuren) kun je snel
zien welke indicatoren wel of niet voldoen aan de
norm.

5.Selectie en aansturing personeel

De teams bij slecht renderende bedrijven zijn vaak
eenzijdig samengesteld. Hiermee bedoel ik dat er niet
goed is nagedacht over een zodanige samenstel-

ling van het team dat er voldoende diversiteit ontstaat
(man/vrouw, persoonskenmerken, teamrollen, enzo-
voorts). Diversiteit leidt weliswaar tot wrijving, maar
deze heb je nodig om elkaar scherp te houden en sa-
men verder te groeien.

Virij dominante stijl en geen tegengas

Niet zelden tref ik eigenaren aan die zelf een vrij do-
minante stijl hebben en het fegengas onvoldoende
georganiseerd hebben. Deze dominante stijl kan ook
leiden fot een autoritaire leiderschapsstijl en onvol-
doende delegatie van verantwoordelijkheden, waar-
door het potentieel van de werkvloer onvoldoende
benut wordt en de motivatie van personeel negatief
wordt beinvloed.

Neem regelmatig de ftijd voor personeel

Ook ten aanzien van personeel ontbreekt relatief vaak
de plan-do-check-act-loop. Dat betekent regelma-

tig de tijd nemen om tfe evalueren of duidelijk is wie
waarvoor verantwoordelijk is en of de uitoefening van
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taken en de wederzijdse samenwerking naar tevre-
denheid verloopt. De vastlegging van deze gesprek-
ken in een personeelsdossier is wenselijk maar ont-
breekt vaak. Een zorgvuldige selectie en professionele
aansturing van personeel is derhalve van groot be-
lang voor het welslagen van de onderneming.

Kortom, het is niet alleen van belang om hard te wer-
ken in de onderneming. Werk ook confinu aan moni-
foring en bijsturing. X

Drs. Mieke Pigeaud-Wijdeveld RC is CFO, toezichthouder,
docent en medeauteur van het recent verschenen boek
Financién voor commissarissen en toezichthouders.

BOEK GEEFT BEGRIP VAN FINANCIELE VERANTWOORDINGEN

Een goed begrip van de financiéle verantwoordingen, voorstellen, begrotingen en prognoses is es-
sentieel om foezicht te kunnen houden, evenals inzicht hebben in financiéle risico’s. Dat geldt niet al-
leen voor de toezichthouders met een financiéle achtergrond, maar zeker ook voor niet-financiéle toe-
zichthouders. In het boek Financién voor commissarissen en foezichthouders geven drs. M.E.T. (Mieke)
Pigeaud-Wijdeveld RC en drs. C.J. (Carla) van der Weerdt-Norder RA inzicht in financiéle aspecten
waarmee interne toezichthouders (commissarissen) kunnen worden geconfronteerd in hun toezicht-
houdende rol. Voor meer informatie, zie www.vakmedianetshop.nl.



