De valkuilen
van een
familiebedrijf

Bij familiebedrijven wordt de
vuile was meestal niet buiten
gehangen, maar dat betekent
niet dat er geen conflicten zijn.
Integendeel, familieperikelen te
over. Soms is de nieuwe genera-
tie niet capabel, soms is er hei-
bel over geld of komt de familie
in aanvaring met een baas van
buitenaf. Familiebedrijven vin-
den een hoop struikelblokken
op hun weg. Wie zich staande
wil houden zal moet leren die te
omzeilen.
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In het kort

e Door onderlinge con-
flicten of gebrek aan ge-
schikte opvolgers blijven
familiebedrijven min-
der lang bestaan dan
niet-familiebedrijven.

o Belangrijke valkuilen:
te lang wachten met de
machtsoverdracht of

het aanstellen van een
bestuurder van buiten
de familie.

o Wie oog heeft voor de
risico’s en rode vlaggen
zal nauwelijks een betere
investering vinden dan in
familiebedrijven.
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Soms is de nieuwe generatie niet capabel, soms is er
heibel over geld of komt de familie in aanvaring met
een baas van buitenaf. Familiebedrijven vinden een
hoop struikelblokken op hun weg. Wie zich staande
wil houden zal moet leren die te omzeilen.

icovan der Plasvan de
Zuid-Hollandse visse-
rijgigant Parlevliet en
Van der Plas stond vorig
jaarvoor de rechtbank
tegenover zijn zoon Dirk,
die onder de knoet van zijn vader uit
wil komen. Die heeft een constructie
opgezet om de controle over het bedrijf
te behouden en te voorkomen dat zijn
kinderen ten prooivallen aan ‘het Fer-
rari-syndroom’. De angst bestaat dat
zij, en vooral Dirk, de miljoenen euro’s
uit hun aandelenbelang incasseren en
daar malle dingen mee gaan doen.
Het Belgische lingeriebedrijf Van de
Velde vocht een jaar eerder een vete uit
via de krant. De verkoop van slipjes en

bh’s zakte voor het eerst in vele jaren in.

De eigenaarsfamilie en de externe ceo
schoven elkaar publiekelijk de zwarte-
piet toe. Voorzitter Herman van de Vel-
de, die besloten had zich uit het bedrijf
terug te trekken, gaf de vroegere ceo
Ignace van Doorselaere de schuld en
die kaatste de bal even hard terug.

Hetis het topje van de ijsberg. Bij
familiebedrijven wordt de vuile was
meestal niet buiten gehangen, maar
dat betekent niet dat er geen conflicten
zijn. Integendeel. Familiebedrijven zijn
kwetsbaar en hebben minder kans ge-
zond oud te worden dan andere onder-
nemingen, zo concludeerden accoun-
tantorganisatie BDO en de Erasmus
Universiteit eerder dit jaar. Slechts 8%
bestaat meer dan honderd jaar en de
aandelenkoersen van oudere familie-
bedrijven blijven vaak achter bij die van
jongere familiebedrijven.

Dat komt doordat binnen de familie
vaak geen geschikte opvolgers zijn te
vinden, of omdat de onderneming ten
prooivalt aan onderlinge conflicten en
meningsverschillen over de toekomst
van het bedrijf. Bij luxecateraar Maison
van den Boer moest dit jaar een ceo van
buiten aangesteld worden, na een bit-
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tere strijd van Noud van den Boer met
zijn zus, die het bedrijf naar de rand
van de afgrond voerde.

Meestal gaat het mis na de tweede
generatie. Bij de overdracht naar de
tweede en derde generatie moet je
goed opletten, zegt Rob Deneke. ‘Het
isiets heel anders om honderd man
aan te sturen dan duizend man’, zegt
de fondsmanager bij Juno Investment
Partners, een Haagse investeerder die
belegt in Europese beursgenoteerde
familiebedrijven. Karl-Johan Persson
bijvoorbeeld, ceovan de derde genera-
tie van de oprichtersfamilie van Hen-
nes & Mauritz, was geen succes.

Hetis vragen om dit soort opvol-
gingsproblemen als te lang wordt ge-
wacht met de overdrachtvan de macht.
Deneke maakte het mee bij de Duitse
winkelketen Bijou Brigitte. De vader,
Friedrich-Wilhelm Werner, wist van
geen ophouden. ‘Onder die machtige
eik had zoon Roland, die in 2009 de
teugels overnam, nooit licht gehad. De
zoon was ook minder ondernemend
dan papa. Als je op vrijdag rond het
middaguur belde en hij was al weg, dan
wist je: die past niet goed op de winkel.’

Het komt bovendien vaak voor dat
de kinderen, die in weelde zijn opge-
groeid, helemaal het bedrijf niet in
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‘Bij de overdracht
naar de tweede en
derde generatie moet
je goed opletten’

Rob Deneke
Juno Investment Partners

willen. ‘Die zien hoeveel werk het is’,
zegt Ron Nap van Boardtrust, dat van-
uit Oegstgeest bedrijven adviseert over
bedrijfsopvolging. Een grote groep
ondernemers moet volgens hem nu
al nadenken over hoe ze het bedrijf
succesvol kunnen overdragen aan een
buitenstaander. ‘Op die manier kan het
DNA langzaam worden doorgegeven.’
Achtvan de tien ondernemers, denkt
Nap, zouden eerder taken moeten over-
hevelen. ‘Ik ken een eigenaar van een
handelsbedrijf die bijna 60 is en nog
steeds mode inkoopt voor een doel-
groep van 25 tot 35 jaar. Binnen het be-
drijfwordt gemopperd dat hij te veel af-
stand heeft tot de doelgroep. Dat zien we
regelmatig. De directeur-grootaandeel-
houder leeft toch met de gedachte dat hij
of zij het allemaal zelf moet doen.’

BOTSEN MET BAAS VAN BUITEN
Een andere valkuil voor familiebedrij-
ven is dat de familie de macht niet aan
talent van buiten durft toe te vertrou-
wen, als geschikte opvolging in eigen
kring er niet of nog niet is. Daarmee
doet het bedrijf zichzelf tekort. De
financiéle resultaten van familiebe-
drijven zijn beter dan die van andere
bedrijven als ze vanaf de derde gene-
ratie een externe ceo hebben, aldus de
Erasmus Universiteit en BDO. Een voor-
waarde is wel dat de familie betrokken
blijft bij het bedrijf.

Bij grote familieconcerns als Heine-
ken en SHV gaat het al tijden prima met
een baas van buiten, maar dat de fami-
lie in aanvaring komt met de ingehuur-
de topmanager is geen uitzondering.
Bij Audax, de tijdschriftendistributeur
en eigenaar van de AKO- en Brunawin-
kels, ging het dit jaar mis. De externe
ceowerd weggestuurd en de familie De
Leeuw trok de macht weer naar zich toe.

Hetis een kunst je beperkingen
onder ogen te zien, weet Nap van
Boardtrust. ‘Voor het managen van een
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onderneming moet je bijvoorbeeld
kunnen delegeren, coachen, KPI's ont-
wikkelen en mensen aanspreken als ze
die wel of niet halen. Wij komen zoveel
bedrijven tegen waar de verkopers geen
targets of waar de medewerkers nooit
functioneringsgesprekken hebben.’
Als hij ondernemers hoort zuchten
en mopperen, weet hij na een paar vra-
gen meestal genoeg. ‘Die zitten tegen
overspannenheid aan. Ze werken zes
dagen in de week en de ebitda neemt
alleen maar af. Het is een beetje een
sluipmoordenaar, dat managen. Ze
denken echt dat ze nog ondernemer
zijn, maar dat zijn ze niet meer. Als ze
dan hier komen, denk ik: jij wilt niet
van je bedrijf af, je wilt van je taken af.
Wanneer wij ze adviseren bijvoorbeeld
een operationeel directeur of coo aan te
nemen, zodat zij weer kunnen gaan on-
dernemen in hun onderneming, lijkt
het soms wel of ze water zien branden.
Hebben ze echt nog nooit aan gedacht.’

PITTIGE DISCUSSIES

Het overdragen van de leiding is wel
een transitieproces dat gepaard kan
gaan met pittige discussies, weet Jur-
gen Geerlings van adviesbedrijf Mesa
Family Business Consultants in Maars-
bergen. Het is volgens hem belangrijk
dat de familie erkent dat er dingen
gaanveranderen en zich daarop voor-
bereidt. ‘Je moet er bijvoorbeeld als
familie over praten of zo’n manager
zich kan inkopen.’ Als de familie dat

O

‘Als ze hier komen,
denk ik soms: jij wilt
niet van je bedrijf af, je
wiltvan je taken af’

Ron Nap
Boardtrust

belooft, maar niet waarmaakt, dan
haakt deze op een zeker moment af.

Ondanks alle valkuilen is er volgens
belegger Juno nauwelijks een betere
investering dan in familiebedrijven.
Als je maar een antenne hebtvoor de
risico’s. Zo is Juno Investment Partners
tegen gratis opties voor het manage-
ment. ‘We zijn van de principaal-agent-
theorie’, zegt Lennart Smits van Juno.
‘De belangen van de aandeelhouder
envan het management moeten dicht
tegen elkaar aan zitten. Anders kiest de
directeur de projecten die zich in korte
tijd uitbetalen.’

Smits noemt als voorbeeld Elekta,
een leverancier van bestralingsappara-
tuur voor de behandeling van kanker.
Het bedrijf, dat is opgericht door de
familie Leksell, maakt bestralings-
apparaten die gecombineerd worden
met MRI. Het Zweedse bedrijf heeft
zich daar met Philips en de Universiteit
van Utrecht op geworpen, omdat de
directie er tien jaar geleden van over-
tuigd was dat deze investeringen zich
op termijn zouden uitbetalen. Nu zijn
ze zo'n beetje het enige bedrijf dat zo-
iets kan leveren.

De belegger let verder op mogelijke
rode vlaggen. Het groot vermelden van
de beurskoers achter de balie van het
hoofdkantoor is er volgens Smits zo
één. ‘Dan ben je niet bezig met de lange
termijn.’ Ook zijn er manieren om de
familie tegen het Ferrari-syndroom te
beschermen. Deneke: ‘Bij het Duitse
Sartorius, dat apparaten maakt om bio-
logische geneesmiddelen te produce-
ren, heeft Horst Sartorius in zijn testa-
mentvastgelegd dat de nazaten dertig
jaar lang geen aandelen mogen verko-
pen. Dat geeft een hoop stabiliteit.’



