
BESTUUR

De valkuilen
van een
familiebedrijf
Bij familiebedrijvenwordt de
vuilewasmeestal niet buiten
gehangen,maardat betekent
niet dat er geen conflicten zijn.
Integendeel, familieperikelen te
over. Soms is denieuwegenera-
tie niet capabel, soms is er hei-
bel over geldof komtde familie
in aanvaringmet eenbaas van
buitenaf. Familiebedrijven vin-
deneenhoop struikelblokken
ophunweg.Wie zich staande
wil houden zalmoet lerendie te
omzeilen.
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. Door onderlinge con-
flicten of gebrek aan ge-
schikte opvolgers blijven
familiebedrijven min-
der lang bestaan dan
niet-familiebedrijven.. Belangrijke valkuilen:
te lang wachten met de
machtsoverdracht of
het aanstellen van een
bestuurder van buiten
de familie.. Wie oog heeft voor de
risico’s en rode vlaggen
zal nauwelijks een betere
investering vinden dan in
familiebedrijven.

N
ico vanderPlas vande
Zuid-Hollandse visse-
rijgigant Parlevliet en
VanderPlas stond vorig
jaar voorde rechtbank
tegenover zijn zoonDirk,

die onderdeknoet van zijn vaderuit
wil komen.Dieheeft een constructie
opgezet omdecontrole over het bedrijf
te behoudenen te voorkomendat zijn
kinderen tenprooi vallen aan ‘het Fer-
rari-syndroom’.De angst bestaat dat
zij, en vooralDirk, demiljoeneneuro’s
uit hunaandelenbelang incasseren en
daarmalle dingenmeegaandoen.

HetBelgische lingeriebedrijf Vande
Velde vocht een jaar eerder een veteuit
via dekrant.De verkoop van slipjes en
bh’s zakte voorhet eerst in vele jaren in.
De eigenaarsfamilie ende externe ceo
schovenelkaar publiekelijk de zwarte-
piet toe. VoorzitterHerman vandeVel-
de, die beslotenhad zichuit het bedrijf
terug te trekken, gaf de vroegere ceo
Ignace vanDoorselaerede schuld en
die kaatste debal evenhard terug.

Het is het topje vande ijsberg. Bij
familiebedrijvenwordt de vuilewas
meestal niet buitengehangen,maar
dat betekentniet dat er geen conflicten
zijn. Integendeel. Familiebedrijven zijn
kwetsbaar enhebbenminder kans ge-
zondoud tewordendanandereonder-
nemingen, zo concludeerdenaccoun-
tantorganisatieBDOendeErasmus
Universiteit eerder dit jaar. Slechts 8%
bestaatmeerdanhonderd jaar ende
aandelenkoersen vanoudere familie-
bedrijvenblijven vaak achter bij die van
jongere familiebedrijven.

Dat komtdoordat binnende familie
vaakgeengeschikte opvolgers zijn te
vinden, of omdat deonderneming ten
prooi valt aanonderlinge conflicten en
meningsverschillenover de toekomst
vanhet bedrijf. Bij luxecateraarMaison
vandenBoermoest dit jaar een ceo van
buiten aangesteldworden, na eenbit-

tere strijd vanNoud vandenBoermet
zijn zus, diehet bedrijf naar de rand
vandeafgrond voerde.

Meestal gaat hetmisnade tweede
generatie. Bij de overdrachtnaarde
tweede enderde generatiemoet je
goedopletten, zegtRobDeneke. ‘Het
is iets heel anders omhonderdman
aan te sturendanduizendman’, zegt
de fondsmanagerbij Juno Investment
Partners, eenHaagse investeerder die
belegt inEuropesebeursgenoteerde
familiebedrijven.Karl-JohanPersson
bijvoorbeeld, ceo vandederde genera-
tie vandeoprichtersfamilie vanHen-
nes&Mauritz,was geen succes.

Het is vragenomdit soort opvol-
gingsproblemenals te langwordt ge-
wachtmetdeoverdracht vandemacht.
Denekemaaktehetmeebij deDuitse
winkelketenBijouBrigitte.De vader,
Friedrich-WilhelmWerner,wist van
geenophouden. ‘Onderdiemachtige
eikhadzoonRoland,die in2009de
teugelsovernam,nooit licht gehad.De
zoonwasookminderondernemend
danpapa.Als jeopvrijdag rondhet
middaguurbeldeenhijwasalweg,dan
wist je: diepastniet goedopdewinkel.’

Het komtbovendien vaak voordat
dekinderen, die inweelde zijn opge-
groeid, helemaal het bedrijf niet in

willen. ‘Die zienhoeveelwerkhet is’,
zegtRonNap vanBoardtrust, dat van-
uitOegstgeest bedrijven adviseert over
bedrijfsopvolging. Eengrote groep
ondernemersmoet volgenshemnu
alnadenkenoverhoe zehet bedrijf
succesvol kunnenoverdragenaaneen
buitenstaander. ‘Opdiemanier kanhet
DNA langzaamwordendoorgegeven.’

Acht vande tienondernemers, denkt
Nap, zoudeneerder takenmoetenover-
hevelen. ‘Ik keneeneigenaar van een
handelsbedrijf die bijna 60 is ennog
steedsmode inkoopt voor eendoel-
groep van25 tot 35 jaar. Binnenhetbe-
drijfwordtgemopperddathij teveelaf-
standheeft totdedoelgroep.Datzienwe
regelmatig.Dedirecteur-grootaandeel-
houder leeft tochmetdegedachtedathij
ofzijhetallemaalzelfmoetdoen.’

BOTSEN MET BAAS VAN BUITEN
Eenandere valkuil voor familiebedrij-
ven is dat de familie demachtniet aan
talent vanbuitendurft toe te vertrou-
wen, als geschikte opvolging in eigen
kring erniet of nogniet is.Daarmee
doethet bedrijf zichzelf tekort.De
financiële resultaten van familiebe-
drijven zijnbeter dandie vanandere
bedrijven als ze vanaf dederde gene-
ratie eenexterne ceohebben, aldusde
ErasmusUniversiteit enBDO.Een voor-
waarde iswel dat de familie betrokken
blijft bij het bedrijf.

Bij grote familieconcernsalsHeine-
kenenSHVgaathet al tijdenprimamet
eenbaas vanbuiten,maardatde fami-
lie inaanvaringkomtmetde ingehuur-
de topmanager is geenuitzondering.
Bij Audax,de tijdschriftendistributeur
eneigenaar vandeAKO-enBrunawin-
kels, ginghetdit jaarmis.Deexterne
ceowerdweggestuurdende familieDe
Leeuwtrokdemachtweernaar zich toe.

Het is eenkunst je beperkingen
onder ogen te zien,weetNap van
Boardtrust. ‘Voorhetmanagen vaneen

In het kort

“
‘Bij de overdracht
naarde tweede en
derde generatiemoet
je goedopletten’
Rob Deneke
Juno Investment Partners
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Onderlinge
twisten doen
familiebedrijven
nogal eens
de das om
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.

ondernemingmoet je bijvoorbeeld
kunnendelegeren, coachen,KPI’s ont-
wikkelen enmensenaansprekenals ze
diewel of niet halen.Wij komenzoveel
bedrijven tegenwaarde verkopers geen
targets ofwaardemedewerkersnooit
functioneringsgesprekkenhebben.’

Als hij ondernemershoort zuchten
enmopperen,weet hij na eenpaar vra-
genmeestal genoeg. ‘Die zitten tegen
overspannenheid aan. Zewerken zes
dagen indeweek ende ebitdaneemt
alleenmaar af.Het is eenbeetje een
sluipmoordenaar, datmanagen. Ze
denkenecht dat zenogondernemer
zijn,maardat zijn zenietmeer. Als ze
danhier komen, denk ik: jij wilt niet
van je bedrijf af, jewilt van je takenaf.
Wanneerwij ze adviserenbijvoorbeeld
eenoperationeel directeur of coo aan te
nemen, zodat zijweer kunnengaanon-
dernemen inhunonderneming, lijkt
het somswel of zewater zienbranden.
Hebben ze echtnognooit aangedacht.’

PITTIGE DISCUSSIES
Hetoverdragen vande leiding iswel
een transitieprocesdat gepaardkan
gaanmetpittigediscussies,weet Jur-
genGeerlings vanadviesbedrijfMesa
FamilyBusinessConsultants inMaars-
bergen.Het is volgenshembelangrijk
dat de familie erkent dat er dingen
gaan veranderenen zichdaarop voor-
bereidt. ‘Jemoet er bijvoorbeeld als
familie over pratenof zo’nmanager
zichkan inkopen.’ Als de familie dat

belooft,maarnietwaarmaakt, dan
haakt dezeopeen zekermoment af.

Ondanks alle valkuilen is er volgens
belegger Junonauwelijks eenbetere
investeringdan in familiebedrijven.
Als jemaar eenantennehebt voorde
risico’s. Zo is Juno InvestmentPartners
tegengratis opties voorhetmanage-
ment. ‘We zijn vandeprincipaal-agent-
theorie’, zegt Lennart Smits van Juno.
‘Debelangen vandeaandeelhouder
en vanhetmanagementmoetendicht
tegenelkaar aan zitten. Anders kiest de
directeurdeprojectendie zich inkorte
tijduitbetalen.’

Smitsnoemt als voorbeeldElekta,
een leverancier vanbestralingsappara-
tuur voordebehandeling vankanker.
Het bedrijf, dat is opgericht doorde
familie Leksell,maakt bestralings-
apparatendie gecombineerdworden
metMRI.Het Zweedsebedrijf heeft
zichdaarmetPhilips endeUniversiteit
vanUtrecht opgeworpen, omdat de
directie er tien jaar geleden vanover-
tuigdwasdat deze investeringen zich
op termijn zoudenuitbetalen.Nu zijn
ze zo’nbeetje het enigebedrijf dat zo-
iets kan leveren.

Debelegger let verder opmogelijke
rode vlaggen.Het groot vermelden van
debeurskoers achter debalie vanhet
hoofdkantoor is er volgens Smits zo
één. ‘Danben jeniet bezigmetde lange
termijn.’Ook zijn ermanierenomde
familie tegenhet Ferrari-syndroomte
beschermen.Deneke: ‘Bij hetDuitse
Sartorius, dat apparatenmaakt ombio-
logische geneesmiddelen teproduce-
ren, heeftHorst Sartorius in zijn testa-
ment vastgelegddat denazatendertig
jaar lang geenaandelenmogen verko-
pen.Dat geeft eenhoop stabiliteit.’

Bij familiebedrijvenwordt de vuile wasmeestal niet buiten gehangen, maar dat betekent niet
dat er geen conflicten zijn. Integendeel, familieperikelen te over. ILLUSTRATIE: ISTOCK/FDSTUDIO

“
‘Als zehier komen,
denk ik soms: jij wilt
niet van jebedrijf af, je
wilt van je takenaf’
Ron Nap
Boardtrust
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