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VOORWOORD

In 2010 ben ik met veel plezier met de studie Geschiedenis begonnen. Bijna vijftien jaar
daarvoor had ik mij voorgenomen dit te gaan doen. Deze keuze kwam voort uit een
belangstelling voor geschiedenis die ik heb gehad zolang als ik mij kan herinneren.

Tijdens de studie zijn allerlei onderwerpen de revue gepasseerd en heb ik deel mogen nemen
aan cursussen waarin vooral politieke, maatschappelijke en economische onderwerpen
werden gepresenteerd en besproken. 1k dank mijn docenten en medestudenten voor de
inspirerende en verdiepende discussies.

Met deze scriptie rond ik de studie af. Deze richt zich op de ontwikkeling van
familiebedrijven in de Nederlandse economie sinds 1945. Dit onderwerp kwam naar boven
tijdens gesprekken over een interessante invulling met dr. Erik Nijhof, mijn begeleider bij
deze scriptie. Het is grappig dat hij mij op dit onderwerp heeft gewezen, terwijl ik zelf meer
dan veertig jaar als accountant en adviseur bij familiebedrijven actief heb mogen zijn en nog
ben. Daarmee maakte hij de cirkel rond. 1k dank Erik voor zijn inspiratie, hulp en
opbouwende kritiek bij het schrijven van de scriptie.

Erik stelde ook voor om individuele ondernemers hun verhaal te laten doen. Ik heb vijf
ondernemers gevonden, die zich beschikbaar hebben gesteld om hen door mij te laten
interviewen. Dat waren Jan Floor, Gerdie Hoek, Harry Kleintjens, Hans van ’t Klooster en
Dennis Silbernberg. 1k ben hen veel dank verschuldigd voor hun openheid en zeer nuttige
informatie.

Tenslotte, maar eigenlijk juist als op de eerste plaats, dank ik ook Helma voor de redactionele

ondersteuning, maar vooral voor de ruimte om deze studie te kunnen doen.

Hilversum, 20 juli 2017



INLEIDING

Op 7 april 2016 ontving het Nederlandse Enza Zaden uit Enkhuizen de
Familiebedrijven Award 2016 uit handen van Gerrit Zalm, bestuursvoorzitter van ABN
AMRO Bank. Enza Zaden werd in 1938 opgericht door Jacob Mazereeuw en is uitgegroeid
tot een toonaangevend zaadveredelingsbedrijf voor groenterassen. Over de hele wereld heeft
Enza Zaden meer dan 1.500 medewerkers en 43 vestigingen. De huidige directievoorzitter
Jaap Mazereeuw van het familiebedrijf is de kleinzoon van de oprichter.

Familiebedrijven nemen in de ontwikkeling van de Nederlandse economie een prominente
plaats in. Sommige doen dat al enkele eeuwen, terwijl andere nog maar kort bestaan.
Verschillende zijn uitgegroeid tot internationaal werkende ondernemingen, terwijl andere
eenmanszaken binnen een regionaal werkgebied bleven. Maar allemaal kenmerken zij zich
door een grote betrokkenheid van de familie, die (mede)eigenaar is van de onderneming. De
interactie tussen de onderneming en de familie maakt het familiebedrijf tot een unieke vorm
van bedrijfsvoering.

Toch werd het familiebedrijf niet altijd positief beoordeeld, maar werd het juist
geassocieerd met inefficiénte organisaties. Chandler maakte in 1990 met zijn boek Scale and
scope een discussie los over de (on)geschiktheid van familiebedrijven in meer geavanceerde
industriéle economieén.! Familiebedrijven hebben de behoefte om onafhankelijk te blijven,
waardoor zij terughoudend of zelfs afwijzend zouden zijn om andere aandeelhouders toe te
laten. Als gevolg hiervan zouden vernieuwing en groei worden geremd. Maar ook al in de
jaren vijftig en zestig en dus ver voor de publicatie van Chandler lagen familiebedrijven onder
vuur. Vererving van eigendom en opvolging binnen de familie zouden niet passen in een
moderne democratische samenleving.?

In de 215 eeuw is de beeldvorming over familiebedrijven aanmerkelijk beter. Er heeft
een herwaardering van familiebedrijven plaatsgevonden. Niet voor niets reikte Gerrit Zalm de
Familiebedrijven Award 2016 uit. Beursschandalen, bovenmatige bonussen bij de grote
ondernemingen enerzijds, maar ook het lange termijn perspectief en goed werkgeverschap
van familiebedrijven anderzijds lijken belangrijke oorzaken voor waardering die in de nieuwe

eeuw voor familiebedrijven bestaat.?

L A.D. Chandler jr., Scale and Scope. The Dynamics of Industrial Capitalism (Cambridge Massachusetts 1990)

2 G. Westerhuis en A. de Jong, Over Geld en Macht. Financiering en corporate governance van het Nederlandse
bedrijfsleven (Amsterdam 2015), 131.

3R. FlI6ren, S. Jansen en dr. M.M. Berent-Braun, Marketing en het familiebedrijf. Een onderzoek naar het
gebruik van de krachten van het familiebedrijf in de communicatie (Breukelen/ Utrecht 2015), 6-7.



In studies naar nationale economieén spelen familiebedrijven zelden een belangrijke
rol. In de gezaghebbende vergelijkende studie van economieén Varieties of Capitalism uit
2001 analyseren Hall & Soskice kenmerken van nationale economieén en komen tot een
indeling in liberale en gecodrdineerde markteconomieén.* Dit zijn twee ideaaltypen, waarvan
de liberale markteconomie (LME) sterk liberaal is georganiseerd door middel van markten en
hiérarchen, terwijl de gecodrdineerde markteconomie (CME) meer gebruik maakt van
netwerken en andere relaties tussen ondernemingen en andere organisaties. De auteurs maken
gebruik van vijf domeinen (of zoals zij deze noemen: spheres) om economieén te kunnen
indelen als LME of CME. Het eerste domein betreft de arbeidsverhoudingen, waarbij de wijze
van onderhandelen over loon- en arbeidsvoorwaarden met personeel en haar
vertegenwoordigers, zoals vakbonden, centraal staat. Vervolgens gaat het om de organisatie
van beroepsopleidingen en de mate waarin deze gericht zijn op bedrijfsspecifieke en
algemene competenties. Het derde domein gaat over corporate governance, ofwel de wijze
waarop de relatie van ondernemingen en hun financiers is georganiseerd om vertrouwen te
krijgen. Het volgende domein betreft de relatie met andere ondernemingen, die gericht is op
een stabiele situatie en samenwerking op technologisch gebied en standaardisering. Tenslotte
is het vijfde domein gericht op de relatie van de ondernemingen met het eigen personeel.

Nederland zou op basis hiervan vanaf 1945 kunnen worden beschouwd als een
gecodrdineerde markteconomie. Vanaf de jaren tachtig zou Nederland zich hebben
ontwikkeld tot een liberale markteconomie. Deze visie is echter niet onomstreden.® In
Varieties of Capitalism komt de rol van familiebedrijven echter in het geheel niet aan de orde.
Het beeld wordt vooral bepaald door de grote en beursgenoteerde ondernemingen.

In de analyse die Touwen heeft gemaakt van de Nederlandse economie in de periode 1950-
2000 op basis van de uitgangspunten van Varieties of Capitalism noemt hij de
familiebedrijven slechts kort.® Voor de periode van 1945 tot ongeveer 1980 kan dit gebrek aan
aandacht voor de rol van familiebedrijven in de economie samenhangen met het feit dat deze
groep ondernemingen goed paste in het beeld van de gecoordineerde markteconomie.
Familiebedrijven onderscheidden zich door het lange termijn perspectief, goed
werkgeverschap, grote betrokkenheid van aandeelhouders en directie en de nadruk op interne

financiering, centraal te stellen. Deze kenmerken passen goed binnen dit type economie. Maar

4P. A. Hall and D. Soskice, Varieties of Capitalism (Oxford 2001), 1-44.

> Zie bijvoorbeeld: K.E. Sluyterman (ed.), Varieties of Capitalism and Business History: the Dutch Case (New
York/London 2015)

6. Touwen, ‘Varieties of capitalism en de Nederlandse economie in de periode 1950-2000’, Tijdschrift voor
sociale en economische geschiedenis, 3 (2006), 95-96.



als na 1980 het karakter van de Nederlandse economie verandert naar een liberale
markteconomie klopt het beeld niet meer. Dat zou kunnen betekenen dat familiebedrijven ook
van karakter zijn veranderd, maar recente onderzoeken wijzen daar niet op.” Het is ook
mogelijk dat familiebedrijven het geleidelijk moeilijk hebben gekregen omdat zij zich
onvoldoende konden aanpassen aan de ontwikkeling van de Nederlandse economie als geheel.
Hun positie zou dan verzwakt zijn, maar ook daar lijken geen directe aanwijzingen voor. Het
is ook mogelijk dat de analyse van het karakter van de nationale economie verdieping behoeft
wanneer ook familiebedrijven in de beoordeling van de Nederlandse economie een meer
prominente plaats zouden Kkrijgen.

Er bestaat weinig duidelijkheid over de positie en rol van familiebedrijven binnen de
Nederlandse economie in de loop van de tijd. Op grond van het bovenstaande is er voldoende
aanleiding de positie van familiebedrijven in Nederland te onderzoeken.

Dit onderzoek richt zich op de ontwikkeling van familiebedrijven. Dit betekent dat een
keuze van een startpunt en perioden in de tijd moet plaatsvinden. Elke periodisering kan
leiden tot discussie omdat de scheidslijnen veelal niet duidelijk te onderscheiden zijn. Het
uitgangspunt in deze studie is gelijk aan dat van Fentrop, die stelde dat periodisering een
probleem is voor alle historici. Hij refereerde daarbij aan Huizinga, die adviseerde om het
probleem niet te serieus te nemen door te stellen dat ‘neutral period designations, based on
outward and chance caesures, are to be preferred’ 8
In dit onderzoek zullen wij de periode van 1945 tot heden bestuderen. Het jaar 1945 is een
belangrijk punt, dat in vele opzichten een nieuwe start betekende voor individuen maar ook
voor economieén en ondernemingen. VVoor deze studie is dit daarom het vertrekpunt.

Touwen meent dat vanaf de jaren tachtig van de twintigste eeuw voor een aantal aspecten een
verschuiving is vast te stellen.® Het karakter van de Nederlandse economie lijkt liberaler te
zijn geworden. Ook in het zogenaamde BINT-project is verondersteld dat omstreeks 1980 een
omslag heeft plaatsgevonden.®

Na de Tweede Wereldoorlog is Nederland een verzorgingsstaat geworden en heeft het
verschillende fasen meegemaakt van op- en neergang. Van 1945 tot 1975 was sprake van
economische groei. De geleide economie bracht een stijging van de welvaart, die zich nog

niet eerder had voorgedaan. Daar kwam vanaf het midden van de jaren zeventig een kentering

7 Fléren, Jansen en Berent-Braun, Marketing en het familiebedrijf.

8 P, Fentrop, A history of Corporate Governance 1602-2002 (Amsterdam, 2002), 46.

% Touwen, Varieties of capitalism en de Nederlandse economie in de periode 1950-2000,100.

10), van Gerwen en F. de Goey, Ondernemers in Nederland. Varianties in ondernemen. (Amsterdam 2008), 22.
BINT staat voor Bedrijfsleven In Nederland in de Twintigste eeuw.



in. Er was sprake van een economische crisis en de bakens werden vanaf het aantreden van
het kabinet Lubbers I in 1982 verzet. Mede als gevolg van de internationale ontwikkelingen
ging een neoliberale wind waaien die tot aan vandaag invloedrijk is. Het begin van de jaren
tachtig is een keerpunt in het economisch denken. Dit had invloed op het de rol en positie van
het bedrijfsleven en vormt daarom de scheidslijn in twee perioden. In aansluiting hierop
zullen wij twee perioden onderscheiden, namelijk de periode van 1945 tot 1980 en van 1980
tot heden.

De centrale vraag van dit onderzoek luidt daarom:

Op welke wijze hebben de positie en rol van familiebedrijven in de Nederlandse economie
zich sinds 1945 ontwikkeld en is daarbij sinds 1980 een fundamentele verandering

opgetreden?

AANPAK VAN HET ONDERZOEK

Om een antwoord te vinden op de centrale vraag zullen wij familiebedrijven in de
Nederlandse economie vanuit verschillende perspectieven beoordelen. Daarvoor maken wij
gebruik van het drie-cirkelmodel van Tagiuri en Davis.!! In dit conceptuele model maken
deze auteurs onderscheid in drie verschillende deelsystemen, namelijk de bedrijfscirkel, de
eigendomscirkel en de familiecirkel. Met behulp van het model kan inzicht worden verkregen
in intermenselijke verhoudingen, dilemma’s, prioriteiten en grenzen binnen familiebedrijven.
Dit model is verder uitgewerkt door Gersick cs.!? Voor elk van de drie deelsystemen
beschrijven Gersick cs een ontwikkelingsdimensie en onderscheiden daarbinnen verschillende
stadia.

Tagiuri en Davis en ook Gersick cs gebruiken het model om de verschillen in de zeven
te onderkennen relaties, die betrokkenen met familiebedrijven kunnen hebben, begrijpelijk te
maken (zie figuur 1). Familieleden bevinden zich in de bovenste cirkel, aandeelhouders links
onder en werknemers binnen de onderneming rechts onder. Er zijn mensen met meer dan één
relatie met de onderneming, door bijvoorbeeld tot de familie te behoren, binnen de
onderneming werkzaam te zijn, maar geen aandelen te bezitten (4) of tot de familie te behoren

en wel aandelen te bezitten, maar niet binnen de onderneming te werken (5) of niet tot de

11 R. Tagiuri and J. Davis, ‘Bivalent Attributes of the Family Firm’, Family Business Review vol. 9 (1996) 199-208.
12 K.E. Gersick, J.A. Davis, M. McCollom Hampton, |. Lansberg, De levenscyclus van familiebedrijven. Van
Generatie op generatie. (Amsterdam 1997), 13-39.



familie te behoren, maar wel aandelen te bezitten en binnen de onderneming een functie te
bekleden (6). De meest betrokken rol(len) vervullen zij die tot de familie behoren, aandelen
bezitten en binnen de onderneming werkzaam zijn (7). Dit complex van mogelijke relaties
met het familiebedrijf is een bron van bivalente attributen, die zowel positief als negatief

kunnen uitwerken in sterkten en zwaktes.!?

Familie

1

Eigendom

p

Figuur 1: Driecirkelmodel van Tagiuri and Davis.'*

De drie cirkels bieden drie perspectieven, waarmee wij voor familiebedrijven relevante
aspecten van maatschappelijke en bedrijfskundige en persoonlijke ontwikkelingen in kaart
kunnen brengen en analyseren. Tagiuri en Davis geven inzicht in de relaties door analyse van
de familie en onderneming, waarbinnen de betrokkenen functioneren. Het model is echter ook
geschikt om de perspectieven op verschillende niveaus te analyseren en deze zullen binnen de
drie perspectieven in deze studie dan ook aan de orde komen.

Het eerste perspectief is de bedrijfscirkel. Hierin staan de bedrijfsprestaties van de
familiebedrijven centraal. De vraag is: Hoe heeft de economische positie van familiebedrijven
zich ontwikkeld? Het gaat om de economische bijdrage die familiebedrijven hebben geleverd.
Daarvoor zal kwantitatief onderzoek van feiten en cijfers plaatsvinden. Aan de orde komen de
omvang van de familiebedrijven in de nationale economie, financiéle ontwikkelingen,

financiering, etc..

13 Tagiuri and Davis, ‘Bivalent Attributes of the Family Firm’, 200.
1 |bidem, 200.



Het tweede perspectief is de eigendomscirkel. In het eigendom van familiebedrijven
zijn verschillende vormen te onderkennen. De eerste is de directeur/eigenaar, die meestal de
onderneming is gestart en verder ontwikkelde. Na de overdracht volgen de kinderen van de
oprichter (broers en zusters) en weer later neven en nichten, die een vorm van samenwerking
kiezen. Ook is het mogelijk dat derden aandelen verwerven, al blijft dit vaak beperkt. Om de
zeggenschap te behouden kan de familie kiezen voor bescherming.

Bij de familiebedrijven is sprake van een directe relatie tussen het eigendom en de besturing
van de onderneming. Deze zijn bij familiebedrijven onverbrekelijk met elkaar verbonden.
Daarom zullen wij dit ook onder één noemer behandelen. Het bestuur van familiebedrijven
heeft essentiéle invloed op de ontwikkeling van de onderneming. In dit kader zijn de
aandeelhouders en bestuurders en de verhoudingen tussen deze twee groepen van belang. Zij
bepalen de missie, visie, doelstellingen en strategie van de onderneming en bepalen welke rol
waardeontwikkeling bij de bedrijfsmatige keuzes speelt. Maar ook hebben de aandeelhouders
en bestuurders grote invloed op de cultuur van de onderneming en haar instituties. Binnen dit
eigendoms- en besturingsperspectief is de vraag: Op welke wijze hebben eigendom en
besturing van familiebedrijven zich ontwikkeld? Bij de beantwoording van deze vraag zullen
wij binnen dit perspectief de ontwikkeling van toezicht, beschermingsconstructies tegen
overnames en beloningen onderzoeken.

Het derde perspectief is de familiecirkel. Niet alleen de onderneming maar ook de
familie maakt een ontwikkeling door. Waar aanvankelijk de directeur/eigenaar de
onderneming start of overneemt heeft dit vanaf dat moment invloed op de familie. De partner
is vaak betrokken bij de besluitvorming of werkt mee. De samenstelling van gezinnen is
echter in lang niet alle gevallen een vaststaand gegeven. Scheiding, nieuwe relaties en
samengestelde gezinnen hebben invloed op het familiebedrijf en de keuzes die de familie
moet maken.

De kinderen krijgen binnen het gezin een deel van de successen, problemen en dilemma’s
mee. Ook zij zelf worden onderdeel van de onderneming wanneer opvolging een rol gaat
spelen in de familie. Opvolging door kinderen is overigens lang niet altijd vanzelfsprekend.
Algemeen maatschappelijke opvattingen hebben geleid tot grotere beslissingsruimte voor de
kinderen, maar er moet ook een geschikte potentiele opvolger in de familie te vinden zijn. De
vraag die vanuit het familieperspectief een belangrijke rol speelt is: Welke maatschappelijke
en familiale ontwikkelingen hebben invloed gehad op het functioneren van familiebedrijven?

Bij het zoeken naar een antwoord zal gezocht worden naar de lange termijn ontwikkelingen,



die zich in de Nederlandse maatschappij hebben voorgedaan en het effect daarvan op families
en familiebedrijven.

Binnen de drie perspectieven zal de analyse als eerste gericht zijn op het
maatschappelijk niveau, zoals ontwikkelingen in de samenleving, nationale economie en
wetgeving. Vervolgens komt het ondernemingsniveau aan de orde, zoals de sterke en zwakke
kanten van de ondernemingen, opvolging, etc.. Het gaat hierbij om de gehele groep van
familiebedrijven.

Om inzicht te krijgen in de situatie bij individuele familiebedrijven en opvattingen van
individuele ondernemers over de ontwikkelingen binnen de drie perspectieven zullen
ervaringen, werkwijzen, etc. van specifieke familiebedrijven die in de literatuur worden
beschreven aan de orde komen. Daarnaast zijn interviews gehouden met vijf ondernemers, die
een familiebedrijf hebben geleid of leiden. De individuele ondernemingen en ondernemers
staan dan centraal. Met de ondernemers is een semigestructureerd interview gehouden op
basis van per bedrijf van te voren specifiek voorbereide vragen. De aanpak bood de
mogelijkheid om door te vragen over interessante antwoorden, zodat meer gedetailleerde
informatie beschikbaar kon komen. De ondernemers hadden de mogelijkheid om de
beschreven ontwikkelingsprocessen te verduidelijken en een beeld te schetsen van de wijze
waarop zij hun weg hebben gezocht en zoeken in de dynamiek van eigendom, familie en
onderneming.

De indeling van dit onderzoek sluit aan bij de bovengenoemde stappen.



DE DEFINITIE VAN FAMILIEBEDRIJVEN

Familiebedrijven zijn alles behalve een homogene categorie. Er bestaat een grote
verscheidenheid van bedrijven van groot naar klein, maar ook in historie, ontwikkelingsfase,
eigendom, structuur en de invloed van de familie. Een onderneming is ook niet altijd het
eigendom van één familie maar soms werken twee of meer families in de onderneming
samen. Sluyterman meent echter dat de strategie van deze groep van ondernemingen niet veel
zal afwijken van de familiebedrijven die door één familie worden geleid.*®
Tagiuri en Davis richten hun onderzoek op ondernemingen, waarbij één familie het eigendom
heeft, tenminste twee of meer personen tot het management behoren en er ook werknemers
zijn, die niet tot de familie behoren.®
Volgens een definitie van London Business School moet het familiebedrijf aan de volgende
drie criteria voldoen:

- meer dan 50% van de aandelen of certificaten van het bedrijf is in handen van een
enkele familie,

- (leden van ) één familie oefenen substantiéle controle uit op het bedrijf en

- een significant aantal leden van de leiding van de onderneming is afkomstig uit één
familie.l’

De in 2006 op initiatief van de Kamer van Koophandel Nederland opgerichte Expertgroep

Familiebedrijven heeft een definitie geformuleerd, die hiermee sterk overeenkomt.*® In een

studie van de universiteit van Gothenburg zijn verschillende studies met elkaar vergeleken.®

Hieruit bleek dat zeer uiteenlopende definities voor familiebedrijven door onderzoekers zijn

gebruikt. Floren verzamelde ten behoeve van zijn proefschrift zelfs bijna 50 verschillende

definities, die vanaf 1964 zijn gebruikt.?°

De Europese Unie heeft lang geen aandacht voor de positie van familiebedrijven
gehad. Maar in 1997 vormde de Europese Commissie de “European Group of Family
Businesses” (Groupement Européen des Enterprises Familiales (GEEF) / European Group of

15 K. E. Sluyterman, Kerende kansen Het Nederlandse bedrijfsleven in de twintigste eeuw (Meppel 2003), 355.
16 Tagiuri and Davis, ‘Bivalent Attributes of the Family Firm’, 200.

7 Van Gerwen en De Goey, Ondernemers in Nederland, 307.

18 R. Fléren, L. Uhlander en M. Berent-Braun, Family Business in the Netherlands. Characteristics and success
factors (Breukelen 2010), 52.

1% E. Wilhelmsson and K. Bjurek, Examining the effect of family control on firm value and performance (2014)
https://www.google.nl/webhp?sourceid=chrome-instant&ion=1&espv=2&ie=UTF-
8ttg=Eaxmining+the+effect+of+family+control+ on+firm+value+and+performance&* (17 maart 2017)

20 R H. Fléren, Crown princes in the clay. An empirical study on the tackling of succession challenges in Dutch
family farms (Assen 2002), 17-22.
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Owner Managed and Family Enterprises). Het doel van deze groep is de ondersteuning en het
beschermen van de belangen van familiebedrijven in de Europese Unie. Deze groep is later
gaan werken onder de naam Expert Group on Family Business. In 2009 heeft deze groep een
definitie vastgesteld, die vanaf dat moment in verschillende onderzoeken is gebruikt. Deze
luidt als volgt (vertaald):

’Een onderneming, ongeacht de grootte, is een familiebedrijf als:

1. De meerderheid van de zeggenschap verbonden aan de eigendom in handen is van een
of meer natuurlijke personen die de onderneming hebben opgericht, of in handen is
van een of meer natuurlijke personen die aandelen of de eigendom hebben verworven,
dan wel in bezit is van een van de volgende overige verwanten: hun echtgenoten,
ouders, kinderen of directe erfgenamen van de kinderen.

2. De meerderheid van de zeggenschap direct of indirect is.

3. Tenminste één vertegenwoordiger van de familie of verwanten formeel betrokken is
bij het bestuur van de onderneming.

4. Beursgenoteerde bedrijven voldoen aan de definitie van een familiebedrijf als de
oprichter, degene die het bedrijf heeft verworven via aandelenkapitaal of de overige
verwanten tenminste 25 procent van de zeggenschap verbonden aan de eigendom van
de onderneming bezitten.’?!

Deze definitie is strenger dan die van de London Business School en de Expertgroep
Familiebedrijven. Onder de definitie van de Expert Group on Family Business moeten
familieleden feitelijk actief zijn in de leiding van de onderneming. Het uitoefenen van invioed
op de leiding alleen is niet voldoende. De definitie van Expert Group on Family Business
leidde vanaf 2009 tot eenduidigheid en is vanaf dat moment de basis voor onderzoek naar
familiebedrijven. In deze studie sluiten wij daarom bij deze definitie aan. Bij het gebruik van
gegevens van voor 2009 kan dat betekenen dat een interpretatie moet worden gegeven aan de

uitkomsten, die een andere definitie hebben gehanteerd.

21 Business friendly environment (versie zj) http://ec.europa.eu/growth/smes/promoting-
entrepreneurship/we-work-for/family-business/index_en.htm (2 mei 2016);

zie ook R. Fléren, L. Uhlander en M. Berent-Braun, ‘Ondernemerschap en het familiebedrijf’, ESB, 29 april
2011, 66. Van de laatste wijken wij in de vertaling af in punt 3. Wij volgen daarbij een meer letterlijke vertaling.
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VIJF FAMILIEBEDRIJVEN, VIJF VERHALEN

Voor het individuele niveau zijn vijf ondernemers geinterviewd. Bij de selectie van de
vijf familiebedrijven, waar zij deel van uit maken, is getracht zeer verschillende
ondernemingen te vinden. Bij de keuze is erop gelet, dat de ondernemingen actief zijn in
verschillende branches, dat zij verschillen in stadium van ontwikkeling en generaties en
verspreid zijn over Nederland.

Ter kennismaking is van de vijf ondernemingen een korte beschrijving opgenomen.

Poeliersbedrijf Floor V.O.F.

In 1916 begon de overgrootvader van Jan Floor een poeliersbedrijf met een winkel aan
de Havenstraat in Hilversum. In 1936 waren verhuisde het bedrijf naar de Oude Torenstraat
waar zij tot 1 februari 2017 gevestigd is geweest. Vlak na de Tweede Wereldoorlog kwam
Jans opa in de zaak en nam deze later over en in 1980 nam zijn vader het roer over. Dat was
geen gemakkelijke tijd en de overname verliep niet zonder slag of stoot. Afstand en afscheid
nemen bleek moeilijk. Deze situatie herhaalde zich toen Jan als vierde generatie in 2001
medevennoot werd in de onderneming.

In de jaren zeventig waren er nog veertien poeliers in Hilversum, maar die zijn een voor een
gestopt zodat Poeliersbedrijf Floor nu nog de enige is.?? Toch ging het goed met
poeliersbedrijf Floor. Het bedrijf is actief in een nichemarkt van specialiteiten op het gebied
van wild en kip, maar ook van verantwoord vlees, zoals scharrelkip en biologisch. Daarnaast
biedt het bedrijf verse maaltijden en kant en klare gemaksproducten aan.? De omzet neemt
elk jaar nog toe en op de Nationale Slagers Vakbeurs die op 10 en 11 oktober 2016 plaats
vond werden enkele producten van Poeliersbedrijf Floor bekroond met goud.

In 1998 kwam Jan bij de onderneming werken en bleef tot zijn twintigste jaar in loondienst tot
hij in 2001 medevennoot werd. Dit gebeurde op basis van een verdeling van 65% voor vader
Dirk en 35 % voor Jan. Verder werden er maar heel beperkte afspraken gemaakt. Later werd
de verhouding omgezet naar respectievelijk 45% en 55%.

In 2003 trouwde Jan met llona die tot dat moment werkzaam was geweest in de
accountancy. Vanaf 2004 nam zij de boekhouding voor haar rekening en trok een aantal zaken
administratief recht. Vader Dirk kampte met zijn gezondheid en wilde de onderneming

22 K. Kaarsgaren, ‘Poelier na vier generaties uit centrum’, Gooi- en Eemlander Regionaal, 6 december 2016, 6-7.
23 poeliersbedrijf Floor vof, (versie 2017), http://www.floorpoelier.nl, (15 mei 2017).
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eigenlijk laten zoals deze was. Maar Jan wilde moderniseren en wilde daarom naar een andere
locatie verhuizen en een nieuwe winkelwagen aanschaffen. Ondanks de beperkte
medewerking van zijn vader en de ernstige ziekte van zijn echtgenote in die periode zette Jan
door en investeerde flink. Op 1 februari 2017 sloot Jan zijn project met succes af met de
opening van een nieuwe winkel in het winkelcentrum Kerkelanden in Hilversum. De nieuwe
winkelwagen was er toen al een poosje. In de nieuwe locatie werken 12 mensen (6 fte’s).

Het interview met Jan Floor vond plaats op dinsdag 16 mei 2017.

Grand-café De Foyer

Gerdie Hoek had al vroeg een onderneming samen met haar ouders. Met Hoek Vis
hadden zij een restaurant dat gespecialiseerd was in vers bereide vis. In 1999 deed zich de
gelegenheid voor om het naastgelegen pand over te nemen. Hoek Vis werd verkocht en een
nieuwe uitdaging begon. Samen met haar vader stapte Gerdie in de nieuwe onderneming
Grand-café De Foyer op basis van een 50/50-verhouding. Op gelijke basis brachten zij het
geld in en Gerdie daarnaast haar arbeid. Zij heeft graag haar eigen onderneming. Zij is liever
een kleine baas dan een grote knecht.

Grand-café De Foyer ligt midden op het Dorpsplein in Callantsoog en 100 meter van het
strand.?* Bij De Foyer eten de bezoekers altijd verse en zoveel mogelijk streekgebonden
producten, passend in het seizoen. Daarnaast kan De Foyer ook feesten, zakendiners en
vergaderarrangementen verzorgen.

In 2004 nam Gerdie het aandeel van haar vader over, zodat zij de enige eigenaar werd
van de onderneming die dan nog in een structuur van besloten vennootschappen werd
gevoerd. Later zette zij dit vanwege de duidelijkheid om naar een eenmanszaak. Investeringen
doet zij uit de cashflow van de onderneming en zet daarbij de tering naar de nering. Als de
liquiditeiten niet voldoende beschikbaar zijn wordt een investering uitgesteld.

Het team van De Foyer bestaat uit een harde kern, waartoe ook de kinderen van Gerdie en
haar man en haar broer behoren. Verder bestaat het personeel uit een deel dat frequent wisselt.
Dit hoort bij de branche waar jongeren vaak een bijbaantje zoeken.

Toen de kinderen kwamen ging haar man minder werken. Daarnaast konden zij blind
vertrouwen op een oppas waar de kinderen altijd terecht konden. Dit was een geluksfactor,

omdat het anders wel heel moeilijk was geworden om de onderneming goed te voeren.

24 Grand Cafe De Foyer, (versie zj), http://www.grandcafedefoyer.nl (1 mei 2017).
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Dochter Joy maakt inmiddels deel uit van de leiding maar het is nog niet duidelijk of
zij zal willen opvolgen en Gerdie weet nog niet hoe het zal lopen. Zij wil de onderneming tot
haar zestigste jaar "klaar zetten’. Daarna zal wel blijken hoe het verder gaat en of zij de
onderneming zal overdragen aan haar kinderen. Verkopen en nog een keer iets nieuws
beginnen is ook een optie.

Het interview met Gerdie Hoek vond plaats op dinsdag 2 mei 2017.

Kloostrans / HK Logistics

Bij Hans van ’t Klooster zat het er altijd al in dat hij een eigen transportonderneming
zou beginnen. Toen hij 23 jaar oud was kreeg hij een baan op het hoofdkantoor van VVan Gend
& Loos, waar hij al snel beoogd manager werd en veel cursussen mocht volgen. Toch wilde
hij zijn eigen truck kopen en voor zichzelf beginnen. Dat lukte aanvankelijk niet omdat hij de
financiering niet rond kon Kkrijgen, maar toen hij enige tijd later hoorde dat het mogelijk werd
trucks met oplegger te huren kon hij in 1973 Internationale Transportonderneming Kloostrans
beginnen.

Ups en downs volgden elkaar op. In 1990 reden er 21 auto’s en Hans had 28 mensen in dienst.
Er werd een eigen pand geopend in Nederhorst den Berg en Hans en zijn vrouw Joke gingen
bij het bedrijf wonen. Toen de grenzen van de Europese Unie open gingen werd het voor de
transportsector moeilijk en Kloostrans moest fors saneren. Hans wilde dat doen in overleg met
de medewerkers. Besloten werd om allemaal salaris in te leveren zodat iedereen in dienst kon
blijven. De vakbond CNV stemde hier echter niet mee in en meer dan de helft van de mensen
moest uiteindelijk worden ontslagen om het bedrijf overeind te houden.

Hans heeft zich toen afgevraagd hoe het verder moest met de onderneming. Transport had
volgens hem geen echte toekomst, maar zijn zonen hadden toch belangstelling voor het
bedrijf. Hans besloot om de nadruk te gaan leggen op logistiek en daarbij transport als
ondersteunende dienst aan te houden. De onderneming en de familie verhuisden naar Zelhem,
waar sinds 2000 verschillende panden werden gebouwd voor de opslag van goederen.
Daarvoor werd een andere onderneming gestart onder de naam HK Logistics. Dit bedrijf is
zich gaan richten op logistieke diensten in levensmiddelen en koeling, vriezen en opslag,
terwijl Kloostrans zorg draagt voor het dedicated transport van zowel geconditioneerde als
ongeconditioneerde goederen in de Benelux, Duitsland, Oostenrijk, Italié en Zwitserland.?®

% Kloostrans, (versie 2017), http://www.kloostrans.nl/, (7 juni 2017)
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De oudste zoon Michael werkte al vanaf zijn 18de bij Kloostrans en ook de tweede zoon
Robert Jan werkte er geleidelijk steeds meer. In 2006 besloten zij hun vader te willen
opvolgen en werden zij ieder voor 45% medeaandeelhouder. Hans behield nog 10% zodat de
bedrijfsopvolgingsregeling zou kunnen worden toegepast.

Vanaf 2016 leidden de beide zonen de onderneming samen. De overdracht is heel geleidelijk
gegaan. Eigenlijk zijn Hans en zijn vrouw Joke verbaasd over het gemak waarmee het is
verlopen. Hans heeft het vertrouwen aan zijn zonen geschonken en had totaal geen moeite met
het loslaten van de onderneming.

Het interview met Hans van ’t Klooster vond plaats op donderdag 8 juni 2017.

Lexima

Harry Kleintjens was al 52 jaar toen hij samen met zijn vrouw Ria besloot een
onderneming op te zetten. Voor beiden sloot dit aan op de droom die zij ieder hadden. Ria
wilde, als behandelaar van dyslexie, kinderen met problemen met lezen en schrijven helpen.
Harry werkte al lang bij wereldspelers in de innoverende farmaceutische industrie. Toch had
hij de ambitie om een eigen bedrijf te leiden. VVoor zijn MBA-opleiding had Harry ooit een
scriptie geschreven over de betekenis van ICT voor farmaceutische patiéntenzorg. Dit sloot
perfect aan bij de plannen om kinderen met dyslexie te helpen met ondersteunende educatieve
technologie. Op deze manier konden Harry en Ria elkaar over en weer inspireren en
stimuleren. Een geluk daarbij was dat dyslexie ’hot’ werd en zij konden mede de toon zetten
in dit vakgebied.

In september 2002 startten zij samen Lexima in Leusden als een maatschappelijk
georiénteerde onderneming die kinderen en jongeren met een lees- of schrijfprobleem wilde
helpen om succesvol te zijn, op school, op het werk of in de vrije tijd. Lexima gaf advies op
maat en vaardigheidstrainingen op basis van de kernwaarden kwaliteit, professionaliteit en
betrokkenheid.?® De onderneming werd de grootste leverancier van ICT-hulpmiddelen bij
dyslexie en technologische oplossingen ter voorkoming van leesproblemen en begon met de
Lexima Academie. Dit werd al snel een erkende opleidingsinstelling, die tot vandaag
duizenden scholen en behandelaars met onderwijsadviesdiensten ondersteunt.

Twee zonen, Tom en Mart, kwamen het bedrijf al snel versterken. De een deed dat met kennis

van ICT en de ander met marketing en administratieve kennis. Samen met hen bouwden

%6 Lexima, (versie 2017), https://www.lexima.nl/, (29 maart 2017).
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Harry en Ria de onderneming uit tot ca. 25 mensen in 2015 en bouwden voor Lexima een
sterk imago op.

Vanaf 2015 werd ook opvolging een belangrijk onderwerp, maar de beide zonen in de
onderneming hadden niet voluit de ambitie om de leiding te nemen. Joris, de oudste zoon, die
buiten Lexima werkzaam was, bleek belangstelling te hebben. Hij zou de rol van algemeen
directeur op zich nemen, terwijl zijn echtgenote Nora een innovatierol zou gaan nemen. Na
een anderhalf jaar bleek dit echter niet te lukken. De directiefunctie binnen Lexima paste toch
minder bij Joris dan was voorzien en zijn voorliefde voor het vakgebied
gezondheidseconomie, waarin hij internationaal succesvol was geweest, bleef aan hem
knagen. VVoor Harry en Ria geldt als uitgangspunt dat er geen gekunstelde tegenstelling
bestaat tussen familiebelang en bedrijfsbelang. De familieleden moeten gelukkig kunnen zijn
in ieders rol, binnen of buiten Lexima. Het leidde tot het vertrek van Joris uit de onderneming
en de terugkeer van Harry als directeur. De keuze hoe het nu verder zal gaan moet nog
worden gemaakt.

Het interview met Harry Kleintjens vond plaats op dinsdag 30 maart 2017.

Silvera International BV

Dennis Silbernberg is de negende generatie in de onderneming die een van zijn
voorvaderen in 1688 begon. In dat jaar kreeg Isack den Juden zur Urmundt het recht © 'zu
handelen auch verkauffen mit fruchten, malzmachen auch slachten.”’?’ Isack verkocht allerlei
textielgoederen in de buurt van Maastricht. Sinds 2003 werkt Silvera International vanuit
Almere en vertegenwoordigt diverse merken van hoogwaardige stoffen van modern tot
elegant luxueus classic voor interieur en meubels van beroemde designers.?

In 1989 kwam Dennis in de onderneming werken en ontdekte begin jaren negentig dat
hij dit werk wilde blijven doen. Hij vond het veelzijdig en had er plezier in, hoewel hij ook
veel harde discussies met zijn vader had. Hij werd soms drie keer in een week ontslagen of
nam ontslag, maar elke dag zaten zij weer samen om tafel. In 2003 nam Dennis de

onderneming over van zijn vader.

27 Fléren, Jansen en Berent-Braun, Marketing en het familiebedrijf, 136-140.
ZSjlvera International, (versie zj), http://www.silvera.nl, (21 mei 2017).
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Vader Herman (geboren in 1934) was een van de weinigen van de familie die de Tweede
Wereldoorlog overleefde.?® Alle bezittingen van de familie waren vernietigd of gestolen,
waardoor het enige tijd kostte voordat de jonge Herman het ondernemerschap weer kon
oppakken. In 1969 kon hij weer voor zichzelf beginnen en het was min of meer toevallig dat
het opnieuw in de stoffenbranche was.

De onderneming werd uitgebouwd tot 16 medewerkers in 2008, maar moest als gevolg
van de crisis weer inkrimpen tot 8 mensen. Silvera slaagde erin om geen mensen te hoeven
ontslaan, maar kon door natuurlijk verloop de omvang van het team terugbrengen. Er heeft in
die periode ook een verandering van de strategie plaatsgevonden. Silvera werd steeds minder
een voorraadhoudende grossier, maar zorgde door goede logistiek en inzet van ICT toch voor
een snelle levering aan klanten.

Even leek het erop dat ook de broer van Dennis in het familiebedrijf zou participeren,
maar hij zag er uiteindelijk toch vanaf, waarna vanaf 2003 Dennis de onderneming samen met
zijn vrouw Meta voortzette, die sindsdien volledig in de zaak zit. De aandelen, die vader
overdroeg, werden aanvankelijk gecertificeerd en ondergebracht in een stichting
administratiekantoor totdat Dennis de overnameprijs helemaal had afbetaald. De
waardebepaling, die de basis voor de overnameprijs vormde, is bepaald in samenwerking met
een financieel adviseur.

Of ook de tiende generatie het familiebedrijf zal voortzetten is nog de vraag. De deur staat
voor de kinderen open, maar die zijn nog te jong om al een keuze te kunnen maken. Dennis en
Meta willen hen zeker niet dwingen. Het moet uit hen zelf komen, maar ‘het zou wel zonde
zijn als ze niet opvolgen’, vindt Dennis.

Het interview vond plaats op dinsdag maandag 22 mei 2017.

2% Vader Herman Silbernberg schreef over zijn ervaringen in de Tweede Wereldoorlog het boek Jochie je moet
er trots op zijn. Dit oorlogsverhaal was de basis voor een film van de Zandtovenaar (zie YouTube:
https://www.youtube.com/watch?v=]Qi8d3V8uic)
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BEDRIJFSPERSPECTIEF

Groot economisch belang met wisselende status (maatschappelijk niveau)

Familiebedrijven vormen een substantieel deel van de Nederlandse economie. Dat is
niet alleen in Nederland het geval. In landen over de hele wereld zijn familiebedrijven de
ruggengraat van economische activiteit. In de Europese landen ligt het percentage van
familiebedrijven vaak boven de tachtig procent.®® In Duitsland en Itali¢ is dit aandeel zelfs
respectievelijk 95 en 93%. In 2001 berekende het Economisch Instituut voor het Midden- en
Kleinbedrijf (EIM) dat 83% van de zogenaamde MKB-bedrijven in Nederland een
familiebedrijf was.3!

Op 25 januari 2010 is een rapport verschenen van een uitgebreid onderzoek dat in opdracht
van het Ministerie van Economische Zaken is gedaan naar het belang van de familiebedrijven
in de Nederlandse economie.®? De basis voor dit onderzoek was de definitie van de Expert
Group on Family Business van de Europese Unie. Volgens deze definitie behoren de
ondernemingen van zelfstandigen zonder personeel (zzp-ers) niet tot de familiebedrijven.

Uit dit onderzoek blijkt dat in 2010 ca. 69% van alle ondernemingen in de Nederlandse

economie familiebedrijven zijn.

Tabel 1: Aantal familiebedrijven van alle ondernemingen in Nederland in 2010
(exclusief zelfstandigen zonder personeel) 3

Werknemers Ondernemingen % Familiebedrijven Familiebedrijven
(inclusief directeur)

2-9 304.418 72,9 221.921
10 - 49 58.046 56,0 32.506
50 - 99 6.939 49,7 3.449
100 - 199 3.407 44,8 1,526
200 of meer 2.348 27,6 648
Totaal 375.158 69,3 260.050

30|, Mandl, Overview of family business relevant issues (Wenen, 2008)

31 EIM, Family business in the Dutch SME sector. Definitions and characteristics (Zoetermeer 2001). Het EIM
hanteerde bij dit onderzoek de definitie van de London Business School.

32 Fldren, Uhlander en Berent-Braun, Family Business in the Netherlands.

33 |bidem, 13.
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Van de in totaal ca. 375.000 ondernemingen zijn er ca 260.000 familiebedrijven. Daarvan
wordt een belangrijk deel gevormd door ondernemingen van minder dan 10 werknemers.
Bijna drie kwart van de ondernemingen van deze omvang is een familiebedrijf. Van de
grotere ondernemingen is steeds een kleiner deel een familiebedrijf. Bij 2174 familiebedrijven
waren meer dan 100 werknemers in dienst. Dit is nog slechts ca. 38% van het totaal in die
categorie.

Op basis van dezelfde definitie heeft het CBS ook kwantitatieve gegevens van
familiebedrijven gepresenteerd.®* Het CBS kwam tot een totaal van 271.790 familiebedrijven
in 2015. Evenals uit het onderzoek van Fléren et al. blijkt, was hun aandeel ook bij het CBS
ca. 70% van het totaal aantal bedrijven. Volgens het CBS waren er echter slechts 3690
familiebedrijven met meer dan 50 werknemers, waarvan dan 365 ondernemingen meer dan

250 mensen in dienst hadden. Dit is slechts 13 % van het totaal bij deze grootte.

Tabel 2: Percentage familiebedrijven per sector in 2010

Sectoren Percentage
Landbouw en visserij 87
Industrie 65
Bouwnijverheid 69
Handel 79
Horeca 76
Vervoer en communicatie 77
Financiéle dienstverlening 43
Zakelijke dienstverlening 55
Overige dienstverlening 86

Volgens het onderzoek van Floren et al. was het familiebedrijf in 2010 in vrijwel alle
sectoren dominant.®® In de landbouw en visserij (87%), de overige dienstverlening, zoals
reclame-, architecten- en onderzoeksbureaus en ICT-bedrijven (86%), in handel (79%),
vervoer en communicatie (77%) en horeca (76%) zijn de familiebedrijven het sterkst
aanwezig. Maar ook in de bouw (69%), industrie (65%) en zakelijke dienstverlening (55%)
vormden zij nog meer dan de helft van de bedrijven. Alleen in de financiéle dienstverlening
was dit niet het geval (43%).

De onderzoekers hebben berekend dat in 2010 de familiebedrijven samen ca. 53 % bijdroegen

aan het bruto nationaal product en zorgden voor 49% van de werkgelegenheid. Dit laatste

34 CBS, Ruim 270 duizend familiebedrijven (versie 22 september 2016) https://www.cbs.nl/nl-
nl/nieuws/2016/38/ruim-270-duizend-familiebedrijven (6 februari 2017)
35 Fléren, Uhlander en Berent-Braun, Family Business in the Netherlands, 14.
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betekent dat in Nederland in 2010 naar schatting 4,3 miljoen werknemers bij een
familiebedrijf aan de slag waren.
In 2015 heeft ook het CBS de familiebedrijven per sector in kaart gebracht.®® Het geeft een

verdere onderverdeling, waaruit ook blijkt dat de familiebedrijven in de meeste sectoren

dominant waren (zie tabel 3). Opvallend is dat het CBS in de sector financiéle dienstverlening

ook een groot aandeel van familiebedrijven heeft vastgesteld (70%). Wellicht dat dit het

gevolg is van een andere definitie. In de sectoren onderwijs (48%), informatie en

communicatie (42%), energievoorziening (32%) en delfstoffenwinning (31%) waren minder

dan de helft van het totaal aantal bedrijven familiebedrijven. Maar in alle andere sectoren was

meer dan 50% van de bedrijven een familiebedrijf.

Tabel 3:

Familiebedrijven per sector, 2015

Totaal

Landbouw, bosbouw en visserij
Horeca
Bouwnijverheid

Hande

i NMervoer en opsla
Financiéle dienstverlening
Cwverige dienstverlening
. . Industrie
“huur en overige zakelijke diensten
uur en handel van onroerend goed
Specialistische zakelijke diefsten
Waterbedrijven en afvalbeheer
Gezondhelds- en welzijnszorg
Cultuur, sport en recreatie
Onderwijs
Informatie en communicatie
Energievoorziening
Delfstoffenwinning

=
PJ
=
B
=
o
=
[#4]
=

Pas vanaf circa 1990 worden cijfers verzameld over familiebedrijven. Voor die tijd
was er weinig aandacht voor deze specifieke groep van ondernemingen. Het is daarom niet
mogelijk om exacte cijfers van de periode van 1945 tot 1990 te presenteren. Toch lijkt het
mogelijk om een indruk te krijgen van de bedrijvigheid en het ondernemerschap in
familiebedrijven tijdens deze periode.

Van Gerwen en De Goey hebben in hun studie naar Nederlandse ondernemers een groot

aantal data verzameld.*” Zij kwamen op basis van bedrijfstellingen van het CBS tot ruim

36 CBS, Ruim 270 duizend familiebedrijven (versie 22 september 2016) https://www.cbs.nl/nl-
nl/nieuws/2016/38/ruim-270-duizend-familiebedrijven (6 februari 2017)
37 Van Gerwen en De Goey, Ondernemers in Nederland, 113-120.
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250.000 ondernemingen in 1950 (zie tabel 4). Hiervan waren er bijna 200.000, die 2 tot 5
werknemers hadden. Er waren ca. 27.250 ondernemingen met 6 tot 10 personeelsleden en
ruim 20.000 met 11 tot 50 medewerkers. Bij deze drie categorieén werkte 49,5 % van het
totaal aantal mensen, die niet als zelfstandige zonder personeel, werkzaam waren.

Het grootbedrijf (meer dan 50 medewerkers) kende een kleine 5000 ondernemingen, waar ca.

1,2 miljoen mensen een inkomen verdienden.

Tabel 4: Aantal bedrijven en werknemers in Nederland in 1950.38

(exclusief zelfstandigen zonder personeel)

Werknemers Ondernemingen % Werknemers %

(inclusief directeur)

2-5 199,943 79,1 547,747 23,0
610 27,246 10,8 202,847 8,5
11-50 20,764 8,2 428,622 18,0
51-200 3,856 1,5 354,458 14,9
201 of meer 1,062 0,4 846,431 35,6
Totaal 252,871 100,0 2,380,105 100,0

Deze data vormen in deze studie de basis voor het maken van een schatting van het aantal
familiebedrijven kort na de Tweede Wereldoorlog. Het lijkt aannemelijk dat het percentage
familiebedrijven vlak na de overwinning op de Duitse bezetter hoger was dan in 2010. Het
aantal ondernemingen in de land- en tuinbouw en veeteelt is sindsdien sterk verminderd. In
het jaar 2000 waren er in Nederland 97.500 boerderijen, terwijl er in 1980 nog 145.000
boerenbedrijven waren.®® Ook in de jaren zeventig nam het aantal van deze ondernemingen
jaarlijks met ca 5.760 af. Veel van de bedrijven in deze sector waren familiebedrijven. Niet
alleen in de land- en tuinbouw en veeteelt, maar ook in bijvoorbeeld winkelbedrijven heeft
een grote mate van concentratie plaatsgevonden.

Wanneer de percentages familiebedrijven van het totaal aantal ondernemingen zoals deze in
2010 zijn vastgesteld (zie tabel 1) ook in 1950 van toepassing waren zouden er op dat moment
in totaal ca. 180.000 familiebedrijven zijn geweest. In 1950 was 85,3% van de 384.926

38 van Gerwen en De Goey, Ondernemers in Nederland, 116. (Tabel 4.9 exclusief zelfstandigen zonder
personeel)
39 Fléren, Crown princes in the clay, 87-88.
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ondernemingen inclusief zelfstandigen zonder personeel eenmanszaken.*® Dit waren dus
328.342 bedrijven, waarvan er 132.055 zelfstandigen zonder personeel waren. Per saldo
waren er in 1950 196.287 eenmanszaken met personeel. Deze zijn als familiebedrijven aan te
merken. Maar deze kwamen verder ook voor met andere rechtsvormen zoals vennootschap
onder firma, commanditaire vennootschap of naamloze vennootschappen. Daarom is het
gerechtvaardigd het aantal familiebedrijven kort na de Tweede Wereldoorlog op meer dan
200.000 ondernemingen te schatten.

Tot deze groep behoorden ook bijna 5000 ondernemingen met meer dan 50
werknemers. Een deel daarvan was zelfs op de beurs genoteerd. Westerhuis en De Jong
stellen dat het percentage familiebedrijven van het totaal aantal beursgenoteerde
ondernemingen van ca 23% tot 36% in 1963 toenam en vervolgens weer afnam tot ca. 12% in
1983.% Zij hanteren echter als definitie dat een onderneming een familiebedrijf is als de
onderneming minimaal twee bestuurders met dezelfde achternaam heeft of waarvan de naam
van de onderneming overeenkomt met één of meer bestuurders. Zij ontlenen deze definitie
aan een studie van Sluyterman en Winkelman naar Nederlandse familiebedrijven in de
periode 1890-1940.%% Het is de vraag of deze definitie ook kan worden toegepast op de
naoorlogse periode. Familiebedrijven gebruiken niet altijd de familienaam voor de
onderneming, waarvan de uitzendorganisatie Randstad van Frits Goldschmeding en Ger
Daleboudt een voorbeeld is. Bovendien kunnen ondernemingen ook door dochters of
schoonzonen worden bestuurd. De percentages zijn daarom eerder te laag dan te hoog.

Samenvattend blijkt uit de cijfers dat het belang van familiebedrijven in de
Nederlandse economie in de periode 1945 tot 2015 steeds groot is geweest. Er is geen
significant verschil tussen de periode voor of na 1980. Dat is echter anders als het gaat om de
waardering voor de familiebedrijven.

In de jaren vijftig en zestig van de twintigste eeuw waren er meerdere redenen om het
familiebedrijf overwegend negatief te beoordelen. Maatschappelijk gezien zou het
familiebedrijf niet samen gaan met een democratische samenleving.*® De privileges van de
leden van de families, die ondernemingen dreven, werden als ongewenst beschouwd. Zij
zouden goede posities kunnen bemachtigen zonder daarvoor zelf voldoende competenties te

moeten hebben. Bovendien erfden zij een aandeel in een onderneming zonder daarvoor zelf

40 van Gerwen en De Goey, Ondernemers in Nederland, 117.
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42 K. E. Sluyterman en H.J.M. Winkelman, The Dutch family firm confronted with Chandler’s dynamics of
industrial capitalism, 1890-1940’, Business History 35 (3), (1993), 152-183.
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inspanningen geleverd te hebben. Het particuliere bezit van ondernemingen paste niet goed in
de samenleving.**

In dezelfde periode kwamen de ideeén over professionele managementtechnieken en
-methoden over vanuit de Verenigde Staten. Gebaseerd op de grondslagen van het scientific
management van Taylor, de Human relations van Mayo, de ideeén over strategie van Ansoff
en later de organisatiestructuren van Mintzberg werd management steeds meer als een
professie beschouwd. De emoties en tradities van familiebedrijven pasten niet bij de
rationaliteit van het professionele rationele management. De capaciteiten van de moderne
manager moesten worden ontwikkeld en waren niet aangeboren.

De aanhangers van het professionele management leken ook het gelijk aan hun kant te
hebben. In de textielsector ging het in de jaren vijftig en zestig slecht. Juist in deze sector
waren veel familiebedrijven, die in grote problemen verkeerden en het vaak niet konden
volhouden.*® Daarentegen deden de door professionele managers geleide ondernemingen het
zeer goed.

Het negatieve imago van de familiebedrijven werd daardoor nog versterkt. Familiebedrijven
werden beschouwd als inefficiént en niet innovatief. Deze situatie bleef lang bestaan. Tot in
de jaren tachtig was de algemene opvatting, dat succesvolle familiebedrijven zich zouden
ontwikkelen tot beursgenoteerde ondernemingen met veel aandeelhouders, die geen familie
van de oprichter zijn.*® Familiebedrijven leken overblijfselen van de eerste fase van de
industrialisatie te zijn, die zich niet verder hadden ontwikkeld. Er kwam zelfs uit de
wetenschappelijke wereld ondersteuning voor het idee dat familiebedrijven niet pasten in een
moderne economie. In 1990 publiceerde Chandler zijn studie over de ontwikkeling van het
industriéle kapitalisme.*” Chandler concludeerde dat familiebedrijven onvoldoende zouden
investeren in moderne bedrijfsmiddelen, niet bereid waren om inkomen of zeggenschap prijs
te geven in het belang van de onderneming en niet in staat waren om concurrentiekracht te
ontwikkelen. Deze negatieve eigenschappen van het zogenaamde personal capitalism zou
volgens Chandler de belangrijkste oorzaak zijn geweest van het onvermogen van de Britse

industrie vanaf het einde van de 19% eeuw om concurrerend te blijven.*®

4 Sluyterman, Kerende kansen, 196-202.
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8 |bidem, 239-392.

23



In Nederland had A.L. van Schelven al eerder kritiek gehad op familiebedrijven.*® Op basis
van een studie van de textielonderneming Van Heek & Co te Enschede concludeerde hij dat
een te lange prioriteit van de belangen van de familie de continuiteit van de onderneming in
gevaar kon brengen.

Na de publicatie van de studie van Chandler kwamen veel reacties los. In Groot Brittannié
bestreden onder meer Jones en Rose de analyse van Chandler met empirisch onderzoek en in
Nederland mengden Muntjewerff en Sluyterman en Winkelman zich in het debat.*
Geleidelijk kantelde het beeld en kregen de familiebedrijven een meer en meer positief beeld.
Familiebedrijven bleken een grote veerkracht te hebben en relatief goed uit de crisis vanaf het
midden van de jaren zeventig te zijn gekomen.®! Innovatie en groei van arbeidsplaatsen leidde
tot een herwaardering van ondernemerschap.>? Er ontstond daardoor steeds meer aandacht
voor deze specifieke groep van ondernemingen. In 1988 werd het exclusief op
familiebedrijven gerichte Amerikaanse tijdschrift de Family Business Review opgericht.> In
Nederland startte Nyenrode Business University in 1993 als eerste met empirisch onderzoek
naar familiebedrijven.>*

Niet alleen de wetenschap en adviseurs kregen aandacht voor de familiebedrijven. Ook
de overheid richtte zich, al was het niet specifiek op familiebedrijven, met meer aandacht op
het MKB. De economie ging vanaf 1975 steeds slechter en de werkloosheid nam enorm toe.
Premier Lubbers, zelf aandeelhouder in een familiebedrijf, zag het belang van
ondernemerschap en ontwikkelde met zijn regering stimulerend beleid voor ondernemers. In
1982 deed het kabinet Lubbers I dit in twee beleidsnotities: Het MKB-beleid in Hoofdlijnen en
Beleid inzake het starten van een (eigen) bedrijf of "Startersnotitie™.>® In 1987 vulde de
overheid dit beleid verder aan met Ruim Baan voor Ondernemen — Beleid voor het Midden-

en Kleinbedrijf in nieuw perspectief. Ook na drie kabinetten Lubbers hield de aandacht voor
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het ondernemersklimaat aan. Dit uitte zich in de beleidsnotities Werk door Ondernemen uit
1995, De Ondernemende Samenleving: meer kansen, minder belemmeringen voor
ondernemerschap uit 1999 en In Actie voor Ondernemers uit 2003.

Het zou overigens te ver gaan om te stellen dat voor 1982 de overheid geen aandacht voor
ondernemerschap in het MKB zou hebben. Al in 1965 werd de Kredietbeschikking Midden-
en Kleinbedrijf (KMKB) in het leven geroepen. Deze werd in 1976 aangepast en vervolgens
in 1985 omgevormd tot de Kredietregeling Midden- en Kleinbedrijf (KMKB '85).%® Deze
regeling moest investeringen gemakkelijker maken. Ondanks deze aandacht van de overheid
pleitten economen en bedrijfskundigen in die tijd voor een snelle afschaffing van
familiebedrijven.>” Pas na 1982 ontstond geleidelijk een nieuw klimaat. Familiebedrijven, die
de crisis goed hadden doorstaan, werden geleidelijk beoordeeld als nuttige en veerkrachtige
categorie van ondernemingen. Hierop sloten accountants, juristen, fiscalisten en andere
adviesbureaus aan, door zich specifiek op familiebedrijven te richten met adviezen, seminars
en cursussen. Er verscheen zelfs een handboek voor familiebedrijven.>® Familiebedrijven

waren een interessante markt geworden.

Succesfactoren van familiebedrijven (ondernemingsniveau)

Na 1992 komt het onderzoek naar familiebedrijven in Nederland op gang. Uit de
onderzoeken komen resultaten die het beeld van onprofessionele, emotionele, tuttige en
stoffige ondernemingen logenstraffen. Miller en Le Breton-Miller onderzochten dit beeld in
2008 bij kleine Canadese familiebedrijven.*® Zij stelden in hun onderzoek twee perspectieven
tegenover elkaar. Enerzijds is dat het perspectief van rentmeesterschap (stewardship), waarin
familiebedrijven de ideale vorm van organisatie is, waar sprake is van aandacht voor de lange
termijn en goede relaties met de stakeholders. Anderzijds onderscheidden de onderzoekers het
perspectief van stagnatie, waarin familiebedrijven als relikwieén en vertragers van
economische vooruitgang worden gezien. Conservatisme, te weinig middelen, lage groei en

een kort bestaan zijn kernpunten in deze visie.
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De onderzoekers vonden overtuigende steun voor de stelling dat het familiebedrijf in veel
opzichten een vitale ondernemingsvorm is. Familiebedrijven onderscheiden zich door de
succesfactoren continuity, community en connection.®® Familiebedrijven zijn gericht op
continuiteit en de lange termijn. Het lange termijnperspectief biedt de familie de basis voor
investeringen die pas na verloop van tijd resultaat zullen genereren.®! Daarnaast ontwikkelen
familiebedrijven een gemeenschapsgevoel en een cultuur waarin teamgeest, samenhorigheid
en creativiteit belangrijke factoren zijn. Zij zorgen goed voor hun personeel door hun talenten
te ontwikkelen en hen effectief in te zetten. De derde succesfactor heeft betrekking op de
verbinding die familiebedrijven maken met zakelijke contacten zoals leveranciers en klanten,
maar ook met hun omgeving. Veel familiebedrijven investeren in hun regionale omgeving en
geven invulling aan hun betrokkenheid bij goede doelen en maatschappelijke projecten.
Matzer onderkent op basis van het onderzoek van Miller et al. nog een vierde succesfactor,
namelijk command ofwel daadkracht. Dit heeft betrekking op het vermogen van
familiebedrijven om daadkrachtig te handelen en dit tot uitdrukking te brengen in snelheid,
durf en originaliteit.

Miller et al. wezen erop dat hun onderzoek is uitgevoerd bij kleine familiebedrijven
waar de oprichter nog bij betrokken was en vragen zich af of dezelfde resultaten zouden
blijken bij grote familiebedrijven, waarbij de afstand tussen de familie en de onderneming
groter is geworden.®? Het gevaar dat zij signaleerden is wellicht minder groot dan zij
vreesden. Uit recente onderzoeken blijkt dat de Nederlandse familiebedrijven dezelfde
succesfactoren hebben als de Canadese. In 2011 bleek dat bij 115 familiebedrijven de
directeuren van deze ondernemingen van mening waren dat zij ten opzichte van hun
concurrenten de crisis goed hadden doorstaan.®® Daarvoor was leiderschap een belangrijke
factor. Dat uitte zich in de voorbeeldfunctie van de ondernemers, die het bedrijfsbelang steeds
vooropstellen. Doordat familiebedrijven een langetermijnvisie hebben zij rust, focus en
innovatie weten te realiseren. De korte lijnen, de platte organisatiestructuur en de snelle
besluitvorming hebben het mogelijk gemaakt steeds zonder lange besluitvormingsprocessen
de juiste koers te kiezen en vast te houden. Dit leidt tot innovatie van onder meer producten,
productietechnieken en procesbesturing. Ten minste de helft van de familiebedrijven geeft

zelfs aan dat zij juist in crisistijden innovaties toepassen.
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De tweede belangrijke factor is de binding met het personeel door goed werkgeverschap. Dit
uit zich in nadruk op continuiteit en betrouwbaarheid naar het personeel, zonder te vervallen
in filantropie. Ruimte voor het dragen van verantwoordelijkheden en aandacht voor ambities
scheppen een band tussen ondernemer en medewerkers. Familiebedrijven ontslaan hun
personeel niet snel, maar teren eerder in op hun eigen vermogen. Als gevolg van een relatief
sobere beloning van de ondernemers uit de familie en beperkte winstuitkeringen is het
vermogen van familiebedrijven vaak sterk. Zij kennen geduldig kapitaal, omdat de familie
nauwelijks belang heeft bij het maximaliseren van aandeelhouderswaarde. De rust en de
betrokkenheid van de familie zijn fundamentele aspecten van deze ondernemingen. Dit geldt
ook voor de betrokkenheid bij de regio waarin het bedrijf opereert. Vaak dragen
familiebedrijven bij aan allerlei activiteiten in de regio. De ondernemingen zien dit als een
onderdeel van hun langetermijnperspectief.

In maart 2016 verscheen een onderzoeksrapport van PwC naar het belang van
familiebedrijven voor de Nederlandse samenleving.5* Als maatstaf voor dit onderzoek werden
de Europa 2020-doelstellingen gehanteerd. De EU wil rond 2020 vijf kerndoelstellingen
bereiken.% Deze zijn uitgedrukt in 5 thema’s, namelijk werkgelegenheid, onderzoek en
ontwikkeling, klimaatverandering en duurzame energievoorziening, onderwijs en de
bestrijding van armoede en sociale uitsluiting. De belangrijkste conclusie van het onderzoek is
dat familiebedrijven enorm belangrijk zijn voor de economie, maar zij daarnaast ook
wezenlijke bijdragen aan de Nederlandse samenleving als geheel leveren.

De groei van de werkgelegenheid bij de onderzochte familiebedrijven nam in de periode
2009-2014 met 19% toe, terwijl landelijk sprake was van een stijging van 1,6%.%° Veel
familiebedrijven hebben zich ook ingespannen voor het realiseren van werkgelegenheid voor
mensen met een beperking of die al langere tijd werkloos waren. Deze inzet lijkt haaks te
staan op het verzet van MKB-ondernemingen om quota in te voeren. Wellicht dat dit
samenhangt met de wens van veel familiebedrijven om vooral eigen keuzes te kunnen maken.
Van de bedrijven die TNO ondersteunen bij de Prestatieladder Socialer Ondernemen, een
maatschappelijk initiatief om mensen met een afstand tot de arbeidsmarkt te helpen, waren in

2016 toch drie van de zeven betrokken ondernemingen familiebedrijven.
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Familiebedrijven besteden ook veel aandacht aan duurzaamheid. Het belang van toekomstige
generaties wijst op een goed ontwikkeld gevoel voor rentmeesterschap. Nederlandse
familiebedrijven investeren echter minder in onderzoek en ontwikkeling dan niet
familiebedrijven. Op basis van wetenschappelijk onderzoek lijkt het echter gerechtvaardigd
om te stellen dat de investeringen in onderzoek en ontwikkeling door familiebedrijven een
hoger rendement genereren dan die van niet-familiebedrijven. Het verschil wordt veroorzaakt
door enerzijds een sterkere focus op hun toegevoegde waarde en anderzijds door een lager
personeelsverloop bij familiebedrijven. Op deze wijze zouden zij in staat zijn de specialismen
beter te behouden. De basis hiervoor is dat de familiebedrijven een grote bereidheid tonen om
in personeel te investeren. Van de onderzochte familiebedrijven is 95% een erkend
leerbedrijf. De inspanningen van de familiebedrijven hebben een belangrijk positief effect op
de werkgelegenheid. Gecombineerd met een grote mate van betrokkenheid bij de regionale
omgeving door sponsoring van (sport)clubs en lokale activiteiten en maatschappelijke
projecten dragen zij veel bij aan het terugdringen van armoede en sociale uitsluiting.

In tegenstelling tot Miller et al. hebben de onderzoekers van PwC zich hoofdzakelijk
gericht op de Top-100 van grootste familiebedrijven in 2015, zoals deze door het weekblad
Elsevier zijn gerubriceerd.®” Het onderzoek van Floren et al. is uitgevoerd bij vooral grotere
en oudere familiebedrijven.®® Toch leiden deze onderzoeken tot conclusies die een grote
overeenkomst met de onderzoeken van Miller et al. Familiebedrijven verschillen in vele
opzichten niet van niet-familiebedrijven. Zij moeten werken in dezelfde markten en hebben te
maken met dezelfde kansen en bedreigingen. Maar zij onderscheiden zich van niet-
familiebedrijven door de manier waarop zij hiermee omgaan. Het lijkt dan ook
gerechtvaardigd om te stellen dat continuity, community, connection en command dé
succesfactoren van familiebedrijven zijn, of deze nu groot of klein zijn en of er nu sprake is
van een band met de oprichter of niet meer.

De vraag is of dit ook voor 1980 de belangrijkste kenmerken van familiebedrijven
waren. Het is moeilijk om hierop een rechtstreeks antwoord te geven. Er is te weinig
onderzoek gedaan in de periode tot 1992, dat op familiebedrijven is gericht. Toch zijn er

enkele kenmerken te onderkennen.
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In het begin van de twintigste eeuw werd het Nederlandse bedrijfsleven voor een belangrijk
deel gekenmerkt door begrippen zoals familie, vertrouwen en relaties.®® Familiebedrijven
maakten de dienst uit.”® De twee wereldoorlogen en de grote economische depressie er
tussenin zetten de rol van het familiebedrijf onder druk. Grootschalige industriéle
ondernemingen kwamen op.”* Na de Tweede Wereldoorlog kwamen de familiebedrijven
verder onder druk. Er waren verschillende branches waarin familiebedrijven actief waren, die
het zeer moeilijk kregen en zelfs grotendeels verdwenen. Hiertoe behoorden de textiel-, leer
en schoenenindustrie, binderijen en kleinmetaalindustrie.”® Toch waren er ook
familiebedrijven die zich goed ontwikkelden en waarin de familie nog steeds “positief-
stuwend” werkte.” Deze familiebedrijven wisten omzet en groei te realiseren op zowel de
Nederlandse als buitenlandse markten en investeerden ruim in gebouwen en machines, die zij
zelf financierden. Daarvoor kozen deze ondernemingen twee verschillende wegen. Davids
noemt dit het ‘model Zwartz’ en het ‘model Van der Valk’. De eerste richtte zich op een naar
binnen gerichte groei en bereikte dit door het productieproces steeds meer te optimaliseren en
daarnaast het productassortiment steeds te vernieuwen. Dit leidde tot een bescheiden
onderneming die zich een goede positie in een nichemarkt wist in te nemen. Jute- en
linnenweverij Zwartz wist een gezonde onderneming te blijven door de beperkte omvang,
specialisatie en een grote mate van flexibiliteit. Het tweede model richtte zich juist op een
sterke extensieve groei, waarbij goedkope arbeid in ruime mate werd ingezet. Het product of
de dienst bleef vrijwel onveranderd. Het groeitempo lag hoog en moest aan blijven sluiten op
de groei van de familie. Van der Valk groeide daardoor uit tot een groot bedrijf met vele
vestigingen en een groot aantal medewerkers.

Ook waren er familiebedrijven die uiteindelijk besloten om hun onderneming open te zetten
voor de participatie van derden. In de periode 1948 tot en met 1968 nam het percentage van
beursgenoteerde familiebedrijven in relatie tot het totaal toe tot 36% in 1963, waarna het
weer afnam.”* Hoewel de stap naar de beurs ook door fiscale wetgeving werd veroorzaakt was
deze toch ook mede bepaald door de noodzaak om de financiering van kapitaalintensieve

technologie te regelen.”® De familiebedrijven waren blijkbaar niet zo conservatief als
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Chandler wilde doen geloven. Er was dan ook nauwelijks een basis voor de stelling dat het
ondernemen van familiebedrijven achterhaald zou zijn. Sterker nog, aan het einde van de
jaren zeventig en het begin van de jaren tachtig bleken de grote ondernemingen, die
professioneel geleid werden, kwetsbaar en kwamen in zeer slechte omstandigheden te
verkeren. Verschillende van deze grote ondernemingen, zoals de handels- en
bouwonderneming OGEM en het scheepsbouwconcern Rijn-Schelde-Verolme
Machinefabrieken en Scheepswerven NV, gingen failliet. De werkloosheid nam in deze
periode sterk toe tot ca. 800.000 in 1983, terwijl uit een onderzoek van D. Birch in 1979 bleek
dat kleine Amerikaanse bedrijven maar liefst voor 80% van de banengroei tussen 1969 en
1976 hadden gezorgd.’® Of dit voor Nederland ook gold is niet bekend, maar deze informatie,
het falen van grote concerns, het Akkoord van Wassenaar en het overheidsbeleid waren
factoren waardoor de aandacht weer werd gevestigd op de veerkracht van de kleinere
bedrijven en familiebedrijven. Zij bleken bereid en in staat om langere tijd verliezen te
dragen om de onderneming overeind te houden en toekomstige generaties en medewerkers
continuiteit te bieden.

Daarnaast werden er in de periode 1945 tot 1980 verschillende bedrijfstakgewijze initiatieven
genomen en instituties gevormd. Deze waren belangrijk voor de ontwikkeling en toekomst
van de werknemers. Het betrof de inzet op gebieden zoals bijvoorbeeld opleiding, pensioenen
en samenwerking, waar MKB-bedrijven actief bij betrokken waren.”” Veel van deze
ondernemingen waren familiebedrijven, waar de verbinding met hun werknemers en de
aandacht voor hun positie en belangen belangrijke punten waren.

Samenvattend zijn familiebedrijven vanaf 1945 steeds een substantieel deel van de
Nederlandse economie geweest. Zij hebben zich in de zich sterk wijzigende omstandigheden
weten te handhaven en aan te passen. Flexibiliteit, geduldig kapitaal en aandacht voor de
medewerkers bleken krachtige eigenschappen van familiebedrijven. In de eigenschappen zijn
de succesfactoren continuity, community, connection en command te herkennen.

Het is niet goed mogelijk om harde conclusies te trekken over de succesfactoren van de
familiebedrijven in de periode van 1945 tot 1980. Daar is meer gericht onderzoek voor nodig.
Maar toch zijn er aanwijzingen, dat de succesfactoren van familiebedrijven steeds de vier zijn,

die door Miller et al. zijn benoemd.

76 Van Gerwen en De Goey, Ondernemers in Nederland, 199.
77 E. Nijhof en A. van den Berg, Het menselijk kapitaal. Sociaal ondernemersbeleid in Nederland (Amsterdam
2012), 161-168 en 263-264.

30



Tussen droom en realiteit (individueel niveau)

Niet alle familiebedrijven zijn grote ondernemingen. Dit blijkt al uit het grote aantal
familiebedrijven. Dit kunnen niet allemaal succesvol groeiende ondernemingen zijn. Na de
Tweede Wereldoorlog was het soms ook noodzaak om een onderneming te hebben en te
houden, zodat ook op hogere leeftijd een inkomen kon worden verdiend. Na de invoering van
de Noodwet Ouderdomsvoorziening in 1947, maar vooral na de definitieve Algemene
Ouderdomswet (AOW) en de Weduwen- en Wezenwet in 1957 verdwenen duizenden
winkeltjes.”® Dit zullen vooral eenmanszaken zijn geweest, maar een deel toch zeker ook
kleine familiebedrijfjes. Maar zonder de noodzaak tot het zorgen voor inkomen is er toch een
relatief groot aantal ondernemers dat het bedrijf opricht, mar waarbij de ambitie ontbreekt om
deze verder uit te bouwen tot een grote(re) onderneming.’® In de literatuur worden zij
beschouwd als een groep van zogenaamde passieve ondernemers, die niet gericht zijn op
innovatie en het vergroten van het marktaandeel.®’ Hun economische en sociale
omstandigheden lijken veel op die van geschoolde ambachtslieden of arbeiders in de
industrie.8! Toch willen deze ondernemers hun eigen keuzes maken en zelfstandig zijn.
Daarvoor zijn zij ook bereid te investeren waar dat nodig is. Kleine zelfstandige lijkt een
aanduiding, die beter past bij de feitelijke omstandigheden dan passieve ondernemers.

Jan van der Meent is de derde generatie van Loonbedrijf H. v.d. Meent & Zn en is -na het
overlijden van zijn vader- samen met zijn moeder vennoot in de vennootschap onder firma.
Jan van der Meent wil zich niet blindstaren op groei en zou zelf wel meer op de machine
willen zitten.8? Ook Gerdie Hoek, eigenaresse van de Grand Café Foyer in Callantsoog, streeft
na om een mooi restaurant te hebben, maar zij richt zich niet op het realiseren van een keten
of een groep van horecaondernemingen.® Toch is zij altijd bezig met het verbeteren van de
organisatie en de positie van de onderneming.

Een potentiele ondernemer begint zijn onderneming en familiebedrijf vaak met een droom.
Dat kan een product zijn, een betere manier van organiseren, de vrijheid om zelf keuzes te

maken, etc. Jan Floor, vierde generatie poelier in Hilversum, wil ‘gewoon een mooie winkel

78 Tessel Pollmann, Liever kleine baas dan grote knecht. De Nederlandse Middenstand 1920-1970 (Amsterdam
2016), 90.
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8 Interview met Gertie Hoek d.d. 2 mei 2017.
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en goede producten maken’.3* Hij investeerde daarvoor in een nieuwe winkel en
verkoopwagen.

Harry Kleintjens en zijn vrouw Ria van Lexima BV in Leusden wilden aan de ene kant
zelfstandig zijn en een onderneming opbouwen, maar dit toch ook doen met de droom van een
maatschappelijke missie.® Zij Inmiddels is de onderneming trendsetter in haar kennisgebied
en zijn er circa 25 hoogopgeleide mensen werkzaam. Lexima is actief in een echte
nichemarkt. Zij heeft zich gespecialiseerd op een zeer specifiek deel van een markt en blinkt
daarin uit. Waar jaren geleden topdeskundigen uit het vakgebied min of meer gesmeekt
moesten worden om op hun jaarlijkse Nationale Dyslexie Conferentie te spreken, komen nu
verzoeken om een bijdrage te mogen leveren als het ware vanzelf binnen.

In de ontwikkeling van Lexima is het zogenaamde Model Zwartz te herkennen. Deze keuze
voor specialisatie geldt voor meer familiebedrijven, zoals ook Rutte & Zn Distillateurs en
Likeurstokers (opgericht in 1872), Visser Kaas (gestart in 1896) en Silvera International
(vanaf 1688).8¢ Zij hebben zich toegelegd op een specifiek product of een specifieke markt en
zijn in de loop van de tijd steeds in staat geweest zich te handhaven in een turbulente wereld.
Rutte & Zn werkt al vanaf de oprichting met de originele recepten en bereidt daarmee op
ambachtelijke wijze jenever en likeuren. Visser Kaas is een relatief kleine onderneming van
19 mensen dat zich bezighoudt met de opslag en verkoop van kaas. Jaarlijks worden circa 13
miljoen kilo kaas verhandeld. Silvera International BV handelt met een klein team van
medewerkers in een grote selectie stoffen voor gordijnen en meubels, die hun weg vinden
naar detaillisten, grossiers, projectinrichters en industrie in binnen- en buitenland. Na de crisis
van 2008 heeft de directeur Dennis Silbernberg het bedrijf ingekrompen en de strategie
gewijzigd en inmiddels loopt de onderneming weer goed, maar Silvera International zal
waarschijnlijk nooit een grote onderneming worden.

Ook zijn er andere ondernemingen die met hun familiebedrijf juist sterk wilden groeien. Op
hen is het Model VVan der Valk van toepassing. Voorbeelden hiervan zijn Breman
Installatiegroep (sinds 1925), Jumbo Supermarkten (opgericht 1921) en VDL Groep (gestart

1953).%7 Dit zijn grote ondernemingen geworden met soms vele duizenden werknemers.

84 Interview met Jan Floor d.d. 16 mei 2017.

85 Interview met Harry Kleintjens d.d. 30 mei 2017.
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‘Duitse kruier aan de wieg van Visser kaas’, Gooi- en Eemlander Regionaal, 14 oktober 2016, 10.

87 M. Bruel, J.R. Geerlings, J.A. van Hamel, Uitblinken als familiebedrijf, 84-95, R. Fléren, S. Jansen en M. Berent-
Braun, Marketing en het familiebedrijf, 78-85 en C. Houtekamer en M. Tamminga, ‘Het gaat om de trots in de
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Reind Breman was eigenlijk liever sportleraar geworden. Toen zijn vader een been brak
moest hij in de zaak komen. Onder zijn leiding werd deze onderneming een van de grootste
installatiebedrijven van Nederland met ca. 1500 medewerkers in 36 vestigingen in Nederland
en Duitsland. Jumbo Supermarkten is sinds Karel van Eerd in 1956 in het bedrijf van zijn
achteroom ging werken uitgegroeid tot een van de meest succesvolle familiebedrijven in
Nederland. Een actief overnamebeleid leidde tot het inlijven van Super de Boer in 2009 en
C1000 in 2012. Bij Jumbo werken circa 60.000 mensen. Maar de derde generatie, bestaande
uit Frits, Collette en Monique van Eerd, wil verder. La Place Restaurants werd in 2016 uit de
boedel van V&D gekocht en Jumbo investeerde rond de 50 miljoen euro in hun ‘online’
webwinkel 8 De VDL Groep begon in 1953 als de oprichting van ‘Metaalindustrie en
Constructiewerkplaats P. van der Leegte’. In 1966 kwam de toen 19-jarige HTS-student Wim
van der Leegte, oudste zoon van Pieter, door ziekte van zijn vader in het bedrijf. Na drie
maanden nam hij de leiding van de onderneming echt over en bouwde het uit tot een groep
van 87 technische bedrijven, waar meer dan 10.000 mensen hun brood verdienen.®°
Of het nu gaat om de grote of kleinere familiebedrijven, steeds toont de directie
ondernemerschap, leiderschap en flexibiliteit. Zij besluit tot het overnemen van andere
ondernemingen, krimpt in als dat nodig is, gaat over de grenzen en innoveert. De ondernemer
neemt beslissingen en is in command. En soms is daar ook geluk bij nodig. Edgar Wintzen
schrijft over zijn bedrijf BSO, dat begin jaren tachtig langs de afgrond ging: 'De in dit boek
beschreven filosofie was ongetwijfeld een belangrijke sleutel tot ons succes, maar laat een
ding heel duidelijk zijn: zonder dat geluksengeltje op m’n schouder waren we helemaal
nergens geweest. 90
Niet alleen de succesfactor command is in individuele familiebedrijven terug te
vinden, maar ook de factoren continuity, community en connection. Pieter van Oord is
bestuursvoorzitter van VVan Oord Dredging and Marine Contractors en is de vierde generatie
die de onderneming leidt.%! Hij is van mening dat familiebedrijven gericht zijn op de lange
termijn en niet in kwartalen of jaren denken maar in generaties. Van Oord investeerde in 2001
veel geld in windenergie op zee ondanks dat de algemene opvatting was dat dit niet kon
renderen. Maar Van Oord geloofde in deze nieuwe industrie en wilde zijn visie niet kapot

laten rekenen. Inmiddels is het bedrijf de grootste in Europa in offshore-wind.

88 B, Rijlaarsdam, La Place groeit onder de hoede van Jumbo’, NRC Economie, 24 augustus 2016, 4.
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% E. Wintzen, Eckarts notes (Rotterdam 2014), 23-24.

91 K. Schwartz, ‘Familiebedrijf uit overtuiging’, Trouw, 10 juni 2016, 17.
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VDL zag in 2009 de omzet sterk inzakken en moest maatregelen nemen. Maar met een
solvabiliteit van 60% was hard saneren taboe. %2 Wim van de Leegte en zijn zoon Willem
kozen voor continuiteit en stabiliteit. Tijn van Elderen, topman van het familiebedrijf
Brabantia, zocht een oplossing voor de crisis van 2008 in innovatie.®® Het bedrijf investeerde
in een slimmere productie en kon de klap opvangen.

Geduldig kapitaal geeft continuiteit. Dit is ook een belangrijke factor voor het personeel. Het
biedt hen stabiliteit en het vertrouwen dat het familiebedrijf waar zij werken een crisis relatief
goed kan overleven. Bij Brabantia willen mensen heel graag werken omdat hun waarden en
die van het bedrijf goed bij elkaar passen. Tijn van Elderen meent dat alle opsmuk van grote
bedrijven een dun laagje vernis blijkt te zijn. Het beeld van goede band tussen onderneming
en haar medewerkers komt bij veel familiebedrijven naar voren. Willem van der Leegte van
de VDL Groep vindt de menselijke waarde heel belangrijk: ‘Het gaat om de trots die we zien
in de ogen van onze mensen.”® Beddenfabrikant Auping werkt graag met vast personeel om
de vakkennis op peil te houden en het zadenbedrijf Rijk Zwaan heeft als primaire doel dat de
medewerk(st)ers een duurzame en prettige baan met goede arbeidsvoorwaarden wordt
geboden. Dit doel en de cultuur van Rijk Zwaan zijn in 1990 vastgelegd in het zogenaamde
“drieluik”*.%® Bij Jumbo Supermarkten worden nieuwe medewerkers bekend gemaakt met de
oorsprong en cultuur van de onderneming, zodat zij de nestgeur meekrijgen en de gele Kleur
in hun hart sluiten.% Bij Rutte & Zn zijn er eigenlijk nooit problemen om personeel te vinden.
Vacatures worden ingevuld door de mensen in het team te vragen of zij iemand kennen die
goed bij het bedrijf zouden passen.®” Breman weet personeel aan zich te binden door te
werken vanuit een bevraagmentaliteit in plaats van een afrekencultuur. Op de bedrijfskleding
staat * Ik ben een Breman’’.%®

Breman besteedt ook veel aandacht aan sociale en maatschappelijke onderwerpen. De
aandacht voor vraagstukken in de samenleving en de directie omgeving of regio komt bij
meer familiebedrijven naar voren. Brabantia plant voor elke verkochte droogmolen een boom

in Afrikaanse landen.® Zij werkt daarvoor samen met WeForest in Burkina Faso en Ethiopié.
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Medio 2016 waren er al 700.000 stekjes gepland. Bij Schoenfabriek weduwe J.P. van

Bommel is trouw aan de regio en Moergestel, waar het bedrijf al sinds 1835 is gevestigd.®
Datzelfde geldt voor VVan Wijhe Verf uit Zwolle, dat onder meer het Museum de Fundatie en
een glossy over Thomas a Kempis steunde.*! En in zijn woonplaats reed Hans van ’t Klooster
met zijn Pieterbilt truck mee op de jaarlijkse dag voor gehandicapten in het dorp.2%? Grote
ondernemingen doen misschien veel aan sponsoring, maar de betrokkenheid en inzet van
familiebedrijven hebben vaak een persoonlijk en onbaatzuchtig karakter.

Familiebedrijven geven op allerlei manieren invulling aan hun rentmeesterschap en aandacht
voor verschillende groepen van stakeholders. De succesfactoren command, continuity,

community en connection kent vele vormen.

EIGENDOMS- EN BESTURINGSPERSPECTIEF

Vertrouwen en instituties (Maatschappelijk niveau)

In 1995 verscheen het boek Trust. The social virtues and creation of prosperity van de
Amerikaanse filosoof Francis Fukuyama.'®® Daarin betoogde hij dat een maatschappij waarin
sprake is van relatief veel vertrouwen tussen de burgers en ondernemingen veel efficiénter is
dan een maatschappij waarin dit niet het geval is. Ook anderen wezen op het belang van
vertrouwen of sociaal kapitaal voor welvaart, zoals Casson en Putnam.'% Casson schreef dat
een cultuur van vertrouwen leidt tot goede economische prestaties omdat de transactiekosten
lager zijn dan in een maatschappij met weinig vertrouwen.!% Transactiekosten zijn kosten, die
een onderneming moet maken om tot een transactie te komen. Het gaat om allerlei kosten, die
boven op de directe kosten voor het product komen. VVoorbeelden zijn kosten om informatie
over klanten en de markt te krijgen, onderhandelings- en contractkosten, kosten voor het
naleven van de overeenkomsten, garanties, etc.. In de loop van de twintigste eeuw is het
inzicht in transactiekosten voor de maatschappij, economie en ondernemingen steeds verder

verdiept. In 1937 ontwikkelde Ronald Coase de eerste ideeén over de transactiekosten in een
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studie naar de nature of the firm.1% Coase stelde dat niet elke ondernemer over volledige
informatie beschikt, waardoor transactiekosten moeten worden gemaakt om op de markt te
kunnen opereren. Daarbij heeft de onderneming een belangrijke functie. De theorie van Coase
werd in de jaren zeventig verder uitgewerkt door Oliver Williamson.'%” Hij betrok bij het
concept van transactiekosten de begrippen onzekerheid en beperkte rationaliteit en het feit dat
bij de meeste transacties de ene partij een informatievoorsprong heeft op de andere. Naarmate
ondernemers elkaar meer vertrouwen zullen zij minder geneigd zijn veel kosten te besteden
om informatie te verzamelen over de ander, om contracten op te maken waarin voor allerlei
onzekerheden afspraken moeten worden gemaakt, etc. In 1990 voegde Douglass North
hieraan toe dat instituties, zoals wettelijke en sociale regels, een belangrijke rol spelen bij het
niveau van vertrouwen en daarmee dus ook invloed hebben op de hoogte van de
transactiekosten in het zakendoen.'%® North stelde dat juist het geheel van instituties
transactiekosten in het economisch (maar ook politiek en sociaal) handelen verhoogt of juist
verlaagt. ‘Institutions are humanly devised constraints that structure human interaction. They
are made up of formal constraints (e.g., rules, laws, constitutions), informal constraints (e.g.,
norms of behavior, conventions, self-imposed codes of conduct), and their enforcement
characteristics. Together they define the incentive structure of societies and specifically
economies.”10®
Instituties zijn beperkingen die mensen zichzelf opleggen om hun handelen te structureren.
Deze regels zorgen voor een zekere orde in de economie, de politiek en het sociale leven en
nemen daardoor onzekerheden weg. In het onderlinge verkeer tussen ondernemers en
ondernemingen worden deze regels in acht genomen. Naarmate dit beter en sterker plaatsvindt
neemt het vertrouwen toe en nemen de transactiekosten af.

Een ander begrip dat ook gerelateerd is aan vertrouwen en dat al in 1932 door Bearle
en Means aan de orde was gesteld, maar vooral na 1976 veel aandacht heeft gekregen is de
agency-theorie.'!° Hierbij gaat het om de verhouding tussen de eigenaren van een

onderneming en de managers van deze zelfde onderneming. Dit doet zich voor wanneer

106 R H. Coase, The nature of the firm, Economica (november 1937), 386-405.

107 Oliver E. Willliamson, ‘Transaction-cost economics: the governance of contractual relations’, Journal of Law
and Economics 22/2 (1979), 233-261.

108 Douglass C. North, Institutions, Institutional change and economic performance (Cambridge 1990)

109 Douglass C. North, Economic Perfomance Through Time, The American Economic Review Vol. 84, no. 3 June
1993, 360.

110 A A. Bearle and G.C. Means, The Modern Corporation and Private Property (New York 1932). Ook Adam
Smith stelde in zijn magnus opus The Wealth of Nations al de problematiek die kan voortvloeien uit de
scheiding van leiding en eigendom aan de orde.

36



sprake is van een scheiding tussen het eigendom (aandeelhouders) en de leiding (bestuurders)
van een onderneming. Zeker wanneer sprake is van vele kleine aandeelhouders zal de invloed
van een individuele aandeelhouder sterk afnemen. De aandeelhouders hebben altijd een
achterstand in informatie ten opzichte van de bestuurders. De besluitvorming over de
onderneming komt dan de facto bij het management of de bestuurders te liggen.!'! Dit zou
geen probleem hoeven te zijn wanneer sprak zou zijn van optimale doelcongruentie tussen
aandeelhouders en bestuurders. Dit is echter een illusie. Bestuurders hebben ruime
mogelijkheden om het door financiers ingebrachte kapitaal te verkwisten.!2
In de agency-theorie wordt ervan uit gegaan, dat bestuurders (en natuurlijk ook de
aandeelhouders) hun individuele belang zullen proberen te maximaliseren. Adam Smith heeft
daar al op gewezen.!® Jensen en Meckling verwoordden dit later als volgt: If both parties to
the relationship are utility maximizers, there is good reason to believe that the agent will not
always act in the best interests of the principal.}'* Dit probleem laat zich niet oplossen met
een contract tussen de aandeelhouders en de bestuurders. Om toch zo goed mogelijk zorg te
dragen voor een goede belangenbehartiging namens de aandeelhouders en het
vertrouwensprobleem zo klein mogelijk te maken richten ondernemingen een systeem van
corporate governance in. Hierin zijn zogenaamde disciplineringsmechanismen opgenomen.
Fentrop en Cools onderscheidden de volgende: *°

1. Wetgeving en regulering door de overheid of de beursautoriteit door bijvoorbeeld

wettelijke bescherming van minderheidsaandeelhouders,
2. Monitoring door de inzet van toezichthouders, zoals een raad van commissarissen,
3. De beloningsstructuur van het management, oftewel het op een lijn brengen van
belangen van managers met investeerders door middel van bonussen,

4. Dividendbeleid van een onderneming en

5. Actieve overnamemarkt.
Deze mechanismen moeten ertoe bijdragen dat het vertrouwen in de onderneming en haar

managers voldoende groot is en blijft om aandeelhouders en ook andere financiers financiéle
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middelen ter beschikking van de onderneming te doen stellen, omdat zij mogen verwachten
een goed rendement op hun investering te krijgen.11°

In het proces van het scheppen van een basis voor vertrouwen speelt ook de overheid
een belangrijke rol. Zij draagt zorg voor veel van de formele regels die in de relaties tussen
ondernemingen een belangrijke rol spelen. Begin jaren zeventig pakte de overheid de
problematiek van de agency theorie op en kwam met een reeks van nieuwe wetten die
moesten leiden tot een betere informatievoorziening aan de aandeelhouders en andere
stakeholders, zodat zij beter op de hoogte konden zijn van de ontwikkelingen van
ondernemingen waarmee zij zaken deden. Daarbij lag het accent in de eerste plaats op de
maatschappelijke functie van ondernemingen.'!’ Maar gelijktijdig zou de regelgeving er ook
toe moeten bijdragen dat de informatieasymmetrie tussen aandeelhouders en bestuurders

kleiner werd.

In 1970 trad de Wet op de Jaarrekening van Ondernemingen (WJO) in werking.!8
De WJO had in principe een flexibel karakter, maar had als basis kernprincipes zoals inzicht,
getrouwe weergave en normen van het maatschappelijk verkeer. Dit normenkader had zich
sinds de jaren twintig informeel ontwikkeld en werd nu geformaliseerd. De WJO voorzag ook
in de verplichting tot accountantscontrole voor open NV’s en alle andere NV’s met een
geplaatst kapitaal van meer dan vijfhonderdduizend gulden, de publicatie van omzetcijfers en
aantallen werknemers en de verplichting tot het opstellen van een geconsolideerde
jaarrekening voor een onderneming met dochterondernemingen, waarin voor meer dan 50%
werd deelgenomen.
In 1971 volgde wetgeving die de positie van de ondernemingsraad versterkte. VVooral bij grote
ondernemingen was dit van belang omdat de ondernemingsraad in het proces van benoeming
van commissarissen dezelfde rechten kreeg als de aandeelhouders.'*® Dit paste bij de
invoering in 1971 van het zogenaamde structuurregime voor grote ondernemingen. Met deze
regelgeving kregen de belanghebbenden arbeid, leiding en kapitaal een gelijkwaardige positie
binnen de onderneming en werd recht gedaan aan de tijdsgeest van de jaren zestig en

zeventig, waarin ondernemingen vooral als maatschappelijke organisaties werden gezien.'?
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Onder invloed van de regelgeving vanuit de Europese Unie werd in 1971 een afzonderlijke
rechtsvorm voor kleine ondernemingen in de wet verankerd, te weten de besloten
vennootschap met beperkte aansprakelijkheid (BV).1%! Als gevolg van de invoering van deze
rechtspersoonlijkheid verdween het onderscheid in de open en gesloten NV. De NV’s bleven
verplicht tot het publiceren van de jaarrekening, maar BV’s waren aanvankelijk in principe
vrijgesteld van publicatie. Dit maakte de BV bijzonder populair. In 1972 werden 42.000 van
de 46.000 NV’s omgezet in de BV-vorm. Vermoedelijk waren dit voornamelijk gesloten
NV’s. De vrijstelling van de publicatieplicht kwam echter al snel te vervallen. Vanaf 1983
werden in Nederland alle vennootschappen, dus alle BV’s en NV’s, verplicht cijfers te
publiceren.

De overheid had niet alleen door middel van het ondernemingsrecht invloed op de
bedrijven, maar ook met de belastingwetgeving. Gedurende en ook na de Tweede
Wereldoorlog had de overheid de winstbelasting en de succesrechten steeds verder
verhoogd.*?> Met name familiebedrijven ervoeren dit als een probleem en dit bracht velen
van hen ertoe de onderneming in te brengen in een NV. Daarbij kozen zij vooral voor de
zogenaamde gesloten NV, waarbij de aandelen niet vrij verhandelbaar waren. Dit leidde ertoe
dat in 1960 maar liefst 98% van de NV’s een gesloten karakter hadden.'? De keuze voor de
NV-vorm betekende dat over de winsten, die in de jaren vijftig en zestig flink waren,
vennootschapsbelasting moest worden betaald.?* Dit was echter voordelig ten opzichte van
het sterk progressieve tarief van de inkomstenbelasting, dat voor de eigenaar van een
eenmanszaak of de vennoten in een vennootschap onder firma gold. Omdat de Nederlandse
overheid de winsten in BV’s na de heffing van vennootschapsbelasting vervolgens pas
belastte wanneer deze werden uitgekeerd als dividend of tantiéme kozen in deze periode veel
ondernemingen en zeker familiebedrijven voor de inhouding van winsten, waardoor zij het
eigen vermogen sterk konden doen toenemen.

Wanneer opvolging aan de orde was als gevolg van overlijden leidde dit tot 1956 bij
familiebedrijven vaak tot grote liquiditeitsproblemen omdat in dat geval moest worden
afgerekend met de fiscus. Hierin kwam verlichting met de Successiewet 1956, waarin de

mogelijkheid tot een verzoek voor een betalingsregeling was opgenomen voor bijzondere
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gevallen.'?® Tijdens de behandeling in de Tweede Kamer werd door de wetgever een soepele
toepassing toegezegd voor bedrijven die zouden gaan kampen met liquiditeitsmoeilijkheden
als het bedrijf door het overlijden van de eigenaar overging op de erfgenamen.

In 1984 werd aan de betalingsregeling de voorwaarde gesteld, dat de onderneming werd
voortgezet. In 1997 werd deze regeling vervangen door een faciliteit, waarbij de belasting
over 25% van de waarde van het verkregen ondernemingsvermogen werd kwijtgescholden en
voor het resterende gedeelte werd tien jaar renteloos uitstel van betaling verleend. Ook hierbij
gold de voorwaarde dat de onderneming moest worden voortgezet. Deze regeling werd het
eerste decennium van de 21 eeuw weer aangepast. In 2010 is zogenaamde
bedrijfsopvolgingsregeling (BOR) in de Successiewet 1956 verder vernieuwd en verruimd tot
een volledige vrijstelling over de eerste € 1.006.000 (2017: € 1.063.479,=) per onderneming
en 83% over het meerdere. VVoor het te betalen bedrag aan erf- of schenkbelasting kan
gedurende 10 jaar uitstel van betaling worden verkregen. Deze wetwijziging is in 2017 nog
van toepassing.

De belastingmaatregelen die de overheid vooral sinds 1997 heeft genomen sluiten goed aan
bij het beeld dat is ontstaan van het belang van familiebedrijven voor de Nederlandse

economie. De overheid ondersteunde op deze wijze de continuiteit van deze ondernemingen.

Kosten, rationaliteit en relaties (Ondernemingsniveau)

Familiebedrijven ondernemen in dezelfde context als andere ondernemingen. Zij hebben
daarom net als alle andere bedrijven ook te maken met transactiekosten en agency-kosten.
Maar deze doen zich bij familiebedrijven op een andere manier voor.

Transactiekosten zijn lager wanneer sprake is van vertrouwen, waardoor de concurrentie-
positie versterkt kan worden. Zoals eerder behandeld blijken uit de onderzoeken naar de
succesfactoren van familiebedrijven continuity, community, connection en command
belangrijke kenmerken te zijn.'?® Deze succesfactoren ondersteunen het vertrouwen in deze
bedrijven. Het langetermijnperspectief en het geduldig kapitaal dragen bij aan het vertrouwen

dat de onderneming zich zal richten op de continuiteit van een relatie met klanten en
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126 7je onderzoeken in hoofdstuk Bedrijfsperspectief: Fléren en Jansen, Met het familiebedrijf de crisis door!,
Miller, Le Breton-Miller and Scholnick, ‘Stewardship vs. Stagnation’ en PwC, Het familiebedrijf: veelzijdig belang
voor de Nederlandse samenleving.

40


https://www.tilburguniversity.edu/

leveranciers. Resultaten, die alleen op korte termijn kunnen worden gerealiseerd, zullen geen
prioriteit hebben. Klanten en leveranciers kunnen er op vertrouwen dat de onderneming
nastreeft ook in de toekomst zaken met hen te kunnen blijven doen.

Uit een onderzoek uit 2015 blijkt dat familiebedrijven een grote mate van klantgerichtheid
hebben. Dit blijkt uit hun klantenservice, snelle levering en onmiddellijke reactie op order van
klanten.?” Familiebedrijven hebben daardoor een positievere reputatie bij klanten dan niet
familiebedrijven. Geduldig kapitaal van de familiebedrijven uit zich vaak in een hoge
solvabiliteit, waardoor ook banken, maar ook leveranciers, waarde hechten aan het
familiekarakter.

Goed werkgeverschap impliceert een relatie met het personeel, die het vertrouwen geeft dat
de leiding van het familiebedrijf ook oog heeft voor hun belangen en ontwikkeling. Uit het
eerder genoemde onderzoek blijkt dat 92% van de familiebedrijven aangeeft dat er binnen de
ondernemingen sprake is van een goede band tussen directie en personeel.*? Bij
familiebedrijven blijven personeelsleden gemiddeld dan ook vaak langer in dienst. Eerdere
negatieve associaties die familiebedrijven tot ongeveer de jaren tachtig hadden, zoals stoffig,
kneuterig, te weinig mogelijkheden tot ontwikkeling en niet-innovatief, wegen bij
medewerkers niet of nauwelijks meer.

De verbinding met de omgeving geeft het familiebedrijf een vooraanstaande positie in de
gemeenschap waar zij of haar eigenaren deel van uit maken. Deze positie zullen zij niet snel
te grabbel gooien omdat dit ook de relatie met klanten, leveranciers en personeel negatief zal
beinvloeden. En ook korte lijnen en snel kunnen handelen ondersteunt het vertrouwen dat een

familiebedrijf snel het roer kan omgooien als dat nodig is.

Uit de succesfactoren van familiebedrijven zou afgeleid mogen worden dat de
transactiekosten lager zullen zijn dan bij een niet-familiebedrijven. Of dit sinds 1945 steeds
het geval is geweest is de vraag. Er is geen onderzoek verricht naar dit onderwerp, maar
gezien de matige reputatie van familiebedrijven tot ca. 1980 is het mogelijk dat in de periode
1945-1980 van een positieve invloed op de transactiekosten niet of nauwelijks sprake zal zijn
geweest. Maar het is ook denkbaar dat tussen de familiebedrijven wel degelijk onderling
vertrouwen bestond als basis voor de zaken die zij met elkaar deden. Ook kan van de

vooraanstaande positie die eigenaren van familiebedrijven in deze periode in hun

127 Fl5ren, Jansen en Berent-Braun, Marketing en het familiebedrijf, 116-117.
128 |pidem, 117.

41



gemeenschap vaak positie innamen ook een vertrouwenwekkende werking zijn uitgegaan. Er
IS echter nog te weinig onderbouwing om een betrouwbaar beeld van de invloed op de
transactiekosten bij familiebedrijven in de periode 1945 tot 1980 te kunnen schetsen. Voor de
periode na 1980 lijkt het aannemelijk dat de transactiekosten bij familiebedrijven lager waren
dan bij niet-familiebedrijven.

In Nederland is ook nog nauwelijks onderzoek verricht naar de toepassing van de
agency theorie bij familiebedrijven. Op basis van internationaal onderzoek kan wel worden
geconcludeerd dat de agency theorie bij familiebedrijven van een andere aard is dan bij
andere ondernemingen. Op de eerste plaats is de vraag of er sprake is van een agency
probleem bij familiebedrijven en als dat zo is, wat deze dan inhoudt. Aanvankelijk werd
gedacht dat er bij familiebedrijven geen sprake zou zijn van agency problemen omdat het
denken vanuit rentmeesterschap (stewardship) de familie er op gericht zou zijn om de
onderneming steeds weer door te geven aan de volgende generatie.*?® Maar onderzoekers
kwamen geleidelijk tot de conclusie dat ook bij familiebedrijven agency problemen (kunnen)
spelen. Binnen de van oorsprong economische benadering van de agency theorie verschoof
deze meer naar altruistische en relationele aspecten.!3
In het algemeen is het uitgangspunt dat er binnen de familie sprake is van een gelijke visie op
de doelstellingen van de onderneming. Wanneer de oprichter nog bij de onderneming
betrokken is en/of nog een rol vervult binnen de familie is dit vaak het geval, maar wanneer in
de loop van de tijd de aandelen in de onderneming zich meer verspreiden en er dus meer
eigenaren of meerderheids- en minderheidsaandeelhouders binnen de familie ontstaan is dit
geen vanzelfsprekendheid meer. Op basis van het driecirkelmodel van Tagiuri en Davis geldt
dat uit de mate waarin de drie perspectieven elkaar overlappen blijkt in hoeverre de
standpunten overeenkomen. Bij opvolging neemt de overlap van de drie perspectieven af.
Belangrijk is dan de vraag wie het meest gekwalificeerd is om het familiebedrijf te leiden,
zodat de belangen zoveel mogelijk parallel blijven lopen. Nepotisme en het in dienst nemen
van minder gekwalificeerde familieleden zijn dan reéle gevaren.

Een ander probleem dat kan leiden tot agency kosten is het dragen van de verantwoordelijk-
heid voor keuzes binnen de onderneming. De ondernemers binnen de familie kunnen

besluiten nemen die niet altijd leiden tot de meest rationele of gunstigste resultaten voor de
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onderneming. Ook kan (wellicht terecht) prioriteit worden gegeven aan niet-financiéle doelen
zoals het behouden van de zeggenschap. Familieleden kunnen hun belangen willen
beschermen. Een voorbeeld hiervan zijn zeven families van textielondernemers, die
weigerden rond het begin van de twintigste eeuw om de vennootschappen onder firma, waarin
zij hun ondernemingen exploiteerden, om te zetten in NV’s. Zij vreesden statusverlies en
accepteerden daarom dat zij grote fiscale voordelen misliepen.3

Naast de prioriteit voor niet-financiéle doelen kan sprake zijn van genereus gedrag binnen de
familie, de onderneming of de omgeving. Als gevolg van de heterogeniteit van de familie
ontstaat het beeld waarbij enerzijds sprake is van de noodzaak tot rationale besluitvorming,
terwijl anderzijds relationeel en altruistisch denken een rol speelt bij de besluiten die in het
familiebedrijf worden genomen. Dit leidt tot agency problemen en dus agency kosten.
Daarvoor zijn bij familiebedrijven niet alle disciplineringsmechanismen, die Fentrop en Cools
hebben onderscheiden, nuttig.:*2 Familiebedrijven hebben voor deze problemen eigen
oplossingen gezocht.

De zeggenschap is de raison d’etre van familiebedrijven. Naast de vier C’s die als
succesfactoren van familiebedrijven zijn te onderkennen, gaat het hier om de vijfde C,
namelijk Control.*® Familiebedrijven hebben steeds alle beschikbare mogelijkheden gebruikt
om de zeggenschap te behouden. Al vanaf de late negentiende eeuw werden
beschermingsconstructies gebruikt, zodat de onderneming niet het risico liep van een
vijandige overname of van andere aandeelhouders die mee willen besluiten van het
familiebedrijf, want dat is precies waar de familie het primaat over wil houden. Om dit te
bereiken gebruikten de familiebedrijven verschillende mogelijkheden die de wet bood. In de
jaren vijftig en zestig werd een groot aantal familiebedrijven omgezet in gesloten NV’s,
waarvan de aandelen beperkt verhandelbaar waren. De reden hiervoor was vooral fiscaal
gedreven, terwijl de gesloten NV geen volledige garantie bood dat de aandelen binnen de
familie zouden blijven. Families kozen daarom er vaak voor om gebruik te maken van
prioriteitsaandelen, waarbij de specifieke zeggenschap aan deze aandelen was verbonden. Een
voorbeeld daarvan was de benoeming van bestuurder van de onderneming. Een andere
mogelijkheid was de uitgifte van preferente aandelen. De aandeelhouders van deze soort

aandelen hadden geen zeggenschap, maar kregen wel een rendement in de vorm van dividend
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op hun belegde kapitaal. Een specifieke vorm van bescherming, die na 1945 sterk aan
populariteit won, was het gebruik maken van een administratiekantoor. De aandelen van de
onderneming werden ondergebracht in het administratiekantoor, waarna deze op haar beurt
certificaten van aandelen uitgaf. Aan deze certificaten was slechts het recht op dividend
verbonden, maar geen stemrecht. Dit bleef bij het administratiekantoor, waar het bestuur het
stemrecht op de aandelen uitoefende. Het bestuur van het administratiekantoor was autonoom
en aan niemand verantwoording verschuldigd.®** De familie zorgde ervoor dat het bestuur
door leden van de familie werd gevormd, zodat zij de zeggenschap over de hele onderneming
bleef behouden. Ook in de 21° eeuw wordt deze beschermingsconstructie nog steeds veel
gebruikt, al wordt het administratiekantoor tegenwoordig ondergebracht in een stichting. De
werking blijft hetzelfde en biedt ook mogelijkheden om de meest geschikte familieleden het
stemrecht te laten uitoefenen.

Als de zeggenschap zeker is gesteld, blijven de genoemde agency problemen nog bestaan en
komt het erop aan om tot een goed ondernemingsbestuur te komen. In de Verenigde Staten
was in de jaren zeventig op beperkte schaal nagedacht over goed bestuur of corporate
governance. Pas vanaf eind jaren tachtig vonden wetenschappelijke studies naar het
onderwerp plaats en vanaf 1993 ging corporate governace ook in Japan en Europa leven.® In
Nederland werd in 2003 de Commissie voor Corporate Governance gevormd, waarvan de oud
topbestuurder van Unilever, Morris Tabaksblatt, de voorzitter werd. Op 1 januari 2004 werd
de door deze commissie voorgestelde Code Corporate Governance van kracht. Onder de naam
Code Tabaksblatt stelde deze code toezicht en controle centraal en sloot minder aan bij
vertrouwen. Dit is wel meer terug te vinden in een rapport dat in april 2003 werd uitgebracht
door de vereniging voor familiebedrijven FBNed met de titel Ondernemen als Familie —
aanbevelingen voor goed bestuur in het familiebedrijf.**® In dit rapport zijn aanbevelingen
opgenomen, die zijn afgestemd op de praktijk zoals deze zich bij familiebedrijven voordoet.
Naast de familie, eigenaren en onderneming komen ook verschillende ontwikkelingsfasen aan
de orde. Het rapport sluit daarmee aan op het model van Tagiuri en J. Davis.*®

Ook in Belgié zijn richtlijnen voor goed bestuur bij familiebedrijven vastgelegd in de Code

Buysse. Deze code werd in 2005 ingesteld en inmiddels in 2009 verder verbeterd en is onder
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de naam Code Buysse Il van kracht.*3® In deze Belgische variant is behoorlijk bestuur positief
geformuleerd en sluit aan bij de praktijk van familiebedrijven.**® Er wordt gewezen op de
waardecreatie op lange termijn, aandacht voor alle stakeholders en er is ruimte voor een
flexibele invulling die past bij niet-beursgenoteerde ondernemingen. In de code is een
afzonderlijk hoofdstuk gewijd aan specifieke aanbevelingen voor ‘familiale ondernemingen’.
Ook in Duitsland is een code opgesteld voor governance bij familiebedrijven. Deze
Governance Kodex fur Familieunternehmen is in 2004 opgesteld en in 2011 en 2015 verder
aangescherpt.1*° In beide codes is het verband tussen familie en onderneming duidelijk terug
te vinden en krijgen normen en waarden van de familie een plaats in de bedrijfsvoering. Maar
ook zowel in Belgié als in Duitsland zijn de codes niet in de wet verankerd.

Om behoorlijk bestuur vorm te geven hebben familiebedrijven hun eigen oplossingen zoals
het formuleren van een familiestatuut, waarin de overtuigingen van de familie en de
doelstellingen, die zij heeft met het familiebedrijf worden geformuleerd. Het familiestatuut is
een leidraad waarin uitgangspunten en afspraken worden vastgelegd over de wijze waarop
besluiten zullen worden genomen over belangrijke onderwerpen, zoals toekomstige
aandeelhouders, keuze van familieleden voor functies binnen de onderneming, etc..'*! Dit
familiestatuut biedt de basis voor een eventuele familieraad. Hierin kunnen bij een kleine
familie alle leden zitting hebben, maar bij een grote familie kan deze raad bestaan uit een
afvaardiging van de familie, die periodiek wordt gekozen. De familieraad kan de rol van een
soort Raad van Commissarissen vervullen door enerzijds toezicht te houden op de
onderneming en anderzijds de communicatie tussen de bestuurders van de onderneming en de
rest van de familie te codrdineren. Wanneer de familie specifieke kennis van buitenaf een rol
wil geven in de besluitvorming kan zij nog een zogenaamde Raad van Advies vormen.

Toch gebruikten familiebedrijven een familiestatuut en familieraad relatief weinig. Van elf
gerenommeerde familiebedrijven had er één in 2008 een familiestatuut, terwijl een ander het
overwoog of een familiestatuut in voorbereiding had.'*? VVan dezelfde groep familiebedrijven
hadden er slechts twee een familieraad. Familiebedrijven lijken van mening voldoende in staat
te zijn om goed bestuur zelf vorm te geven zoals zij dat in de naoorlogse periode steeds heeft

gedaan.
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Samenvattend gebruiken familiebedrijven verschillende disciplineringsmechanismen,
die voor een deel afwijken van de in de literatuur behandelde mogelijkheden. Zij beschermen
primair het eigendom van onderneming en geven vervolgens invulling aan behoorlijk bestuur,
waarbij de algemene overtuigingen van de familie centraal staan. Hiervan gaat een
disciplinerende werking voor de bestuurders vanuit. VVerder zijn procedures voor de selectie
van aandeelhouders en functies binnen de onderneming, evenals het toezicht op de uitvoering
van belang. Maar ook gaat disciplinering uit van het vertrouwen dat bestuurders krijgen van
werknemers, klanten en leveranciers en de vooraanstaande positie die bestuurders van
familiebedrijven in hun omgeving innemen. Sluyterman en Westerhuis en De Jong noemen
verder de persoonlijke netwerken en samenwerkingsverbanden waar familiebedrijven deel
van uitmaken en waar vertrouwen een belangrijke rol speelt.}*® Dit vertrouwen mag niet

worden beschaamd op straffe van uitsluiting en grote schade voor de onderneming.

Familienaam en eigen koers (Individueel niveau)

Vertrouwen is een belangrijke factor in het zakendoen. Transactiekosten worden lager, de
efficiency neemt toe. Cools pleitte voor meer vertrouwen door het management en de
medewerkers meer beslissingsruimte te geven, zodat motivatie en ondernemerschap kunnen
bloeien.}** Daarbij past een bedrijfscultuur van gedeelde overtuigingen met als basis ‘respect,
vertrouwen, samenwerking en ambitie door voorbeeldgedrag in grote en kleine dingen.’ Dit
sluit aan bij het karakter van veel familiebedrijven. Uit onderzoek blijkt dat de klanten,
werknemers, leveranciers en financiers, zoals banken, het belangrijk vinden dat de
onderneming waarmee zij zakendoen of voor werken familiebedrijven zijn.'* Dit alleen is
echter niet voldoende. Han Go is directeur van Go-Tan, de specialist in producten uit de
oosterse keuken.'*® Zijn bedrijf maakt de klanten duidelijk dat de producten met liefde zijn
gemaakt door een familie die bestaat uit gepassioneerde kokers. Han Go benadrukt dat binnen
de onderneming de familiewaarden belangrijk zijn. Alles wat het familiebedrijf vertelt moet
waar zijn. Omdat de onderneming haar oosterse producten op de markt brengt met een sterke
nadruk op herkenbare familiezaken, zoals familierecepten, een fotoboek en websites moet

alles kloppen. De onderneming draagt de familienaam, wat extra lading geeft om
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verwachtingen waar te maken en betrouwbaar te zijn. De familienaam is een krachtig wapen,
maar toch gebruikt maar 46% van de familiebedrijven de familienaam als bedrijfsnaam.4’
Het is moeilijk te achterhalen of dit nog een gevolg is van het negatieve imago van
familiebedrijven tot ca 1980. Daarvoor is geen bewijs. Ook nu nog is niet elk familiebedrijf
ervan overtuigd dat de familienaam als bedrijfsnaam het vertrouwen versterkt. Jos en Vincent
Reijers menen dat het er om gaat op welke wijze de onderneming in de markt staat.}*® Zij zijn
de eigenaren van het in 1947 opgerichte familiebedrijf Copaco N.V., distributeur in de
Benelux en Frankrijk van Informatie en Communicatie Technologie (ICT). Zij profileren hun
onderneming niet als familiebedrijf omdat dit tegen hen kan werken, omdat zij als te klein en
kwetsbaar zouden overkomen. Anderzijds vermeldt hun website wel dat Copaco een
familiebedrijf is en dat ook wil blijven.*® Ook benadrukken zij dat zij als familiebedrijf bij
financiers vertrouwen wekken.
Slechts één van de geinterviewde ondernemers heeft een bedrijf waarin de familienaam
terugkomt (Poeliersbedrijf Floor) en bij één is de bedrijfsnaam een afgeleide van de
familienaam (Kloostrans). De keuze is gemaakt in samenhang met de plaats van de
onderneming in de markt. Bij het leveren van kwaliteitsproducten als kip en wild en het
zorgen voor de goede behandeling van levensmiddelen bij opslag en transport is de
familienaam een wezenlijke factor. In de toeristische horeca en het verzorgen van
hulpmiddelen voor kinderen met lees- en schrijfproblemen is de familienaam niet van groot
belang. Ook ambachtelijke bedrijven dragen eerder de familienaam om te benadrukken dat de
kennis over gaat van ouders op kinderen. Maar toch lijkt de keuze voor de familiebedrijven
ook iets te maken met de tijd waarin zij zijn ontstaan. Van de elf oudste familiebedrijven in
Nederland hebben er acht direct en één indirect de familienaam in de bedrijfsnaam
opgenomen.>® Ook bij ondernemingen van voor de Tweede Wereldoorlog, zoals Blokker,
Damen Shipyards, Koninklijke Saan, C&A, Breman en Sligro, komt dit nog veel voor. Vanaf
1945 is dat aanmerkelijk minder het geval.

De familienaam heeft ook een disciplinerende werking. De ondernemers zijn actief in
hun markt en regio. Positieve maar ook negatieve ervaringen worden met de familie

verbonden. De familiewaarden moeten worden beschermd en dat is het beste gegarandeerd
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wanneer de aandelen in de onderneming in handen van de familie zijn en blijven. Dit kan in
verschillende gradaties vorm zijn gegeven.

De Koninklijke Zeelandiagroep is een onderneming die is opgericht in 1900.%! Twee
families, de Doeleman-tak en de Tolhuizen-tak, bezitten alle aandelen. De aandeelhouders
hebben verzekerd dat vererving van de aandelen alleen in de bloedlijn kan plaatsvinden.
Testamentair is de zogenaamde koude uitsluiting en trouwen op basis van huwelijkse
voorwaarden geregeld. De aandelen blijven op deze manier binnen de familie.

De familie Brenninkmeijer heeft gekozen voor een nog verdergaande constructie.®>? In 1841
richtten de broers Clemens en August Brenninkmeijer in Sneek een kledingwinkel op, die
uitgroeide tot een multinational met belangen in ondernemingen, zoals C&A, en vastgoed.
Toen begin jaren zeventig publicatie van cijfers verplicht werd koos de familie
Brenninkmeijer voor de rechtsvorm van de commanditaire vennootschap. Familieleden
kunnen voor managementfuncties in aanmerking komen en aandeelhouder worden als zij
daarvoor worden geselecteerd en een interne opleiding volgen, die tien jaar duurt. Alleen
kinderen van aandeelhouders komen voor deze opleiding in aanmerking. Bovendien moeten
zij katholiek zijn en het beheer van hun financién overdragen aan de financiéle dienstverlener
van de familie. Aandeelhouders kunnen hun aandelen niet laten vererven aan hun kinderen.
Als een aandeelhouder met pensioen gaat moet hij of zij de aandelen verkopen aan Cofra
Holding AG, dat is gevestigd in Zug in Zwitserland. In deze vennootschap zijn alle zakelijke
belangen van de familie ondergebracht. De lijn van Clemens Brenninkmeijer is uitgestorven,
terwijl de lijn van zijn broer August meer dan duizend nakomelingen telt. Van deze groep zijn
slechts 58 familieleden aandeelhouder, van wie er maar één vrouw is, en bepalen de strategie
van het concern. Op deze manier wil de familie Brenninkmeijer een sterke cultuur en missie
en het zakelijke succes verzekeren.

Zo ver gaan de meeste ondernemers niet en zeker niet in de eerste fase van hun bestaan. De
keuze voor de rechtsvorm is bij de start van de onderneming de eerste stap en deze is bij veel
familiebedrijven bij aanvang vooral fiscaal bepaald. De eenmanszaak en, bij meer eigenaren,
de vennootschap onder firma waren en zijn dan de meest voorkomende vormen.
Voorbeelden hiervan zijn Poeliersbedrijf Floor Vof en eenmanszaak Grand Café De Foyer.
Als de progressie van de inkomstenbelasting te sterk gaat wegen kiezen ondernemers vaak
voor andere rechtsvormen. Dit is dan meestal de BV, hoewel Gerdie Hoek van De Foyer

liever meteen afrekent met de fiscus en baas in eigen portemonnee blijft: ’Afrekenen, dan is

151 Bruel, Geerlings, Van Hamel, Uitblinken als familiebedrijf, 119-125.
152 ). Dohmen, ‘Praten over onszelf is niet iets wat we graag doen’, NRC Weekend, 6 mei 2017, 27-29.

48



het maar klaar.”*>® Ook juridische argumenten, zoals beroeps- en productaansprakelijkheid,
kunnen redenen zijn voor de keuze voor de BV.

Zodra de tweede generatie zich aandient en opvolging een onderwerp van gesprek wordt komt
vaak een beschermingsconstructie aan de orde. Dit heeft niet alleen te maken met de
mogelijkheid dat andere aandeelhouders aandelen in het familiebedrijf zouden kunnen
verwerven, maar vaak gaat het om een goede regeling voor de overdracht aan de kinderen.
Sinds de Tweede Wereldoorlog is de (stichting) administratiekantoor, ofwel STAK, een veel
voorkomende keuze. Na bij de overdracht van de aandelen in de ondernemingen van
Kloostrans en HK Logistics wordt een STAK overwogen, die de aandelen van de holding die
de beide ondernemingen bezit, zal houden. Deze keuze hangt samen met de situatie dat de
twee zonen opvolgden. Dit zou kunnen leiden tot een staken van de stemmen bij belangrijke
beslissingen. Het stemrecht van de aandelen wordt daarom ondergebracht in een STAK,
waarin als bestuurders de beide zonen zullen zitten, maar ook een derde die in dergelijke
situaties de beslissende stem heeft. De opdracht voor deze derde is om altijd te beslissen in het
belang van de onderneming als geheel. Een bijkomend gevolg van deze constructie is dat bij
bijvoorbeeld vererving of echtscheiding geen aandelen en dus zeggenschap in de verdeling
van de boedel een rol kan spelen. Ook ondernemingen als Damen Shipyards Group, Brabantia
Branding, Koninklijke Saan, Bavaria en Westland Kaas Groep maken gebruik van een
stichting administratiekantoor.*>* Het vijfde kenmerk, Control, is daarmee voor de familie

goed geregeld.

FAMILIEPERSPECTIEF

Oude waarden in andere tijden (maatschappelijk niveau)

In de periode van 1945 tot heden veranderde de Nederlandse samenleving ingrijpend.
Direct na de Tweede Wereldoorlog stond ordening van maatschappij en economie voorop en
alles was gericht op de wederopbouw.'® De regering en vakbonden waren het eens over een
geleide loonpolitiek en beheersing van de prijzen, zodat de loonkosten laag zouden blijven.

De concurrentiepositie, de werkgelegenheid en het industrialisatiebeleid hadden de eerste
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prioriteit.'® Enerzijds had de overheid daarbij een actieve rol en anderzijds was er sprake van
vrij ondernemerschap. De economie groeide tot gemiddeld circa 5 procent per jaar, waardoor
de koopkracht geleidelijk kon toenemen. Het herwonnen vertrouwen bleek ook uit het grote
aantal geboorten. In de eerste 10 jaren na de Tweede Wereldoorlog groeide de bevolking met
ca. 1,3 miljoen mensen.’
Maar niet alleen de economie had de aandacht. VVanuit verschillende geledingen van de
maatschappij, zoals kerken, vakbeweging en politici, was na het einde van de Tweede
Wereldoorlog een zedelijkheidsoffensief gestart om het moreel besef van vooral de jeugd te
versterken.'®® Dit kreeg echter een eigen dynamiek door de toename van de welvaart. De
mensen kregen de middelen om de nieuwe producten, die op de markt kwamen, te kopen.
Vooral de radio en televisie hadden grote invloed. De programma’s met nieuws en informatie
en later documentaires openden de wereld voor veel Nederlanders. Zij maakten kennis met
verschillende opvattingen, die sterk konden verschillen met de ideeén in de eigen familie en
kring.
Geleidelijk kwam vernieuwing centraal te staan en kwamen maatschappelijke veranderingen
op gang. Politici en maatschappelijke leiders maakten het mogelijk dat hervormingen een
enorme vlucht namen en zij werden daarbij gesteund door een aanvankelijk aanhoudende
sterke groei van de economie.’®® Toen deze in 1965 afnam merkte de Nederlandse bevolking
dit in eerste instantie niet, omdat de koopkracht bleef doorgroeien. In de periode 1959 tot
1970 groeide deze met in totaal 55% en werd Nederland een van de rijkste landen van de
wereld.*®° Voor het land als geheel en voor individuele gezinnen was de periode 1948-1973
een ‘Gouden Kwarteeuw’ .61

De voorspoed in de economische ontwikkeling maakte het mogelijk om een
verzorgingsstaat op te bouwen en het onderwijs breed toegankelijk te maken. In 1956 werd de
Algemene Ouderdomswet (AOW) ingevoerd, die als snel werd gevolgd door een reeks van

andere sociale wetten.'®? Nederlanders waren van de wieg tot het graf verzekerd.
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Ook het onderwijssysteem veranderde ingrijpend.'®® De Mammoetwet moest de doorstroming
van leerlingen verbeteren en het aantal studiebeurzen werd aanzienlijk uitgebreid, zodat ook
studenten van minderbedeelde ouders in staat werden gesteld hoger beroepsonderwijs en de
universiteit te gaan volgen. Het gevolg was dat na 1965 het aantal studenten explosief
groeide.
Gelijktijdig veranderde de rol van de vrouw zowel binnen het gezin als in de maatschappij.*®*
Enerzijds was het werk binnen het gezin veranderd door het gebruik van de wasmachine en
andere moderne producten. Anderzijds kreeg de vrouw door de komst van ‘de pil” een grote
keuzevrijheid voor de invulling van haar leven. Het gevolg was dat het aantal geboorten
afnam en de arbeidsparticipatie van vrouwen toenam. VVoor de moderne vrouw werden
gelijkheid en zelfontplooiing belangrijke doelen.!%®
De verschillende ontwikkelingen hadden invloed op de levensstijl van vooral jongeren. Een
begin van individualisering tekende zich af en jongeren kwamen in verzet tegen de
levenswijze van hun ouders.®® Ook het gezag van de kerk kwam onder druk en de
ontkerkelijking nam snel toe. De preken en richtlijnen van de kerkelijke leiders verloren hun
zeggingskracht.'®” De kerk werd steeds minder relevant voor keuzes die samenhingen met
ethiek, moraal en geloof. De secularisatie voltrok zich in een hoog tempo en gelijktijdig
kwam er een einde aan de verzuiling van Nederland, die lange tijd religie en politiek hand in
hand had doen gaan.'®®

Vanaf het einde van de Tweede Wereldoorlog tot ver in de jaren zeventig was sprake
van deze langlopende processen van welvaartsontwikkeling, bestaanszekerheid, hogere en
betere opleidingen voor de jongeren, vrouwenemancipatie, secularisatie en ontzuiling. Deze
processen beinvloeden en versterkten elkaar ook over en weer. Individualisering en
modernisering zijn daarbij kernbegrippen, maar aan de basis van deze lange
ontwikkelingsprocessen liggen min of meer ‘oude’ waarden als democratie, vrijheid en
gelijkheid.16°
De maatschappelijke reactie op de privileges die familieleden zouden hebben en de vererving

van een onderneming, zonder deze zelf opgebouwd te hebben, was negatief.
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Binnen de gezinnen hadden de processen ook belangrijke gevolgen. Kinderen hadden het in
het algemeen veel beter gekregen dan hun ouders en deden het ook beter op de
maatschappelijke ladder, terwijl vrouwen veel onafhankelijker waren dan hun moeders.*’® De
sociaalpsychologische verhouding tussen ouders en kinderen veranderde daardoor. Ook

binnen gezinnen waren de waarden democratie, vrijheid en gelijkheid gaan gelden.

Op 11 mei 1973 trad de meest progressieve regering in de Nederlandse parlementaire
geschiedenis aan. Het kabinet Den Uyl had als kerndoelstelling de spreiding van kennis,
macht en inkomen en richtte zich op een ingrijpende hervorming van de samenleving, maar
van de centrale doelstelling kwam weinig terecht.1”* De combinatie van een verzwakte
structuur van de economie, oplopende rentetarieven, een begroting met hogere uitgaven voor
uitkeringen, welzijnswerk en stadsvernieuwing en de oliecrisis van 1973 leidden tot een
ernstige economische crisis. De verzorgingsstaat was een loden last geworden en een steeds
grotere werkloosheid was het gevolg.1"2

Geleidelijk veranderde het politieke en maatschappelijke klimaat niet alleen in
Nederland, maar in de hele westerse wereld. Met Reagan, Thatcher en Kohl als leiders ging
de wind uit de neoliberale hoek waaien. De drie kabinetten, die premier Lubbers in de periode
1982-1994 leidde, pasten bij deze nieuwe tijd. De kernwoorden van het beleid waren
decentraliseren, dereguleren en privatiseren.!” Lubbers voerde een slagvaardig no-
nonsensebeleid en gaf ondernemerschap veel ruimte. Verschillende ministers van zijn
kabinetten hadden een carriére in het bedrijfsleven gehad en de premier was zelf
aandeelhouder van het familiebedrijf Hollandia Machinefabrieken uit Krimpen aan de
IJssel.1”* Binnen de Stichting van de Arbeid namen de vakbeweging en werkgevers hun
verantwoordelijkheid en maakten afspraken, die op 24 november 1982 werden vastgelegd in
het Akkoord van Wassenaar. De vakbeweging ging akkoord met loonmatiging, zodat er
ruimte zou komen voor ondernemers om hun concurrentiepositie en de rentabiliteit van hun
bedrijven te herstellen.!’® Het beleid slaagde en het financieringstekort en de werkloosheid
namen langzaam af. Het aanzien van het bedrijfsleven verbeterde aanmerkelijk ten opzichte

van de jaren zestig en zeventig. De waardering voor ondernemers en (familie)ondernemingen
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nam sterk toe. VVooral de familiebedrijven waren de crisistijd goed doorgekomen en hebben
door hun anticyclisch gedrag een stabiliserende rol in de Nederlandse economie.'’® In een
sterk expanderende economie zijn familiebedrijven terughoudend met investeringen, terwijl
zij juist in een slecht lopende economie geneigd zijn meer te investeren.

Niet alleen de positie van de ondernemers veranderde, maar ook de markten. Er was sprake
van een steeds verdergaande globalisering. Ondernemingen gingen meer de grenzen over en
begaven zich op de mondiale markten. Daaraan heeft de informatietechnologie in belangrijke
mate bijgedragen. Het effect van de komst van de personal computer in de eerste helft van de
jaren tachtig en de commerciéle toepassing van internet in de eerste helft van de jaren 1990
kan nauwelijks worden overschat.

Op cultureel gebied zette het proces van individualisering zich door. Mensen kozen
steeds meer hun eigen levenswijze en verbonden deze steeds minder met vaste morele en
sociale grenzen.'’” Deze individualisering heeft grote gevolgen gehad voor het denken over
huwelijk, gezinnen en kinderen krijgen. Vanaf het midden van de jaren zestig neemt het
aantal echtscheidingen toe, maar rond 2000 stabiliseerde dit op ca. 34.000 per jaar.!’®
Ook demografisch ontstond min of meer gelijktijdig een stabiele situatie, omdat de aantallen
kinderen per ouder en de leeftijd waarop kinderen werden geboren vanaf dat moment
ongeveer gelijk bleven.'” De leeftijd waarop mensen overleden bleef echter nog steeds
toenemen. Dit heeft ertoe geleid dat het aantal driegeneratiefamilies is toegenomen, waardoor
kinderen, ouders en grootouders langer een deel van hun leven samen meemaken. In de 215t
eeuw lijkt een nieuw stabiel patroon te zijn ontstaan waarbinnen gezins- en
generatiestructuren sinds 1945 sterk zijn gewijzigd.

Individualisering en daarnaast secularisatie hebben niet alleen grote invloed gehad op
gezinnen en families, maar ook op het proces van de juridisering van sociale relaties.' Het
gaat hierbij om het juridisch vastleggen van rechten en plichten, die de basis zijn van de wijze
waarop mensen met elkaar omgaan. Deze afspraken zijn sinds de jaren zeventig sterk
toegenomen. Het kan bijvoorbeeld gaan om samenlevingscontracten, rookverboden en
garanties. De juridische afspraken zijn een vorm van sociaal controlemiddel, dat eerder door

religie of het gedrag binnen een zuil werd geregeld. Waar voorheen regels werden
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overgebracht door de morele kaders van religie werd het nu noodzakelijk deze expliciet vast
te leggen.

De (post)moderne samenleving, zoals die in de 21 eeuw bestaat ontstond uit lange
termijn processen, zoals de ontwikkeling van het neoliberalisme, individualisering,
globalisering en juridisering van sociale relaties. Voor zowel ouders als kinderen ontstond
steeds meer ruimte voor zelfstandige beslissingen en het inrichten van het eigen leven.

Deze ontwikkelingen hadden allemaal ook hun invloed op families en familiebedrijven.

Op de evenwichtsbalk van familie en bedrijf (ondernemingsniveau)

De ondernemer die een eigen bedrijf start doet dit in het algemeen niet primair vanuit
een maatschappelijk belang. Persoonlijke motieven, zoals eigen baas zijn, vrijheid van
handelen hebben en een hoger inkomen verwerven, zijn voor ondernemers het
belangrijkste.!8! Ook waardering van de buitenwereld is van belang. Het starten van een
onderneming vraagt naast motivatie ook capaciteiten en juist dit was in de jaren vijftig
aanleiding om het familiebedrijf ter discussie te stellen. De kritiek richtte zich op de vraag of
de directie van een familiebedrijf wel voldoende capaciteiten had om het bedrijf te leiden.*®?
De professioneel gevormde manager had geleerd op een moderne, systematische en rationele
manier leiding te geven, terwijl de familieleden die de directie voerden in het familiebedrijf
irrationeel en traditioneel zouden zijn. Voor een deel was het waar dat ondernemers van
kleine ondernemingen matig opgeleid waren. Eind jaren vijftig gold voor bijna tachtig procent
van de middenstanders dat zij slechts alleen lagere school hadden gevolgd.'® Er was veel
meer aandacht voor vorming in de praktijk. Als er een opleiding werd gevolgd ging het dan
ook vaak om een vakopleiding. Ondanks de beperkte opleiding hadden familieleden binnen
hun ondernemingen de leiding, waardoor het beeld ontstond dat anderen binnen
familiebedrijven geen kansen zouden krijgen. Maar hoewel het juist was dat de directies van
grote beursgenoteerde ondernemingen vaak goed en hoogopgeleide managers waren, bleek uit
de resultaten van een onderzoek uit 1961 echter dat de doorstroming onder directieleden van

kleinere ondernemingen (vaak familiebedrijven) groter was.*®* Goed opgeleide mensen
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kregen binnen familiebedrijven ook kansen. Deze verticale mobiliteit toont aan dat
democratie en gelijkheid een tenminste even goede plaats in de familiebedrijven hadden.
Vanaf de jaren zestig neemt het opleidingsniveau van jongeren in het algemeen toe. Hoewel
geen onderzoek over dit onderwerp bekend is bij familieleden, die leidinggeven aan een
familiebedrijf, lijkt het aannemelijk dat ook bij deze groep het opleidingsniveau hoger is
geworden en werkten steeds meer moderne academisch gevormde managers uit de familie.
Nadat bleek dat familiebedrijven goed in staat zijn om economische crises te doorstaan is de
roep om professionele managers verstomd. Uit een onderzoek 2010 blijkt dat de directies van
familiebedrijven zich professioneel gedragen en vaak beter presteren dan niet-
familiebedrijven als het gaat om financiéle resultaten en vermogensgroei.'®

Naast de twijfel aan de capaciteiten van de ondernemers in familiebedrijven was ook
de bevoorrechte positie van familieleden bij de overdracht van de onderneming als gevolg van
vererving een belangrijk verwijt dat familiebedrijven in de jaren vijftig, zestig en zeventig
werd gemaakt.8® Het principe van gelijkheid klonk hierin door, maar dit geluid is na de jaren
tachtig verstomd. Het familiebedrijf is sindsdien een paradepaardje geworden. Na het eerste
wetenschappelijke onderzoek naar familiebedrijven door de Business Universiteit Nyenrode
in 1993 is langzaam maar zeker de interesse toegenomen. De Erasmus Universiteit heeft in
2013 het Erasmus Centre for Family Business geopend, de Universiteit Tilburg startte het
Tilburg Instituut voor Familiebedrijven en in 2010 stelde de Hogelschol Windesheim in
Zwolle een lectoraat Familiebedrijven in. Een belangrijk onderwerp voor onderzoek en advies
dat steeds terug komt is opvolging.

Opvolging is een moeilijk proces voor de ondernemer en een kritieke fase voor de
onderneming omdat het zoveel aspecten heeft en altijd heeft gehad. Het is een emotioneel
proces van het afstaan van de macht binnen de onderneming, het kiezen tussen kinderen, de
angst voor pensionering en zelfs jaloezie en rivaliteit jegens de opvolgers.®” Verkeerde
keuzes kunnen desastreus zijn voor de onderneming. Uit een onderzoek in 2016 blijkt dat
opvolging de achilleshiel van het familiebedrijf is. % Slechts 30% van de familiebedrijven

overleefde de overgang van de onderneming van de eerste naar de tweede generatie. De
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generatiewisseling naar de derde generatie lukte nog maar 13%. Als de onderneming overging
naar de zesde generatie was nog maar 1% van de familiebedrijven over. Hiervoor zouden
twee belangrijke oorzaken zijn.'®® Overdracht zonder voldoende vertrouwen in de opvolgers
was van de zijde van de eerste generatie een faalfactor. Dit uitte zich in het behoud van zo
veel mogelijk zeggenschap door middel van beschermingsconstructies door de vertrekkende
ondernemer en door zichzelf aan te stellen als commissaris. Daartegenover stond dat de
tweede generatie zich behoudender opstelt en minder ondernemend was. Zij namen minder
risico en investeerden minder in onderzoek en ontwikkeling, terwijl gemiddeld aanmerkelijk
meer dividend werd uitgekeerd.
Dit onderzoek is een vervolg op twee kwantitatieve studies die zijn uitgevoerd door Erasmus
Centre for Family Business (ECFB) naar strategische en governance keuzes bij
beursgenoteerde familiebedrijven in de Verenigde Staten en naar private familiebedrijven in
Australié, Canada, China, Finland. Itali€, Noorwegen, de Verenigde Staten en Zwitserland.
De kwantitatieve bevindingen zijn getoetst op basis van de uitkomsten van een groot aantal
kwalitatieve onderzoeksinterviews in Nederland. Hieruit kan worden afgeleid dat
opvolgingsproblematiek internationaal tot soortgelijke uitkomsten leidt. In 2002 merkte
Arnoldus op dat er vaak impliciet van wordt uitgegaan dat Nederlandse familiebedrijven
vergelijkbaar zouden zijn met de familiebedrijven in Noord West-Europa, maar dat een
systematische vergelijking ontbrak.'®® Het onderzoek van het ECFB zou een eerste aanzet
kunnen zijn voor verder onderzoek.
De lage kans van succesvolle opvolging zou ertoe geleid kunnen hebben dat overdracht
binnen de familie zou afnemen. Echter, uit een onderzoek uit 2014 bleek dat het aantal
opvolgingen in de periode 2008-2013 ten opzichte van 1998-2003 juist was toegenomen,
namelijk van 41% tot 60%.%%*

Om opvolging tot een succes te maken is een goede opvolgingsstrategie noodzakelijk.
Uit een onderzoek van Arnoldus bij zes familiebedrijven in voedingsmiddelen in de periode
van ca. 1880 tot 1970 blijkt dat de opvolgingsstrategieén werden afgestemd op de
marktomstandigheden.'®> Wanneer er sprake was van een relatief stabiele markt waren geen

wijzigingen noodzakelijk, maar structurele veranderingen door bijvoorbeeld
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internationalisering leidden tot aanpassing van de opvolgingsstrategie. Dit kon dan leiden tot
een andere selectie van opvolgers, andere criteria voor opvolging of zelfs de komst van
derden in de leiding van de onderneming.

Ondanks dat aan opvolging rationele afwegingen ten grondslag zullen liggen, blijft een
belangrijke vraag of bij familiebedrijven ‘familisme’ een belangrijke rol speelt. Bij
"familisme’ is het bedrijfseconomisch optimaal presteren ondergeschikt aan de economische
en sociale belangen van de familieleden, die het eigendom van de onderneming hebben. Het
familiesysteem werd echter steeds als een constante beschouwd. De lange termijn
ontwikkelingen in de maatschappij sinds 1945 maken duidelijk dat dit niet het geval is. Er is
echter weinig onderzoek gedaan naar de veranderingen binnen families zelf, zoals waarden en
normen binnen families, de plaats van het gezin in de maatschappij, de verhouding tussen
ouders en kinderen, het aantal kinderen en de positie van de vrouw.%

Davids stelde in zijn studie naar het begrip ‘familisme’ dat de individualisering gevolgen
heeft gehad voor de samenhang en continuiteit van families in het algemeen en gezinnen in
het bijzonder.1%* Als gevolg van de veranderde plaats van het huwelijk in de levens van
mensen en het toegenomen aantal echtscheidingen zijn families meer diffuus geworden. Er
kan sprake zijn van kinderen van meerdere partners en van andere samenlevingsvormen,
waardoor het lastiger is geworden om te bepalen wie wel dan wel niet tot de familie behoort
en tot hoe ver loyaliteit buiten het eigen gezin strekt. Ondanks deze aantasting van het
fundament van het familiebedrijf is het belang van familiebedrijven in de Nederlandse
economie sinds 1945 niet minder geworden. Davids stelde dat de verklaring voor deze
paradox moet worden gezocht in de omstandigheden waarbinnen familiebedrijven
opereerden.

Al voordat het proces van individualisering op gang kwam was van een teruggang van
‘familisme’ sprake. Aanpassingen in het erfrecht en successiebelastingen in de jaren twintig,
de invoering van de vennootschapsbelasting bovenop de al bestaande dividendbelasting in de
jaren veertig en de toenemende behoefte aan kapitaal hebben geleid tot een andere invulling
van de familiebelangen. Deze veranderingen en gewijzigde economische omstandigheden
deden families besluiten tot bijvoorbeeld een beursgang of het aantrekken van andere
aandeelhouders en/of leningen van derden. Toch bleek de wijze waarop families hun
bedrijven leidden heel goede bedrijfseconomische prestaties tot gevolg te hebben. Het

concurrentievermogen en winstgevendheid deden niet per se onder voor bedrijven met een
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professionele directie.!® Dat het familiebelang het leidend principe voor familiebedrijven zou
zijn is flink overschat.

De teruggang van het ‘familisme’ had niet tot gevolg dat het karakter van familiebedrijven
verdween. In zware economische tijden is dit ook van belang gebleken voor deze
ondernemingen omdat de families ‘met een zekere hardnekkigheid’ de onderneming overeind
hebben gehouden.!®® Anderzijds kan het rationaal economisch en welbegrepen eigenbelang
zijn om een onderneming uiteindelijk niet te continueren en deze te sluiten.’

Bij dergelijke zwaarwegende besluiten speelt de partner, vaak de echtgenote, een
belangrijke rol. De partner heeft een rol als raadgever en vertrouweling.®® Daarnaast werkte
de partner in veel gevallen mee in het bedrijf. Dat was ook al het geval in de jaren vijftig toen
vrouwen in winkels en ambachtelijke bedrijven actief waren.®® Destijds was dat vooral een
functie achter de toonbank, maar geleidelijk is dat veranderd in administratieve en secretariéle
ondersteuning.2%

Maar de vrouw heeft ook in toenemende mate een zelfstandig ondernemende rol gekozen. In
1948 moesten de broers Gerrit en Jan Heijn hun vijf zusters uitkopen omdat die geen erven
mochten zijn van het familiebedrijf Albert Heijn. Tot 1956 waren gehuwde vrouwen namelijk
handelingsonbekwaam.?®* Als vrouwen trouwden waren zij ondergeschikt aan hun echtgenoot
en mochten niet meer beroepsmatig werken. Na de motie Tendeloo van 15 september 1955 is
deze situatie sterk veranderd en vrouwen werden steeds meer ondernemer met een eigen
bedrijf of opvolger in het familiebedrijf.?%? Dat wat nog niet eens zo lang geleden voor
onmogelijk of ongewenst werd gehouden is dat nu niet meer. De waarden van de families
bewegen ook in dit opzicht mee met de tijd.

Familiebedrijven hebben een eigen cultuur gebaseerd op eigen waarden, die de familie
waard vindt om te behouden en te beschermen. De familiecultuur komt in belangrijke mate
overeen met de bedrijfscultuur en is een gevolg van de permanente wisselwerking tussen

familie en onderneming. ‘Familiewaarden worden bewust of onbewust, expliciet of impliciet,
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door ouders aan hun kinderen doorgegeven en raken ingesleten in de cultuur, de
kernwaarden en de aansturing van het familiebedrijf.”2%® De familiecultuur is bepalend voor
het familiebedrijf en daarmee het zesde belangrijke kenmerk (Culture). De wijze waarop de
overdracht van waarden werkt vloeit in belangrijke mate voort uit de simultane rollen die de
ondernemer vervult binnen de familie en het bedrijf. Tiagiuri & Davis hebben daarnaast nog
een aantal bepalende factoren geinventariseerd.?* De familie heeft volgens hen een gedeelde
identiteit en een levenslange gemeenschappelijke geschiedenis van mooie en teleurstellende
gebeurtenissen. Het gevolg is dat de familieleden emotioneel sterk bij de onderneming
betrokken zijn en elkaar vaak met een half woord begrijpen. De familieleden zijn zich over en
weer bewust van hun positie, zowel privé als zakelijk en de onderneming heeft een grote
betekenis voor de verschillende betrokken individuele familieleden. Deze factoren kunnen
zowel een voordeel als een nadeel zijn. Dit betekent dat er binnen familiebedrijven veel was
en is om afspraken over te maken en te beschermen.

In aansluiting op de maatschappelijke ontwikkelingen als gevolg van individualisering zou
ook bij familiebedrijven sprake kunnen zijn van een zekere juridisering van sociale relaties.
Maar dat blijkt geen grote vlucht te hebben genomen. Maatschappelijk kunnen zaken worden
vastgelegd in een code, maar hiervoor is in de loop van de tijd weinig draagvlak voor
ontstaan. Lucien Claessens, in 2012 directeur van de DGA-desk van Van Lanschot Bankiers,
meende zelfs dat een verplichte code een belediging zou zijn voor familiebedrijven. Hij zag
het als ‘een bevestiging dat men er geen hout van snapt.’2%

De relatie tussen familie en bedrijf kan ook worden geregeld in een familiestatuut, waarin de
afspraken worden vastgelegd die de familie maakt over zoals doelstellingen, familiewaarden
en -cultuur, rollen van familieleden, eigendom, dividend, vererving, testamenten, huwelijkse
voorwaarden en het steunen van goede doelen voor zover deze passen bij de waarden van de
familie.?%® Ook kan een familieraad worden ingesteld die de betrokkenheid kan ondersteunen
door het organiseren van familiebijeenkomsten en de intermediair kan zijn tussen familie en
leiding van het familiebedrijf. Ook deze twee vormen van juridisering hebben nog maar

beperkte toepassing gekregen.
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Familiewaarden als fundament (individueel niveau)

Familiebedrijven zijn door de jaren heen steeds in staat geweest om overeind te blijven
in goede en in moeilijke tijden. Dit lijkt een patroon te zijn dat typisch hoort bij deze grep van
ondernemingen. Vanaf de jaren vijftig lukte dat ondanks de beperkte opleiding van de
ondernemers. Daarbij maakten zij ook gebruik van de kennis en vaardigheden van anderen
door hen de kans te geven door te stromen naar sleutelfuncties.?’ Deze kansen voor derden
bestaan er in de nieuwe eeuw nog steeds, terwijl van familieleden vaak ook gevraagd wordt
dat zij zich bekwamen in een vakgebied waarin zij interesse hebben. Bij een middelgroot
familiebedrijf kunnen leden van een nieuwe generatie bijvoorbeeld pas terecht als zij de dertig
zijn gepasseerd.?%® Van hen wordt verwacht dat zij eerst bij andere ondernemingen ervaring
opdoen. Om slecht leiderschap te voorkomen en de continuiteit niet in de waagschaal te
leggen moeten zij elders leiding hebben gegeven en beter zijn dan de andere werknemers van
het familiebedrijf. Joop Saan kwam bij Koninklijke Saan werken, nadat hij leidinggevende,
financiéle en commerciéle ervaring had opgedaan bij Arthur Anderson en Budget Rent a
Car.?®
Bij het sinds 1662 bestaande familiebedrijf VVan Eeghen Group is inmiddels de vijftiende
generatie aan de slag. Voordat een familielid bij deze onderneming kan gaan werken moet
blijken dat deze geschikt is en minstens vijf jaar buiten de onderneming heeft gewerkt en daar
op een succesvolle manier ervaring heeft opgedaan.?'° Een van de familieleden was van
mening dat hij -ondanks zijn ervaring- misschien toch nog te vroeg was gaan werken bij de
onderneming. Bij Lexima kwam de oudste zoon ook pas werken nadat hij een reeks van jaren
bij grote adviesbureaus had gewerkt.?!! Binnen de andere geinterviewde familiebedrijven gold
dit overigens niet en werkten de kinderen meteen mee.

De eisen, die worden gesteld aan familieleden die hogerop willen komen, worden ook gesteld
aan derden. Ook zij moeten geschikt, ervaren en goed opgeleid zijn, maar dan is er in de
meeste ondernemingen ook gelegenheid om door te stromen. Bij Sligro stelde
bestuursvoorzitter Koen Slippens dat bij zijn onderneming de directie niet slechts bestaat uit

familieleden. Ook anderen moeten kansen krijgen.?'? Bij Bavaria hanteerde men voorheen het
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uitganspunt dat er slechts één familielid per 300 medewerkers binnen het bedrijf mocht
werken. Daarmee beoogde men te voorkomen dat familieleden elkaar in de weg zouden zitten
en andere goede medewerkers onvoldoende kansen zouden krijgen.?t3

Ook bij andere gerenommeerde familiebedrijven kunnen mensen van buiten de familie
(top)functies bekleden. Bij Koninklijke Zeelandia Groep (opgericht in 1900) hebben sinds
2004 een externe voorzitter en twee externe leden zitting in de directie.?!* Ook bij Leolux
(opgericht in 1934) en Damen Shipyards Group (sinds 1927) is een niet-familielid de CEO.
Bij Gulpener Holding (opgericht in 1825) is de algemeen directeur iemand van buiten de
familie die al meer dan 30 jaar werkzaam bij de onderneming is. Bovendien zijn in het
managementteam ook twee externe leden opgenomen.

Bij familiebedrijven blijkt ook dat de opvolging inmiddels niet altijd meer binnen de
familie wordt gezocht. Vader Frans van Bommel vond dat ook niet vanzelfsprekend en hield
zijn drie zonen weg bij het bedrijf.?*® Zij hebben zelfs nimmer vakantiewerk bij de fabriek van
hun vader gedaan. Inmiddels werken zij alle drie toch in de onderneming en zijn als eigenaren
de negende generatie van Schoenfabriek Weduwe J.P. van Bommel. Henk van Koeveringe,
oud meerderheidsaandeelhouder van het familiebedrijf Roompot, ging nog een stap verder.?®
Ondanks dat zijn vrouw en hij van mening waren dat zijn kinderen hem zouden kunnen
opvolgen kozen zij ervoor dat dit niet gebeurde. Hij verkocht een groot deel van het bedrijf en
gebruikt de verkregen middelen onder meer om te investeren in ondernemingen van zijn
familie. Toch is Koeveringe een uitzondering.

De meeste ondernemers dragen hun familiebedrijf het liefst over aan hun kinderen of binnen
de familie en hechten aan het besloten en zelfstandige karakter van hun onderneming, zoals
ook de Zaanse familiebedrijven in de voedselindustrie Laan, Vis, Duyvis en Honig deden.?!’
Deze keuze voor opvolging binnen de familie roept een aantal problemen op, waarover
nagedacht moet worden, zoals de keuze van de opvolger(s) en de prijs waarvoor het eigendom
overgaat naar de nieuwe generatie. De opvolger was lange tijd de oudste zoon tenzij het niet
anders kon. Maar al in de jaren twintig kozen de families VVan den Bergh en Van Zwanenberg
voor meritocratie bij de opvolging.?*® Ook bij verschillende van de eerdergenoemde

familiebedrijven wordt de geschiktheid zwaar meegewogen. Binnen het concern van de
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Brenninkmeijers moeten familieleden, die interesse hebben een 10-jarige opleiding volgen en
succesvol afronden om in aanmerking te komen voor een directiefunctie.?*®

De keuze van opvolgers van de geinterviewde ondernemers was bij Kloostrans en HK
Logistics geen lastige kwestie.??° De beide zonen volgden op en werken sindsdien samen als
directeuren van de ondernemingen. Bij Silvera International en Poeliersbedrijf Floor V.O.F
lag de opvolger ook voor de hand en zal wellicht bij de laatste nog een broer als mede-
opvolger aansluiten. Bij Grand Café De Foyer speelt de opvolging nog geen rol, maar Gerdie
Hoek laat het helemaal open.??! Als haar kinderen niet willen opvolgen heeft zij daar ook
vrede mee. Bij Lexima lag het gecompliceerder.??? Aanvankelijk was het de bedoeling dat
Joris, de oudste zoon, zou opvolgen, maar hij voelde zich niet thuis op de directiestoel van het
familiebedrijf en besloot weer een functie in zijn oorspronkelijke vakgebied te nemen. Harry
Kleintjens, die al gedeeltelijk afscheid had genomen, moest terugkomen om het bedrijf weer
te leiden, waarna de vraag is of hij een externe directeur zal zoeken of de onderneming zal
verkopen.

De prijs die de nieuwe generatie moet betalen wordt gebaseerd op overwegingen zoals
de periode waarin de opvolgers al binnen de onderneming werkzaam zijn voordat zij eigenaar
worden, de financiéle behoefte van de verkopende generatie, fiscale mogelijkheden en de rol
van andere kinderen. Bij de overgang van het eigendom van Kloostrans en HK Logistics is
gebruik gemaakt van de bedrijfsopvolgingsregeling, waardoor de fiscale claim naar de
toekomst werd verschoven.?? Jan Floor trad op basis van zeer beperkte afspraken toe tot de
vennootschap onder firma. Het gevolg was dat dit vervolgens later nog moest worden
ingevuld, waardoor spanningen ontstonden.??* Bij grotere ondernemingen worden formules
vastgelegd op basis waarvan de aandelen gekocht kunnen worden. In deze formules wordt
rekening gehouden met de rentabiliteit, solvabiliteit en kasstromen van de onderneming.

Naast de opvolger(s) en de prijs is ook de vetrekkende ondernemer een factor van
belang. In de praktijk blijkt het moeilijk om de leiding van he bedrijf aan de volgende
generatie over te laten. Dit kan leiden tot botsingen tussen vader en zijn opvolger(s), wanneer
hij het gevoel geeft van een gebrek aan vertrouwen en niet open staat voor overleg en

vernieuwing.?% Dit zijn ook de oorzaken van het soms moeilijke contact tussen Jan Floor en
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zijn vader. Van de andere kant verliep de overdracht van vader op de zonen bij Kloostrans en
HK Logistics probleemloos.

De dominantie van een ondernemer kan zo groot zijn dat deze niet op te volgen is. Dit heeft
zich voorgedaan bij Jaap Blokker, die het in 1896 gestarte bedrijf Blokker tot een groot
concern wist uit te bouwen.??® Zelfs zijn broer duldde hij nauwelijks naast zich. Broer Ab, die
ook voor 50% aandeelhouder was, was een hardwerkende inkoper, maar leiding geven lag
hem niet en hij was zeker geen visionair.?2” Het charisma van Jaap daarentegen liet geen
enkele ruimte voor anderen. Pas vlak voor zijn dood in 2011 wees Jaap Blokker zijn neef,
Ronald Palmer, aan als zijn opvolger, maar deze kwam al snel tegenover Ab Blokker te staan.
Het concern leed grote verliezen, Palmer moest vertrekken na een machtsstrijd en in 2017
moest Blokker ingrijpend saneren om te overleven.

Ook Ferdinand Fransen, in de jaren vijftig (mede-)oprichter van Reis- en Passagebureau Arke,
kon niet worden opgevolgd. Toen hij zijn actieve loopbaan beéindigde verkocht hij zijn
aandelen aan de Duitse Touristik Union International (TUI), waardoor Arke in 1995 ophield
te bestaan.

In 1975 namen Jaap en Ab Blokker elk 50% van de aandelen in de familieonderneming over
van vader Albert Blokker.??® Ans Blokker, zus van de broers kreeg geen aandelen. Zij moest
zich tevredenstellen met een aandeel in het vastgoed van de familie dat los van de
onderneming was gehouden. Dit is sindsdien veranderd. Vrouwen kunnen inmiddels wel
opvolger in het familiebedrijf zijn. Voorbeelden daarvan zijn Marlies van Wijhe die haar
vader opvolgde in het familiebedrijf Van Wijhe Verf en in 2010 tot zakenvrouw van het jaar
werd gekozen.??® De zussen Colette en Monique van Eerd volgden samen met hun broer Frits
vader Karel van Eerd op binnen Jumbo Supermarkten.?%

Ook bij de geinterviewde familiebedrijven spelen of speelden de vrouwen een belangrijke rol.
Hans en Joke van ’t Klooster woonden lang bij de onderneming. Joke ving chauffeurs op met
koffie en zij konden mee-eten als dat nodig was om op schema te kunnen rijden. Bij de
fundamentele keuze van haar man of hij wel of niet voor zichzelf zou beginnen was zij nauw
betrokken, maar toen de onderneming eenmaal liep hield zij zich niet meer bezig met

beslissingen. Zij had een eigen functie elders en zorgde ervoor dat het gezin goed liep terwijl
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Hans veel weg was om ook zelf ritten te rijden. Bij Silvera International wilde vader Herman
geen Silbernberg schoondochters in de zaak. Dat zou niet goed werken. Meta, de echtgenote
van Dennis, begon daarom haar eigen onderneming, maar toen zij aan haar eerste beurs
deelnam stond Herman naast haar om te helpen. Vanaf het moment dat Herman in 2003 de
onderneming helemaal aan Dennis overdroeg is Meta volwaardig mededirectielid.

Ria Janssen, echtgenote van Harry Kleintjens, was een van de pijlers waarop Lexima werd
gebouwd. Zij had de deskundigheid over dyslexie, terwijl Harry zich richtte op marketing en
organisatie. Bij Poeliersbedrijf Floor nam Jans echtgenote Jolanda vanaf 2004 de
administratie voor haar rekening. Haar accountancy-achtergrond kwam daarbij goed van pas.
Bij Grand Café De Foyer was Gerdie Hoek zelf de ondernemer. Haar man werkte bij de
politie en een periode zelfs bij de ME. Hij ging minder werken, maar toch waren er
onregelmatige diensten. Zij hadden veel geluk dat er voor de kinderen opvang was waar zij
ook in geval van nood altijd bij terecht konden. In alle gevallen blijken de mannen en
vrouwen samen te werken en te denken in het belang van de onderneming.

Bij de meeste familiebedrijven -en zeker die een of meer generaties overleven- is
zakelijkheid de basis voor het zaken doen. ‘Het bedrijfsbelang gaat voor het familiebelang,
nooit andersom.’?*! Gijs Swinkels van Bavaria kreeg dit tijdens zijn jeugd al ingeprent van
zijn ouders. Voor ‘familisme’ was geen plaats. Toch hebben verschillende familiebedrijven
binnen hun organisaties vaak wel ergens iemand werkzaam, die op een zekere manier
bescherming geniet vanwege ziekte, een slechte positie op de arbeidsmarkt of een andere
reden. Ook bij de geinterviewde ondernemers kwam dit aspect enkele keren aan de orde. De
basis van de onderneming bleef zakelijk, ‘omdat het ergens van betaald moet worden.’?%2
Maar een zekere mate van altruisme was aanwezig als onderdeel van de familiewaarden.

De familiewaarden zijn bepalend voor het handelen van familiebedrijven. Breman
Installatie- en Servicegroep heeft christelijksociale principes als basis voor de
onderneming.?*® Voor de familie Breman zijn rentmeesterschap, volgende generaties niet
belasten met een hypotheek van het verleden en de zeven vette en magere jaren, de basis voor
hun handelen geweest. De familie Breman is ervan overtuigd dat bezit slechts tijdelijk aan
iemand ter beschikking wordt gesteld en dat met dit bezit op verantwoorde wijze moet
worden omgegaan. Dit heeft geleid tot een zeer bijzondere organisatie- en

eigendomsstructuur, waarbij juist niet is uitgegaan van de tegengestelde belangen van

21 G, Tuenter, ‘Bij gelijke geschiktheid gaat de familie voor’, NRC Economie, 11 maart 2017, 2-3.
232 |nterviews met individuele ondernemers in mei en juni 2017.
233 Bruel, Geerlings, Van Hamel, Uitblinken als familiebedrijf, 85-95.
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aandeelhouders en directie, zoals de agency-theorie stelt. Bij Breman zijn de medewerkers
gedeeltelijk mede-eigenaar van het familiebedrijf, wordt de winst op fifty/fifty-basis verdeeld
tussen aandeelhouders en werknemers en krijgen de aandeelhouders een redelijke vergoeding
op hun kapitaal, terwijl het overige in het bedrijf beschikbaar blijft voor investeringen en
mindere tijden. Maatschappelijk verantwoord en duurzaam ondernemen zijn op deze manier
in het hele familiebedrijf verankerd.

Maatschappelijke verantwoordelijkheid was een van de familiewaarden die in het onderzoek
‘Waken over waarde(n)’ in 2012 naar voren kwam.?** Andere belangrijke waarden waren
onder meer vertrouwen, eerlijkheid en hard werken. De directeuren en commissarissen die
werden geinterviewd beschouwden de cultuur van het familiebedrijf als een belangrijke
kracht. De waarden van de oprichter en zijn opvolgers zijn richtinggevend voor het handelen
en ondernemen, waardoor waarden en de praktijk met elkaar overeenkomen. Bij Breman zijn
de waarden van de familie bepalend geweest voor de inrichting van het hele familiebedrijf.
Ook bij de VVan Eeghen Group is dat het geval. Dit familiebedrijf heeft als basis de
doopsgezinde levens- en geloofsovertuiging van de oprichter.?®® Al sinds 1662 gelden
succesvol ondernemerschap, goed burgerschap en familiale verwantschap de waarden van
deze familie, die gedurende haar hele bestaan aan liefdadigheid heeft gedaan. In 1950 leidde
dit ertoe dat 70% van de aandelen in een charitatieve stichting werden gebracht, die door
middel van een prioriteitsaandeel de uiteindelijke zeggenschap over de onderneming heeft.
Hoewel de familie niet meer actief belijdend doopsgezind is, blijft haar maatschappelijke
betrokkenheid groot.

Niet alleen voor de VVan Eeghen Group is filantropie een belangrijk aspect van de
onderneming. Uit een onderzoek van McKinsey & Company uit 2010 bleek dat de meeste
filantropische organisaties gevormd zijn met vermogen dat in een familiebedrijf is
verdiend.?®® Een onderzoek van NRC Handelsblad in 2017 bevestigde dit beeld.?*” Dertig
families schonken in 2015 door middel van stichtingen, die zij hebben opgericht om kapitaal
in onder te brengen, samen € 246,4 miljoen aan goede doelen. Van dit bedrag werd ongeveer
de helft weggegeven door de familie Brenninkmeijer.

De bedragen worden besteed aan hulp in ontwikkelingslanden, het milieu, onderwijs en

cultuur. Ook is er aandacht voor doelen die aan het beroep van de families gerelateerd zijn.

234Bjk en Adriaanse, Waken over waarde(n).

235 Bruel, Geerlings, Van Hamel, Uitblinken als familiebedrijf, 67-75.
236 Smits, De waarde(n) van het familiebedrijf, 19.

237 ). Dohmen, ‘Het doel? Een betere wereld’, NRC, 5 mei 2017, 8-11.
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De familie Brenninkmeijer, eigenaar van C&A, en Jo van Tilburg, die zijn vermogen
opbouwde met het verkopen van spijkerbroeken, richten zich op de verbetering van de
levensomstandigheden van de lagelonenlanden waar de kleding die zij verkopen worden
gefabriceerd. Ook schenken de oud-ondernemers bedragen aan de regio waar zij hun geld
hebben verdiend.

Maatschappelijke betrokkenheid is voor deze filantropen een belangrijke waarde. Rijke
ondernemers zetten vaak een deel van hun vermogen daarvoor in. Maar ook andere
ondernemers in familiebedrijven tonen op een meer bescheiden wijze hun betrokkenheid. De
familiewaarden zijn daarvoor het fundament. Bij het familiebedrijf betrokken familieleden
moeten dan wel het juiste DNA hebben en moet de familie dit blijven beschermen, zoals zij

dat door de jaren heen steeds hebben gedaan.?®

238 Bjk en Adriaanse, Waken over waarde(n), 38.
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CONCLUSIES

Deze studie was gericht op de vraag op welke wijze de positie en rol van familiebedrijven in
de Nederlandse economie zich sinds 1945 hebben ontwikkeld en of sinds 1980 daarbij een
fundamentele verandering is opgetreden. Op basis van het driecirkel model van Tagiuri en
Davis is vanuit drie perspectieven en op drie niveaus een beeld geschetst van de ontwikkeling
van deze positie en rol en is onderscheid gemaakt in twee perioden, namelijk 1945 tot 1980 en
1980 tot heden.

De eerste vraag die moet worden beantwoord betreft het belang van de
familiebedrijven voor de Nederlandse economie. Opvallend is dat dit belang in beide perioden
een grote mate van continuiteit blijkt te vertonen. De familiebedrijven zijn steeds van groot
belang geweest voor de Nederlandse economie. In 2010 was 69% van de ondernemingen een
familiebedrijf. Gezamenlijk droegen zij 53% bij aan het bruto nationaal product en zorgden
voor 49% van de werkgelegenheid. Hierbij zijn de zelfstandigen zonder personeel niet tot de
familiebedrijven gerekend.?° In de periode 2009 tot en met 2014 bleken zij de belangrijkste
banenmotor te zijn. Aangezien voor 1990 nauwelijks gegevens verzameld zijn is in dit
onderzoek een schatting gemaakt van het totaal aantal familiebedrijven in de periode 1945 tot
en met 1980. Daaruit blijkt dat deze groep na 1980 zeker niet kleiner was dan daarvoor. Het is
zelfs aannemelijk dat de percentages kort na de Tweede Wereldoorlog nog hoger lagen dan
later. Gedurende de hele periode vanaf 1945 waren de familiebedrijven een belangrijke factor
in de Nederlandse economie. Zij waren in vrijwel alle sectoren dominant aanwezig. Er is geen
sprake van een significant verschil tussen de periode voor of na 1980.

Toch was de groep van familiebedrijven in beide tijdvakken in meerdere opzichten niet
homogeen. Op de eerste plaats betrof het een verzameling van grote, middelgrote en kleine
bedrijven variérend van minder dan 5 mensen tot multinationals met tienduizenden
werknemers. Lang niet alle familiebedrijven ontwikkelden zich echter tot steeds groeiende
grote ondernemingen. Een groot deel was tevreden met een bescheiden rol en redeneerde
vanuit het principe dat het beter is een kleine baas te zijn dan een grote knecht. Zij wilden
zelfstandig zijn en eigen keuzes maken. Anderen kozen voor een nichemarkt en ontwikkelden
de onderneming volgens het Model Zwartz. Verschillende van deze familiebedrijven namen

een vooraanstaande plaats in hun markt in en zijn soms zelfs uitgegroeid tot een belangrijke

239 Voor de definitie van familiebedrijven is aangesloten bij de Expert Group of Family Business van de EU (zie
pag. 10-11)
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wereldspeler. Anderen ontwikkelden zich juist volgens het Model Van der Valk en werden
grote ondernemingen met vestigingen in binnen- en soms buitenland.

Op de tweede plaats was de samenstelling van de groep familiebedrijven niet steeds dezelfde.
Deze varieerde sterk omdat de familiebedrijven lang niet altijd succesvol waren in de
overdracht naar de volgende generatie. De overgang van de eerste naar de tweede generatie
slaagde slechts in 13% van de gevallen, terwijl bij de zesde generatie nog maar 1% was
overgebleven. De vele ondernemingen die uiteindelijk niet als familiebedrijf bleven bestaan
enerzijds en de relatief constante grote omvang van de groep van familiebedrijven betekent
dat er ook steeds weer nieuwe familiebedrijven zijn ontstaan. Blijkbaar hadden de droom en
de (soms maatschappelijke) missie, de zelfstandigheid, het maken van eigen keuzes en het
ondernemerschap een grote aantrekkingskracht en vormden steeds opnieuw een uitdaging
voor ondernemende mensen.

Het belang van familiebedrijven hing niet alleen samen met hun omvang en spreiding
over sectoren, maar ook met hun belangrijke economische functie. Familiebedrijven bleken
vaak beter te presteren dan niet-familiebedrijven en vertoonden anticyclisch gedrag, waardoor
zij een stabiliserende rol in de Nederlandse economie vervulden. Als de economie sterk
groeide bleken familiebedrijven terughoudend te zijn met investeringen, terwijl zij in een
laagconjunctuur vaak meer investeerden en innoveerden.

Zij waren ook minder crisisgevoelig dan andere ondernemingen. Dat bleek niet alleen tijdens
de economische crisis van na 2008, maar ook na de crisis van midden jaren zeventig
overleefden de familiebedrijven beter dan niet-familiebedrijven. De groep van
familiebedrijven werkte op basis van vertrouwen waardoor zij een stabiele en sterke
concurrentiepositie konden opbouwen. Relatief lage transactiekosten, effectieve inzet van
medewerkers en innovatie waren de basis voor goede economische resultaten.

Concluderend waren de familiebedrijven in de gehele periode vanaf 1945 tot heden een
belangrijke, constante en stabiliserende factor in de Nederlandse economie. Er is geen
verschil tussen de perioden van voor of na 1980. Ook in de 21ste eeuw is dit belang nog

steeds groot.

De vraag is vervolgens of hun belangrijke rol in de Nederlandse economie ook is terug
te vinden in een maatschappelijke waardering, die daar recht aan deed. Deze waardering bleek
in de periode van 1945 tot 1980 echter niet positief te zijn en familiebedrijven stuitten op
weerstand, ondanks het feit dat zij over het algemeen goede economische prestaties lieten
zien. Het maatschappelijk beeld was dat ondernemingen een functie in de samenleving
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hadden en geen particulier bezit konden zijn. Dit paste bij de oude waarden democratie,
gelijkheid en vrijheid, waarbij het accent duidelijk lag op de eerste twee. Vererving van het
bezit van familiebedrijven en mogelijke bevoordeling van familieleden bij de bezetting van de
leidinggevende posities waren strijdig met de destijds geldende opvattingen.

Bovendien lag het accent -mede onder invloed van de Marshallhulp- direct na 1945 sterk op
een meer Amerikaanse benadering, waarin grote ondernemingen en professioneel
management centraal stonden. Familiebedrijven werden beoordeeld als inefficiént en niet
innovatief. Aanvankelijk leek dit beeld ook juist te zijn, maar in het midden van de jaren
zeventig waren het juist de grote ondernemingen die het zwaar kregen. Het werd duidelijk dat
grote bedrijven kwetshaar konden zijn, terwijl familiebedrijven juist een opmerkelijke
veerkracht vertoonden en relatief goed uit de crisis kwamen. Werkgelegenheid en innovatie
bleken bij familiebedrijven in goede handen. Tijdens de crisis van 2008 bleken de
familiebedrijven opnieuw sterke overlevers, die continuiteit boden voor de familie en de
medewerkers.

Na 1980 kwam het neoliberalisme op waardoor van de ‘oude’ waarde vrijheid een
zwaarder accent kreeg dan gelijkheid. Het beeld dat van familiebedrijven bestond kantelde en
er was sprake van een herwaardering. De veronderstelling dat het familiebelang het leidende
principe zou zijn waarvoor alle andere belangen moesten wijken bleek sterk te zijn overschat.
Families waren bereid om langere tijd verliezen te dragen en hun onderneming in moeilijke
omstandigheden overeind te houden om de onderneming, toekomstige generaties en
medewerkers continuiteit te bieden. Zij pasten zich in allerlei opzichten steeds aan de
veranderende omstandigheden aan. Opvolgingsstrategieén werden afgestemd op
marktomstandigheden en familiewaarden evolueerden met de maatschappelijke
ontwikkelingen mee. Dit maakte het ook mogelijk voor derden om op belangrijke posities in
familiebedrijven terecht te komen als dat in het belang was van de onderneming.

Ook de overheid onderkende vanaf 1980 het belang van familiebedrijven. Vanaf het kabinet
Lubbers I heeft de regering ook maatregelen genomen om het ondernemerschap en daarmee
ook familiebedrijven te stimuleren. Voor 1980 was dat minder het geval, maar de vraag is of
dit kwam door een gebrek aan aandacht voor familiebedrijven voor midden jaren zeventig of
dat de economie zo goed draaide dat stimulerende maatregelen van de overheid niet nodig
waren.

Toen in 1990 Chandler in zijn boek Scale and Scope. The Dynamics of Industrial Capitalism
stelde dat het zogenaamde personal capitalism een onvermogen om concurrerend te blijven

inhield was dat eigenlijk een achterhoedegevecht. Op dat moment had de herwaardering van
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familiebedrijven al plaatsgevonden. Chandler is daar in zijn studie helemaal aan voorbij
gegaan.

Vanaf 1980 waren individualisering, liberalisering en globalisering kernbegrippen en
de economie veranderde van karakter. Steeds meer werd de maakindustrie vervangen door
een diensteneconomie. Familiebedrijven zijn deze transformatie goed doorgekomen, omdat
hun aandeel in de zware industrie beperkt was. Ook hadden familiebedrijven te maken met
globalisering en liberaal denken, maar zij slaagden er goed in op de nieuwe ontwikkelingen in
te spelen en met de veranderingen mee te gaan. De familiestructuur bleek voor een
onderneming nog niet zo slecht te zijn.

Concluderend heeft zich op het punt van maatschappelijke waardering in de periode
1945 tot heden een wezenlijke verandering voorgedaan. Familiebedrijven werden tot 1980
niet gewaardeerd, maar daarna volgde een herwaardering en in de 21ste eeuw genieten zij
juist een hoog aanzien. Dit was niet het gevolg van het feit dat familiebedrijven na 1980 beter
gingen presteren, want sinds 1945 presteerden zij steeds niet slechter maar zelfs beter dan
niet-familiebedrijven. De oorzaak lag vooral in de maatschappelijke opvattingen, die in de

periode van 1945 tot 1980 het accent legde op gelijkheid en vanaf 1980 op vrijheid.

Als familiebedrijven zo’n belangrijke stabiliserende en goed presterende rol in de
economie spelen en in staat zijn om in crises relatief goed te overleven is de vraag wat de
kracht van familiebedrijven was. In deze studie bleek dat zes kenmerken van familiebedrijven
het karakter van deze ondernemingen bepaalden. Deze kenmerken zijn continuity, community,
connection, command, control en culture. Gedurende de hele periode van 1945 tot heden zijn
deze kenmerken met verschillende accenten terug te vinden.

Bij continuity gaat het om het lange termijnperspectief dat bij familiebedrijven centraal staat.
Dit biedt deze ondernemingen rust en focus op het bedrijfsbelang. De familiebedrijven zijn
niet gericht op korte termijn rendement, maar hebben geduldig kapitaal en duurzaamheid. Het
geeft de familiebedrijven veerkracht in crisistijden, waarbij het overleven van de
onderneming, de toekomst van volgende generaties en het behoud van werkgelegenheid de
kerndoelstellingen zijn. Dit geeft vertrouwen bij banken en andere financiers.

Het kenmerk community heeft betrekking op het gemeenschapsgevoel binnen
familiebedrijven. Zij kennen een cultuur van teamgeest, saamhorigheid en creativiteit. Zij
zorgen goed voor hun personeel door ontwikkeling en effectieve inzet van talenten.
Familiebedrijven investeren juist in crisistijden in innovatie van producten,

productietechnieken en procesbesturing. Dit kunnen zij relatief effectief doen omdat zij de
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medewerkers goed weten te binden aan de onderneming. De zorg voor het personeel komt
ook tot uitdrukking in regelingen voor pensioen, opleiding en samenwerking, die vaak
bedrijfstakgewijze werden georganiseerd. Ondanks dat vaak familieleden binnen de
onderneming werkzaam zijn en belangrijke posities invullen is er ook ruimte voor kansen van
medewerkers, die niet tot de familie behoren (verticale mobiliteit).

Bij de factor connection gaat het om de verbinding met zakelijke contacten zoals leveranciers
en klanten. Tussen familiebedrijven en hun stakeholders is sprake van een relatief grote mate
van vertrouwen waardoor langdurige relaties en samenwerkingen ontstaan. Deze
samenwerkingen kunnen betrekking hebben op afspraken met opleidingsinstituten over de
inzet van leerlingen binnen de ondernemingen. De familiebedrijven hebben ook aandacht
voor hun omgeving en geven invulling aan sociale en maatschappelijke onderwerpen.

Onder het kenmerk command worden leiderschap, daadkracht en korte lijnen verstaan. Dit
gaat gepaard met snelheid van handelen en durf. De leiding van een familiebedrijf staat dicht
bij het personeel en is toegankelijk. Zij kent de processen van de onderneming vaak zelf tot in
detail.

Het vierde kenmerk is control. In de eerste plaats gaat het daarbij om het eigendom van de
onderneming dat in handen moet zijn en blijven van de familie. Op basis van de agency-
theorie zouden allerlei disciplineringmaatregelen getroffen moeten worden om goed bestuur
te verzekeren. Maar dat ligt bij familiebedrijven anders. Daar is sprake van een grote mate van
onderling vertrouwen binnen de familie. De disciplineringsmaatregelen die bij niet-
familiebedrijven werden getroffen door middel van toezicht, belonings- en dividendbeleid,
etc. zijn bij familiebedrijven volstrekt anders ingevuld. Disciplinering en goed bestuur komen
tot stand omdat de goede relatie met klanten en leveranciers, maar ook met het eigen
personeel behouden moet blijven. Bovendien maken de leden van de familie vaak deel uit van
persoonlijke netwerken en samenwerkingsverbanden. Daarbinnen moet de familienaam altijd
worden beschermd. Negatieve reacties op handelen van familieleden hebben hun weerslag op
de onderneming. Toch kunnen binnen familiebedrijven wel altruistische en relationele
aspecten een rol spelen, maar in het algemeen blijven deze beperkt. Zakelijk handelen blijft
voorop staan. Er is geen ruimte voor filantropie en nepotisme. Het bedrijfsbelang staat steeds
voorop en een zekere mate van altruisme moet altijd betaald kunnen worden.

Naarmate de drie cirkels van het model van Tagiuri en Davis in de loop van de tijd minder
over elkaar heen komen te liggen doet zich toch de vraag voor hoe het familiebedrijf goed in
control kan blijven. Dat doet zich voor wanneer het familiebedrijf op een volgende generatie

overgaat en niet elk familielid binnen de onderneming werkzaam is of vreemd kapitaal moet
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worden aangetrokken voor de financiering van de onderneming of specifieke projecten.
Afspraken kunnen dan worden vastgelegd in een familiestatuut of een familieraad kan worden
ingesteld, maar families achtten zichzelf in staat om zelf onderling afspraken te maken.
Familiebedrijven hechten in het algemeen niet aan het formaliseren van allerlei zaken en
hebben dat ook niet in grote aantallen gedaan. Ook van governance codes is geen gebruik
gemaakt, omdat deze niet zijn afgestemd op de specifieke situatie bij familiebedrijven.
Om de control te verzekeren kozen familiebedrijven al ver voor 1945 voor
beschermingsconstructies. Vanaf 1945 werd gebruik gemaakt van prioriteits- of preferente
aandelen, maar geleidelijk werd certificering van de aandelen door middel van een (stichting)
administratiekantoor populair. Het doel was steeds om de invloed op de besluitvorming en het
bestuur zeker te stellen.
Het laatste kenmerk is culture of familiewaarden. De familiecultuur komt sterk overeen met
de bedrijfscultuur waardoor de leden van de familie zich steeds bewust zijn van hun positie.
De betrokken leden van de familie vervullen simultane rollen en hebben een identiteit en
geschiedenis die zij gezamenlijk delen. Als belangrijke waarden komen vertrouwen,
eerlijkheid, hard werken, maatschappelijke verantwoordelijkheid en betrokkenheid vaak
terug. Het steunen van goede doelen maakt daar in veel gevallen deel van uit.

De zes kenmerken zijn de factoren die de kracht van de familiebedrijven bepalen.
Maar het zijn bivalente factoren, die dus niet alleen positief maar ook negatief kunnen
werken. De punten van kracht kunnen ook punten van zwakte blijken te zijn. Het lange
termijnperspectief van geduldig kapitaal (continuity) in samenhang met het behoud van
control kan ook belemmerend werken wanneer kapitaal van buiten moet worden aangetrokken
voor de financiering van nieuwe plannen of omvangrijke investeringen. Ook kan de kracht
van command en control in geval van opvolging remmend werken. Beschermingsconstructies
kunnen worden gebruikt om de ruimte van de opvolgende generatie te beperken en zelf
invloed te behouden. Dit kan ten koste gaan van de verdere ontwikkeling van de
onderneming. Misschien dat de magere resultaten bij de overdracht aan volgende generaties
samenhangt met het feit dat kenmerken van het familiebedrijf, die steeds een positieve
invloed hebben gehad, een negatief effect op het opvolgingsproces blijken te hebben.

De zes kenmerken komen in de hele periode van 1945 tot heden steeds weer terug.
Ook bij de geinterviewde ondernemingen zijn deze in verschillende variaties terug te vinden.
Steeds hebben familiebedrijven een rol gehad die zich laat samenvatten in de begrippen
rentmeesterschap en eigenzinnigheid. Uit deze studie is niet gebleken dat er sprake is van een

wezenlijk verschil tussen de perioden van voor en na 1980. Individualisering, liberalisering en
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globalisering zijn uiteraard niet aan de families en familiebedrijven voorbijgegaan. De
families en familiebedrijven bleken echter steeds in staat te zijn om aan sociaaleconomische
en culturele veranderingen een eigen invulling te geven. Het DNA van familiebedrijven is

niet veranderd.

Op basis van Varieties of capitalism van Hall & Soskice was Nederland vanaf 1945 tot
1980 te beschouwen als een gecodrdineerde markteconomie (CME), waarna de ontwikkeling
in de richting van een liberale markteconomie (LME) zou zijn ingezet. In deze beoordeling
zijn familiebedrijven echter niet betrokken, terwijl hun positie in de Nederlandse economie
steeds belangrijk is en hun kenmerken een grote mate van continuiteit vertonen. De vraag is
of de analyse van de ontwikkeling van de Nederlandse economie van een CME naar een LME
leidt tot dezelfde conclusie wanneer de familiebedrijven expliciet hierin zouden worden
betrokken.

In de periode 1945 tot en met 1980 was de Nederlandse economie een CME.
Kenmerken van familiebedrijven als lange termijnperspectief, goed werkgeverschap en grote
betrokkenheid van aandeelhouders en directie sloten daar goed bij aan. De aandacht ging
echter meer uit naar de grote ondernemingen. Het accent lag door de Amerikaanse invloed in
de jaren vijftig weliswaar op modernisering door professionele managementtechnieken en
productiviteitsverbetering, maar andere aspecten van het Amerikaanse economische systeem
sloegen niet aan. Ook grote ondernemingen in Nederland hadden destijds kenmerken, die bij
een CME pasten. Zij hadden naast aandacht voor belangen van aandeelhouders ook oog voor
de die van andere stakeholders, zoals werknemers, waardoor het scheppen van
werkgelegenheid een belangrijke doelstelling was naast het behalen van een goed rendement.
De grote(re) ondernemingen kozen in Nederland meer voor samenwerking en overleg dan
voor coodrdinatie door de werking van de markt, zoals in de Verenigde Staten het geval was.
De invloed van deze grote ondernemingen was belangrijk voor het vormgeven van instituties,
die voor het karakter en de werking van de Nederlandse economie van groot belang waren,
zoals de Stichting van de Arbeid. Ook de middelgrote en kleine ondernemingen konden zich
uitstekend vinden in de organisatie en codrdinatie van de economie. Veel van deze
ondernemingen waren familiebedrijven.

Na 1980 brak een tijd van neoliberalisme aan, waardoor de ontwikkeling tot een meer
liberale markteconomie (LME) zou zijn begonnen. De aandacht en maatschappelijke
waardering voor ondernemerschap en specifiek voor familiebedrijven nam toe. De vraag is of

dit ook tot de ontwikkeling tot een LME heeft geleid. Dit kan worden beoordeeld aan de hand
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van de vijf domeinen die Hall & Soskice hebben onderscheiden en die inhoud gaven aan de
wijze waarop bedrijven met andere partijen in de economie omgaan en relaties aangaan.
Familiebedrijven maken onderdeel uit van het gehele economische systeem, maar geven aan
deze vijf domeinen meestal een andere invulling dan grote ondernemingen.

Het eerste domein heeft betrekking op de arbeidsverhoudingen en met name de wijze waarop
onderhandelingen over salarissen en productiviteit worden gevoerd. Tussen vakbonden en
ondernemingen is in veel bedrijfstakken overleg georganiseerd, zodat collectieve
arbeidsovereenkomsten (CAO) tot stand kunnen komen. Deze partijen, maar ook werknemers
die geen lid van de vakbond zijn, willen in het algemeen deze bestaande overlegstructuur
behouden. Ook familiebedrijven volgen de uitkomsten van dergelijk overleg in hun
bedrijfstak.

Binnen het domein van beroepsopleidingen hebben met name de familiebedrijven aandacht
voor het ontwikkelen van de talenten van hun medewerkers en de effectieve inzet van hun
capaciteiten. Op bedrijfstakniveau zijn opleidingen opgezet en veel familiebedrijven zijn
erkend leerbedrijf. Zij zijn er sterk op gericht om vakkennis op peil te houden en specialismen
van de werknemers voor de onderneming te behouden.

Het domein van de corporate governance verschilt bij familiebedrijven sterk van niet-
familiebedrijven. Het agency-probleem, waarbij het gaat om het gevaar van het
maximaliseren van eigen belang door bestuurders, wordt door familiebedrijven niet hoog
ingeschat. Het gevaar dat het familiebelang boven het bedrijfsbelang wordt gesteld blijkt in de
praktijk slechts een beperkt gevaar. Het zorgen voor voldoende vertrouwen om financieringen
te kunnen aantrekken en financiers tevreden te stellen werkt door het geduldig kapitaal en de
overwegend interne financiering op een heel andere manier. Familiebedrijven beschermen
zich tegen een veelheid van invloeden en meningen door het eigendom van de onderneming
zoveel mogelijk bij leden van de familie te houden. Vervolgens vindt bij familiebedrijven
disciplinering plaats door de positie die de bestuurders en andere familieleden innemen in hun
relatie met hun werknemers en andere stakeholders en binnen persoonlijke netwerken en
samenwerkingsverbanden. In deze relaties is vertrouwen opgebouwd dat niet mag worden
beschaamd omdat dit grote negatieve gevolgen voor het familiebedrijf en de familienaam zou
hebben. Dit heeft een sterk disciplinerende werking.

Als vierde domein zijn de relaties met andere ondernemingen onderscheiden. Het gaat hierbij
om regelingen die getroffen zijn voor pensioen van werknemers en samenwerkingen binnen
de bedrijfstak. Deze samenwerkingen hebben bijvoorbeeld betrekking op scholing van en
werk bieden aan werklozen en mensen met een afstand tot de arbeidsmarkt. Ook afspraken
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over standaardisering van producten en bedrijfsprocessen met klanten en leveranciers, zodat
de efficiency kan worden verbeterd, behoren tot dit domein. Binnen vrijwel elke bedrijfstak
zijn familiebedrijven dominant aanwezig en zij nemen deel aan of zijn zelfs initiator van deze
regelingen en samenwerkingen.

Het vijfde en laatste domein gaat over de relatie met werknemers. Bij familiebedrijven is deze
relatie gericht op continuiteit en het smeden van een team. Zij zien graag dat het personeel
trots is op de onderneming en willen hen duurzame banen met goede arbeidsvoorwaarden
bieden. En ook in slechte economische tijden willen zij hun medewerkers zoveel en zo lang
mogelijk behouden. Binnen de familiebedrijven zijn de lijnen vaak kort en is de directie voor
de personeelsleden toegankelijk. De leiding heeft oog voor medewerkers met goede
competenties, waardoor zij zich naast de leden van de familie ook verder kunnen ontwikkelen
en carriére maken.

In de invulling die de familiebedrijven geven aan de vijf domeinen komen hun zes
kenmerken vanzelfsprekend nadrukkelijk terug. Gezien het grote aantal familiebedrijven moet
dit invloed hebben op het karakter van de Nederlandse economie.

Sinds 1980 zijn de omstandigheden veranderd en liberalisering en globalisering hebben
invloed gehad op de wijze van zaken doen. VVoor grote ondernemingen werd
aandeelhouderswaarde een kernbegrip en kon het kortetermijnbelang aan kracht winnen. Dit
uitte zich onder meer in hoge beloningen en bonussen voor topbestuurders van grote
ondernemingen en schandalen om resultaten op de korte termijn te kunnen laten zien. Deze
ontwikkelingen trokken veel aandacht en er is veel maatschappelijke verontwaardiging over
ontstaan, waardoor de overheid maatregelen heeft genomen. VVoor familiebedrijven was dit
niet nodig, omdat zij aandacht hebben voor alle stakeholders. Zij zijn gericht op de lange
termijn en van hoge beloningen en bonussen is in het algemeen nauwelijks sprake.

In de periode vanaf 1980 zijn de meeste instituties misschien wel aangepast aan de tijd, maar
het karakter van overleg en samenwerking is behouden gebleven. Familiebedrijven maken
vrijwel de helft uit van de Nederlandse economie en het is dan ook logisch te veronderstellen
dat hun handelswijze zowel voor als na 1980 mede de inhoud heeft bepaald waarop de

codrdinatie in het economisch stelsel is vormgegeven.

Familiebedrijven zijn van 1945 tot heden steeds een belangrijke factor geweest in de
Nederlandse economie. Gedurende deze hele periode hebben steeds de zes kenmerken,
continuity, community, connection, command, control en culture, hun karakter bepaald. Zowel

in belang en omvang als in karakter is een grote mate van continuiteit te onderkennen. Hun
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positie is niet verzwakt en hun karakter is niet wezenlijk veranderd. Zij hebben zich wel
aangepast aan de veranderende omstandigheden. Door individualisering, liberalisering en
globalisering is de economie opener geworden, maar toch hebben de familiebedrijven hum
waardevolle kenmerken kunnen behouden.
Dit geldt ook voor wijze waarop de Nederlandse economie is georganiseerd. De co6rdinatie is
in de Verenigde Staten en ook Groot-Brittannié op een heel andere manier ingevuld. In
Nederland zijn onder invloed van het liberale klimaat de mate en wijze van codrdinatie op een
aantal punten aangepast, maar toch is nog steeds sprake van sterke instituties.
Ondernemingen, vakbonden en andere belanghebbenden blijven met elkaar overleggen om
regelingen te treffen, die voor alle partijen een goede basis voor samenwerking zijn. VVoor
Nederland heeft de CME blijkbaar grote voordelen. Enerzijds zal dit het gevolg zijn van
padafhankelijkheid, waardoor de instituties niet gemakkelijk kunnen worden veranderd, maar
anderzijds zal hierbij ook de rol van de familiebedrijven belangrijk zijn geweest. Het is
daarom voor een goede beoordeling van het karakter van de Nederlandse economie belangrijk
dat deze rol wordt meegewogen. Op basis van een dergelijke analyse is het heel goed
denkbaar dat de conclusie moet zijn dat sinds 1980 weliswaar de economie opener en globaler
is geworden, maar dat de Nederlandse economie zich hierop heeft aangepast en een goede
positie heeft kunnen behouden, terwijl ervoor wat betreft het karakter van de Nederlandse
economie zich geen fundamentele wijzigingen hebben voorgedaan, omdat juist
familiebedrijven een onmisbare steunpilaar zijn voor de CME.

Familiebedrijven hebben relatief lage transactiekosten. Dit is het gevolg van een grote
mate van onderling vertrouwen, die zij in werknemers, klanten, leveranciers, en andere
partijen hebben. Dit vertrouwen is het fundament voor elk van de zes kenmerken van het

karakter van familiebedrijven en daarmee ook voor de Nederlandse economie.
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NAWOORD

Toen ik aan deze studie begon had ik de verwachting dat er veel informatie beschikbaar zou
zijn over familiebedrijven. Dit bleek niet het geval te zijn. Voor 1990 zijn wel monografieén
geschreven, maar over de hele groep van familiebedrijven is nauwelijks historische informatie
beschikbaar. Pas sinds het begin van de jaren negentig wordt er onderzoek gedaan naar deze
belangrijke groep van ondernemingen in Nederland. Vaak is dat geen historisch onderzoek
maar onderzoek gericht op economische, bedrijfskundige, juridische en fiscale aspecten ten
behoeve van de actuele groep familiebedrijven.

Gezien het belang van familiebedrijven voor de Nederlandse economie gedurende de hele
periode vanaf 1945 en de invloed die deze bedrijven op individuele levens van familieleden
en werknemers hebben en hebben gehad wil ik tot slot van deze scriptie sterk pleiten voor

diepgaand historisch onderzoek naar familiebedrijven. Ze verdienen het!

77



LITERATUUR

Boeken en artikelen

Arnoldus, D. ‘Opvolging en strategie in Nederlandse familiebedrijven, ca 1880-1970’ in:
Neha-jaarboek voor economische, bedrijfs- en techniekgeschiedenis (Amsterdam 2002), 201-
223.

Bearle A.A. and Means G.C., The Modern Corporation and Private Property (New York
1932)

Berent-Braun, M.M. en L.M. Uhlander, Responsible ownership behaviors and financial
performance in family-owned businesses in: Berent-Braun M.M., Does ownership matter?
Ownership dynamics, ownership social capital and responsible ownership in private firms,
Proefschrift, Breukelen Nyenrode Business Universiteit 2010).

Bik, O. en Adriaanse, M., Waken over waarde(n) Sturen op cultuur en gedrag in het
familiebedrijf (PwC 2012)

Bos, J. en Smit, R., ‘De nachtmerrie van ondernemer Jaap Blokker’, Het Financieele Dagblad
16 juni 2017, 12-13.

Bruel, M., Geerlings, J.R., van Hamel, J.A., Uitblinken als familiebedrijf. Over de inrichting
en werking van goed bestuur (Assen 2008)

Casson, M., The economics of business culture. Game theory, transaction costs and economic
performance (Oxford 1991)

Chandler jr., A.D., Scale and Scope. The Dynamics of Industrial Capitalism (Cambridge
Massachusetts 1990)

Coase, R.H., ‘The nature of the firm’, Economica (november 1937), 386-405.

Cools, C., Controle is goed, vertrouwen nog beter. Over bestuurders en corporate
governance (Assen, 2005)

Davids, K., ‘Familiebedrijven, familisme en individualisering Nederland, ca 1880-1990. Een
bijdrage aan theorievorming.” Amsterdams Sociologisch Tijdschrift, jrg. 24, (Amsterdam
1997), 527-554.

Dincer, O.C., en Uslander, E.M., ‘Trust and growth’, Public Choice January 2010, 59-67.
Dohmen, J., ‘Het doel? Een betere wereld’ NRC, 5 mei 2017, 8-11.

Dohmen, J., ‘Praten over onszelf is niet iets wat we graag doen” NRC Weekend, 6 mei 2017,
27-29.

ECFB, BDO en Rabobank, Nieuw bloed Nieuwe koers. Onderzoek: strategieverandering na
generatiewisseling in familiebedrijven (Rotterdam 2016)

78



EIM, Family business in the Dutch SME sector. Definitions and characteristics (Zoetermeer
2001)

Fentrop, P., A history of Corporate Governance 1602-2002 (Amsterdam 2002)
Fléren R.H., Leach, P.C. en Wijers, G.J., Handboek van het familiebedrijf (Breukelen 1991)

Fléren, R.H., Crown princes in the clay An empirical study on the tackling of succession
challenges in Dutch family farms (Assen 2002)

Flsren, R.H., Cijfers en feiten van het familiebedrijf. 10 jaar onderzoek naar familiebedrijven
(Breukelen, 2002)

Fléren, R.H., Uhlander, L. en Berent-Braun M., Family Business in the Netherlands.
Characteristics and success factors (Breukelen 2010)

Flsren, R., Jansen, S., Met het familiebedrijf de crisis door! (Breukelen/ Utrecht 2011)

Fléren, R., Uhlander, L. en Berent-Braun, M., ‘Ondernemerschap en het familiebedrijf‘, ESB,
29 april 2011, 66-72.

Fléren, R., Jansen, S. en Berent-Braun, M., Marketing en het familiebedrijf. Een onderzoek
naar het gebruik van de krachten van het familiebedrijf in de communicatie (Breukelen/
Utrecht 2015)

Fukuyama, F., Trust. The social virtues and the creation of prosperity (New York 1995)

Gersick, K.E., Davis, J.A., McCollom Hampton, M., Lansberg, I., De levenscyclus van
familiebedrijven. Van Generatie op generatie. (Amsterdam 1997)

Gerwen, J. van, en Goey, F. de, Ondernemers in Nederland. Variaties in ondernemen.
(Amsterdam 2008)

Grubben, H., ‘Om de vakkennis op peil te houden werk ik het liefste met vast personeel’
NRC, 27 augustus 2017.

Hall, P.A. and Soskice, D., Varieties of Capitalism (Oxford 2001)

van Hamel, J. en Thomassen, A.J., Ondernemen als Familie — aanbevelingen voor goed
bestuur in het familiebedrijf (Bilthoven 2003)

van der Heijden, T. en Rijlaarsdam, B., ‘Niemand kon de laagte na Jaap Blokker opvullen’
NRC Economie, 21 mei 2016, 8-13.

Van der Horst H., Onze premiers (1901-2002). Hun weg naar de top (Amsterdam 2007)

Houtekamer, C. en Tamminga, M., ‘Het gaat om de trots in de ogen van onze mensen’ NRC,
Economie, 26 maart 2016, 2-5.

Jensen, M.C., and Meckling, W.H., ‘The theory of the firm: managerial behavior, agency
costs and ownership structure’, Journal of Financial Economics 3 (1976), 305-360.

79



Jones, G. and Rose, M., (ed.) Family Capitalism (New York 1993)

Kaarsgaren, K., ‘Poelier na vier generaties uit centrum’, Gooi- en Eemlander Regionaal, 6
december 2016, 6-7.

Kallmuenzer, A., ‘Agency theory and the family business’’ in: Nordquist, M., Mekin, L.,
Waldkirch, M. and Kumeto, G. (red.), Theoretical perspectives on family businesses
(Cheltenham 2015), 58-77.

Kennedy, J.C., Nieuw Babylon in aanbouw. Nederland in de jaren zestig. (Meppel 1995)

Kommission Governance Kodex fiir Familieunternehmen, Governance Kodex fur
Familieunternehmen. Leitlinien fir die verantwortungsvolle Fiihrung von
Familienunternehmen. (Bonn-Bad Bodesberg, INTES Akademie fir Familieunternehmen
GmbH 2015)

Kaénig, E., ‘De vaste baan is nog niet dood’, NRC Weekend, 27 augustus 2016, 10-11.

Kuiper, A.A.B.H., Van defensief MKB-beleid naar offensief ondernemerschapsbeleid. Een
reconstructie van de totstandkoming van deze omslag in het op het MKB gericht
beleidsprogramma Ondernemerschap en Starters (Zoetermeer 2010)

Mandl, 1., Overview of family business relevant issues. (Wenen, 2008)
Matser, 1., Ondernemen in familiebedrijven (Zwolle 2010)

Miller, D., Le Breton-Miller I. and Scholnick B., Stewardship vs. Stagnation: An Empirical
Comparison of Small Family Andr Non-Family Business es, Journal of Management Studies
(Jjaguar 2008), 51-76.

Muntjewerff, H.A., De spil waar alles om draaide. Opkomst, bloei en neergang van de
Tilburgse familieonderneming Wolspinnerij Pieter van Dooren 1825-1975. (Tilburg 1993)

Nijhof, E. en van den Berg, A., Het menselijk kapitaal. Sociaal ondernemersbeleid in
Nederland (Amsterdam 2012)

North, D.C., Institutions, Institutional change and economic performance (Cambridge 1990)

North, D.C., Economic Perfomance Through Time, The American Economic Review Vol. 84,
June 1993, 359-368.

de Paepe, E., ‘Duitse kruier aan de wieg van Visser kaas’, Gooi- en Eemlander Regionaal, 14
oktober 2016, 10.

Pollmann, T., Liever kleine baas dan grote knecht. De Nederlandse Middenstand 1920-1970
(Amsterdam 2016)

van Poppel, F., De familie Doorsnee tegen het licht. Anderhalve eeuw veranderingen in de
Nederlandse familiestructuur (Den Haag 2012)

Prak M. en Luiten van Zanden J., Nederland en het poldermodel. Sociaal-economische
geschiedenis van Nederland (Amsterdam 2013)

80



Prince, Y.M., Van der Zeijden, P.Th., en Matser, I.A., Bedrijfsoverdrachten in een periode
van recessie en vergrijzing. Stand van zaken in het MKB anno 2013 (Zoetermeer 2014)

Putnam, R.D., Making democracy work, Civic Traditions in Modern Italy (Princeton 1993)

Rijlaarsdam, B., ’Je moet me niet lastig vallen met details’, NRC Economie, 6 augustus 2016,
2-3.

Rijlaarsdam, B., ‘La Place groeit onder de hoede van Jumbo’, NRC Economie, 24 augustus
2016, 4.

Righart, H., De eindeloze jaren zestig (Amsterdam 2006)

van Schelven, A.L., Onderneming en familisme. Opkomst, bloei en ondergang van de
textielonderneming van Heek & Co te Enschede (Leiden 1984)

Schuyt, K. en Taverne, E., 1950 Welvaart in zwart-wit. Nederlandse cultuur in Europese
context (Den Haag 2000)

Schwartz, K., ‘Familiebedrijf uit overtuiging’, Trouw, 10 juni 2016, 17.

Sharma, P., Chrisman, J.J., Gersick, K.E, ‘25 Years of Family Business Review: Reflections
on the past and Perspectives for the Future’, Family Business 25 (1) (2012), 5-15.

Shleifer, A. and Vishny,R.W., ‘A survey of Corporate Governance’, Journal of Finance 52/2
(1997), 737-783.

Sluyterman, K.E. en Winkelman, H.J.M., ‘The Dutch family firm confronted with Chandler’s
dynamics of industrial capitalism, 1890-1940°, in: Family Capitalism (New York 1993), 173-
199.

Sluyterman, K.E., ‘Nederlandse bedrijfsgeschiedenis, de oogst van vijftien jaar’’in: Neha-
jaarboek (Amsterdam 1999)

Sluyterman, K.E., Kerende kansen Het Nederlandse bedrijfsleven in de twintigste eeuw
(Meppel 2003)

Sluyterman, K.E. (ed.), Varieties of Capitalism and Business History: the Dutch Case (New
York/London 2015)

Smits, E. (red.), De waarde(n) van het familiebedrijf (Van Lanschot 2012)

Tagiuri, R. and Davis, J., ‘Bivalent Attributes of the Family Firm’, Family Business Review
vol. 9 (1996) 199-208

Tuenter, G., ‘Bij gelijke geschiktheid gaat de familie voor’, NRC Economie, 11 maart 2017,
2-3.

Touwen, J., ‘Varieties of capitalism en de Nederlandse economie in de periode 1950-2000°,
Tijdschrift voor sociale en economische geschiedenis, 3 (2006), 73-104.

Vijge, M., “We wonen op het bedrijf*’, Gooi en Eemlander Regionaal, 9 mei 2016, 4.

81



Walgemoed Accountants, Familiebedrijven in Nederland. Een onderzoek van Walgemoed
Accountants & Adviseurs in samenwerking met Nijenrode University The Netherlands
Business School (Breukelen 1993)

Westerhuis, G. en de Jong, A., Over Geld en Macht. Financiering en corporate governance
van het Nederlandse bedrijfsleven (Amsterdam 2015)

Willliamson, O.E., ‘Transaction-cost economics: the governance of contractual relations’,
Journal of Law and Economics 22/2 (1979), 233-261.

Wintzen, E., Eckarts notes (Rotterdam 2014)
Wielinga F., Nederland in de twintigste eeuw (Amsterdam 2009)

Woltjer J.J., Recent verleden. Nederland in de twintigste eeuw (Amsterdam, 2005)

Websites

Akkoord van Wassenaar, (versie 24 november 2014)
http://www.parlement.com/9291000/d/wassenr.pdf (20 mei 2014)

Barrett, M. Theories to define and understand family firms, (versie 2014)
http://ro.uow.edu.au/cgi/viewcontent.cgi?article=1397&context=buspapers (6 mei 2017).

Business friendly environment (versie zj) http://ec.europa.eu/growth/smes/promoting-
entrepreneurship/we-work-for/family-business/index_en.htm (2 mei 2016).

Camfferman en Van den Brand, Jaarverslagen van Nederlandse ondernemingen.
Administratieve ontstaansgeschiedenis (versie zj) http://resources.huygens.knaw.nl/
broncommentaren/pdf/hoofdstuk%202.pdf (5 mei 2017), 23-42.

CBS, Ruim 270 duizend familiebedrijven (versie 22 september 2016) https://www.cbs.nl/nl-
nl/nieuws/2016/38/ruim-270-duizend-familiebedrijven (6 februari 2017).

CBS, Huwelijksontbindingen; door echtscheiding en door overlijden (versie 17 oktober 2016)
http://statline.cbs.nl/Statweb/publication/?DM=SLNL&PA=37425ned (12 juni 2017).

Code Buysse, (versie 2009) http://www.codebuysse.com/downloads/ CodeBuyssell NL.pdf
(7 mei 2017).

Copaco NV, (versie 2017) https://www.copaco.com/over-ons (5 juni 2017).

Elsevier, Dit zijn de honderd grootste familiebedrijven van Nederland (versie 7 mei 2015)
http://www.elsevier.nl/economie/article/2015/05/dit-zijn-de-honderd-grootste-
familiebedrijven-van-nederland-1758797W/ (15 april 2017).

Europese Commissie, Doelstellingen Europa 2020 (versie 22 juni 2015)
http://ec.europa.eu/europe2020/europe-2020-in-a-nutshell/targets/index_nl.htm (15 april
2017).

Grand Cafe De Foyer, (versie zj), http://www.grandcafedefoyer.nl (1 mei 2017).

82


http://ro.uow.edu.au/cgi/viewcontent.cgi?article=1397&context=buspapers
http://resources.huygens.knaw.nl/%20broncommentaren/pdf/hoofdstuk%202.pdf
http://resources.huygens.knaw.nl/%20broncommentaren/pdf/hoofdstuk%202.pdf
http://statline.cbs.nl/Statweb/publication/?DM=SLNL&PA=37425ned
https://www.copaco.com/over-ons%20(5
http://www.elsevier.nl/economie/article/2015/05/dit-zijn-de-honderd-grootste-familiebedrijven-van-nederland-1758797W/
http://www.elsevier.nl/economie/article/2015/05/dit-zijn-de-honderd-grootste-familiebedrijven-van-nederland-1758797W/
http://ec.europa.eu/europe2020/europe-2020-in-a-nutshell/targets/index_nl.htm
http://www.grandcafedefoyer.nl/

IsGeschiedenis, Corry Tendeloo en de handelingsonbekwaamheid van vrouwen (versie 18
mei 2016) http://www.isgeschiedenis.nl/nieuws/corry-tendeloo-en-de-
handelingsonbekwaamheid-van-vrouwen/ (2 juli 2017).

Kloostrans, (versie 2017), http://www.kloostrans.nl/, (7 juni 2017)
Lexima, (versie 2017), https://www.lexima.nl/, (29 maart 2017).

Mr. Y.J.M. Pijpers, ‘Historisch perspectief van de bedrijfsopvolging’ in De
bedrijfsopvolgingsfaciliteiten. Een vrijstelling voor de verkrijger of voor de boedel? (Tilburg
2012) (versie 2012) https://www:.tilburguniversity.edu/upload/6f2c13cd-68ec-4c91-ad94-
7a3aecdda7bd_bedrijfsopvolgingsfaciliteiten.pdf (15 februari 2017), 10-20.

Poeliersbedrijf Floor vof, (versie 2017), http://www.floorpoelier.nl, (15 mei 2017).

PwC, Het familiebedrijf: veelzijdig belang voor de Nederlandse samenleving (Versie maart
2016) https://www.pwc.nl/nl/assets/documents/pwc-belang-familiebedrijven-2016-n.pdf (15
februari 2017).

Silvera International, (versie zj), http://www.silvera.nl, (21 mei 2017).

VDL Groep (versie 2013) http://www.vdlgroep.com/?page/2021/Geschiedenis.aspx (26 mei
2017).

E. Wilhelmsson and K. Bjurek, Examining the effect of family control on firm value and
performance (versie 2014) https://www.google.nl/webhp?sourceid=chrome-
instant&ion=1&espv=2&ie=UTF-8#g=Eaxmining+the+effect+of+family+control+
on+firm+value+and+performance&* (17 maart 2017).

Wikipedia, ‘Bevolking van Nederland’ (versie 28 mei 2017)
http://nl.wikipedia.org/wiki/Bevolking_van_Nederland (10 juni 2014).

83


http://www.isgeschiedenis.nl/nieuws/corry-tendeloo-en-de-handelingsonbekwaamheid-van-vrouwen/
http://www.isgeschiedenis.nl/nieuws/corry-tendeloo-en-de-handelingsonbekwaamheid-van-vrouwen/
http://www.kloostrans.nl/
https://www.lexima.nl/
http://www.floorpoelier.nl/
http://www.silvera.nl/

