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Het 1s nogal wat, risico’s nhemen

* M O O

met papa’s zaak

De eerste Het is een opvallende conclusie, woordelijkheid voelen. ,Je wilt na-
A want uit allerlei onderzoeken blijkt tuurlijk niet de erfenis van je ouders
generatle moet dat familiebedrijven het doorgaans in de waagschaal stellen. Het is dan
erg goed doen. Familiebedrijven, die veel aantrekkelijker om bestaande
starten en goed zijn voor ruwweg de helft van onderdelen van de onderneming uit
. de werkgelegenheid, worden vaak te breiden dan te gokken met risico-
imvesteren, de bestempeld als van cruciaal belang volleinvesteringen.”
. voor de economie. Dat klopt ook alle- Adrienne Vertooren (32), die in
OpVOlger in het maal. Tenminste: als het gaatombe- 2012 haar vader opvolgde als CEO
eg e .o drijven in de oprichtingsfase. Zodra van Merford, herkent het beeld ten
fam lllebedrlj f kan de tweede generatie aantreedt, blijkt dele. Merford bestaatsinds 1956 enis
er plotseling weinig verschil meer gespecialiseerd in geluidsdemping,
OOgS ten- Maar Wat met niet-familiebedrijven. Dat zegt speciale deuren en cabines voor kra-
ot - Pursey Heugens, hoogleraar aan de nen en voertuigen. ,Je krijgt ineens
blljkt' de tweede Rotterdam School of Management. iets onder je hoede wat je vader ei-
1 Heugens, dieookverbondenisaan genhandig heeft opgebouwd, inclu-
g encer atle maakt het Erasmus Centre for Family Busi- sief 180 mensen die allemaal van het
1 1 ness, verrichteafgelopen jaareensta- bedrijf afhankelijk zijn voor hun
mlI.l.der Vglnslt; tistische heranalyse van 55 studies brood.Dat isbest spannend.”
naar beursgenoteerde familiebedrij- Vertoorens vader kocht het bedrijf
» Ml'] nva er,' on ven in de VS. Daaronder bevond zich als werknemer via een management
Sneller beSIISsen een handvol Nederlandse onderne- buy-out in 1987 en breidde het ver-
mingen. Hij vergeleek de winstcij- volgens flink uit: van een zaak met
over gro te fers cn waardcering op de beurs tus- cen paar man tot cen onderneming
. . [T} sen bedrijven in de oprichtingsfase van 180 medewerkers met eenomzet
anCStel‘ lngen. en bedrijven waar de tweede genera- van 35 miljoen euro. ,,Hij was echt
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uint Menken vindt zijn
vader ,misschien wel
moediger”. Twee jaar ge-
leden nam Menken (39)
officie€ voedingsmiddelen-
bedrijf De Menken Keuken over van
zijn vader. Maar hij is een heel ander
type ondernemer. ,,Mijn vader kon
sneller beslissen over investeringen
waar veel geld mee gepaard ging. 1k
denk dat hij eerder voor de aanval
kiest dan voor de verdediging.”

Indeveertigjaardathetbedrijfbe-
staat, heeft Menken senior een aantal
grote stappen gemaakt, vertelt zijn
opvolger. ,,Hij is begonnen in een
kleine garage. Daarna breidde uit
naar een groter pand, vervolgens
naar drie. Maar daar groeide hij ook
uit. Toen heeft hij een fabriek ge-
bouwd die de ruimte verdubbelde.
De fabriek stond op dat moment
maar halfvol met handel. Zo’n mega-
investering heb ik nog nooit verricht.
Ik zou het ook niet zo snel durven
doen. Zeker niet in de moeilijke
markt van tegenwoordig. Daar moet
jeechtlefvoor hebben.”

Het verschil tussen Menken en
zijnvaderiseen illustratie van een re-
cent onderzoek van het Erasmus Cen-
tre for Family Business, dat is gelieerd
aan de Rotterdamse Erasmus Uni-
versiteit. Uit het onderzoek blijkt dat
ondernemers van de tweede genera-
tie een stuk behoudender leiding ge-
ven aan een familiebedrijf. En dat
heeft soms gevolgen voor de winstge-
vendheid van die bedrijven.

tie al aangetreden was in de periode
vanafdejaren 60 totaan 2011. Uitdie
meta-analyse blijkt dat tweedegene-
ratie-familiebedrijven vaker een an-
der bestuursmodel hebben waarbij
zeliever geen externe, grote aandeel-
houder meer hebben met een aan-
merkelijk belang in de onderne-
ming. Ook blijken ze inhoudelijk
vaak een koerswijziging te maken.

Maar de opvallendste uitkomst is
dat tweedegeneratie-familiebedrij-
ven minder winst bleken te maken
dan tijdens de oprichtingsfase. Ze
zijn ook conscrvaticver mct investe-
ringen. Hoewel de resultaten niet in
cijfers of percentages zijn uit tedruk-
ken, zijn er ,significante verschil-
len” te zien, die volgens Heugens
kunnen verklaren waarom er fami-
liebedrijven zijn die na twee genera-
ties ophouden te bestaan. ,,Familie-
bedrijven metbestuurders die te wei-
nigondernemerzijn, houden een be-
drijf geen twintig jaar in leven. Met
andere woorden: een rentmeester als
CEOisnietzonder risico.”

Volgens Heugens nemen oprich-
ters logischerwijs sowieso meer risi-
co’s. ,,Het opzetten van een bedrijf is
natuurlijk al een onderneming op
zich. Als je vanaf nul begint, kun je
alleen maar winnen of weer met nul
eindigen, maar in ieder geval nooit
veel slechter cindigen. Dat is anders
voor detweede generatie, diekomtin
het familiebedrijf vanuit een geprivi-
legieerde positie, dat maakt ze voor-
zichtiger.”

Heugens denkt dat de neiging om
behoedzamer te zijn ook komt om-
dat de opvolgers een grote verant-

een pionier, ik ben meer een bestuur-
der.”

Vertooren vertelt dat toen zij het
bedrijf overnam, Merford ,, eigenlijk
een bedrijf tussen servet en tafella-
ken in” was. ,,Het was tijd voor een
professionaliseringsslag”, zegt de
nieuwe directeur. ,, Als je altijd maar
groeit, dan ben je constant de koers
aan het bijstellen en heb je weinig
tijd om meer structuur aan te bren-
gen in je beleid. Ik geloof wel in
groei, maar het is geen doel op zich.”

Dat wil niet zeggen dat Vertooren
mindcr investeert in vernicuwing.
»Weinvesteren nog steeds, maar zijn
wel wat voorzichtiger. Dat komt ook
door de onzekere economische situa-
tie.”

0ok Jeanine de Vries-Zwart (36),
die samen met haar broer drie jaar
geleden als aandeelhouder van de
derde generatie het familiebedrijf in
kwam, herkent zich ten dele in de
conclusies van Heugens onderzoek.
Haar familiebedrijf, Ecostyle, ver-
koopt duurzame diervoeding en pro-
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ducten voor de tuin zoals natuur-
vriendelijke bestrijdings- en gewas-
beschermingsmiddelen.

De Vries-Zwart: ,,Ons bedrijf leeft
natuurlijk bij de gratie van vernieu-
wing van onze producten. Het is wel
zo dat toen ik de zaak overnam, ik de
eerste paar jaar vooral de interne or-
ganisatie op orde wilde brengen.”
Daar moest wel wat aan gebeuren,
zegt ze. ,,Vanaf het begin heeft alles
in het teken gestaan van groei en op-
bouw van een marktpositie. Daar-
door kwamen we aan sommige za-
ken, zoals het opbouwen van onzeict
en het bepalen van een strategie,
nooit toe.”

De onderneemster stelt wel vraag-
tekens bij de conclusies van het on-
derzoek: ,,Eigenlijk denk ik dat het
vooral afhangt van de fase waarin je
onderneming zit. Het is zo dat mijn
opa bijvoorbeeld alleen aan boeren
leverde. Daar kwam later de retail bij.
Zowel hij als mijn vader waren vooral
op dc Nederlandse markt gericht. Tk
wil op mijn beurt meer naar het bui-
tenland kijken om strategisch uit te
breiden.”

Joost Vat, bij adviesbureau BDO,
verantwoordelijk voor familiebedrij-
ven, ondersteunt zijn cli€énten onder
andere bij opvolgingskwesties. Hij
ziet in de praktijk nog een oorzaak
van een terughoudender bedrijfs-
voering bij tweedegeneratie-familie-
bedrijven: ,,De oudere generatie on-
dernemers zijn vaak weinig ge-
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schoold, hct zijn selfmade men dic al-
les zelf hebben moeten uitvinden.
Hun kinderen zijn daarentegen goed
opgeleid en komen beter beslagen
ten ijs. Het gevolg is dat die nieuwe
generatie eerst zaken gaat analyseren
en minder op het onderbuikgevoel
afgaat.”

Adviseur Vat merkt dat er soms
conflicten ontstaan tussen twee ge-
neraties. ,,Dan denkt de oprichter:
‘z0’n webshop, dat is toch gewoon
een hype? Hou je nu maar bij jeleest’.
Of ze zien niet in waarom je naar het
buitenland zou moeten uitbreiden.”

Hoogleraar Heugens onderzocht
alleen de overgang van de eerste naar
de tweede generatie bestuurders in
een familiebedrijf. Maar hij stelt dat
dekansbestaat dat elke nieuwe gene-
ratie behoudender is. ,,Bij iedere ge-
neratie speelt natuurlijk de vraag of
de opvolger de ondernemersgeest
kan vasthouden, of dat het meer ie-
mand is die op de winkel past. Het is
nietzodatjeuitde gevarenzone bent
als het familiebedrijf aan de derde
generatie leiders toe is.”

Bob de Kuyper, de voormalige be-
stuursvoorzitter van Koninklijke de
Kuyper —’s werelds grootste produ-
cent van likeuren — denkt daar an-
ders over. Volgens hem is een conser-
vatievere opvolger bij ondernemin-
gen dieal zolang bestaan als De Kuy-
per, niet meer direct een bedreiging
voor het voortbestaan van de onder-

neming. ,,Wij zijn opgericht in 1695
en zijn inmiddels al toe aan de elfde
generatie in het bedrijf, dan heb je
cen aardige financi€le basis.”
Niettemin erkent De Kuyper dater
verschillen zijn in de bedrijfsvoering
tussen generaties zoals het onder-
zoek van Heugens beschrijft, maar
De Kuyper ziet dat niet per se als
slecht. ,,Mijn vader was bijvoorbeeld
geen risicovolle ondernemer. Hij
kwam in het bedrijf tijdens de perio-
de na de oorlog. Hij heeft met mijn
grootvader de zaak vanuit stilstand
weer op de rails gezet, en in zijn tijd
weinig overnames gedaan. Maar
daardoor kon ik — na een overbrug-
ging met een externe CEO —juist wel
weer het overnamepad op gaan.”

Ik hebzo’n
mega-investering

nog nooit verricht

Quint Menken, volgde zijn vader op

Je krijgt ineens
180 mensen onder
je hoede

Adrienne Vertooren

Bijiedere generatie speelt de vraag of de opvolger de ondernemerégeest kan vasthouden. Foto’é Olivier Middendorp
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