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FAMILIES AAN DE VU

Familiebedrijven zijn belangrijk
voor de Nederlandse maatschap-
pij en economie, wil dr. Maarten
de Groot (Familiebedrijven &
Ondernemende Families aan de
Vrije Universiteit Amsterdam)
meteen maar gezegd hebben. Ze
zijn verantwoordelijk voor bijna
de helft van de werkgelegen-
heid en het bruto binnenlands
product in Nederland, met name
in de landbouw, visserij, horeca
en (detail)handel. Volgens de
wetenschapper hebben familie-
bedrijven doorgaans een lan-
getermijnvisie en een focus op
transgenerationeel succes.
“Familiebedrijven willen het
bedrijf doorgeven aan hun
volgende generatie familieleden.
Vandaar de focus op de lange
termijn, en op het investeren van
de winst in innovatie, in mensen
en in de bijdrage aan de maat-
schappij.”

De Groot heeft wel een idee waarom familiebedrijven vaak beter presteren.

“De sterke familiewaarden hebben meestal een positief effect op hun
prestaties. Deze waarden van de familie vertalen zich in een krachtige
identiteit van de onderneming, en voeden een flink loyaliteitsgevoel bij de

medewerkers.”

KOERSVASTER

Een positievere werksfeer en persoonlijkere aanpak vormen ook een deel
van de verklaring waarom mensen graag bij familiebedrijven (komen)
werken, vult De Groot aan: “Wat zeker helpt is dat familiebedrijven vaker
een diepgewortelde band hebben met de lokale samenleving.” Deze regi-
onale verankering vertaalt zich in goede relaties met het hele ecosysteem
van medewerkers, buurtgenoten en leveranciers, tot aan de overheden op
gemeentelijk of provinciaal niveau. Bijzonder, merkt De Groot op, is dat de
meeste bedrijven die in handen zijn van families ook erkend leerbedrijf zijn
voor studenten van lager, middel en hoger beroepsonderwijs. “Sowieso zijn
werknemers bij dit soort bedrijven gemiddeld jonger dan bij niet-familie-
bedrijven. We zien ook minder gedwongen ontslagen en arbeidsconflicten,
zoals stakingen. In tijden van crisis zijn familiebedrijven weerbaarder door
de korte beslislijnen en een koersvaster strategisch beleid. Zij investeren in
zorgelijke tijden overwegend meer in behoud dan dat zij zich richten op
bezuinigingen door afscheid te nemen van personeel. Familiebedrijven
zijn langer bereid om negatieve resultaten te accepteren, ook doordat de
families achter deze bedrijven, de aandeelhouders dus, in relatief hogere
mate bereid zijn om te innoveren. De bedragen waarmee zij innoveren zijn

procentueel wel kleiner dan bij niet-familiebedrijven.”
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ILLUSTRATIEF

De gesprekken die we voor dit
magazine voerden met onderne-
mende familieleden illustreren stuk
voor stuk dat familiebedrijven zich
op een aantal gebieden onderschei-
den van andere ondernemingen.
Onze gesprekspartners onderstre-
pen onder meer de binding met de
lokale gemeenschap, de extra zorg
voor werknemers (variérend van
schuldhulp en personal trainers tot
vitaliteitsprogramma’s en voldoende
fruit in de kantine), het creéren van
kansen voor mensen met afstand
tot de arbeidsmarkt, het functione-
ren als leerwerkbedrijf, de onder-
steuning van allerhande (lokale)
goede doelen en de nadruk op
innovatie, recycling en duurzaam-
heid — waarbij sommmigen bewust
vooruit willen lopen op de (inter-)
nationale regelgeving op het gebied

van uitstootreductie.

KEERZIJDE

Maar niet alles is koek en ei bij fa-
miliebedrijven, benadrukt De Groot.
“Grote uitdagingen in het leven van
een familie-ondernemer zijn de
complexiteit rond de bedrijfsopvol-
ging en de fiscale gevolgen daar-
van, het hoge percentage van het
familievermogen dat zit opgesloten
in het familiebedrijf, de familie-
dynamiek rond de betrokkenheid

van familieleden bij het manage-

ment van de onderneming, en de
voorbereiding van de opkomende
generatie familieleden tot geza-
menlijk verantwoordelijke eigenaren
van de onderneming. Een keerzijde
van familiebedrijven is de duidelijk
lagere diversiteit op de werkvloer,
een slechtere werk-privé-balans,

het al genoemde lagere deel van de
omzet dat naar innovatie gaat, en
een mogelijk naar binnen gekeerde
visie bij familiebedrijven met een
management dat alleen bestaat uit
familieleden. Ook zijn familieonder-
nemingen gemiddeld genomen
niet goed in de marketing van zich-
zelf.” Dat laatste gaven alle door ons
geinterviewde ondernemers ook
ruiterlijk toe. De Groot: “Er is grosso
modo onvoldoende bewustzijn bij
families dat het nuttig is om bijvoor-
beeld de positieve impact van hun
onderneming of de goede prestaties
te etaleren. Over het algemeen sco-
ren familieondernemingen namelijk
hoger op sociale performance. De
sociale performance van een onder-
neming betreft de vertaling van de
missie van het bedrijf in de praktijk
binnen geaccepteerde sociale waar-
den, zoals eerlijkheid, menselijkheid,
verantwoordelijkheid, transparantie
en respect. Het is de moeite waard
voor familiebedrijven om aandacht
te besteden aan deze boodschap

aan de maatschappij.”
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PRO-SOCIAAL

De wetenschapper schrijft de ge-
noemde kenmerken toe aan het feit
dat familiebedrijven een hybride
organisatietype vormen. “Ze wor-
den beinvloed door twee sociale
systemen: de familie en het bedrijf.
Ze streven dan ook familiedoelen
en ondernemingsdoelen na. Deze
doelen zijn soms complementair

en soms conflicterend. De sociale
performance van ondernemingen
wordt steeds belangrijker in de
maatschappij, bij bedrijven zelf, en
ook binnen de academische wereld.
Pas recent is er wetenschappelijke
aandacht gekomen voor de onder-
nemende families achter de bedrij-
ven.” Inmiddels is er overtuigend
multidisciplinair wetenschappelijk
bewijs dat ondernemende fami-

lies pro-sociaal ondernemerschap
motiveren, weet De Groot. “Onder-
zoek toont aan dat deze pro-sociale
oriéntatie lijkt af te nemen zodra fa-
miliebedrijven ouder worden en de
aandeelhoudersgroep groter wordt.
Als de aandacht diversifieert, gaan
familieondernemingen meer lijken
op gewone ondernemingen. De
pro-sociale oriéntatie neemt weer
toe zodra de familie ook externe ma-
nagers, niet zijnde familieleden, op-
neemt in haar gelederen. Daarnaast

blijkt uit wetenschappelijk onder-

zoek dat de sociale performance van
familiebedrijven beter lijkt bij private
familieondernemingen. Beursgeno-
teerde familieondernemingen doen

het juist minder goed.”

VERANTWOORDELIJKHEDEN
Transgenerationeel succes vormt in
de opvatting van De Groot een di-
recte motivatie voor familiebedrijven
om belanghebbenden buiten de fa-
milie goed te behandelen. “Met an-
dere woorden: een scheiding tussen
aandeelhouderschap en manage-
ment-control bij familiebedrijven
lijkt goed voor de financiéle perfor-
mance, maar is dat juist niet voor de
sociale performance. Een verklaring
voor een beter werknemersbeleid
en zorg voor de omgeving, waaron-
der het milieu, kan gevonden wor-
den in de specifieke aandacht voor
niet-financiéle doelen. Maar het zou
ook zomaar gedreven kunnen zijn
door beleid dat is gericht op het in
stand houden van de identiteit van
de familie en haar onderneming, en
het vermijden van reputatieschade.”
Hoe familiebedrijven omgaan met
crises is ook anders dan hoe niet-fa-
miliebedrijven dit doen. Onderzoek
laat zien dat de onderlinge afhan-
kelijkheid tussen de familie en de
onderneming hierbij aan de basis

ligt. “Voordeel wordt behaald door
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het opgeven van kortetermijngewin
in ruil voor langetermijnoverleving,
de minder formele besluitvormings-
processen, de goede relaties met
medewerkers op basis van vertrou-
wen, en de inbedding in de lokale
gemeenschap. Wat niet bijdraagt,
in die gevallen waar het fout gaat in
tijden van crisis, is een cultuur van
conflictvermijding, het uitsluiten
van externe hulp en inzichten (‘zelf
doen’), en het ontbreken van crisis-

planning.”

Al met al, concludeert De Groot,
brengt het zijn van een onderne-
mende familie grote verantwoorde-
lijkheden met zich mee. “Die verant-
woordelijkheden worden vaak niet
gezien of gewaardeerd. Dit komt

in belangrijke mate door de fami-
liebedrijven en de ondernemende
families zelf. Het loont om ook aan
marketing van de eigen identiteit
en de sociale performance van de

onderneming te doen.” <<



