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Voorwoord

Er komt steeds meer aandacht voor corporate governance, of goed bestuur zoals 
het in het Nederlands wordt genoemd. De verantwoordelijkheden van bestuur-
ders worden steeds meer belicht. Met name bij beursgenoteerde bedrijven, maar 
ook bijvoorbeeld bij woningcorporaties, onderwijsinstellingen en ziekenhuizen, 
worden excessen gezien. Niet alleen de directieleden, maar ook commissarissen 
worden verantwoordelijk gehouden voor het falen van de organisatie.

In relatie tot het familiebedrijf wordt goed bestuur ook een steeds belangrijker 
thema. Bij familiebedrijven richt goed bestuur zich niet enkel en alleen tot de 
directieleden, maar ook bijvoorbeeld op familieleden, stichtingsbesturen en leden 
van een Raad van Advies of Raad van Commissarissen. Richtinggevend was 
de publicatie van FBNed, Vereniging Familiebedrijven Nederland, in 2003 met 
aanbevelingen voor goed bestuur in het familiebedrijf. Vervolgens zijn er enkele 
publicaties en kleinschalige onderzoeken geweest die familiebedrijven en goed 
bestuur aan elkaar koppelden. Tot nu toe is echter geen grootschalig, 
wetenschappelijk onderzoek gedaan naar goed bestuur van familiebedrijven in 
Nederland, dat het mogelijk maakt om statistisch betrouwbare uitspraken over 
dit onderwerp te doen. Met dit onderzoek leveren Baker Tilly Berk, ING en 
Nyenrode Business Universiteit nieuwe, bruikbare kennis voor het familiebedrijf. 
Hiermee hopen wij dat de discussie over goed bestuur gebaseerd wordt op 
betrouwbare cijfers en dat meer familiebedrijven in de toekomst gebruik zullen 
maken van Raden van Commissarissen of Raden van Advies. Dat zal de profes-
sionaliteit van deze belangrijke groep bedrijven ten goede komen. Tevens willen 
wij wijzen op het unieke karakter en de specifieke krachten van het familie- 
bedrijf, waardoor algehele maatregelen geldend voor het gehele bedrijfsleven 
veelal minder relevant en zelfs contraproductief kunnen zijn voor het 
Nederlandse familiebedrijf.

Al sinds 1992 loopt het onderzoeksprogramma naar familiebedrijven op Nyen-
rode. Bijna jaarlijks zijn onderzoeken gepresenteerd die bijdragen aan het 
verbeteren van de kennis over familiebedrijven in Nederland en die ook het 
respect voor deze bedrijven heeft doen toenemen. Nyenrode wil het bedrijfsleven 

danken voor haar steun aan de onderzoeken, met name alle familiebedrijven die 
telkens weer hun tijd en gegevens beschikbaar stellen en natuurlijk ook Baker 
Tilly Berk en ING, de sponsoren van de leerstoel Familiebedrijven en Bedrijfs-
overdracht op Nyenrode.

Zelfs bij grootschalige onderzoeken moet een onderzoeker zich beperken. 
Daarom is bij de keuze voor het onderzoek naar goed bestuur van familiebe-
drijven gekozen om de aandacht niet te richten op de directie en op leden van 
stichtingsbesturen, maar juist op het gebruik van een Raad van Commissarissen 
of van een Raad van Advies door familiebedrijven in Nederland. Het was onze 
veronderstelling dat directeuren en eigenaren van familiebedrijven nog onvol-
doende bekend zijn met deze vormen van goed bestuur en dat zij veel kunnen 
leren van de ervaringen van niet-familiebedrijven van deze organen.

Voor de presentatie van de onderzoekresultaten hebben wij gekozen voor de 
leesbaarheid van het onderzoeksrapport, zodat het rapport toegankelijk is voor 
onze primaire doelgroep: alle betrokkenen bij het familiebedrijf. De onderzoeks-
methodologie staat dan ook in de bijlage en het voor dit onderzoek noodzake-
lijke literatuuronderzoek zult u in de toekomst terug kunnen vinden in de bij dit 
onderzoek behorende wetenschappelijke publicaties. Tevens hebben wij veel 
EHGULMIVYRRUEHHOGHQ�WRHJHYRHJG��]RGDW�GH�UHVXOWDWHQ�RRN�JDDQ�mOHYHQn��:LM�ZLOOHQ�
de 664 bedrijven die de grote vragenlijst hebben beantwoord en de 70 onder-
QHPHUV�HQ�FRPPLVVDULVVHQ�GLH�YRRU�KHW�RQGHU]RHN�]LMQ�JHÉQWHUYLHZG��QRJPDDOV�
hartelijk danken.

Breukelen/Utrecht, 11 november 2013
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Familie
Families komen in vele soorten en maten voor. Hier is het echter belangrijk om 
de familie in relatie tot het familiebedrijf te bezien. In een eerste generatie fami-
liebedrijf bestaat de relevante familie veelal uit een gezin van vader en moeder 
en hun kinderen. Maar in oudere generatie familiebedrijven kan het voor het 
familiebedrijf relevante aantal familieleden snel uitbreiden. In de tweede 
generatie kunnen broers en zussen samenwerken en in oudere generaties 
ontstaat samenwerking tussen neven en nichten. Hierbij dijt niet alleen het 
aantal familieleden sterk uit, ook kunnen de belangen van de verschillende 
staken uiteenlopen. Voor dergelijk grote families is het goed om te komen tot de 
instelling van een familieraad. Deze raad fungeert als een vertegenwoordiging 
van de gehele familie. Ook kunnen bevoegdheden aan deze familieraad worden 
gedelegeerd. Op periodieke familiebijeenkomsten zal de familieraad verantwoor-
ding moeten afleggen. Tevens kan deze raad initiatieven (laten) ontplooien met 
als doel de familiebanden te versterken. Een goed voorbeeld van een familiebe-
drijf dat zeer actief haar familieleden en eigenaren bij het bedrijf betrekt, is de 
Westland Kaas Groep.
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Eigendom
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Familie Bedrijf
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Vertegenwoordiging familie,
bedrijf en eigendom

+ÃW�IDPLOLHEHGULMI�EHVWDDW�QLHW��2RN�DO�KHEEHQ�DOOH�IDPLOLHEHGULMYHQ�YHHO 
JHPHHQVFKDSSHOLMNH�NHQPHUNHQ�HQ�KHEEHQ�]LM�UHJHOPDWLJ�PHW�JHOLMNH�GLOHPPDnV�
te maken, toch zijn er grote verschillen tussen de familiebedrijven. 

=R�NXQQHQ�IDPLOLHEHGULMYHQ�ELMYRRUEHHOG�YDULÅUHQ�YDQ�HHQ�NOHLQ�EHGULMI�PHW�ÃÃQ�
directeur-eigenaar tot een groot bedrijf met vele eigenaren komende uit ver-
schillende familiestaken. Alle familiebedrijven hebben echter te maken met het 
samenspel van drie systemen: familie, bedrijf en eigendom. Alleen de grootte en 
complexiteit van elk van die drie systemen kan sterk verschillen. 

Hier worden een voor een deze drie systemen behandeld. Des te complexer een 
systeem, des te noodzakelijker het is voor een goede vertegenwoordiging van alle 
vertegenwoordigers in dat systeem. 

Figuur 1: Drie systemen van een familiebedrijf en hun vertegenwoordigers
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Het familiebedrijf versus de bedrijfsfamilie

Venten van kaas
Toen Cornelis Lely in 1891 het ontwerp maakte voor inpoldering van de Zuider-
zee, duurde het nog tot na de watersnoodramp van 1916, voordat er voldoende 
politiek draagvlak kwam. Na uitwerking en testen van de plannen werd de 
Afsluitdijk in 1932, vijf jaren na de start van de aanleg, in gebruik genomen. 
Voor Nederland betekende het veiligheid en de mogelijkheid om nieuw land te 
FUHÅUHQ��9RRU�GH�+XL]HU�YLVVHUVYORRW�ZDV�KHW�GH�QHNVODJ��'H�GULH�EURHUV�.ODDV��
Gerrit en Lambert Westland, tot dat moment vissers, maakten van de nood een 
deugd. Zoals zo vele andere Huizers legden ook zij zich toe op het venten van 
kaas. De tijd was moeilijk. Door de crisisjaren waren zowel mogelijkheden voor 
handel als ook geld schaars geworden. En toen in 1933 Hitler de macht greep 
in Duitsland, was dit afzetgebied met onmiddellijke ingang verboden terrein voor 
EXLWHQODQGHUV��o:LU�NDXIHQ�QXU�'HXWVFKH�:DUHp��ZDV�ZHGHURP�HHQ�WHJHQVODJ��
De drie broers bundelden zich in 1936 en richtten onder leiding van Lambert 
samen de onderneming Gebr. Westland op. 

Moeilijke start
*HGXUHQGH�GH�7ZHHGH�:HUHOGRRUORJ�HQ�WRW������ZDV�NDDV�mRS�GH�ERQn��'DW 
betekende voldoende nering voor de familie Westland. Echt moeilijk werd het 
pas, vanaf de tot dat moment koudste winter ooit, in de eerste maanden van 
1947. De laatste sneeuw smolt pas aan het begin van de lente en de mensen 
KDGGHQ�KHW�VOHFKW��+HW�LV�GDW�/DPEHUWVn�HFKWJHQRWH�HPLJUDWLH�QLHW�]DJ�]LWWHQ�HQ�
vond, dat een Westland een knokker is die tegenslag te boven zou komen.
De familie bleef in Huizen.

Na de hervormingen in Duitsland kwam de export van kaas in 1949 weer op 
gang. Daarmee waren de moeilijkste jaren voor het familiebedrijf doorstaan. 
/DPEHUW�KHHIW�GH�RQGHUQHPLQJ�]RnQ����MDUHQ�JHOHLG��+LM�PDDNWH�QRJ�HQLJH�WLMG�
deel uit van de directie, die met de komst van vijf zonen en een neef uit de twee-
de generatie op dat moment bestond uit zeven personen. Directeur Henk, zoon 
YDQ�/DPEHUW��oHHQ�GHUPDWH�JURWH�GLUHFWLH�]RUJGH�YRRU�HHQ�mFRQVHQVXVFXOWXXUn� 
ondanks het feit dat wij geen voorstanders van lange vergaderingen waren. 

”Als je de haven niet uit vaart, vang je geen vis.”

Bij veel middelgrote en grote familiebedrijven verruilt de vertrekkende familie-
ondernemer diens rol van bestuurder voor een plaats in de Raad van Commis-
sarissen. Bij de Westland Kaas Groep volgde Henny Westland, derde generatie 
van het familiebedrijf, de omgekeerde weg. Een revolutionaire stap voor een 
WUDGLWLRQHHO�LQJHULFKW�IDPLOLHEHGULMI"�o1HH��ZDQW�GH]H�NRPW�YRRUW�XLW�HHQ�mIDLU�
SURFHVVn��GH�VHOHFWLHSURFHGXUH�ZDDUELM�KHW�EHGULMIVEHODQJ�YRRURS�VWDDW�p

Casus

Westland Kaas Groep
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Het familiebedrijf versus de markt

Veranderingen in het aanbod 
De kaasmarkt in het algemeen kenmerkt zich door zeer smalle marges, waardoor 
grote volumes nodig zijn voor een winstgevende onderneming. Westland Kaas 
Groep heeft zich aan dit deel van de markt willen onttrekken, door veranderin-
gen in het aanbod. De onderneming heeft bij de opkomst van supermarkten als 
eerste verpakte kaas op de markt gebracht. Die ontwikkeling werd gevolgd door 
voorverpakte kaas, in plakjes kant-en-klaar gesneden. 

Eigen merken
Het bouwen aan eigen merken moest voor een fundamentele positie in de 
kaasmarkt zorgen. Het eerste merk was in 1978 de Maaslander, minder zout 
dan gewone Goudse kaas en gebaseerd op de kwalitatief hoogwaardige melk 
van koeien uit het Land van Maas en Waal. De eerste generatie Westland was al 
JHFKDUPHHUG�YDQ�GH�NZDOLWDWLHI�JRHGH�NDDV�GLH�XLW�GH]H�UHJLR�NRPW��*HÉQVSLUHHUG�
door de Noordermarkt in Amsterdam werd gewerkt aan een oude kaas; pittig, 
PHW�ULMSLQJVNULVWDOOHQ�HQ�ERYHQDO�mVQLMGEDDUn��5LMSLQJ�YDQ�GH]H�NDDV��YROJHQV�
eigen receptuur vervaardigd, geschiedde in het pakhuis aan de Lijnbaangracht in 
Amsterdam. In 1985 is Old Amsterdam op de markt gebracht. Met Maaslander 
HQ�2OG�$PVWHUGDP�ZLQW�KHW�IDPLOLHEHGULMI�DO�MDUHQ�GH�mVXSHULRU�WDVWH�DZDUGn� 
Old Amsterdam wordt in 2013 voor de 5e maal achtereen met de hoogste waar-
dering bekroond. Kaas met een lager vetgehalte wordt gevoerd onder de naam 
Westlife, in Duitsland bekend als Westlite.

Die werden dan ook op zaterdag gehouden. Doelstelling was altijd wel om una-
QLPLWHLW�WH�EHUHLNHQ��]R�]RXGHQ�ZH�GH�IDPLOLH�LQ�KHW�EHGULMI�ELM�HONDDU�KRXGHQ�p

Opvolging 
9RRU�KXQ�]XV�+HQQ\��GRRU�GH�IDPLOLH�+DFÃ�JHQRHPG�RP�YHUZDUULQJ�WH�YRRU� 
komen, was er in tegenstelling tot haar vijf broers geen rol binnen de onder- 
neming en daarmee ook niet als aandeelhouder. Die zou er pas later komen, 
QDGDW�GH�DDQGHOHQ�LQ������ZHUGHQ�JHFHUWLILFHHUG�HQ�+DFÃ�DOV�YHUWHJHQZRRUGLJHU�
YDQ�ÃÃQ�YDQ�GH�]HYHQ�IDPLOLHVWDNHQ�SODDWV�QDP�LQ�GH�6$:��GH�6WLFKWLQJ�$GPLQL�
stratiekantoor Westland (vaak ook bekend onder de naam STAK). In het directie-
reglement was bepaald dat directeuren op hun 59ste levensjaar de onderneming 
mogen verlaten en bij het bereiken van de leeftijd van 62 jaar hun functie moe-
WHQ�EHÅLQGLJHQ��2P�GLH�UHGHQ�ZHUG�DOJHPHHQ�GLUHFWHXU�+HQN�:HVWODQG�LQ������
opgevolgd door een extern bestuurder, Cor Lustig. De heer Lustig zou tien jaren 
aanblijven, totdat hij begin 2011 tijdelijk werd opgevolgd door de heer 
Ab Pasman, voormalig bestuurder van Grolsch en lid van de Raad van Commis-
sarissen Westland Kaas Groep. 

Derde generatie 
In april 2012 neemt Henny Westland, lid van de derde generatie, zijn rol van 
algemeen directeur over. Daarmee komt de leiding van het Huizer familiebedrijf 
ZHHU�LQ�KDQGHQ�YDQ�GH�IDPLOLH��PHW�YRRU�KHW�HHUVW�HHQ�YURXZ�DDQ�KHW�URHU��o/DQJ�
heb ik getwijfeld, of ik die vacature in moest vullen. Het zou voor mijn gevoel 
HHQ�HQRUPH�GUXN�RS�PLMQ�VFKRXGHUV�OHJJHQ��(ÃQ�YDQ�GH�IDPLOLHZDDUGHQ�LV 
LPPHUV��GDW�KHW�EHGULMI�YÍÍU�GH�IDPLOLH�JDDW��'H�IDPLOLH�LV�WURWV�RS�GH�RQGHUQH-
ming en is er zeker van dat zij na haar 75e verjaardag, 25 jaren later ook het 
eeuwfeest gaat vieren. Wij hebben drie kinderen, 14, 11 en 8 jaar. Ik heb de 
begeleiding van onze kinderen in de eerste jaren op mij genomen. Sinds mijn 
aantreden als algemeen directeur in april 2012 heeft mijn man die rol in het 
JH]LQ�YDQ�PLM�RYHUJHQRPHQ��+LM�KDG�YRRU�GLH�WLMG�HHQ�HLJHQ�FDUULÂUH�HQ�ZHHW�
daarom wat het vergt, om je daarvoor volledig in te zetten. Het feit dat hij die 
stap heeft kunnen en willen maken geeft mij de ruimte om in ons familiebedrijf 
te ondernemen. De iPad ligt in het weekend op de keukentafel, dus ja, het werk 
omvat meer dan vijf dagen per week. Daarnaast ben ik vanwege het inter- 
nationale karakter van ons bedrijf ook regelmatig in het buitenland. Dat is 
PRJHOLMN�RPGDW�LN�ZHHW��GDW�WKXLV�DOOHV�RS�HHQ�JRHGH�PDQLHU�GRRUORRSW�p

Casus Westland Kaas Groep14 Goed ondernemingsbestuur bij familiebedrijven
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wij gezamenlijk verantwoordelijk kunnen zijn. De individuele kwaliteiten en 
achtergronden van de vier leden maken, dat wij als team sterker zijn. Daarnaast 
KHEEHQ�ZLM�YDQZHJH�KHW�EHODQJ�YDQ�YHUQLHXZLQJ�WZHH�mLQQRYDWLHPDQDJHUVn�
DDQJHVWHOG�p�'H�.HHSNDQWMHV��LV�]RnQ�LQQRYDWLH�YRRU�VWXNNHQ�NDDV��ZDDUPHH�KHW�
mogelijk is om van de Maaslander de korst met de hand te kunnen verwijderen. 
'H�FRQVXPHQW�EHORRQGH�GLW�PHW�KHW�SUHGLFDDW�mSURGXFW�YDQ�KHW�MDDU�����n�

Goed ondernemingsbestuur

Managen van de familie
Goede raad is duur, tenzij je kunt beschikken over een uitstekend relatienet-
werk. En dat heeft men bij Westland. In haar afweging om de taak als algemeen 
directeur te aanvaarden, speelde de relatie tussen bedrijf en familie voor Henny 
:HVWODQG�HHQ�EHODQJULMNH�URO��o,N�]RX�GH�GHUGH�JHQHUDWLH�:HVWODQG�ZRUGHQ�GLH�
de leiding van ons bedrijf op zich zou nemen. Het eigendom is ondergebracht bij 
zeven staken van onze familie, met in totaal 28 eigenaren. Zij worden sinds de 
certificering van de aandelen in 1998 vertegenwoordigd in de SAW, de Stichting 
Administratiekantoor Westland, die de aandeelhoudersbelangen van de familie 
behartigt. Onze familie is zonder uitzondering trots op ons bedrijf en laat zich 
soms door enthousiasme leiden met aanbevelingen voor de onderneming. In een 
dergelijke omgeving moeten als het ware zowel het bedrijf als ook de familie 
worden gemanaged. In het verleden deed mijn vader Henk beide. Ik voorzag dat 
de toegenomen omvang en het internationale karakter van de Westland Kaas 
Groep een splitsing nodig zouden maken. Ik heb daarover met Morris Tabaksblat 
thuis met hem aan tafel kunnen overleggen. Hij was helaas in die tijd al ziek, 
maar heeft mij geholpen om de beslissing te nemen, waardoor ik nu in deze 
SRVLWLH�EHQ�p

Selectieprocedure 
+HW�VHOHFWLHSURFHV�LV�JHGDDQ�YROJHQV�KHW�YDVWJHOHJGH�mIDLU�SURFHVV�PRGHOn�ELM�
Westland: de Raad van Commissarissen heeft het profiel van de beoogde 
algemeen directeur opgesteld. De vacature werd vervolgens opengesteld voor 
kandidaten uit de familie, maar ook van buiten de familie. Er volgden gesprek-
ken met directie, Raad van Commissarissen en leden van de SAW. Voorwaarde 
voor alle sollicitanten is, dat zij beschikken over de voor de functie vereiste ex-
terne werkervaring. Uiteraard worden zij ook onderworpen aan een assessment, 

Trenta, een kaas die in hoofdzaak plantaardige in plaats van dierlijke vetten 
bevat, is vooral bestemd voor de Spaanse en de Italiaanse afzetmarkt. Verder 
voert de Westland Kaas Groep ook een kaas die is gemaakt van geitenmelk: 
Zikko. Deze merken zorgen voor een afzet en bekendheid als kwaliteitsproduct in 
bijna 90 landen in de wereld. Meer dan de helft van de totale omzet wordt bui-
WHQ�1HGHUODQG�JHUHDOLVHHUG��o(Q�GDW�$QGUÃ�.XLSHUV�]LMQ�JHOLHIGH�2OG�$PVWHUGDP�
in de ruimtecapsule mocht laten brengen, heeft ons in de Russische afzetmarkt 
DDQ]LHQOLMN�JHKROSHQ�p

Vermarkten 
Op de Nederlandse markt zijn drie grote spelers: de Westland Kaas Groep en de 
FRÐSHUDWLHV�)ULHVODQG�&DPSLQD��0LOQHU��HQ�&RQR�.DDVPDNHUV��%HHPVWHU���+HW�LV�
opvallend dat een onderneming met succesvolle merken als Maaslander en Old 
Amsterdam haar kazen niet zelf produceert, maar door derden laat maken. Wel 
ontwikkelt en bewaakt zij haar recepturen. Het familiebedrijf toont veerkracht 
in tijden dat het erop aankomt. Twee maal slaat het noodlot toe in de vorm van 
EUDQG��LQ������ÃQ�LQ������ZRUGW�GH�+XL]HU�EHGULMIVORFDWLH�YHUZRHVW�HQ�PHW�YHHO�
energie en tempo herbouwd. 

Vernieuwing 
Met het aantreden van mevrouw Henny Westland in 2012 wordt nog intensiever 
dan voorheen gewerkt aan de kernwaarden van de familie, die het familiebedrijf 
haar positie hebben bezorgd: slagkracht, ondernemerschap en innovatie. Merken 
hebben veel onderhoud en vernieuwing nodig; zeker in de huidige internationale 
PDUNW��o,N�KHE�HHQ�JRHG�GLUHFWLHWHDP�RP�PLM�KHHQ�NXQQHQ�IRUPHUHQ��ZDDUGRRU�

Casus Westland Kaas Groep16 Goed ondernemingsbestuur bij familiebedrijven
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model opgenomen. De samenstelling is gebaseerd op wat de onderneming nodig 
KHHIW��LQ�GH�VLWXDWLH�YDQ�:HVWODQG�JDDW�KHW�RP�YHUNRRS�HQ�PDUNHWLQJ��ILQDQFLÅQ�
en familiezaken. Leden van de Raad hebben een zittingstermijn van vier jaren en 
kunnen maximaal twee maal herbenoemd worden. In aanvulling op de code heb-
ben wij een leeftijdsgrens ingesteld van 70 jaar. Betrokkenen zien dus vijf jaren 
YRRUXLW�KXQ�DIVFKHLG�XLW�GH�5DDG�DDQNRPHQ�p�(Q�JOLPODFKHQG�YRHJW�PHYURXZ�
:HVWODQG�WRH��o%LM�]LMQ�DIVFKHLG�NULMJW�HHQ�FRPPLVVDULV�HHQ�QLHXZH�JROIVHW�HQ�HHQ�
GLQHU�PHW�VSHHFKHV��'DDUPHH�LV�GH�VWDUW�YRRU�GH�YROJHQGH�FDUULÂUH�JHPDDNW�p

Adviserende rol en klankbordfunctie 
Westland Kaas Groep heeft geen moeite met het vinden van goede commissaris-
sen. Met het vertrek van Henny Westland als commissaris en haar aantreden als 
DOJHPHHQ�GLUHFWHXU��KHHIW�PHYURXZ�0DULÅWWH�'RRUQHNDPS�GH�YULMJHNRPHQ�FRP-
PLVVDULVIXQFWLH�DDQYDDUG��:DDURP"��o,Q�KHW�YHUOHGHQ�KHE�LN�ELM�HHQ�WZHHWDO�JURWH�
familiebedrijven gewerkt, Damen Shipyards en MCB en ben daardoor bekend 
met de specifieke mores van familiebedrijven. Toen ik door de familie Westland 
werd benaderd, was ik al bestuurder bij ABP en commissaris bij Menzis. Omdat 
ik van mening ben, dat ik Westland Kaas Groep vanuit de rol als commissaris in 
KDDU�RQWZLNNHOLQJ�NDQ�ELMVWDDQ�HQ�RPGDW�LN�PHW�]RZHO�+HQQ\�DOV�RRN�PHW�+DFÃ�
GLUHFW�HHQ�SHUVRRQOLMNH�mNOLNn�KDG��KHE�LN�MD�JH]HJG��+HW�KHOSW�LQ�PLMQ�RJHQ��DOV�
een commissaris bestuurlijke ervaring heeft en ook verder als commissaris actief 
is. Als commissaris heb je drie rollen: toezichthouder, klankbord en adviseur. 
Afhankelijk van de omvang en de professionaliteit van een familiebedrijf zijn 
de adviserende rol en de klankbordfunctie groter dan die van toezichthouder. 
Je kruipt in alle gevallen dichter tegen de familie aan. Heb je daar geen affini-
teit mee, dan moet je een rol als commissaris bij een familiebedrijf niet willen 
vervullen; je gaat je ergeren. Anderzijds moet je als commissaris een zekere 
afstand bewaren en nooit je onafhankelijkheid verliezen. Om die reden moet een 
commissaris die tevens lid is van de familie bij vraagstukken die op het snijvlak 
van bedrijf en familie liggen, afstand houden. En de rol bij Westland is een heel 
DQGHUH�GDQ�ELM�$%3�RI�0HQ]LV��GDW�PDDNW�KHW�OHXN�HQ�KRXGW�PLM�IULV�HQ�VFKHUS�p

ter bevestiging van de geschiktheid van de beoogde kandidaat. De uiteindelijke 
keuze wordt gemaakt door de SAW, op voorspraak van de RvC. De SAW is het 
orgaan dat bestuurders aanstelt en in voorkomende gevallen ook schorst en ont-
VODDW��:HVWODQG�.DDV�*URHS�PDDNW�LPSOLFLHW�JHEUXLN�YDQ�KHW�mYHU]ZDNWH�UHJLPHn��
dat van toepassing kan zijn op familiebedrijven die onder het structuurregime 
vallen.

Raad van Commissarissen 
Een familiebedrijf als Westland Kaas Groep vergt een duidelijke maar ook 
VXEWLHOH�RUJDQLVDWLHVWUXFWXXU��o,Q�GH�KXLGLJH�GHUGH�JHQHUDWLH�LV�VSUDNH�YDQ����
familieleden die eigenaar zijn. In de volgende generatie zullen dat er meer dan 
50 worden. Een betrokken RvC, evenals een actieve SAW, is dan onmisbaar. 
Mijn vader Henk is destijds min of meer gedwongen gestart met een Raad van 
Commissarissen. Hij had enkele topmensen uit de markt als adviseur aan de 
RQGHUQHPLQJ�YHUERQGHQ��'LH�]HLGHQ�RS�HQLJ�PRPHQW��m+HQN��MH�OXLVWHUW�ZHO�QDDU�
RQV��PDDU�GRHW�QLHW�ZDW�ZH�]HJJHQ��'XV�ZH�ZRUGHQ�QX�FRPPLVVDULV�n

Natuurlijk is dit enigszins gekscherend bedoeld geweest, maar de ondertoon was 
duidelijk. En zeker in een situatie waar verscheidene familieleden solliciteren op 
dezelfde functie, moet de keuze op objectieve en onafhankelijke wijze gemaakt 
worden. Dit geldt ook bij de jaarlijkse beoordeling van de directie en van familie-
leden in de onderneming. Als je harmonie binnen de familie zoveel mogelijk wilt 
ZDDUERUJHQ��GDQ�LV�KHW�JRHG�GDW�HU�HHQ�5Y&�LV��GLH�RRN�XLW�mH[WHUQHQn�EHVWDDW��
PHW�HHQ�YRRU]LWWHU�GLH�QLHW�XLW�GH�IDPLOLH�NRPW�p

Samenstelling 
In de periode dat Lustig aan het hoofd stond, bestond de Raad van Commissaris-
sen uit vier personen: twee uit de familie en twee externe leden, waaronder de 
YRRU]LWWHU��o0HW�HHQ�IDPLOLHOLG�DOV�DOJHPHHQ�GLUHFWHXU�]RX�GH�5DDG�QD�KHW�HHUVW-
volgende aftreden teruggebracht kunnen worden naar drie leden, waarbij in die 
situatie als vanzelfsprekend een externe voorzitter in functie is. Indachtig de cor-
porate governance code hebben wij de goede elementen daaruit in ons toezicht-

”Zonder dwarsliggers houd je de rails
niet op het spoor.”

Casus Westland Kaas Groep18 Goed ondernemingsbestuur bij familiebedrijven

”Je bent een goed commissaris
bij de gratie van je bestuurder.”
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Verantwoordelijkheid 
De dames Westland en Doornekamp zijn duidelijk in hun visie over het bestu-
ULQJV��HQ�KHW�JRYHUQDQFH�PRGHO��o9RRUZDDUGH�YRRU�HHQ�JRHGH�ZHUNUHODWLH��LV�
tijdige en juiste informatie-uitwisseling. Ook al vinden veel vergaderingen van de 
5Y&�SODDWV�LQ�KHW�ELM]LMQ�YDQ�GH�GLUHFWLH��HU�LV�VSUDNH�YDQ�HHQ�mWZR�WLHUn�PRGHO��
Beide organen hebben hun eigen verantwoordelijkheid. En wanneer kwesties 
spelen op het vlak van onderneming en familie, dan is het logisch dat de RvC 
ook in die situatie haar natuurlijke adviesrol pakt. Verder moeten directie en 
Raad zich realiseren dat het wijzigen van de strategie, die op enig moment 
nodig is omdat het bedrijf een nieuwe fase ingaat, ook kan betekenen dat je in 
een familiebedrijf iets vernietigt, dat in de generatie daarvoor met veel liefde is 
RSJHERXZG�p

Gelijke visies 
Goed ondernemingsbestuur betekent ook nog een tweetal andere facetten: zorg 
voor de binding tussen familiebedrijf en bedrijfsfamilie. In dat opzicht is de 
structuur bij de Westland Kaas Groep een model dat ook voor andere familiebe-
drijven met relatief veel aandeel- of certificaathouders als voorbeeld zou kunnen 
dienen. Het zijn van bestuurder van de Stichting Administratiekantoor Westland, 
de SAW, is niet slechts een erebaantje. Daar worden bedrijfsaangelegenheden 
richting familie gedeeld en familiekwesties richting onderneming gefilterd. Om 
die reden vergaderen directie, Raad van Commissarissen en SAW-bestuurders 
RRN�HQNHOH�PDOHQ�SHU�MDDU�PHW�HONDDU��7LMGHQV�GH�MDDUOLMNVH�mNH\�LVVXH�PHHWLQJn�
gaan de directie, SAW en RvC anderhalve dag op de hei open met elkaar in 
discussie over de strategie op lange termijn. Dit heeft tot doel om de familievisie 
gelijk te laten lopen aan de bedrijfsvisie en de strategie. Ook licht de directie elk 
jaar in een certificaathoudersvergadering het gevoerde beleid en de voornemens 
toe aan alle 28 certificaathouders. Na afloop vindt een bezoek aan een ander 
IDPLOLHEHGULMI�SODDWV��o(HQ�KHOH�KDSSHQLQJ�PHW�HHQ�EXV�YRO�IDPLOLH�HLJHQDUHQ�
en hun partners, want de opkomst is dan bijzonder groot. En we worden altijd 
JHZHOGLJ�RQWYDQJHQ�HQ�NXQQHQ�LQ�GH�EHVORWHQKHLG�HUYDULQJHQ�HQ�WKHPDnV�WXVVHQ�
GH�EHLGH�IDPLOLHEHGULMYHQ�XLWZLVVHOHQ�p

20 Goed ondernemingsbestuur bij familiebedrijven Casus Westland Kaas Groep

Regionale betrokkenheid 
Het tweede facet betreft de sociale functie in de regio. Het Westland familie-
fonds, waarin familieleden en werknemers van de onderneming zitting hebben, 
beheert het geld dat door de onderneming bij haar 70-jarige bestaan in het 
IRQGV�LV�JHVWRUW��(ÃQ�GDJ�SHU�MDDU�PRJHQ�DOOH�ZHUNQHPHUV�RS�HHQ�GRRUGHZHHNVH�
GDJ�HHQ�DFWLYLWHLW�YHUULFKWHQ��ELMYRRUEHHOG�HHQ�mGDJMH�'ROILQDULXPn�PHW�KXOSEH-
hoevenden, waarbij geld uit het fonds besteed kan worden naast de inzet van 
de eigen mensen. Bij haar 75-jarige bestaan heeft de onderneming een botter 
cadeau gedaan aan de Stichting Botterwerf Huizen. Aan spreekbeurten van of 
stageplekken voor kinderen in Huizen wordt zoveel mogelijk meegewerkt.

o+HW�ZHUNHQ�YRRU�RQV�IDPLOLHEHGULMI�LV�HHQ�JURWH�YHUDQWZRRUGHOLMNKHLG��0LMQ�
grootste voldoening zal zijn, als ik heb kunnen meewerken aan de totstand-
NRPLQJ�YDQ�KHW�KRQGHUGMDULJH�EHVWDDQ�YDQ�GH�:HVWODQG�.DDV�*URHS�p�”Veranderingen hebben tijd nodig,

die kun je niet afdwingen.”
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Bedrijf
Ook bedrijven komen uiteraard in vele vormen voor. De overgrote meerderheid 
van de bedrijven in Nederland heeft geen personeel (ongeveer 750.000 zzp-ers) 
RI�KHHIW�WXVVHQ�ÃÃQ�HQ�QHJHQ�ZHUNQHPHUV��RQJHYHHU���������EHGULMYHQ���9HHO�
YDQ�GH]H�EHGULMYHQ�KHEEHQ�VOHFKWV�ÃÃQ�GLUHFWHXU�HQ�GH�SHUVRQHHOVOHGHQ�NXQ-
nen rechtstreeks contact opnemen met deze directeur. Maar als de bedrijven 
groeien in aantal werknemers en omzet, dan wordt ook de vertegenwoordiging 
complexer. Grotere bedrijven hebben een directie of Raad van Bestuur om 
het bedrijf te leiden en het personeel wordt vertegenwoordigd door een onder-
nemingsraad. Familiebedrijven wijken bedrijfsmatig in grote lijnen niet af van 
niet-familiebedrijven. Ook al blijkt wel uit diverse onderzoeken dat de organisatie 
in familiebedrijven veelal platter is en dat de lijnen tussen directie en personeel 
korter zijn en de persoonlijke banden hechter.

Eigendom
De eigendomsstructuur bij familiebedrijven is het belangrijkste als het gaat om 
de pluriformiteit van deze bedrijven te duiden. Veel familiebedrijven hebben 
VOHFKWV�ÃÃQ�RI�WZHH�HLJHQDUHQ��PDDU�HU�]LMQ�RRN�IDPLOLHEHGULMYHQ�PHW�WLHQWDOOHQ�
tot zelfs meer dan duizend aandeelhouders, welke veelal allemaal familieleden 
zijn van de oorspronkelijke oprichter. Deze aandeelhouders hebben ongeacht 
hun belang, onder andere de mogelijkheid op de Vergadering van aandeel-
houders te spreken en daar hun stem uit te brengen en daarmee de mogelijk-
KHLG�RP�GH�EHVOXLWYRUPLQJ�YDQ�GLW�RUJDDQ�WH�EHÉQYORHGHQ��$OV�RUJDDQ�KHHIW�GH�
algemene vergadering van aandeelhouders verschillende bevoegdheden, mede 
afhankelijk van de statuten van de vennootschap. Zo wordt vaak opgenomen 
dat de algemene vergadering bepaalde besluiten van het bestuur moet goed-
keuren, waardoor de algemene vergadering de mogelijkheid krijgt het beleid van 
het bestuur te monitoren. Het ultieme controlemechanisme is het ontslaan van 
de directieleden, voorzover dit middel aan de algemene vergadering toekomt. 
Volgens de wet heeft de algemene vergadering slechts beperkte bevoegdheden, 
echter in familiebedrijven blijken de eigenaren veelvuldig veel meer inspraak te 
hebben, dan wel te claimen. Hierbij dient opgemerkt te worden, dat er uiteraard 
ook veel bedrijven zijn die niet in de BV- of NV-vorm worden gevoerd en waarbij 
de eigenaren juridisch niet als aandeelhouder worden geduid. Hier zullen wij alle 
eigenaren van familiebedrijven voortaan als aandeelhouder benoemen.

De verschillende eigendomsstructuren vormen een belangrijke basis voor het 
ondernemingsbestuur. Daarom wordt hier kort ingegaan op de drie hoofdvormen 
van eigendom bij familiebedrijven zoals die door Gersick en anderen (1997) is 
onderscheiden (zie Figuur 2).

Figuur 2: Driedimensionaal ontwikkelingsmodel van het familiebedrijf

-  Individuele eigenaar-directeur is de meest voorkomende eigendomsstructuur 
bij familiebedrijven. Doorgaans bevinden deze bedrijven zich in de eerste 
generatie met een sterk gedreven ondernemer in de leiding. Deze bedrijven 
kenmerken zich door snelle besluitvorming. Ze zijn echter sterk afhankelijk 
van de gezondheid, motivatie en gedrevenheid van deze directeur. Bij opvol-
ging in leiding en eigendom binnen de familie moet vaak een keuze gemaakt 
worden welke eigendomsstructuur bij de nieuwe generatie past.

-  Partnerschap tussen broers en zussen komt veelal voor bij een oudere gene-
ratie familiebedrijf waarbij de eigendom is overgegaan van de oprichter naar 
de kinderen. Heel soms richten kinderen samen een bedrijf op. Deze kinderen 
hebben de mogelijkheid om het bedrijf te laten groeien en te professionalise-
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ren. Het gevaar bestaat echter dat er onenigheid tussen de broers en zussen 
ontstaat en dat minder betrokken eigenaren hun eigendom willen verkopen.

-  Consortium van neven en nichten en familiesyndicaat komen veel minder 
voor, maar zijn zeker belangrijk. Hier is er sprake van veel (familie)aandeel-
houders, waarvan velen niet in het familiebedrijf werkzaam zijn. Ook zijn de 
banden tussen de familieleden minder hecht. Krachten van deze bedrijven 
zijn de mogelijkheid om managementpotentieel uit de eigen familie te werven 
en eventueel onwelwillende eigenaren uit te kopen. Nadelen zijn de energie 
die gestoken moet worden in het betrokken houden van eigenaren en de 
mogelijke conflicten tussen familiestaken.

Uit het bovenstaande komt duidelijk naar voren dat het familiebedrijf uit drie 
systemen bestaat: de familie, het bedrijf en de eigendom. Deze drie systemen 
zijn onderling afhankelijk in het familiebedrijf. Tevens blijkt dat de complexi-
teit van de verschillende systemen sterk kan verschillen. Uiteraard hebben dit 
samenspel van de drie systemen en de verschillende complexiteit invloed op het 
goed bestuur van de familiebedrijven. In het vervolg wordt nader ingegaan op 
het verduidelijken en expliciteren van de relatie tussen de systemen.

2S���RNWREHU������LV�GH�m)OH[�ZHWn�LQ�ZHUNLQJ�JHWUHGHQ� 
Deze wet biedt nieuwe mogelijkheden om de gewenste relatie tussen 
bestuurders en aandeelhouders van een familiebedrijf vorm te geven. 
(U�LV�HFKWHU�HHQ�mQDWXXUOLMNHn�JUHQV��DOV�EHODQJKHEEHQGHQ�]LFK�EXLWHQ�
spel gezet voelen, ontstaat teleurstelling en daaruit meestal ook 
onverschilligheid, of zelfs tegenwerking.
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handvest worden dus collectief die aspecten vastgelegd waar familie- en bedrijfs-
belang elkaar raken. Een goed voorbeeld is onder welke voorwaarden kinderen 
tot het familiebedrijf zouden kunnen toetreden. Het is verstandig om een 
familiehandvest schriftelijk vast te leggen en regelmatig op actualiteit en 
familiale wensen te toetsen. 

De familie Ten Have heeft niet alleen met een dergelijk handvest maar ook door 
middel van een opvolgingsstappenplan duidelijkheid geschapen voor de verhou-
dingen tussen bedrijf en familie, nu en in de toekomst.

27Goed bestuur van het familiebedrijf 26 Goed ondernemingsbestuur bij familiebedrijven

Goed bestuur van het familiebedrijf 

Bij het succesvol besturen van een familiebedrijf gaat het zeker niet alleen om 
een passende vertegenwoordiging binnen elk van de drie systemen, maar veeleer 
om de onderlinge verbanden tussen de systemen. Hieronder worden het fami-
liehandvest, de familie-eigendomsstrategie en de vorm van eventueel toezicht 
behandeld als strategische elementen voor goed bestuur van een familiebedrijf 
(zie ook Figuur 3).

Figuur 3: Drie systemen van familiebedrijven en hun strategische elementen

Familiehandvest
In een familiehandvest (ook wel familiestatuut of -protocol genoemd) beschrijft 
de familie de relatie met het bedrijf. Na gezamenlijk overleg tussen alle 
familieleden worden procedures ontwikkeld die de relatie met het bedrijf regelen 
HQ�GH�YHUDQWZRRUGHOLMNKHGHQ�YDQ�GH�IDPLOLHOHGHQ�GHILQLÅUHQ��,Q�KHW�IDPLOLH� 
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Het familiebedrijf versus de bedrijfsfamilie

Retailers in hart en nieren
Holding Europa Have is het jongste familiebedrijf dat als casus in dit onderzoeks-
rapport is opgenomen. Op 1 januari 2012 hebben Gerald en Toine de directie-
functie van Ton, vader en oprichter van de onderneming, overgenomen. Ook al 
]LMQ�]LM�SDV�GH�WZHHGH�JHQHUDWLH�mUHWDLOHUVn�PHW�KHW�$OEHUW�+HLMQ�ORJR�RS�GH�JHYHO��
zij vormen de vierde generatie Ten Have als ondernemers in de detailhandel.

Start
Zoals wel vaker bij de start van familiebedrijven, lag daaraan bij Ton een diep-
gaand verschil van inzicht met zijn vader ten grondslag. Zijn vader was grossier, 
EHNHQG�RQGHU�m:H.D�WHQ�+DYHn��*URVVLHUV�KDGGHQ�DDQ�KHW�HLQGH�YDQ�GH�MDUHQ��� 
YDQ�GH�YRULJH�HHXZ�HHQ�VOHFKW�LPDJR��]LM�]RXGHQ�PHW�mZXUJFRQWUDFWHQn�ORNDOH�
middenstanders aan zich binden. De omvang van de winst van grossiers werd 
immers bepaald door de kunst om zoveel mogelijk van hun producten te ver-
kopen aan zoveel mogelijk aangesloten winkeliers. En toen zoon Ton in 1970 
zijn eerste detailhandel kocht, was het huis te klein. Het hebben van een groot-
KDQGHO�HQ�HHQ�ZLQNHO�RQGHU�ÃÃQ�GDN�ZDV�YORHNHQ�LQ�YDGHU�7HQ�+DYHnV�NHUN��2RN�
al heeft Ton op dat moment op vaders aandringen zijn eerste winkel weer van de 
hand gedaan; de kiem is echter nooit gesmoord. 

Na een aantal jaren in de onderneming van zijn vader te hebben gewerkt, 
opende zoon Ton in 1984 zijn eerste eigen zaak, het familiebedrijf Gelders Have 
was daarmee een feit. De Albert Heijn winkel in Didam is niet alleen nog steeds 
in het bezit van de familie, daar is ook het hoofdkantoor van de onderneming 
JHYHVWLJG��%H]RHNHUV�NXQQHQ�]LFK�mJHZRRQn�DDQ�GH�EDOLH�YDQ�GH�NODQWHQVHUYLFH�
melden; zij worden dan opgehaald.

Franchise
Albert Heijn opende in 1952 haar eerste zelfbedieningswinkel, als voorloper van 
het huidige concept. Gedurende de eerste circa 30 jaren vond de uitbreiding 
van het winkelnetwerk in Nederland alleen met behulp van eigen zaken plaats. 

”Nooit afspraken maken als er ruzie is,
maar alleen als er rust is.”

$OV�PHQ�GH�&9nV�YDQ�GH�KXLGLJH�GLUHFWLH�EHNLMNW��GH�RXGVWH����MDDU�HQ�MXULVW�
met een afgeronde opleiding tot advocaat; de tweede en jongste 30 jaar en de 
PDVWHU�RSOHLGLQJ�DFFRXQWDQF\�DIJHURQG��]RX�PHQ�ZHOOLFKW�HHQ�FDUULÂUH�LQ�GH�
]DNHOLMNH�GLHQVWYHUOHQLQJ�YHUZDFKWHQ��%HLGHQ�KHEEHQ�HFKWHU�ÃÃQ�NHQPHUN�JH-
PHHQ��HHQ�DIJHURQGH�RSOHLGLQJ�m5HWDLO�PDQDJHPHQW�	�VPDOO�EXVLQHVVn��:HOOLFKW�
PDDNW�GDW�GH�VWDS�QDDU�GH�GLUHFWLH�YDQ�$OEHUW�+HLMQnV�JURRWVWH�IUDQFKLVHQHPHU�
met 17 eigen winkels verklaarbaar.

Casus

Holding Europa Have

29Casus Holding Europa Have
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beiden hebben ook in binnen- en buitenland bij grote retail-organisaties werk- 
ervaring opgedaan en in het buitenland opleidingen gevolgd. Toch werd daarmee 
QLHW�KHW�mZHUNHQ�DDQ�MH�HLJHQ�&9n�EHRRJG��9RRU�EHLGHQ�VWRQG�LPPHUV�YDVW�GDW�]LM�
op enig moment in het familiebedrijf zouden gaan werken. Moeder Ank heeft op 
GH�DFKWHUJURQG�JH]RUJG�YRRU�VWDELOLWHLW��ZDUPWH�HQ�HHQ�JRHGH�VIHHU��o7RQ�LV�HHQ�
vechter, een doorzetter. Toch heeft hij altijd veel geduld met zijn jongens. 
Tijdens hun studie hebben die twee anderhalf jaar in Groningen een kamer 
moeten delen. En als je het op die paar vierkante meters in een prima ver-
standhouding met elkaar kunt vinden, dan is dat een uitstekende test voor de 
latere samenwerking binnen de onderneming. Daar heb ik best een beetje naar 
uitgekeken, want Ton en ik hebben nu meer tijd om wat langer samen in het 
EXLWHQODQG�RS�YDNDQWLH�WH�]LMQ�p

Het familiebedrijf versus de markt

Waarmaken wat je belooft
Is Albert Heijn een productiebedrijf, een handelsonderneming of een marketing-
machine? Waarschijnlijk is het een gezonde combinatie van deze drie verschij-
ningsvormen, dat zij in de achterliggende 126 jaar telkens haar rug heeft kunnen 
rechten en haar koers tijdig wist aan te passen richting kansen. Toch heeft het 
op 24 februari 2003 maar een haar gescheeld, of Koninklijke Ahold was onder 
haar eigen arrogantie bezweken. Ruim 90% van de beurswaarde van het voor-
PDOLJ�IDPLOLHEHGULMI�YHUGDPSWH�LQ�ÃÃQ�GDJ��HHQ�YHUOLHVSRVW�YDQ�]RnQ����PLOMDUG�
HXUR��(Q�QDWXXUOLMN�VSRQ�GH�FRQFXUUHQWLH�GDDU�JDUHQ�ELM��oNRP�ELM�RQV�ZLQNHOHQ��
GDQ�SDVW�$OEHUW�+HLMQ�ZHO�RS�GH�NOHLQWMHVp��ZDV�HHQ�YDQ�GH�F\QLVFKH�XLWVSUDNHQ�
YDQ�DQGHUH�mJUXWWHUVn��0HW�GDQN�DDQ�HHQ�YLHUWDO�JURRWEDQNHQ�LQ�KHW�ZHHNHQG�
daarvoor, werd de herfinanciering rondgemaakt en de enorme liquiditeitsbe-
hoefte ingevuld. Aangezien Koninklijke Ahold al zwaar op bancaire financiering 
leunde door haar expansiedrift, hadden de banken impliciet weinig keus. Het is 
QRJ�PDDU�WLHQ�MDUHQ�JHOHGHQ��PDDU�ELQQHQ�$OEHUW�+HLMQ�]LMQ�GH�QRGLJH�mFKHFNV�
DQG�EDODQFHVn�KHUVWHOG�HQ�LV�PHQ�YDQXLW�=DDQGDP�ZHHU�JDDQ�GRHQ�ZDDU�PHQ�
goed in is: je klanten elke dag waarmaken wat je belooft.

Concurrentie
In haar wil om de grootste kruidenier van Nederland te worden, moet Albert 
Heijn niet alleen vechten tegen concurrenten als De Gruyter en Simon de Wit. 

Langzamerhand groeide echter het besef, dat een snellere uitbreiding van het 
aantal winkels en daarmee dus ook van het marktaandeel, zou moeten plaats-
vinden door middel van franchise. In 1981 werd de eerste franchisewinkel van 
Albert Heijn geopend. Ten Have kreeg vanaf zijn start in 1984 in de Achterhoek 
alle ruimte om het aantal winkels uit te breiden, terwijl de Albert Heijn organi-
satie op deze wijze een blinde vlek in het oosten van Nederland kon invullen. 
o%LM�GH�$OEHUW�+HLMQ�IRUPXOH�LV�VSUDNH�YDQ�mKDUGH�IUDQFKLVHn��'LW�EHWHNHQW�GDW�
franchisenemers de formule volledig moeten volgen en niet naar eigen inzicht het 
beeld van winkels mogen bepalen. Anderzijds wordt de formule gevoed vanuit de 
wensen van de consument en hebben franchisenemers volledige vrijheid over de 
invulling van het detailhandelsvak. De afspraken tussen Albert Heijn en de fran-
chisenemers zijn vastgelegd in het standaard franchisecontract. Hierdoor wordt 
een ijzersterke landelijke formule ondersteund door lokaal ondernemerschap. In 
HHQ�GHUJHOLMNH�VLWXDWLH�LV�VSUDNH�YDQ�HHQ�NODVVLHNH�mZLQ�ZLQn�p

Volgende generatie
Nog voordat de beide zonen konden lezen, waren zij ieder al voor een derde 
PHGH�HLJHQDDU�YDQ�KHW�IDPLOLHEHGULMI��ZHOLVZDDU�DOV�mFHUWLILFDDWKRXGHUVn��PDDU�
ook in dat opzicht had vader Ton een strategische en vooruitziende blik. Dit 
geldt zeker als men bedenkt dat de onderneming inmiddels de grenzen van het 
structuurregime ruimschoots heeft overschreden. De gezamenlijke onderneming 
heeft altijd een centrale rol binnen het gezin gespeeld, een rol die niet storend 
HQ�HHUGHU�YDQ]HOIVSUHNHQG�ZDV�ÃQ�LV��1D�GH�PLGGHOEDUH�VFKRRO�KHEEHQ�*HUDOG�
en Toine niet alleen een hbo- en later een universitaire opleiding afgerond; 
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7RQ�WHQ�+DYH�WUHHGW�LQ������WRH�WRW�KHW�EHVWXXU�YDQ�GH�9$+)5��o$IVSUDNHQ�
tussen Albert Heijn en het bestuur van de VAHFR zijn bindend voor alle fran-
chisenemers. Dat kan ook in een franchisevorm die enerzijds aangeduid wordt 
DOV�KDUGH�IUDQFKLVH��PDDU�DQGHU]LMGV�VWHXQW�RS�HHQ�EHOHLG�GDW�mERWWRP�XS�XSn�LV�
ingericht. Er wordt gedacht vanuit de consument en niet vanuit de producten 
die de franchisegever selecteert. En de onderhandelingen, waar nodig, gebeuren 
hard, eerlijk en met respect voor elkaar. Een goed franchisegever behandelt zijn 
franchisenemers als trendwatcher. Dat werkt alleen als je met hen een open 
FRPPXQLFDWLH�KHEW�p�

Innovatie
In de loop van de jaren komen vanuit de Ahold-organisatie veel initiatieven, 
sommige zijn proefballonnen waar de lucht al snel uit is, maar er zijn er ook veel 
die leiden tot het uitbreiden van de succesvolle formule. In 1976 wordt de 
mVWDQGDDUG�VWUHHSMHVFRGHn�RS�SURGXFWHQ�JHÉQWURGXFHHUG��6DPHQ�PHW�GH�DXWRPDWL-
VHULQJ�YDQ�NDVVDnV�LV�GLW�GH�RSVWDS�QDDU�GH�990�IRUPXOH��m9DQGDDJ�YRRU�PRU-
JHQn��'DJHOLMNVH�EHOHYHULQJ�YDQ�JRHGHUHQ�ZRUGW�LQ������PRJHOLMN�GRRU�JHEUXLN�
van scanning van artikelen in combinatie met logistieke automatisering. Daar-
door kan de distributie veel beter worden afgestemd op het koopgedrag van de 
FRQVXPHQW��,Q������YROJW�GH�LQYRHULQJ�5$6��m5DGLFDDO�$QGHUV�6WXUHQn� 
Door middel van rechtstreekse kassa-informatie vanuit de winkels naar het 
hoofdkantoor van Albert Heijn, kan het inkoopproces bij de winkels volledig 
geautomatiseerd worden. Sommigen zijn huiverig voor het feit dat Koninklijke 
Ahold niet alleen in hun keuken kan kijken, maar ook kan zien wat men ver-
dient. Anderen zien dit als een extra kans en sluiten zich aan bij de verzelfstan-
GLJGH�DGPLQLVWUDWLH�YDQ�$OEHUW�+HLMQ��m$FFRXQWLQJ�3OD]Dn��5HFHQWH�RQWZLNNHOLQJHQ�
betreffen bijvoorbeeld het op je smartphone binnenhalen van recepten waarbij 
GH�ORRSURXWH�LQ�GH�ZLQNHO�LV�DIJHVWHPG�RS�GH�EHQRGLJGH�LQJUHGLÅQWHQ��KHW�]HOI�
VFDQQHQ�YDQ�ERRGVFKDSSHQ�HQ�GH�LQWURGXFWLH�YDQ�mSLFN�XS�SRLQWVn�YRRU�EHVWHOGH�
boodschappen en aankopen via Bol.com.

Onrust
Vanaf 2002 ontstaan scheuren in het franchisemodel van Albert Heijn; de 
tegenstellingen tussen franchisegever en franchisenemers worden niet uit onder-

De onderneming moet ook strijden tegen de zich chiquer wanende De Bijenkorf, 
&	$�HQ�9URRP�	�'UHHVPDQ��GLH�DOV�mGH�JURWH�GULHn�HHQ�PDFKWLJ�EORN�YRUPHQ�
voor de verdeling en invulling van winkellocaties. Albert Heijn mikt naast de 
verkoop van eigen producten op aanzienlijke vergroting van het assortiment door 
middel van artikelen van andere producenten. Die formule slaat aan en Albert 
Heijn wint zienderogen aan marktaandeel. Dit bevestigt de juiste koers in de 
ambitie om in 1970 een marktaandeel van 14% te hebben. Toch gaat de groei 
in omvang niet hard genoeg en in 1980 zakt het marktaandeel in naar minder 
dan 13%. Albert Heijn neemt een, zoals naderhand blijkt, juiste beslissing: 
1981 wordt gestart met franchise. Dit was voor Albert Heijn het middel om haar 
landelijke dekking sneller te realiseren dan met alleen eigen winkels. 

Samenwerken
Bestaande winkellocaties voe-
gen onder de AH-vlag had als 
voordeel dat je in ieder geval 
alvast beschikte over een win-
kellocatie. Om op die manier 
uit te kunnen breiden, moeten 
zich ondernemers aandienen 
die daarin mogelijkheden zien. 
Dit was voor velen een mooie 
kans om onder het juk van 
de grossiers uit te komen. Er 
leefde bij Albert Heijn een am-
bitie en bij vele winkeliers een 
behoefte, zo vonden zij elkaar. 
Binnen de eerste vijf jaren 
steeg het marktaandeel van Al-
bert Heijn van 13% naar ruim 
20%. En een goede formule 
moet duidelijkheid bieden naar 
alle betrokkenen. Dit leidde 
in 1985 tot de oprichting van 
de Vereniging van Albert Heijn 
Franchisenemers (VAHFR).
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+HLMQnV��ZDDUYDQ�WZHH�GRRU�PLGGHO�YDQ�HHQ�MRLQW�YHQWXUH�ZRUGHQ�JHKRXGHQ��
]HYHQ�*DOO�	�*DOOnV�HQ�LQPLGGHOV�RRN�WZHH�+HPDnV��7UDQVSDUDQW�EHOHLG�LV�RRN�
OHWWHUOLMN�RS�KHW�KRRIGNDQWRRU�GRRUJHYRHUG��6FKHLGLQJVZDQGHQ�]LMQ�YDQ�JODV�oHQ�
QLHW�PHW�YDQ�GLH�JHÅWVWH�EDQHQ�ZDDUGRRU�PHQVHQ�PLQGHU�]LFKWEDDU�]LMQp��'LW�
geldt voor alle medewerkers inclusief de directie. De aansturing kan direct zijn: 
o2PGDW�ZLM�QDJHQRHJ�DOOH�RQGHUVWHXQHQGH�]DNHQ�KHEEHQ�XLWEHVWHHG��LQFOXVLHI�
GH�GDJHOLMNVH�ILQDQFLÅOH�DGPLQLVWUDWLH�YLD�$FFRXQWLQJ�3OD]D��NXQQHQ�ZLM�YROVWDDQ�
met een management van tien personen. Dit betekent, dat bijna alle circa 2.500 
ZHUNQHPHUV��RPJHUHNHQG�QDDU�IXOOWLPH�EDVLV�]RnQ�����DUEHLGVSODDWVHQ��GLUHFW�
YRRU�RQ]H�NODQWHQ�EHVFKLNEDDU�]LMQ�p�

Handvest 
Duidelijkheid over de toekomst impliceert ook heldere wensen voor de eigen 
positie. Ton wilde, dat de onderneming in 2013 volledig onafhankelijk van hem 
]RX�VWDDQ��,Q�KHW�QDMDDU�YDQ������LV�GDDURP�JHVWDUW�PHW�HHQ�m+DQGYHVW�YRRU 
IDPLOLHV�PHW�HHQ�EHGULMIn��JHFRPELQHHUG�PHW�HHQ�mRSYROJLQJVVWDSSHQSODQn� 
Na een gezamenlijke aftrap zijn via individuele en  gecombineerde gesprekken, 
het delen van informatie over en weer, de wensen van de familie vastgelegd. De 
meeste sessies vonden plaats op de traditionele vrijdagavond, omdat de familie 
dan los van de dagelijkse activiteiten en dus beschikbaar was. Op 10 december 
2010 is het handvest door de familie ondertekend. 

handeld. Bij franchisenemers leeft het gevoel, dat men zich op het hoofdkantoor 
meer zorgen maakt om de ontwikkeling van de waarde van hun opties dan om 
GH�NODQW��o+HW�DVVRUWLPHQW�OHHN�VWHHGV�PHHU�DIJHVWHPG�WH�]LMQ�RS�GH�EHZRQHUV�
van de Amsterdamse grachtengordel in plaats van op de behoefte van de 
mJHZRQH�EXUJHU�LQ�GH�SURYLQFLHn��'LW�OHLGGH�WRW�VWUXFWXUHOH�ZULMYLQJ�HQ�ZDV�YRRU�
mij de plicht om weer toe te treden tot het bestuur van de VAHFR. Beide kam-
pen hebben in november 2005 een akkoord weten te bereiken over de franchise- 
formule. Op dat moment werd de rust hersteld en konden we samen weer 
ERXZHQ�DDQ�GH�WRHNRPVW�p�

Managen van ontwikkelingen
De herstelde gezamenlijke focus en de sterk verbeterde merkbeleving van de 
consument, zorgen voor groei van het marktaandeel van Albert Heijn in 2007 
naar bijna 30%. Natuurlijk blijven er vanuit de franchisenemers vragen over 
GH�ZLM]H�ZDDURS�QLHXZH�RQWZLNNHOLQJHQ�ZRUGHQ�mJHPDQDJHGn��,Q�KRHYHUUH�]LMQ�
$OEHUW�+HLMQ�;/��m$+�WR�JRn�HQ�GH�WKXLVEH]RUJVHUYLFH�VWULMGLJ�PHW�GH�H[FOXVLYLWHLW�
van een franchisenemer in een vooraf bepaald verzorgingsgebied? Anderzijds 
komt de vraag vanuit de Ahold-organisatie, of het aantal vestigingen per fran-
chisenemer niet beperkt zou moeten worden. Door de hoge goodwill prijzen 
wordt de toetredingsdrempel voor nieuwe franchisenemers fors hoger, terwijl 
grote en kapitaalkrachtige franchisenemers die koopsommen wel kunnen beta-
len. Deze factoren maken het grote belang duidelijk, om van beide zijden met 
elkaar zeer regelmatig in overleg te blijven. En dat dit leidt tot duurzaam succes 
blijkt uit het marktaandeel van Albert Heijn; dat is in 2012 gegroeid naar 33,7% 
en gerealiseerd met 850 winkels, waarvan 227 franchise.

Goed ondernemingsbestuur

Kroon de klant
7RQ�WHQ�+DYH�LV�QLHW�DOOHHQ�VWUDWHHJ��KLM�KRXGW�RRN�YDQ�GXLGHOLMNKHLG��o,HGHUH�
dag proberen wij met onze medewerkers lokaal betrokken te zijn bij alles in en 
URQGRP�GH�ZLQNHO��8LWHUDDUG�VWDDW�GDDUELM�KHW�PRWWR�m.URRQ�GH�.ODQWn�FHQWUDDO��
Het is daarbij de uitdaging om aan onze klanten iedere dag weer een bijzon-
GHUH�SUHVWDWLH�WH�OHYHUHQ�p�'LW�LV�JHHQ�YHUERUJHQ�ZHQV��PDDU�VWDDW�SURPLQHQW�RS�
de website van Europahave.nl. Focus op de klant betekent ook een directe en 
adequate aansturing van de winkels. Dat moet ook, wil dit slagen bij 17 Albert 
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Loslaten
Na zijn opvolging als bestuurder door Gerald en Toine, was duidelijk dat Ton geen 
URO�mDFKWHU�GH�JHUDQLXPVn�]RX�SDVVHQ��=LMQ�HFKWJHQRWH�$QN�ZDV�GDDU�KHHO�GXLGHOLMN�
RYHU��o7RQ�]DO�KHW�NUXLGHQLHUVYDN�QRRLW�ORVODWHQ��$OV�ZLM�LQ�1HGHUODQG�HHQ�ZHHN-
endje weg zijn en een stad bezoeken, dan staat het bezoek aan een plaatselijke 
Albert Heijn nooit op het programma. Het is namelijk vanzelfsprekend dat we daar 
gaan kijken. En Ton kan het dan niet laten om wat potjes en blikjes die scheef 
staan recht te zetten, met het etiket leesbaar. Tot nu toe namen Ton en ik thuis 
iedere zondagochtend in de keuken de weekomzetten van de winkels door. Geluk-
NLJ�LV�HU�QX�RYHUDO�LQWHUQHW��GXV�NDQ�GDW�RRN�DOV�ZH�ZDW�ODQJHU�RS�YDNDQWLH�]LMQ�p

Externe commissarissen
Sinds 1 januari 2012 kent het familiebedrijf Ten Have een Raad van Commis-
sarissen, bestaande uit drie personen. Voorzitter Ton wordt geflankeerd door een 
tweetal externe commissarissen. Zij zijn geselecteerd op grond van hun kennis 
van de handel en van de mores van een familiebedrijf en haar bedrijfsfamilie. 
2RN�*HUDOG�HQ�7RLQH�KRXGHQ�YDQ�GXLGHOLMNKHLG��o7RHQ�YDGHU�QD�GLHQV�DIWUHGHQ�
als bestuurder aanschoof bij het tweede achtereenvolgende directieoverleg, was 
RQ]H�HHUVWH�PHGHGHOLQJ�GDW�GLW�YDGHUVn�ODDWVWH�YHUJDGHULQJ�LQ�GLW�JUHPLXP�]RX�
]LMQ��(HQLHGHU�PRHW�ZHQQHQ�DDQ�HHQ�QLHXZH�URO�p

Sociale rol
Ton zal zich echter niet vervelen. Natuurlijk wordt hij betrokken bij de gezamen-
lijke onderneming en op de hoogte gehouden van voorgenomen beslissingen. 
Vele jaren geleden heeft Ank, zelf lerares, haar echtgenoot een duidelijke bood-
VFKDS�JHJHYHQ��o-LM�NULMJW�DOOH�UXLPWH�RP�MH�DPELWLH�QD�WH�VWUHYHQ��PDDU�MH�PRHW�
MH�VRFLDOH�URO�RRN�SDNNHQ�HQ�GH�UHJLRQDOH�VDPHQOHYLQJ�LHWV�WHUXJJHYHQ�p�9DQDI�
1987 is Ton actief als bestuurder en als toezichthouder in verschillende onder-
wijsinstituten en draagt hij op die manier bij aan beter en beter gestructureerd 
onderwijs in de Achterhoek. Zijn inzet op dat vlak is op 13 mei 2011 beloond 
PHW�]LMQ�EHQRHPLQJ�WRW�m5LGGHU�LQ�GH�2UGH�YDQ�2UDQMH�1DVVDXn�

Klankbord
In zijn rol als verantwoordelijk bestuurder kon Ton beschikken over een commissa-
ULV��o(LJHQOLMN�ZDV�KLM�PHHU�NODQNERUG�GDQ�WRH]LFKWKRXGHU��7RHQ�GH]H�FRPPLVVDULV�
ernstig ziek werd, bleek mij de kwetsbaarheid van een zeer slanke organisatietop 
weer eens. Aan de opvolging door de jongens werd extra aandacht gegeven. We 
hebben als onderdeel daarvan duidelijke afspraken voor de toekomst gemaakt, zelfs 
tot in de derde generatie, waar op dat moment nog absoluut geen zicht op was. 

Dit voelde voor geen van ons als streberigheid of het regeren over het eigen graf 
heen. Het was vanzelfsprekend dat wij op dat moment duidelijkheid wilden heb-
ben over de toekomst van ons familiebedrijf en wat wij daarbinnen van elkaar 
]RXGHQ�PRJHQ�YHUZDFKWHQ��=DNHQ�DOV�LQ]HW��HLJHQGRP��ILQDQFLÅOH�YHUKRXGLQJHQ��
maar ook de mogelijke rol van partners en (klein)kinderen zijn vastgelegd. Dan 
hoeven we ons daarover niet meer druk te maken en kunnen we ons blijven 
FRQFHQWUHUHQ�RS�GH�NODQW�p�

Duidelijke afspraken
In het handvest is als het ware voorgesorteerd op het naderende moment waar-
op de onderneming een structuurvennootschap zou worden. Er is een duidelijke 
koppeling tot stand gebracht tussen de Stichting Administratiekantoor en de 
Raad van Commissarissen. Zittingsduur en herbenoembaarheid zijn geregeld en 
EHJUHQVG��ZDDUELM�PHQ�KHHIW�JHNR]HQ�YRRU�KHW�mYHU]ZDNWH�UHJLPHn��o+HW�DDQVWHO-
len, schorsen en ontslaan van bestuurders is voorbehouden aan de vergadering 
van aandeelhouders, het Stichtingsbestuur. Als ik op grond van het bereiken van 
de leeftijdsgrens aftreed als bestuurder van de Stichting, wordt de voorzitter van 
de Raad van Commissarissen lid van het Stichtingsbestuur. Daarmee worden 
EHLGH�mJUHPLDn�PHW�HONDDU�YHUDQNHUG��7HU�YRRUNRPLQJ�YDQ�PLVYHUVWDQGHQ�]LMQ�GH�
WDNHQ�HQ�EHYRHJGKHGHQ�YDQ�]RZHO�GLUHFWLH�DOV�5DDG�GXLGHOLMN�RPVFKUHYHQ�p�
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(geen ‘kouwe kant’ in de onderneming).”

”Regel je zaken zelf, de politiek is onbetrouwbaar.”



38 Goed ondernemingsbestuur bij familiebedrijven38 39Goed ondernemingsbestuur bij familiebedrijven

Familie-eigendomsstrategie
De relatie tussen familie en eigenaren wordt geregeld via een familie-eigen-
domsstrategie. Doel is onder meer om binnen de familie systematisch, tijdig en 
gericht te werken aan het kweken en vormen van verantwoordelijke eigenaren. 
'H�EHJULSSHQ�DOV�mYHUDQWZRRUGHOLMN�DDQGHHOKRXGHUVFKDSn�HQ�mRQGHUQHPHQG�
UHQWPHHVWHUVFKDSn�NXQQHQ�ELMYRRUEHHOG�GH�KRXGLQJ�YDQ�GH�HLJHQDUHQ�EHVFKULMYHQ�
zoals die door de familie gewenst wordt (FBNed, 2005). Tevens beschrijft deze 
strategie een langetermijnvisie betreffende het aandeelhouderschap en de rol van 
de familie daarin. Ook kan hiermee beleid ontwikkeld worden voor de betrokken-
heid van familieaandeelhouders die niet actief zijn in het familiebedrijf. Andere 
onderwerpen die in deze strategie kunnen voorkomen, zijn dividendbeleid en het 
VWUHYHQ�QDDU�FRQWLQXÉWHLW�HQ�]HOIVWDQGLJKHLG�

Toezicht
De relatie tussen eigendom en bedrijf bij bedrijven kan mede worden behartigd 
GRRU�HHQ�WRH]LFKWKRXGHQGH�UDDG��(U�LV�HHQ�JURWH�YDULÅWHLW�LQ�WRH]LFKWKRXGHQGH
raden en deze wordt onder meer bepaald door de rechtsvorm en de doelstel- 
lingen van de organisatie, bijvoorbeeld non profit, stichting, familiebedrijf of 
beursgenoteerd. Bij familiebedrijven varieert dit toezicht van een individuele ad-
viseur of een Raad van Advies, tot een Stichtingsbestuur of een Raad van Com-
missarissen. Deze door de eigenaren aangestelde of benoemde toezichthouders 
kunnen de directie adviseren, maar ook controleren. Uiteraard is de status van 
een Raad van Commissarissen of een Raad van Advies verschillend. Zo heeft 
een Raad van Commissarissen bij een NV of BV een wettelijke taak, die zowel 
toezicht als advies inhoudt, maar waarbij de leden van de Raad van Commissa-
rissen zich bij de vervulling van hun taak door het belang van de vennootschap 
en de met haar verbonden onderneming moeten laten leiden en niet slechts door 
de belangen van de aandeelhouders. Dit komt ook tot uiting in de wettelijke 
verantwoordelijkheid en eventuele aansprakelijkheid van commissarissen. De 
positie van de leden van een Raad van Advies is daarmee principieel anders.

Alle bovenstaande strategische elementen voor goed bestuur van een familiebe-
drijf kunnen van groot belang zijn voor familiebedrijven. Tot nu toe zijn er weinig 
betrouwbare onderzoeksgegevens hierover beschikbaar. In dit onderzoek wordt 
specifiek gekeken naar de Raad van Commissarissen en Raad van Advies in het 
familiebedrijf en naar eventuele verschillen met niet-familiebedrijven. Hiermee 
wordt niet gesteld dat andere vormen als stichtingsbesturen niet waardevol zijn voor 

familiebedrijven. In een onderzoek moeten echter keuzes worden gemaakt en de 
hypothese was dat de alternatieven als Raden van Commissarissen en Raden van 
Advies onderbenut worden door eigenaren en management van familiebedrijven.

Voordat de resultaten van het onderzoek worden gepresenteerd, is het van be-
lang om nader in te gaan op de wettelijke taken en belangrijkste rollen van een 
5DDG�YDQ�$GYLHV�HQ�5DDG�YDQ�&RPPLVVDULVVHQ��3URIHVVRU�0��/ÖFNHUDWK�5RYHUV�
beschrijft deze taken en rollen in het volgende artikel.

1�3URI��GU��0��/ÖFNHUDWK�5RYHUV��KRRJOHUDDU�&RUSRUDWH�*RYHUQDQFH�DDQ�7LOEXUJ�8QLYHUVLW\�7LDV1LPEDV� 
2  Een structuurvennootschap is een NV die voldoet aan de volgende drie voorwaarden: 1.Het geplaatste 

kapitaal incl. reserves > € 16.000.000; 2. Wettelijke verplichting instellen ondernemingsraad; 3. Ten 
minste 100 werknemers.

3 art 2:140 lid 1 BW
4 De Code is in de wet verankerd via artikel 2:391 lid 5.

De verschillende rollen binnen de RvC
'RRU�0��/ÖFNHUDWK�5RYHUV 1

In dit hoofdstuk zal kort worden ingegaan op de (wettelijke) taak en rol van de 
Raad van Commissarissen (RvC). Hierin zal de aandacht vooral liggen op de twee 
belangrijkste rollen van de RvC: toezicht en advies. Tot slot zal kort worden stilge-
staan bij de keuze tussen een Raad van Advies en een Raad van Commissarissen.

De (wettelijke) taak van de RvC
Wetgeving in het Burgerlijk Wetboek rondom het commissariaat bij een NV is 
EHSHUNW��'H�ZHW�RQGHUVFKHLGW�HHQ�mJHZRQHn�QDDPOR]H�YHQQRRWVFKDS�YDQ�HHQ 
]RJHQDDPGH�mVWUXFWXXUYHQQRRWVFKDSn�2 Voor niet-structuurvennootschappen is 
het niet verplicht om een RvC te hebben, wel kunnen de statuten bepalen dat er 
een RvC zal zijn.3 De wet beschrijft vervolgens heel kort het takenpakket van de 
5Y&�mKHW�KRXGHQ�YDQ�WRH]LFKW�HQ�UDDG�JHYHQn��PDDU�HHQ�QDGHUH�WRHOLFKWLQJ�URQG-
om de invulling van deze taken ontbreekt. Sinds 2004 geeft de Code Tabaksblat 
ZÂO�HHQ�LQYXOOLQJ�DDQ�GH]H�WDNHQ�LQ�GH�YRUP�YDQ�SULQFLSHV�HQ�best practices.4  
Alhoewel de Code gericht is aan beursfondsen heeft deze een bredere werking. 
Zo gebruikt de rechterlijke macht de normen uit de relevante governance code(s) 
om de vage normen van onbehoorlijk bestuur, wanbeleid of onrechtmatige daad 
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in te kleuren. De aanbevelingen uit de toepasselijke governance codes waren 
RRN�YRRU�GH�2QGHUQHPLQJVNDPHU�HHQ�PLGGHO�RP�GH�EHJULSSHQ�mHOHPHQWDLUH�
EHJLQVHOHQ�YDQ�EHKRRUOLMN�RQGHUQHPHUVFKDSn�HQ�mJHJURQGH�UHGHQHQ�YRRU�WZLMIHO�
DDQ�HHQ�MXLVW�EHOHLGn�QDGHU�YRUP�WH�JHYHQ�5 De codes bepalen zo voor een deel 
wat moet worden verstaan onder algemene beginselen van behoorlijk onderne-
mingsbestuur. De wet verwijst vervolgens naar de statuten van elke afzonderlijke 
onderneming om aanvullende bepalingen te specificeren betreffende de taken en 
de invulling van het commissariaat.

Vier rollen van de RvC
Voor een RvC zijn grofweg vier rollen te onderscheiden waarvan er drie vaak 
formeel zijn vastgelegd: Toezichthouder, Adviseur en Werkgever. De vierde meer 
informele rol, Netwerker/Ambassadeur, heeft een toegevoegde waarde voor elke 
RvC maar wordt zelden zo benoemd. 

Commissarissen worden echter het meest vaak aangesproken op hun toezicht-
houdende taken, vooral ook door de steeds kritischer wordende maatschappij. 
'H�NUDQWHQ�VWDDQ�YRO�YDQ�mIDOHQG�WRH]LFKWn�HQ�mFRPPLVVDULVVHQ�GLH�KHEEHQ�]LWWHQ�
VODSHQn��0DDU�GH�FRPPLVVDULVVHQ�KHEEHQ�ZHO�GHJHOLMN�RRN�HHQ�DGYLVHUHQGH�URO��
welke formeel is vastgelegd in zowel de wet als in de diverse Nederlandse Cor-
SRUDWH�*RYHUQDQFH�&RGHV��o'H�5DDG�YDQ�&RPPLVVDULVVHQ�KHHIW�WRW�WDDN�toezicht 
te houden op het beleid van het bestuur en op de algemene gang van zaken in 
de vennootschap en de met haar verbonden onderneming. Hij staat het bestuur 
met raad ter zijde�p�

De vier rollen zullen kort worden toegelicht, waarbij de Nederlandse Corporate 
Governance Code als uitgangspunt wordt genomen. Zoals eerder aangegeven 
wordt deze Code breder toegepast en heeft deze bovendien als basis gediend 
voor andere codes in andere sectoren.

1. Toezichthouder
Oorspronkelijk was de RvC bedoeld om namens de aandeelhouder toezicht te 
KRXGHQ�RS�GH�5DDG�YDQ�%HVWXXU��m5Y%n���'H�5Y%�VWXXUW�QDPHOLMN��QDPHQV�GH�
aandeelhouder, de onderneming aan, en om enige controle uit te oefenen op 
de werkzaamheden van de bestuurders, werd een RvC ingezet. In Nederland 

kennen we in tegenstelling tot het Angelsaksische aandeelhoudersmodel, echter 
het stakeholder model, waarbij de RvC geacht wordt de belangen van meerdere 
belanghebbenden (werknemers, aandeelhouders, financiers, de maatschappij 
e.a.) te betrekken in het toezicht en hierin een zorgvuldige afweging te maken. 
Waar de RvC precies toezicht op moet houden staat niet in de wet beschreven, 
maar is wel opgenomen in de Code. Het toezicht van de RvC op het bestuur 
omvat onder andere:6

a)  de realisatie van de doelstellingen van de vennootschap;
E���GH�VWUDWHJLH�HQ�GH�ULVLFRnV�YHUERQGHQ�DDQ�GH�RQGHUQHPLQJVDFWLYLWHLWHQ�
c)   de opzet en de werking van de interne risicobeheersings- en controlesystemen;
G���KHW�ILQDQFLÅOH�YHUVODJJHYLQJVSURFHV�
e)  de naleving van wet- en regelgeving;
f)  de verhouding met aandeelhouders; en
g)   de voor de onderneming relevante maatschappelijke aspecten van ondernemen. 

Het is mede vanuit de toezichtrol dat een grote waarde wordt gehecht aan 
onafhankelijke commissarissen. De RvC moet zich voldoende kritisch opstellen, 
en bereid zijn te allen tijde in te grijpen, zonder daarbij geleid te worden door 
andere belangen dan die van de vennootschap en (alle) belanghebbenden. De 
onafhankelijkheidscriteria richten zich daarbij specifiek op familiebanden en 
(voormalige) zakelijke banden.

2 Adviseur
Commissarissen hebben naast hun toezichthoudende rol ook een belangrijke 
adviesrol. Dit uit zich onder andere in het belang dat een RvC bestaat uit meer-
GHUH�FRPSHWHQWLHV�HQ�DFKWHUJURQGHQ��HQ�5Y&nV�PHW�RYHUZHJHQG�FRPPLVVDULVVHQ�
met zelf bestuurderservaring. Vooral bij besluitvorming op het terrein van de 
strategie, bij fusies en overnames, of bij sector overstijgende activiteiten hebben 
bestuurders behoefte aan een sparringpartner of een ervaringsdeskundige. Ook 
andere competenties kunnen van grote toegevoegde waarde zijn in de RvC en 
daarmee voor de RvB. Denk aan kennis van buiten de eigen sector, van andere 
DI]HWJHELHGHQ�RI�YDQ�VSHFLILHNH�WKHPDnV�]RDOV�,7�

3 Werkgever
Een RvC heeft veelal ook als taak, en bij structuurvennootschappen een wettelij-
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ke taak, om de bestuurders te benoemen, te ontslaan en te belonen. We noemen 
dat de werkgeversrol. Bij grotere ondernemingen, waarbij de RvC uit meer dan 
vier leden bestaat, is deze rol belegd bij de selectie- en benoemingscommissie 
en de remuneratiecommissie. De selectie- en benoemingscommissie richt zich 
onder andere op: het opstellen van selectiecriteria en benoemingsprocedures, 
de periodieke beoordeling van RvC en RvB en het doen van een voorstel voor 
een profielschets van de RvC.7 De remuneratiecommissie heeft onder andere 
als taak om een voorstel aan de RvC te doen over het bezoldigingsbeleid van 
(individuele) bestuurders waaronder ook bijvoorbeeld vallende hoogte van de 
vaste bezoldiging, de toe te kennen aandelen en/of opties en/of andere variabele 
bezoldigingscomponenten, pensioenrechten, et cetera. De RvC dient daarover 
ook de rapporteren in het remuneratierapport.8

De rol van de commissaris als werkgever is niet continue zichtbaar binnen de 
RvC, maar komt vooral naar voren bij de (jaarlijkse) beoordeling van de bestuur-
ders en bij de vaststelling van de (vaste of variabele) beloning. Toch wordt van 
deze rol vaak gezegd dat het de belangrijkste taak is van de RvC: zorgdragen 
voor een goede Raad van Bestuur aangezien deze de onderneming aanstuurt en 
van wezenlijk belang is voor het succes van de onderneming.

4 Netwerker/Ambassadeur
Elke onderneming is afhankelijk van externe partijen of belanghebbenden, die 
mede het succes van de onderneming bepalen. Dit kunnen bijvoorbeeld leveran-
ciers, financiers, de overheid, maar ook werknemers of familieleden zijn. Com-
missarissen kunnen een belangrijke rol spelen in het onderhouden of aangaan 
van deze relaties met de diverse stakeholders, of door de normen en waarden 
van de onderneming uit te dragen. Alhoewel het nog steeds een taboe lijkt dit 
ook zo te benoemen, speelt het netwerk van commissarissen wel degelijk een rol 
bij de samenstelling van een RvC. Mede vanwege het belang van onafhankelijk 
toezicht, besteden de diverse codes daarom veel aandacht aan de criteria voor 
onafhankelijkheid en komt ook (het voorkomen van) belangenverstrengeling 
meermaals terug. Dit betekent echter niet dat een commissaris zich niet zou 
mogen inzetten in het belang van de onderneming om de onderneming te repre-
senteren, formeel of informeel.

De adviseursrol van de commissaris lijkt minder zwaar, en iets vrijblijvender. 
Daarnaast zijn er commissarissen die liever vanwege hun specifieke competen-
ties en achtergrond in een RvC zitten, (vooral advies willen geven en daarmee 
impact willen hebben op de besluitvorming), in plaats van door hun toezichtrol 
(waarbij ze eerder een doorslaggevende stem hebben bij de goedkeuring van 
belangrijke besluiten).

Raad van Advies of Raad van Commissarissen
Zoals eerder beschreven is het instellen van een RvC niet altijd verplicht. Daar-
naast wisselt het belang van bovenstaande rollen per type organisatie. Onder-
nemingen waar het niet verplicht is om een RvC in te stellen zouden dus ook 
kunnen kiezen voor een Raad van Advies. Bij ondernemingen waar een (groot-) 
aandeelhouder uiteindelijk altijd de doorslaggevende stem heeft, denk aan  
private equity of familiebedrijven, kan een onafhankelijke commissaris uiteindelijk 
(bijvoorbeeld bij een tegenstelling in visie) slechts in beperkte mate de besluit-
YRUPLQJ�EHÉQYORHGHQ��'HUJHOLMN�RQGHUQHPLQJHQ�NXQQHQ�ZHO�YHHO�EDDW�KHEEHQ�ELM�
de kennis van deze commissarissen door hun expertise die ze hebben opgedaan 
buiten het bedrijf. Een Raad van Advies zou dan net zo waardevol kunnen zijn als 
HHQ�5DDG�YDQ�&RPPLVVDULVVHQ��'DDUQDDVW�ZRUGHQ�GH�DDQVSUDNHOLMNKHLGVULVLFRnV�
minder groot geacht voor een adviseur dan voor een commissaris. Aan de andere 
kant kan een onafhankelijk toezichthoudend orgaan een belangrijke waarborg zijn 
voor alle belanghebbenden, ook voor private equity of familiebedrijf, vooral wan-
neer het aandelenbezit steeds verder verspreid zit. Een RvC kan daarbij, mede 
vanwege de formalisering in de statuten, een zwaarder gewicht hebben in de 
besturing van de onderneming dan een meer informele Raad van Advies.

Afsluiting
In deze bijdrage is kort ingegaan op de rollen en taken van commissarissen. 
Deze taken zijn in de wet slechts beperkt beschreven en ondernemingen kunnen 
deze in hoge mate zelf bepalen in hun statuten. Voor iedere commissaris en RvC 
zijn er vier rollen te onderscheiden, waarvan de toezichtrol en de adviesrol het 
meest beschreven worden, maar waarvan de werkgeversrol het belangrijkst kan 
zijn omdat hiermee bepaald wordt wie de onderneming dagelijks aanstuurt. Bij 
ondernemingen waar de toezichtrol ondergeschikt is aan de adviesrol, kan ook 
gekozen worden voor een Raad van Advies. Aan de andere kant dient men zich 
te realiseren dat een onafhankelijk toezichtsorgaan voor alle belanghebbenden 
van de onderneming kan dienen als een belangrijke waarborg.
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Uit Tabel 1 blijkt dat 7,9 procent van alle Nederlandse bedrijven een Raad 
van Advies of een Raad van Commissarissen heeft, waarbij de kleine bedrijven 
eerder een Raad van Advies hebben dan een Raad van Commissarissen. Tevens 
blijkt uit de Tabellen 2 en 3 dat bij bedrijven met minimaal 50 werknemers de 
Raad van Commissarissen vaker wordt gebruikt dan de Raad van Advies.

Tabel 2: Bedrijven met een Raad van Advies per aantal werknemers

Deze algemene gegevens presenteren echter een onvolledig beeld, zoals zo vaak 
gebeurt bij onderzoeken naar het bedrijfsleven in Nederland. Uit dit onderzoek blijkt 
namelijk wederom de waarde van onderzoeken die de verschillen tussen familie-
bedrijven en niet-familiebedrijven in acht nemen. De verschillen tussen de verschil-
lende soorten bedrijven zijn namelijk zeer groot en opvallend. Familiebedrijven 
blijken veel minder gebruik te maken van Raden van Commissarissen (Tabel 3) dan 
niet-familiebedrijven. Als er bijvoorbeeld wordt gekeken naar de grotere bedrijven 
dan blijkt dat 53 procent van de niet-familiebedrijven met minimaal 200 werkne-
mers een Raad van Commissarissen heeft, terwijl slechts 22 procent van de fami-
liebedrijven van dezelfde grootte een Raad van Commissarissen gebruikt (zie Tabel 
3). Ook bij de iets kleinere bedrijven is het percentage niet-familiebedrijven dat een 
Raad van Commissarissen heeft ruim twee keer zo hoog dan bij familiebedrijven.
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Kerncijfers 

In het vervolg van dit rapport zullen de onderzoeksresultaten worden gepresen-
teerd. De gebruikte onderzoeksmethode wordt in de Appendix aan het eind van 
het rapport beschreven. Hier is het van belang vast te stellen dat 664 bedrijven 
aan het grootschalige kwantitatieve onderzoek hebben deelgenomen, waardoor 
algehele uitspraken voor het Nederlandse bedrijfsleven mogelijk zijn. Voorts zijn 
er 64 interviews gehouden. Citaten uit deze gesprekken worden cursief weer-
gegeven en een aantal interviews is uitgewerkt tot bedrijfsbeschrijvingen die 
door het gehele rapport te vinden zijn. De beleidsimplicaties van het onderzoek 
worden aan het eind van het rapport weergegeven.

Kerncijfers gebruik Raad van Advies en Raad van Commissarissen 
Over het gebruik van een Raad van Commissarissen en een Raad van Advies in 
familiebedrijven is tot nu toe weinig bekend. Uit het onderzoek blijkt dat er zeer 
grote verschillen bestaan tussen familiebedrijven en niet-familiebedrijven op dit 
gebied. Tevens zijn er, zoals verwacht, grote verschillen tussen kleine en grote 
bedrijven.

Tabel 1:  Bedrijven met een Raad van Commissarissen of Raad van Advies 
per aantal werknemers

Aantal werknemers % Alle bedrijven % Familiebedrijven % Niet-familiebedrijven

2 - 9 5,5 5,7 5,0

10 - 49 14,7 14,1 15,4

50 - 99 26,7 20,0 33,3

100 - 199 38,6 25,6 49,2

Minimaal 200 49,4 21,7 60,0

Alle bedrijven 7,9 7,1 9,7

Aantal werknemers % Alle bedrijven % Familiebedrijven % Niet-familiebedrijven

2 - 9 3,1 3,3 2,5

10 - 49 7,3 8,1 6,2

50 - 99 7,7 7,1 8,3

100 - 199 9,1 7,7 10,2

Minimaal 200 5,3 0,0 7,3

Alle bedrijven 3,9 4,0 3,7
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Tabel 3: Bedrijven met een Raad van Commissarissen per aantal werknemers 

In Tabel 1 zijn de onderzoeksresultaten over het gebruik van een Raad van Advies 
en een Raad van Commissarissen samengevoegd, waarbij een correctie heeft 
plaatsgevonden voor enkele bedrijven die beide toezichthoudende organen com-
bineren. Hieruit blijken nog duidelijker de verschillen tussen familiebedrijven en 
niet-familiebedrijven. Met name bij de grootste bedrijven, waar buitenstaanders 
toch veelal een toezichthoudend orgaan zouden verwachten, voldoet 60 procent 
van de niet-familiebedrijven en slechts 22 procent van de familiebedrijven aan 
die verwachting. In het vervolg van de rapportage worden de bedrijven met dan-
wel een Raad van Advies danwel een Raad van Commissarissen beschreven als 
een bedrijf met een Raad. Dit ter wille van de leesbaarheid van het rapport.

Kerncijfers

Aantal werknemers % Alle bedrijven % Familiebedrijven % Niet-familiebedrijven

2 - 9 2,5 2,5 2,5

10 - 49 7,2 6,1 9,2

50 - 99 19,0 12,9 25,0

100 - 199 29,6 18,0 39,0

Minimaal 200 44,1 21,7 52,7

Alle bedrijven 4,1 3,2 6,0

)DPLOLH�RQGHUQHPHUV�]LMQ�VQHOOH�EHVOLVVHUV�HQ�FUHÅUHQ�GDDURP�RRN 
korte communicatielijnen. Dat kan de oorzaak zijn voor de onderzoeks- 
uitkomst, dat familiebedrijven in veel mindere mate dan niet-familie-
bedrijven gebruik maken van een extern klankbord in de vorm van een 
Raad van Advies of een Raad van Commissarissen. Hoe is dat te rijmen 
met de constatering, dat veel familie-ondernemers zich bij strategische 
beslissingen vaak eenzaam voelen? Doen zij zichzelf tekort?
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ven is 46, vergeleken met 56 werknemers bij de niet-familiebedrijven. Andere 
verklaringen kunnen ook zijn: de geringere bereidheid van familiebedrijven om 
extra kosten aan een toezichthoudende Raad te besteden, de moeite voor fami-
liebedrijven om goede commissarissen te verkrijgen, de geringere behoefte van 
familiebedrijven om de strategie met veel externen te delen of de behoefte van 
IDPLOLHEHGULMYHQ�RP�YHUJDGHULQJHQ�HIILFLÅQW�HQ�NRUW�WH�KRXGHQ��+LHU�ZRUGW�QDGHU�
op ingegaan in het vervolg van dit onderzoeksrapport.

Aantal vrouwen in de Raad
Vooraf was de verwachting dat er in de Raad van een familiebedrijf vaker vrou-
wen voorkomen dan in de Raad van niet-familiebedrijven. Deze aanname blijkt 
echter onterecht. Er zijn namelijk geen significante verschillen. Opvallend is wel 
dat bijna 80 procent van de bedrijven in Nederland met een Raad van Commis-
sarissen of een Raad van Advies geen vrouwelijke leden heeft. 

Figuur 4:  Aantal vrouwen in de Raad van Commissarissen of Raad van Advies 
van Nederlandse bedrijven 
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Samenstelling Raad 

Naast de verschillen in het gebruik van een Raad van Advies danwel een Raad 
van Commissarissen (in het vervolg Raad genoemd), is het ook interessant om 
meer naar de samenstelling van deze Raden te kijken. Hier wordt aandacht 
besteed aan het aantal leden van de Raad, het aantal vrouwen in de Raad, het 
aantal eigenaren of familieleden van de eigenaren in de Raad en de aanwezig-
heid van voormalige directieleden in de Raad.

Aantal leden
Het aantal leden van de Raad is significant lager in familiebedrijven dan in 
niet-familiebedrijven. Bij niet-familiebedrijven zijn er gemiddeld 3,5 leden in de 
Raad, terwijl familiebedrijven gemiddeld 2,7 leden hebben. Bijna 88 procent 
van de familiebedrijven heeft maximaal drie leden in de Raad, terwijl 44 procent 
van alle familiebedrijven een Raad heeft met drie leden. Bij de niet-familiebedrij-
ven heeft ruim 40 procent minimaal vier leden in de Raad.

Tabel 4: Aantal leden in de Raad van Commissarissen of Raad van Advies 

Bij dergelijke grote verschillen tussen familiebedrijven en niet-familiebedrijven 
zou een eerste gedachte kunnen zijn dat verschillen in grootte tussen deze 
bedrijven de verschillen zouden verklaren. Echter deze verschillen zijn relatief 
beperkt, het gemiddelde aantal werknemers bij de onderzochte familiebedrij-

Aantal leden % Alle bedrijven % Familiebedrijven % Niet-familiebedrijven

1 13,2 15,8 7,4

2 24,4 28,1 16,0

3 41,2 43,9 35,1

4 9,6 5,3 19,1

Minimaal 5 11,7 7,0 22,3

80%

14%

6%

0 vrouwen
1 vrouw
2 of meer vrouwen
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Maximum leeftijd in de Raad
Uit de interviews die zijn gehouden, blijkt tevens dat de overgrote meerderheid 
van de familiebedrijven geen maximum leeftijd heeft voor haar leden van de 
Raad. Bijna 90 procent geeft aan geen maximum leeftijd te hanteren. Voorts stelt 
87 procent dat zij geen maximale zittingsduur voor de leden van de Raad heeft.

Familieleden in de Raad
Een Raad van Commissarissen of een Raad van Advies heeft ook in een familie-
bedrijf een belangrijke rol in het behartigen van de belangen van de aandeel-
houders, welke veelal ook familieleden van de oprichter zijn. Daarvoor is een 
professionele Raad nodig, die tevens in staat is om voeling te hebben met de 
familiebelangen. Dat kan bijvoorbeeld een lid zijn van de Raad die nauwe 
banden onderhoudt met de familie(eigenaren) en kennis heeft van de dynamiek 
van het familiebedrijf, maar het kan ook een familie-eigenaar of familie van 
de eigenaren zijn. Het behoeft geen betoog dat deze familie-commissaris aan 
GH]HOIGH�SURIHVVLRQHOH�HLVHQ�GLHQW�WH�YROGRHQ�DOV�GH�H[WHUQH�OHGHQ��(HQ�JHÉQWHU-
viewde directeur zegt, o-H�PRHW�QDWXXUOLMN�QLHW�HHQ�LQFDSDEHO�IDPLOLHOLG�RS�]RnQ�
commissarisstoel zetten. Daar wordt niemand gelukkig van. Ook dat familielid 
QLHW�p Voorts hoort ieder lid in een Raad zonder ruggenspraak te functioneren. 
De realiteit van een familiebedrijf is echter dat voortijdige afstemming met de 
kleine groep (voormalige) familie-eigenaren soms van belang kan zijn. o:LM�
kunnen als commissarissen natuurlijk van alles beslissen, maar wij doen ons 
ZHUN�QLHW�JRHG�DOV�ZLM�GDW�QLHW�YRRUDI�DIVWHPPHQ�PHW�GH�IDPLOLH�p Het kan dan 
RRN�YHUVWDQGLJ�]LMQ�RP�PLQLPDDO�ÃÃQ�YDQ�GH�FRPPLVVDULVVHQ�WH�EHODVWHQ�PHW�GH�
SRUWHIHXLOOH�mG\QDPLHN�IDPLOLHEHGULMI�HQ�IDPLOLHEHODQJHQn�

Het is niet opvallend dat bij 46 procent van de familiebedrijven een of meer 
eigenaren of familieleden van de eigenaren lid zijn van de Raad. Het verbaast 
zelfs meer dat ook bij 29 procent van de niet-familiebedrijven een dergelijke band 
aanwezig is (zie Tabel 5). 

Tabel 5: Aantal eigenaren of familieleden van eigenaar in de Raad 

Oud-directieleden in de Raad
Vooral bij familiebedrijven kan het lastig zijn om de directeur te overtuigen dat 
het tijd is om de opvolging in leiding definitief te regelen. Veel ondernemers 
vrezen dat zij hiermee aan het eind van hun werkbare bestaan zijn gekomen en 
dat alleen de geraniums nog resten. Regelmatig wordt dan, misschien wel om 
de pijn te verzachten, geopperd om de ondernemer lid van de Raad van Com-
missarissen te maken. Hierdoor wordt de opvolging in leiding vergemakkelijkt, 
maar dit betekent niet direct dat het bestuur wordt geprofessionaliseerd. Het kan 
zelfs zo zijn, dat de oud-directeur geen of weinig ruimte voor de nieuwe directie 
overlaat om zelfstandig te besturen. Een ander argument voor aanstelling van de 
oud-directeur in de Raad is dat het bedrijf zo gebruik kan maken van de ken-
nis van de oud-directeur. Hiertoe hoeft de oud-directeur echter niet tot de Raad 
toe te treden, een informele adviesfunctie kan veelal beter passen. Ook is het 
mogelijk dat de ondernemer na een rustpauze van bijvoorbeeld twee jaar alsnog 
aantreedt als lid van de Raad. Een goed voorbeeld van een familiebedrijf dat 
heeft gekozen voor een oud-directeur in de Raad van Advies wordt geschetst in 
de bedrijfsbeschrijving van Hendriks Bouw en Ontwikkeling.  

Toch is bij ruim 28 procent van alle familiebedrijven een voormalig directielid lid 
van de Raad, waarbij het overigens opvalt dat er ook bij niet-familiebedrijven 21 
procent van de bedrijven een voormalig directielid in de Raad zitting heeft. Het is 
overigens niet bekend of het directielid direct na de bedrijfsopvolging zitting heeft 
genomen in de Raad. 

Figuur 5: Voormalig directielid in de Raad van Commissarissen of Raad van Advies 

Familiebedrijven Niet-familiebedrijven

Aantal leden % Alle bedrijven % Familiebedrijven % Niet-familiebedrijven

0 59,4 54,2 71,0

1 22,8 25,4 17,1

2 of meer 17,7 20,3 11,8

0

10

20

30

40

50

ja
nee28% 21%72% 79%



5352 hoofdstukGoed ondernemingsbestuur bij familiebedrijven

Het familiebedrijf versus de bedrijfsfamilie

Oorsprong
0HW�/DPEÂU�+HQGULNV�LV�LQPLGGHOV�DO�ZHHU�JHUXLPH�WLMG�GH�GHUGH�JHQHUDWLH�+HQ-
driks aan het roer. Lambertus (Bijs) Hendriks start het familiebedrijf in de vroege 
MDUHQ����DOV�HHQPDQV]DDN�YRRU�PHWVHOZHUNHQ��2S����DXJXVWXV������mEH]HJHOWn�
hij zijn eerste aanneemovereenkomst voor de bouw van een, in Brabant bekende, 
m)UDQVH�NDSn�EXUJHUZRQLQJ��,Q�GH�MDUHQ�GDDUQD�]XOOHQ�HU�QRJ�YHOHQ�YROJHQ�
Na het overlijden van Lambertus in 1954 wordt zoon Lambert, dan pas 23 jaar 
en nog thuiswonend, van de ene op de andere dag de bedrijfsopvolger. Samen 
met zijn broer Henk zet hij het familiebedrijf voort. Lambert en Henk gaan 
werken aan schaalvergroting van de onderneming. Zij specialiseren zich, met het 
oog op de alom heersende woningnood, in de sociale woningbouw. Het begrip 
arbeidsbesparend bouwen doet zijn intrede, een ontwikkeling waar Hendriks in 
voorop loopt. De arbeidsbesparende bouwmethoden van Hendriks waren tot het 
Ministerie van Volkshuisvesting in Den Haag bekend. Daarom mocht er altijd 
meer gebouwd worden dan het voorgeschreven aantal. Elke gemeente bleek 
gebaat met Hendriks als bouwer. 

Productie in eigen beheer
In de jaren 60 zet de groei gestaag door. De directie besluit tot de aankoop 
van een bedrijfsterrein over te gaan nabij de nieuw aangelegde haven in Oss. 
Hier worden een nieuw kantoorpand, een betonfabriek en een timmerfabriek 
gerealiseerd. De filosofie is op dat moment om zoveel mogelijk in eigen beheer 
te produceren. Later worden er nog een smederij en loodgieterij toegevoegd. 
In 1978 wordt de loodgieterij een zelfstandige BV, genaamd Hendriks Instal-
ODWLHWHFKQLHN��$OV�RQGHUGHHO�YDQ�KHW�DUEHLGVEHVSDUHQG�HQ�HIILFLÅQW�ERXZHQ�LV�KHW�
voortaan mogelijk om in eigen beheer kozijnen te produceren en geprefabriceerde 
betonelementen te maken, die de traditioneel gemetselde muren in de laagbouw 
vervangen. De productiecapaciteit van de timmer- en betonfabriek biedt tevens 
de mogelijkheid om werk voor externe opdrachtgevers uit te voeren. 

”Ondernemen is adapteren.”

Begonnen als een kleinschalig bouwbedrijf in de jaren 20. In de periode na de 
oorlog, die bekend staat als de wederopbouw, groeit Hendriks uit tot een grote 
onderneming. Sociale woningbouw is waar de onderneming zich op richt. Het 
bedrijf wordt er groot door. Dagelijks zijn honderden bouwvakarbeiders aan het 
werk op bouwplaatsen in de regio Noord-Brabant en Gelderland. Het bedrijf 
stond in de markt en bij opdrachtgevers al vroeg bekend om zijn arbeidsbespa-
rende bouwmethoden. Van traditionele bouwer is het bedrijf in ruim 90 jaar 
getransformeerd via bouwende ontwikkelaar naar integrale dienstverlener. 

Casus

Hendriks Bouw en Ontwikkeling
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Dit bedrijfsonderdeel richt zich geheel op projectmatig en planmatig onderhoud. 
In 2002 wordt de naam Hendriks Bedrijven aangepast naar Hendriks Bouw en 
Ontwikkeling, een naam die beter aansluit bij de kernactiviteiten. 

Veranderende markten
Om jong talent klaar te stomen voor de toekomst in het bedrijf wordt Hendriks 
Jong Talent opgericht. De jonge talenten krijgen een traject aangeboden waarin 
zij begeleid worden en ervaring op kunnen doen in verschillende afdelingen 
binnen het bedrijf, passend bij interesse en opleiding. De omzet overschrijdt in 
2006 voor het eerst de magische grens van € 100 miljoen euro. De jaren daarna 
oplopend tot zelfs ruim € 125 miljoen euro. Na jaren van groei loopt vanaf 2010 
GH�RP]HW�MDDUOLMNV�WHUXJ��+HW�LV�WLMG�YRRU�HHQ�KHURULÅQWDWLH��HHQ�QLHXZH�WUDQVIRU-
matie vindt plaats naar integrale dienstverlener. 

Herpositionering
9RRUXLWNLMNHQ��DQWLFLSHUHQ�RS�YHUDQGHUHQGH�PDUNWHQ�]LW�LQ�GH�+HQGULNVn�JHQHQ��
Een visie 2020 wordt opgesteld, waarin Hendriks de ambitie uitspreekt om de 
aanwezige kennis en kunde de komende jaren om te zetten in winstgevende op-
lossingen voor haar partners. En daarnaast daar aanwezig te zijn waar de actie, 
het geld en de waardecreatie is. Dit vraagt om een herpositionering in de markt. 
De focus wordt gericht op integrale dienstverlening, renovatie- en zorgconcepten, 
sciencepark vastgoed en meerjarig onderhoud en beheer. 

Prefabricage
Door de seriematige woningbouw waar Hendriks zich met name op toelegde, was 
de fabricage van kozijnen in eigen beheer een geweldige vinding. Het voordeel is 
niet alleen een gunstige prijs van de kozijnen door deze zelf te maken, maar ook 
de efficiency die er vanuit gaat. Voor de betonfabriek geldt echter begin jaren 80 
dat, door een teruglopend bouwvolume en afnemende orders, dit een verliespost 
binnen het bedrijf is. In 1983 wordt de fabriek dan ook gesloten. Vanaf 1986 
komt er uit de timmerfabriek een tweede product, het scharnierdak, ook wel 
GRRVGDN�JHQRHPG��+HW�LV�ZHGHURP�HHQ�WRHSDVVLQJ�LQ�KHW�NDGHU�YDQ�HIILFLÅQW�ERX-
wen. Na een grondige aanpassing van de machines en de installatie, produceert 
Hendriks in serie prefab-daken die kant-en-klaar op de bouwplaats afgeleverd en 
gemonteerd worden.

Een van de veranderingen in de jaren 80 is de afsplitsing en verzelfstandiging van 
de vestigingen Oss/DenBosch en Uden in 1984.  

Nieuwe generatie
,Q������QHHPW�GH�KXLGLJH�GLUHFWHXU�HLJHQDDU�/DPEÂU�+HQGULNV��KHW�VWRNMH�RYHU�
van zijn vader. Eind jaren 80 gaat de woningnood over in woningbehoefte. De 
utiliteitsbouw krijgt in de jaren 80 meer aandacht, maar de woningbouw blijft 
GH�VSHFLDOLWHLW�YDQ�KHW�EHGULMI��0HW�GH�NRPVW�YDQ�/DPEÂU�DOV�GLUHFWLHRSYROJHU�
ontwikkelt Hendriks zich van een traditionele bouwer tot ontwikkelaar. Dit vraagt 
een andere aanpak dan alleen bouwen. Een projectmatige organisatiestructuur is 
JHZHQVW�RP�FRQWLQXÉWHLW�WH�EHZHUNVWHOOLJHQ��+HW�ILQDQFLÅOH�EHGULMIVUHVXOWDDW�ORRSW�
in het begin van het nieuwe millennium achter bij de verwachtingen. De timmer-
fabriek is daar debet aan. Vanwege teruglopende orders en toenemende concur-
rentie is deze verliesgevend en na 35 jaar wordt de timmerfabriek gesloten.

Projectontwikkeling
Op 1 januari 1990 is de oprichting van Hendriks Projektontwikkeling BV een feit. 
Deze nieuwe werkmaatschappij gaat bouwprojecten ontwikkelen en verwerven 
YRRU�KHW�HLJHQ�ERXZEHGULMI��(ÃQ�YDQ�GH�HHUVWH�SURMHFWHQ�YDQ�+HQGULNV�3URMHNW-
ontwikkeling is de start van Brabantse Poort te Nijmegen. Hendriks gaat hiervoor 
met Heijmans Projectontwikkeling uit Rosmalen een ontwikkelingscombinatie 
aan voor deze ontwikkeling. De realisatie van het totale project zal tot ver in het 
eerste decennium van de nieuwe eeuw duren. In 2004 volgt de verzelfstandiging 
van de onderhoudsdienst tot werkmaatschappij Hendriks Onderhoud en Beheer. 
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Dome-X en co-creatie 
Hendriks brengt daarnaast een nieuwe manier van samenwerken tot stand 
waarbij het delen van kennis centraal staat. Om deze ontwikkeling verder vorm 
te geven is Kennis- en Woonatelier Dome-X gerealiseerd in een prachtig nieuw 
onderkomen in Oss. Een platform gericht op gezamenlijke business-development. 
Want ondernemen doe je tegenwoordig niet meer alleen in het ruimtelijk do-
mein. De focus van Dome-X is gericht op kennisvalorisatie en co-creatie. Samen 
het voortouw nemen, invulling geven aan de netwerksamenwerking met oog 
voor maatschappelijke waarden en concrete resultaten. Dat is ondernemen in 
de nieuwe economie. Hier komen klant- en dialooggericht werken en concept-
ontwikkeling aan bod. Onder de noemer verbinden, inspireren en informeren 
ZRUGW�KLHU�JHZHUNW�DDQ�WKHPDnV�YROJHQV�GH�LQQRYDWLHDJHQGD��=RDOV�ELMYRRUEHHOG�
3D BIM (BouwInformatieModel), virtueel ontwerpen, energie & duurzaamheid, 
mobiliteit & logistiek, communicatie & nieuwe media, financiering & exploitatie, 
domotica/gebouwautomatisering en zorg. Hendriks is ervan overtuigd dat het 
samen met partners (of dat nu individuele woonconsumenten, institutionele 
beleggers, toeleveranciers of corporaties zijn) maatwerk en uniciteit in ieder pro-
ces moet nastreven, waarbij de klant/vraagbehoefte centraal staat. Gezamenlijk 
ZDDUGH�FUHÅUHQ�VWDDW�KLHUELM�FHQWUDDO��

Innovatieve koers
Inmiddels hebben al tientallen partners zich verbonden aan het Dome-X concept 
en wordt er met veel plezier gewerkt aan nieuwe business cases. Dome-X als lo-
catie is een toonbeeld van duurzaamheid (****BREEAM) en het nieuwe werken 
en een ideaal klimaat voor open innovatie. Hiermee wordt de innovatieve koers 
van de onderneming vastberaden voortgezet. 

Goed ondernemingsbestuur

Bruggen bouwen
/DPEÂU�+HQGULNV�KHHIW�]HHU�GRHOJHULFKW�JHZHUNW�DDQ�GH�EHVWXXUVVWUXFWXXU��+HW�
bedrijf kent een driehoofdige algemene directie. Om een brug te slaan tussen de 
huidige en nieuwe generatie (zijn kinderen) is een jonge talentvolle dertiger in 
GH�GLUHFWLH�DDQJHWURNNHQ��(ÃQ�YDQ�]LMQ�WDNHQ�LV�KHW�PHQWRUVFKDS�YDQ�GH�RXGVWH�
zoon. De directie is zo samengesteld dat de breedte van de huidige organisa-
tie wordt vertegenwoordigd. De aanwezigheid van specifieke bouwtechnische 

Het familiebedrijf versus de markt

Nieuwe werkwijze
m2QGHUQHPHQ�EOLMIW�DGDSWHUHQn�LV�HHQ�EHODQJULMN�PRWWR�LQ�GH�EHGULMIVIDPLOLH�JHGX-
rende haar ruim 90-jarige bestaan. De bouwwereld en de woningmarkt zijn de 
laatste jaren structureel veranderd. Er zijn allerlei disciplines aan het bedrijf toe-
gevoegd en weer afgesplitst, er heeft een sterke differentiatie in het bouwproces 
plaatsgevonden en er zijn verregaande mechanisering en automatisering doorge-
voerd. Vanaf 2010 introduceert Hendriks een nieuwe methodiek en werkwijze, 
waarbij ingespeeld wordt op de levenscyclus van gebouwen en woningen. De 
SURFHVJDQJ�ELQQHQ�GH�RUJDQLVDWLH�YROJW�KHW�]RJHQDDPGH�mVFKHPDWLFn��+HW�JHHIW�
de verhoudingen weer tussen de belangrijke actoren, factoren, werkprocessen 
en relaties. In het schematic maakt men een reis met de klant. Hiertoe is het 
bedrijfsproces verdeeld in Onderzoek & Dialoog, Interactie, Realisatie en Service. 
Co-creatie is hierbij het sleutelwoord. De interne opleidingstrajecten focussen ook 
op het ontwikkelen van competenties inzake communicatie, empathie en LSD 
(luisteren, samenvatten, doorvragen), behorend bij deze nieuwe rol. 
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Raad van Adviseurs
Daarnaast heeft de onderneming een actieve Raad van Adviseurs (RvA), op 
dit moment bestaande uit drie personen, waaronder vader Lambert. 
De Raad van Adviseurs wordt verder gevormd door personen die zowel ken-
nis hebben van Hendriks, als goed op de hoogte zijn van ontwikkelingen in het 
ruimtelijk domein.

In dit verband is ook een directiestatuut opgesteld. Door de omvang van het 
EHGULMI�YLQGW�/DPEÂU�KHW�HHQ�mPXVWn�RP�DOV�GLUHFWHXU��QLHW�DOV�DDQGHHOKRXGHU��WH�
ZRUGHQ�YRRU]LHQ�YDQ�JHYUDDJG�ÃQ�RQJHYUDDJG�DGYLHV��'LW�LV�GDQ�RRN�GH�SULPDLUH�
rol van de RvA, die gemiddeld eens in de twee maanden bij elkaar komt. Ook is 
er twee keer per jaar een gezamenlijk overleg tussen het bestuur van de STAK en 
de RvA. Dit om ook daar de afstemming plaats te laten vinden en gezamenlijk te 
GLVFXVVLÅUHQ�RYHU�GH�RQGHUQHPLQJ��$O�PHW�DO�HHQ�ZHOGRRUGDFKWH�EHVWXXUVVWUXF-
WXXU�ZDDUELM�KHW�RRJ�YRRU�RQWZLNNHOLQJ�HQ�FRQWLQXÉWHLW�YRRURS�VWDDW��

competenties gecombineerd met generieke competenties leidt tot een belangrijke 
synergie in de directie.  

&RQWLQXÉWHLW
De aandelen van de onderneming zijn gecertificeerd in een Stichting Admini- 
stratiekantoor (STAK). Het opvolgende bestuur van de stichting bestaat uit ex-
WHUQH�EHVWXXUGHUV�GLH��LQJHYDO�YDQ�YURHJWLMGLJ�RYHUOLMGHQ�YDQ�/DPEÂU��VDPHQ�PHW�
]LMQ�HFKWJHQRWH�HQ�NLQGHUHQ�KHW�EHVWXXU�YRUPHQ��/DPEÂU�LV�]LFK�EHZXVW�YDQ�]LMQ�
kwetsbaarheid als directeur-eigenaar van een onderneming met deze omvang. 
+LM�GUDDJW�HHQ�YHUDQWZRRUGHOLMNKHLG�YRRU�]LMQ�PHGHZHUNHUV�HQ�GH�FRQWLQXÉWHLW�
van het bedrijf. Om die reden omringt hij zich als algemeen directeur met een 
managementteam van directieleden uit de verschillende werkmaatschappijen 
alsmede een brede kern van adviseurs. Daar ligt een deel van zijn kracht. De 
]RQHQ�YDQ�/DPEÂU�PRJHQ�GH�
vergaderingen van de Stichting 
Administratiekantoor vanaf 
hun 21e levensjaar bijwonen 
en krijgen daarbij ook een 
stem. Hiermee wordt beoogd 
de kinderen al vroeg bij de 
onderneming te betrekken. 
Bedrijfsopvolging binnen de 
familie is geen doel op zich. 
'H�FRQWLQXÉWHLW�YDQ�KHW�EHGULMI�
staat voorop en de kinderen 
mogen hun eigen koers bepa-
len. Elders, al dan niet in het 
buitenland, ervaring op doen 
wordt sterk gestimuleerd. Het 
stichtingsbestuur komt mini-
maal twee keer per jaar bijeen. 
Dan worden de strategische 
NHX]HV��GH�ILQDQFLÅOH�VLWXDWLH�
HQ�GH�FRQWLQXÉWHLW�YDQ�GH 
organisatie toegelicht. 
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Tabel 6:  Redenen voor familiebedrijven en niet-familiebedrijven voor het hebben 
van een Raad

Geloofwaardigheid richting externen
Minder verwacht is dat de directeuren van familiebedrijven een grote waarde hechten 
aan een Raad omdat dit de geloofwaardigheid van het bedrijf versterkt. Bijna 58 
procent geeft aan dat deze geloofwaardigheid voor hen een belangrijke reden is. Het 
kan zijn dat de directie van een familiebedrijf voelt dat zij sneller als onprofessioneel 
wordt beschouwd. Het hebben van een professionele Raad met professionele leden 
kan dan zeker bijdragen aan de geloofwaardigheid van het familiebedrijf. A.G. Tho-
massen en R. Webbink, beiden van ING, geven in het navolgende artikel aan dat een 
goede governance kan bijdragen aan de financierbaarheid van bedrijven.

61Redenen voor een Raad60 Goed ondernemingsbestuur bij familiebedrijven

Redenen voor een Raad 

Aan de bedrijven met een Raad van Advies of een Raad van Commissarissen is 
gevraagd naar de redenen voor het hebben van een dergelijke Raad. Ook hier 
worden weer interessante verschillen gevonden tussen familiebedrijven en niet-
familiebedrijven. Uit Tabel 6 blijkt dat familiebedrijven met een Raad minder 
belang hechten aan het behartigen van de belangen van aandeelhouders door 
die Raad en aan het bepalen van het salaris van de directie dan niet-familiebe-
drijven met een Raad. Voorts is het van toepassing worden van een wettelijke 
verplichting om een Raad van Commissarissen in te stellen voor minder familie-
bedrijven een reden geweest om deze in te stellen dan voor niet-familiebedrijven.

Objectieve gesprekspartner en scherp houden directie
Voor alle bedrijven geldt dat het adviseren van de directie de belangrijkste reden 
is voor het hebben van een Raad. Vooral directeuren uit het familiebedrijf (90 
procent) geven aan dat een Raad hun behoefte aan een objectieve gesprekspart-
ner invult. In familiebedrijven lopen de verschillende belangen wel eens door 
elkaar en de leden van een Raad kunnen als objectieve gesprekspartner toege-
voegde waarde leveren door als buitenstaander adviezen te geven. Zoals een 
directeur van een familiebedrijf stelt, o0LMQ�OHGHQ�JHYHQ�PLM�JHYUDDJG�DGYLHV��
PDDU�QRJ�YHHO�YDNHU�RQJHYUDDJGH�DGYLH]HQp. Voorts kan het, zeker gezien het 
feit dat veel directeuren in familiebedrijven langdurig aanblijven, zeer helpen als 
GH�5DDG�GH�GLUHFWLH�VFKHUS�KRXGW�HQ�QLHXZH�RI�FRQWUDVWHUHQGH�LGHHÅQ�DDQGUDDJW��
Ook kunnen deze leden tegenwicht bieden aan de veelal overtuigende en soms 
weinig tegenspraak duldende ondernemer. Overigens zien ook de directieleden 
van niet-familiebedrijven de objectieve gesprekspartner en het scherp houden 
van de directie als de belangrijkste redenen voor het hebben van een Raad.

** betekent dat er significante verschillen zijn tussen familiebedrijven en niet-familiebedrijven.
Berekening van het gemiddelde ontstaat door waardes toe te kennen aan de meningen van de deelnemende 
directeuren, waarbij 1 = zeer belangrijk en 5 = zeer onbelangrijk. 

Reden Familiebedrijven Niet-familiebedrijven

 (zeer) (zeer)  (zeer) (zeer)
 belangrijk onbelangrijk gemiddelde belangrijk onbelangrijk gemiddelde

Behoefte aan een 90,0 3,3 1,78 74,7 4,2 1,94
objectieve gesprekspartner 
Scherp houden van 90,0 3,3 1,83 89,4 3,2 1,90
de directie
Geeft geloofwaardigheid  57,6 23,7 2,54 54,3 19,1 2,59
naar externen
Behartigen van belangen  55,2 29,3 2,66 71,6 14,7 2,25
van aandeelhouders**
Verkrijgen van toegang  40,0 36,7 2,92 37,6 36,6 2,97
tot hun netwerk 
Bepalen van het salaris   22,4 53,4 3,38 55,4 30,4 2,71
van de directie**
Ontstaan vanuit wettelijke    20,8 66,0 3,57 41,1 37,9 2,92
verplichting (structuurregime)**



ULVLFRnV�WH�QHPHQ��%LQQHQ�GH�JURHS�IDPLOLHEHGULMYHQ�LV�GH�YUDDJ�RI�KHW�YRRU�GH�
financierbaarheid verschil maakt of een onderneming een expliciete governance 
structuur heeft versus de familiebedrijven die een informele besturing hanteren. 
Immers, als er een governance structuur is, dan kunnen wij er vanuit gaan dat 
YHHO�mLVVXHVn�ELQQHQ�HHQ�IDPLOLHRQGHUQHPLQJ�RYHU�ELMYRRUEHHOG�VWUDWHJLVFKH�NHX-
zes, investerings- of dividendbeslissingen, benoemingen, overdracht en opvolging 
procedureel zijn vastgelegd. Hierdoor wordt een belangrijke zwakke plek binnen 
veel familieondernemingen weggenomen. Als wij het hebben over financierbaar-
heid van ondernemingen, dan hebben wij het in deze studie over de kredietana-
lyse die financiers voorafgaand aan de feitelijke kredietbeslissing maken. 

De hypothese is dat de financierbaarheid van ondernemingen toeneemt, naar-
mate er sprake is van familiebedrijven en van familiebedrijven met een uitge-
schreven en werkende governance structuur in het bijzonder. Dit hebben wij 
uitgewerkt in drie vraagstellingen.

Vraagstelling 1: is het waar dat familiebedrijven in het algemeen minder risico-
vol zijn dan niet-familiebedrijven? Dit zou zich moeten uiten in onderzoek over 
familiebedrijven versus niet-familiebedrijven. 

Vraagstelling 2: is het waar dat familiebedrijven met een governance structuur 
beter presteren dan familiebedrijven zonder governance structuur?

Vraagstelling 3: is het waar dat financiers familiebedrijven met een governance 
structuur beter financierbaar achten dan familiebedrijven zonder governance 
structuur?

 Onderzoek naar de strategie van familiebedrijven versus niet-
familiebedrijven
,Q�KHW�ODDWVWH�EUHGH�RQGHU]RHN�QDDU�IDPLOLHEHGULMYHQ�LQ�1HGHUODQG��)OÐUHQ�
& Uhlaner, 2010) is aandacht besteed aan de economische prestaties van 
familiebedrijven versus niet-familiebedrijven. Uit dit onderzoek komt feitelijk 
economisch geen groot verschil naar voren tussen familiebedrijven en niet-fami-
liebedrijven.

2SYDOOHQG�LV�GDW�QLHW�IDPLOLHEHGULMYHQ�QRJ�KRJHU�VFRUHQ�RS�mFRQWLQXÉWHLWn�GDQ�
familiebedrijven, alhoewel beide in absolute zin zeer hoog liggen.

Goed bestuur en financierbaarheid van het familiebedrijf 
Door A.G. Thomassen9 en R. Webbink10

Vanuit bancair oogpunt is het interessant om te kijken welke factoren de 
ILQDQFLHUEDDUKHLG�YDQ�IDPLOLHEHGULMYHQ�EHÉQYORHGHQ��,V�KHW�ELMYRRUEHHOG�]R�GDW�HU�
verschil kan worden gemaakt in familiebedrijven die een familiehandvest hebben 
laten opstellen en familiebedrijven die hun governance nog niet op orde hebben? 

In dit explorerende artikel willen wij graag onderzoeken wat er op het gebied van 
familiebedrijven en financiering in de Nederlandse wetenschappelijke literatuur 
is geschreven rondom dit thema. Tevens willen wij ingaan op de methodiek van 
financieren en de belangrijkste criteria van kredietverlening van banken om te 
onderzoeken of familiebedrijven in het algemeen, en sommige familiebedrijven in 
het bijzonder, beter financierbaar zijn dan niet-familiebedrijven.

Theoretisch model
Wij onderscheiden voor deze verkennende studie drie groepen:
1. niet-familiebedrijven
2. familiebedrijven in het algemeen
3.  familiebedrijven die een hogere financierbaarheid hebben dan het 

gemiddelde familiebedrijf.

De basisvraag is of familiebedrijven in het algemeen en familiebedrijven met een 
expliciete governance structuur in het bijzonder beter financierbaar zijn dan niet-
familiebedrijven. Immers, het beeld is dat familiebedrijven als doelstelling hebben 
om het familiebedrijf over te geven aan de volgende generatie, terwijl niet-familie-
bedrijven vooral gericht zijn op rendement en daarom ook geneigd zijn om meer 
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Familiebedrijven in dit onderzoek zijn even succesvol als niet-familiebedrijven op 
gebieden als innovatie, economische prestaties en rendement. Het enige waar 
familiebedrijven wel significant afwijken van niet-familiebedrijven is hun sociale 
betrokkenheid. Familiebedrijven zijn significant actiever op het gebied van social 
responsibility, zoals donaties en giften.

,Q�HHUGHU�RQGHU]RHN��)OÐUHQ�	�*HHUOLQJV��������NZDP�QDDU�YRUHQ�GDW�GH�DDQ-
blijfperiode van de (algemeen) directeur een groot verschil is tussen familiebe-
drijven en niet-familiebedrijven. Bij familiebedrijven is veel minder sprake van 
wisselingen van de (algemeen) directeur. Andere verschillen hebben betrekking 
op het aantal aandeelhouders, wat bij familiebedrijven lager ligt. Uit eerder 
onderzoek zou wel blijken dat familiebedrijven minder hard groeien, maar ze 
krimpen in tijden van recessie ook minder snel. Anders dan dat gegeven heeft 
het familiebedrijf geen bewezen strategisch of economisch voordeel ten opzichte 
van het niet-familiebedrijf. 

Het meest recente onderzoek naar strategische keuzes van familiebedrijven in 
tijden van recessie (ING, 2013) laat zien dat familiebedrijven ondanks recessie 
QRJ�VWHHGV�KXQ�VWUDWHJLH�JHULFKW�RS�FRQWLQXÉWHLW�KRXGHQ�HQ�QLHW�PHHU�JDDQ�QHLJHQ�
naar aandeelhouderswaarde. De loyaliteit naar klanten blijkt onverminderd hoog, 
maar de relatie naar medewerkers en toeleveranciers wordt (waarschijnlijk) za-
kelijker. Ook familiebedrijven gaan over tot ontslag van medewerkers en kiezen 
voor goedkopere toeleveranciers.

Het antwoord op vraagstelling 1 mag daarom luiden dat familiebedrijven 
ondanks hun historie, hun cultuur en hun langetermijnvisie economisch niet 
minder, maar ook niet beter presteren dan niet-familiebedrijven. Het beeld van 
de zuinige, verstandige en financieel voorzichtige familiebedrijven is misschien 
op zich niet onjuist, maar doet onvoldoende recht aan de niet-familiebedrijven 
die misschien net zo verstandig opereren. Niet-familiebedrijven onderschrijven 
FRQWLQXÉWHLW�DOV�GRHOVWHOOLQJ�ELMYRRUEHHOG�QRJ�VWHUNHU�GDQ�IDPLOLHEHGULMYHQ��'DW�LV�

HHQ�LQGLFDWRU�GDW�GH�QLHW�IDPLOLHEHGULMYHQ�QLHW�EHUHLG�]LMQ�RP�PHHU�ULVLFRnV�WH 
accepteren dan familiebedrijven, om meer rendement te maken. 

Financierbaarheid van familiebedrijven
Als familiebedrijven economisch niet beter of minder presteren dan niet-familie-
bedrijven, kunnen we dan concluderen dat familiebedrijven als geheel zich niet 
kwalificeren als beter financierbaar voor banken en financiers dan niet-familie- 
bedrijven? 

Dit is een interessant onderwerp voor nader onderzoek. Om de vraag te kunnen 
beantwoorden is het in de eerste plaats noodzakelijk om te begrijpen welke cri-
teria door kredietverstrekkers worden gebruikt om te beoordelen of een onderne-
ming kredietwaardig is. Zitten daar elementen tussen die voor familiebedrijven 
anders uitpakken dan voor niet-familiebedrijven?

Voor dit artikel beperken wij ons tot de vraag of het hebben van een governance 
structuur in het bijzonder bepalend is voor het verhogen van de financierbaar-
heid van de familieonderneming. Immers, governance geeft niet alleen duidelijk-
KHLG�LQ�GH�]HJJHQVFKDSVVWUXFWXXU��PDDU�LQWURGXFHHUW�RRN�mFKHFNV�DQG�EDODQFHVn�
(zoals een Raad van Commissarissen), heldere processen (bijvoorbeeld bij 
opvolging of bij sollicitatie van familieleden op functies binnen het bedrijf) en 
informatieverschaffing (periodieke aandeelhoudersvergaderingen, familieberaad). 
'H�VWHOOLQJ�LV�GDW�IDPLOLHEHGULMYHQ�PHW�HHQ�XLWJHVFKUHYHQ�HQ�JHÉPSOHPHQWHHUGH�
governance structuur minder kwetsbaar zijn in geval van calamiteiten, beter 
communiceren en daarom minder risicovol zijn voor financiers.

Wat is governance bij familiebedrijven?
Governance heeft onder meer te maken met goed en verstandig bestuur. Je kunt 
zeggen dat governance een systeem van checks & balances binnen een organisatie 
is, waardoor besluitvormingsprocessen helder worden en er op elk niveau sprake is 
van een zorgvuldige dialoog alvorens belangrijke beslissingen worden genomen. 

Uiterlijke elementen van goed bestuur bij familiebedrijven zijn onder andere:
q� )DPLOLHKDQGYHVW
q� )DPLOLHEHUDDG
q� 5DDG�YDQ�&RPPLVVDULVVHQ�RI�5DDG�YDQ�$GYLHV
q� *HVFKUHYHQ�VHOHFWLHFULWHULD�GLH�GH�IDPLOLH�HQ�GH�GLUHFWLH�GHILQLÅUHQ
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Groei is een belangrijke doelstelling 63% 74%
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Uit Tabel 1 van dit onderzoeksrapport blijkt dat familiebedrijven minder vaak 
dan niet-familiebedrijven een governance structuur hebben met een Raad van 
Commissarissen of een Raad van Advies. Voorts zijn er minder vaak periodieke 
aandeelhoudersvergaderingen. 

Ook governance blijkt echter voor de economische performance geen significant 
RQGHUVFKHLG�RS�WH�OHYHUHQ��2SYDOOHQG�LQ�KHW�RQGHU]RHN�YDQ�)OÐUHQ�LV�ZHO�GDW�GH�
omvang van het aantal eigenaren bepalend is voor de governance structuur. Fa-
miliebedrijven met 11-50 aandeelhouders zijn het meest actief met het ontwer-
pen en toepassen van een governance structuur. Deze groep bedrijven presteert 
economisch niet beter, maar is wel actiever met betrekking tot groeidoelstellin-
gen, het vergroten van het familiekapitaal en innovatie. Maar ook hier is geen sig-
nificant verschil tussen de economische performance van familiebedrijven die een 
dergelijke governancestructuur hebben en familiebedrijven die dit niet hebben.

Het antwoord op de tweede vraagstelling is daarom ook ontkennend. Het heb-
ben van een governance structuur leidt niet tot een betere economische perfor-
mance. Wel significant voor de economische performance is de mate van schuld 
die een familiebedrijf op haar balans heeft staan. Uit eerder onderzoek kwam 
naar voren dat familiebedrijven met minder financieringen economisch beter 
SUHVWHUHQ�GDQ�IDPLOLHEHGULMYHQ�PHW�YHHO�ILQDQFLHULQJ��)OÐUHQ�	�*HHUOLQJV���������
Kennelijk is de kapitaalsstructuur een betere graadmeter voor economisch pres-
teren dan governance.

Is governance een bepalende factor in de financierbaarheid van 
familiebedrijven?
Familiebedrijven financieren bij voorkeur uit eigen cash flow, maar zullen voor 
investeringen eerder naar banken dan naar externe kapitaalverschaffers stappen 
voor hun funding (ING, 2013). Banken hebben vaak een langdurige relatie met 
hun klanten, maar zullen voor elke financieringsaanvraag opnieuw een assess-
ment van de situatie maken (kredietanalyse). Hierin wordt niet alleen het rende-
PHQW�EHRRUGHHOG��PDDU�RRN�GH�EHODQJULMNVWH�ULVLFRnV�GLH�GH�RQGHUQHPLQJ�KHHIW�

Vanuit risico-oogpunt is het van groot belang dat er een governance structuur be-
staat bij familiebedrijven. In geval van calamiteit, druk van buitenaf of grote veran-
deringen is het tenslotte essentieel dat er sprake is van procedures en structuren, 
waarin snelle en verstandige beslissingen kunnen worden genomen. Om de laatste 

vraagstelling te kunnen beantwoorden is het daarom van belang om de verschillende 
beoordelingscriteria van banken en de onderlinge weging van die criteria te kennen.

Wat zijn de belangrijkste financieringscriteria bij banken?
Alvorens een bank tot financiering van een bedrijf overgaat, wordt allereerst een uit-
gebreide analyse gemaakt van de kredietwaardigheid van een onderneming en het 
doel van de financiering. In deze analyse worden diverse factoren die de financier-
baarheid van een onderneming bepalen belicht. Hoewel elke onderneming anders 
is, en daardoor verschillende elementen meer of minder belangrijk zijn in deze ana-
lyse, zijn er aspecten die in elke kredietanalyse terugkeren. Dit zijn onder andere:

q� �Cashflow van het bedrijf: Hierbij wordt gekeken of uit de cashflow van het 
bedrijf rente en aflossing opgebracht kunnen worden.

q� �De markt waarin de onderneming actief is: Als op dit aspect wordt inge-
zoomd, wordt onder andere gekeken naar de groeiverwachtingen van de 
markt waarin het bedrijf opereert. Is er sprake van een groeiende markt met 
goede vooruitzichten, of staat de markt juist onder druk en is het te verwach-
ten dat de komende jaren de afzet daalt?

q� �'H�EUDQFKH�HQ�EHGULMIVVSHFLILHNH�ULVLFRnV� Vragen die hier opkomen zijn onder 
andere is het mogelijk dat er nieuwe toetreders in de markt komen met nieu-
were of betere producten? Hoe is de concurrentiepositie van de onderneming? 
Maar ook aspecten als zijn er vergunningen benodigd om in de markt actief te 
mogen zijn en bestaat er een kans dat de onderneming deze kwijt raakt?

q� �De strategie van het bedrijf:�1DDVW�KHW�DQDO\VHUHQ�YDQ�GH�PDUNW�HQ�GH�ULVLFRnV�
die hieraan kleven, is het minstens net zo belangrijk om te begrijpen hoe de 
onderneming inspeelt op deze factoren. Geen enkel bedrijf is immuun voor 
haar omgeving, maar hoe hierop wordt geanticipeerd is essentieel.

q� �Kwaliteit van de ondernemer / onderneming en de organisatie en governance 
structuur: In de volgende paragraaf zal hier nader op worden ingegaan.

q� �Doel van de financiering: Waarvoor wordt de gevraagde financiering aan-
gewend? Wordt deze aangewend voor een investering in een machine die 
bestaande producten zal produceren, of gaat het om een investering in een 
nog niet bewezen concept of product? Of wordt de financiering aangewend 
voor uitkoop van een aandeelhouder?

q� �De jegens de bank gestelde zekerheden: Is er sprake van een financiering 
zonder zekerheden, of zijn er richting de bank zekerheden afgegeven als on-
derpand voor het uitgeleende bedrag?

67hoofdstuk66 Goed ondernemingsbestuur bij familiebedrijven 67Redenen voor een Raad



Al deze bovenstaande factoren worden gewogen en komen uiteindelijk tot 
XLWGUXNNLQJ�LQ�GH�ILQDQFLÅOH�SRVLWLH�HQ�UHVXOWDWHQ�YDQ�HHQ�EHGULMI��+LHULQ�ZRUGW�
gekeken naar de historie, maar ook wat de verwachting is op al deze vlakken in 
de toekomst. 

Leidt het introduceren van een governance structuur tot een hogere 
financierbaarheid van familiebedrijven?
Zoals hierboven is beschreven is de analyse van de kwaliteit van de ondernemer/
RQGHUQHPLQJ�VOHFKWV�ÃÃQ�YDQ�GH�DVSHFWHQ�LQ�GH�RYHUZHJLQJHQ�YDQ�HHQ�ILQDQFLHU�
om tot kredietverlening over te gaan. De analyse omtrent de ondernemer/on-
derneming bestaat uit een breed scala van aspecten. Hierin spelen bijvoorbeeld 
de kwaliteit/ervaring van en stabiliteit in het management van de onderneming 
een rol. Over het algemeen kan worden gesteld, hoe meer relevante ervaring het 
managementteam van een onderneming heeft, hoe groter het vertrouwen van 
GH�ILQDQFLHU�LV�GDW�GH�RQGHUQHPLQJ�LQ�VWDDW�LV�RP�JRHGH�ILQDQFLÅOH�UHVXOWDWHQ�WH�
laten zien en dat de bank haar uitgeleende geld terugbetaald krijgt. 

Ook de stabiliteit van de aandeelhouders draagt bij aan een positieve houding 
van de bank ten aanzien van de kredietverlening. Veelvuldig wijzigen van aan-
deelhoudersverhoudingen of onduidelijkheid over de opvolging of overdracht, 
leidt vaak tot onduidelijkheid in de bedrijfsvoering, met als gevolg verminderde 
ILQDQFLÅOH�UHVXOWDWHQ��(Q�GDW�LV�QLHW�JRHG�YRRU�GH�ILQDQFLHUEDDUKHLG�YDQ�HHQ�
familiebedrijf. 

Het aanwezig zijn van een onafhankelijke, kundige Raad van Commissarissen, 
net als het hebben van heldere afspraken in het kader van calamiteiten in bij-
voorbeeld een familiehandvest, is een pre. Met name omdat als deze randvoor-
waarden ingevuld zijn, de onderneming beter zal kunnen presteren.

Governance is daarom zeker een onderdeel van de gehele analyse en niet onbe-
langrijk. Het is echter ook als onderdeel in deze analyse niet van zodanig groot 
belang, dat wij kunnen stellen dat het hebben van een governance structuur 
het bedrijf beter financierbaar maakt. Daarvoor zijn er simpelweg teveel andere 
indicatoren, die alleen in samenhang tot een beeld leiden.
 

Conclusie
Het hebben van goede governance afspraken draagt bij aan de financierbaar-
KHLG�YDQ�EHGULMYHQ��(FKWHU��GLW�LV�PDDU�ÃÃQ�RQGHUGHHO�YDQ�GH�NUHGLHWDQDO\VH��GLH�
daarnaast bestaat uit een veelvoud van andere factoren. Al deze factoren komen 
XLWHLQGHOLMN�WRW�XLWLQJ�LQ�GH�ILQDQFLÅOH�VLWXDWLH�HQ�GH�UHVXOWDWHQ�YDQ�HHQ�RQGHUQH-
ming, wat uiteindelijk de financierbaarheid van een onderneming bepaalt. 

De vraag is dan ook hoe groot de impact van de governancestructuur is in de 
uiteindelijke beslissing van banken over de financierbaarheid van een familiebe-
drijf. Daarnaast is het ook van belang om te toetsen of familiebedrijven beter of 
juist slechter scoren op dit aandachtsgebied. Op deze vlakken is vooralsnog geen 
of weinig onderzoek gedaan en nader onderzoek is dan ook noodzakelijk om hier 
een standpunt over in te nemen. 
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Behartigen belangen van aandeelhouders
Significante verschillen tussen familiebedrijven en niet-familiebedrijven komen 
naar voren betreffende het hebben van een Raad van Commissarissen of Raad 
van Advies teneinde de belangen van aandeelhouders te behartigen. Directies 
van niet-familiebedrijven hechten hieraan een veel groter belang (72 procent) 
dan directies van familiebedrijven (55 procent). De bevinding is niet verrassend, 
maar het is wel voor het eerst dat wetenschappelijk onderzoek dit aantoont. Bij 
familiebedrijven zijn de banden tussen aandeelhouders en directie per definitie 
veel hechter. Ook hebben familiebedrijven relatief weinig aandeelhouders verge-
leken met niet-familiebedrijven. Hierdoor is het voor aandeelhouders van familie-
bedrijven gemakkelijker om zelfstandig hun belangen te behartigen. Voorts zullen 
veel leden van een Raad regelmatig informele contacten met aandeelhouders 
onderhouden, waardoor minder belang wordt gehecht aan een formele vertegen-
woordiging van aandeelhouders.

Verkrijgen van toegang tot netwerk
Minder belang hechten directies van zowel familiebedrijven als niet-familiebe-
drijven aan het verkrijgen van toegang tot het netwerk van hun commissarissen 
en adviseurs. Toch geeft nog 40 procent van de familiebedrijven aan dat zij die 
toegang tot dit netwerk als (zeer) belangrijk beschouwen.

Bepalen salaris van de directie
Er bestaan zeer grote, significante verschillen tussen het belang dat directeuren 
van familiebedrijven en die van niet-familiebedrijven hechten aan de waarde van 
een Raad bij het bepalen van het directiesalaris. Voor meer dan de helft van de 
niet-familiebedrijven (55 procent) is dit een belangrijke reden om een Raad te 
hebben, terwijl voor familiebedrijven dit veel minder geldt (22 procent). Een dui-
delijke verklaring voor een dergelijk groot verschil is lastig te geven. Het kan zijn 
dat bij veel familiebedrijven het vaststellen van het salaris van de directie plaats-
vindt na direct overleg met de aandeelhouders, terwijl bij niet-familiebedrijven de 
Raad deze taak op zich neemt.

Ontstaan vanuit een wettelijke verplichting
.UDFKWHQV�GH�1HGHUODQGVH�ZHW�LV�HHQ�YHQQRRWVFKDS��HHQ�FRÐSHUDWLH�RI�RQGHU-
linge waarborgmaatschappij verplicht een Raad van Commissarissen in te stellen 
als het structuurregime van toepassing wordt. Bedraagt gedurende drie jaar het 
eigen vermogen van een hiervoor genoemde rechtspersoon minimaal 16 miljoen 

euro, en heeft deze rechtspersoon of een afhankelijke maatschappij ten minste 100 
werknemers in Nederland werken en is er bij deze rechtspersoon of een afhankelijke 
maatschappij een Ondernemingsraad ingesteld, dan moet die rechtspersoon daarvan 
opgave doen bij het handelsregister. In de bedrijfsbeschrijving van het familiebedrijf 
Vroegop-Windig komt goed naar voren dat zij onder het structuurregime vallen. 
Het structuurregime wordt van toepassing nadat de opgave drie jaar onafgebroken 
heeft voortgeduurd. Uit de onderzoeksresultaten blijkt dat veel minder familiebedrijven 
(21 procent) dan niet-familiebedrijven (41 procent) vanwege deze wettelijke verplich-
ting een Raad van Commissarissen hebben ingesteld. Dit kan hoofdzakelijk worden 
verklaard uit het feit dat het percentage familiebedrijven (34 procent) onder de zeer 
grote bedrijven lager is dan het percentage niet-familiebedrijven (66 procent). Voorts 
zijn wij tijdens de interviews meerdere bedrijven, zowel familiebedrijven als niet-fami-
liebedrijven, tegengekomen die wel voldoen aan de wettelijke criteria van het struc-
tuurregime, maar toch geen Raad hebben. Geen van deze directeuren was bekend 
met de wetgeving en geen van hen was door hun accountant of andere adviseurs 
JHZH]HQ�RS�KHW�VWUXFWXXUUHJLPH��2RN�JHHIW�VOHFKWV����SURFHQW�YDQ�GH�JHÉQWHUYLHZGH�
familiebedrijfsdirecteuren aan dat zij weten wat het verzwakte regime voor familie-
bedrijven inhoudt. Deze laatste onderzoeksgegevens tonen duidelijk aan dat er nog 
veel onbekendheid is bij de Nederlandse familiebedrijven over de eventuele wettelijke 
verplichting voortkomend uit het structuurregime.

Nog minder bekend is het verzwakte regime, dat is ingesteld voor familiebedrijven die 
onder de structuurregeling uit 1971 vallen. Met de oude regeling bestond het gevaar 
dat familiebedrijven de zeggenschap over hun onderneming zouden verliezen (zie ook 
Bruel, 2008). Echter in 2004 is middels artikel 265a bepaald dat de Vergadering van 
Aandeelhouders meer zeggenschap heeft verkregen dan voorheen. Hierdoor kunnen 
de eigenaren in de Vergadering van Aandeelhouders de directie benoemen en ontslaan 
(en dus niet de Raad van Commissarissen). 

Het familiebedrijf Vroegop-Windig beschikte al over een Raad van Commissarissen ge-
ruime tijd voordat de Code Tabaksblat werd ingevoerd. Ook van de mogelijkheid voor 
HHQ�mYHU]ZDNW�UHJLPHn�ZDV�WRHQ�QRJ�ODQJ�JHHQ�VSUDNH�
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Het familiebedrijf versus de bedrijfsfamilie

Van winkel naar groothandel
Op het eerste oog is het bijzonder, dat een groothandel in groente wordt gestart 
DDQ�KHW�EHJLQ�YDQ�GH�7ZHHGH�:HUHOGRRUORJ��o1D�HQNHOH�MDUHQ�HHQ�ZLQNHO�WH�KHE-
ben gedreven verloor opa Piet zijn echtgenote. Daarom stopte hij met de zaak en 
is in 1940 gestart met een groothandel in binnenlandse koolproducten. Het feit 
GDW�YRHGVHO�mRS�GH�ERQn�ZDV�WRW�QD�KHW�HLQGH�YDQ�GH�7ZHHGH�:HUHOGRRUORJ��KLHOS�
opa aan afzet en omzet. In 1947 is zijn vader Bram, in het bedrijf van opa gaan 
werken en hij heeft net op tijd een koerswijziging kunnen inzetten. Vader startte 
LQ�HHQ�ORRGVMH�RS�KHW�KXLGLJH�WHUUHLQ�DDQ�GH�-DQ�YDQ�*DOHQVWUDDW�p

Volgende generatie
Opa heeft de opgezette groothandel maar relatief kort geleid. Toen groenten niet 
langer op de bon waren, was de afzet ook niet meer vanzelfsprekend. Zoon Bram 
is daarom op vroege leeftijd in de zaak gekomen. De heer Bram Vroegop vormde 
samen met zijn jongere broer Dick en zwager Bertus de tweede generatie in het 
familiebedrijf. In de jaren na de oorlog tijdens de wederopbouw ontstond meer 
welvaart door economische groei. De firma P. Vroegop & Zonen vond verbreding 
van het assortiment essentieel voor behoud van bestaande afzet en uitbreiding 
van het bedrijf. In eerste instantie lukte dat nog door de verkoop van groente te 
combineren met die van binnenlands fruit. In de groeiende vraag naar produc-
ten bleek dit echter niet voldoende te zijn. Daarom werden in de loop der jaren 
enkele overnames gepleegd. In die gevallen was sprake van strategische verwer-
vingen, die gericht waren op een groter productassortiment en op de versterking 
van de marktpositie. De eerste acquisitie was gericht op bananen en zuidvruch-
ten. Destijds werd het exclusieve recht om deze producten te mogen importeren 
en verkopen geregeld door de Bond van importeurs; een vorm van marktbe-
scherming. Om die reden is in 1966 de fusie gerealiseerd met de firma Ruhe, 
importeur van citrusvruchten en bananen. Voor de heer Ruhe werd hiermee de 
voortzetting van diens bedrijf gerealiseerd: hij was al op leeftijd en had geen 
opvolging. De heer Ruhe overleed zelfs al voordat de fusie in de markt bekend 
werd gemaakt. 

Overname Windig
Het zou 30 jaren duren voordat een volgende overname werd gepleegd. In 1996 
betrof dit de verwerving van de groothandel van Jan Windig, waardoor ook 

AGF: aardappelen, groenten en fruit. Bij de onderneming, van origine groot-
handel in de AGF-sector, ligt het voor de hand om een relatie te leggen tussen 
de openingstijden, zes dagen per week vanaf 06.30 uur, en de familienaam 
Vroegop. Het complex aan de Amsterdamse Jan van Galenstraat is echter zo 
groot, dat men er niet alleen gemakkelijk kan verdwalen, maar ook moet vaststel-
len dat hier veel meer gebeurt. Hoe heeft het familiebedrijf Vroegop-Windig kun-
nen bewerkstelligen, dat zelfs met een omzet van 300 miljoen euro sprake kan 
zijn van een nichespeler? Een interview met Pieter Vroegop, algemeen directeur. 

Casus

Vroegop-Windig
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Familie-eigendom
De eigenaren overwegen om in de toekomst de eigendom niet meer te verbinden 
aan de vraag of men in het familiebedrijf werkzaam is. Het bedrijf is er dankzij 
de familie en anderzijds ontleent de familie haar maatschappelijke positie aan de 
RQGHUQHPLQJ��o,Q������KHEEHQ�ZH�HHQ�IRUVH�LQYHVWHULQJ�JHSOHHJG�GRRU�GH�ERXZ�
van een distributiecentrum in Bleiswijk, dat aan alle te verwachten toekomstige 
eisen voldoet. Als je dan ook aandelen van familieleden moet overnemen, dan 
is dat voor de onderneming een ongelukkige samenloop van omstandigheden. 
En nu staan we aan de vooravond van een immense herontwikkeling van het 
bedrijfsterrein in Amsterdam; een project van vele jaren, waarvoor veel eigen geld 
en externe financiering nodig zullen zijn. Dergelijke ontwikkelingen hebben een 
grotere kans van slagen, als de directie zich gesteund weet door een loyale en 
EHWURNNHQ�IDPLOLH�p

Het familiebedrijf versus de markt

Topkwaliteit
Al vanaf de start heeft de onderneming Vroegop zich toegelegd op topkwaliteit. 
Eerst waren daar verse groenten, na enkele jaren aangevuld met fruit van 
Hollandse bodem. In 1910 begon Jonker Fris echter al met fruitconserven, vanaf 
1925 op de markt gevolgd met groente- en fruitpotjes van HAK. De lokale groen-
teboer verloor in de loop van de jaren terrein aan deze ondernemingen. Jonker 
Fris en HAK wilden echter dit afzetkanaal niet onder hun eigen label beleveren. 
Saillant detail: het tanende Jonker Fris is in 2008 ingelijfd door HAK, waardoor 
de combinatie gezamenlijk valt binnen de producten portfolio van SHV. De vraag 
van de detaillisten was voor Vroegop de kans om zelf te starten met conserven in 
de 60-er jaren. In die tijd ontstond naast de groothandel in aardappelen, groente 
en fruit, de onderneming die gericht is op het totaalassortiment: De Kweker. 
Vroegop maakt voor beide ondernemingen in hoge mate gebruik van producenten 
die constante kwaliteit en kwantiteit kunnen garanderen. 

Van groot tot klein
Vroegop-Windig richt zich hoofdzakelijk op foodservice- en retailbedrijven. 
Dit kan dus ook de lokale groenteboer of het daarnaast gelegen restaurant zijn. 
Dit zijn over het algemeen kleinere ondernemingen. Zij kunnen kiezen tussen 
levering aan huis, dan wel inkoop via bezoek aan het Food Center te Amster-

mH[RWHQn�DDQ�KHW�DVVRUWLPHQW�ZHUGHQ�WRHJHYRHJG��9DQXLW�GH�PDUNW�RQWVWRQG�HHQ�
toenemende vraag naar bijzondere buitenlandse groente- en fruitsoorten. Dit was 
en is het gevolg van een steeds transparantere wereld. Enerzijds door inter- 
nationaal toerisme en anderzijds door buitenlandse restaurants met dito keuken 
die zich in Nederland zijn gaan vestigen. Voor de heer Windig was de overdracht 
het gevolg van het feit dat hij wilde stoppen met werken en eveneens geen opvol-
gers had. Vanaf de overname is de handelsnaam van het familiebedrijf Vroegop-
Windig. Vanaf 1968 is onder de paraplu van de groep een tweede merk ontstaan 
QDDVW�9URHJRS�$*)��m'H�.ZHNHUn��JURRWKDQGHO�LQ�KHW�WRWDDODVVRUWLPHQW�YDQ�GURJH�
levensmiddelen. 

Aandeelhouders
De huidige en derde generatie bestaat uit de beide zonen van vader Bram 
Vroegop, Pieter en Bram en hun neef Dirk. Pieter is algemeen directeur van de 
groep. Het familiebedrijf Vroegop kent een bijzondere aandeelhoudersstructuur: 
men kan aandeelhouder zijn, zo lang men werkzaam is in de onderneming. 
De heer Pieter Vroegop heeft een oudere broer en een neef, die beiden in het 
bedrijf gewerkt hebben, maar inmiddels met pensioen zijn. De onderlinge afspra-
ken verplichtten hen, om in het licht van hun afscheid het door hen gehouden 
DDQGHOHQEHODQJ�DDQ�GH�]LWWHQGH�DDQGHHOKRXGHUV�DDQ�WH�ELHGHQ��o2S�GLH�PDQLHU�
blijft de familie-eigendom overzichtelijk en eenvoudig, maar ontstaat er geen 
structurele en dus langdurige band tussen familiebedrijf en bedrijfsfamilie. Dit is 
een dilemma, nog afgezien van de complicaties rond de financierbaarheid van 
GHUJHOLMNH�JURWH�DDQGHOHQSDNNHWWHQ�p�

Casus Vroegop-Windig74 Goed ondernemingsbestuur bij familiebedrijven
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Tijdige levering en gemak voor de klant
Naast de zelfbedieningsgroothandels levert Vroegop-Windig voor beide formules 
RRN�mDDQ�KXLVn��/HYHULQJVEHWURXZEDDUKHLG�LV�YRRU�GH�VHFWRU�YDQ�9URHJRS�ELMQD�
net zo belangrijk als de producten zelf. Versproducten moeten op de juiste wijze 
worden behandeld, vervoerd en worden afgeleverd bij de klant. Om die reden 
heeft de onderneming ook haar wagenpark nagenoeg geheel in eigen beheer. 
Voor steden als Amsterdam is het bedrijf in overleg met de gemeente over de 
toestemming voor tijdstippen van belevering, de zogenaamde venstertijden. 
Ook is overleg gaande over distributie op de meest milieuvriendelijke wijze. Dit 
geschiedt in de binnenstad van Amsterdam door middel van elektrisch aange-
GUHYHQ�DXWRnV��PDDU�LQPLGGHOV�RYHUZHHJW�9URHJRS�RRN�YHUYRHU�RYHU�KHW�ZDWHU��
Naast kwaliteit van de producten, staan tijdige levering en gemak voor de klant 
ELM�9URHJRS�FHQWUDDO��o2Q]H�DFFRXQWPDQDJHUV�EHRRUGHOHQ�UHJHOPDWLJ�RI�HHQ�NODQW�
beter past bij Vroegop-Windig, of bij De Kweker. In beide gevallen proberen 
ZH�HFKWHU�GH�mEDFNRIILFHn��RSVODJ��GLVWULEXWLH��,&7�HQ�)LQDQFLÅQ��WH�FRPELQHUHQ��
Zonder een verfijnd distributienetwerk en flexibele logistieke automatisering kun 
MH�LQ�RQ]H�VHFWRU�QLHW�PHHU�RYHUOHYHQ�p

Goed ondernemingsbestuur

Structuurvennootschap
Vroegop is al bijna 50 jaar bekend met het fenomeen commissaris. Sinds de 
overname van de firma Ruhe is een commissaris aan het bedrijf verbonden; een 
jaar of tien later gevolgd door een Raad van Commissarissen van drie personen. 
Het familiebedrijf is al vele jaren een structuurvennootschap en moet daarmee 
aan dezelfde regelgeving voldoen op het gebied van bestuur en toezicht en voor 
wat betreft verslaggeving als de grote beursgenoteerde ondernemingen. Dat voelt 
overdreven en onrechtvaardig, als men bedenkt uit welke schandalen de regel-
geving is ontstaan; schandalen die bij een familiegeleide onderneming zo goed 
als ondenkbaar zijn.

Familieleden in het bedrijf
o,QPLGGHOV�KHEEHQ�ZLM�GH�UHODWLH�WXVVHQ�IDPLOLHOHGHQ�HQ�EHGULMI�EHWHU�JHUHJHOG��
het aanstellen van familieleden in een functie in onze onderneming loopt via de 
RvC. Terugblikkend had deze regeling veel spanning in het verleden kunnen voor-
komen. Door achteraf bezien onjuiste keuzen in de samenstelling van de leiding 

dam. Naast deze groep bedient Vroegop-Windig echter ook grote marktpartijen 
als KLM, La Place en Natudis. Bij De Kweker bestaat de klantengroep uit een 
grote hoeveelheid ondernemingen, hoofdzakelijk in de horecasector. De meeste 
zijn gevestigd in de provincie Noord-Holland. Vroegop beschikt over een eigen 
snijderij voor AGF producten. Toch belevert zij geen detaillisten zoals de grote 
VXSHUPDUNWNHWHQV��o'H�$OEHUW�+HLMQnV�HQ�-XPERnV�YDQ�GH]H�ZHUHOG�PDNHQ�
gebruik van bedrijven als Hessing, Heemskerk en Vezet. Dit zijn fabrieken die 
gespecialiseerd zijn in grote hoeveelheden en hoofdzakelijk gesneden groenten 
met een beperkt assortiment. Zonder uitzondering produceren zij bulk. Wij leve-
ren ook gesneden groenten en fruit, maar alleen aan ons retail- en horecakanaal; 
in gevraagde hoeveelheden, kwaliteiten, samenstelling en dagelijks vers. Ook al 
garanderen wij topkwaliteit, het product zelf bepaalt hooguit de helft van onze 
VHUYLFH��'H�DQGHUH��KHOIW�EHVWDDW�XLW�GH�MXLVWH�YHUSDNNLQJ��RSVODJ�HQ�GLVWULEXWLH�p�
De afnemers van het familiebedrijf weten zich gegarandeerd van de beste kwali-
teit, dagvers en op tijd geleverd, tegen een faire prijs. 

Totaalaanbieder 
Groothandels als Makro en Sligro vormen geen echte bedreiging, omdat zij 
ondanks het label van groothandel toch grotendeels leveren aan de eind- 
consument. De gegoede horeca zoekt exclusiviteit in kwaliteit, aangezien de 
NRVWSULMV�YDQ�GH�LQJUHGLÅQWHQ�PDDU�LQ�EHSHUNWH�PDWH�GRRUVODJJHYHQG�LV�YRRU�GH�
prijs van het eindproduct in het restaurant. Daarnaast biedt Vroegop ook gemak, 
omdat zij geen nichespeler wil zijn, maar een totaalaanbieder in haar segment. 
o:LM�KHEEHQ�RQV�EHZH]HQ�DOV�mSURGXFW�DXWRULWHLWn��

En omdat wij altijd streven naar de beste producten voor onze afnemers, weten 
wij misschien wel beter dan onze klanten welke producten de beste voor hen 
zijn. Om die reden is er ook een grens aan flexibiliteit en klantvriendelijkheid. 
Wij leggen ons namelijk beperkingen op in de omvang van ons assortiment. Een 
nieuw product moet toegevoegde waarde hebben ten opzichte van de bestaande 
mSURGXFWHQUDQJHn��DQGHUV�NRPW�KHW�HU�QLHW�ELM�p
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”Wanneer je wordt gezien als ‘product autoriteit’ blijf je 
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H[WUD�ZHUN��$IKDQNHOLMN�YDQ�GH�GHVEHWUHIIHQGH�WKHPDnV�ODWHQ�ZLM�PDQDJHUV�XLW�YHU-
schillende onderdelen en lagen van de onderneming een presentatie verzorgen. 
Dat versterkt de binding tussen operationele verantwoordelijkheden, bestuur en 
WRH]LFKW��(ÃQ�WRW�WZHH�PDDO�SHU�MDDU�ZRUGW�GH�DFFRXQWDQW�YRRU�RYHUOHJ�XLWJHQR-
GLJG�HQ�HHQPDDO�SHU�MDDU�GH�25�p�,HGHU�NZDUWDDO�ZRUGHQ�GH�NZDUWDDOFLMIHUV�PHW�
de Raad besproken; uiteraard is ook de jaarrekening gespreksonderwerp. Verdere 
DDQGDFKWVSXQWHQ�OLJJHQ�RS�KHW�FRPPHUFLÅOH�HQ�VWUDWHJLVFKH�YODN��2QGDQNV�GH�
slanke top, is het bedrijf niet kwetsbaar bij het wegvallen van personen op sleu-
telfuncties. De verschillende divisies kennen een directeur, operationele en stafaf-
delingen worden geleid door verantwoordelijke managers. Strategische vraagstuk-
ken op groepsniveau liggen logischerwijze op het bord van de algemeen directeur 
3LHWHU�9URHJRS��GXV�GDDU�OLJW�HHQ�DDQGDFKWVSXQW��o-H�NXQW�QLHW�RS�YRRUKDQG�HHQ�
oplossing construeren voor elk denkbaar risico, daarmee verliest de onderneming 
haar slagvaardigheid en wordt de structuur onbetaalbaar. Dit geldt ook voor een 
familiebedrijf met meer dan 500 werknemers. Verder heb ik nog nooit stilgestaan 
bij mijn eigen misbaarheid. Noem het verdringing, maar ik houd nog veel te veel 
YDQ�GH]H�RQGHUQHPLQJ�RP�QX�DO�QD�WH�GHQNHQ�RYHU�PLMQ�DIVFKHLG�p�

Betrokkenheid familie
De heer Vroegop ziet veel meer urgentie in de verankering van de relatie tussen 
de familie en de onderneming. Door de beslissingen die in het recente verleden 

van ons bedrijf, kwam ik voor het dilemma dat ik van een familielid afscheid 
PRHVW�QHPHQ��2RN�GH�H[WHUQH�GLUHFWHXU�YDQ�ÃÃQ�YDQ�RQ]H�EHGULMIVRQGHUGHOHQ�
bleek onvoldoende gevoelig voor de zachtere waarden van de onderneming en 
PRHVW�ZRUGHQ�YHUYDQJHQ��'H�5Y&�GHHOGH�GLH�PHQLQJ�QLHW�HQ�LV�GHVWLMGV�mHQ�EORFn�
RSJHVWDSW��'DQ�EHQ�MH�YDQ�VWUXFWXXUYHQQRRWVFKDS�DOV�KHW�ZDUH�LQ�ÃÃQ�NHHU�WHUXJ-
JHZRUSHQ�QDDU�HHQ�ÃÃQPDQV]DDN��'H�WRHNRPVW�YDQ�KHW�EHGULMI�VWRQG�YRRURS��
PDDU�GH�ZLVVHO�RS�GH�IDPLOLHUHODWLH�ZDV�HHQ�JURWH�p�

Juiste man op de juiste plaats
Vanaf het geschetste moment, circa vijf jaren geleden, is onder leiding van de 
heer Pieter Vroegop gebouwd aan de toekomst. Zijn broer nam de leiding over 
Vroegop AGF en Pieter heeft De Kweker teruggebracht naar de succesvolle 
positie waar dit bedrijf nu staat. Inmiddels is voor De Kweker weer een extern 
GLUHFWHXU�DDQJHVWHOG��ZDDUELM�YHHO�]RUJ�LV�EHVWHHG�DDQ�KHW�VHOHFWLHSURFHV��o(HQ�
directeur van buiten de familie kan een goede optie zijn, aangezien de beste 
persoon op de juiste positie moet zitten. Vervolgens ben ik in 2009 aan de slag 
gegaan met het formeren van de huidige Raad van Commissarissen. Ook al zijn 
we een structuurvennootschap, onze Ondernemingsraad heeft geen kandidaat 
voor de functie van commissaris aangedragen. We hebben wel vooraf met hen 
overlegd, want de OR is een belangrijk en goed orgaan. Zij zijn zeer begaan met 
GH�FRQWLQXÉWHLW�YDQ�GH�RQGHUQHPLQJ�9URHJRS��%HODQJULMNVWH�ZDV��GDW�GH�5DDG�
voldoende kennis zou hebben op commercieel, juridisch en financieel vlak en 
daarnaast ook gevoel zou hebben, bij wat in een familiebedrijf kan spelen. Met 
GH�KXLGLJH�5DDG�KHEEHQ�ZLM�DOOH�DDQGDFKWVJHELHGHQ�LQ�KXLV�p

Toezichthouder
Bij de aanstelling van de Raad van Commissarissen was de keuze voor het 
verzwakte regime geen optie; dat bestond in die tijd nog helemaal niet. Met de 
huidige Raad, die als collectief sinds 2010 actief is, zijn wel afspraken gemaakt. 
Bestuursbesluiten aangaande overnames, herstructureringen, verwerving van 
onroerende zaken en herfinancieringen behoeven hun voorafgaande instemming. 
=HV�WRW�DFKW�NHHU�SHU�MDDU�NRPHQ�5DDG�HQ�GLUHFWLH�ELMHHQ�YRRU�RYHUOHJ��o,N�NLMN�
altijd wel uit naar deze bijeenkomsten, ook al verschaffen zij mij vooraf een hoop 
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genomen moesten worden, ligt het opstellen van een familiehandvest of -protocol 
QRJ�JHYRHOLJ��+LM�]LHW�KHW�DOV�ÃÃQ�YDQ�]LMQ�EHODQJULMNH�WDNHQ��RP�GH�IDPLOLH�PHHU�
WH�EHWUHNNHQ�ELM�GH�RQGHUQHPLQJ��o:H�PRHWHQ�KDUGHU�ZHUNHQ�DDQ�GH�EHWURNNHQ-
heid van de familie bij ons bedrijf. Dat is een proces van familieleden meenemen 
en opvoeden in alle aspecten die het bedrijf met zich brengt en waaraan zij 
hun maatschappelijke positie ontlenen. Op die manier zal trots voor het bedrijf 
ontstaan en wordt kleuring gegeven aan de familiehistorie. Dan wordt de basis 
gelegd voor de vierde generatie Vroegop in de onderneming; een bedrijf als dit 
verdient de maximale aandacht en energie vanuit de familie. Tot nu toe was 
de Raad van Commissarissen vooral van belang als toezichthouder. Ik ga ervan 
uit dat zij de komende jaren ook aandacht zullen hebben voor de zachtere kant 
van hun rol. De huidige Raad is immers niet alleen geconstrueerd om externe 
financiers te behagen, maar ook om beslissingen te faciliteren die liggen op het 
VQLMYODN�WXVVHQ�IDPLOLHEHGULMI�HQ�EHGULMIVIDPLOLH�p

Redenen voor een Raad80 Goed ondernemingsbestuur bij familiebedrijven

“Als ondernemer ben je soms geneigd om 
de bocht af te snijden.”

+HW�LV�RSYDOOHQG��GDW�DOOH�JHÉQWHUYLHZGH�IDPLOLH�RQGHUQHPHUV�GLH 
bestuurders zijn in familiebedrijven waar een Raad van Commis-
sarissen actief is, zonder uitzondering de toegevoegde waarde van de 
Raad ervaren. Plannen en afwegingen daarover moeten uitgewerkt, 
onder woorden gebracht en aan een objectieve toetssteen worden 
toegelicht. Voordat strategische beslissingen worden uitgevoerd, 
heeft dan daarop een onafhankelijke, deskundige beoordeling plaats-
gevonden. 
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Uit de onderzoeksresultaten blijkt dat directeuren van familiebedrijven veel 
PLQGHU�ZDDUGH�KHFKWHQ�DDQ�GH�WRH]LFKWKRXGHQGH�URO�GDQ�KXQ�FROOHJDnV�YDQ�
niet-familiebedrijven. Zestig procent van de familiebedrijven vindt het adviseren 
van de directie de belangrijkste taak van een Raad, terwijl slechts 27 procent 
van de niet-familiebedrijven dit vindt. Voorts geldt voor slechts een derde van de 
familiebedrijven dat beide taken (toezicht houden en adviseren) even belangrijk 
zijn, waar 60 procent van de niet-familiebedrijven dit aangeeft. Een goed voor-
beeld van een familiebedrijf waar de Raad van Commissarissen een adviserende 
functie vervult, wordt geschetst in de bedrijfsbeschrijving van het familiebedrijf 
G. Kwetters & Zn. 

Hier komt wederom het specifieke belang en de specifieke rol van de toezicht-
houder in het familiebedrijf naar voren. De adviseur of commissaris kan veel toe-
gevoegde waarde leveren aan de directie van een familiebedrijf door als klank-
bord of als raadsman op te treden. Het lijkt veel effectiever voor familiebedrijven 
als leden van een Raad van Advies of Raad van Commissarissen zich als gelijken 
van de directie in plaats van als alwetende toezichthouders gedragen.

83Taken van de Raad82 Goed ondernemingsbestuur bij familiebedrijven

Taken van de Raad 

Aan de directeuren van alle bedrijven met een Raad van Advies of een Raad 
van Commissarissen is een aantal stellingen voorgelegd om een beter inzicht 
te krijgen in de taken en het functioneren van de bestuurders. Om een keuze te 
forceren, is aan alle directeuren ook gevraagd wat zij nu de belangrijkste taak 
van een Raad vinden voor hun bedrijf.

Toezicht houden of adviseren
Betreffende de belangrijkste taak van een Raad van Advies of een Raad van 
Commissarissen konden de directeuren van Nederlandse bedrijven kiezen tussen 
het houden van toezicht op de directie, adviseren van de directie of dat beide 
taken even belangrijk waren. Het is zeer opvallend hoe significant de verschillen 
tussen familiebedrijven en niet-familiebedrijven zijn (zie Figuur 6). 

Figuur 6: Taken van de Raad van Commissarissen of Raad van Advies 
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Het familiebedrijf versus de bedrijfsfamilie

Bloeiende eierhandel
Kort na de Tweede Wereldoorlog richt Gerrit Kwetters in 1947 de eierhandel 
op. Negen jaren later, in 1956, gaat zijn zoon Piet als veertienjarige bij vader in 
de zaak. Handel trok hem meer dan een leven op school. De eierhandel groeit 
aanzienlijk, naar een verkoopvolume van 72.000 eieren per week, met als 
afzetgebied Eindhoven. In 1969 wordt de eerste werknemer in vaste dienst aan-
genomen. Het is herkenbaar voor familiebedrijven, dat deze werknemer na een 
dienstverband van 40 jaren in 2010 afscheid neemt en met pensioen gaat.

Tweede generatie
3LHWnV�EURHU�$G�ZRUGW�LQ������DDQJHQRPHQ��QDGDW�KLM�RS�HHQ�SHUVRQHHOVDGYHU-
tentie van Kwetters in de plaatselijke krant heeft gesolliciteerd. Hij neemt zijn 
YDGHUnV�URO�LQ�GH�RQGHUQHPLQJ�RYHU��3LHW�HQ�$G�YRUPHQ�YDQDI�GDW�PRPHQW�GH�
tweede generatie van de familie die gezamenlijk de onderneming leiden. Vader 
Gerrit gaat formeel met pensioen, maar wordt daarna nog dagelijks ingezet voor 
DOOHUOHL�RQGHUVWHXQHQGH�ZHUN]DDPKHGHQ��3LHWnV�EURHU�)UHH�ZDV�GLUHFWHXU�YDQ�
een basisschool in Gouda. Daarnaast verzorgde hij al vele jaren op zaterdag de 
administratie van het familiebedrijf. In 1986, hij was op dat moment de vijftig 
al gepasseerd, treedt broer Free fulltime in dienst. Free is dan wel geen eigenaar 
van het gezamenlijke bedrijf geworden, maar hij is van grote waarde voor de 
internationale uitbouw van de eierhandel Kwetters.

Stille kracht
3LHWnV�HFKWJHQRWH�1HO��PRHGHU�YDQ�GH�ODWHUH�GHUGH�JHQHUDWLH�LQ�GH�RQGHUQHPLQJ��
is de stille kracht en een belangrijke sociale factor binnen het familiebedrijf. 
Haar keuken doet tevens dienst als kantine. Chauffeurs kunnen rekenen op een 
maaltijd en er staat altijd een kopje koffie klaar. Nel overlijdt op veel te jonge 
leeftijd; zij is dan 56 jaar. De beide zonen van Piet en Nel, Gerrit en John komen 
in 1988 respectievelijk 1990 bij het bedrijf in dienst. Gerrit heeft op dat moment 
al een jaar werkervaring bij een grossier in eieren in Duitsland achter de rug en 
EURHU�-RKQ�NLHVW�YRRU�KHW�IDPLOLHEHGULMI�LQ�SODDWV�YDQ�HHQ�FDUULÂUH�DOV�YRHWEDOSURI�

Wat was er eerder: de kip of het ei? Het antwoord op die vraag is in Veen, een 
dorpje van circa 2.500 inwoners in Noord-Brabant, niet relevant. Als er maar 
genoeg eieren zijn, 40 miljoen, iedere week. Firma Kwetters zorgt voor de 
inkoop, sortering, verpakking, verkoop en distributie van bijna 2 miljard eieren 
per jaar. Daarmee is het familiebedrijf van de heren Kwetters, goed voor de 
ZHUNJHOHJHQKHLG�YDQ�]RnQ�����ZHUNQHPHUV��HHQ�EHODQJULMN�ZHUNJHYHU�LQ�KHW�
plaatsje Veen. De broers Gerrit en John vormen de directie; zij zijn de derde 
JHQHUDWLH�.ZHWWHUV��+RH�]RUJHQ�]LM�HUYRRU��GDW�KHW�FOLFKÃ�RYHU�GH�GHUGH�JHQHUDWLH�
bij familiebedrijven aan de deuren van deze onderneming voorbij gaat?

Casus

*��.ZHWWHUV�	�=Q�

85Casus *��.ZHWWHUV�	�=Q�

”Als je een Kwetterse zou opensnijden, 
dan komen er eieren uit.”
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en Engeland succesvol gelanceerd als Das Vierkorn-Ei, respectievelijk 
The 4grain Egg. 

Positie versterken in de markt
Deze mijlpaal ging gepaard met een belangrijke marktontwikkeling: de 
mUHWDLOPDUNWn�YRRU�GH�HLHUHQ�ZHUG�EHKHHUVW�GRRU�FRÐSHUDWLHV��&H+D9H�EHQHGHQ�
de rivieren en Cebeco daarboven. Deze hebben zich echter teruggetrokken uit 
de eierhandel en zich geconcentreerd op voer. Daar heeft Kwetters direct op 
ingespeeld. Pakstations werden overgenomen, net als de landelijke veiling in 
Barneveld. De Barneveldse vestiging werd een jaar later versterkt door middel 
van de overname van een eierhandel in Ede en daar geconcentreerd.

Keurmerk
Transparantie rond producten en producteisen wordt in 1990 op Europees 
niveau geregeld door Eurovum. Zij bepaalt de internationale toetsingscriteria die 
op eieren van toepassing zijn. De organisatie wordt gevormd door de marktlei-
GHUV�XLW�'XLWVODQG��(QJHODQG��)UDQNULMN��,WDOLÅ��1HGHUODQG�HQ�6SDQMH��1DPHQV�
Nederland neemt firma Kwetters aan dit initiatief deel. Of een onderneming een 
NHXUPHUN��mVFKDUUHOn��mIUHLODQGn��RI�mELRn��WHUHFKW�PDJ�YRHUHQ��ZRUGW�JHWRHWVW�GRRU�
GH�YHUHQLJLQJ�.$7��9HUHLQ�IÖU�NRQWUROOLHUWH�DOWHUQDWLYH�7LHUKDOWXQJVIRUPHQ��+HW�
bestuur van deze internationale vereniging bestaat uit vertegenwoordigers van 
de eierhandel, de levensmiddelenhandel, de diervoedingsindustrie en de dieren-
EHVFKHUPLQJ��'H�KHHU�*HUULW�.ZHWWHUV�LV�ÃÃQ�YDQ�GH�EHVWXXUGHUV�YDQ�.$7�

Topkwaliteit
Leveranciers van Kwetters zijn sinds de uitbraak van BSE verplicht om ervoor te 
zorgen dat het voer voor hun kippen vrij is van dierlijke grondstoffen. Ook mogen 
VRMD�HQ�PDÉV�LQ�KHW�YRHU�YRRU�GH�OHJKHQQHQ�QLHW�JHQHWLVFK�JHPDQLSXOHHUG�]LMQ��
Hierop vinden onafhankelijke controles plaats. De erkenning voor het streven 
naar kwaliteit en eerlijke producten is in de loop van de jaren ook door de markt 
bevestigd. In 1996 ontving Kwetters voor het succesvolle Viergranen-Ei van het 
Produktschap voor Pluimvee en Eieren de Pluimveetrofee. In 2001 krijgt het 

bij RKC uit Waalwijk. Hun zus Hanneke heeft nooit de ambitie gehad om in de 
onderneming te werken. Zij is op relatief jonge leeftijd gestart als ondernemer in 
GH�NOHGLQJEUDQFKH��3LHWnV�EURHU�$G�LV�VLQGV�WZHH�MDUHQ�PHW�SHQVLRHQ�

Het familiebedrijf versus de markt

Eigen merk
Als de beide broers, inmiddels ongeveer 25 jaren geleden, in de onderneming 
starten, telt Kwetters 25 werknemers. Het bedrijf heeft kort daarvoor haar 
tweede overname gepleegd, waardoor haar omzetvolume met 50% toenam 
naar 6 miljoen eieren per week. Vader Piet heeft de winsten van de onder-
QHPLQJ�DOWLMG�mWHUXJJHSORHJGn�WHQ�EHKRHYH�YDQ�LPDJRYHUVWHUNLQJ�YDQ�KHW�mHLn��
Marketing door fraaie verpakkingen gaat het product echter niet meer redden; 
het imago is aan het eind van de jaren 70 vooral in Duitsland slecht. Kwetters 
start met onderzoek naar de juiste samenstelling van kippenvoer, opdat dit 
ook kwalitatief goede eieren oplevert. Centrum Spelderholt, specialist op het 
gebied van onderzoek en voorlichting voor de pluimveehouderij, adviseert rond 
de samenstelling van betere voeding voor legkippen. De onderzoeksbedrijven 
Rijkskwaliteitsinstituut voor Land- en Tuinbouw (Rikilt) en TNO helpen bij de 
analyse van de gevolgen van gewijzigde voeding op de kwaliteit van de eieren. 
Het onderzoeksproject heeft een aantal jaren gevergd, maar eindigt ook zeer 
succesvol: Kwetters is in staat gebleken om in 1987 als eerste onderneming 
op haar gebied een eigen merk te introduceren: het Viergranen-Ei, in Duitsland 
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”Een ei is het mooist verpakte dierlijke product 
dat er bestaat.”
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Goed ondernemingsbestuur

&RQWLQXÉWHLW
Naast autonome groei is de huidige omvang van de onderneming ook gereali-
VHHUG�GRRU�PLGGHO�YDQ�]HYHQ�RYHUQDPHV��o$O�YÍÍU�GH�UHDOLVDWLH�YDQ�HHQ�RYHUQDPH�
zijn wij heel duidelijk in de normen en waarden van Kwetters. Wij respecteren 
daarbij tot op zekere hoogte cultuurverschillen en lokale omstandigheden. Op die 
manier weten wij bij de diverse overnames verkregen goede mensen aan ons te 
ELQGHQ��2QV�SHUVRQHHO�LV�YRRU�RQV�EHODQJULMN�p

De directie bestaat naast de beide directeuren-aandeelhouders Gerrit en John 
.ZHWWHUV�XLW�-DQ�YDQ�(VFK��mQXWULWLRQLVWn�RIZHO�YRHGLQJVGHVNXQGLJH��HQ�5LN�7LMVVH�
.ODVHQ��GLUHFWHXU�YHUNRRS���o$OV�HHQ�EURHU�ZHJYDOW��OLJW�GH�WHQW�QLHW�SODW��9HUGHU�
hebben wij de organisatie op orde door binnen de directie alle benodigde kennis 
te verankeren. Daarnaast worden onze drie vestigingen operationeel geleid door 
goede mensen, die samen met Jan en Rik het operationeel management vor-
men. De manager van onze Duitse vestiging komt regelmatig voor overleg naar 
Veen. Tijdens die managementbijeenkomsten wordt Duits gesproken; dat is voor 
RQV�YDQ]HOIVSUHNHQG�p

familiebedrijf voor de strenge Engelse afzetmarkt een Haccp-keurmerk en de 
toekenning als British Retail Consortium (BRC). In 2004 wordt de prijs ontvan-
JHQ�YDQ�mJRXGHQ�SDUWQHU�YDQ�$OEHUW�+HLMQn��,Q������RQWYDQJHQ�OHYHUDQFLHUV�YDQ�
.ZHWWHUV�KHW�m%HWHU�OHYHQ�NHXUPHUNn�YDQ�GH�'LHUHQEHVFKHUPLQJ��

Moeilijke omstandigheden 
De vogelgriep in 2003 heeft een beroep gedaan op de creativiteit van Kwetters, 
aangezien de vestiging in Barneveld verplicht gesloten werd en ook in Veen bij 
de leveranciers geen eieren gekocht mochten worden. Eieren werden massaal 
LQJHNRFKW�LQ�)UDQNULMN��,WDOLÅ�HQ�6SDQMH��(U�ZHUG�LQ�9HHQ�JHZHUNW�LQ�HHQ�WZHH�
ploegendienst, waarbij het personeel uit Barneveld met bussen werd vervoerd en 
werd ingezet in de avond- en nachtdienst. 

Eigen productie
Voor Kwetters staat de inkomende stroom aan eieren vast, 40 miljoen stuks per 
week. Omdat ieder land zijn eigen producten vraagt worden met pluimveehou-
GHUV�]DNHQ�JHGDDQ�LQ�]RZHO�1HGHUODQG��'XLWVODQG�DOV�%HOJLÅ��,Q�YHUEDQG�PHW�
risicospreiding wordt een deel van de eieren op contractbasis ingekocht en een 
deel komt van eigen kippen. Deze kippen zijn eigendom van Kwetters en worden 
bij een pluimveehouder geplaatst die de dieren verzorgt.

Groeiende consumptie
Het marktaandeel van Kwetters in Nederland en Duitsland bedraagt circa 20% 
YDQ�GH�FRQVXPSWLHPDUNW��'H�RQGHUQHPLQJ�LV�GDDUPHH�ÃÃQ�YDQ�GH�JURWH�VSHOHUV��
2PGDW�.ZHWWHUV�RRN�]HHU�DFWLHI�LV�LQ�'XLWVODQG��ZRUGW�LQ������%ÐUGH�(LHU�XLW�
Wackersleben, een dorp in de voormalig Oost-Duitse deelstaat Sachsen Anhalt, 
overgenomen. Op die manier slaagt het familiebedrijf erin om in Duitsland vanuit 
een Duitse onderneming te kunnen opereren. De kring van afnemers is beperkt: 
Kwetters heeft er circa 20. De huidige economische situatie heeft nagenoeg 
geen invloed op de resultaatontwikkeling van de onderneming. De gemiddelde 
ei-consumptie per hoofd van de bevolking is in 2012 gegroeid van 188 naar 
192 eieren. Het ei is een alternatief geworden voor het veel duurdere vlees.
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Werknemer: “ik voel me gewoon thuis bij Kwetters, 
dit is mijn plek, hier hoor ik.”
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Klankbord
Toen vader Piet in 2007 de directie van Kwetters aan zijn beide zoons overliet, is 
besloten om een Raad van Commissarissen in te stellen. Vader is toen voorzitter 
van de Raad geworden. Hij wordt geflankeerd door een tweetal leden van buiten: 
Ad Bax en John Salden. Beiden kennen de onderneming Kwetters al vele jaren 
HQ�KHEEHQ�KDDU�DO�HHUGHU�JHYUDDJG�ÃQ�RQJHYUDDJG�YDQ�DGYLHV�YRRU]LHQ��2SYDOOHQG�
is, dat er geen directiereglement is en ook niet is vastgelegd welke beslissingen 
YRRUDIJDDQGH�WRHVWHPPLQJ�YDQ�GH�5DDG�EHKRHYHQ��o:LM�FRQVXOWHUHQ�GH�5DDG�
van Commissarissen bij strategische vraagstukken en bij fundamentele investe-
ringen. Die vergaderingen vinden plaats bij pa thuis en niet in het bedrijf. Maar 
als het bijvoorbeeld gaat om de aanschaf van machines, dan zet pa gewoon weer 
even zijn directiepet op en dan wordt er geschakeld. Ook de externe leden van 
de Raad hebben oog voor zowel de bedrijfsbelangen als ook voor de familiebe-
ODQJHQ��'DW�YLQGHQ�ZLM�KHHO�EHODQJULMN�p�(Q�RS�GH�YUDDJ��ZDDURP�GH�5DDG�YDQ�
Commissarissen niet als orgaan van de onderneming in de Kamer van Koophan-
GHO�LV�LQJHVFKUHYHQ��ZDV�KHW�DQWZRRUG�KHOGHU��oQRRLW�ELM�VWLOJHVWDDQ���p��'DW�LV�LQ�
de situatie van Kwetters ook verklaarbaar: de Raad wordt gebruikt als klankbord. 
,HGHU�NZDUWDDO�ZRUGHQ�GH�GHVEHWUHIIHQGH�ILQDQFLÅOH�UDSSRUWDJHV�WXVVHQ�GLUHFWLH�HQ�
Raad besproken en komen strategische vraagstukken aan de orde. Er is ook geen 
wettelijke verplichting, want Kwetters is geen structuurvennootschap en dus ook 
QLHW�YHUSOLFKW�WRW�KHW�LQVWHOOHQ�YDQ�HHQ�5DDG�YDQ�&RPPLVVDULVVHQ��o,QWHUQ�]LHQ�ZLM�
onze Raad als klankbord en extern als signaal: dit is een serieus bedrijf. En soms 
is er geen tijd om de Raad te consulteren, want een verkeerd genomen beslissing 
GLH�MH�ELMVWXXUW�LV�EHWHU�GDQ�PHW�HHQ�EHVOLVVLQJ�WH�ZDFKWHQ�p
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Stellingen
Er zijn meerdere niet-familiebedrijf specifieke stellingen aan de directeuren van 
de Nederlandse bedrijven met een Raad voorgelegd, die gaan over de taken van 
en het functioneren van de Raad. Hierbij valt het op dat directeuren van familie-
bedrijven en niet-familiebedrijven nauwelijks anders reageren op deze stellingen 
(zie Tabel 7). De directeuren zijn zeer tevreden over het functioneren van de 
Raad van Advies of de Raad van Commissarissen. Zo vindt ruim 80 procent van 
de directeuren dat de leden van de Raad voldoende tegenwicht geven aan de 
directie en ruim 80 procent stelt dat de Raad actief betrokken is bij het formule-
ren van de bedrijfsstrategie. Voorts blijkt ook hier weer dat de directeuren aange-
ven dat het hebben van een Raad de reputatie van het bedrijf verhoogt. Overigens 
geeft ook een meerderheid van de directeuren aan dat de Raad in hun bedrijf 
slechts een beperkte invloed heeft. Hierbij moet wel worden opgemerkt dat ruim 
een derde van alle familiebedrijf directeuren het oneens is met deze stelling.

Tabel 7: Stellingen over de taken en het functioneren van de Raad

Reden Familiebedrijven Niet-familiebedrijven

 eens oneens gemiddelde eens oneens gemiddelde
   
De Raad geeft tegenwicht
aan de directie 80,0 13,3 2,20 84,2 7,4 2,15

De Raad is actief betrokken
bij het formuleren van de
bedrijfsstrategie 63,3 20,0 2,50 61,1 27,4 2,60

Het hebben van een Raad
verhoogt de reputatie van
het bedrijf 55,0 26,7 2,68 51,1 24,5 2,70

De Raad heeft in ons bedrijf
slechts een beperkte invloed 55,0 35,0 2,70 49,4 40,0 2,82 

Berekening van het gemiddelde ontstaat door waardes toe te kennen aan de meningen van de deelnemende 
directeuren, waarbij 1= geheel eens en 5= geheel oneens. 
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Familiebedrijf specifieke stellingen
Naast de algemene stellingen is aan de directeuren van alle Nederlandse 
bedrijven ook een aantal stellingen voorgelegd die familiebedrijf specifieke 
situaties behandelen. Het is niet verbazingwekkend dat er op alle drie de stel-
lingen significante verschillen bestaan tussen familiebedrijven en niet-familie- 
bedrijven. In de grafieken worden alleen de onderzoeksresultaten van de familie-
bedrijven gepresenteerd.

Figuur 7:  Specifieke taken van de Raad van Commissarissen of Raad van Advies 
in familiebedrijven

Begrip voor dynamiek van het familiebedrijf
De dynamiek van familiebedrijven is anders dan die van niet-familiebedrijven. 
Door het samenspel van de drie systemen van familie, bedrijf en eigendom, 
ontstaat een uniek krachtenspel dat het succes, maar ook de uitdagingen van 
familiebedrijven verklaart. Het is dan ook begrijpelijk dat ruim 84 procent van 
de directeuren van familiebedrijven met een Raad aangeeft dat het van belang is 
dat de leden van de Raad begrip hebben voor de dynamiek van familiebedrijven. 
(HQ�JHÉQWHUYLHZGH�GLUHFWHXU�VWHOW��o:LM�UXQQHQ�KHW�DOVRI�KHW�HHQ�EHXUVIRQGV�
is, maar wij realiseren ons wel dat de familie een onzichtbare, corrigerende 
KDQG�KHHIW�p Echter, lang niet ieder potentieel lid van een Raad van Advies of 

Raad van Commissarissen is bekend met de dynamiek van een familiebedrijf. 
Door stug vol te houden dat een onderscheid tussen familiebedrijven en niet-
familiebedrijven onnodig is, doet de bestuurder zichzelf en het bedrijf te kort. 
Deze bestuurders doen er beter aan om hun expertise in te zetten bij niet-fami-
liebedrijven. 

Balans tussen familie- en bedrijfsbelangen
Bijna 65 procent van de directeuren van een familiebedrijf die een Raad van 
Advies of Raad van Commissarissen hebben, vindt dat de leden van die Raad 
mede verantwoordelijk zijn voor een goede balans tussen familie- en bedrijfs- 
belangen. Slechts 17 procent is het oneens met deze stelling. Voor goed functio-
nerende leden van de Raad van een familiebedrijf is het dan ook onmogelijk om 
zich enkel tot de bedrijfsbelangen te beperken. Zij missen de kern van hetgeen 
een familiebedrijf drijft. Of zoals een directeur tijdens de interviews het stelde, 
o:H�KHEEHQ�HHQ�FRPPLVVDULV�GLH�DI�HQ�WRH�JHZRRQ�HHQ�SXQW�ZLO�PDNHQ��
'DDUQD�JDDQ�ZLM�ZHHU�YHUGHU�PHW�GH�]DNHQ�GLH�HU�HFKW�WRH�GRHQ�p�

Rol bij aannemen van familieleden op managementposities
Een regelmatig voorkomend voorbeeld van een verschuiving tussen het familie-
systeem en het bedrijfssysteem is het aannemen van familieleden op manage-
mentposities. Opvallend is dat de directeuren verdeeld zijn over de rol die leden 
van een Raad van Advies of Raad van Commissarissen spelen in dergelijke 
situaties. Ruim 40 procent stelt dat de Raad hierin een belangrijke rol speelt, 
maar ook geeft 48 procent aan dat deze rol beperkt is. Duidelijk komt hieruit 
naar voren dat een blauwdruk voor goed familiebedrijfbestuur niet bestaat. 
In de bedrijfsbeschrijving van Koninklijke De Kuyper komt de zorgvuldige rol van 
de Raad van Commissarissen bij het aannemen van familieleden duidelijk naar 
voren.

geheel oneens
oneens
neutraal
eens
geheel eens

Voor leden van de Raad is het 
belangrijk dat zij begrip hebben van 
de dynamiek van familiebedrijven

Speelt een belangrijke rol bij het 
aannemen van familieleden voor 
managementposities

Mede verantwoordelijk voor balans 
tussen familie- en bedrijfsbelangen

0% 20% 40% 60% 80% 100%
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Het familiebedrijf versus de bedrijfsfamilie 11

Van kuiperij naar branderij
Familie de Kuyper is in 1695 gestart in de Limburgse Peel als productie- en 
handelsonderneming van houten vaten (als kuiperij). In 1729 trok Jan, zoon van 
de oprichter, naar Rotterdam. De eerste activiteit in de productie van jenever 
stamt uit 1752. In dat jaar koopt de familie een branderij in Schiedam en werd 
gestart met de productie van moutwijn, de basisgrondstof voor jenever. In 1769, 
de Schiedamse fabriek was toen al weer verkocht, namen de zonen van Jan, 
Johannes en Pieter, een branderij over in Rotterdam. Onder hun leiding, de 
derde generatie De Kuyper, werd het aantal branderijen uitgebreid naar zes. Het 
duurde tot 1910, totdat de familie De Kuyper terugkeerde naar Schiedam en zich 
vestigde op hun huidige locatie aan de Buitenhavenweg.

Glorietijden 
Koninklijke De Kuyper heeft zich van meet af aan gericht op export. De afzet 
YDQ�KDDU�MHQHYHUV��LQ�GLH�WLMG�QRJ�JH]LHQ�DOV�mPHGLFLMQn��JLQJ�KRRIG]DNHOLMN�QDDU�
(QJHODQG�HQ�KDDU�NRORQLÅQ��'LW�YHUNODDUW�GDQ�RRN�KHW�WDQHQGH�EHVWDDQ�YDQ�KHW�
bedrijf gedurende de Franse overheersing. De handel met Engeland was in die 
WLMG�VWUHQJ�YHUERGHQ��m/�KLVWRLUH�VH�UHSÂWH�������ZDV�YRRU�1HGHUODQG�KHW�MDDU�YDQ�
de bevrijding; voor De Kuyper gold dit ook al in 1813. Nederland werd in dat 
jaar onafhankelijk van Frankrijk en De Kuyper kende door de hernieuwde export 
HHQ�SHULRGH�YDQ�JURWH�EORHL�HQ�ILQDQFLÅOH�YRRUVSRHG��,Q�GDW�RS]LFKW�ZDV�RRN�YRRU�
vele andere Nederlandse ondernemingen de tweede helft van de 19e eeuw veel 
profijtelijker dan de Gouden Eeuw.

Externe opvolger
Toen de heer Bob de Kuyper in 2008 bij diens Raad van Commissarissen 
aankondigde te willen stoppen als algemeen directeur van de onderneming, was 
GH�5DDG�YHUUDVW��o1DWXXUOLMN�PRFKWHQ�]LM�GLH�DDQNRQGLJLQJ�YHUZDFKWHQ��LN�KDG�
immers al vele jaren daarvoor aangegeven, niet tot mijn pensioen aan te zullen 
EOLMYHQ��(U�LV�YRRU�PLM�RRN�QRJ�HHQ�]DNHOLMN�OHYHQ�QD�GH�RQGHUQHPLQJ�'H�.X\SHU�p�
%REnV�]RQHQ�0DUF�HQ�5HP\�KDGGHQ�RS�GDW�PRPHQW�ZHOLVZDDU�LQWHUHVVH�YRRU�

'H�QDDP�VXJJHUHHUW��GDW�KLHU�VSUDNH�LV�YDQ�HHQ�mRXGHn�RQGHUQHPLQJ��ELM�GH�
viering van haar 300-jarige bestaan in 1995 is het familiebedrijf De Kuyper het 
SUHGLFDDW�m.RQLQNOLMNn�YHUOHHQG��2XG��PDDU�DOOHV�EHKDOYH�RXGHUZHWV��ZDQW�LQ�GH]H�
markt moet je letterlijk inspelen op veranderingen in smaak en emotie. Konink-
lijke De Kuyper produceert meer dan 70 verschillende soorten likeuren. Bij elkaar 
zorgen zij voor een afzet van tientallen miljoenen flessen per jaar naar circa 100 
landen. Door het fijnmazige afzetkanaal is sprake van een nicheproduct, met De 
Kuyper als marktleider dankzij een ijzersterke positie in de Verenigde Staten. Een 
interview met Bob de Kuyper, aandeelhouder en voormalig algemeen directeur.

Casus

Koninklijke De Kuyper
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11 In 2007 heeft Koninklijke De Kuyper meegewerkt aan onderzoek naar de tien oudste familiebedrijven van 
Nederland. Een uitgebreider portret van de onderneming en haar koerswijzigingen in historisch perspectief is 
DDQ�GH�KDQG�GDDUYDQ�JHVFKHWVW�LQ�KHW�ERHN�o2QGHUQHPHUVFKDS�HQ�KHW�IDPLOLHEHGULMIp�
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OHHQ�RYHU�GH�PDUNHWLQJ�GDDUYDQ��7MD��HQ�ELM�]RnQ�EH]RHN�ZLOOHQ�GH�$PHULNDQHQ�RRN�
naar Amsterdam. Dat is voor ons als Rotterdammers even slikken, maar wij 
NRPHQ�DDQ�GHUJHOLMNH�ZHQVHQ�LQ�KHW�EHODQJ�YDQ�HHQ�JRHGH�UHODWLH�JUDDJ�WHJHPRHW�p

Het familiebedrijf versus de markt

Binding met Schiedam
Schiedam en jenever zijn door de historie met elkaar verbonden. Aan het einde 
van de 19e eeuw telde de stad 24 graanmolens en bijna 400 branderijen en dis-
tilleerderijen. De jeneverindustrie trok ook glasblazers, kuipers en kurkfabrieken 
naar de stad. Schiedam als geografisch epicentrum van de jenever is eenvoudig 
verklaarbaar: graan werd verbouwd in het achterland, in Schiedam was ruim 
voldoende plaats voor de opslag van graan, men had graanmolens en Schiedam 
beschikt over uitstekende binnenlandse waterverbindingen naar de open zee. Dat 
was tot het begin van de 18e eeuw de enige mogelijkheid voor de export van 
producten.

Het zwarte Nazareth
'H�LQGXVWULH�JDI�GH�JHPHHQVFKDS�ILQDQFLÅOH�YRRUVSRHG��.HHU]LMGH�YDQ�GH�PHGDLOOH�
waren de slechte arbeidsomstandigheden als gevolg van de enorme roetuit-
stoot die de branderijen veroorzaakten. Schiedam kreeg daardoor de bijnaam 
mKHW�]ZDUWH�1D]DUHWKn��+HW�]ZDUW�VODDW�RS�GH�URHWQHHUVODJ�ZDDURQGHU�6FKLHGDP�
bedekt was. Nazareth heeft geen Bijbelse referentie, maar duidt wellicht op het 

HHQ�IXQFWLH�ELQQHQ�GH�RQGHUQHPLQJ��PDDU�ZHUNWHQ�HU�QRJ�QLHW��o%LM�KHW�RSPD-
ken van het profiel van mijn opvolger is er nadrukkelijk van uitgegaan, dat dit 
een tijdelijke functie zou zijn. Naast het hebben van de algemene leiding van 
de onderneming, zou mijn opvolger ook de komende 11e generatie De Kuyper 
bij hun gebleken geschiktheid moeten begeleiden naar hun toekomstige rol als 
IDPLOLHRQGHUQHPHU�p�1D�HHQ�]RUJYXOGLJH�VHOHFWLHSURFHGXUH��ZDDUELM�NHQQLV�YDQ�
een vanuit vakmanschap gedreven marketingorganisatie en het hebben van af-
finiteit met een familiebedrijf bepalend waren, is de heer Ben van Doesburgh in 
november 2009 als opvolger gestart. Er is een overeenkomst gesloten voor een 
periode van vijf jaren, waarin ook expliciet is vastgelegd dat het begeleiden van 
GLHQV�EHRRJGH�RSYROJHU�V��RQGHUGHHO�YDQ�GH�IXQFWLH�LV��o(HQ�RXGHU�NDQ�GLHQV�
kinderen stimuleren en over de bol aaien, maar is meestal niet de juiste mentor. 
Dat kun je beter aan een objectieve buitenstaander overlaten. Ben heeft niet 
alleen zakelijk maar ook persoonlijk de juiste eigenschappen. Je moet jezelf naar 
de achtergrond kunnen verplaatsen en anderen ruimte geven om te excelleren en 
te scoren. En natuurlijk moet je er ook voor waken, dat de soep overkookt. 
Veel ondernemers, vooral in de eerste en de tweede generatie, zijn dominant. 
(Q�RQGHU�HHQ�JURWH�HLN�JURHLW�ZHLQLJ�JRHGV�p

Aan het werk in het familiebedrijf
'H�EHLGH�]RQHQ�KHEEHQ�ELM�GH�5DDG�YDQ�&RPPLVVDULVVHQ�JHVROOLFLWHHUG��oHHQ�
De Kuyper moet op grond van familiale achtergrond solliciteren bij de Raad, om 
objectiviteit te waarborgen. De Raad stelt in die situatie ook de arbeidsvoorwaar-
den vast en de arbeidsovereenkomst op, ondanks het feit dat wij beschikken 
RYHU�HHQ�SURIHVVLRQHOH�DIGHOLQJ�3	2�p

Remy (32) is ingenieur en houdt zich in Schiedam bezig met vernieuwingen in 
het productieproces. Zijn broer Marc (35) werkt in de Verenigde Staten en is daar 
YHUDQWZRRUGHOLMN�YRRU�GH�PDUNHWLQJ�HQ�YHUNRRS�YDQ�0DQGDULQH�1DSROÃRQ�HQ 
5XWWH��$OV�]LM�HONDDU�WUHIIHQ��GDQ�LV�KHW�LQ�1HGHUODQG�HQ�SULYÃ��o/DDWVW�ZDV�0DUF�
uit de States over met een groep bartenders. Hij heeft hen meegenomen naar 
6FKLHGDP�HQ�QDDU�GH�YHVWLJLQJ�YDQ�0DQGDULQH�1DSROÃRQ�LQ�%HOJLÅ��5HP\�JDDW�GDQ�
mee; dan wordt er ook gesproken over de techniek van onze producten en niet al-
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9998 hoofdstukGoed ondernemingsbestuur bij familiebedrijven 99

Oude ambachten in een nieuw jasje
De Nederlandse productie van De Kuyper geschiedt al vele jaren vanuit Middel-
harnis en Zoetermeer, met uitzondering van distillatie en extractie; dit geschiedt 
nog in Schiedam. Dirkzwager heeft in april 2012 haar distilleerderij verplaatst 
van het 18e eeuwse pand in Schiedam naar Tilburg, vanwege eisen op het 
JHELHG�YDQ�EUDQGYHLOLJKHLG��oZDW�LV�GH�HFRQRPLVFKH�UHDOLWHLW�RP�HHQ�SDQG�XLW�
�����WH�YRRU]LHQ�YDQ�EUDQGZHUHQGH�PXUHQ�HQ�VSULQNOHULQVWDOODWLHV"p�$OV�ZH 
de nog werkende branderij in het jenevermuseum van Schiedam meetellen, 
betekent dit, dat in 2013 het aantal distilleerderijen in Schiedam is gedecimeerd 
van de ooit bijna 400 naar vier...

Nieuwe koers: likeuren
De Kuyper heeft al bijna 50 jaren geleden de oorspronkelijke jenevermarkt gro-
tendeels vaarwel gezegd, door zich te richten op de productie van en de handel 
LQ�OLNHXUHQ��o:H�ZLOOHQ�RQDIKDQNHOLMN�EOLMYHQ��'LW�LPSOLFHHUW�GDW�ZLM�HUYRRU�KHEEHQ�
gekozen om niet een eigen wereldwijd distributienetwerk op te zetten. Een onder-
neming van onze omvang kan dat onmogelijk behappen. Om die reden werken wij 
samen met zelfstandige distributeurs over de hele wereld, met uitzondering van de 
9HUHQLJGH�6WDWHQ�HQ�&DQDGD��'H�SURGXFWLH�YRRU�GLH�JHELHGHQ�YLQGW�ORNDDO�SODDWV�p

Concurrentie
Een belangrijke concurrent van Koninklijke De Kuyper is Lucas Bols, gesticht in 
�����HQ�GDDUPHH�GH�RXGVWH�OLNHXUHQVWRNHULM�WHU�ZHUHOG��(ÃQ�YDQ�GH�YRRUZDDUGHQ�
om te overleven als familiebedrijf, is het hebben van kinderen. Als de laatste 
Bols in 1816 overlijdt, verdwijnt het bedrijf uit de familie. Via omzwervingen als 
beursgenoteerde onderneming, een overname door Wessanen en daarna door 
5ÃP\�&RLQWUHDX��NRPW�%ROV�LQ������YLD�HHQ�PDQDJHPHQW�EX\�RXW�RQGHU�OHLGLQJ�
van Huub van Doorne weer in private handen. 

Overnames
Naast groei op eigen kracht en nadrukkelijk ook met eigen geld, sluit De Kuyper 
overnames niet uit. Zo is in 2009 de Belgische onderneming Fourcroy, eige-
QDDU�YDQ�GH�YUXFKWHQOLNHXU�0DQGDULQH�1DSROÃRQ��RYHUJHQRPHQ��,Q������YROJGH�
Rutte, een ambachtelijke jenever, die onder eigen label wordt voortgezet als 
deelneming van De Kuyper.

Belgische plaatsje Nazareth, waar in die tijd veel ondernemers uit deze plaats 
KHW�DPEDFKW�LQ�6FKLHGDP�KHEEHQ�JHOHHUG�HQ�YHUYROJHQV�]RnQ����EUDQGHULMHQ�LQ�
Nazareth hebben gesticht. Firma Filliers uit Deinze, in de nabijheid van Naza-
reth, produceert sinds 1880 jeneverdistillaten die nog steeds door Nederlandse 
ondernemingen worden verwerkt. 

Verschuivingen in de markt
Gebruikmaking van nieuwe productietechnieken en vervangende halffabricaten 
zoals ethylalcohol in plaats van de traditionele moutwijn vanaf 1880, leidde tot 
sluiting van veel Schiedamse distilleerderijen. Tot het einde van de jaren 70 van 
de vorige eeuw was de jenevermarkt nog enigszins beschermd door een gesloten 
stelsel van slijterijvergunningen. Het openbreken leidde tot de opkomst van de 
JRHGNRSH�mZLWWH�MHQHYHUn�HQ�ZDV�GH�QHNVODJ�YRRU�GH�DPEDFKWHOLMNH�PDUNW��+HW�
aantal graanmolens in Schiedam is geslonken van 24 in de glorietijd naar thans 
vijf. Van de circa 400 distilleerderijen rond 1900 zijn er anno nu naast Konink-
lijke De Kuyper nog drie over, allemaal familiebedrijven: 1ROHW�-HQHYHUVWRNHULM�
Distilleerderij (1691: Ketel 1), +HUPDQ�-DQVHQ�%HYHUDJHV�1HGHUODQG�(1777: 
Joseph Guy, Notaris, Sonnema) en Koninklijke Distilleerderij M. Dirkzwager 
(1879: Florijn, Legner). 
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ware het een one tier board. Nagenoeg alle vergaderingen van de Raad zullen 
immers samen met de directie worden gehouden. Wel moet sprake zijn van een 
heldere verdeling van taken en verantwoordelijkheden. Het kan toch niet zo zijn 
dat de voormalige bestuurder na diens aftreden commissaris wordt en dan van 
GH�URO�YDQ�mH[HFXWLYHn�LQ�GLH�YDQ�mQRQ�H[HFXWLYHn�VFKXLIW��-H�PRHW�]H�GH�NRVW�JHYHQ��
GLH�GDQ�GH�URO�YDQ�H[HFXWLYH�EOLMYHQ�FODLPHQ��RS�PRPHQWHQ�GDW�KHW�KHQ�XLWNRPW�p

Governance code voor familiebedrijven
2YHU�GH�YUDDJ�RI�HHQ�mFRUSRUDWH�JRYHUQDQFH�FRGHn�YRRU�IDPLOLHEHGULMYHQ�ZHQVHOLMN�
LV��LV�GH�YLVLH�YDQ�'H�.X\SHU�RQWNHQQHQG��oFRGHV�LQ�KHW�DOJHPHHQ�HQ�GH�GHVWLMGVH�
Code Tabaksblat in het bijzonder, zijn het gevolg van geconstateerde misstanden. 
De beloningsstructuur in het algemeen en de bonusstructuur in het bijzonder zijn 
doorgaans sober. Dat zal te maken hebben met een gezonde zuinigheid. Verder 
blijven familiebedrijven weg van messcherpe ondernemingsfinanciering, vanuit de 
wens voor onafhankelijkheid. Misstanden die geleid hebben tot het instellen van 
de code voor beursgenoteerde ondernemingen zie je in het familiebedrijf nauwe-
OLMNV�YRRUNRPHQ�p�:HO�LV�KHW�JRHG�RP�DDQEHYHOLQJHQ�YRRU�JRHG�RQGHUQHPLQJV-
bestuur bij familiebedrijven na te leven; dergelijke aanbevelingen zijn en worden 
vanuit verschillende belangengroepen zoals FBNed gegeven. Ook op academisch 
QLYHDX��+HW�(UDVPXV�&HQWUH�IRU�)DPLO\�%XVLQHVV�HQ�YDQXLW�GH�OHHUVWRHO�m)DPLOLH-
EHGULMYHQ�HQ�%HGULMIVRYHUGUDFKWn�RS�1\HQURGH�%XVLQHVV�8QLYHUVLWHLW��ZRUGW�VWHHGV�
meer aandacht gegeven aan en gepubliceerd over familiebedrijven. Bij die aan-
bevelingen verdient bedrijfsopvolging bijzondere aandacht. Zeker bij de overgang 
naar de tweede of de derde generatie. De bedrijfscultuur die rond een dominante 
ondernemer van de eerste generatie is ontstaan, is vaak niet passend voor de op-
volgende generaties. Als noodzakelijke wijzigingen pas na de overdracht worden 
opgepakt, dan zal dit meer tijd, energie en geld kosten, dan wanneer tijdig wordt 
JHDQWLFLSHHUG��o2P�GLH�UHGHQ�ZRUGHQ�IDPLOLHOHGHQ�GLH�LQ�RQV�EHGULMI�ZHUN]DDP�
zijn niet alleen periodiek beoordeeld door hun leidinggevenden, maar ook door de 
Raad van Commissarissen. Hiermee voorkom je dat functionele leiders te mild 
]LMQ��RPGDW�KHW�HHQ�'H�.X\SHU�EHWUHIW�p

Goed ondernemingsbestuur

Checks and balances
o(HQ�5DDG�YDQ�&RPPLVVDULVVHQ�]RUJW�YRRU�mFKHFNV�DQG�EDODQFHVn��'DW�LV�WHPHHU�
belangrijk voorbij de tweede generatie, als er aandeelhouders zijn die niet in de 
onderneming werken. Bij ons zijn de aandelen in handen van 13 familieleden 
uit de 10e generatie. Geen van allen zijn zij voor hun inkomen afhankelijk van 
het dividendbeleid van De Kuyper. Dat neemt druk weg. Anderzijds moet er wel 
YRRU�ZRUGHQ�JH]RUJG��GDW�KHW�EHODQJ�YDQ�DOOH�mVWDNHKROGHUVn��GXV�RRN�GDW�YDQ�GH�
DDQGHHOKRXGHUV�ZRUGW�JHGLHQG�p

Geen toezicht op eigen beleid
Bij Koninklijke De Kuyper zijn sinds 1968 commissarissen actief. In 1972 is een 
formele Raad van Commissarissen van kracht geworden, toen op dat moment 
vrijwillig het structuurregime werd gevolgd. De huidige Raad kent drie leden, 
waarvan twee externen.

De voorzitter is als jurist verbonden aan een advocatenkantoor, de andere externe 
commissaris is ondernemer en inmiddels ook commissaris bij zijn eigen familie-
EHGULMI��'H�5DDG�ZRUGW�JHFRPSOHWHHUG�GRRU�PHYURXZ�5HQÃH�GH�.X\SHU��%REnV�
jongste zuster. Over de samenstelling en de functie van de Raad van Commis-
VDULVVHQ�LV�PHQ�ELM�.RQLQNOLMNH�'H�.X\SHU�]HHU�XLWJHVSURNHQ��oGH�YHUWUHNNHQGH�
ondernemer moet niet direct zitting nemen in de Raad van Commissarissen, 
ZDQW�GDQ�JDDW�mLH�WRH]LFKW�KRXGHQ�RS�GH�UHVWDQWHQ�YDQ�GLHQV�HLJHQ�EHOHLG��(HQ�
afkoelingsperiode van een jaar of drie tot vijf is heel gezond en zorg dan, dat de 
YRRU]LWWHU�YDQ�GH�5DDG�QLHW�XLW�GH�IDPLOLHNULQJ�NRPW�p

Verdeling van taken en bevoegdheden 
9UDJHQ�RYHU�HHQ�mRQH�WLHU�ERDUGn�RI�HHQ�mWZR�WLHU�ERDUGn�]LMQ�LQ�GH�RJHQ�YDQ�'H�
.X\SHU�K\SRWKHWLVFK��o,Q�HHQ�IDPLOLHEHGULMI�PHW�HHQ�JRHG�RQGHUQHPLQJVEHVWXXU�
en adequaat toezicht zal feitelijk een Raad van Commissarissen opereren als 
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“Wanneer je de kwaliteit van je Raad van
Commissarissen als mager beoordeelt,

heb je de verkeerde mensen binnengehaald.”
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maatregelen ter opvulling neemt.”
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Werkterrein commissaris in familiebedrijf
Concluderend kan wel gesteld worden dat het voor leden van een Raad van 
Advies of Raad van Commissarissen van belang is dat zij kennis hebben van de 
dynamiek van het familiebedrijf. Een mooi voorbeeld hiervan is de samenstelling 
van de Raad van Advies van Nabuurs. Hierdoor zijn zij in staat om hun mede-
verantwoordelijkheid voor een balans tussen familiebelangen en bedrijfsbelangen 
in te vullen. Een belangrijke invulling hiervan is bijvoorbeeld hun rol bij het aan-
nemen van familieleden van de eigenaren voor managementposities, maar zeker 
ook bij het opvolgingsvraagstuk.

Figuur 8: Werkterrein van de commissaris in het familiebedrijf

Schematisch betekent dit dat de leden van de Raad zich dienen te specialise-
ren in de gehele bedrijfscirkel zoals die voorkomt in het driecirkelmodel van het 
familiebedrijf (zie Figuur 8), dus ook die elementen die overlappen met de 
familiebelangen en met de eigendomsbelangen. Aan de andere kant betekent 
dit dus niet dat de leden van de Raad zich bezig zouden moeten houden met 
familie-specifieke zaken, indien er geen verband met het bedrijf bestaat.

Eigendom

Familie Bedrijf

De familie-ondernemers die aan dit onderzoek meewerkten, geven 
zonder uitzondering aan, dat commissarissen en leden van de Raad 
van Advies naast hun rol als toezichthouder en klankbord wel gevoel 
moeten hebben bij de derde cirkel: de relatie tussen bedrijf en 
familie. Om die reden hebben velen de Code Tabaksblat weliswaar 
als vertrekpunt gekozen, maar hebben zij waar wenselijk aanpas-
singen doorgevoerd. Die zien allen op de specifieke relatie tussen 
familiebedrijf en bedrijfsfamilie.
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Het familiebedrijf versus de bedrijfsfamilie

Transport voor derden
Volgens de informatie die de Nabuurs groep zelf verstrekt, bestaat de onderne-
ming sinds 1962. Doorvragen leert echter dat de historie terug gaat tot 1928, 
het moment waarop opa zich vestigt als handelaar in vee. Voor het vervoer van 
hoofdzakelijk paarden en koeien werd al snel gewerkt met een vrachtwagen. 
o:LM�]LMQ�WH�EHVFKHLGHQ�YRRU�KHW�YLHUHQ�YDQ�MXELOHD�HQ�VSHOHQ�GDDURP�PHW�GH 
oprichtingsdatum zoals het ons uitkomt. Als start van de onderneming houden 
we 1962 aan. Dat was het moment waarop onze vader met zijn broers de onder-
neming van opa overnamen. Vanaf dat moment zijn zij ook transport voor derden 
JDDQ�YHU]RUJHQ��7RHQ�LV�GXV�GH�EDVLV�JHOHJG�YRRU�GH�KXLGLJH�RQGHUQHPLQJ�p�0DDU�
feitelijk vormen de broers Ard en Tjebbe Nabuurs de derde generatie in het 
familiebedrijf. Toen vader in de onderneming van opa begon te werken, was hij 
16 jaar. Al snel bleek, dat hij de drijvende kracht in en achter de onderneming 
zou zijn. Zijn ene broer was wetenschapper en slechts parttime aan de onder-
neming verbonden. De andere broer werkte hoofdzakelijk als chauffeur; mede 
YDQZHJH�]LMQ�VOHFKWH�JH]RQGKHLG��o9HUGHU�KDG�HHQ�WDQWH�YDQ�SD�RRN�QRJ�HHQ�
aandeel in de onderneming. Veel van onze werknemers kenden haar alleen als 
mWDQWHn��2RN�KHW�ERUGMH�GDW�KDDU�SDUNHHUSODDWV�RS�KHW�WHUUHLQ�PDUNHHUGH�JDI�JHHQ�
XLWNRPVW��GDDURS�VWRQG��m7DQWHn��,Q�GH�ORRS�YDQ�GH�WLMG�KHHIW�YDGHU�GH�HLJHQGRP�
van zijn broers en tante overgenomen. Door de groei van de onderneming is het 
IDPLOLDOH�NDUDNWHU�ZHO�PLQGHU�JHZRUGHQ�p

Externe werkervaring
$UG�KHHIW�DO�YURHJ�DDQJHJHYHQ��GDW�KLM�mLQ�GH�]DDN�ZLOGHn��9DGHU�JLQJ�HU�WRHQ�YDQ�
XLW�GDW�$UG�KHP�]RX�RSYROJHQ��2RN�7MHEEH�KDG�HFKWHU�LQWHUHVVH��o9DGHU�YUHHVGH�
dat het samen in hetzelfde bedrijf werken ten koste van de familieverhoudingen 
]RX�NXQQHQ�JDDQ�HQ�ZDV�GDDURP�LQ�KHW�EHJLQ�KHOHPDDO�QLHW�]RnQ�YRRUVWDQGHU��
Wij waren er echter wel van overtuigd, dat wij een goed team zouden gaan 
YRUPHQ�p�7LMGHQV�KXQ�VWXGLH�KHEEHQ�GH�EHLGH�EURHUV�DIJHVSURNHQ��GDW�]LM�HHUVW�
vijf jaren externe werkervaring zouden opdoen, voordat zij bij Nabuurs aan de 
slag zouden gaan. Ard is bij de trans-o-flex Group gestart; een onderneming 
gericht op pakketdiensten, die inmiddels onderdeel uitmaakt van PostNL. Tjebbe 
is na zijn studie bedrijfskunde begonnen in het distributiecentrum van Ikea.

Dat Nabuurs een echt familiebedrijf is, behoeft geen betoog. Dat wordt beves-
tigd door het feit dat de heer Tjebbe Nabuurs niet alleen ondernemer is, maar 
RRN�YRRU]LWWHU�YDQ�GH�m9HUHQLJLQJ�)DPLOLHEHGULMYHQ�1HGHUODQGn��NRUWZHJ�)%1HG��
In internationaal verband leggen ze daar echter minder de nadruk op en 
afficheren zij zich impliciet met de kernwaarden die voor vele familiebedrijven 
gelden: professioneel, betrouwbaar, financieel gezond, klantgericht en leveran-
cier van maatwerk. 

Casus

Nabuurs
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leven van meer dan 35 jaren, moest een nieuwe balans worden gevonden. De 
vierde generatie is met een leeftijd tussen twee en 16 jaar nog relatief jong. Maar 
DOV�KHW�DDQ�7MHEEHnV�EHLGH�RXGVWHQ�OLJW��YROJHQ�]LM�KXQ�YDGHU�RS��:HUNHQ�PHW�
vrachtwagens lijkt beiden geweldig. Zijn jongste, acht jaar, houdt het vooralsnog 
op het verplaatsen van vliegtuigen op Weeze of een ander vliegveld. Duidelijk is 
hiermee wel, dat logistiek kennelijk in de genen zit.

Het familiebedrijf versus de markt

Supply chain oplossingen
o:LM�KHEEHQ�RQV�DO�MDUHQ�JHOHGHQ�WRHJHOHJG�RS�HHQ�URO�DOV�ORJLVWLHN�WRWDDORSORV-
VHU�YRRU�RQ]H�RSGUDFKWJHYHUV�p�1DEXXUV�LV�VSHFLDOLVW�YRRU�RSVODJ�HQ�YHUYRHU�YDQ�
FRQVXPHQWHQJRHGHUHQ��)0&*��RIZHO�mIDVW�PRYLQJ�FRQVXPHU�JRRGVn��=LM�ZLO�QLHW�
leverancier maar partner van haar opdrachtgevers zijn en voor hen bewerkstelligen, 
dat hun logistieke kosten afnemen, terwijl de servicegraad toeneemt en duurzaam-
KHLG�ZRUGW�EHYRUGHUG��,Q�MDUJRQ��KHW�RQWZLNNHOHQ�YDQ�NODQW�VSHFLILHNH�mVXSSO\�FKDLQ�
RSORVVLQJHQn��PHW�RRJ�YRRU�KHW�PLOLHX��&RQFXUUHQWHQ�]LMQ�HQNHOH�JURWH�1HGHUODQGVH�
VSHOHUV��]RDOV�6LPRQ�/RRV�HQ�%DNNHU�/RJLVWLHN�HQ�PXOWLQDWLRQDOV�]RDOV�.ÖKQH�
1DJHO�HQ�1RUEHUW�'HQWUHVVDQJOH��1DEXXUV�]RHNW�KDDU�GLIIHUHQWLÅOH�YRRUGHHO�GRRU�WH�
werken vanuit een drietal concepten. Het eerste concept betreft het vervoer vanaf 

o9DQ�GLH�YLMI�MDDU�LV�QLHW�]RYHHO�WHUHFKW�JHNRPHQ��YRRU�$UG�ZDUHQ�KHW�WZHHÅQKDOI�
MDDU�HQ�YRRU�PLM�ÃÃQ�MDDU��2S�GULQJHQG�YHU]RHN�YDQ�YDGHU�]LMQ�ZLM�EHLGHQ�RS 
2 januari 1997, we waren toen 26 en 27 jaar oud, in ons familiebedrijf aan de 
slag gegaan. Vader was toen pas 53, maar zag zich voor een sterk veranderende 
maatschappij geplaatst. Vader was een pionier en een ondernemer pur sang. 
+LM�KDG�QLHW�DOOHHQ�HHQ�JRHGH�FRPPHUFLÅOH�QHXV��PDDU�ZDV�RRN�HHQ�UHODWLH� 
bouwer die werknemers en opdrachtgevers voor lange termijn aan de onder-
neming wist te binden. Toen wij in 1997 startten, telde de onderneming circa 
350 werknemers en meer dan 200 vrachtwagens; we hadden een omzet van 
]RnQ����PLOMRHQ�JXOGHQ��9DGHU�ZDV�HFKWHU�YHHO�PLQGHU�GH�PDQDJHU�YDQ�]LMQ�]DNH-
OLMNH�VXFFHV�p�,Q�GLH�WLMG�ZHUGHQ�mSODQQLQJ�	�FRQWUROn�VWHHGV�EHODQJULMNHU��ZDDUELM�
automatisering ook prominenter werd, zowel voor de planning, het vervoer en de 
opslag van goederen. Toch was geen sprake van een revolutie, maar veel meer 
van een evolutie. Vader was het eerste jaar nog bij de dagelijkse leiding betrok-
ken. Een goed jaar later zijn leiding en eigendom overgegaan naar Ard en Tjebbe, 
GH�KXLGLJH�HQ�GHUGH�JHQHUDWLH��o2Q]H�RQGHUQHPLQJ�RPYDW�LQPLGGHOV�]RnQ�WLHQ�
vennootschappen en meer dan 20 vestigingen. We zijn gegroeid naar ruim 1.000 
werknemers; inmiddels zitten we op een jaaromzet van 110 miljoen Euro. Dan is 
het niet meer dan logisch dat we zaken anders organiseren. Wat gebleven is, dat 
is de passie voor de onderneming. Impulsief gedrag vanuit de emotie en het ne-
PHQ�YDQ�DG�KRF�EHVOLVVLQJHQ�KHEEHQ�HFKWHU�SODDWV�JHPDDNW�YRRU�HHQ�mIDFW�EDVHGn�
onderneming, die wordt gestuurd vanuit maandelijkse managementrapportages. 
Vader nam samen met diens rechterhand alle beslissingen. Wij hebben inmiddels 
HFKWHU�]RnQ����YHVWLJLQJHQ�LQ�1HGHUODQG�HQ�%HOJLÅ�HQ�RRN�HLJHQ�ORFDWLHV�LQ�3ROHQ�
en Finland. Dat werkt alleen maar, als je kunt bouwen op goed lokaal manage-
PHQW�HQ�MXLVWH�HQ�WLMGLJH�LQWHUQH�YHUDQWZRRUGLQJ�YROJHQV�HHQ�YDVW�VWUDPLHQ�p

Vrijheid van ondernemen
Vader Nabuurs heeft zijn zonen eerder dan verwacht gevraagd om in het 
gezamenlijke bedrijf te komen werken. Ondanks het feit dat de onderneming zijn 
veruit belangrijkste tijdsbesteding vormde, heeft hij Ard en Tjebbe van meet af 
vrijheid van ondernemen gegeven. Het eerste jaar was dat voor het nieuwe duo 
niet eenvoudig: de groei moest in de onderneming worden verankerd. Toen na 
het eerste jaar bleek dat dit ging slagen, heeft vader de leiding overgedragen en 
de onderneming verlaten. In tegenstelling tot diens mentale flexibiliteit bleek een 
leven zonder de ongewenste stress niet gemakkelijk. En ook al is vader niet sta-
tusgevoelig, in eerste instantie is er een zekere leegte geweest. Na een werkzaam 
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je diensten aanpassen aan zich wijzigende marktomstandigheden en technische 
PRJHOLMNKHGHQ��.HQQHOLMN�VOXLW�RQV�mVXSSO\�FKDLQ�PRGHOn�DDQ�ELM�GH�ZHQVHQ�YDQ�
onze klanten. Tarieven zijn steeds meer uitgewrongen en komen tot stand via 
mWHQGHUVn��'DDURP�YLQGHQ�ZLM�KHW�EHODQJULMN�GDW�RQV�IURQW��HQ�EDFNRIILFH�HQ�RQ]H�
chauffeurs daarop toegerust zijn. Als een opdrachtgever zijn kant van de afspra-
ken niet nakomt, dan moeten wij dat tijdig signaleren, want dit leidt tot meer-
kosten. Als bewijs dat onze filosofie wordt gezien en gehonoreerd, hebben wij de 
6OLJUR�7UDQVSRUWSULMV������JHZRQQHQ��GDDU�]LMQ�ZLM�WURWV�RS�p

Internationale expansie
Transport en distributie vinden voor meer dan 90% plaats in Nederland en Bel-
JLÅ��PHW�1HGHUODQGVH�HQ�%HOJLVFKH�FKDXIIHXUV��,Q������LV�YRRU�KHW�LQWHUQDWLRQDOH�
vervoer buiten genoemde landen echter een eigen vestiging in Polen opgezet. 
o,Q�HHUVWH�LQVWDQWLH�LV�GLW�XLW�GHIHQVLHYH�JHGDFKWH�JHVFKLHG��PDDU�ZLM�HUYDUHQ�GH�
ontwikkelingen op vervoerstarieven voor dat marktsegment liever vanuit de eigen 
internationale organisatie, dan dat deze ons op enig moment zouden overkomen. 
Het liefst blijven we natuurlijk weg van tariefdiscussies, daarom hebben wij 
ons opgeworpen als aanbieder van Supply Chain Solutions voor onze opdracht-
gevers. Die rol past bij een onderneming die zich zoals gezegd presenteert als 
mFR�GHVLJQHUn�

Goed ondernemingsbestuur

Aanpassen aan de markt
Het is niet de sterkste die overleeft, maar diegene die zich het beste aan 
wijzigende omstandigheden kan aanpassen. Op het moment dat Ard en Tjebbe 
aantraden, stond er een onderneming die in commercieel opzicht succesvol was, 
PDDU�HHQ�PDQDJHPHQWVWLMO�KDQWHHUGH�GLH�DDQSDVVLQJ�EHKRHIGH��o9DGHU�UXQGH�
de tent samen met zijn rechterhand en nam alle beslissingen. Bestendigen van 
de gerealiseerde groei betekende echter, dat die grotere omvang organisatorisch 
ingebed moest worden. Als opvolger moet je erop bedacht zijn, dat je het levens-
werk van je ouders door koerswijzigingen niet afbreekt. Anderzijds is sprake van 

GH�SURGXFHQW�QDDU�HLJHQ�mZDUHKRXVHVn��RI�GLVWULEXWLHFHQWUD�YDQ�GH�RSGUDFKWJHYHU��
KHW�mILUVW�WLHU�YHUYRHUn��7ZHHGH�FRQFHSW�LV�KHW�mVHFRQG�WLHUn��GDW�OHLGW�WRW�OHYHULQJHQ�
op locatie bij de klant. Tot slot heeft Nabuurs een derde element toegevoegd: door 
middel van een fijnmazig netwerk vindt distributie naar lokale entiteiten, zoals 
ZLQNHOV��FDIÃV�HQ�UHVWDXUDQWV�HQ�GDDUPHH�QDDU�GH�HLQGJHEUXLNHU�SODDWV��

Uitgekiende distributie
Opdrachtgevers zijn grote producenten op het gebied van voeding en hygi-
ene, maar ook groothandels en winkelketens. Met allen streeft Nabuurs een 
langetermijnrelatie na. Waar nodig zorgt Nabuurs daarbij zelf voor klantspe-
FLILHNH�LQYHVWHULQJHQ��]RDOV�MH�YDQ�HHQ�mFR�GHVLJQHUn�PDJ�YHUZDFKWHQ��m&URVV�
GRFNLQJ�n��mPXOWL�GHSRW�n�HQ�mPXOWL�FXVWRPHUFRQFHSWHQn�]RUJHQ�QLHW�DOOHHQ�YRRU�
lagere opslag- en transportkosten bij opdrachtgevers; de uitgekiende distributie 
verlaagt de CO2�XLWVWRRW�RRN�QRJ�HHQV�DDQ]LHQOLMN��o'H�NXQVW�ELM�KHW�FRPEL-
QHUHQ�YDQ�mRXW�ERXQGn�HQ�mLQ�ERXQGn�YHUYRHU��LV�KHW�]RYHHO�PRJHOLMN�YHUPLMGHQ�
van lege kilometers. In een markt met relatief lage marges, de netto resultaten 
schommelen in Nederland gemiddeld tussen -2% en +2% van de omzet, 
komt het dus aan op het plannen van en sturen op details. In de foodsector is 
sprake van diepgevroren, gekoelde en ongekoelde goederen. Bij grote hoeveel-
heden vindt clustering van routes plaats naar soort vervoer. Dat is echter bij 
ORNDOH�DIOHYHULQJHQ�YDDN�QLHW�PRJHOLMN��'DQ�PDNHQ�ZLM�JHEUXLN�YDQ�mPXOWL�WHPS�
YUDFKWZDJHQVn��'H]H�KHEEHQ�GULH�FRPSDUWLPHQWHQ�PHW�YHUVFKLOOHQGH�WHPSH-
ratuurzones. Zodoende kan ook het vervoer naar bijvoorbeeld een restaurant 
of een winkel op een Amsterdamse gracht onder de juiste vervoerscondities 
ZRUGHQ�JHUHDOLVHHUG�p

Prijsdruk
Ongeveer tien jaren geleden was sprake van de eerste prijzenoorlog in super-
markten; de huidige prijzenslag is daarmee niet nieuw. Dergelijke situaties 
zorgen er voor, dat inkoopafdelingen van supermarktketens op zoek zijn naar 
opslag en vervoer tegen de laagste kosten en op basis van vaste tarieven zonder 
verrassingen. En aangezien dit voor Nabuurs een belangrijke afnemersgroep is, 
YRHOHQ�]LM�GLH�SULMVGUXN��o-H�PRHW�DOV�RQGHUQHPLQJ�FRQWLQX�LQ�EHZHJLQJ�EOLMYHQ�HQ�
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“De enige zekerheid in deze markt is,
dat er geen zekerheid is.”

“In onze sector moet je continu in beweging zijn
voor de beste oplossing voor je klanten.”
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)HLW�LV�ZHO�GDW�ZLM�RQV�EDVHUHQ�RS�mIDFWV�DQG�ILJXUHVn��+HW�JDDW�RQV�GDDUGRRU�YHHO�
meer om het verhaal achter de cijfers, dan dat we op basis van de cijfers ons 
HLJHQ�YHUKDDO�PDNHQ�p�

Afspraken nakomen
De onafhankelijke en scherpe blik van de Raad van Advies maakt, dat Nabuurs 
haar beloften ook naar dit gremium wil waarmaken. Al heeft de Raad geen 
dwingende mogelijkheden, noch kan zij sancties opleggen; de heren Nabuurs 
realiseren zich dat de toegevoegde waarde van de Raad begint bij een directie die 
afspraken nakomt. Er zijn jaarlijks vijf vergaderingen tussen Raad van 
Advies en directie; als dat nodig is in specifieke situaties, dan wordt de frequentie 
verhoogd. Naast het bespreken van begrotingen, de jaarrekening en tussentijdse 
cijfers, is er jaarlijks ook een strategie-meeting. Vanwege het belang van dit on-
derwerp wordt daarvoor een hele dag uitgetrokken. Door de inbreng van de Raad 
is niet alleen een adequaat management informatiesysteem opgezet dat voorziet 
in periodieke informatie, ook wordt gesproken over vraagstukken die gaan over 
de kwetsbaarheid van de onderneming in het geval personen op sleutelfuncties 
wegvallen. Daarnaast vraagt de Raad aandacht voor scholing en training van per-
soneel, inclusief de directie. Omdat de Raad van Advies naast het familiebedrijf 
ook oog heeft voor de bedrijfsfamilie, rust ook op vraagstukken op dat vlak geen 
WDERH��'LW�FUHÅHUW�GH�UXVW�ZDDU�YDGHU�]R�RQJHUXVW�RYHU�ZDV��WRHQ�7MHEEH�DDQJDI�
dat hij net als zijn broer Ard in de onderneming wilde komen werken.

een onderneming die zich constant moet bewijzen en dus ook moet aanpassen 
aan markteisen en -kansen. Het wijzigen van de managementstructuur en het 
doorvoeren van delegatie naar management op locatie, zorgde voor herstel van 
de beheersbaarheid van de onderneming. Daarbij spelen ook de ICT-ontwikkelin-
JHQ�RS�ORJLVWLHN�YODN�HHQ�URO��:LM�NXQQHQ�RQV�mZDUHKRXVH�PDQDJHPHQW�V\VWHHPn�
moeiteloos koppelen aan de systemen bij onze klanten, zodat op elk gewenst 
moment zicht bestaat op de locatie en het vervoer van goederen. Met meer dan 
tien distributiecentra en meer dan 130.000 palletplaatsen is interne beheersing 
]RQGHU�mVWDWH�RI�WKH�DUWn�DXWRPDWLVHULQJ�RQPRJHOLMN�p�

Eenvoudige structuur 
Was in de tweede generatie sprake van centrale leiding; dit systeem is in de 
derde generatie losgelaten. De onderneming wordt geleid door een driehoofdige 
GLUHFWLH�PHW�DOV�DDQGDFKWVJHELHGHQ�FRPPHUFLH��RSHUDWLH�HQ�ILQDQFLÅQ��'H�EHLGH�
eerste aandachtsgebieden worden door de heren Nabuurs ingevuld. De buiten-
landse vestigingen, maar ook de Nederlandse bedrijfslocaties, worden geleid 
door lokaal management. Op basis van begrotingen en budgetten wordt perio-
diek aan het hoofdkantoor in Haps gerapporteerd. Het bedrijf wordt weliswaar 
geleid door leden van de derde generatie uit de familie Nabuurs, maar bezien 
vanuit de familie is de structuur eenvoudig: de onderneming is in handen van de 
beide broers, die beiden ook zitting hebben in de directie van de groep. 

Raad van Advies als klankbord
Om deze reden en vanwege het feit dat er geen wettelijke verplichting is tot het 
instellen van een Raad van Commissarissen, bedienen de beide directeuren/
DDQGHHOKRXGHUV�]LFK�YDQ�HHQ�5DDG�YDQ�$GYLHV�DOV�NODQNERUG��o2Q]H�5DDG�YDQ�
Advies wordt gevormd door de heren Abel Slippens, voormalig directievoorzitter 
van de Sligro Food Group en Cees van Rijn, ex-CFO van Nutreco. Deze mannen 
kennen onze business en in hun advisering weten ze dus waar ze het over heb-
ben. Het helpt ook dat zij de mores van een familiebedrijf kennen en onder-
kennen, al was in hun situatie destijds sprake van grotere en beursgenoteerde 
ondernemingen. Daar lopen de hazen toch soms net iets anders dan bij ons. 
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“Ons familiebedrijf is een commerciële onderneming
en geen museum.”
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Geen behoefte aan adviezen
Als de belangrijkste reden voor zowel familiebedrijven als niet-familiebedrijven 
om geen Raad van Advies of Raad van Commissarissen te hebben, geven de 
directeuren aan dat zij geen behoefte hebben aan adviezen van externen. Meer 
dan driekwart van alle familiebedrijven stelt dat zij geen behoefte hebben aan 
adviezen van een Raad. Veel familiebedrijven staan bekend om hun gesloten 
karakter en hun wens om buitenstaanders op afstand te houden. Dat beeld blijkt 
onder meer ook uit hun terughoudendheid om extern kapitaal en externe finan-
ciering te verwerven. Wel worden de laatste jaren steeds meer niet-familieleden 
tot het management van het familiebedrijf toegelaten. Het zal dan ook best kun-
nen zijn dat het openstaan voor externe adviezen van bijvoorbeeld een Raad van 
Advies of Raad van Commissarissen toeneemt.

Kosten van een Raad te hoog
Veel directeuren van familiebedrijven (64 procent) achten de kosten die verbon-
den zijn aan een Raad van Advies of Raad van Commissarissen als te hoog in 
vergelijking tot hetgeen een bedrijf er voor terugkrijgt. Zij scoren hierin significant 
hoger dan directeuren van niet-familiebedrijven, waar 40 procent de kosten te 
hoog vindt. Nu staan familiebedrijven bekend als zuinig en is een gedeelte van 
hun kracht gebaseerd op een goed koopmanschap, maar het is de vraag of de 
kosten van een Raad niet overschat worden. Tevens lijkt het erop dat familiebe-
drijven onvoldoende bekend zijn met de voordelen van een Raad. 
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Redenen om geen Raad te hebben 

Uit dit onderzoek blijkt dat het overgrote gedeelte van het Nederlandse bedrijfs- 
leven geen Raad van Advies of Raad van Commissarissen heeft. Vele redenen 
kunnen daarbij een rol spelen. Voor de zeer kleine bedrijven kan het instellen van 
een Raad een zeer grote stap zijn. Echter ook bij de grotere bedrijven met mini-
maal 50 werknemers heeft het merendeel nog geen Raad. Zeker bij de familie-
bedrijven is het aantal bedrijven met een Raad opvallend laag, mede gezien de 
toegevoegde waarde die bedrijven met een Raad ervaren. In dit hoofdstuk wordt 
nader ingegaan op diverse redenen voor Nederlandse bedrijven om momenteel 
geen Raad te hebben. Wederom zijn er interessante en opvallende verschillen 
geconstateerd tussen familiebedrijven en niet-familiebedrijven (zie Tabel 8). Wel 
valt op dat de volgorde in het belang van die redenen voor beide soorten bedrijven 
gelijk is, hetgeen niet het geval is bij de redenen om juist wel een Raad te hebben.

Tabel 8:  Redenen voor familiebedrijven en niet-familiebedrijven om geen Raad 
te hebben

Reden Familiebedrijven Niet-familiebedrijven

 eens oneens gemiddelde eens oneens gemiddelde 
 

Geen behoefte aan adviezen
van een Raad 76,1 14,5 2,05 69,0 14,7 2,13

Kosten van een Raad zijn
te hoog ** 63,8 19,1 2,36 40,0 31,3 2,79

Onvoldoende bekend met
de voordelen ** 33,2 54,8 3,30 22,3 64,1 3,56

Moeite om goede leden
voor Raad te werven  12,8 70,0 3,81 4,5 73,4 3,90 

** betekent dat er significante verschillen zijn tussen familiebedrijven en niet-familiebedrijven.
Berekening van het gemiddelde ontstaat door waardes toe te kennen aan de meningen van de deelnemende 
directeuren, waarbij 1= geheel eens en 5= geheel oneens. 
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 Figuur 9: Kosten van een Raad zijn te hoog

Onvoldoende bekend met de voordelen
Gezien het bovenstaande is het dan ook opvallend dat een derde van alle 
familiebedrijven aangeeft dat zij onvoldoende bekend is met de voordelen van 
een Raad van Advies of Raad van Commissarissen. Significant meer familiebe-
drijven (33 procent) zijn onbekend met de voordelen van een Raad dan niet-
familiebedrijven (22 procent). Dat bevestigt het belang van meer onderzoek naar 
goed bestuur van familiebedrijven. Maar ook het gegeven dat een groot aantal 
niet-familiebedrijven onbekend is met de voordelen van een Raad zou voor 
EHODQJHQEHKDUWLJHUV�HHQ�VLJQDDO�PRHWHQ�]LMQ��GDW�HU�QRJ�mPLVVLHZHUNn�JHSOHHJG�
dient te worden.

Moeite om goede leden voor Raad te werven
Een veel minder belangrijke reden voor Nederlandse bedrijven om geen Raad te 
hebben is het feit dat zij moeite hebben om kwalitatief hoogwaardige leden voor 
de Raad van Advies of Raad van Commissarissen te werven. Slechts 13 procent 
van de familiebedrijven stelt dat dit een probleem is. Aan de andere kant kunnen 
juist deze bedrijven worden geholpen met een betere bemiddeling tussen vraag 
en aanbod van toezichthouders met specifieke kennis van en interesse voor 

familiebedrijven. In het vervolg van dit onderzoeksrapport wordt overigens nader 
ingegaan op de beleidsimplicaties van onder meer het amendement Irrgang 
en de mogelijke moeite die familiebedrijven hierdoor kunnen krijgen om goede 
leden voor de Raad te werven.

De nabije toekomst voor bedrijven zonder Raad
Aan die bedrijven die geen Raad van Advies of een Raad van Commissarissen 
hebben, is gevraagd of zij verwachten dat zij binnen drie jaar wel een Raad 
hebben. Er blijken geen significante verschillen te zijn tussen familiebedrijven 
en niet-familiebedrijven. Vooral van de grotere bedrijven verwacht ongeveer 15 
procent dat zij binnen drie jaar een Raad zullen hebben (zie ook Tabel 9).

Tabel 9:  Bedrijven zonder een Raad per aantal werknemers, die verwachten over 
drie jaar wel een Raad te hebben

geheel oneens geheel eensneutraaloneens eens

3% 3%

16% 17%

29% 29%

42%

26%

22%

14%

Familiebedrijven
Niet-familiebedrijven

Aantal werknemers % Alle bedrijven % Familiebedrijven % Niet-familiebedrijven

2 - 9 3,5 3,7 2,9

10 - 49 7,8 5,1 11,3

50 - 99 14,4 13,7 15,0

100 - 199 12,8 15,4 10,7

Minimaal 200 22,4 33,3 18,2

Alle bedrijven 4,6 4,2 5,5



117116 hoofdstukGoed ondernemingsbestuur bij familiebedrijven

Als reactie op de onderzoeksresultaten die uit het grootschalige kwantitatieve 
RQGHU]RHN�QDDU�YRUHQ�NRPHQ��LV�YHUYROJHQV�DDQ�GH����JHÉQWHUYLHZGH�IDPLOLH� 
bedrijfdirecteuren gevraagd te reageren op deze onderzoeksresultaten en met 
name op de redenen waarom andere familiebedrijven geen Raad hebben. 
Allereerst is gevraagd of zij de kwaliteit van hun Raad willen waarderen. 
Gemiddeld gaven zij de kwaliteit van hun Raad een 7,8, terwijl slechts 
9 procent een onvoldoende gaf. 

Voorts blijkt uit de vele interviews met familiebedrijfdirecteuren dat zij met 
plezier uitkijken naar een vergadering met de Raad. Slechts 4 procent ontkent 
dit, terwijl 84 procent er met plezier naar uitkijkt. Ook zijn zij het zeer oneens 
met de kritiek over de hoogte van de vergoeding voor de leden van een Raad. 
Ruim 96 procent van de directeuren met een Raad vindt de vergoeding voor 
de leden zeker niet te hoog. Ook is hen nog gevraagd of het lastig is om goede 
leden te krijgen voor het familiebedrijf. Hier zijn de meningen meer verdeeld en 
dient opgemerkt te worden dat dit nu juist die familiebedrijven betreft die wel 
een Raad hebben. Terwijl 56 procent van hen het niet moeilijk vindt om goede 
leden te krijgen, stelt 25 procent juist wel moeite hiermee te hebben.
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Reactie van bedrijven die wel
een Raad hebben 

Of een familiebedrijf een Raad van Commissarissen of Raad van Advies heeft of 
niet, staat natuurlijk vrij voor alle bedrijven die niet onder het structuurregime 
vallen. De resultaten van dit onderzoek kunnen echter wel bijdragen aan een 
beter begrip over de voordelen van een Raad en ook eventuele vooroordelen 
weghalen. Een eerste belangrijke stap hiertoe is de tevredenheid van die familie-
bedrijven die wel een Raad hebben. Uit Figuur 10 blijkt dat ongeveer 80 procent 
van de familiebedrijven die een Raad van Commissarissen of Raad van Advies 
heeft, andere bedrijven adviseert om ook een Raad in te stellen. Slechts 9 
procent van alle familiebedrijven is het hier mee oneens. Belangrijk is ook om te 
constateren dat ook de niet-familiebedrijven met een Raad de overige bedrijven 
adviseren om een Raad in te stellen.

Figuur 10: Advies voor andere bedrijven om een Raad in te stellen

geheel oneens geheel eensneutraaloneens eens

5,3% 3,5%

10,5%

63,2%

17,5%

Ik adviseer andere bedrijven een Raad in te stellen
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Beleidsimplicaties 

In het begin van deze eeuw is het internationale maar ook nationale bedrijfsleven 
geconfronteerd met een aantal schandalen, waarbij de belangen van de diverse 
stakeholders werden geschonden. Door onder meer te streven naar maximalisa-
tie van aandeelhouderswaarde op de korte termijn gecombineerd met torenhoge 
bonussen, is de verontwaardiging over de handelswijze van sommige beursge-
noteerde bedrijven fors toegenomen. Het besef groeide dat het zo niet langer 
NRQ��7HYHQV�RQWVWRQG�HU�PHHU�HQ�PHHU�ZHHUVWDQG�WHJHQ�KHW�mROG�ER\V�QHWZRUNn��
waarbij een relatief beperkte groep van voornamelijk oudere heren, een aanzien-
lijk aantal invloedrijke posities onderling verdeelde.

Uiteindelijk is een commissie, onder voorzitterschap van de heer Tabaksblat, 
verzocht om een gedragscode te ontwikkelen ten einde dergelijke misstanden in 
de toekomst te voorkomen (Monitoring Commissie Corporate Governance, 2003 
en 2008). Doelen van de code zijn onder meer het vergroten van de transparan-
tie in de jaarrekening, een belangrijkere rol van de Raad van Commissarissen 
en een betere bescherming van de belangen van alle stakeholders. Voorts heeft 
het voormalige Tweede Kamerlid Irrgang (SP) later een amendement ingediend 
RP�KHW�mROG�ER\V�QHWZRUNn�WH�GRRUEUHNHQ��+LHULQ�ZRUGW�QDPHOLMN�RQGHU�PHHU�HHQ�
maximum gesteld aan het aantal toezichthoudende functies die een persoon 
mag bekleden. Op de consequenties van de code en het amendement voor het 
Nederlandse familiebedrijf wordt hieronder ingegaan. 

Allereerst wordt aandacht gegeven aan de specifieke positie die commissarissen bij 
familiebedrijven innemen. Doordat zij meer de rol van klankbord dan van toezicht-
houder vervullen, hebben zij minder mogelijkheden tot ingrijpen. Daartoe is een 
nuancering van de aansprakelijkheid ten opzichte van de vennootschap aan de 
orde. Professor C.A. Schwarz beschrijft zijn visie op deze nuancering in het volgende 
artikel.

De positie van de commissaris in het familiebedrijf
Door C.A. Schwarz12

1. Inleiding
In deze korte bijdrage wordt aandacht besteed aan de positie van de commis-
saris en met name die van de commissaris in het familiebedrijf. De commissaris 
is gedacht als een onafhankelijk toezichthouder op het bestuur van de vennoot-
schap, die dat bestuur gevraagd en ongevraagd van advies dient. Het richtsnoer 
bij zijn functioneren is het belang van de vennootschap en de met haar verbon-
den onderneming.13  

+HW�EHJULS�mYHQQRRWVFKDSSHOLMN�EHODQJn�LV�HFKWHU�JOLEEHULJ�YDQ�DDUG��*HGDFKWH�
is dat commissarissen hun besluitvorming laten afhangen van de afweging van 
DOOH�ELM�GH�YHQQRRWVFKDS�EHWURNNHQ�GHHOEHODQJHQ��m6WDNHKROGHUVn�]LMQ�RQGHU�PHHU�
de kapitaalverschaffers, het personeel, de toeleveranciers en bijvoorbeeld het 
milieu. De vraag is hoe, gegeven de functie van een commissaris in het fami-
liebedrijf, het vennootschappelijk belang moet worden ingekleurd. Het glibberig 
karakter van het begrip wordt vooral veroorzaakt door het feit dat, naar alge-
meen wordt aangenomen, inkleuring verschilt al naar gelang de aard van de 
vennootschap.14  

In deze bijdrage zal ik verdedigen dat de rol van de commissaris vooral gedacht 
is als beschermer van het aandeelhoudersbelang. Binnen het familiebedrijf is de 
relatie met het aandeelhoudersbelang wellicht nog sterker te leggen. Deze bena-

12 Prof. mr. dr. C.A. Schwarz, hoogleraar Ondernemingsrecht Universiteit Maastricht en partner Baker Tilly Berk 
13 Art. 2:140 en 250 lid 2 BW
14 Zie de oratie van J.J.M. Maeijer, Het belangenconflict in de naamloze vennootschap, Deventer: Kluwer 1969.



dering sluit aan bij de overwegingen van de minister in het kader van de flexibi-
lisering van het BV-recht,15 die er op neerkomen dat bij de familievennootschap, 
PHW�VOHFKWV�ÃÃQ�RI�HQNHOH�QDXZ�ELM�GH�RQGHUQHPLQJ�EHWURNNHQ�DDQGHHOKRXGHUV��
het aandeelhoudersbelang binnen het belang van de vennootschap zwaarder 
weegt dan bij de grote publieke vennootschap. Die laatste vennootschap heeft 
een belangrijke economische en maatschappelijke positie waarbij, bijvoorbeeld, 
de belangen van werknemers zwaar wegen.16  

Los van deze nuancering over de kleuring van het vennootschappelijk belang bij 
verschillende verschijningsvormen van vennootschappen, is de activiteit van de 
commissaris met name gericht op bescherming van het aandeelhoudersbelang, 
RYHULJHQV�]RQGHU�GDW�GH�EHODQJHQ�YDQ�DQGHUH�mFRQVWLWXHQFLHVn�XLW�KHW�RRJ�YHUOR-
ren mogen worden. Bij tekortschietend toezicht en daaruit voortvloeiende schade 
kan hem een persoonlijke aansprakelijkheid treffen. Bezien we de bijzondere 
positie van de commissaris binnen het familiebedrijf, dan zijn er argumenten om 
het aansprakelijkheidprofiel, met name in relatie tot de vennootschap en haar 
aandeelhouders, te nuanceren. 

2. De rol van de commissaris vanuit verschillend perspectief
Vanuit rechtseconomisch perspectief is de Raad van Commissarissen (RvC) een 
instrument met een monitor-functie. De toezichthouder moet een bijdrage leve-
ren aan het intomen van het opportunistisch gedrag van bestuurders, die opere-
ren met het door de aandeelhouders ter beschikking gestelde vennootschappelijk 
vermogen. De RvC vormt, vanuit dat perspectief, een instrument waarmee de 
aandeelhouder zijn relatie met het bestuur tot op zekere hoogte kan managen. 
En het managen van die relatie is nodig gegeven de economisch tegengestelde 
strevingen van aandeelhouders enerzijds, te weten maximalisatie van het rende-
ment op de investering in de vennootschap, en anderzijds van de bestuurder die, 
in de theorie, streeft naar maximalisatie van zijn persoonlijke behoeften bij een 
per definitie sub-optimale performance. 

De rol van commissarissen als monitor beschermt aandeelhouders. Zij worden 
gewezen op tekortkomingen en kunnen actie ondernemen en wangedrag van 

bestuurders sanctioneren. Dat sanctioneren kan gezocht worden in het aanspra-
kelijk (doen) stellen van bestuurders door de vennootschap in verband met door 
mismanagement geleden schade, tot het ontslag van bestuurders of een combi-
natie van beide. Ook kan de RvC zelf direct ingrijpen. De RvC heeft, tenzij statu-
tair anders bepaald, de mogelijkheid een bestuurder te allen tijde te schorsen.17 
Bij de structuurvennootschap ligt de bevoegdheid tot benoeming, schorsing en 
ontslag van bestuurders zelfs dwingend bij de RvC.18 

Bezien vanuit die toezichthoudende functie berust, logischerwijze, de bevoegd-
heid tot benoeming en ontslag van commissarissen bij de aandeelhouders.19  
Kortom, de aandeelhoudersvergadering bepaalt wie als toezichthouder en advi-
seur voor hen optreedt.20  

Deze zienswijze kan worden herleid tot de historische fundering van de com-
missaris als toezichthouder namens aandeelhouders, zoals die in vroegste vorm 
wordt aangetroffen in de structuur van de VOC. In die organisatie werd een 
mFROOHJH�YDQ�KRRIGSDUWLFLSDQWHQn�LQJHVWHOG�QDGDW�GH�RQWHYUHGHQ�NDSLWDDOYHUVFKDI-
fers blijk hadden gegeven van, achteraf gebleken gezond, wantrouwen jegens de 
bestuurders van deze vroege kapitaalvennootschap. De rol van deze rudimentaire 
commissarissen was dus gelegen in het bewaken van het aandeelhoudersbe-
lang tegen opportunisme en gebrek aan transparantie. Van der Heijden schrijft:  
o5HNHQLQJ�HQ�YHUDQWZRRUGLQJ�ZHUG�LQ�KHW�EHJLQ�JHZHLJHUG�GRRU�EHZLQGKHE-
bers, die naar oude trant de zaken der Compagnie nog beschouwden als eigen 
zaken. Eerst in 1623 werd door de overheid de eerste rekening bevolen, welke 
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15 Kamerstukken II 2006/07, 31 058, nr. 3, p, 3 ook Kamerstukken II 2008/09, 31 058, nr. 6, p. 12 (NVII).
16  Zie, in verband met het tegenstrijdig belang in dit verband, G.J.C. Rensen, Tegenstrijdig belang in de 
QRWDULÅOH�SUDNWLMN��WPNR 2013, 6979, p. 460 e.v.

17 De schorsing kan steeds door de aandeelhoudersvergadering worden opgeheven. Art. 2:146 en 257 BW.
18  Art. 2:162 en 272 BW. Wanneer er sprake is van een one tier model in een structuurvennootschap benoe-

men de niet-uitvoerend bestuurders de uitvoerend bestuurders. In geval van een one tier board structuur 
bij een vennootschap met verzwakt regime, is benoeming van uitvoerend bestuurders weer in handen van 
aandeelhouders. Zie het bepaalde in de art. 2:155/265 en 155a/265a BW. 

19  Dat geldt zowel in het gewone model als bij de structuur vennootschap. Vgl art.2: 268 BW. Mogelijke 
bindende voordrachtsrechten kunnen, in het gewone model, door aandeelhouders worden gepasseerd en de 
commissarissen die door aandeelhouders zijn benoemd kunnen ook door aandeelhouders worden ontslagen. 
Zie art. 2:252 e.v. Bij de structuurvennootschap kunnen individuele commissarissen niet worden ontslagen 
maar wel de hele RvC. Zie art. 2:161a en 272a BW. Ik ga verder uit van een vennootschap met dualistisch 
bestuursmodel.

20  In het nieuwe BV-recht is de band tussen commissaris en aandeelhouder verder versterkt. Zie art. 2:254 lid 
1 BW waarin is bepaald dat, als er naast de vergadering van houders van aandelen van een bepaalde soort 
of aanduiding, een ander orgaan tot ontslag bevoegd is, dit alleen de aandeelhoudersvergadering kan zijn en 
niet, zoals mijns inziens meer voor de hand zou liggen, de RvC.



zou worden geverifieerd door gedeputeerde hoofdparticipanten. Een college 
YDQ�KRRIGSDUWLFLSDQWHQ�ZHUG�YHUGHU�EHODVW�PHW�FRPPLVVDULÅOH�PDFKW�HQ�KHW�
DDQKRUHQ�GHU�MDDUOLMNVH�UHNHQLQJHQ�p21

De rol van de commissaris is, historisch en functioneel, dus primair gericht op 
het bewaken van het aandeelhoudersbelang. Die rol is gedacht in een setting 
waarin er spanning waarneembaar is tussen aandeelhouders en bestuurders. 
Binnen het familiebedrijf is van zodanige spanning veelal geen sprake, gegeven 
de nauwe betrokkenheid van aandeelhouders bij de vennootschap en hun grote 
bestuurlijke inbreng. De vraag is hoe binnen deze samenwerkingsverbanden de 
rol van de commissaris en zijn aansprakelijkheid moet worden gezien.

3. Aansprakelijkheid van commissarissen
Net als bestuurders kunnen commissarissen bij onbehoorlijke taakvervulling 
in persoon op verschillende gronden aansprakelijk zijn. Wanneer de vennoot-
schap schade leidt door tekortschietend toezicht, kan de commissaris jegens de 
vennootschap persoonlijk aansprakelijk zijn tot vergoeding van de schade.22 In 
WKHRULH�]RX�]RnQ�DFWLH�OHLGHQ�WRW�YHUJRHGLQJ�YDQ�LQGLUHFWH�VFKDGH�GLH�DDQGHHO-
houders hebben geleden door het tekortschietend toezicht. Daarnaast kunnen 
commissarissen in persoon aansprakelijk zijn in geval van faillissement van de 
vennootschap wanneer dat faillissement (mede) is te wijten aan tekortschietend 
toezicht door commissarissen.23 

Ten slotte is denkbaar dat het gedrag van commissarissen een zelfstandige 
onrechtmatige daad vormt ten opzichte van crediteuren en/of aandeelhouders 
van de vennootschap. Dat in de praktijk de soep heet wordt gegeten bleek recent 
weer eens in de affaire Landis, waar de rechtbank concludeert tot persoonlijke 
aansprakelijkheid van (bestuurders en) commissarissen tot een bedrag van 
€ 25 miljoen op grond van onbehoorlijke taakvervulling in de interne verhou-
ding, mede vormend een oorzaak van het faillissement van de vennootschap.24 

Dit aansprakelijkheidsprofiel past bij de toezichthouder in een beursfonds, die 
immers werkelijk toezicht kan houden en het bestuur, gebruikmakend van zijn 
macht, kan disciplineren. Niet alleen kan de RvC bestuurders schorsen dan 
wel de aandeelhoudersvergadering zijn zorgen meedelen, ook het (dreigen met) 
aftreden als commissaris heeft een sterk disciplinerend effect, omdat organisa-
torische onrust zich vertaalt in koersdaling. Ik zou menen dat deze aansprake-
lijkheid niet past bij de commissaris in het familiebedrijf, waar bedoelde macht 
volledig ontbreekt.

4. De rol van de commissaris in het familiebedrijf
9DQ�GH�RQJHYHHU���������%9nV�LQ�1HGHUODQG�LV�]RnQ�����HHQ�HHQSHUVRRQV�
%9��%LM�KHW�UHVWHUHQGH�GHHO�YDQ�GH�%9nV�LV�YHHODO�VSUDNH�YDQ�HHQ�EHSHUNW�DDQWDO�
aandeelhouders, dat nauw bij de activiteiten en de organisatie van de BV 
EHWURNNHQ�LV��,QFLGHQWHHO�]LHW�PHQ�ZHO�%9nV�PHW�JURWHUH�DDQWDOOHQ�DDQGHHOKRX-
ders, waarbij niet steeds sprake is van sterke binding tussen vennootschap en 
kapitaalverschaffers. Dit type familievennootschappen heeft dan de kenmerken 
YDQ�HHQ�SXEOLHNH�YHQQRRWVFKDS��ZDDU�GH�DDQGHHOKRXGHU�JHHQ�mRQGHUQHPLQJV-
DDQGHHOKRXGHUn�LV��PDDU�YHHOHHU�HHQ�EHOHJJHUVURO�VSHHOW��$OOHHQ�ELM�GLW�ODDWVWH�
W\SH�IDPLOLHEHGULMI�VSHHOW�GH�mNODVVLHNHn�FRPPLVVDULV��GLH�QDPHQV�GH�DDQGHHO-
houders actief is, een rol bij de bescherming van de (minderheids)belangen van 
aandeelhouders.

%LM�GLH�DQGHUH�%9nV�LV�GH�WRH]LFKWKRXGHQGH�WDDN�QLHW�DDQ�GH�RUGH��'H�FRPPLVVD-
ULV�LV��LQ�SODDWV�YDQ�WRH]LFKWKRXGHU��NODQNERUG��DGYLVHXU�HQ�mVSDUULQJSDUWQHUn�YDQ�
het bestuur. Hij kan zijn coachende en adviserende rol spelen, maar heeft geen 
mogelijkheden om in te grijpen wanneer zijn zienswijze bestuurlijk niet wordt 
gedeeld. De mogelijkheid van schorsing van bestuurders is feitelijk niet aan de 
orde25 en de commissaris die teveel tegenwind veroorzaakt, kan steeds (feitelijk) 
door het bestuur aan de kant worden gezet.26 Dat is de positie van de commis-
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21  E.J.J. van der Heijden, W.C.L. van der Grinten & P.J. Dortmond, Handboek voor de naamloze en de besloten 
vennootschap, Deventer: Kluwer 2013, p. 4.

22   De interne aansprakelijkheid van art. 2:9 BW. In geval van faillissement van de vennootschap kan dezelfde 
actie tegen de commissaris worden ingesteld door de curator, optredend namens de failliete boedel. Ook is 
denkbaar dat een commissaris ten opzichte van de vennootschap aansprakelijk blijkt te zijn vanwege het 
tekortschieten als opdrachtnemer in het kader van de overeenkomst van opdracht die met de vennootschap tot 
stand kwam.

23 Art. 2:248 jo. 259 BW.

24   Rb. Midden-Nederland (Utrecht) 19 juni 2013, C/16/252856 / HA ZA 08-1570. Overigens is de uitspraak 
op rechtspraak.nl niet meer aan te treffen. Zie http://uitspraken.rechtspraak.nl/inziendocument?id=ECLI:N
L:RBMNE:2013:CA3225&keyword=HA%20ZA%2008-1570 Ook kan worden gewezen op conclusie tot 
aansprakelijkheid van commissarissen bij Van der Moolen en, bijvoorbeeld, de gestelde aansprakelijkheid van 
oud-commissarissen bij woningbouwcorporatie SGBB, enige tijd geleden overgenomen door Vestia.

25   Art. 2:257 lid 2 BW bepaalt dat, in het gewone model, de schorsing van een bestuurder door commissaris-
sen te allen tijde door aandeelhouders kan worden opgeheven.

26   Zo stapte, althans volgens het FD van 9 juli 2013, Gert-Jan Kramer op als voorzitter van het beursgenoteerde 
ASMI bij gebrek aan steun van groot aandeelhouder Arthur del Prado. 



saris in het familiebedrijf. Nu feitelijke macht ontbreekt, zal geloofwaardigheid, 
gezag en respect door commissarissen moeten worden afgedwongen op basis 
YDQ�NZDOLWHLW��FUHDWLYLWHLW�HQ�RYHUWXLJLQJVNUDFKW��+HW�HQLJH�mZDSHQn�GDW�KLM�KHHIW�
is aftreden, maar als disciplinerende maatregel is die actie in het MKB, waar de 
mFRXUWV�RI�SXEOLF�RSLQLRQn�JHHQ�URO�VSHOHQ��QLHW�EHGUHLJHQG�27 Gegeven deze van 
het normaaltype afwijkende positie van de commissaris in het familiebedrijf, lijkt 
nuancering van zijn aansprakelijkheidspositie voor de hand te liggen, althans in 
relatie tot de vennootschap en haar aandeelhouders.

5. Nuancering van aansprakelijkheid
De commissaris in het familiebedrijf is schijnbokser, denktank en slijpsteen 
voor het bestuur, zonder institutionele macht. Toch wordt een onderscheid in 
aansprakelijkheidspositie tussen beursfonds en familiebedrijf, in ieder geval 
wettelijk, niet gemaakt. Wat nu als een belangrijk verschil van inzicht tussen 
bestuur en commissarissen in het familiebedrijf ontstaat? Bij gebrek aan moge-
lijkheden tot ingrijpen en gegeven het geprononceerd aansprakelijkheidsprofiel, 
zullen commissarissen al snel besluiten tot aftreden. Ik zou menen dat het 
vennootschappelijk belang - met name in termen van andere belangen dan het 
aandeelhoudersbelang - onder omstandigheden gediend is met aanblijven. Com-
missarissen kunnen dan voortgaan met het op andere gedachten brengen van 
het bestuur en schade voor de vennootschap en derden zoveel mogelijk beper-
ken. Alle reden dus om de persoonlijke aansprakelijkheid van de commissaris te 
nuanceren, ook ter bescherming van de familieonderneming. 

Het lijkt nuttig de rol van de commissaris in het familiebedrijf aan diepgaande 
studie te onderwerpen om te komen tot gewenste nuancering.28 In welke richting 
zou dan kunnen worden gedacht? Ik zou menen dat persoonlijke aansprakelijk-
heid ten opzichte van de vennootschap niet past in het familiebedrijf. Deze rege-
ling van interne aansprakelijkheid leidt immers in theorie slechts tot vergoeding 
van schade aan aandeelhouders. De toezichthouder, ook bij het familiebedrijf, 
GLHQW�QLHW�DOOHHQ�GH�DDQGHHOKRXGHUVEHODQJHQ��PDDU�RRN�GLH�YDQ�DQGHUH�mVWDNH�

KROGHUVn��+HW�OLJW�YRRU�GH�KDQG�GH�SRWHQWLÅOH�DDQVSUDNHOLMNKHLG�YDQ�FRPPLVVDULV-
sen in het familiebedrijf te beperken tot schade die door derden is geleden. De 
conclusie is dan dat de interne aansprakelijkheid29 niet langer aan de orde te 
doen zijn in het familiebedrijf. Overwogen zou kunnen worden deze aansprake-
lijkheidsgrond te schrappen voor commissarissen in vennootschappen waarin 
alle aandeelhouders ook bestuurder van de vennootschap zijn.30 Hierbij geldt 
dat, in geval van faillissement, ook de curator, als vertegenwoordiger van de 
boedel, niet over deze actie jegens commissarissen kan beschikken. 

Wat overblijft is de externe aansprakelijkheid van commissarissen, dus ten 
opzichte van derden, wanneer er een causaal verband bestaat tussen het dis-
functioneren van commissarissen en de bij derden ontstane schade. Hier moet 
dan met name gedacht worden aan toepassing van art. 2:248 BW, de wet-
telijke bepaling die de curator helpt bij het in persoon aansprakelijk stellen van 
bestuurders en commissarissen in geval van faillissement, waarbij er een causaal 
verband bestaat tussen kennelijk onbehoorlijk toezicht en het faillissement. 
Daarnaast is denkbaar dat commissarissen ten opzichte van de vennootschap of 
derden aansprakelijk kunnen zijn wanneer het handelen of nalaten kwalificeert 
als een zelfstandige onrechtmatige daad.

Wanneer de aansprakelijkheid van commissarissen in het familiebedrijf op deze 
wijze zou worden genuanceerd, zou recht worden gedaan aan de feitelijke positie 
waarin de commissaris zich bevindt. Daardoor zou een situatie worden gescha-
pen waarin de commissaris zich niet steeds gedwongen ziet af te treden bij een 
verschil van inzicht over het beleid met het bestuur. Wanneer hij, in die situa-
ties, zich inspant om de schade voor derden verbonden aan dat bestuursbeleid 
zoveel mogelijk te beperken, zal van persoonlijke aansprakelijkheid van de com-
missaris in deze benadering niet snel sprake te kunnen zijn. En dat is, bezien 
vanuit het vennootschappelijk belang, een wenselijke situatie.
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27   2I�KHW�]RX�PRHWHQ�]LMQ�GDW�]RnQ�DIWUHGHQ�OHLGW�WRW�RQUXVW�ELM�GH�EDQNLHU�V��YDQ�GH�YHQQRRWVFKDS��0LM�OLMNW�GLW�
disciplinerend effect praktisch beperkt gegeven het feit dat veel familievennootschappen de ondernemings-
activiteiten in belangrijke mate uit eigen vermogen financieren.

28  Krachtige nuancering wordt aangetroffen in het vonnis van de Rechtbank Den Bosch, 9 november 2011, 
ECLI:NL:RBSHE:2011:BU4403, JOR 2012, 74, M. NT. Bulten.

29   Dus de aansprakelijkheid van commissarissen bij tekortschietend toezicht ten opzichte van de vennootschap 
op grond van art.2: 9 BW. 

30��$DQVOXLWLQJ�]RHNHQ�ELM�KHW�EHSDDOGH�LQ�DUW��������OLG���%:��,Q�LHGHU�JHYDO�]RX�GDQ�GH�EXON��]RnQ������YDQ�
GH�%9nV�EHWURNNHQ�ZRUGHQ��'HQNEDDU�]RX�]LMQ�GH�NULQJ�EUHGHU�WH�WUHNNHQ�HQ�ELMYRRUEHHOG�WH�EHSDOHQ�GDW�GH]H�
aansprakelijkheidsgrond niet aan de orde is wanneer een meerderheid van aandeelhouders bestuurder van de 
vennootschap is.
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Code Tabaksblat 

De Nederlandse wetgever heeft de Code Tabaksblat en de daaropvolgende in 
december 2008 aangepaste Code aangewezen als gedragscode zodat beursge-
noteerde vennootschappen in het jaarverslag moeten vermelden in hoeverre, en 
op welke wijze, zij de bepalingen hebben toegepast volgens het pas toe- of leg 
XLW�SULQFLSH��YDQ�/HHUVXP��/ÖFNHUDWK�5RYHUV�	�YDQ�=LMO���������'H]H�ZHWWHOLMNH�
verplichtingen gelden niet voor niet-beursgenoteerde bedrijven. Echter een toe-
nemend aantal onderdelen uit het bedrijfsleven heeft een eigen governance code 
ontwikkeld, denk onder meer aan zorginstellingen en woningbouwcorporaties. 

Het is natuurlijk de vraag of er een governance code voor familiebedrijven zou 
moeten komen en of deze een verplichtend karakter zou moeten hebben. Onder 
PHHU�LQ�%HOJLÅ�HQ�'XLWVODQG�]LMQ�GHUJHOLMNH�FRGHV�RSJHVWHOG�]RQGHU�GDW�GH]H�
een verplichtend karakter hebben (zie onder meer Matser, 2010). In Nederland 
heeft FBNed al in 2003 een groot aantal aanbevelingen voor goed bestuur in het 
familiebedrijf gedaan. De aanbevelingen van FBNed bestaan voor het overgrote 
deel uit suggesties en overwegingen om het familiesysteem te versterken en het 
raakvlak tussen familie en bedrijf te reguleren. Het rapport stelt dat er drie pijlers 
bepalend zijn om duurzaam succesvol te kunnen zijn als familiebedrijf: 

q� �HHQ�HHQGUDFKWLJH�IXQFWLRQHOH�IDPLOLH�GLH�]HHU�EHWURNNHQ�LV�ELM�GH�YHUGHUH�JURHL�
van de onderneming;

q� HHQ�SURIHVVLRQHHO�EHVWXXUGH�RQGHUQHPLQJ�
q� HHQ�VWDELHOH�HLJHQDUHQJURHS�GLH�PHW�HHQ�YLVLH�RSHUHHUW��)%1HG���������

De vraag is echter, wat directeuren van Nederlandse familiebedrijven zelf vinden 
over de Code Tabaksblat. In ons onderzoek is dan ook aandacht besteed aan de 
Code Tabaksblat. Tevens is de directeuren gevraagd of zij het belangrijk vinden 
dat er een andere gedragscode voor goed bestuur van private bedrijven komt.

Uit het onderzoek komt naar voren dat er significante verschillen tussen familie-
bedrijven en niet-familiebedrijven bestaan over de eventuele toepassing van de 
Code Tabaksblat voor alle bedrijven. Uit Figuur 11 blijkt dat ruim 44 procent 
van de familiebedrijven vindt dat een Code Tabaksblat niet moet gelden voor 
alle bedrijven, terwijl slechts 32 procent van de niet-familiebedrijven dit vindt. 
o(HQ�DDQWDO�DDQEHYHOLQJHQ�YDQ�7DEDNVEODW�SDVVHQ�JHZRRQ�QLHW�ELM�RQV��:LM�
hebben bijvoorbeeld geen behoefte aan te veel openheid over management-
YHUJRHGLQJHQ��'DW�EHVSUHNHQ�ZLM�UHFKWVWUHHNV�PHW�GH�DDQGHHOKRXGHUV�p Aan de 
andere kant is het opvallend dat toch bijna 44 procent van de familiebedrijven 
aangeeft dat zij een algehele geldigheid van de Code Tabaksblat wel een goed 
idee vindt. Uit de interviews blijkt dan wel dat ook deze bedrijven graag nog een 
eigen draai geven aan de code. o:LM�YROJHQ�GH�&RGH�7DEDNVEODW�QDXZJH]HW��
EHKDOYH�DOV�ZLM�YLQGHQ�GDW�GH�ULFKWOLMQHQ�RQ]LQQLJ�]LMQ�p

Figuur 11: De Code Tabaksblat zou moeten gelden voor alle bedrijven
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Eigen code private bedrijven
Ook is de directeuren gevraagd of zij het belangrijk vinden dat er een gedrags-
code voor goed bestuur van private bedrijven komt. Dit kan een goed alternatief 
vormen voor de Code Tabaksblat die toch in eerste instantie bedoeld is voor 
beursgenoteerde bedrijven. Wederom komt naar voren dat directeuren van niet-
familiebedrijven enthousiaster hiervoor zijn dan directeuren van familiebedrijven. 
Maar uit Figuur 12 blijkt ook dat niet alleen ongeveer 80 procent van de niet-
familiebedrijven maar ook bijna 72 procent van de familiebedrijven vindt dat 
het belangrijk is dat er een gedragscode voor goed bestuur van private bedrijven 
komt. Slechts 20 procent van de directeuren van de Nederlandse familiebedrij-
ven vindt het geen goed idee dat een dergelijke code er komt. 

Figuur 12:  Het is belangrijk dat er een gedragscode voor goed bestuur van private 
bedrijven komt

Bij het opstellen van een gedragscode voor goed bestuur van Nederlandse fami-
OLHEHGULMYHQ�NDQ�JHNHNHQ�ZRUGHQ�QDDU�GH�YRRUEHHOGHQ�XLW�'XLWVODQG�HQ�%HOJLÅ��
In beide landen zijn dergelijke codes opgesteld zonder dat deze een verplichtend 
karakter hebben. De Duitse Code heeft als ondertitel o/HLWOLQLHQ�IÖU�YHUDQWZRU-
WXQJVYROOH�)ÖKUXQJ�YRQ�)DPLOLHQXQWHUQHKPHQp, hetgeen derhalve refereert aan 
richtlijnen (Kodex, 2010). De Duitse Code is opgesteld door 27 vertegenwoor-

digers uit familiebedrijven en de wetenschap en formuleert richtlijnen voor goed 
bestuur van familiebedrijven. Deze Duitse Code stelt daarbij dat de code voor 
beursgenoteerde ondernemingen niet van toepassing kan zijn door het verschil 
tussen beursgenoteerde ondernemingen en familiebedrijven. Verder wordt verwe-
zen naar het langetermijndenken van familiebedrijven en hoe deze bedrijven oog 
hebben voor alle belanghebbenden. Daarmee is een governance structuur nodig 
GLH�]LFK�XLWVWUHNW�RYHU�RQGHUQHPLQJ�ÃQ�IDPLOLH�

De Belgische Code, de Code Buysse II, geldt voor alle private ondernemingen in 
%HOJLÅ��LQFOXVLHI�IDPLOLHEHGULMYHQ��%XLMVVH�,,���������'H]H�FRGH�LV�WRW�VWDQG 
gekomen in opdracht van ondernemersorganisaties UNIZO en UCM en is op- 
JHVWHOG�GRRU�GH�&RPPLVVLH�m&RUSRUDWH�*RYHUQDQFH�YRRU�QLHW�EHXUVJHQRWHHUGH�
RQGHUQHPLQJHQn�RQGHU�YRRU]LWWHUVFKDS�YDQ�EDURQ�%X\VVH��.HVVHOV���������1HW�
als de Duitse Code stelt de Belgische Code dat de niet-beursgenoteerde onder-
nemingen zeer verschillen van de beursgenoteerde bedrijven, waardoor de code 
voor beursgenoteerde bedrijven niet van toepassing kan zijn. Verder stelt de 
Belgische Code de eigendomsstructuur van niet-beursgenoteerde ondernemingen 
oDOV�GRRUVODJJHYHQG�YHUVFKLO�PHW�FRUSRUDWH�JRYHUQDQFH�ELM�EHXUVJHQRWHHUGH�
RQGHUQHPLQJHQp��2RN�GH�%HOJLVFKH�RQGHUQHPLQJHQ�RQGHUZHUSHQ�]LFK�RS�EDVLV�
van vrijwilligheid aan de Belgische Code en er wordt een beroep gedaan op het 
verantwoordelijkheidsgevoel van ondernemers om de Code te implementeren. 

8LW�KHW�ERYHQVWDDQGH�EOLMNW�GXLGHOLMN�GDW�LQ�%HOJLÅ�HQ�'XLWVODQG�LV�LQJH]LHQ�GDW�
familiebedrijven een ander karakter hebben dan beursgenoteerde bedrijven. 
Daarom hebben zij het verstandig geacht om niet de bestaande codes voor 
beursgenoteerde bedrijven als algeheel geldend te verklaren. Daarentegen 
hebben in beide landen de familiebedrijven zelf (in samenwerking met onder-
nemersorganisaties) een code opgesteld met vrijwillige richtlijnen. Gezien het 
onderzoeksresultaat dat bijna 72 procent van de familiebedrijven het belangrijk 
vindt dat er een gedragscode voor goed bestuur van private bedrijven komt, is 
het raadzaam dat ook de Nederlandse familiebedrijven het initiatief nemen om 
een Code voor het Familiebedrijf op te stellen.
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Amendement Irrgang 

7HQHLQGH�KHW�mROG�ER\V�QHWZRUNn�RQGHU�FRPPLVVDULVVHQ�HQ�EHVWXXUGHUV�LQ�1HGHU-
land te doorbreken, heeft het voormalig Tweede Kamerlid Irrgang een amende-
ment ingediend, hetgeen vervolgens ook is aangenomen. Door de beperkingen 
die worden opgelegd in dit amendement, kunnen familiebedrijven het moeilijker 
JDDQ�NULMJHQ�RP�SURIHVVLRQHOH�EHVWXXUGHUV�WH�NULMJHQ��(HQ�JHÉQWHUYLHZGH�FRP-
missaris stelt, o9RRU�PLM�LV�KHW�]DNHOLMN�JH]LHQ�RQYHUVWDQGLJ�RP�PLMQ�FRPPLV-
sariaten in familiebedrijven aan te houden. Ik vind ze leuk en nuttig, maar het 
EUHQJW�WH�ZHLQLJ�RSp.

In 2011 heeft de Eerste Kamer het wetsvoorstel tot wijziging van boek 2 van 
het Burgerlijk Wetboek goedgekeurd, inclusief het amendement van het Tweede 
Kamerlid Irrgang. Dit amendement bepaalt dat een persoon niet tot bestuurder 
RI�FRPPLVVDULV�NDQ�ZRUGHQ�EHQRHPG�ELM�HHQ�mJURWHn�UHFKWVSHUVRRQ��ZDQQHHU�KLM�
DO�HHQ�PD[LPXP�DDQWDO�FRPPLVVDULDWHQ�YHUYXOW�ELM�DQGHUH�mJURWHn�UHFKWVSHUVRQHQ�
(onder meer eerstekamer.nl en vtw.nl). Onder grote rechtspersonen worden alle 
19nV��%9nV�HQ�VWLFKWLQJHQ�JHNZDOLILFHHUG�DOV�]LM�RS�WZHH�RSHHQYROJHQGH�EDODQV-
data voldoen aan twee van de volgende drie criteria:

q� GH�ZDDUGH�DFWLYD�LV�PHHU�GDQ�€ 17,5 miljoen;
q� GH�QHWWR�RP]HW�LV�KRJHU�GDQ�€ 35 miljoen;
q� KHW�JHPLGGHOG�DDQWDO�ZHUNQHPHUV�LV�PLQLPDDO�����RI�PHHU�

Al met al betekent dit, dat een commissaris maximaal vijf commissariaten kan 
hebben, waarbij het voorzitterschap van een Raad van Commissarissen dubbel 
telt. o,N�]DO�]HNHU�QRRLW�PHHU�YRRU]LWWHU�ZRUGHQ�ELM�HHQ�5Y&�YDQ�HHQ�IDPLOLHEH-
GULMI�p�,Q�ZH]HQ�WHOW�HON�FRPPLVVDULDDW�DOV�ÃÃQ�GDJ�SHU�ZHUNZHHN��

Feitelijk is door dit amendement een ongewenste situatie ontstaan, omdat het 
professionele bestuurders onaantrekkelijk is gemaakt om commissaris te worden 

voor de vele relatief kleine familiebedrijven. Een commissariaat bij een groot 
beursgenoteerd bedrijf met 30.0000 werknemers telt namelijk even zwaar als 
een commissariaat bij een familiebedrijf met bijvoorbeeld 300 personeelsleden. 
Terwijl het voor iedereen duidelijk mag zijn dat de daadwerkelijke tijdsbeste-
ding heel anders ligt. Het is dan ook raadzaam dat de wetgever meer aandacht 
besteedt aan de daadwerkelijke tijdsbesteding van de commissaris. Een eerste 
aanzet zou kunnen zijn om voor (familie)bedrijven met maximaal 1.000 werk-
nemers de benodigde tijdsbesteding aan te passen naar maximaal 0,5 dag per 
werkweek (hetgeen nog steeds een grove overschatting van de daadwerkelijke 
tijdsbesteding lijkt te zijn). Voorts zou de voorzittersrol bij een Raad van Com-
missarissen bij kleinere niet-beursgenoteerde bedrijven kunnen worden aange-
past van een verdubbeling naar een 50 procents-toename. Het goede bestuur 
van familiebedrijven zou hierbij zeer gebaat zijn.
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Appendix - Onderzoeksmethode 

In 2009 heeft Nyenrode Business Universiteit een onderzoek uitgevoerd in 
opdracht van het Ministerie van Economische Zaken. Doel van dit onderzoek 
was om een gedegen inzicht te krijgen in de feiten en cijfers van het familie-
bedrijf. Daartoe zijn 1.500 bedrijven in Nederland telefonisch ondervraagd. Deze 
bedrijven waren zorgvuldig geselecteerd op basis van branche en bedrijfsgrootte. 
Voor het huidige onderzoek is wederom gebruik gemaakt van dezelfde groep 
bedrijven. Hierdoor is het mogelijk om vergelijkingen te maken met eerdere 
gegevens en hoeven sommige vragen niet twee keer te worden gesteld. 

Van de totale groep van 1.500 bedrijven hadden 147 aangegeven dat zij slechts 
eenmalig wilden deelnemen. Drie jaar na dato konden 234 bedrijven zelfs na 
zeven pogingen niet meer worden bereikt. Uiteindelijk bleven er 1.119 bedrij-
ven over, waarvan 664 bedrijven bereid bleken om aan het nieuwe telefonische 
onderzoek in december 2012 en januari 2013 deel te nemen. Een respons van 
ruim 59 procent waardoor het ruimschoots mogelijk is om betrouwbare uitspra-
ken te doen over het Nederlandse bedrijfsleven. Wij zijn de aan het onderzoek 
deelnemende bedrijven zeer dankbaar voor hun bijdrage. Zonder deze bijdrage 
zou dit onderzoeksrapport niet mogelijk zijn geweest. 

Naast dit telefonisch onderzoek zijn er ook interviews gehouden door medewerkers 
van Baker Tilly Berk, ING en Nyenrode Business Universiteit. Allereerst hebben alle 
aan het onderzoek deelnemende medewerkers van Baker Tilly Berk een Expert Mo-
dule Corporate Governance op Nyenrode gevolgd. Vervolgens zijn er 64 interviews 
met directeuren, eigenaren en commissarissen van familiebedrijven gehouden in 
de periode van januari tot augustus 2013. De citaten die in het rapport staan ver-
meld, komen alle uit deze gesprekken, die soms wel drie uur duurden. Ook is aan 
het eind van het gesprek een korte schriftelijke vragenlijst door de directeur van het 
familiebedrijf ingevuld. Verder is deze vragenlijst na afloop van een lezing op Nyen-
rode ook door ondernemers van grote Brabantse familiebedrijven ingevuld. In totaal 

zijn 97 van deze vragenlijsten ingevuld. Deze resultaten zijn niet representatief voor 
de familiebedrijven in Nederland, maar geven wel een extra indicatie over goed 
bestuur en het familiebedrijf. In de rapportage wordt nadrukkelijk vermeld als er 
onderzoeksresultaten worden gepresenteerd uit deze niet-representatieve steekproef.

Deelnemers aan het onderzoek
In totaal hebben 664 bedrijven aan het grootschalige kwantitatieve onderzoek 
deelgenomen. Door het stratificeren van de onderzoeksgroep is het mogelijk 
geworden om voor elke grootte-categorie (naar aantal werknemers) ruimschoots 
voldoende deelnemers te krijgen, zodat over de verschillende groottes van bedrij-
ven verantwoorde uitspraken kunnen worden gedaan. Uit Figuur 13 blijkt dan 
RRN�GDW�VWUDWLILFDWLH�KHW�PRJHOLMN�KHHIW�JHPDDNW�GDW�XLW�DOOH�JURRWWH�FDWHJRULHÅQ�
een bijna even groot aantal bedrijven is ondervraagd. Hierdoor kunnen ook re-
presentatieve uitspraken worden gedaan over de grootste Nederlandse bedrijven. 
Als er echter statistische uitspraken voor het gehele Nederlandse bedrijfsleven 
worden gedaan, dan is er gecorrigeerd naar de daadwerkelijke verdeling van 
bedrijven in Nederland. Anders zouden de vele, grote bedrijven in het onderzoek 
de werkelijke situatie vertroebelen.

Figuur 13: Percentage bedrijven qua grootte

Voorts is door deze stratificatie het ook mogelijk gebleken om het aantal niet-
familiebedrijven groot genoeg te krijgen, zodat vergelijkingen met familiebedrij-
ven mogelijk zijn. In totaal is 44,1 procent van alle deelnemende bedrijven een 
niet-familiebedrijf. Na correctie voor die sturing blijkt dat 72,8 procent van alle 
familiebedrijven conform de in Europa gehanteerde GEEF-definitie als familie-
bedrijf kan worden beschouwd.
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De oudste familiebedrijven
van Nederland

Een van de belangrijkste doelen van goed familiebedrijfsbestuur is het bijdragen 
DDQ�GH�FRQWLQXÉWHLW�YDQ�GH�RQGHUQHPLQJ��'RRU�GH�EHODQJHQ�YDQ�]RZHO�IDPLOLH��
EHGULMI�HQ�HLJHQDUHQ�RS�GH�ODQJH�WHUPLMQ�LQ�EDODQV�WH�KRXGHQ��NDQ�GH]H�FRQWLQXÉ-
teit gewaarborgd worden. Echter vele andere aspecten spelen hierin ook een rol. 
Daarom zijn Baker Tilly Berk en Nyenrode Business Universiteit in 2007 met 
het initiatief gestart om meer te weten te komen over de oudste familiebedrijven 
YDQ�1HGHUODQG��)OÐUHQ�HQ�-DQVHQ���������,Q�HHUVWH�LQVWDQWLH�ZDV�KHW�RQGHU]RHN�
bedoeld om de succesfactoren van deze oudste familiebedrijven te bestuderen. 
Ook was het idee gedeeltelijk geboren uit een stukje frustratie. Te vaak hoorden 
wij dat de kans dat familiebedrijven de derde generatie zouden overleven, vrijwel 
nihil was. 

Het samenstellen van een lijst van de oudste familiebedrijven bleek echter 
lastiger dan het onderzoeksidee. Gezien de lange historie van de onderzochte 
familiebedrijven stuitten wij ook op veel hindernissen die horen bij historisch 
onderzoek. In de 16e eeuw was er bijvoorbeeld nog geen Kamer van Koophan-
del. Ander historisch materiaal is verloren gegaan tijdens branden, verhuizin-
gen, oorlogen en overstromingen. Daarom hebben wij bij de presentatie van de 
eerste lijst met oudste familiebedrijven in 2007, andere oude familiebedrijven 
opgeroepen om zich te melden. Dit heeft in 2010 tot de eerste aanvullingen 
geleid.

Ook nu weer heeft een aanzienlijk aantal oude familiebedrijven zich gemeld. 
Uiteraard hebben wij deze bedrijven onderzocht en kunnen wij drie bedrijven 
toevoegen aan de lijst met oudste familiebedrijven van Nederland. In het vervolg 
van dit hoofdstuk worden deze drie bedrijven gepresenteerd. De lijst kent ook 
mDIYDOOHUVn��7RXZVODJHULM�*��YDQ�GHU�/HH�LV�LQ������YHUNRFKW�DDQ�GHUGHQ��9HUGHU�
heeft de familie Bijkerk uit Burgh gemeld dat zij de eigendom van haar familie-
bedrijf uit 1650 na tien generaties heeft overgedragen aan niet-familieleden. Het 

bouwbedrijf Bijkerk en Touwslagerij G. van der Lee zijn dan ook niet meer in de 
lijst opgenomen.

De hernieuwde lijst met oudste familiebedrijven van Nederland is nu als volgt:

Tabel 10: De dertien oudste familiebedrijven van Nederland

Oprichting Bedrijf Plaats

1640 Koninklijke Tichelaar Makkum Makkum

1652 Knaapen Groep Son

1660 Koninklijke Klokkengieterij Petit & Fritsen Aarle-Rixtel

1662 Van Eeghen Groep Amsterdam

1662 Hotel Wesseling Dwingeloo

1667 MHB Herveld

1680 Bavaria Lieshout

1691 Nolet Distillery Schiedam

1695 Koninklijke De Kuyper  Schiedam

1696 C. de Koning Tilly Haarlem

1698 Aannemers- en Timmerbedrijf Roozemond Stavenisse

1700 Vergeest Metaalbewerking Druten

����� .RQLQNOLMNH�-RK��(QVFKHGÃ� +DDUOHP
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$O�LQ������KHHIW�-DFRE�-DQV�.RQLQJ���mYDHQHn�ELHU�JHJHYHQ�DDQ�GH�GRFKWHU�YDQ�
$OEHUW�-XHOHQ�WRHQ�]LM�mLQ�GH�NUDHPn�ZDV��'LW�EOLMNW�XLW�GH�'LDFRQLHUHJLVWHUV�YDQ�GH�
NH-kerk. Voorts blijkt uit het register van het Sint-Anthoniusgilde dat in 1668 
een vergadering van het Sint-Anthoniusgilde plaatsvindt bij Jacob Koning. Het 
gilde, dat nog steeds bestaat, was in die tijd een liefdadigheidsinstelling voor de 
plaatselijke armen. Op grond van de historische gegevens kan worden aangeno-
PHQ�GDW�-DFRE�.RQLQJ�LQ�LHGHU�JHYDO�YDQDI������HHQ�EURXZHULM�FDIÃ�KHUEHUJ�KDG�

Gedurende tien generaties is de familie eigenaar van het perceel Brink 26 in 
Dwingeloo, tegenover de St. Nicolaaskerk met de karakteristieke uivormige toren-
spits. Het perceel fungeerde door de eeuwen heen tegelijkertijd als boerderij en 
herberg, vanwaar kooplieden vertrokken. 

Veel van de kennis over de vroegere generaties is gedurende de eeuwen verloren 
gegaan. Wel zijn de opvolgende generaties als volgt in kaart gebracht door Erwin 
de Leeuw:

Hotel Wesseling uit Dwingeloo is het oudste familiehotel van Nederland 
GDW�DOWLMG�LQ�KDQGHQ�YDQ�ÃÃQ�IDPLOLH�LV�JHEOHYHQ��1D�JRHG�RQGHU]RHNV-
werk van Erwin de Leeuw van het Drents Archief zijn wij op het spoor 
van Hotel Wesseling gekomen. Zijn bevindingen zijn door prof. dr. 
Egbert Wever beschreven in het boek Portretten van elf Drentse onder-
nemers, waarvan we hier dankbaar gebruik maken.

De oudste familiebedrijven van Nederland

Hotel Wesseling - 1662 

137De oudste familiebedrijven van Nederland: Hotel Wesseling

I  Jacob Jans Koning (geboren circa 1610); opgevolgd door zoon:

II  Jan Koning en vervolgens zijn weduwe; opgevolgd door (achter)neef:

III  Albert Jans Koning; opgevolgd door zoon:

IV  Michiel Koning; opgevolgd door schoonzoon:

V   Jan Hendriks Scheper, alias Koning. Diens 2e echtgenote huwt met 
 Jan Hendriks Barelds; opvolger is hun zoon:

VI  Jacob Barelds; opgevolgd door neef:

VII  Jan Wesseling; opgevolgd door neef:

VIII  Hendrik Wesseling; opgevolgd door zoon:

IX  Hendrik Wesseling; opgevolgd door dochter:

X  Annemarie Wesseling, gehuwd met Mark Bergmans.
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FRDFKHV�JH]RFKW�QDDU�HHQ�JRHGH�YRRUW]HWWLQJ�YDQ�KHW�EHGULMI��o9RRU�RQV�DOOHQ�ZDV�
een goede harmonie in de familie van essentieel belang, terwijl ook het bedrijf 
door moest. We hebben veel gepraat en toen besloten dat Annemarie en Mark 
samen de leiding van het familiehotel zouden voortzetten. Belangrijk is wel dat 
KDUPRQLH�PHW�PLMQ�PRHGHU�HQ�PHW�(ULN�HQ�]LMQ�YURXZ�YRORS�LV�EHZDDUG�p�

o:H�]LMQ�QX�QHW�VWDUWHQGH�RQGHUQHPHUV��:H�KDGGHQ�DOWLMG�DO�JHNR]HQ�YRRU�KHW�
RQGHUQHPHUVFKDS�HQ�QX�NXQQHQ�ZH�RQ]H�HLJHQ�LGHHÅQ�YHUZH]HQOLMNHQ�p�0HW�KHW�
RQGHUQHPHUVFKDS�]LW�KHW�PHHU�GDQ�JRHG��o:H�KHEEHQ�RQV�DDQJHVORWHQ�ELM�+DPS-
shire, we investeren in duurzaamheid en sturen met een team van zeven mensen 
het bedrijf aan. Verder is het continu inspelen op de veranderingen. Bijna alles is 
DG�KRF�HQ�ZH�]LMQ���PDDO����XXU�EHWURNNHQ�ELM�KHW�EHGULMI�p�7RFK�KHHIW�GH�KXLGLJH�
generatie volop historisch besef. Het menu van het Sint-Anthoniusgilde uit 1668 
wordt nog jaarlijks in januari geserveerd aan dit gilde. Dit menu bestaat onder 
meer uit stokvis, rollade, rijst, boterjus, speciaal brood, warm bier en rozijnen.

De toekomst is natuurlijk lastig te voorspellen, maar op dit moment ziet de 
WRHNRPVW�YDQ�+RWHO�:HVVHOLQJ�HU�URRVNOHXULJ�XLW��o+HW�LV�QDWXXUOLMN�DOWLMG�ODVWLJ�WH�
stellen dat het bedrijf ook in de volgende generatie wordt voortgezet, maar wij 
KHEEHQ�GULH�PRRLH�GRFKWHUV�ZDDU�]HNHU�RQGHUQHPHUVEORHG�GRRUKHHQ�VWURRPW�p�

o0LMQ�RSD�ZDV�PHHU�ERHU�GDQ�FDIÃKRXGHUp��VWHOW�$QQHPDULH�:HVVHOLQJ��WHOJ�
uit de tiende generatie die momenteel samen met haar man de eigenaren en 
ondernemers zijn van het familiebedrijf. Opa Wesseling is echter op jonge leeftijd 
overleden en zijn zoon Hendrik is toen op zijn 18e al in het bedrijf gekomen. 
Hendrik Wesseling had toen al de intentie om in het bedrijf te komen, maar heeft 
WXVVHQGRRU�QRJ�NXQQHQ�GRRUOHUHQ��o0LMQ�YDGHU�KHHIW�KHW�EHGULMI�XLWJHERXZG�YDQ�
herberg naar hotel. Samen met mijn moeder heeft hij het bedrijf uitgebreid. Zelf 
EHQ�LN�JHERUHQ�RS�NDPHU���YDQ�KHW�KRWHO�p

Uiteindelijk bestaat de tiende generatie uit vier kinderen; broer Erik en drie 
zussen. Erik wilde altijd al het familiebedrijf voortzetten en is op jonge leeftijd 
LQ�KHW�EHGULMI�JDDQ�ZHUNHQ��o=HOI�EHQ�LN�GH�KRWHOVFKRRO�JDDQ�GRHQ�HQ�KHW�ZDV�
niet mijn bedoeling om naar 
'ZLQJHORR�WHUXJ�WH�NHUHQ�p�
stelt Annemarie. Tijdens haar 
studietijd komt Annemarie 
haar man Mark tegen, wiens 
ouders hotels in Saint Tropez 
HQ�3DULMV�KHEEHQ�JHUXQG��o:LM�
dachten dan ook om samen in 
het buitenland te gaan werken, 
maar door een speling van het 
lot zijn wij uiteindelijk toch in 
'ZLQJHORR�EHODQG�p

Sinds 1993 werken de 
echtparen van broer Erik en 
zus Annemarie samen in het 
hotel. Met zo veel energie en 
menskracht wordt het bedrijf 
snel uitgebouwd en uiteindelijk 
wordt ook hotel Bieze overge-
nomen. Na vele jaren samen-
werking lopen de ambities van 
de echtparen echter uiteen en 
wordt er met de hulp van twee 
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+HW�IDPLOLHEHGULMI�OHYHUW�XQLHNH�SURGXFWHQ�HQ�oLV�GH�HQLJH�LQ�GH�ZHUHOG�GLH�GLW�
VRRUW�VWDOHQ�UDPHQ�NDQ�PDNHQp��%HODQJULMNVWH�UHGHQ�YRRU�GH�RQEHNHQGKHLG�YDQ�
de lange historie is dat de familie in 1938 het bedrijf heeft hernoemd in 
stalenramenfabriek MHB (Mathijssen Herveld Betuwe). Voorheen is de familie 
Mathijssen al generaties actief geweest als landbouw- en hoefsmid. 

De documentatie die de familie heeft over de historie van de familie en het 
bedrijf is uniek te noemen. Een groot archief, kasten en kasten vol, heeft de heer 
Jan Mathijssen met hulp van anderen verzameld. De familie Mathijssen woont al 
vanaf omstreeks 1600 in het dorp Valburg en vanaf 1779 in het nabij gelegen 
Herveld. Ook is de verwachting dat de voorouders al eerder actief zijn geweest 
DOV�VPLG�HQ�DJUDULÅU��+HW�HHUVWH�GRFXPHQW�GDW�QRJ�EHZDDUG�LV�JHEOHYHQ��VWDPW�
uit 1667. Dit jaartal wordt dan ook als start van het familiebedrijf Mathijssen 
(en nu dus MHB) gekozen. 

De volgende generaties die betrokken zijn in het familiebedrijf, worden beschreven 
in het prachtige boek De geschiedenis van de familie Mathijssen van J. Mathijssen: 

75 jaar MHB: het resultaat van bijna 350 jaar familiebedrijf Mathijssen.
MHB te Herveld is een internationaal opererend familiebedrijf, 
JHVSHFLDOLVHHUG�LQ�KHW�YHUYDDUGLJHQ�YDQ�VPDOOH��JHÉVROHHUGH�SURILHO�
stalen beglaasde ramen, deuren en gevels en plaatstalen kozijnen en 
SXLHQ��+RH�LV�KHW�PRJHOLMN�GDW�]RnQ�JURRW�EHGULMI�PHW�]RnQ�JURWH�KLVWRULH�
niet eerder is gesignaleerd?

MHB - 1667 
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I  Mathijs Henricx (geboren ca. 1625); opgevolgd door zoon:

II  Jan Mathijssen (geboren ca. 1660); opgevolgd door zoon:

III  Jan Mathijssen (geboren ca. 1700); opgevolgd door zoon:

IV  Gerlach Mathijssen (geboren 1732); opgevolgd door zoon:

V  Gradus Mathijssen (geboren 1772); opgevolgd door zoon:

VI  Gerlach Mathijssen (geboren 1825); opgevolgd door zoon:

VII  Johannes Mathijssen (geboren 1854); opgevolgd door zoon:

VIII  Johan Mathijssen (geboren 1897); opgevolgd door twee zoons:

IX   Jan Mathijssen (geboren 1928) en Theo Mathijssen (geboren 1931);
  beiden opgevolgd door een zoon:

X  Mark Mathijssen (geboren 1963) en Remko Mathijssen (geboren 1963).
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JDDQ��:H�JDDQ�]HNHU�QLHW�GH�EDDV�VSHOHQ�p�'DW�KHHIW�GH�IDPLOLH�RRN�LQ�ZRRUG�HQ�
daad laten blijken. Niet alleen in Nederland, maar ook bij het tien jaar geleden 
RSJHULFKWH�EHGULMI�LQ�5RHPHQLÅ��o:LM�]LMQ�QLHW�SXXU�YRRU�GH�ODJH�ORQHQ�GDDUKHHQ�
gegaan. Nee, wij hadden meer vakmannen nodig, en die werden in Nederland 
VFKDDUV��WHUZLMO�]H�LQ�5RHPHQLÅ�QRJ�YRORS�DDQZH]LJ�ZDUHQ��9RRU�GH�ZHUNQHPHUV�
daar was het best wennen, dat wij liever werken vanuit samenwerking, in plaats 
YDQXLW�GH�KLÅUDUFKLH��0DDU�VWHHGV�PHHU�EHJRQQHQ�]LM�KHW�RS�WH�SDNNHQ�HQ�WH�
ZDDUGHUHQ�p

De cultuur van MHB blijkt ook uit de volgende drie kernwoorden: respect, onder-
OLQJH�RQGHUVWHXQLQJ�HQ�FRPSDVVLH��o:LM�ZLOOHQ�DOV�EHGULMI�H[SOLFLHW�HHQ�ELMGUDJH�
leveren aan de maatschappij waarin we leven en werken. Deze visie leidt tot vele 
projecten, zowel intern als extern. Zo hebben we onlangs een intern project 
gestart waarin we bewust gaan werken aan het aannemen van Wajongers 
�MRQJHUHQ�PHW�HHQ�KDQGLFDS���'DW�SDVW�JHZRRQ�ELM�RQV�p�'H]H�KRXGLQJ�LV�YDQ�
generatie op generatie overgedragen. 

1RJ�VWHHGV�YRUPHQ�LQQRYDWLHV�GH�OHYHQVDGHU�YDQ�KHW�EHGULMI��o:LM�PRHWHQ�]RUJHQ�
voor unieke producten. Innovatie is bij ons een directiefunctie. Allereerst was het 
doel om minimaal 50% van de omzet uit unieke producten te laten komen, maar 
ZLM�]LWWHQ�QX�DO�ERYHQ�GH�����p�'LW�EHWHNHQW�RRN�GDW�HU�GRRU�GH�KLVWRULH�KHHQ�
riskante keuzes zijn gemaakt. Zo is er in 2007 besloten om te stoppen met de 
productie van aluminium ramen en richt het familiebedrijf zich volledig op stalen 
ramen, deuren en gevels en plaatstalen kozijnen en puien. Niet omdat er geen 

'H�HHUVWH�YLHU�JHQHUDWLHV�]LMQ�DOV�VPLG�HQ�DJUDULÅU�ZHUN]DDP�LQ�9DOEXUJ� 
In 1779 koopt Gerlach Mathijssen een perceel grond van 3 hectare met een 
boerderij aan de Onderstalstraat 3 in Herveld. Het achterhuis wordt ingericht 
als smederij. MHB is uiteindelijk in 1938 op dezelfde locatie opgericht, en de 
familie Mathijssen woont tot 1958 op dit adres. Van 1925 tot 1931 gaat 
Johan Mathijssen stalen kassen en warenhuizen bouwen. In 1933 begint hij met 
de fabricage van motorsproeimachines, een activiteit die in 1954 is gestopt.

In 1936 begint de doorbraak en uiteindelijk het definitieve succes van het familie-
EHGULMI�PHW�GH�VWDUW�YDQ�GH�SURGXFWLH�YDQ�VWDOHQ�UDPHQ�HQ�GHXUHQ��o+HW�LV�EHJRQ-
nen met de uitbreiding van de St. Willibrordusschool te Herveld in 1933. Johan 
Mathijssen zag de stalen ramen van de destijds grootste concurrent in de gevels 
zitten en is toen de profielen gaan kopen om te experimenteren met het maken 
van stalen ramen. In 1938 begonnen stalen ramen echt hun vlucht te nemen, 
maar in de Tweede Wereldoorlog van 1940 tot 1945 mochten stalen ramen niet 
meer van de Duitse bezetter gemaakt worden. In de oorlogsjaren werden naast de 
smederijwerkzaamheden boombijlen en aksen gesmeed en ook werden kleine olie-
persen gemaakt, waarmee in het geheim in een achter in het bedrijf gelegen loca-
tie olie uit koolzaad en blauwmaanzaad werd geperst voor huishoudelijk gebruik.

o,Q������JDDW�-RKDQ�0DWKLMVVHQ�ZHHU�VWDOHQ�UDPHQ�PDNHQ�HQ�ZHO�SDV�QD�DDQ-
dringen van zijn vrouw. Want Johan wil liever sproeimachines maken, en land- 
en tuinbouwmachines verkopen en onderhouden. Johan was een ondernemer pur 
VDQJ�HQ�KHHIW�DDQ�GH�EDVLV�YDQ�KHW�VXFFHV�JHVWDDQ�p�-DQ�HQ�7KHR��GH�NLQGHUHQ�
van Johan Mathijssen, moesten doorleren van hun ouders, juist om meer techni-
VFKH�NHQQLV�LQ�KHW�EHGULMI�WH�NULMJHQ��-DQ�0DWKLMVVHQ�]HJW��oLN�EHQ�LQ������LQ�KHW�
bedrijf gekomen en mijn broer Theo vijf jaar later. Onze vader liet gelijk alles aan 
ons over. Wij hebben veel aan mijn broer Theo te danken. Hij was ontzettend 
technisch. Hierdoor hebben wij zeer veel technische innovaties kunnen reali-
VHUHQ��ZDDUGRRU�KHW�EHGULMI�ZLQVWJHYHQG�NRQ�ZRUGHQ�p�,Q�GLH�WLMG�ZDUHQ�HU�YHHO�
grote concurrenten voor MHB, die echter veel minder investeerden in innovaties. 
o:LM�ZDUHQ�YULM�NOHLQ��PDDU�VXSHU�HIILFLÅQW�p�

Van elke broer komt een zoon bij het bedrijf werken, Mark Mathijssen in 1991 
HQ�5HPNR�0DWKLMVVHQ�LQ�������o:LM�]LMQ�HHQ�HFKW�IDPLOLHEHGULMI��:H�YLQGHQ�KHW�
leuk om hard te werken. Maar wij hebben een cultuur van er samen tegenaan 

De oudste familiebedrijven van Nederland: MHB 142 Goed ondernemingsbestuur bij familiebedrijven



145144 hoofdstukGoed ondernemingsbestuur bij familiebedrijven

Uit Tabel 10 blijkt, dat de 13 oudste familiebedrijven van Nederland 
samen een leeftijd hebben van 4.363 jaren. Ondanks de gemiddelde 
ouderdom van 335 jaren is de dynamiek onveranderd groot en zijn zij 
in staat om prestigieuze projecten te realiseren. Recente voorbeelden 
betreffen MHB en Koninklijke Tichelaar Makkum. De stalen ramen 
van MHB worden letterlijk ingezet bij de renovatie van gebouwen van 
de Verenigde Naties in Geneve. Koningin Maxima heeft samen met  
VN-secretaris-generaal Ban Ki-moon een nieuw gedeelte in het hoofd-
kwartier van de Verenigde Naties in New York geopend. Koninklijke 
Tichelaar heeft voor dit complex een porseleinen gordijn vervaardigd, 
dat niet alleen opvalt door haar schoonheid, maar ook door haar 
omvang: 7 meter hoog en 14 meter breed. De 30.000 kralen zijn 
met de hand vervaardigd...

145

toekomst zit in aluminium ramen, maar omdat men zag dat het moeilijk zou 
worden om op de langere termijn tot de kopgroep te blijven behoren als men zich 
zou blijven richten op twee verschillende materialen. Dat een dergelijke keuze 
uiteindelijk goed heeft uitgewerkt, blijkt wel uit het huidige succes. Ondertussen 
heeft het familiebedrijf 200 werknemers in dienst en wordt er in 2013 gewerkt 
aan een unieke, grote opdracht voor het renoveren van de vele gebouwen van de 
9HUHQLJGH�1DWLHV�LQ�*HQHYH��o:LM�]LMQ�GH�HQLJH�LQ�GH�ZHUHOG�GLH�GHUJHOLMNH�UDPHQ�
kunnen maken en kwamen als duidelijke winnaar op technisch en esthetisch 
JHELHG�XLW�GH�EXV�p

0HW�]RnQ�KLVWRULH�HQ�]RYHHO�RQGHUQHPHUVFKDS�ULMVW�QDWXXUOLMN�GH�YUDDJ�KRH�KHW�
PHW�GH�WRHNRPVW�YDQ�KHW�EHGULMI�]LW��o-H�ZHHW�KHW�QDWXXUOLMN�QRRLW��PDDU�YROJHQV�
ons zit er wel potentie en wel in beide gezinnen. Maar wij gaan pas praten met 
de kinderen als zij 30 jaar zijn. Het kan geen gespreid bedje zijn, MHB en haar 
VWLFKWLQJVEHVWXXU�EHSDOHQ�p�7RFK�]DO�KHW�QLHW�YHUED]HQ�DOV�0+%�RRN�QRJ�GH�YRO-
gende eeuw in familiehanden zal blijven.
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o%RXZHQ�QDDU�GH�ZHQV�YDQ�GH�NODQW�VSUHHNW�ELM�5RR]HPRQG�YRRU�]LFK�p�9HUGHU 
beschikt het bedrijf over een eigen machinale werkplaats, hierin worden 
verscheidene producten voor zowel eigen projecten als voor derden gemaakt. 
Hierbij valt te denken aan kozijnen, ramen, deuren en alle andere voorkomende 
producten waarvoor machinaal timmerwerk is vereist. 

De Kamer van Koophandel en de familie houden 1650 als de oprichtingsdatum 
DDQ��PDDU�YROJHQV�/HHQ�5RR]HPRQG��RQGHUQHPHU�YDQ�GH�WLHQGH�JHQHUDWLH�oLV�KHW�
EHGULMI�HHUGHU�RXGHU�GDQ�MRQJHUp��6DPHQ�PHW�]LMQ�YURXZ�(OO\�5RR]HPRQG��]RRQ�
Leendert en drie werknemers bedienen zij zowel de particuliere als zakelijke 
markt op het eiland Tholen, West-Brabant en Schouwen Duiveland. Een pro-
bleem met het bepalen van de daadwerkelijke startdatum van het familiebedrijf 
is echter het gebrek aan historische gegevens. Door onder meer verhuizingen, 
overstromingen en branden zijn weinig gegevens bewaard gebleven.

Roozemond is pas onlangs toegevoegd tot de lijst van oudste familiebedrijven, na 
onderzoek van de regionale krant De Eendrachtbode tijdens de voorbereidingen 
van de verkiezing van het familiebedrijf van het jaar van Tholen. De historische 
gegevens zijn verzameld door oom Danker Roozemond uit de negende generatie. 
Hij heeft kunnen achterhalen dat Lowijs Cornelissen Rosemont zich als de eerste 
generatie in 1698 vanuit Sint-Annaland in Stavenisse vestigde als metselaar. 
Vervolgens is Lowijse Roozemond in de derde generatie zich gaan toeleggen op 
timmerwerk, hetgeen vervolgens van vader op zoon is overgedragen. 

Echter oom Danker heeft ook in de historische dossiers gevonden dat Lowijs Ro-
semont eerder werkzaamheden voor de ambachtsheerlijkheid van Stavenisse heeft 
XLWJHYRHUG��2QGHU�DQGHUH�LQ������KHW�mVWULMFNHQ�VRR�DHQGH�KXLMVHQ�ELM�GH�NHUFNH�DOV�
DHQW�KXLMV�RS�GHQ�GLMFNn��+HW�LV�GDQ�RRN�QLHW�RQGHQNEHHOGLJ�YROJHQV�RRP�'DQNHU�GDW�
Lowijs in 1669 de metselaar is geweest van de kapel en grafkelder in Stavenisse. 

Ook stelt de familie Roozemond dat Cornelis Rosemont, de vader van Lowijs, al 
metselaar is geweest. Historisch bewijs ontbreekt echter tot nu toe. Het is dan ook 
voor ons onmogelijk vast te stellen of het in de Kamer van Koophandel genoemde 
oprichtingsjaartal van 1650 klopt. Gezien de beschikbare onderzoeksgegevens 
kunnen wij niet anders dan de oprichtingsdatum te stellen op 1698. Cornelis Ro-
semont benoemen wij voorlopig als de nulde generatie en zijn zoon Lowijs, waar-
van is aangetoond dat hij zich als metselaar heeft gevestigd, als eerste generatie.

In een mooi oud pand aan de Voorstraat in Stavenisse is aannemers- 
en timmerbedrijf Roozemond, het oudste familie-bedrijf van Zeeland, 
gevestigd. Het familiebedrijf is actief in alle sectoren van de bouwnijver-
heid, zoals nieuwbouw, verbouw, aanbouw, renovatie en restauratie 
van alle voorkomende gebouwen. Ook maatwerk gaat de familie zeker 
niet uit de weg.

Aannemers- en Timmerbedrijf
Roozemond - 1698  
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negende generatie. Opa Roozemond was bijvoorbeeld tijdens de Watersnood-
ramp van 1953 aanwezig in het bedrijf annex woonhuis. Stavenisse is enorm 
getroffen tijdens de ramp en het water kwam tot 2,5 meter hoog. Leendert 
Willem Roozemond sr. is vervolgens op zolder geklommen en had genoeg hout 
bij de hand om een vlot te bouwen. Nu nog zijn er aanwijzingen in het bedrijf 
terug te vinden die herinneren aan de ramp.

9DGHU�/HHQ�GHUW��LV�HHQ�HFKWH�YDNPDQ��o2QGHUQHPHQ�KRRUW�HU�PLVVFKLHQ�ELM��
maar mijn passie is het timmeren en dan vooral trappen. Die tekenen wij dan 
RS�HHQ�SODWWH�SODDW�YDQ�����[������'DW�YLQG�LN�HFKW�PRRL�p�0DDU�RRN�VSHFLDDO�
geprofileerde lijstjes vereisen zijn vakmanschap. Hierdoor is het familiebedrijf 
in staat geweest om door te groeien van een dorpstimmerman naar een aanne-
mers- en timmerbedrijf. Het bedrijf was waarschijnlijk verkocht als zoon Leendert 
QLHW�EHUHLG�ZDV�JHZHHVW�RP�RS�WH�YROJHQ��o$OV�MH�JHHQ�RSYROJHUV�KHEW��PRHW�MH�
YURHJWLMGLJ�YHUNRSHQ�HQ�QLHW�ZDFKWHQ�WRW�KHW�EHGULMI�LV�GRRGJHEORHG�p

Nu staat Leendert Roozemond uit de elfde generatie te trappelen om het roer 
RYHU�WH�QHPHQ��o'H�GDJ�QD�PLMQ�DIVWXGHUHQ�KHE�LN�ÃÃQ�XXU�XLWJHVODSHQ�HQ�EHQ�
YHUYROJHQV�JHOLMN�LQ�KHW�IDPLOLHEHGULMI�JDDQ�ZHUNHQ�p�/HHQGHUW�LV�DO�YHUDQWZRRUGH-
OLMN�YRRU�GH�FDOFXODWLH�HQ�GH�ZHUNYRRUEHUHLGLQJ��9HUGHU�VWHOW�KLM�GDW��oPLMQ�YDGHU�
KHHIW�HLJHQOLMN�QRRLW�DFTXLVLWLH�JHGDDQp��+LHU�OLJJHQ�GDQ�RRN�HFKWH�NDQVHQ��0DDU�
VWHOW�/HHQGHUW��oLN�JD�KHW�EHGULMI�YRRU]HWWHQ��PHW�UHVSHFW�YRRU�GH�RXGHUH�JHQHUD-
tie. Daar moet je voorzichtig mee omspringen. Maar ik zal het wel op mijn eigen 
PDQLHU�GRHQ��PHW�SDVVLH�YRRU�KHW�RQGHUQHPHUVFKDS�p

Veel overige kennis over de vroegere generatie is ook verloren gegaan, maar 
Danker Roozemond heeft de volgende generaties van het familiebedrijf in kaart 
kunnen brengen:

Door de generaties heen heeft de familie Roozemond weinig vastgelegd over haar 
historie, maar wel is een mooi document aanwezig met de handtekeningen van 
de ondernemers vanaf de vierde generatie. Voorts is er meer bekend vanaf de 

0  Cornelis Rosemont (geboren 1620); timmerman / metselaar vanaf ca. 1650;

I  Lowijs Cornelisse Roozemond (geboren 1642); metselaar vanaf 1698;
  opgevolgd door zoon:

II  Danker Lowijse Roozemond (geboren 1689); metselaar vanaf 1712;
  opgevolgd door zoon:

III  Lowijse Roozemond (geboren 1720); timmerman vanaf 1749;
  opgevolgd door zoon:

IV  Danker Roozemond (geboren 1752); timmerman vanaf 1777;
  opgevolgd door zoon:

V  Louis Roozemond (geboren 1787); timmerman vanaf 1805; opgevolgd door zoon:

VI  Gerardus Roozemond (geboren 1819); timmerman vanaf 1849;
  opgevolgd door zoon:

VII  Danker Roozemond (geb. 1859); timmerman vanaf 1893; opgevolgd door zoon:

VIII Leendert Roozemond (geboren 1893); stichtte in 1930 de timmerwerkplaats  
  op Voorstraat 3 in Stavenisse; opgevolgd door zoon: 

IX Leendert Willem Roozemond sr. (geboren 1922); timmerman-aannemer
  vanaf 1959; opgevolgd door zoon: 

X  Leendert Roozemond (geboren 1959); aan het overdragen aan zoon:

XI  Leendert Willem Roozemond jr. (geboren 1991).
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