
Het FD belicht de ko-
mende maanden samen
met BNR vernieuwen-
de bedrijven waarvoor
Nederland te klein is
geworden.
De Nieuwe Kampioe-
nen zijn innovatieve
groeibedrijven met een
blik over de grens. Met
een nieuw product,
een nieuwe dienst of

De Nieuwe
Kampioenen

Het projectDeNieuweKampioe-
nen is financieelmedemogelijk
gemaakt doorGrantThornton.
De sponsor heeft geen enkele
invloedopde journalistieke keu­
zen en redactionele inhoud.

‘Kroonprinsenen tussenpausen?Zetgewoon
Pakweg de helft van De Nieuwe
Kampioenen heeft een familiebedrijf. Dat
is een kracht, vinden zijzelf en hun
klanten. Familiebedrijven zijn standvastig
in hun idealen, worden niet geregeerd
door kortetermijndenken en
kwartaalcijfers. Voor de meeste
ondernemers is overname of verkoop
onbespreekbaar. Hoe bereiden deze
bedrijven de opvolging voor?

Scheid eigendom en
dagelijks bestuur

Opvolging organiseren

E enbedrijf isnet een
boot. Vracht, vaar­
richtingenkapitein

bepalenhet succes. ‘Ende
scheepseigenaar isnietper
definitiedebestekapitein.’
AlsFries trekt JosPâques
(67), grootaandeelhouder
vanhetbiologischeafvalwa­
terzuiveringsbedrijf Paques
inBalk, graagdie vergelij­
kingomuit te leggendat je
het eigendomendagelijks
bestuur vaneenbedrijf niet
opéénhoopmoet gooien.
Een foutdie veel familie­
bedrijvenwelmaken, aldus
deondernemer.

Jos Pâquesnamhetbe­
drijf begin zeventiger jaren
over van zijn vader Johan,
nadat diehemopzijn 18de
hadgevraagdeenpaarwe­
kenmee tehelpen. ‘Gewoon
omdathij het drukhad.’
Sinds 2003, toenhijzelf het
stokje overdroeg, staat er
geen familielidmeer aanhet
roer.Wel zitten JosPâques
zelf en zijndochter inde
raad van commissarissen.
Zijn zoon is directeur van
PaquesEuropa. Stephan
Bocken, eenZuid­Afrikaan,
is de ceo. Inmiddels is het
scheepje van toen, een
eenmansbedrijf dat silo’s
bouwt, uitgegroeid tot een
driemaster, aldusPâques,
met vierhonderdwerkne­
mers, eenwereldwijd kanto­
rennetwerk enondermeer
Coca­Cola,Grolsch enUni­
lever als klant. Sinds 2013
heeft SusanneKlatten, de
rijkste vrouwvanDuitsland,
eenminderheidsaandeel in
het bedrijf.

Net als zijn vader veertig
jaar geledenhadPâquesniet
al op voorhandde intentie
het bedrijf over te dragen
aan zijn kroost.Demarkt­ en
bedrijfsontwikkelingenen
ookdeontwikkeling van zijn
kinderen, of kleinkinderen
zijnmoeilijk te voorspellen.
Ofhet eigenkinddebeste
is omhetbedrijf te leiden
—en interesseheeft—
moet zichuitwijzen, vindt
Pâques.Hij gelooft dusook

Bedrijfsovername is
lerendoor te doen,
vertelt Bart Schoon­

derbeek (39) vandeontwik­
kelende vastgoedbelegger
SchipperBoschuit Amers­
foort.Hijnunamhetbedrijf
vijf jaar geledenover van
zijn vader enoprichterMi­
chel Schoonderbeek,maar
schrijft nu al ophoehij zijn
opvolging zouorganiseren.
Endathoeft niet per se een
van zijn vijf kinderen te zijn.
‘Dat is geenautomatisme.
JehebthetzelfdeDNA,maar
niet per definitie ookde ca­
paciteit.Het gaat omde juis­
te persoonopde juiste plek.’

Voordat Schoonderbeek
hetbedrijf vanzijn vader
overnam, liet zijn vader alle
driedekinderendooreen
externadviseurbevragen.
‘Datwasuiteindelijknogeen
heel traject’, vertelt deon­

niet in ‘kroonprinsenen
tussenpausen’, kinderen
die al vanaf dewiegworden
ingewijd, of interimsdiede
generatiesmoetenoverbrug­
gen. ‘Datwerkt niet. Je zet er
een capabele kapiteinopof
niet’, aldusPâques, al geeft
hij toehetwel ‘fantastisch’
te vindenals het bedrijf in
familiehandenblijft. Dat
twee van zijn kinderendes­
tijds eenpassende studie
kozen, technischebedrijfs­
kunde en technische schei­
kunde, is omdathet bedrijf
zelf ende interesse voorde
biotechnologie onderdeel
zijn vanhet familie­DNA.

Deopvolgingsvraag is
geengemakkelijke en veel
familiebedrijven schuiven
dekwestie voor zichuit. ‘De
continuïteit vanhet bedrijf
staat voorop’, aldusPâques.
Datwasdrie jaar pratenover
de strategie,met eenextern
adviseur erbij. ‘Het is een
kunst de ratio te laten rege­
renbovende emotie.’ Een
opgesteld familiestatuut en
een raad van commissaris­
senmet vier buitenstaan­
dersmoet voldoendeobjec­
tiviteit indebesluitvorming
garanderen.

Los vande vraagof de
kapiteinwel of niet uit de
familie komt, is Pâqueswel
overtuigd vandekracht
vanhet familiebedrijf. ‘Het
ontwikkelen vannieuwe
biotechnologie enproduc­
tenkost heel veel tijd. Als
familiebedrijf dat nietwordt
geregeerddoor kwartaalcij­
fers, procedures enprotocol­
lenkunnenweonsdat ook
permitteren.Wezijn geen
geldmachine,maar eenbe­
drijfmet passie en eenblik
opde lange termijn.’

‘We zijn geen
geldmachine,
maar een bedrijf
met passie en
een blik op de
lange termijn’

Paques

Schipper Bosch (genomineerd)

dernemer. ‘Privé enzakelijk
komen ineensheeldichtbij
elkaar,wantdit gaatookover
persoonlijke eigenschap­
pen.Terwijl jedat eigenlijk
striktwilt scheiden.’Dat
Bart, deoudste, het stokje
overnam,had temakenmet
zijnaffiniteitmethetbedrijf.
ZijnbroerFloris, nucreatief
directeur,wildeeerstwat an­
dersdoen, eenzuskoosals
kunstenares voor eenandere
richting, verteltBart. Vader
zitnu inde raadvanbestuur.

Duidelijke afsprakenen
vastemomenten van verant­
woording en rapportage zijn
cruciaal, vertelt Bart Schoon­
derbeek. ‘Besturen vanaf
dekeukentafel kanheel
langgoedgaan,want als
familie deel je veel enheb je
dezelfde visie.Maar er zijn
ook veel verborgen verwach­
tingspatronen.’Hij vertelt

technologie dagen deze
bedrijven concurrenten
uit, maar de start-up-
fase zijn ze voorbij. Ze
zetten hun bedrijfstak
op zijn kop.

Vlnr: Michel, Bart en Floris Schoonderbeek.

eencapabelekapiteinaanhet roer’

Vroege overdracht
om te verjongen

is leren door te doen

Bij softwarebedrijf
Afas uit Leusden, in
1996 opgericht door

de ondernemers Ton van
der Veldt en PietMars, wa-
ren zonen Bas en Arnold,
nu ceo en cfo, op jonge leef-
tijd al op de bedrijfsvloer te
vinden. Huidig ceo Bas van
der Veldt (39) begon als een
manusje-van-alles voor zijn
vaders bedrijf te werken.
Niet dat opvolging echt be-
sprokenwerd. ‘Het speel-
de toen niet echt, want het
waren roerige jaren en het
bedrijf stond nog in de kin-
derschoenen.’ Bas deed
zijn ‘eigen ding’, koos zelf
zijn studie.
‘Het is een informeel pro-

ces geweest, waarbij we
onze zonen in de klei heb-
ben gezet’, vertelt oprichter
PietMars en vader van cfo
Arnold (34) aan de telefoon.
‘Door zemee te latenwer-
ken op verschillende afde-
lingen, van de helpdesk tot
financiën en productont-
wikkeling, kregen ze alle
hoeken van het bedrijf te
zien.’

Inmiddels is Afas uitge-
groeid tot een succesvolle
softwareontwikkelaarmet
350 personeelsleden. Dat
Van der Veldt ambities had,
stak hij niet onder stoelen
of banken. ‘Ik wilde alge-
meen directeur worden,
maarmijn vader lachte dat
aanvankelijk weg.’ Dat ze
dat zo hebben aangepakt,
is begrijpelijk, zegt Van
der Veldt. De bestemoet
het bedrijf overnemen. En
als dat geen familie is, dan
wordt de tent verkocht.
‘Tegelijkertijd leerde ik het
bedrijf, demensen en het
product goed kennen. En
de klantenmij.’ Een extern
persoon aan het roer is voor
Afas geen optie, legt Piet
Mars uit. ‘Dan is er eerder
sprake van een belegging.
Voor ons is familiebinding
in de directie essentieel.’

Niettemin kwamde over-
namevraag, circa twaalf
jaar later, voor Bas van der

Veldt toch nog plotseling.
‘Heel gaaf,maar ik wilde
wel eerst even op reis.’ Bas
en Arnold waren beiden
begin dertig. De oprichters
begin vijftig. Die vroege
overdracht was een bewus-
te zet, aldus PietMars. ‘Be-
stuurskamers worden over
het algemeen door oude ke-
rels bestierd, terwijl de ver-
nieuwing juist van jonge,
eigenwijze jongens komt.
Deze generatie durftmeer,
denkt digitaal. Vooral in
de IT is dat van belang.’ De
wisseling werd pas na een
jaar naar buiten gebracht.
Mars: ‘Jemoet je opvolgers
in hun rol laten groeien en
kijken hoe het gaat. Zie het
als een soort proeftijd.’

Getuige de grote portret-
ten van de oprichters bij
de entree zijn ze nooit ver
weg. Ze lopen drie dagen
per week bij Afas rond en
beiden zitten in de raad van
bestuur. ‘Maar de taken
zijn helder verdeeld’, vertelt
ceo Bas. ‘Zij houden zich
bezigmet afgebakende
projecten, de bouw van het
nieuwe hoofdkantoor, het
personeelsuitje of notariële
zaken. Arnold en ik doen
het dagelijks bestuur.’ Dat
gaat heus niet altijd soepel.
‘Voor hen is Afas een soort
ziekte.’ Loslaten is niet
makkelijk, geeft PietMars
toe. ‘Vooral in het begin zat
ik nogweleens op de ver-
keerde stoel. Dan bemoeide
ikmemet het klanten-
dossier of het kortingen-
beleid. Ik hebmoeten leren
de dingen terug te leggen.’

hoe eenklus vaneenpaar
miljoenonrust veroorzaakte
als gevolg vanonduidelijke
afsprakenover verantwoor-
ding. ‘Voor jehetweet, zit je
met tweekapiteins opeen
schip. Enoppersoonlijk
niveaukandan irritatie ont-
staan.’

Die verwachtingenbe-
speurt Bart nuookal bij
zíjn oudste, die de leeftijd
krijgt dat er interesse voor
het bedrijf gaat ontstaan.
‘Dan vraagt hij of hij eco-
nomieof informaticamoet
kiezen, “omwat ikdoe”.Dat
mijnopvolgerniet per se
mijn eigenkind is,moest
wel evenbij hembezinken.
Het gaat kennelijk toch
tussendeoren zitten.’ Een
duidelijk proces schetsen is
het enigewat je kuntdoen,
aldus Schoonderbeek.
Maar tegendie tijdwil hij

‘De vernieuwing
moet juist van
jonge, eigenwijze
jongens komen.
Deze generatie
durft meer’

Afas

wel begeleidingbij deop-
volging. ‘Wedenkendatwe
alles zelf kunnen,maardaar
ben ik van teruggekomen.’

Diedrang tot zelfstuur-
baarheid, zoals Schoon-
derbeekomschrijft, het
allemaal zelfwillendoen,
zit veel familiebedrijven in
deweg. ‘We leven in een tijd
vandelen en somsmoet je
anderenbinnenhalendie
kennis, eenhandelsnetwerk
of geldhebben.’

Bart Schoonderbeek is
eerlijk. ‘Als familiebedrijf
heb je slagkracht en snel-
heid.Omdat je elkaar kent,
gaanbeslissingen snel.
Maar somsgrijpt het je bij
de strot.Die ruzies gaanniet
altijd over zaken,maar ook
over persoonlijkheid.Maar
flinkeopvliegers zijn functi-
oneel,want zebrengenons
als bedrijfwel verder.’

Bijna de helft van de genomi-
neerde Nieuwe Kampioenen
zijn familiebedrijven, en een
meerderheid is succesvol
overgegaan op een volgende
generatie.

Genomi-
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Generatiewisseling

l1 Overdracht zonder
vertrouwen/meer pro-

tectionisme: de vertrekken­
de generatie bouwt bescher­
mingsconstructies in om de
macht te behouden en koopt
externe grootaandeel­
houders uit. De blik wordt
naar binnen gericht.

l2 Minder externe invloed:
de opvolgende genera­

tie kiest voor een rentmees­
terschap in plaats van onder­
nemerschap.

Er zijn twee hoofdredenen
dat een familiebedrijf na een
generatiewisseling slechter
presteert:
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Aantal familiebedrijven
dat de generatiewisselingen
overleeft

30,0%

1,01,5

13,0

3,0

generatiewisseling
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