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‘Noodopvolging ve

In de huidige zware financieel-economische tijden weten fami-

liebedrijven zich vaak verrassend goed te handhaven. De opvol-

ging is wel een heet hangijzer. Dat tijdig aan de orde stellen kan

veel narigheid voorkomen, stellen Pieter Eenhoorn en Joost Vat

van BDO Accountants en Adviseurs BV. Speciaal de noodopvol-

ging krijgt te weinig aandacht, waardoor de fiscus soms onno-

dig veel van het familievermogen opslurpt.
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an alle Nederlandse bedrij-
ven valt zon zeventig pro-
cent in de categorie fami-

liebedrijven. In de agrarische sec-
tor ligt dat percentage boven de
negentig procent. Over de defini-
tie van familiebedrijven kun je een
forse boom opzetten, maar een
algemeen erkend criterium is dat
het eigendom van het bedrijf bij
de familie ligt, waarbij familiele-
den vaak in de bedrijfsleiding zit-
ten dan wel invloed hebben op de
bedrijfsleiding en op de opvolging.

Nog niet zo lang geleden werden
familiebedrijven beschouwd als
ietwat stoffige relicten uit het ver-
leden, beaamt Joost Vat, verant-
woordelijk voor de Adviesgroep
Familiebedrijven als onderdeel
van BDO Consultants BV. “Men
sprak ietwat neerbuigend over
papa-mama bedrijven. Mede door
de huidige crisis is dat veranderd,
familiebedrijven zijn weer popu-
lair. Ze worden beschouwd als
motor van de Nederlandse eco-
nomie; ze passen uitstekend bij
de huidige nadruk op duurzaam-
heid en rentmeesterschap, waarbij
lange termijnbelangen prevaleren
boven de korte termijndoelstellin-
gen van het aandeelhouderska-
pitalisme. De crisis gaat niet aan
familiebedrijven voorbij, maar
ze zijn daar beter tegen bestand
doordat de winsten terug in het
bedrijf zijn geinvesteerd. Er zit

veel ‘geduldig kapitaal’ in fami-
lieverband, waardoor familiebe-
drijven soms juist anticyclisch
kunnen investeren”. Fiscaal speci-
alist Pieter Eenhoorn - sinds 1988
werkzaam bij BDO, vanaf 1993 als
partner: “Familiebedrijven doen
het in deze tijd juist zo goed door
de gedrevenheid van de onderne-
mers. Niet het rendement op kor-
te termijn staat centraal, maar de
continuiteit van de onderneming.
Daarbij telt de zorgplicht voor de
werknemers steeds zwaarder”

Een kritisch moment in de
levenscyclus van familiebedrij-
ven is de opvolging, waar emo-
tie en tradities aan de opper-
vlakte komen. Zo komt in de
agrarische sector de oudste
zoon vaak als opvolger uit de
bus. Het zou wel toevallig zijn
als dat altijd de beste onderne-
mer is..

Pieter Eenhoorn, die werkt vanuit
de BDO-vestiging in Naaldwijk en
veel te maken heeft met de West-
landse glastuinbouw: ‘Je ziet toch
dat met de doorzettende schaal-
vergroting oude tradities verdwij-
nen. De consequenties van de
opvolgerkeuze zijn veel groter bij
een hedendaags tomatenbedrijf
met vele hectares glas dan bij de
vroegere tuin van 1 hectare. Des-
kundigheid en managementvaar-
digheden worden belangrijker
dan groene vingers, mede onder



rdient meer aandacht’

invloed van de banken. Ik denk
wel dat deze omslag in de glas-
tuinbouw verder is voortgeschre-
den dan in andere agrarische sec-
toren’”

Wat zijn de valkuilen bij de
opvolgingsproblematiek?

“Joost Vat: ‘De ondernemer-direc-
teur heeft verschillende petten op.
Hij is directeur maar vaak ook de
vader van de opvolgers. Als hij
zich daar onvoldoende bewust
van is en daar niet naar handelt,
kan dat problemen geven. Helaas
zien we daar veel voorbeelden
van, naast gelukkig de familie-
bedrijven die dat wel bewust en
transparant bespreekbaar maken.
Veel van deze problemen kun je
voorkomen door tijdig de opvol-
ging te bespreken en de aanwezi-
ge emoties en belangen zoveel als
mogelijk te objectiveren, zodat in
het belang van de continuiteit van
het familiebedrijf en de harmo-
nie in de familie de juiste keuzes
worden gemaakt. Als het speci-
fiek gaat om de geschiktheid voor
het ondernemerschap te toetsen
hebben wij een ‘opvolgersassess-
ment’ ontwikkeld, die daarbij hel-
penkan’

Wat is het juiste moment om de
opvolging aan de orde te stel-
len?

Pieter Eenhoorn: Je moet onder-
scheid maken tussen de normale
bedrijfsopvolging en de noodop-
volging. Vooral de noodopvolging,
die bijvoorbeeld aan de orde komt
als de hard meewerkende eige-
naar plotseling overlijdt of langdu-
rig ziek is, wordt vaak vergeten. We
adviseren elk familiebedrijf om in
elk geval met een noodopvolgings-
plan aan de slag te gaan. Daarmee
voorkom je allerlei vervelende fis-
cale consequenties. Wat die zijn?
Bij overlijden gaat de onderne-
ming over naar de erfgenamen.
Daarbij zal niet iedere erfgenaam
de onderneming voort willen zet-
ten. Vaak gaat daardoor een deel

van de waarde van de onderne-
ming over naar niet-voortzettende
familieleden/ondernemers, terwijl
de onderneming wordt voortgezet
door één van de andere erfgena-
men Dat kost al gauw 20 procent
aan belasting voor het deel dat de
niet-voortzetters ontvangen. En
heb je dat, zeker onder de huidi-
ge wetgeving, helemaal verkeerd
geregeld dan kan dat zelfs tot bij-
na 40 procent oplopen. Vaak is
een goed noodopvolgingsplan de
aanzet tot het nadenken over de
opvolging op lange termijn’”

Joost Vat: “Het opstellen van een
familiebedrijfsplan in de vorm van
het door ons ontwikkelde fami-
liestatuut is een goede manier
om de wensen en mogelijkheden
in kaart te brengen. Dat stel je op
samen met alle betrokken fami-
lieleden en hun partners. Behal-
ve de opvolging (leiding) kun je
daar ook zaken omtrent eigen-
dom en zeggenschap vastleggen.
Krijgen alle kinderen een aandeel
in het familiebedrijf, ook als ze er
niet in werken? Wat gebeurt er bij
scheidingen? Wat is de positie van
de partners? Hoe kijken we aan
tegen extern vormen van financie-
ren? Het is verstandig zon familie-
statuut op te stellen met behulp
van een onafhankelijke, externe
adviseur. In familieverband ont-
wikkelen zich bepaalde gedrags-
patronen, denk aan de vader-zoon
relatie, die lastig te doorbreken
zijn. Veel zaken worden tijdens
zo'n gesprek dan niet uitgespro-
ken. Een extern iemand kan dat
boven water krijgen. Het familie-
statuut geeft weer hoe de familie
naar zichzelf en het bedrijf kijkt,
wat uitgangspunten oplevert voor
de bedrijfsvoering: eigenaarsstra-
tegie, bedrijfsstrategie, financie-
ring, managementstructuur, et
cetera. Het familiestatuut kan
daarmee het fundament vormen
van de continuiteit van het fami-
liebedrijf en/of -vermogen.

Pieter Eenhoorn: ‘Hoe breng je
het bedrijfsbelang in balans met

het meer emotioneel getinte
familiebelang, daar gaat het om.
Van oudsher is in de tuinbouw
het bedrijfsbelang in de vorm
van boekhoudkundige en fis-
cale aspecten wel goed gere-
geld, aan de emotionele aspecten
wordt minder aandacht geschon-
ken. Omdat we bij veel bedrijven
komen hebben wij de ervarings-
deskundigheid hoe die emotie
zo te kanaliseren dat de continui-
teit van het bedrijf niet in gevaar
komt”

Wat zijn oplossingen of overna-
memodellen die jullie kunnen
adviseren als er nog geen dui-
delijk gekwalificeerde opvolger
aanwezig is?

Eenhoorn: Teder proces staat op
zich. Het instrumentarium dat
we hebben kunnen we benoe-
men, maar er is niet een eendui-
dig model. Is er bijvoorbeeld wel
een opvolger aanwezig, maar mist
die bepaalde ondernemerskwali-
teiten dan kun je kiezen voor een
begeleidingsteam dat die tekorten
aanvult of je kunt een coachings-
traject inzetten. Bezit en de exploi-
tatie zijn verschillende aspecten
die je apart kunt regelen. In de
agrarische sector komt dat nog
minder voor, maar bijvoorbeeld in
de agribusiness zie je steeds vaker
dat voor de exploitatie iemand van
buiten wordt aangetrokken, waar-
bij de familie dan wel indirect zeg-
genschap houdt door zitting te
nemen in een raad van commis-
sarissen’”

Vat: “We zien een trend dat steeds
meer niet-familieleden zitting
nemen in de directie van fami-
liebedrijven. Het oorspronke-
lijke familiebedrijf wordt dan
een door de familie gecontro-
leerd bedrijf. We krijgen in het
verlengde van deze trend op dit
moment veel vragen over de rol
van een Raad van Commissaris-
sen (RvC) of Raad van Advies
(RvA) binnen het familiebedrijf.
Hoe kunnen we meer op afstand

grip houden op de bedrijfsvoering
en resultaten, maar kunnen we
tevens de eigenheid van het bedrijf
waarborgen en waar vinden we
professionals die zitting kunnen
nemen in een RvC of RvA?”

Is de fiscale wetgeving voldoen-
de vriendelijk voor familiebe-
drijven?

Eenhoorn: “Het Ministerie van Fi-
nancién is gekomen met een facili-
teit voor bedrijfsopvolging binnen
het familiebedrijf die de overname
makkelijker zou maken. Om dat te
betalen heeft men echter binnen
de inkomstenbelasting een maat-
regel getroffen die dat weer ver-
slechtert. In de kern komt het er op
neer dat de senior, als men wil pro-
fiteren van de genoemde gunstige
faciliteit, ondernemer moet blij-
ven. Dat maakt het complex. Hij
blijft ondernemer en bemoeit zich
met bedrijfvoering van de junior,
want niet altijd wenselijk is. Voorts
zit senior met zijn vermogen nog
vol in de risicosfeer van de onder-
neming, maar wil hij dat wel? Al
met al kan dit belemmerd werken
voor de jongere generatie”

Eigenlijk moeten de betrokke-
nen bij een familiebedrijf con-
stant bezig zijn met de opvol-
ging..

Eenhoorn: “Ja, het is een dyna-
misch proces. Ik heb opvolgingen
begeleid van vaders naar zonen,
waar ik nu weer betrokken ben bij
de opvolging van de zoon. Er ver-
andert tegenwoordig zoveel, de
belangen zijn zo groot, dat het ver-
standig is elke drie of vijf jaar de
opvolgingsafspraken weer eens
onder de loep te nemen om te kij-
ken of ze nog passen bij het tijds-
beeld en de bedrijfssituatie”.
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