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Voorwoord

Corporate governance in de familiale KMO is in twee decennia uitgegroeid van
een onbekend begrip tot een essentieel thema binnen het familiebedrijf. Waar
men vroeger slechts sporadisch sprak over professionalisering van bestuur en
besluitvorming, beseft men vandaag dat een doordachte governance-struc-
tuur een fundament vormt voor continuiteit en duurzame groei. Toch stellen we
vast dat men soms al te licht over dit thema heen gaat. Governance is immers
geen formaliteit, maar een manier van denken en handelen die transparantie,
gedragenheid en verantwoordelijkheidszin centraal stelt.

In een familiebedrijf betekent dit dat eigenaars, familieleden, bestuurders en
eventuele externe adviseurs helder inzicht moeten hebben in hun rol, be-
voegdheden en impact. Een degelijk familieforum, een goed functionerende
raad van bestuur of adviesraad, en een duidelijk verankerde eigenaarsvisie
vormen de bouwstenen waarop een toekomstbestendig bedrijf rust. Externe
bestuurders spelen hierin een bijzondere rol: hun bijdrage overstijgt het inne-
men van een ‘postje’. Zij brengen expertise, externe blik en eerlijkheid aan tafel,
steeds in het belang van het bedrijf.

Binnen het Expertisecentrum Familiebedrijven van werkgeversorganisatie
VKW ondersteunen wij al meer dan twintig jaar familiale ondernemingen in
hun professionalisering. Familiebedrijven zijn voor ons niet alleen een belang-
rijke economische kracht, maar ook een maatschappelijke pijler. De grotere
openheid die we vandaag zien binnen bedrijfsfamilies laat toe om gevoelige
thema’s bespreekbaar te maken en zo de continuiteit te versterken. Wanneer
de ondergrond gezond is, kan het gras vanzelf groeien—zo is het ook met go-
vernance: sterke fundamenten creéren ruimte voor duurzame ontwikkeling.
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Onze jarenlange samenwerking met het Research Center for Entrepreneurship
and Family Firms (RCEF) van de UHasselt heeft geleid tot tal van publicaties die
diverse facetten van het familiebedrijf belichten. Dit nieuwe boek en de bijbe-
horende scan bouwen voort op ons eerste werk rond corporate governance
en brengen nieuwe inzichten, accenten en handvaten. We zien governance
niet als een doel op zich, maar als een middel om bedrijfsfamilies te helpen de
juiste keuzes te maken, op het juiste moment, en met de juiste intenties.

Wij zijn alle auteurs, partners en betrokkenen bijzonder dankbaar voor hun
bijdrage aan deze uitgave. Met dit boek willen we opnieuw een betekenis-
volle bouwsteen leggen voor de toekomst van familiale ondernemingen.
Dit boek is mede mogelijk gemaakt door financiéle ondersteuning van de
provincie Limburg.

Wijwensen je niet alleen veel leesplezier, maar vooral veel inspiratie én actie.

Koen Hendrix
Directeur werkgeversorganisatie VKW en
het Expertisecentrum Familiebedrijven

RCEF

Qvkw

paun-.".-urf.l provincie
economisch umburg

rrl UHASSELT versnelen met steun van limburg.be
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Ten geleide

Familiebedrijven zijn al decennialang een van de krachtigste motoren van onze
Vlaamse en Belgische economie. Ze zijn talrijk, ze creéren waarde en werk-
gelegenheid, en ze bouwen geduldig aan groei over generaties heen. Maar
elke dag opnieuw worden deze bedrijven geconfronteerd met uitdagingen die
hun toekomst en groeipotentieel op de proef stellen. De wereld verandert snel:
crisissen volgen elkaar sneller op, internationale concurrentie neemt toe en
professionalisering wordt steeds belangrijker. In zo’n omgeving wordt het voor
familiebedrijven cruciaal om de juiste expertise te verzamelen, zowel binnen
als buiten de familie.

Daar ligt meteen één van de grootste uitdagingen: hoe zorg je ervoor dat je als
familiebedrijf de juiste mensen rond de tafel krijgt - in het managementteam
én in de raad van bestuur - zonder de eigenheid, harmonie en identiteit van het
bedrijf uit het oog te verliezen? Want expertise is nodig, maar samenwerking

is onmisbaar. Een sterke werking binnen elk bestuursorgaan én een goede
samenwerking tussen deze organen zijn daarbij essentieel. En die samenwer-
king steunt op twee pijlers die voor familiebedrijven bijzonder belangrijk zijn:
vertrouwen en eenheid.

Naast de externe druk spelen ook de familiale dynamieken een grote rol. Veel
familiebedrijven halen hun kracht uit waarden zoals vertrouwen, harmonie en
continuiteit. Die waarden vormen vaak het cement dat generaties verbindt.
Maar ze kunnen ook een valkuil worden wanneer het streven naar eensge-
zindheid verhindert dat nieuwe kennis en talent worden binnengebracht. Of
wanneer hetin latere generaties moeilijker wordt om tot een gedeelde visie
te komen. Investeren in familiale governance en het helder organiseren van
overleg en besluitvorming binnen de familie wordt dan een sleutel voor de
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continuiteit. Het helpt om samen de richting te bepalen en om de langetermijn-
visie levend te houden.

Met dit boek willen we familiebedrijven helpen om die uitdagingen aan te pak-
ken. We bouwen op inzichten uit jarenlang wetenschappelijk onderzoek naar
leiderschap, corporate governance en familiale governance, maar vertalen die
in heldere adviezen en een concreet plan van aanpak. We beseffen daarbij dat
geen enkel familiebedrijf hetzelfde is. De diversiteit aan governancenoden is
groot, en die realiteit nemen we expliciet mee in onze benadering.

De opbouw van dit boek volgt de realiteit van het familiebedrijf. In de eerste
twee hoofdstukken bespreken we wat goede governance betekent, hoe duur-
zame groei tot stand komt en waarom strategisch ondernemerschap zo be-
langrijk is in familiebedrijven. Vervolgens kijken we naar de bestuursorganen
die deze strategie moeten waarmaken. Hoofdstuk drie focust op het manage-
mentteam, hoofdstuk vier op de raad van bestuur en hoofdstuk vijf op de famili-
ale governancemechanismen die alles met elkaar verbinden.

Dit boek levert geen kant-en-klare recepten. Elk familiebedrijf blijft uniek. Wel
geven we je een stevig kader en praktische handvatten om zelf aan de slag te
gaan. Ons doel is je te inspireren, te prikkelen en te ondersteunen op weg naar
wat wij ‘groots bestuur van het familiebedrijf’ noemen. De bijbehorende tool en
de hoofdstukken in dit boek helpen je om die stap te zetten en om het gover-
nanceverhaal in je eigen familiebedrijf verder te versterken.

Tot slot wensen we onze oud collega’s Frank Lambrechts, Walter Hendriks en
Maarten Vandewaerde te bedanken voor hun gewaardeerde bijdrage bij het

totstandkomen van dit boek.

De auteurs









HOOFDSTUK 1

Corporate governance:

doel of middel?
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De laatste jaren verschijnen meer en meer boeken, opleidingen, trajecten en
studies rond corporate governance. We juichen dit absoluut toe, maar we mo-
gen niet vergeten dat corporate governance geen doel op zich is, maar eerder
een middel om een doel (of meerdere doelen) te bereiken. In dit hoofdstuk
zoomen we dus even uit alvorens in te zoomen op het belang van corporate
governance.

Uit bovenstaande quote blijkt dat corporate governance een belangrijke rol kan
en méét spelenin ‘duurzame waardecreatie’. Maar wat betekent dit precies?
Het antwoord op deze vraag kan voor elk bedrijf verschillen. Daarom staan we
even stil bij enkele eenvoudige vragen die voor élke ondernemer relevant zijn.
Je zal merken dat het antwoord op deze vragen in de praktijk minder simpel
blijkt dan de vraag doet vermoeden.

Back to basics: waarom ondernemen we?

Voor we kunnen bepalen hoe de optimale raad van bestuur of management-
team eruitziet, is het dus belangrijk om stil te staan bij de vraag: ‘Waarom on-
dernemen we?’ Deze vraag lijkt voor veel ondernemers evident, tot je begint
door te vragen. Goed nadenken over deze ‘waarom?’-vraag is cruciaal, omdat
het antwoord consequenties zal hebben voor de volgende hoofdstukken van
dit boek.

Corporate governance is niet zozeer een doel op zich, maar eerder een middel
om de integriteit, efficiéntie en duurzaamheid van de organisatie te waarbor-
gen. Corporate governance draagt bij aan het vertrouwen van investeerders
en andere belanghebbenden, bevordert de naleving van wet- en regelgeving,
minimaliseertrisico’s en ondersteunt het behalen van strategische doel-
stellingen. Het uiteindelijke doel van corporate governance is het creéren
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van waarde op lange termijn, door te garanderen dat de organisatie op een
verantwoorde en transparante manier wordt beheerd. Om goed te begrijpen
welke strategische doelstellingen belangrijk zijn voor een organisatie en hoe
de organisatie waarde kan creéren op lange termijn, is het belangrijk om een
antwoord te formuleren op de vraag: ‘Waarom ondernemen we?’

Als ondernemers zich die vraag al stellen, komen vaak dezelfde antwoor-
den terug:

‘Omdat ik het graag doe.’

‘Om mijn boterham te verdienen.

‘Omdat ik niet graag voor een baas werk.’

Hoewel deze antwoorden allemaal valabele motieven zijn om te ondernemen,
geven ze zelden de essentie van ondernemerschap weer. Waarom sta je nu
echt elke dag vroeg op om te ondernemen? Waarom werk je vaak tot 's avonds
laat, 66k in het weekend? Wat drijft je als ondernemer om bepaalde zaken wél
en andere zaken niét te doen?

Waarden, missie, visie en strategie kunnen ondernemers helpen om te achter-
halen waarom ze ondernemen. Ze bieden een duidelijk kader dat de drijfveren,
doelen enrichting van het ondernemerschap verduidelijkt.

» Waarden bepalen de kernprincipes en ethische normen die het gedrag van
de organisatie sturen.

- De missie geeft de huidige doelstellingen en de raison d'étre van de organi-
satie weer.

« De visie schetst de langetermijnaspiraties en de gewenste toekomstige
positie van de organisatie.

» De strategie definieert de plannen en acties om de missie en visie te reali-
seren en om concurrentievoordelen te behalen.

Door deze vier elementen samen te brengen, krijgen ondernemers een vol-
ledig en geintegreerd beeld van waarom ze ondernemen. Dat beeld helpt
om hun activiteiten in lijn te brengen met hun fundamentele overtuigingen
en ambities.
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WAARDEN: Waar staan we voor?

De kernwaarden en overtuigingen van je organisatie geven richting aan alle
activiteiten en beslissingen. Ze helpen bij het opbouwen van een sterke be-
drijfscultuur en reputatie.

Enkele vragen ter inspiratie:

» Watzijn de belangrijkste waarden die onze beslissingen en acties leiden?

« Hoe onderscheiden onze kernwaarden ons van onze concurrenten?

» Op welke manieren integreren we onze kernwaarden in onze bedrijfsvoe-
ring en klantinteracties?

» Hoe meten en evalueren we of onze activiteiten en beslissingen in lijn zijn
met onze kernwaarden?

« Hoe communiceren we onze kernwaarden aan onze medewerkers, klanten
en andere belanghebbenden?

De antwoorden op deze vragen vormen de basis voor strategische beslissin-
gen, operationeel beleid en gedrag van medewerkers binnen je organisatie.
Omdat de waarden de bouwstenen zijn voor het opstellen van je missie, visie
en strategie, is het cruciaal om bij deze essentiéle vragen stil te staan.

MISSIE: Waarom bestaan we?

Het begrijpen van het bestaansrecht van je bedrijf helpt bij het formuleren van
een duidelijke missie. Die missie zorgt ervoor dat alle belanghebbenden weten
wat het uiteindelijke doel is en wat het bedrijf uniek maakt.

Enkele vragen ter inspiratie:

» Hoe draagt ons bedrijf bij aan het welzijn van de gemeenschap waar het
deel van uitmaakt?

» Watinspireerde ons om het bedrijf op te richten en hoe blijft deze inspiratie
ons leiden?

» Welke problemen of behoeften van onze doelgroep lossen wij op?

» Welke unieke waarde bieden we aan onze klanten die ze nergens anders
kunnen vinden?

« Inhoeverre zijn onze kernwaarden verweven met ons bestaansrecht, en
hoe beinvloeden ze onze strategische beslissingen?



CORPORATE GOVERNANCE: DOEL OF MIDDEL? 19

Een missie is van essentieel belang voor elke organisatie omdat ze richting
geeft, medewerkers motiveert, talent aantrekt en behoudt, de communicatie
verbetert en als leidraad dient bij de besluitvorming. De missie creéert een
duidelijk hoger doel (en dus geen pure winstmaximalisatie), waardoor mede-
werkers zich geinspireerd voelen en betrokken zijn bij het werk dat ze doen.
Bovendien fungeert een missie als een krachtig communicatiemiddel en biedt
ze een kader om op alle niveaus van de organisatie beslissingen te nemen.
Kortom, een missie speelt een cruciale rol bij het definié€ren van de identiteit en
het sturen van de activiteiten van een organisatie.

VISIE: Waar willen we binnen tien jaar staan?

Een visie wordt vaak verward met een missie, maar het zijn twee verschillende
zaken. Een visie richt zich op de langetermijndoelen en de gewenste toekom-
stige situatie van een organisatie. Een missie concentreert zich meer op het
huidige doel en de kernactiviteiten die het bedrijf uitvoert om dat doel te berei-
ken. Een gemeenschappelijk beeld van de ideale toekomst focust alle inspan-
ningen op het bereiken van een gemeenschappelijke visie. Wat is het ultieme
langetermijndoel voor het bedrijf?

Enkele vragen ter inspiratie:

« Hoe ziet onze ideale toekomst eruit?

» Hoe zien we ons bedrijf evolueren en groeien de komende tien jaar?

« Hoe anders ziet de wereld eruit als we onze missie effectief realiseren?

» Watis onze droom voor deze organisatie?

« Hoe willen we dat onze (klein)kinderen de organisatie beschrijven als onze
taak erop zit?

Een visie fungeert als een bron van motivatie en betrokkenheid voor mede-
werkers. Ze creéert een kader voor concrete doelen en strategieén op lange
termijn. Een heldere visie is essentieel voor het succes en de groei van een
organisatie.

STRATEGIE: Hoe geraken we daar?

Om de visie te realiseren, zal je bedrijf een aantal belangrijke keuzes moeten
maken. Deze keuzes vertalen zich in het ontwikkelen van een strategie om de
langetermijndoelen te bereiken. De strategie bundelt de middelen, processen
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en tussentijdse mijlpalen die nodig zijn om de vooruitgang te meten en op tijd
bij te sturen.

Enkele vragen ter inspiratie:?

» Wat betekent winnen voor ons?

» Watis ons speelveld als organisatie?

» Hoe gaan we onsin dit speelveld onderscheiden?

» Welke capaciteiten hebben we nodig om die onderscheidende ambitie te
realiseren?

» Welke managementsystemen zijn hiervoor nodig?

Samengevat kunnen we stellen dat de waarden, missie, visie en strategie van
cruciaal belang zijn voor corporate governance. Ze vormen de basis voor de
richtlijnen en doelstellingen van de organisatie. Al deze elementen zorgen er
samen voor dat de organisatie niet alleen op een transparante en verantwoor-
de manier wordt beheerd, maar ook gericht is op het maximaliseren van waar-
decreatie op de lange termijn.

Ook de Code Buysse IV benadrukt het belang van bovenstaande vragen:®
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waarom we bestaan
primaire functie
permanente opdracht

wat we willen zijn
ambitieus beeld van de toekomst

waar we in geloven
waarden en normen van de organisatie
ethisch kompas

wat we moeten doen
aanpak

Figuur 1.1: Missie, visie & strategie*

Hetis cruciaal om alle stakeholders te aligneren rond de missie, visie, waar-
den en strategie van een organisatie (figuur 1.1), omdat dit de basis vormt voor
gezamenlijke groei en succes. Wanneer iedereen binnen en buiten de organi-
satie in dezelfde richting kijkt en dezelfde kernprincipes deelt, ontstaat er een
gedeeld begrip en een grotere betrokkenheid. Dit zorgt voor betere samenwer-
king, verhoogde motivatie en een consistentere besluitvorming.

Een oefening op papier, die deze elementen vastlegt zonder dat er betrok-
kenheid en actie volgt, heeft weinig impact. Stakeholder alignement moet een
dynamisch en interactief proces zijn, waarbij dialoog, feedback en voortdu-
rende afstemming centraal staan. Alleen zo kan een organisatie haar strategie
effectiefimplementeren en duurzaam succes realiseren. We verwezen in dit
hoofdstuk al naar het doel van corporate governance en het belang van stake-
holders hierin. Corporate governance gaat dus véél verder dan het behartigen
van de belangen van de aandeelhouders.
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Wie zijn die stakeholders nu precies? En waarom is het zo belangrijk om hun
belangen mee te nemen wanneer we het hebben over deugdelijk bestuur van
een onderneming? In wat volgt staan we even stil bij de belangrijkste stakehol-
ders, met specifieke aandacht voor het unieke karakter van familiebedrijven.

Staan alle neuzen in dezelfde richting?

Het is van essentieel belang dat alle medewerkers op de hoogte zijn van de
waarden, missie, visie en strategie van het bedrijf. Al die elementen geven hun
richting en helpen om doelgericht te werken. Door medewerkers te betrekken
bij deze fundamentele aspecten kan de organisatie een cultuur van gedeelde
doelstellingen en waarden bevorderen. Hoe hoger de motivatie en betrokken-
heid bij het werk, hoe beter de prestaties en productiviteit.

Om te verzekeren dat de kernwaarden en doelstellingen geen abstracte con-
cepten blijven, is het belangrijk om ze te integreren in de dagelijkse werkzaam-
heden van medewerkers. Dit vereist:

» eenduidelijke communicatie en training over de betekenis en relevantie
van deze elementen;

« hetcreéren van meetbare doelen die aansluiten bij de bredere strategie
van het bedrijf;

» hetaanmoedigen en belonen van het demonstreren van de waarden en het
nastreven van de missie en visie van het bedrijf.

Uiteindelijk zullen een diepgaand begrip en toepassing van de waarden, mis-
sie, visie en strategie van het bedrijf bijdragen aan een sterke bedrijfscultuur,
een hogere klanttevredenheid en duurzame groei.

Datiedereen binnen het bedrijf op dezelfde golflengte moet zitten, dat spreekt
eigenlijk voor zich. Maar ook andere stakeholders spelen een belangrijke rol.®

Om een positieve impact te hebben, moet een missie een brede blik op de
fundamentele bijdragen van het bedrijf hebben. Winstmaximalisatie alleen
komt voornamelijk aandeelhouders ten goede en kan andere belangrijke as-
pecten minimaliseren, wat uiteindelijk zowel werknemers als klanten schaadt.





