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door Samenwerklng

>> De potentie van Schaalvergroting
door Samenwerking

De Nederlandse landbouw is op zoek naar
bedrijfssystemen die bijdragen aan een concur-
rerende en duurzame landbouw en tegelijker-
tijd tegemoet komen aan de wensen van de
maatschappij. Er lijken zich voor de toekomst
2 ontwikkelingen in de bedrijfsstructuur van

de land- en tuinbouw voor te doen. Enerzijds
zal er een verandering plaatsvinden naar een
grootschalige landbouw en anderzijds naar
kleinschalige of verbrede landbouw. Deze bro-
chure richt zich op grootschalige bedrijven uit
open teelten, die door horizontale samenwer-
king zoeken naar schaalvoordelen. Schaalver-
groting door samenwerking is belangrijk voor
het kostenniveau per product, het inkomen en
dus de continuiteit. De grote voordelen van
schaalgrootte zitten aan de kostenkant en dan
vooral bij de factor arbeid. Op enkele plekken
in het land hebben ondernemers in de afgelo-
pen jaren initiatieven genomen om verregaande
samenwerking tussen hun bedrijven vorm te
geven. Naast schaalvoordelen en mogelijkhe-
den tot specialisatie biedt deze strategie ook
interessante perspectieven voor het bieden van
groen-blauwe diensten, het leefbaar houden van
het platteland en het versterken van de relatie

met de maatschappij. Kortom, schaalvergro-
ting door samenwerken is een strategie met
een grote potentie om bij te dragen aan een
duurzame Nederlandse landbouwsector.

>> De uitdagingen van horizontale
samenwerking

Het opzetten van succesvolle horizontale
samenwerking is een complexe uitdaging
met verstrekkende gevolgen. Het raakt zowel
de ondernemer persoonlijk, zijn familie, het
bedrijf als de relatie met de omgeving. Het is
zaak om een passende sociale, juridische en
financiéle organisatievorm te vinden. Daar-
naast ligt er de uitdaging om bouwplan en
arbeidsinzet z6 te organiseren dat potentiéle
schaalvoordelen optimaal worden benut. Ook
moeten efficiénte vormen worden gevonden
voor management en communicatie. Het is
een puzzel met waarden, belangen, interes-
ses, competenties en mogelijkheden. Om de
potentie van schaalvergroting door samen
werken ten volle te benutten moeten nieuwe
wegen gebaand worden, hobbels genomen
worden en doorbraken gerealiseerd worden.
Dit is voor iedere groep ondernemers een ei-
gen zoektocht met eigen uitkomsten, maar er
liggen ook gemeenschappelijke uitdagingen.




De Sjalon

Grootschalige samenwerking in oprichting

>> Een degelijke toekomst waarborgen
Arnold van Woerkom is initiatiefnemer van
het Grootlandbouwbedrijf de Sjalon, een
samenwerkingsverband in oprichting in de
Noordoostpolder. Het doel van de Sjalon is
om gezamenlijk te profiteren van financiéle,
sociale en maatschappelijke voordelen die
de samenwerking zal opleveren. De belang-
rijkste motivatie voor het initiatief van Arnold
is om opvolgers in de sector een goede
toekomst te bieden. Een gesprek met een
importeur van grondverzetmachines bracht
hem ertoe een brainstormgroep te vormen
om strategische plannen voor de toekomst
te ontwikkelen. Inmiddels (begin 2008) staat
het samenwerkingsverband in de startblok-
ken: In 2008 wordt de Sjalon operationeel,
met drie bedrijven die in totaal ongeveer 100
ha grond beheren. Deze start is wat kleiner
dan oorspronkelijk gedacht en gehoopt.

>> Van strategie bepaling naar
gezamenlijke actie

Het businessplan voor De Sjalon laat zien
dat er in de akkerbouw prima rendement te
maken valt, vooral als de schaal toeneemt.
Schaalvergroting kan de bewerkingskosten

nog enorm verlagen (mechanisatie en arbeid)
en biedt veel toegevoegde waarde vanwege
de sterkere positie in de keten. In 2006 en
2007 is uitvoerig nagedacht met enkele
ondernemers over de samenwerking. In 2006
zijn gesprekken geweest met 12 akkerbou-
wers. 6 ondernemers daaruit wilden serieus
overwegen om samen te gaan werken in de
Sjalon. In 2007 zijn er drie ondernemers afge-
vallen om verschillende redenen. Andere colle-
ga's kijken liever eerst de kat uit de boom.
Doorgroeien naar een grotere schaal is de
grote uitdaging voor de nabije toekomst.
Daarom zal in 2008 veel aandacht uitgaan
naar het verwerven van grond, ofwel door het
vinden van nieuwe ondernemers of door het
op een andere manier betrekken van grond,
bijvoorbeeld via huren, kopen of beheren.

>> Werken aan vraagstukken

De afgelopen twee jaar zijn twee cruciale
vraagstukken aan de orde geweest, namelijk
het juridische model van samenwerking en
beheer en de deelname van pachters. De
oorspronkelijke juridische structuur voorzag
in een BV met een onafhankelijke directie,
waar ook de aansprakelijkheid ligt. Dit is
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>> Innovatienetwerk van voorlopers in
schaalvergroting door samenwerking
Een aantal innovatieve ondernemers uit de
open teelten neemt het voortouw in het ont-
wikkelen van nieuwe bedrijffssystemen waar
de Nederlandse landbouw mee verder kan.
Het uitwisselen van ervaringen en inzichten
met andere ondernemers en het ondersteu-
nen van de ontwikkeling van de benodigde
kennis kan de eigen zoektocht versterken en
heeft grote waarde voor de maatschappelij-
ke behoefte aan duurzame bedrijfssystemen.
Vanuit die gedachte is het idee voor het
opzetten van een innovatienetwerk schaal-
vergroting door samenwerken ontstaan.
Deze voorlopers in Schaalvergroting door
Samenwerking zijn met onderzoekers van
het Landbouw Economisch Instituut (LEI) en
Praktijkonderzoek Plant & Omgeving (PPO)
een eerste keer bij elkaar geweest om de
wenselijkheid en contouren van een innova-
tienetwerk te verkennen.

De deelnemers hebben uitgesproken dat het

innovatienetwerk de volgende functies zou

moeten vervullen;

e Uitwisselen van ervaringen

e Bundelen van krachten en creativiteit in
het wegnemen obstakels

e Lobby voor erkennen belang van strategie

e Toegang tot onderzoeksprojecten

e \oorbeeld stellen en ervaringen
beschikbaar maken voor anderen

Welke activiteiten het netwerk gaat onder-
nemen en in welke specifieke vorm dit het
beste kan gebeuren is afhankelijk van de
deelnemende ondernemers. Zij vormen im-
mers het netwerk. De centrale vraagstelling
tijdens de verkenning van de mogelijkheden
was:

‘Hoe kan de potentie van Schaalvergroting
door Samenwerking optimaal benut worden
om bij te dragen aan de ontwikkeling van het
eigen bedrijf en een duurzame Nederlandse
landbouwsector?’

>> De netwerkdeelnemers

De volgende vier samenwerkingsverbanden
participeren in het initiatief:

1. Grootlandbouwbedrijf De Sjalon

2. Avantitexel

3. Novifarm

4. Maatschap Biemond

Vanuit de kennismaking tussen deze onderne-
mers en hun bedrijven hebben zij ervaringen
met uitdagingen en mogelijkheden gedeeld
en acties benoemd die de strategie Schaal-
vergroting door Samenwerking verder kunnen
helpen. De belangrijkste uitkomsten hiervan
zijn weerspiegeld in deze verkenning. In de
gekleurde tekstvakken vindt u ter illustratie de
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00
deelnemers

De samenwerkingsverbanden van de deelne-
mers zijn vanuit uiteenlopende beginsituaties
en motivaties ontwikkeld. Ook bevinden ze
zich in verschillende stadia van ontwikkeling
en bewandelen ze verschillende wegen. Toch
herkennen de deelnemers zich in elkaars
ervaringen en streven. De deelnemers heb-
ben het idee dat zij werken aan dezelfde uit-
daging. Het ontwikkelen van een passende
vorm van samenwerking en het vinden en bij
elkaar houden van partners komen terug in
de meeste verhalen.

Avantitexel is het langst bezig en ook het
meest vergevorderd in de ontwikkeling van
het samenwerkingsverband. Ook heeft het
samenwerkingsverband intussen ervaring
met de uittreding van een aantal partners. De
drie andere samenwerkingsverbanden staan
voor de uitdaging om voldoende partners te
vinden om flinke schaalsprongen te maken.

De deelnemers zijn het eens met de uit-
spraak, dat succesvolle samenwerking
voor 80% een kwestie van psychologie is.
Het werd kernachtig samengevat met de
uitspraak: “Mensen willen best veranderen,
maar ze willen niet veranderd worden!”. Dat

betekent dat de partners het nut en de nood-
zaak van samenwerking vanuit zichzelf moeten
inzien. Het is vrijwel onmogelijk om ze met ar-
gumenten van buitenaf te overtuigen. De kunst
is dus om aansluiting te zoeken bij de belan-
gen en waarden van mogelijke deelnemers.

Bij Avantitexel is het uitgangspunt, dat alle
partners voordeel van de samenwerking
moeten hebben. Het is een kwestie van
gelijkwaardigheid in de samenwerking. Als het
gevoel ontstaat, dat de één meer gelijk is dan
de ander, dan kun je de samenwerking wel
vergeten. Hetzelfde geldt als bij “de beste
partner” het gevoel ontstaat dat de anderen
meer profiteren van zijn inspanningen dan
hijzelf. Het is dus een kwestie van balance-
ren. Bij het vastleggen van afspraken over
vergoedingen voor ingebrachte eigendommen
en verdeling van financiéle resultaten moet
“vooruitgang voor iedereen” het uitgangspunt




Novifarm

Startende samenwerking met zwager en buurman

>> Gezamenlijke exploitatie van machines
Hendrik Visser werkt sinds januari 2007
samen met zijn zwager en buurman Arie
Noordam. De drie partners telen op ruim
300 hectare aardappelen, knolselderij, win-
ter- en zomertarwe, suikerbieten, zaaiuien
en eenjarige plantuien. Alle machines wor-
den gezamenlijk geéxploiteerd in een VOF.
De overige eigendommen zijn in het bezit
gebleven van de individuele vennoten.

>> Realiseren van economische en
sociale voordelen

Continuiteit van de bedrijven vraagt beheer-
sing van de kosten, dat kan onder meer
door schaalvergroting. Door gezamenlijke
investeringen in het machinepark kunnen
omvangrijke machines worden aangeschaft
die geschikt zijn voor het bewerken van een
grootschalig bouwplan. Door hun schaal-
grootte kunnen ze efficiencyvoordelen

behalen en volume creéren. Daardoor zijn
ze interessante partners geworden voor hun
afnemers. De drie vennoten hebben het idee
dat ze door de samenwerking beter kunnen
inspelen op marktkansen. Daarnaast ervaren
de partners sociale voordelen van hun sa-
menwerking. Samen sta je sterker en weet
je meer dan als je alleen je bedrijf zou run-
nen. Als één van de partners niet aanwezig
kan zijn door bijvoorbeeld ziekte of vakantie
kan het bedrijf gewoon door draaien. Ook is
er door de samenwerking meer ruimte voor
privé. Voor de komende tijd liggen er vooral
vragen op het gebied van winstverdeling tus-
sen partners en verdeling van arbeid binnen
de samenwerking. Ook wordt er nagedacht
over een optimale invulling van het bouw-
plan, waarbij risico’s van afzet en prijzen
zoveel mogelijk worden afgedekt. Hendrik
en zijn partners willen hierin graag leren van
andere initiatieven.

>> Complementaire partners
Samenwerking hangt af van personen. Je
moet ervoor zorgen dat je elkaar nodig hebt
en je moet weten wat je aan elkaar hebt. Dat
betekent ook dat je kritisch naar elkaar moet
blijven en elkaar op zijn tijd van feedback

moet kunnen voorzien als dat nodig is. Bin-
nen de samenwerking brengt iedere partner
zijn eigen sterke punten in. Hendrik is leiding-
gevende binnen het samenwerkingsverband
en heeft het overzicht over de werkzaam-
heden die moeten worden uitgevoerd. Zijn
zwager ontfermt zich over de administratie
en voert de commerciéle gesprekken met af-
nemers. Arie Noordam brengt vaktechnische
kennis en stuurt het samenwerkingsverband
vooral teelttechnisch aan.

>> De toekomst in groeien

Na ruim een jaar tijd kijken de partners
tevreden terug op hun samenwerking. Er is
een goed fundament gelegd. De partners
zien perspectieven voor verdere samenwer-
king met telers in een minder vergaande
vorm dan de huidige constructie. Omdat er
binnen de Hoeksche Waard veel agrarische
bedrijven zijn met oudere ondernemers
zonder opvolgers, zijn er goede kansen voor
verdere uitbreiding.
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Een andere ervaring van Avantitexel is dat
het verbindend werkt om het doel ver ge-
noeg in de toekomst te zetten (bijvoorbeeld
in 2015). Vervolgens kun je als samenwer-
kingsverband gezamenlijk nadenken hoe

je dat doel kunt bereiken. Op die manier
activeer je de kracht van het samenwerkings-
verband en kun je makkelijker over eventuele
geschilpunten in de toekomst heenstappen.

Belangrijker dan het voordeel van een gro-
tere economische kracht is vermoedelijk het
voordeel van een grotere sociale kracht.

Je kunt als partners op elkaar terug vallen en
gebruik maken van elkaars sterke kanten in
de sfeer van kennis, ervaring en vaardighe-
den. Het maakt je minder afhankelijk van dure
adviseurs en het is luchtiger en leuker voor
het ondernemersleven. Het maakt de kans
groter, dat je op je tachtigste met een tevre-
den gevoel kunt terugkijken op het leven.

Vastgesteld wordt dat er veel geleerd kan
worden van andere sectoren. Samenwerking
heeft in de glastuinbouw al een grotere vlucht
genomen dan in de akkerbouw en veehou-
derij. Een mogelijke verklaring is de grotere
complexiteit van de bedrijfsvoering en afzet-

markt in de glastuinbouw. Volgens sommige
deelnemers bestaat in de akkerbouw en vee-
houderij het familiebedrijf nog bij de gratie
van gestegen grondprijzen en minder bij de
gratie van ondernemerschap. De verwachting
is dat ook in de akkerbouw en veehouderij

de concurrentie en de complexiteit van de
bedrijfsvoering en afzetmarkt zal toenemen
en dat daarmee de noodzaak voor samen-
werking in deze sectoren zal toenemen.

Een veelgehoord argument tegen samenwer-
king is het inleveren van ondernemersvrijheid.
De deelnemers horen anderzijds veel onder-
nemers klagen over lange werkweken, dure
adviseurs en onbetaalbare investeringen.

Het ligt er dus maar aan welke kanten van
het vrije ondernemerschap je wilt benadruk-
ken. De ondernemers die schaalvergroting
realiseren door samenwerking zoeken binnen
de samenwerking voldoende ruimte om eigen
plannen te ontwikkelen. Ze ontdekken ook
nieuwe ruimte door de samenwerking.

Ook in de uitdagingen om de strategie vol-
ledig te benutten herkennen de deelnemers
zich. Het laatste deel van deze brochure is
gewijd aan het verkennen van deze uitdaging.
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Welke acties kunnen we gezamenlijk op-
pakken of zouden ondernomen moeten
worden om de potentie van Schaalvergroting
door Samenwerking optimaal te benutten?
Dat was de centrale vraag in het laatste
onderdeel van de ontmoeting. Dit leverde
een diversiteit aan mogelijke acties op die
geordend kunnen worden op het niveau
waarop zij aangrijpen; de ondernemer,

het samengestelde bedrijf en het onderne-
mersklimaat. Hieronder een overzicht van
de genoemde acties, dat een aanzet tot
een agenda voor actie is.

>> Mens-ondernemer

e Strategievorming voor het mobiliseren
en binden van partners.

e Bieden van een ‘objectieve’ procesbege-
leiding in het gezamenlijk vinden van een
balans tussen emotionele overwegingen
en rationele bedrijfsvoering.

e Faciliteren van het leertraject om te
komen tot een passende vorm van
samenwerking.

Samenvattend is er behoefte aan neutrale
ondersteuning voor het vinden en binden
van partners en een leertraject met partners

zodat zij gezamenlijk passende vormen van
samenwerking kunnen ontwikkelen.

>> Bedrijf en omgeving

e Verkennen van innovatieve manieren van
financiering.

e Ervaring uitwisselen met slimme vormen
van arbeidsorganisatie.

e Ontwikkelen van strategieén voor
opvolgingsvraagstuk.

e Feedback en klankbord zoeken met
mensen buiten de sector.

e \ergelijken van ontwikkelingspaden en
verschillende vormen van samenwerking.

e Leren van verschillende manieren om
stap in de keten te zetten.

e Ervaringen uitwisselen om de
meerwaarde van schaalvergroting in
relatie met toeleveranciers te benutten.

e Betrekken van spelers in de directe
omgeving van het bedrijf.

Samenvattend is er behoefte aan uitwis-
seling, feedback en vergelijkingsmateriaal in
bedrijfsvormen, financieringsvormen en
organisatie van de samenwerking en de
relatie met de directe omgeving van het
bedrijf, zodat er een gunstig klimaat




ontstaat voor de beoogde bedrijfs-
ontwikkeling.

>> Ondernemersklimaat

Oprichten van een netwerk of vereniging
voor Schaalvergroting door Samenwer-
king om gezamenlijk strategische ruimte
te creéren voor Schaalvergroting door
Samenwerking.

Stimuleren van visievorming en draag-
vlak in de politiek en landelijke instanties.
Verbeteren imago van schaalvergroting en
het creéren van draagvlak voor de strate-
gie Schaalvergroting door Samenwerking.
Waarde en voordelen van Schaalvergro-
ting door Samenwerking inzichtelijk in
beeld te brengen.

Neerzetten van inspirerende voorbeelden
van Schaalvergroting door Samenwer-
king en deze breed kenbaar maken.
Contacten leggen, serieuze gespreks-
partner worden en ambassadeurs
zoeken voor Schaalvergroting door
Samenwerking op alle niveaus.
Ontwikkelen aansprekende toekomstvisie
op Schaalvergroting door Samenwerking
en de Nederlands landbouw context.

Samenvattend is er behoefte om het verhaal
en de toekomstvisie van Schaalvergroting
door Samenwerking sterk uit te dragen,
zodat de waarde van de strategie zichtbaar
wordt en er ruimte en draagvlak ontstaat
voor samenwerkende schaalvergroters.

Dit is een eerste aanzet voor de agenda
voor actie van het innovatienetwerk Schaal-
vergroting door Samenwerking. Binnen een
netwerk kunnen ondernemers, onderzoekers
en andere partijen gezamenlijk werken aan
het benutten van de potentie van deze stra-
tegie. Het netwerk zal zich moeten richten
op het ondersteunen van ondernemers, het
ontwikkelen van bedrijfssystemen en het
creéren van een gunstig ondernemerskli-
maat voor deze strategie.
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Bent u ook op zoek naar partners of samen
met partners bezig een samenwerkingsver-
band op te zetten of heeft u al jaren lange
ervaring met samenwerking? Voelt u zich
aangesproken door de gedeelde ervaringen
of de benoemde uitdagingen en acties?
Heeft u juist andere ervaringen of heeft u het
idee dat er belangrijke acties missen? Meldt
u zich dan aan als potentiéle deelnemer aan
het innovatienetwerk.

Samen creéren we het klimaat dat nodig is
om schaalvergroting door samenwerking

optimaal te benutten voor de ontwikkeling
van het eigen bedrijf en een duurzame Ne-
derlandse landbouwsector.
Voor aanmelding voor deelname of het verkrij-
gen van meer informatie over de activiteiten
van het innovatienetwerk ‘Schaalvergroting door
Samenwerking’ kunt u contact opnemen met:
e Noen Jukema, e noen.jukema@wur.nl

t 0320 291111
e Jan Buurma, e jan.buurma@wur.nl

t 070 3358303
e Ben Meijer, e ben.meijer@wur.nl

t 0320 291111

e 11 L TT T T
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