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Who's who? Dr Emiel F.M. Wubben

1963: Geboren ‘sGravenzande, tuindersfamilie
1984-1993: Studie + promotie Algemene Economie, Erasmus universiteit
1993-2000: UD Strategie, RSM, Erasmus universiteit
2001-..: Ass. Professor in Strategic Management, Isg Bedrijfskunde, WU
Management en innovatie in internationale ketens en netwerken.
= Onderwijs
Strategic Management
Advanced Business Strategy/Case Studies Management
PhD and MSc-thesis supervision
= Onderzoek:

Engineering competition; entrepreneurship; chain & network mngt;
Impact of M&A on innovativeness; synergy parks; bio-based business.
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s Intermediairs

Verbod
Provisies

PicterLalkens

Nicuwegein

Combinatie van twaalf bedrijven wil de
‘Albert Heyjn van de tussenpersonen’ worden

verdienmodel  ingrijpend.  Tus-
senpersonen moeten meer gaan
nadenken over hun bedrijfsvoe-
ring. Zij zullen efficiénter mocten
worden.’

Tussenpersonen  zijn  straks
meer op zichzelf aangewezen. Het
vanzelfsprekende van deprovisies
verdwijnt ende positie van het in-
termediair wordt onafhankelij-
ker. Tk verwacht dat er meer sa
menwerkingsverbanden  komen
van tussenpersonen. Een andere
trend zal specialisatic zijn. Maar
optimistisch ben ik nict over de
tockomst van het traditioncle in-
termediair. Erzal een rationalise-

Zelf de regic pakken in cen tijd
waarin de financiéle keten in Ne
derland wlledig op de schop gaat.
Dat is volgens Coen van Ham de
belangrijkste ontstaansreden van
de Noordeloos Groep, cen samen-
werkingsverband van twaalf mid-
delgrote financiéle tussenperso
nen.

Voor Van Ham, voorzitter van
het bestuur van de in 2010 opge-
richte Noordeloos Groep, is het
zeker dat het komende provisie-
verbod voor complexe financiéle
producten ingrijpende gewolgen
zal hebben woor de tussenperso-
nen. Nict alleen de interme diairs
zelf zullen moeten veranderen.
0ok de verhoudingen tussen aan
bieders en intermediairs gaan er
anders uitzien.!

Van Ham, opgeleid als jurist,
kent de sector goed. Hij begon
in 1996 bij Aegon Nederland als
hoofd juridische zaken enis sinds
2007 directeur van het intermedi-
airsbedrijf Kettlitz Wulfse, cenvan
de aangesloten tussenpersonen
bij de Noordeloos Groep.

ingssl i?
ringsslagkomen,

V Hoe kan de samenwerking er-
voor zorgen dat u zelf de regie in
handen houdt?

‘Samen staan we sterker tegen-
over de aanbieders. Door het pro-
visiesysteem lag de sturingvan de
markt vooral bij de verzekeraars.
Het provisievetbod leidt ertoe dat
wijmeer kunnenen moeten bepa-
len welke producten van verzeke-
raarswel en niet goed zijn voor de
klant. Dat kunnen we beter doen
als we meer massa hebben. Ver-
zekeraars luisteren dan beter. Je
zou het kunnen vergelijken met
de schaalvergroting bij de super-
markten, die daardoor een betere
onderhandelingspositic  hebben
richting de producenten. Wij wil-
len graag de Albert Heijn van de
tussenpersonenworden.’

‘De twaalf tussenpersonen van
de Noordeloos Groep zijn samen
goed woor 200.000 klanten. Voor
verzeke raars zijn wed us een partij
om rekening mee te houden. Om-
dat we de belangen van de klant
got.d moeten dienen, zullen we
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Niet elke klant
is straks nog
1nteressant genoeg
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Amsterdam
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dan met pro
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hele looptijd
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bij een bijeer
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Waterscheiding
Alles anders

Tussenpersonen mogen

per 1 januari 2013 goen
provisie meer ontvangen van
verzekeraars on banken. De
kKiant moct rechtstreoks

werd verwen( :
e WOOI advies betalen. Het
v DXIVICS MOCt 70 beter €N

tenintermed
rekenen met
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Nio =

onafhankelljker \Wworden. In
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aan de gevolgen van het
provisieverbod De verhouding
PSS OTT UK YSrZokoraars,
tussenpersonen en idanten
verandert ingrijpend, net als
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m Ander verdienmodel

m De media worstelen om een M/erdienmodel
te ontwikkelen, nu adverteerde n
zoeken voor hun uitingen. Daarnaast staat de
oplage van kranten onder druk, omdat veel
consumenten het nieuws via internet of televisie

tot zich nemen.
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2 factoren bepalend: RAPPORT
de hoeveelheid toptalent,
en het vermogen ons aan
te passen aan een
voortdurend en steeds
sneller veranderende
wereld.

Hoe zit dat nu in de tuinbouw? L
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Voedselexport begint te haperen

VAN ONZEVERSLAGGEVER GERARD REWMN -31/10/12, 00:00

Er zit nog steeds flinke groei in de exportvan landbouwproducten, maar met het marktaandeelen
imago zit het mindergoed - vooral in de nabije buurlanden.

= Matig imago: consumenten in Beleren stellen de
Nederlandse producten best op prijs, maar ze
zien als betrekkelijk industriéle producten.

m Wel exporteert Nederland meer naar Polen dan
naar China, India en Brazilié bij elkaar.

= https://www.abnamro.nl/nl/zakelijk/visie/sectoren/food.html
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Voedselexport begint te haperen

VAN ONZEVERSLAGGEVER GERARD REWMN -31/10/12, 00:00

Er zit nog steeds flinke groei in de exportvan landbouwproducten, maar met het marktaandeelen
imago zit het mindergoed - vooral in de nabije buurlanden.

m Europa:
marktaandeel 9% (1995) naar 8% nu.

= Nabije exportmarkten, houdbare producten:

D: Marktaandeel 20% (1995) naar 18% nu.
D, B, Lux: zelfs van 22% (1995) naar 17% nu

= Wederexport: + 10% p.jr. Werkgelegenheid NL?
m Export: + 3,3% p.Jr.
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Begrippenkader

Bedrijffsmodellen/business models

“The business model provides a coherent framework that takes
technological characteristics and potentials as inputs and converts

them through customers and markets into economic outputs” (Chesbrough
and Rosenbloom, 2002).

“cost-driven vs value-driven BMs” (Osterwalder et al., 2010).
m4 key items (Mirjam Fondse, 2012).

Ambition of initiator(s)

Value proposition

The value creation

The value capture
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Figuur 4.9 Waardecreatiemodel van de Nederlandse landbouw
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Waardecreatiemodel van E.Wubben en M.Fondse

Ambition SFSC initiator

o — I _

I o Pl —
.
Value capture Value proposition

Geographical proxim ity
Ervironmental sustainability

Customer relation

Producer-consumer interaction
Community network interaction

Product margin
Volume
Share of total revenues

Value creation

|
Collaboration strategy /-'

Chain parties P2
P3 Operational f Strategic

Governance structure Coordination mechanism
Market Price
Contract ALthority
Relatiorn-based alliance Rational
Equity-based alliance Social

I Figure 7: Theoretical framewaork



Value proposition

m describes how the company serves the specific
needs of its customers by delivering value In a
profitable way to solve the customers problem
(differently than its competitors).

Company Customer
perspective perspective

Capability
What a company can do for its Perceived costs

customers - Nominal Price

This has to - Additional costs
Impact work for both
How a company will help the the company
customer succeed and the Perceived benefits
customer - Quality
- Characteristics

Costs (trade-off) Functionality

What the customer must give in
return

Value proposition from two perspective (Barnes et al.,



integration of activities high

Market Hybrids Firm

ottt Relation-based Equity-based
Independency A Taer alliance alliance Interdependency

Price based Direct supervision
Own interest Mutual interests
Short-term Long-term

.

Continuum of governance structures adapted from Peterson et al. (2001)

‘an IRHEALR"BABFSHM ShALIRR R Th HADLL SHRas A teks
exchange) HlRETREhBRLREREMEH IRB R fdhimREagent In
the conduct OB%@C@%@ %@Q&@ﬁtg{l%( fgon et al., 2001,

Slangen et al., 2008), embraces cooperatives, joint-ventures
and other more formal governance structures.
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Value creation: coordination mechanisms

(Mark Wever, 2012)

Price

spot

Volume (duration,  spot
specifications)

Quality (standard Spot specs
setting, monitoring)

s
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deviations
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Fixed forward

fixed

Counterparty
Q coord.

Internal pricing
Internal vol.

Internal Q
coord.




__Value capture = verdienmodel|

®m Revenue streams = the cash a company
generates from each customer segment. It
defines (1) how customers will pay; (2) how much
they will pay; and (3) how the revenue is divided

among customer, the firm itself, and its suppliers
(Chesbrough and Rosenbloom, 2002).
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_Value capture: formats revenue streams

Asset sales = revenues generated from the sales of ownership
of physical products.

Usage fee = the revenue stream generated by the use of a
certain product / service.

Subscription fees = the customer has to pay a certain amount to
get access to the usage of a certain product or service. E.g.,
lending, renting and leasing give a customer a temporary right.

Licensing = revenues generated by fees for the use of
Intellectual properties.

Advertising = revenues generated by fees that are paid for
advertising products / services.

(Osterwalder et al., 2010)
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__Business Model| Canvas. Simple tool

Key partners | Key activities | Value proposition | Customer relationships | Customer segments

Key resources Channels
Cost structure Revenue streams

Osterwalder and Pigneur 2010, p. 44
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Conclusions on the basis of
57 Short food supply chains

= 3 business models found {EESS
Revenue oriented :
Producer-support oriented |l

Figure 18: Relations between the constructs and variables included in the theoretical framework.

Producer-consumer interaction oriented

= However, the links between the 4 key sections
(ambitions, value proposition, value creation and
value capture) are surprisingly weak!
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Voordelen van samenwerking

Voor bedrijven

‘0

% Cost advantages!

‘0

» Promote innovation and technologies

‘0

* Promote expansion of existing firms

R

* Facilitate higher innovativeness

R/

s Establish and foster networks among companies

R

% Reduce competition and increase co-operation

R

* Assemble the market intelligence (knowledge aggregation)

R

% Diffuse the technology

\Voor provincie en gemeenten

/7

* Create regional reputation (brand)

/7

s Attract new firms and talents to the region,

/7

“ Lobby government for infrastructure and subsidy funds @]
@

, rboiy

< Improve regulatory policy iomass fo Energy




Risico’s in samenwerking: cruciale afhankelijkheden

UpvUEuing

Bobsleeér Van Calker haakt af

27 FEBRUARI 2010
Door Cees Schenk tags: Solliciteren, Succes

Nu Edwin van Calker als bobsleestuurman de
pijp aan Maarten heeft gegeven, zoekt de
Nederlandse bobsleebond (BSBN) nieuwe
stuurman. Misschien ook goed als ze op zoek
gaan naar een nieuwe bondscoach.

Als een sportomnivoor heb ik de laatste
maanden uitgebreid kennis kunnen maken
met het bobsleeén. Dat blijkt geen sinecure.
Dacht ik voorheen dat die slee door de baan

zelf zo'n beetje automatische door de bochten
gesleurd werd, na de talloze crashes tijdens
de Olympische spelen in Vancouver, weet ik beter. Die stuurman/ vrouw doet met die
stuurtouwtjes meer dan ik kon vermoeden. Niet alleen de Nederlandse mannenbob had moeite
met het houden van de juiste lijn. Ook veel ervarener landen crashten aan de lopende band. Wat
de redenen ook mogen zijn, de stuurman van de Nederlandse bobslee hoop, besloot na de runs
met de tweemansbob niet meer mee te doen met de viermansbob. Te bang, niet de

verantwoordelijkheid durven nemen voor zjn collega bobbers, zijn besluit was helder: “ik doe @
B

niet meer mee". iomass for Energy




Bijv. Agriport A7, Middenmeer, NH
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Problemen agroparken

m Economisch risico
Onzekerheid over vertrouwelijkheid
Voor 1 partij kan stroom van strategische waarde zijn
Noodzaak aanpassen eigen productieproces
= Bij unilateraal besluiten: Noodzaak van een
organisatie met hoge beschermingsgraad, bv JVs

(bv bij iInvesteringen), of vastgelegde relationele
kontracten (bv warmtedeling).

= Beter top down gepland of gegroeid?
= Exploitatie of exploratie voorop of combinatie?
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Samenwerking in innovatietrajecten

Stakeholder Analysis Realisation of Agropark as System Innovations
e Matching stake > Speed up
s hligh power > Accelerate e [|nitiation @ @ @
o Sljggert > Promote
e Positive expectations
* Iniensive communicatin - pevetopment () ) © © © O©
e Conflicting stake o g RN EniE e @ @ @ @ @
e High power > Delays
e Opposition > Essential, Adjustments )
e Negative expectations > Partial Blocking e Completion
e Seldom communication
1. Initiators, designer and project developers,
2. Public sector stakeholders,
3. Member companies,
4. Community,
5. Environmental organizations,
6. Political parties.

waAaGENIMNGE N [T

arboiy

Biomass for Energy
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sational relationships (IOR)

(Wubben, Runge, en Blok, IJCNM, 2012)

They may be:

= A source of competitive advantage (paimatier et al., 2007;
Rindfleisch and Moorman 2001)

= Enhance efficiency and strategic opportunities (culati,
2007)

m Materialize relational rents (Dyer and Singh, 1998)

e “A benefit jointly generated and not owned by a firm on its own and therefore
IS a property of the dyad or network” (Ziggers and Henseler, 2009)
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Provalor side stream Juices, vitamins
vegetables

Company A sugar beet Product Y

Crustell potato cork Horticultural prod.
Sonneveld side streams bread New bread
Nijsen-Granico bakery products Specialty feed

Company B heat, water, soll Reuse

N (,,,‘w e ~a— R :-‘33“
Ny 1
WAGENINGEN UNIVERSITY | } \*\(\T
B ' 4
WAGENINGENIGHE Biomass for Energy \“-h/‘(




Herzien Raamwerk

Technological
resources

Complementary
resources

Knowledge
resources

Relational
alignment

Biomass
valorisation

Alignment Relational rent

Strategic alignment

Trust —

Mutual dependence Governance

Contract

V MU R
For quality of life

Exogenous variables Endogenous variables

Biomass for Energy
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Svynerqy Parks (Anne Saris, 2012)

Cluster of agro- and non-agro functions on or around a location
(Smeets, 2009)

Traditional Process

- q Prodhcts
Circular System
-

Wiaste 1o
[p=tul p
Prochucts -h
Mabural
eSO S
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For quality of life




Literature study (1)

Dyadic level

Governance Mechanisms

Transaction Cost Economics (TCE)

e Transaction-specific investments Control Mechanisms
e Frequency

e Uncertainty \ﬁénntractualeernanc@

\

)@elatinnal Gnvernante)
Strength of Interorganizational

Relationships (IOR) Coordination Mechanisms
e Amount of time

e Frequency lY(MUIUEl Adjustment:)
e Trust

Diract 5uperuisinn)

e Reciprocal services

( Standardization _)
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“(Go east old man, and
grow with the country”

Vrij naar Horace Greeley (1865)



