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Voorwoord

In 1970 is een studiegroep opgericht om de mogelijkheden van samenwerking
tussen bedrijven in de groenteteelt onder glas te onderzoeken., Deze studie-
groep bestaat uit: Ing. P. Bleijenbherg (ITT), H.J. van Gaalen en Ing. J.H.
Groenewegen {CT Naaldwijk) en Ir. A.J. de Visser (LEI). De resultaten zijn
in 1971 samengevat in een rapport (Intern Verslag ITT nr 23). Omdat in de
tuinbouw noqg steeds samenwerking tot stand komt zonder dat er voldoende is
nagedacht over de wijze waarop de samenwerkende bedrijven zullen vergroeien
tot een grotere eenheid met een nieuw gezicht en een nieuw beleidsplan..s
het onderzoek op een aantal bedrijven voortgezet. Doel van dit verslag is,
enige ervaringen weer te geven, die kunnen bijdragen tot een beter begrip
over samenwerking in de glastuinbouw.

Het tot stand komen van een samenwerkingsvorm is een proces dat enkele
jaren kan duren en dat gepaard gaat met een geheel andere denkwijze en een
verandering van instelling. Vaak zal het daarom beter zijn, een volledige
sanenwerking te doen vooraf gaan door een gedeeltelijke samenwerking. Bij
het onderzoek is uitgegaan.van de eis, dat bij de samenwerking in elk ge-
val de status van de individuele tuinder gehandhaafd dient te blijven. Bij
de opzet van een organisatievorm is daarom gedacht aan een collegiaal be-
stuur, met sen nauwkeurig omschreven taakverdeling.

De denkwijze die in dit verslag naar voren wordt gebracht kan leiden tot
een beter inzicht bij de opzet van een samenwerkingsvorm, waardoor de on-~
derhandeling, het overleg en de besluitvorming in een goede verstandhouding
kunnen plaatsvinden.

In dit verslag is vooral aandacht besteed aan de organisatorische aspekten
die optreden bij de opzet van de samenwerkingsvorm en bij de realisering
van de plannen cop lange en korte texmijn.

Tijdens het onderzoek zijn twee stadia onderscheiden, namelijk het stadium
v8Sr het zetten van de handtekening onder het samenwerkingsbesluit en het
daarop volgende stadium van het beleid en de realisering.

Allen die aan het onderzoek hebben meegewerkt en in het bijzonder het
"Tuindersbedrijf Gebroeders Seelen" te Wellerlooi; "van Rijn tuinbouwbe-
drijven" te Schipluiden; de heer F.P.M. Aerts, Consulentschap voor de
tuinbouw, Roermond en Ing, H.J. van Gaalen, Consulentschap voor de tuin-

bouw, Naaldwiijk, zijn wij daarvoor zeer erkentelijk.

Pe samenstellers






1 Inleiding

Geen enkele tuinderkan in zijn toekomstplannen de mogelijkheid wvan samengaan
met andere bedrijven geheel buiten beschouwing laten. Ook al meent men dat
samenwerking op korte termijn niet aan de orde komt, is het nodig terdege
georiénteerd te blijven, want de omstandigheden kunnen snel veranderen. Ge-
zien het samengaan van steeds meer bedrijven, lijkt het dan ook noodzakelijk
om juist mé&r aandacht te bhesteden aan de motieven die aanleiding kunnen ge-
ven tot samenwerking, aan de stappen die moeten worden genomen om een succes-
vol verioop van de samenwerking te garanderen en aan de resultaten die door
samenwerking kunnen worden bereikt.

Daarbij zal worden uitgegaan van een "volledige" samenwerking, d.w.z. het
samengaan van bedrijven, die zich ten aanzien van de technische, commexrciéle,
sociale administratieve en organisatorische funkties als &&n bedrijf voor-
doen en waarbij toch de status van ondernemer voor elk van de deelnemers ge-
handhaafd blijft. Voor zo'n samenwerking moet echter niet alleen een aanlei-
ding zijn, zij moet ook een doel hebben. Het is onze indruk dat dit "hebben
van een doel” bij de betrclhkanen nog veel te weinig aandacht krijgt. Realise-
ren de partijen zich wel voldoende wat zilj met samenwerking willen bereiken?
Hebben zij een antwoord gevonden op de volgende vragen:

1 Wat is de aanleiding tot samenwerking?

2 Wat is het doel van de samenwerking?

3 Hoe komt de samenwerking tot stand?

Wat is de doelstelling van het bedyijf dat gaat ontstaan?

Wat is de beste organisatievorm om het doel te hereiken?

Wie geeft leiding?

Welk systeem van "leidinggeven" zal worden toegepast?

L~ N s

Welk informatiesysteem wordt gekozen?

Bij het samengaan van bedrijven komen allerlei vraagstukken aan de orde die
op het terrein liggen van bepaalde specialisten op het gebied van de be-
drijfsorganisatie, accountancy, belastingswezen etc. Het is echter niet de
bedoeling dat bepaalde ondexrdelen geheel aan hen worden overgelaten. Het be~
stuur van de samenwerkingsvorm dient het geheel in eigen hand te houden en
moet weten hoe en wanneer zij gebruik van specialisten kan maken. Alvorens
te bezien hoe door samenwerking een verbetering wvan het bedrijfsproces te
bereiken is, wordt in het volgende eerst nagegaan door welke factoren het

bedrijfsresultaat wordt bepaald.



2 De invlioed van management op het bedrijfsresultaat

Een groof aantal tuinders brengt verschillende produkten op de markt, zoals
tomaten, komkommers, sla enz., Een ieder verzorgt de teelt van de produkten

op ziin eigen manier, waardoor een eigen kwantiteit en kwaliteit aan pro-

dukten ontstaat. Verder wordt de hoeveelheid preodukt bepaald door de grootte
van het bedrijf. Het grootste deel van de produkten wordt naar de veiling
gebracht waar iedere teler de prijs moet accepteren die daar voor zijn pro-

dukten geboden wordt. Dat wil zeggen dat een groep bedrijven produceert voor

dezelfde markt.

Wat de ondernemer voor zijn produkten krijgt hangt af van de "vraag" en van
de kwaliteit die door hem wordt aangevoerd.

Het kostenniveau per eenheid produkt, alsmede de kwantiteit en de kwaliteit
worden beinvloed door de beheersing van het bedrijfsproces. Om een goede
kwantiteit en kwaliteit te kunnen beveiken dienen een groot aantal maat-
regelen te worden genomen welke zich onderscheiden in een aantal fundamen-~
tele bedrijfsfunkties zoals:

- de beheerstechnische funktie;

- de teelttechnische funktie;

~ de commerciéle funktie;

- de financiéle funktie;

- de administratieve funktie;

- de personeelsfunktie.

Elke van deze bedrijfsfunkties verzorgen een deel van het totale bedrijfs-
gebeuran. Het is daarom van groot belanyg, dat voor een goed funktioneren
van het bedrijf een goede leiding aanwezig is, welke zal moeten organise-
ren om de plannen te verwezenlijken. Organisatie is "het door taakstelling
en codrdinatie richten van mensen en hulpmiddelen op het bedrijfsdoel”,

De mate waarin deze fundamentele bedrijfsfunkties worden uitgecefend is in

hoge mate bepalend voor het bedriijfsresultaat.

3 De aanleiding tot samenwerking

De redenen die zelfstandige tuinders ertove brengen om te gaan uitzien naar
partners voor een samengaan, zijn meestal van velerlei aard. Ze kunnen be-
staan uit een gevoelige bedreiging van de continuiteit een te geringe fi-
nanciéringskracht, een te kwetsbaar teeltplan (te weinig variatie), of

moeilijkheden in technisch, commerciéel of beheerstechnisch opzicht. Alleen



is men te zwak of te kwetsbhaar, als gevolg van een niet kunnen uitoefenen
van de fundamentele bedrijfsfunkties =zoals deze in het voorgaande zijn ge-
noemd. Op het kleine bedrijf moeten al deze funkties als het ware door &én
persoon worden uitéeoefend. De tuinder is door ziijn vele ongelijksoortige
taken vaak niet in de gelegenheid effici&nte methoden, communicatie en fi-
nanciéring te leren. Hij heeft daarnaast te weinig kontakt met de bhuiter-
wereld en een tekort aan informatie en docurentatie, waardoor de kleinere
bedrijven vaak niet van de algemene economische ontwikkeling kunnen profi-
teren. Een bedriijf staat of valt met zijn "leiding", want de capaciteit van
de ondernemexr héeft grote invliced op de continuiteit wan het bedrijf. Bij
gen samenwerking wordt getracht tot een beter "leidinggeven" te komen doox
specialisatie, d.w.z. elke deelnemer verricht Ge functie waarvoor hij het
best geschikt is. Zodoende kan een oplossing worden gevonden voor de vol-

gende knelpunten,

3.1 pDe financidle funktie

In het kleine bedrijf krijgen de financiéle en economische aspekten over
het algemeen te weinig aandacht. Het gevolg daarvan is dat er kansen en mo-
gelijkheden onbenut blijven, Greoei is echter essentieel voor het voortbe-
staan van elk bedrijf. Om de continuifteit te waarborgen dient aan een aantal
voorwaarden te worden voldaan, Deze voorwaarden dienen te worden omschreven
en als riéhtlijn te worden gebruikt voor de ontwikkeling en veinieuwing van
het bedrijf., Wil de onderneming niet achterblijven dan zullen b.v. investe-
ringen moeten piaatsviﬂden oplhet gebied van:

- noodzakelijke vervangingen;

techniek en mechanisatie;

nieuwe teeltplannen;

uitbreiding.

Om deze ontwikkeling te kunnen volgen moet het bedrijf een groot bedrag heb-
ben gespaard. In de boekhouding noemt men dit "afschrijving en reservering".
Is er onvoldoende aandacht besteed aan deze aspekten en is er niet voldoende
geld voor deze noodzékelijke aktiviteiten, dan raakt het bedriif achtercop.
De kosten worden in vergelijking met andere bedrijven te hoog en het voort-
bestaan van het bedrijf komt in gevaar. Door samenwerking kan via een goede
taakverdeling, 4it aSpekt weer voldoende aandacht krijgen. Er kan een groter
bedrijiskapitaal worden'geVQrmd, terwijl het aantrekken wvan vreemd vermogen
makkelijker gaat. Geldverstrekkers zijn over het algemeen meer geinteres-
seerd in grote, dan in kleinere bedrijven. Door samenvoeging van bedrijven

is dan ook een snellere groei mogelijk.
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3.2 De teelttechnische funktie

Bij het zoeken naar teeltcombinaties met een zo groot mogelijk financieel
profijt 2zijn er binnen het kleine bedrijf méér beperkingen dan binnen het
grotere bedrijf. De gekozen teelten zijn n.l. in hoge mate afhankelijk van
het bestaande kennisniveau van het bedrijf, van de bedrijfsgrootte en van
de bedrijfsuitrusting. In het kleine bedrijf heeft men zichrgespecialiseerd,
teneinde minder risico's te lopen.

Om de technische beperkingen op het kleinere bedrijf te ondervangen zou het
snel moeten groeien. Door het samengaan met andere bedrijven kan men b.v.
het kennisniveau verhogen en kan de tuinder zich door een goede taakverde-
ling verdiepen in meer teelten. Op deze manier kan hij zich flexibeler op-
stellen en aanpassen aan nieuwe situaties, terwijl door spreiding van de
verschillende teelten over een aantal kassen het risico kleiner wordt. De
uitvoering van de juiste teeltcombinatie heeft een belangrijk aandeel in de

verdere groei van het bedriijif.

3.3 De personele funktie

In de meeste tuinbouwgebieden is of wordt het aantrekken van voldoende mede-
werkers moeilijk (i4). Ook is er een sterke toename van de kosten. De kosten
van een bedrijf bestaan in hoofdzaak uit lonen, grondstoffen, plantmateriaal
en energie (gas, olie, elektriciteit en water). Van deze direkte kosten zijn
de loonkosten zodanig gestegen, dat wele ondernemers telkens de bodem van

de geldkist zien als zij de lonen moeten betalen. Ze hebben convoldoende ge.d
in kas omdat ze nog niet veilen of omdat ze te weinig hebben ontvangen. De
vakterm is hier dan, dat het bedrijf niet voldoende "liquide" is.

Docr samenwerking kan men op loonkosten besparen in de orde van § 0.10 tot

f 1.35(1) pexr m2 per jaar.

Tevens kan door het samengaan van bedrijven de arbeid doelmatiger worden he-~
nut, waardoor het tekort aan arbeidskrachten kan worden opgeheven, Door ge~
meenschappeliik gebruik van arbeid en kapitaalsgoederen worden de kosten per
eenheid-produkt lager. Andere voordelen van het samengaan van bedrijven zijn
een verhoging van het kennisniveau, van de deskundigheid en van de ervaring.
Er kan meer aandacht worden besteed aan de opleiding binnen het bedrijf. In
een grotere eenheid bestaat er namelijk gelegenheid om zich hiervoor vrij te
maken. De werving, de opleiding, het niveau en de ervaring van de medewer-

kers zijn van groot belang voor het succes van de onderneming (10C).
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3.4 be administratieve funktie

Om een redelijk inkomen te houden zal het bedrijf moeten uitbreiden. of in-
tensiveren. In 1960 was de gemiddelde bedrijfsgrootte 7320 m2. In 1970 be-
droeqg de gemiddelde bedrijfsgrootte 8520 m2 (2}).

Naarmate een bedrijf groeit kan de tuinder steeds nminder aan de direkte uit-
veoering van het werk deelnemen. Het kijken naar cijfers komt in de plaats
van het uitvoeren van wexrk. De bedrijfsuitvoering wordt in belangrijke mate
afhankelijk van cijfermatige berichten. Het is begrijpelijk dat een teler,
die dcor zijn praktische instelling en opleiding niet gewend is om met cij-
fers om te gaan tegen deze contwikkeling opziet. Wil hij echter aan een groei-
end bedrijf leiding blijven geven, dan is het noodzakelijk dat al het ge-
beuren in cijfers wordt uitgedrukt. De taken en de uit te voeren handelingen
dienen te worden gepland en gecontroleerd, Wanneer binnen het bedrijf voor
de uitoefening van deze funktie geen oplossing kan worden gevonden, kan dit

een reden zijn voor samenwerking. In een organisatie met anderen, kan door

een betere taakverdeling deze funktie weer wordem uitgeocefend.

3.5 De commerciéle funktie

Ofschoon de teler de priis moet accepteren .ie op de veiling voor zijn pro-
dukten wordt - geboden, kan hij zelf ock invlced uitoefenen op de prijsvor-
ming. Dit kan gebeuren door goede kontakten te onderhouden met de handel
zodat hij een inzicht krijgt in de eisen die worden gesteld aan de produk-
ten die door het bedrijf worden geteeld. '

Een ander middel om een vergroting van het inkomen te bereiken, is het vol-
gen van de prijsontwikkelingen per periode en plaats van aanvoer. Wanneer
verschillen worden geconstatéerd kan men hierop zijn stfategie bepalen.
Wanneer het bedrijf door samenwerking belangrijk groeit, zijn tevens voor-
delen te behalen bij de inkoop van grondstoffen en plantmateriaal. Uit er-
varing is bekend, dat bij de aankcop van grotere hoeveelheden korting wordt
gegeven. Een gezamenlijke inkoop van grondstoffen en plantmateriaal kan een
kostenbesparing van f 0.03 tot Ff 0.09 per m2 opleveren, afhankelijk wvan

het teeltplan(l)}.

Een goede uitoefening van de commerciéle funktie vraagt veel tijd en ener-
gie. Wanneer de ondernemer zich op dit punt "te zwak" voelt kan dit een

reden zijn voor het samengaan met andere bedrijven,
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3.6 De beheerstechnische funktie

Er bestaan een aantal drempels die voor een groeiend bedrijf een struikel-
blok kunnen zijn. De eerste drempel is het gevaar dat men niet aan beleids-
vorming toekomt, waarbij we als uitgangspunt kiezen dat de tuinder.het
voortbestaan van het bedrijf "op lange termijn" zal wensen.

Om de continuiteit van het bedriijf te waarborgen is het nodig dat deze eis
wordt vastgelegd in doelstellingen, waarvan de inhoud richtgevend moet zijn
voor de ontwikkeling, de resultaten en de vernieuwing van het bedrijf. De
tweede drempel is, dat door het bereiken van een bepaalde bedrijfsomvang de
beheersing van de controle op de kwantitatieve en kwalitatieve prestaties
op de traditionele wijze niet meer mogelijk is (3).

Het "kijken naar het werk" moet worden vervangen door het "kijken naar cij-
fers". De derde drempel is de bereidheid om het werk uit handen te geven,
Een slechtedelegatie van werkzaamheden moet worden gezien als een belang-
rijke groeibelemmerende faktor,

Wanneer de leider van een groeiend bedrijf niet over deze drempel kan heen-
komen, zal het voor hem moeilijk zijn om 2ijn taak op een verantwoorde wij-
ze uit te voeren, Wanneer hij aan deze fase is gekomen en de zaak hem door
de handen dreigt te glippen -zoals dit uit de opbrengsten in tabel 1 duide-
1ijk blijkt- wordt het bedrijf kwetsbaar.

Tabel 1 Opbrengsten per m2 over een aantal jaren

opbrengst in guldens in jaren

teelt x1 xz x3
tomaten 8,90 13,20 13,18
sla 1,32 1,39 1,86
bloemkool 0,42

totaal 10,64 14,59 15,04

Bij samenwerking kan door specialisatie een optimale uitoefening van de funk-
ties worden bereikt. Hierdoor kunnen de technische, organisatorische, com-
merciéle en administratieve problemen beter en sneller worden opgelost en

kan een moderne bedrijfsvoering worden toegepast. Dit is van bijzondere be-
tekenis, gezien de toenemende bedriifsgrootte die de bedrijfsvoering moei~
lijker maakt.

Het ontstaan van knelpunten is dan ook vaak een aanleiding tot samenwerking

met als doel het opheffen van deze knelpunten,
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3.7 Sociale en psvchologische motieven

Er zijn echter nog andere motieven die het samengaan van bedrilijven bevorderen.
Bij de individuele bedrijfsvoering is de tuinder zeer "bedrijfsgebonden”,
dat wil zeggen dat hij vele aantrekkelijkheden van een welvaartstaat moet
missen zoals het vrije weekend. en de vakantie. Tevens komt er in deze si-
tuatie van een 8~urige werkdag weinig terecht en moet hij wvan vroeg tot
laat werken. Wanneer er binnen het bedrijf besliééihgen moeten worden ge-
nomen over o©.a. bedrijfsvergroting, verandering van teeltplan leningen etc.
moet hij deze beslissingen alléén nemen en is hiervoor allé&én verantwoor-
delijk. Hij mist in deze situatie een klankboxrd, waardoor grote spanningen
kunnen ontstaan. Ook bij ziekte komt de continul¥teit van het bedrijf in ge-
vaar doordat andereﬁ de taken niet over kunnen nemen,

Doox hét samengaan van-bedrijven kunnen in het sociale en psychologische
vlak verbzsteringen worden aangebracht.

Door een Verdellng van de taken is men minder bedrijfsgebonden, waardcoor

de betrokkenen kunnen profiteren van meer vrije tijd;

booxr taakverdellng en door delegatie van bevoegdheden en verantwoordelijk-
heden is men Egggg_verantwoordelljk voor de bedrijfsresultaten; '

Bij het leidinggeven dienen beslissingeﬁ te worden genomen. Bij samenwer-
king kunnen de be511351ngen en maatregelen gezamenlijk worden voorbereid

en tot ultvoering worden gebracht,

In een gezamenlijk overleg kunnen problemen worden bésﬁroken waardoor een

prettiger werksfeer ontstaat.

4 Doel van samenwerking

Samenwerking is het samengaan van bedrijven, die zich ten aanzien van de
technische, commerciéle, financiéle sociale, administratieve en organisa-
torische funkties als &€n bedrijf voordoen. Het doel van samenwerking is

door een interne taakverdeling en specialisatie te streven naar een opti-

male uitoefening van de gencemde funkties. Hierdoor kunnen tekortkomingen
worden opgeheven, verbetering van de bedrijfsresultaten worden bereikt en

de continuiteit van het bedrijf worden gewaarborgd. -
Volgens onderzoekingen kan deoor samenwerking, afhankelijk van het teelt- ;7
plan, de netto-winst met # 2,52 per m2 toenemen. (1) .

Het samengaan van bedrijven mag echter niet alleen op verbeteringen van

resultaten worden getoetst., Het kan ook dienen ter vermijding wvan nog
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slechtere resultaten die op korte of lange termijn de continuiteit van
ket bedrijf in gevaar zouden brengen, . .
De samenwerking moet leiden tot resultaten die elk van de bedrijven afzon-

derlijk nooit zouden behalen.

5 Ervaringen met samenwerking

Samenwerking is in de tuinbouw geen onbekend verschijnsel. Veilingen, aan-
koopverenigingen en het gezamenlijk gebruik van machines en werktuigen, zijn
bekende vormen van samenwerking. Op deze onderdelen was het ook voor kleine
bedrijven mogelijk om de voordelen van het grotere bedrijf deelachtiyg te
worden. Met samenwerking op het gebied van de produktie is echter maar weinig
ervaring. Psychologische en organisatorische problemen hebben een dergeliijke
samenwerking veelal bemoeilijkt.

Momenteel komt in verschillende gebieden wel een samenwerking van gelijk-
soortige bedrijven tot stand, echter onder verschillende omstandigheden.
Tuinders die wegens stadsuitbreiding door de gemeente worden "weggekocht"
stichten nieuwe bedriijven, waarbij gebruik gemaakt wordt van een volledige
samenwerking met andere "verdrevenen".

Ook vind men samenwerkingsvormen tussen bestaande bedrijven, waarbij alleen
familieleden betrokken zijin, zcdat het zoeken naar partners wordt wvoorkomen.
Slechts incidenteel ontstaan volledige samenwerkingsvormen tussen bestaande
bedrijven waarbij de partners ziin gezocht binnen de eigen omgeving.

Als men de samenwerkende tuinders de vraag stelt of zij na de ervaring met
samenwerking toch weer liever zelfstandig ondernemer zouden willen zijn,

is het antwcord over het algemeen ontkennend.

Als voordelen van het samengaan met anderen worden dan genoemd:

- meer mogelijkheden tot bedrijfs- en inkomensvergroting;

meer vrije tijd;

minder spanning;

makkelijker werken;

betere werkverdeling; -

- minder risico door spreiding.

Het stadium v&Sr het zetten van de handtekening ondey het samenwerkings-
besluit wordt over het algemeen als de moeilijkste periode beschouwd.

In dit stadium moet men namelijk over de psychologisch drempel heen stappen.
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In de duiltse landbouw is een andere vorm van samenwerking bekend, namelijk
de "Maschinen-Ring"™. Deze ringen zijn o.a. gesticht in Miinchen, Berchoven,
Grafenau en Hammersdorf (12), met het doel de op landbouwbedrijven aanwezige
machines volledig te benutten door ze op meerdere bedrijven te gebruiken te-
gen een van tevoren vastgestelde vergoeding. Bij ziekte, ongeval en vakantie
kan via de Ring ook voor arbeidskrachten worden gezorgd. In 1969 waren er

248 van deze Maschinen-Ringen,

Ook in de nederlandse landbouw heeft het onderwerp "samenwerking” een grote
belangstelling (13). Uit een enquete, die het Consulentschap voor de land-
bouw Noord « Qostpolder hield, naar de aard en de omvang van samenwerking,
bliikt dat 2/3 van de boeren in de N.O.P. op de een of andere wijze samen=-
werkt. Uit een ander onderzoek in de landbouw van 1964 (4} waarbij 324 be-
drijfscombinaties betrokken waren, blijkt dat 93% van de boeren opnieuw met
samernwerking zou beginnen, als zij vcor een dergelijke keuze zouden staan.

Hiexbij waren 4 groepen van samenwerking onderscheiden namelijk;

alleen werktuigen

werktuigen en arheid

werktuigen, arbeid en gebouwen

- andere vormen

Uit de resultaten van deze enguete blijkt dat de samenwerkende ondernemers
zeer positief staan tegenover de door hen gekozen gedeeltelijke samenwer-
king. Aan het verlies van vrijheid en zelfstandigheid bleek men niet zwaar

te tillen, men vond een redelijk inkomen veel belangrijker. Zelfstandigheid
en vrijheid zijn hier prijs gegeven, teneinde het beroep uit te kunnen oefenen

met een goede kans op een redelijk inkomen.

In Belgi& zijn na 1945 "arbeidsbanken” gesticht waarbij 4 tot 40 bedriiven
zijin aangesloten (14). In principe worden hier machines en arbeid steeds
tegen gelijkwaardige prestaties omgewisseld. ‘Indien de tegenprestatie op het
einde van het jaar niet voldoende is, kan het verschil in rekening worden ge-
bracht. Een andere methode is de machine - en arbeidsuren tegeh een normaal
uu-lecon in rekening te brengen. De landbouwers, die in familieverband het
werk verrichten, voelen zich meer en meer geneigd dezelfde wvoordelen cop te
eisen die de andere groepen in de maatschappij genieten. Zij wensen voor hun

arbeid een behoorlijk loon en willen zich daarenboven vrij maken van het zoﬁ—

dagswerk.
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In Frankrijk is een samenwerkingsvorm ontwikkeld onder de naam van "Groupe-
ments Agricoles 4' Exploitation en Commun" (15). De G.A.E.C. is een groep
landbouwers of kwekers, die zich verbonden hebben tot een gemeenschappeliike
exploitatie van bedrijven. Begonnen in 1966 zijn er gemiddeld per jaar 400
tot 450 G.A.E.C. opgericht, met een uitschieter in 1967 (600). De meeste be-
langstelling voor samenwerking is aanwezig bij de middengrote bedrijven. De
reden voor het ontstaan van een G.A.E.C. is het verkrijgen van een hoger
inkomen en betere secundaire arbeidsvoorwaarden; voorts een betere mogelijk-
heid tot specialisatie. Terugtrekking is te allen tijde mogelijk. Door een
gemeenschappelijke exploitatie zijn de investeringen en daarmee de rationa-
lisatie opgevoerd. Incidentele onderzoekingen tonen belangrijke verschillen
aan, die kunner. worden toegeschreven aan de verschillende motieven voor
samenwerking.

Op het gebied van de secundaire arheidsvoorwaarden zijn de voordelen van de
G.A.E.C, overtuigend. Men kan zich specialiseren, loopt geen risico door
ziekte of ongeval en heeft meer vrijheid en vrije tijd. Ook wordt meer aan-
dacht besteed aan een moderne bedriifsvoering, waardoor meer nadruk kan

worden gelegd op het ondernemerschap.

6 Strategie en partnerkeuze

6.1 Omschrijving gewenste partners

Zodra besloten is om te gaan samenwerken met andere bedrijven, zal men zich

een beeld moeten vormen van de gewenste partner of partners. Hierbij dient

men systematisch te werk te gaan en zoveel mogelijk de veoorwaarden te no-

teren waaraan de partners moeten voldoen, zoals:

~ Er moet bereidheid zijn tot samenwerking;

- Er moet een onderling vertrouwen zijn en een zekere gelijkheid op het
sociale viak;

- De bedrijfsomstandigheden moeten niet teveel uiteen lopen (financieel,
grootte en niveau);
{Samenwerking tussen bedrijven van verschillende grootte hoeft overigens
geen overheersing tot gevolg te hebben. Een klein bedrijf kan in sommige
dingen groot zijn, waardqor het een krachtige partner wordt. Omgekeerd
kan het grotere bedrijf op sommige punten klein zijn).

- Men moet gelijktijdig met de samenwerking kunnen beginnen;

- Er moet een goede taakverdeling tussen de ondernemers mogelijk zijn;
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- Fen ieder zal zich volledig moeten inzetten en over voldoende capaci-
teiten moeten beschikken. Hierbij zal men dienen te letten op kennis, vak-
manschap en ervaring;

- Men moet een soepel karakter hebben en ruimdenkend zijn om konflicten te
kunnen overbruggen; ‘

- Het is wenselijk, dat de leeftijden dicht bij elkaar liggen. (Jongeren
zijn bereid meer risico te nemen; ouderen wensen hun levenswijze niet meer
grondig te veranderen). Het leeftijdsverschil behoeft niet altijd een be-
Zwaar te zijn,

~ De ondernemer moet bereid ziin on een stuk zelfstandigheid en beslissings-—
vrijheid op te offeren;

- De bedrijven die gaan samenwerken moeten voldoende groot zijn. Het samen-
gaan is geen middel om kleine en niet levensvatbare bedrijven renderend
te maken (4). Deze tekortkoming kan echter worden opgeheven door in de
samenwerkingsvorm een bedrijfsvergroting op te nemen, die kan worden ge-
realiseerd door een gezamenlijke investering.

Tegen deze achtergronden kan een voorlopige opsomming worden gemaakt van de

mogeliijke partners, waarbij sterke en zwakke punten inzake de verschillen-

de aspekten worden vermeld en zo mogelijk worden gewaardeerd. In dit sta-
dium kan men er misschien toe overgaan een samenwerkingssecretaris te be-
ncemen die tot taak krijg£ zoveel mogelijk fusiepartners te vinden., Deze

kan uit beschikbare informatiebronnen inlichtingen over de bedrijven inwin-

nen.

6.2 Het kiezen van de gewenst partners

Om derkeuze-mogelijkheden te vergroten kan men ook speﬁren buiten de naaste
omgeving, bijvoorbeeld door overleg te plegen met banken, voorlichting,
standsorganisaties en veilingen. Wanneer een aantal mogélijke partners is
geinventariseerd, kan tussen deze personen een eerste vrijblijvend kontakt
worden gelegd. Tonen zij bereidheid om tot een vorm van samenwerking te -
komen, dan kan men zich gezamenlijk gaan oriénteren over de doelstelling

van de samenwexrking.

6.3 Oriéntatie over doel en vorm van de samenwerking

Jedere deelnemer kan iets zeer bepaalds voor ogen hebben. Dit behoeft niet
voor alle betrokkenen gelijk te zijn. Er kan gedacht worden aan produktie-

vergroting, verbetering van de financiéle struktuur, het beter uitoefenen
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van de fundamentele bedrijfsfunkties of het verkrijgen van meer kennis. De
doelstellingen die een ieder heeft, dienen onderzocht te worden. Tevens is
het noodzaklijk om te komen tot een verkenning van de "inbreng" van de toe-
komstige partners,

Er dient per bedrijf informatie te worden verzameld over de:

-~ medewerkers

- bedrijfsgrootte

- toegepaste teeltplannen

- financiéle struktuur

- kosten

- omzet

- opbreungst pevr m2

-~ waarde van het bedrijf

- machines en werktuigen

- belangstelling van de ondernemer

Wanneer de inventarisatie achter de rug is en er een aantal besprekingen
hebben plaatsgevonden, dient een antwoord te worden gevonden op de vraag:

"wat 1s de doelstelling van de samenwerking".

7 boelstelling van de samenwerking

Dit doel dient zo goed mogelijk te worden vastgesteld, om in een later sta-
dium complicaties en conflicten te voorkomen. Als men er in slaagt de pun-
ten van samenwerking stuk voor stuk duidelijk te omschrijven, worden alle
partners vooraf op de hoogte gebracht van elkaars mening. Er zal dan ook
reeds in een vrij vroeg stadium schriftelijk moeten worden vastgelegd over
welke punten de partners het minimaal eens moeten zijn alvorens “de hand-
tekening” wordt gezet, Dit kan onder andere betrekking hebben op;

- de gebieden van samenwerking;

- de financiéle en juridische structuur;

- de tiidsduur en opzeggingstermijn van de samenwerking;

- de winst- en kostenverdeling;

- de regeling bij het overliiden van een der deelnemers;

- statuten; (met omschrijving wvan in de statuten te regelen punten);

- kontrakten; (wet regeling van zaken die betrekking hebben op de toekomst);
- informatie; (het betrekken van de partners hij de opzet);

- controle op invoering; (als sluitstuk van het opgestelde plan het op grond

van registratie bepalen of de samenwerking wordt gerealiseerd),.
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Om tot een goed samenspel te komen verdient het aanbeveling om externe advi-
seurs in te schakelen bij de opzet van de samenwerkingsvorm.

In de betrokken bedrijven is meestal niet de deskundigheid aanwezig voor een
juiste benadering van alle samenwerkingsproblemen. Een onafhankeliike des—
kundige zal de zaken zo objektief mogelijk naar voren brengen omdat hij geen
belangen heeft bij een van de bedrijven.

Adviseurs die men tijdens de opzet van de samenwerking kan inschakelen 2ijn
onder andere banﬁigrs, financiéig experts, juristen, notarissen, orgeg}sa-
tiekundigen etc. Al naar gelang de problemen k;; hieruit ;;ﬁ keus worden ge-

maakt (zie schena),

Schema van problemen en deskundigen

aard van de econo~ onder~ orga- veri- finan- kon- lei- kon~- waar-  statu-
problemen mische ne- nisa- fica- cidle trak- ding trole dering ten,
beocor~ mings- tie tie en ten geven op van naam en
deling plan- struk- gege- juri- invoe~ bedrij- registra-
ning tuur vens? dische ring ven tie
~  struk-
deskundigen tuur
Organisatiekundige {%7 (E' Ggy x 639 X X
Accountant . ;§é§7 = X X -
Notaris , X X
Taxateur EE}
Bankier X

X = in elk geval nodig

s - in sommige gevallen nodig

Door het bespreken van de problemen en het duidelijk vastleggen van de be-
sluiten ontstaat verheldering van de situatie en groeit er begrip voor el-
kaars motieven. Het gelijk richten van de doelstellingen is zeer waardevol

voor het verdere verloop van de besprekingen over de samenwerking.

7.1 Het opstellen van een aktiviteitenplan

Om alle handelingen - duidelijk op het doel van de samenwerking te richten,
dient gezamenlijk een plan van aktiviteiten te worden opgesteld. Dit plan

is nodig om de volgorde van de verschillende stappen en de hiervoor benodicde
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tijd aan te geven, en dient tevens om zoveel mogelijk weerstanden te over-
winnen. Door het opstellen van een aktiviteitenplan kan namelijk iedere

stap “bewusf“ gebeuren en kan telkens een besluit worden genomen, dat is
gericht op verder gaan of stoppen (5). Om tot resultaten te komen kan een
begin worden gemaakt met die gebieden van de bedrijfsvoering die de min-

ste moeilijkheden geven bij het tot stand brengen van de samenwerking.

Deze benadering dient echter bij de integrale opzet te worden gewiijzigd.
Wanneer namelijk voor een gezamenlijk teeltplan wordt gekozen, moet men zich
ook verdiepen in de organisatiestruktuur. Met andere woorden, de organisatie
moet worden aangepast aan het gekozen plan, wil men de resultaten hiervan
realiseren. Maar tegelijkertijd zal ook aandacht moeten worden besteed aan
de financiéle en commercidle aspekten, de arbeid, de produktiemiddelen en

de juridische opzet.

De te nemen stappen dienen in een aktiviteitenschema te worden vastgelegd
(fig. 1).

Hierin kan ondexr andere worden aangegeven, dat de informatiefase waarin de
mogelijkheden van een samenwerking worden besproken 4 weken zal duren. In-
dien deze informatiefase op tijdstip 0 aanvangt, kan de beslissingsfase in
week 5 beginnen. Het opstellen wvan het beleid en de vastlegging hiervan in
een jaarplan neemt een aanvang in week 9, gelijktijdig met de opzet van de
administratie en de juridische vastlegging. Het ondernemen van akties ter
verkrijging van de financi&le middelen ter verwezenlijking van het jaarplan
begint in week 13 dus na het vastleggen van de mogelijkheden en de konse-
kwenties van het gekozen plan.

Het schema omvat 3 paden. Dit word:t veroorzaakt doordat de verschillende ak-
tiviteiten onafhankelijk wvan elkaar kunnen plaatsvinden. Alle aktiviteiten
die moeten worden uitgevoerd om tot een integrale samenwerking te komen zul-
len in dit geval in week 36 eindigen. Het plan dient te warden uitgevoerd
zoals het gezamenlijk door de partners is vastgelegd, waardoor de maatrege-
len die moeten leiden tot de totstandkoming van de samenwerkingsvorm worden
gerealiseerd, Het zal duidelijk zijn dat, wanneer men voor een gedeeltelijke
samenwerking kiest in de vorm van een arbeidsbank of een onderlinge bedrijfs-—
hulp, er een andere uitgangspositie ontstaat. Een deel van de akties die in
het schema zijn opgenomen kunnen dan vervallen. Het blijft echter ook van-
uit deze situatie mogelijk om toe te werken naar een integrale samenwerking.

Door deze welkwijze is een volledige samenwerking van bedrijven in een
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Fig.1l Aktiviteitenplanjvan partiBle naar integrale samenwerking
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. |
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fig.2 Te nemen stappen bij de invoering van een samenwerkingsvorm
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periode van 36 weken te bereiken. Ban de hand van het voorgaande kunnen de

stappen die dienen te worden genomen voor de totstandkoming van de samen-—

werkingsvorm alg volgt worden omschreven (6):

- Ex moet een bereidheid zijn bij een aantal ondernemers om tot een samen-
werking te komen;

- Hieruit moet een gezamenlijk gesprek ontstaan met de partners en de mensen
die het projekt begeleiden. Tijdens deze gesprekken moeten de onderdelen
waarop men samenwerking wenst, worden vastgelegd; ‘

- Na deze besprekingen zullen interne waarnemingen moeten worden verricht
over de onderdelen die de samenwerking betreffen;

- Op basis van deze cijfers dient een onderzoek te volgen naar de mogelijk-
heden van de gekozen samenwerking;

- Hierna zal een plan van aktiviteiten moeten worden opgesteld, om te komen
tot een realisering van de samenwerking.,

~ Om het plan te doen slagen, zullen tilidens de inveering hiervan met een
bepaalde frequentie, kontakten moeten worden gelegd met de partners zodat
deze op de hoogte blijven met de voortgang en met de akties die uit het
plan volgen;

~ Het plan -~dat gezamenlijk is opgesteld~ dient door de partners te worden

verwezenlijkt, waardoor de veranderingen worden aangebracht (fig. 2).

7.2 Het vastleggen van de inhoud van de transaktie

De besprekingen hebben zich tot nu toe gericht op de tot standkoming van de
samenwerking. Hierbij zijn aspekten ter tafel gebracht die aandacht moeten
krijgen om een samenwerking te realiseren. Te gelijkertiid dienen in dit
stadium echter een aantal zaken te worden geregeld die betrekking hebben op
de toekomst en die in een schriftelijk kontrakt moeten worden vastgelegd

zoals;

7.2.1 de_juridische vorm van de samenwerking

Deze vertoont een grote verscheidenheid en kan zeer verschillend zijn wat
betreft de aansprakelijkheid van het privé-vermogen en de continuiteit van

de samenwerkingsvorm., We zullen hier enkele toegepaste vormen (7) in het kort
weergegeven,

De maatschap: dit is een overeenkomst, die is gericht op een doorgaans duur-

zame samenwerking op voet van gelijkheid tussen twee of meer personen, met
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als doel een gemeenschappelijk vermogensrechtelijk voordeel te behalen
(winst). Om dit te bereiken verbinden de partijen zich om kapitaal, goederen,
arheid, goodwill en rechten in de gemeenschap in te brengen. De maatschap

is geen rechtspersoon en de vennoten zijn elk voor een gelijk deel aanspra-
kelijk voor de verplichtingen van de maatschap tegenover derden, mits deze
verplichtingen zijn aangegaan in naam van de maatschap en de vennoot bevoeqd
is om namens de maatschap te handelen.

De vennootschap onder firma, is een maatschap tot exploitatie van een be-

drijf, welke aan het rechtsverkeer deelneemt onder een gemeenschappelijke
naam. Deze vorm van samenwerking wordt ingeschreven in het han&elsregister.
De vennoten zijn ieder hoofdeliik voor alle schulden aansprakelijk. De ven-
nootschap onder firma is een zelfstandige eenheid en kan als eenheid aan het
rechtsverkeexr deelnemen. Ze is als zodanig drager van rechten en verplich-
tingen, zelfs tegenover de vennoten,

De commanditaire venncotschap, is een vennootschap waarin é&én of meer per-

scnen het beheer voeren en hoofdelijk aansprakelijk zijn, terwijl daarnaast
één of meer commanditaire vennoten (stille vennoten) bestaan. Oock de com-
manditaire vennootschap is geen rechtspersoon.

De naamloze vennootschap. is een samenwerkingsvorm die rechtspersocnlijkheid

bezit en waarvan het kapitaal verdeeld is in aandelen. De aansprakelijkheid
van de vennoten strekt zich niet verder uit dan de waarde van hun aandelen.
Deze samenwerkingsvorm biedt fiscale mogelijkheden als een hoog inkomen wordt
bereikt, daar een vast bedrag aan belasting wordt betaald. De direkteur van
een N.V,., maakt gebruik van de sociale wetgeving. Er bestaan ruime reserve-

ringsmogelijkheden voor het doen voor investeringen,

7.2,2 Wat in het kontrakt moet worden opgenomen

e e e ey e S S e LAt

Ander belangrijke punten die in het kontrakt dienen te worden vermeld ziljn;

- De begindatum;

- De periode waarvoor de samenwerking tenminste wordt aangegaan en de opzeg-
gingstermiin; (Dit is onder andere van groot belang bij het doen van ge-
zamenlijke investeringen. Als omvangrijke investeringen moeten plaatsvin-
den, dient op een duurzame samenwerking te worden gerekend). In het kon-
trakt dient ook een "recht op verlenging” te worden opgenomen;

- De inbreng in kapitaal. Daarom zal elk bedriijf dienen te worden gewaar-

deexd;
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Regels voor onderhoud van de gebouwen en kassen. Hierbij kan worden ge-
dacht aan een uitkering in geld per maand en per ondernemer, afhankelijk
van de m2 die zijn ingebracht;

De verantwoordelijkheden en bevoegdheden wvan de vennoten. Dit kan gebeuren
via de organisatiestruktuur met behulp van funktieomschrijvingen;

Het risico van arbeidsongeschiktheid. Hiervoor dient een verzekering te
worden afgesloten;

De mogélijké toetreding van andexren;

De afwikkeling bij be&indiging van het kontrakt;

De belangen van de weduwe en het voortbestaan van het bedrijf bij vroeg-
tijdig overlijden van een der vennoten;

bat wijzigingen in de overeenkomst kunnen worden aangebracht en dat deze
schriftelijk dienen te worden vastgelegd;

De positie van het personeel. Het rpersoneel komt namelijk in dienst van de
samenwarkingsvorm;

De winétVerdeling. Als voorbeeld kan hier dienen, dat de winst evenredig
kan worden verdeeld. Ook kan een verdeelsleutel worden toegepast, bijvoor-
beeld 30% van de winst naar evenredigheid verdelen, 35% naar de inbreng van
kapitaal en 35% naar de inbreng van m2 kasoppervlakte;

De betaling van de variabele kosten zoals plantmateriaal, grondstoffen,

4 energie, arbeid etc. Hierbij kan worden gedacht aan een regeling waarbij

8

deze kosten komen voor rekening van de samenwerkingsvorm;

De arbeidstijd en de vrije dagen;

De rente die wordt toegekend over het kapitaal waarvoor ieder bij de aan-
vang van het boekijaar in de boeken der sanenwerkingsvorm is gecrediteerd;
Het boekjaar en de bepalingen van fiscale aard;

De hoogte van het salaris dat aan de deelnamers zal worden hetaald.

De ontwikkeling van de gamenwerkingsvorm

De afzonderlijke bedrijven hebben ieder hun eigen karakter. Het nieuwe bhe-

drijf, ontstaan uit de samenwerkingsvorm, zal een ander karakter hebben en

een nieuwe doelstelling.

8.

1 Beleidsvorming

De samenwerkingsvorm dient als uitgangspunt te hebben:“het voortbestaan van

het bedrijf op lange termijn. "“Op lange termijn" heeft hier als betekenisg,
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dat tot: het einde van de planning in geen opheffing van de samenwerkings-
vorm wordt voorzien. Om de continuiteit van het bedrijf te kunnen waarbor-—
gen, dient het bestuur deze eis vast te leggen in doelstéllingen waarvan

de inhoud richtgevend dient te zijn voor de ontwikkeling, de resultaten en
de vernieuwing van de samenwerkingsvorm.

Deze doelstellingen omvatten dan de continuiteit -of de veiligheid- van de
samenwerkingsvorm. De realisatlie van de doelstelling ocet zo zijn, dat het
hoofddoel ~de continulteit- op lange termijn wordt verwezenlijkt. Alleen
onder deze voorwaarde {dus wanneer de resultaten zich qua waarde binnen de
aangegeven grenzen bewegen} is het evenwicht van de samenwerkingsvorm ge-
waarborgd. Het opstellen van een doelsysteem om de continuiteit van het be-
drijf te waarborgen, heeft dus betrekking op de toekomstige toestand die
wordt nagestreefd en die door heslissingen dient te worden gerealiseerd. Bij
het ontwikkelen van een algemeen doelsysteem voor de samenwerkingswvorm houdt
dit in, dat een antwoord wordt gegeven op de vraag binnen welke grenzen deze
prestatiedoelen moeten worden verwezenlijkt. Winst kan alleen gerealiseerd
worden, als het bestaan van de samenwerkingsvorm als economische eenheid
gewaarborgd is. Het is daarom belangrijk dat het bestuur van een samenwer-
kingsvorm haar gedachten bepaalt over de doelstelling op lange termijn, zo-
dat een bedrijfsstrategie ontstaat. Het doel van zo'n plan op lange termijn
is, om een goede afstemming te verkrijgen van het bedrijf op resultaat en
continuiteit, De planning van de te hereiken positie veronderstelt een ge-
dachtenbepaling over;

- de groei van het bedrijf;

- hancdhaving of aanpassing van het teeltplan;

-~ handhaven of aanpassing van de organisatie;

- concentratie of spreiding van het bedriijf;

- de ontwikkeling van de financiéle struktuur;

-~ de mate waarin de opbrengsten de kosten te boven gaan;

- de mate waarin de samenwerkingsvorﬁ naar verwachting winst zal maken.

Het totale plan dient aan de hand van resultaten te worden gecontroleerd,
doch tevens bestuurd en flexibel te worden aangepast aan nieuwe situaties.
Bij de opzet van deze planning kunnen 5 stadia worden onderscheiden, {(8)

namelijk:
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1€ stadium Vastlegging van de doelstellingen Antwoord op de vraag:
wat wil men bereiken?
2% stadium Bepaling van de positie door Antwoord op de vraag:

analyse van het bedriif welke positie neemt het
, bedrijf in?

3~ stadium - De ontwikkeling van het bedrijfsplan Antwoord op de vraag:
op welke wijze kan de kloof
tussen het 1% en 2% stadium

‘ worden overbrugd?

stadium Ontwikkeling van subdoelstellingen De vertaling van het plan
in opdrachten en aktiviteiten

5 stadium Een voortdurende herziening van het Nieuwe omstandigheden en

plan feiten in aanmerking nemen.

Het wvastleggen van de doelstellingen

Om de 5 stadia te kunnen doorlopen dienen de doelstellingen van de:samen-
werkingsvorm duidelijk te worden omschreven. Er kan eerst een planning op
korte termijin worden gemaakt (jaarplan) en deze kan vervolgens worden uit-
gebreid naar een lange-termijn planning. Bij het opstellen van de bedrijfs-
doelstellingen dient rekening te worden gehouden met ¢en azantal kenmerken
die belangrijk zijn voor het opstellen van een ontwikkelingsplan zoals:
omzet, bedrijfsgrootte, aanpassing teeltplannen, werknemers, beschikbaar

kapitaal, investeringen en netto resultaat (tabel 2),

Tabel 2: 5-jarenplan

(Winst x F 1000 en omzetten, investeringen en beschikbaar kapitaal in ver-

houdingsgetallen ten opzichte van x1 en xz, dit afhankelijk van de situatie).

e , 1 2 3 4 5
ot jaar = }5_ P4 b4 .l

teeltplannen kas 1 tom./tom  id. chrys. id. id.

2
. 3
bedrijfsgrootte - 1,8 ha 3 ha 3,3 ha id. id,
personeelsaantallen 6 8 10 ic 10
beschikbaar kdpitaal 100 207 229 256
investeringen 100 101 —_— 171
winst voor belasting =~ f 157 =25 89 107 109

omzet 100 232 367 378 392
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Bij de peschrijving van het doel dient aan elk onderdeel een bepaalde waar-
de te worden toegekend. Belangrijk hierbij is, dat de doelstellingen meet-
baar, bereikbaar, geloofwaardig, begrensd en stimulerend zijn en dat ze kun-
nen worden omgebouwd tot subdoelstellingen voor de verschillende afdelingen
en funkties.

In de planning dient aandacht te worden besteed aan de groei van het bedrijf.
De aandacht voor het benutten van de mogelijkheden is belangrijk voor de
doelmatige ontwikkeling van de samenwerkingsvorm. Tevens dient de organi-
satiestruktuur en de organisatie voor de beheersing van de samenwerkings-
vorm te worden bepaald. Dit omdat een eenzijdige aandacht voor de groei een
aanzienlijke produktiedaling tot gevolg kan hebben zoals in tabel 3 is weer-

gegeven,

Tabel 3 Doelstelling: Opbrengsten in kg en guldens vastgelegd op bais van

2
te verwachten- en werkelijke resultaten (3600 m )

bij een teelt van tomaten.

2
kg apbrengsten cum, totaal opbrengst per m

maand ver- wer- ver- wer- ver—- wWer- verwacht werkelijk

wacht kelijk wacht kelijk wacht kelijk geld eenh. geld eenh.

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11
apr. 3708 14400 8061 14400 8061
rei 18500 14094 25200 20441 39600 28502
jun. 12600 10220 16200 8891 55800 37593
jul. 5760 6307 2700 3682 58500 41082 16,25 12,2 11,4% 9,5
sep. 3600 424 1800 553 60300 41635
okt. 16200 9609 16200 8617 76500 50252 5,00 7,0 _2,55 2,8
nov. - 21,25 19,2 13,9 11,3

Door een onvoldeoende uitcefening van de funkties werd door een samenwerkings-—
vorm een verlies geleden van § 7,29 per m2. De opbrengst per m2 ligt op een
laag nieveau.

Tenslotte nog de lengte van de planningsperiode. Bij het opstellen van het
ontwikkelingsplan kan worden uitgegaan van 5 jaren, doch de beslissende
faktoren hiervoor zijn;

- In hoeverre kan men plannen maken met een redelijke veronderstelling vooxr

de toekomst?



8.

Over welke ervaring beschikt men,op het gebied van het opstellen van plan-

nen?

3 Bepaling van de positie

In dit stadium dient een analyse gemaakt te worden van het bedrijf op het

gebied van: leiding, organisatie, arbeid, teeltplannen, kwaliteit en pro-
duktie.

De volgende wvragen kunnnen worden gesteld:

-

Op welke veiling zal. dec samenwerkingsvorm zich richten met haar produktie?
Welke kwaliteitseisen worden gesteld?

Zullen de produkten zich gunstig onderscheiden t.o.v. aanbiedingen van
anderen?

Wat zal de hoeveelheid produkt per m2 zijn?

Hoe zijn de winstmogelijkheden van het toegepaste teeltplan?

Biedt de tegenwoordige bedrijfsgrootte mogelijkheden voor een goed inko-
nen van dJde ﬁartners?

Welke prestatiegraad dient te worden gehaald?

Kunnen de weszaamheden aan het gewas tijdig worden uitgevoerd?

Zullen er op tijd afspraken worden gemaakt met losse krachten?

Is ex voldoende kontrole op de §emaakte kosten?

Beschikt het bedrijf over normen binnen de bedrijfsvoering en zijn hier
voldoende cijfers van aanwezig?

Wordt gedacht aan training en vorming van leiding en personeel?

Wordt het personeel voldoende betrokken bij de besluitvorming en bij de
voorbereiding, uitvoering en beovordeling van de werkzaamheden, zodat een

goede arbeidsmotivatie ontstaat?

Aan de hand van de antwoorden op deze vragen kan men bijvoorbeeld:

-

vVaststellen , welke teeltplannen de samenwerkingsvorm met zijn medewerkers,
duurzame prodﬁktiemiddelen en kennis kan uitvoeren;
Nagaan, in hoeverre de winst met behulp van ter beschikking staande hulp-

middelen kan worden verbeterd;

.8ignaleren, welke zwakke plekken de bedrijfsorganisatie vertoont;

Vaststellen in hoeverre men door het ontwikkelen van andere teeltp;annen
betere winstmogelijkheden heeft;

Vaststellen in hoeverre men door bhedrijfsvergroting betere wingtmogelijk-
heden heeft;

Vaststellen of men door een betere arbeidsmotivatie de prestatiegraad op

het bedrijf kan verhogen.
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Het: doel van deze benadering is, het verkrijgen van betere kansen door
het identificeren en kwantificeren van veranderingen in de bedrijfsvoering
op technisch, financiéel, commerciéel, administratief, sociaal en organi-
satorisch gebied.

Het nagaan van de positie van de samenwerkingsvorm vormt de basis voor de
toekonmstplannen. Een op vage of op onnauwkeurig cijfermateriaal opgebouwde
strategie o een toekomstig doel te bereiken, zal de kiem tot mislukking

in zich dragen.

B.4 De ontwikkeling van het bedrijfsplan

In dit stadium dient het bestuur van de samenwerkingsvorm de beste weg te
bepalen om de doeleinden te bereiken. Op bkasis van een vraag en antwoord-
spel kunnen de middelen en wegen ter realisering wvan de plannen tot werke-
lijkheid worden cemaakt. Hierbij kan de volgende denkwijze worden ontwikkeld:
- kan de samenwerkingsvorm zich zo ontwikkelen, dat de plannen worden ge- -
realiseerd en -zo ja- betekent dat: een sterke uitbreiding wvan het bedriijf,
financieringsproblemen, het veranderen van de organisatiestruktuur, het
aantrekken wvan nieuw personeel en het ontwikkelen van nieuwe teeltplannen?
Steeds dient te worden bepaald, of de kosten die moeten worden gemaakt voor
het verkrijgen van hogere opbrengsten wel gerechtvaardigd ziijn. Door denken,
aanpassen en vergelijken, ontstaat stap voor stap een nieuw bedrijfsplan,
dat de gehele samenwerkingsvorm omvat en de resultaten positief zal bein-
vioceden.
Tot zover de opzet van het bedrijfsplan op lange termijn. Een aantal punten
zijn hierbij belangrijk voor een goede beleidsverkenning. In een schema zijn
deze punten in overzichtelijke vorm weergegeven., In dit schema komt tot
uiting dat de verkenning van mogeliikheden bij het beleid van de samenwer-

kingsvorm vanuit verschillende gezichtsvelden kan plaatsvinden, (fig.3).

8.5 Uitvoering van het bedriifsplan

Na de ontwikkeling van het bedrijfsplan waarin de besluiten zijn opgenomen
m.b.t, teeltplannen, uitbreiding, investeringen, omzet, personeelsaantal-
len, financi&ring etc., dient het plan te worden uitgevoerd., Absoluut nood-
zakelijk is dat het bestuur van de samenwerkingsvorm enthousiast is en be-
reid blijft om de geplande doeleinden te bereiken. Ontbreekt die bereidheid
dan is het plan tot mislukking gedocemd., Op het moment dat het bestuur van

de samenwerkingsvorm bereid is om het opgezette plan uit te voeren, kunnen
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de doelstellingen worden verdeeld over de partners (funkties) en over de be-

drijven, zoals dit wordt omschreven in het hoofdstuk 9.

8.6 Voortdurende herziening van het plan

De bedrijfsplanning op lange termijn is voortdurend aan veranderingen onder-

hevig. Uit deze veranderingen vloeien twee taken voor het bestuur voort,

In de eerste plaats is een voortdurende verbetering van de basisgegevens

noodzakelijk. Dit betreft nieuwe teeltinformatie, nieuwe prijsontwikkelingen

en nieuwe sociale en economische ontwikkelingen.

In de tweede plaats zullen aanpassingen nodig zijn, bijvoorbeeld:

- Na afloop van het jaar, als de eigen resultaten bekend zijn en correctie
van de planning nodig blijkt;

= Als het plan op lange termijn volgens het voortschrijdende principe met
een nieuw jaar wordt uitgebreld;

= Als aan het einde van de eerste planningsperiode (bijvoorbeeld na 5 jaar)
het plan herzien meoet worden;

- Als bijzondere gebeurtenissen hiertoe aanleiding geven zoals o.a. nieuwe
exportvoorschriften, subsidies, teeltmaatregelen, personeelsmaatregelen
en financién.

Het bestuur beschikt or deze manier over mogelijkheden om doelgerichﬁ te

kunnen reageren. Zodoende kan het bedrijfsplan dienen als basis voor het

opstellen van een jaarplan waaruit weer funkties en afdelingsdoelste;lingen

kunnen worden afgeleid.

9, Doel en funktie van het jaarplan binnen de samenwerkingsvorm

Een jaarplan dient voor het vastleggen van de doelstellingen op korte ter-

mijn. Het is van groot praktisch nut, omdat het jaarplan kan dienen als

een aktuele achtergrond voor beslissingen in de samenwerkingsvorm. Het jaar-

" plan is een onderdeel van het bedrijfsplan en is gericht op het bereiken

van resultaten, uitgedrukt in produktie-, opbrengst—-, kosten-, arbeid-, en

winstcijfers. Zoals dit in het volgende schema wordt weergegeven (fig. 4).

Het jaarplan omvat:

- Een globale teeltplanning voor de kassen, welke aangeeft de teeltcombi-
natie en de penutting per kas;

- Xen produktieplanning, welke aangeeft de periode waarin de produkten op

de markt worden gebracht;
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- Een opbrengstplanning, welke aangeeft de periode waarin de geldopbrengst
zal worden verkregen;

- Een arbeidsplanning, welke per l4~daagse periode het aantal benodigde uren
aangeeft voor de uit te voeren teeltcombinatie;

- Een voortgangscontrole.

Voor het bereiken van de gewenste prestaties dient het plan te worden om-

schreven, De schriftelijke vastlegging komt ten goede aan het bestuur voor

het afwegen van maatregelen hij geconstateerde afwijkingen. Zo is gebleken,

dat in een plan voor een bepaalde kas een tomatenproduktie was opgenomen

van 12,2 kg per m2. Dit in een teeltpericde van januari tot half juli. Er

werd in de samenwerkingsvorm echter een precduktie bereikt van 9,5 kg per mz.

Door de behaalde resultaten vast te leggen, kon een beter teeltplan worden

gekozen, waardoor een beter resultaat werd verkregen. Het opgestelde jaar-

plan mag nooit worden gehanteerd als een star plan, dat eens en voor altijd

vastligt. Het plan kan tussentijds gewijzigd worden als de resultaten anders

verlopen dan was voorzien. Bij de inzet van de teeltplanning dient ook reke-

ning te worden gehouden met invloeden van buiten het bedrijf (afzet en prij-

zen).

10 De organisatie=-struktuur

Bij het samengaan van bedrijven moet worden gedacht aan een nieuwe organi-
satorische struktuur, die in staat zal zijn de doelstellingen, zoals die
zijn vastgelegd in het jaarplan, te realiseren. Bij het bepalen van deze or-
ganisatiestruktuur is "leiding door doelstelling” een belangrijk hulpmiddel
om met medewerking van de betrokken partners tot een juiste funktieverdeling
te komen. Bij het samengaan van bedrijven kan gebruik gemaakt worden van de
comité-struktuur zoals deze in een schema is aangegeven (fig. 5).

Binnen de organisatiestruktuur zijin verschillende funkties opgenomen zoals
bestuur, teeltspecialist, coSrdinator en afdelingsleider. Het is onjuist

bij voorbaat uit te gaan van een informele organisatie waarin taken en be—
voegdheden op natuurlijke wijze worden geregeld. Bij de opzet van de comité -
struktuur (formele organisatie) zijn de horizontale relaties als uitgangs-
punt gekozen en niet de hiérarchische struktuur. Bij het samengaan moet de
nadruk liggen op de gezamenlijke wverantwoordelijkheid en de besluitvorming

en dienen alle taken en bevoegdheden hieraan te worden getoetst., Er is lLier
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dus sprake van een gezamenlijk beslissen, uitvcoeren en controleren, waarbij

de funkties ziijn verdeeld onder de deelnemers die verantwoordeliijk zijn woor

de uitoefening ervan. In het schema zijn met pijlen de funktionele relaties
aangegeven, die niet gebaseerd zijn op een hierarchie. De lijnen duiden re-
laties aan, waarin leidinggeven door doelstelling (hoofdstuk 12} waarbij
gebruik wordt gemaakt van taakopdrachten en verantwoording dragen, de hoofd-
elementen zijn. De algemene leiding en besliséing liggen bij het bestuur,
dat voor de funkties en de hierbij behorende taken de personen aanwijst en'
de bevoegdheden, noodzakelijk voor een goede taakuitvoering, vastlegt. In
het schema wordt een globale indruk gegeven van de funkties die zijh ver-
deeld over de 5 deelnemende partners. Binnen deze organisatiestruktuur wordt
gestreefd naar een specialisatie waarbij de bestaande bedrijven worden ver-
deeld in produktieafdelingen. In deze situatie voert de codrdinator met de
afdelingsleiders en de teeltspecialist de taken uit. Binnen deze struktuur
wordt "leiding geven voor deelstelling" toegepast, dat wil zeggen dat de
bevoegdheden, taken, verantwoordelijkheden en de te verwachten prestaties
goed zijn omschreven on zijn vastgeledd inm prestatienormen.

Blijkt nu tijdens de uitvoering van de taken dat bijvoorbeeld in een of

meer afdelingen de resultaten achterblijven, dan zal men in aktie moeten

komen. In dit geval helpt de codSrdinator de afdelingsleiders om hun deel

‘'van de taak naar behoren uit te voeren. Tijdens de gesprekken die hierover

ontstaan, is er geen misverstand mogelijk over de taakvervulling, die is

namelijk overeengekomen en vastgelegd. Doordat men weet wat er van een ieder
verwacht wordt (en men daarover dus niet hoeft te praten) kan meer tijd be-
steed woxden aan de verbetering. Op deze manier kan binnen de organisatie-
struktuur meer aandacht worden besteed aan het scheppen van betere omstan-
digheden, door de nadruk te leggen op een uitbreiding van de verantwoorde-
lijkheid en zeggenschap in het eigen taakgebied van de partners.

Een dergelijke struktuur biedt de volgende mogelijkheden; _

- Optimale uitvoering van de funkties door een grotere deskundigheid, waar-
door technische, organisatorische, commerciéle, financile en administra-
tieve problemen beter en sneller kunnen worden opgelost en een moderne
bedrijfsvoering kan worden toegepast;

- Een betere becordeling van de uitvoering van de taken, daar hiervoor meer

tijd beschikbaar is;
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= Zonder zich in alles te verdiepen wordt toch een goed overzicht verkregen
van het gehele bedrijfsgebeuren;
- Bevordering van een mentaliteit die van belang is voor een produktiviteits-

verhoging en het bijhouden van nieuwe ontwikkelingen.

11 Leiding; funkties taken en bevoegdheden

In elk bedrijf is een centrum van macht te ontwaren. Bij een voorgenomen
samengaan van enkele bedriijven komt ongetwijfeld het ogenblik, waarop men
zich gaat afvragen wie er de leiding zal (zullen) krijgen van het nieuwe
bedrijf. Het is duideliijk, dat we hier zijn gekomen tot de meest dwingende
vraag, die vooraf gaat aan het samenwerkingsbesluit, De vraag omtrent het
bemannen van de organisatiestruktuur moet worden beantwoord door de part-
ners die gaan samenwerken. De deelnemers weten dat deze lastige vraag be-
antwoord moet worden; er moet immers leiding zijn. Hierbij komen twee as-
pekten naar voren, namelijk: er moet leiding worden gegeven en tegelijker-
tijd is men bezig leiding te ontwikkelen. De deelnemners aan het gesprek,
dienen deze cirkel te doorbreken in een goede verstandhouding, want het
succes van de samenwerkingsvorm hangt af van de vraag of de partners ook
elkaars vrienden ziin. Zodra het hemannen van de organisatiestruktuur (de
verdeling van de funkties) is geregeld, begint het werken aan de toekomst.

Het leidinggevende orgaan dient de doelstellingen te verwezenlijken,

11.1 Funktieomschrijving

Van iedere funktie in de organisatie dient, een omschrijving te worden op~
gesteld. De funktie- en taakomschrijving vermeld de plaats en de taak in de
organisatie en geeft richtlijnen voor de uitcefening van de funktie en de
uitvoering van de hierbij behorende taken.

Aan de hand van de funktieverdeling dienen omschrijvingen te worden gemaakt
van de taken, bevoegdheden en verantwoordelijkheden. In het volgende zijn

enkele funkties binnen een samenwerkingsvorm omschreven.

Bestuur

Het bestuur is belast met het maken van teeltplannen. Deze zullen op basis
van begrotingen tot stand komen, zodat richting kan worden gegeven aan het
beleid op korte termijn. Tevens is zij belast met de planning op lange ter-

mijn ten aanzien van investeringen en bedrijfsontwikkeling. Het bestuur zal
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kosten~ en opbrengstbegrotingen opstellen ten behoeve van de werkuitvoering.
Er zal worden gezorgd voor het in stand houden en het regelmatig aanpassen
van de orgénisatie. Verder zal een goede kontrole worden uitgeoefend op de
organisatie, produktie, arbeid en kostenfaktoren, dit aan de hand van cijfers
uit de bedrijfsadministratie. Het bestuur verdeelt de funkties en vertegen-

woordigt het bedriif naar buiten.

Codrdinator

De codrdinator is belast met de organisatorische begeleiding van het teelt-
plan. Tevens zal hij hulp bieden aan de afdelingsleiders en de teeltspecia-
list bij de uitvoering van het teeltprogramma. Hij zal de teelthandelingen
rangséhikken, de doelstelling nader detailleren en de handelingen in volg-
orde laten uitvoeren. Naast de organisatorische begeleiding is hij tevens
belast met de opzet en het verzamelen van gegevens voor de bedrijfsadministra-
tie. Deze dient een volledig inzicht te geven van het bedrijfsgebeuren en wel
zodanig, dat alle afwijkingen en tekortkomingen direkt worden gesignaleerd.
Tevens dient hij te zorgen voor het onderhoud en herstel van de machines,

bedrijfsgebouwen en verdere technische uitrusting,

Afdelingsleider

Deze geeft binnen zijn afdeling leiding aan de uitvoerende werkzaamheden,
verzorgt samen met de coSrdinator de voorbereiding ervan en kontroleert de

kwaliteit en kwantitiet van de uitgevoerde werkzaamheden.

Teeltspecialist

De teeltspecialist is belast met de teelttechnische.begeleiding van het teelt-
plan, omvattende het uitvoeren van kontrole op de klimaatomstandigheden, ge-
zondheidstoestand van het gewas, ziektebestrijding, watergeven, gronduntsmet-
ting en alle op de teelt betrekking hebbende handelingen. Tevens zal worden
gezorgd voor een tijdige en juiste afzet van het produkt en de inkoop van
grondstoffen, olie en machines,

De funktie- en taakomschrij+ing legt de organisatie vast, waardoor iedexeen
beschikt over richtlijnen voor de uitoefening wvan ziin funktie(s) en uitvoe~
ring van de hierbij behorende taken.

Een gedetailleerde omschrijving van taken en verantwoordelijkheden van de in
dit hoofdstuk gencemde functionarissen, is opgenomen in het Intern Verslag 23

ITT, op de pagina's 33 t/m 43.
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Het op papier vastleggen van de funkties en de inhoud hiervan, heeft als
voordeel, dat de partners in de samenwerking van te voren in aanraking wor-
den gebracht met de konsekwenties ervan. De funkties in de organisatie dienen
in onderling overleg te worden verdeeld, rekening houdende met ervaring en
interesse. In de nieuwe situatie zullen de partners echter rekening dienen

te houden met richtlijnen en onderlinge afspraken en niet naar eigen goed-
dunken kunnen handelen, Elk 1lid heeft in deze organisatie dezelfde opdracht,
namelijk: gezamenlijk het door het hestuur opgestelde doel te bereiken op

een zo doelmatig mogelijke manjer,

De taakomschrijving alleen is nog niet voldoende. Hiernaast dienen ook de
belangrijkste doelstellingen te worden vastgelegd in het jaarplan, uitgedrukt
in normen. Deze geven de resultaten aan die worden verwacht van de afdelingen
en funkties in de verschillende perioden. ilierbij dient men gebruik te maken
van prestatie-, produktie-, kosten- en opbrengstnormen. Het bestuur moet kun-
nen zien, dat de samenwerkende partners hun taken in overeenstemming met het
plan uitvoeren, Het systeem van "leiding door doelstelling™ stelt de partners

in staat, mede te werken aan de doelstelling en de uitvoering van de plannen.

12 Leiding door doelstelling

Het formuleren van doelstellingen voor het meerjarenplan en het jaarplan,
dient door het bestuur te geschieden, hetgeen niet wil zeggen dat de part-
ners de plannen alleen opstellen. Het bestuur dient namelijk zoveel mogelijk
medewerkers bij de opzet van de doelstellingen te betrekken en hen over de
plannen te informeren. Het realiseren van de doelstellinger is niet alleen
een zaak van het bestuur maar zal moeten gebeuren in samenwerking met ande-
ren binnen de organisatie., Dat betekent, dat de partners en de werknemers
meebeslissen en informatie krijgen over de deoelstellingen zelf en de reali-
satie hiervan. De ontwikkeling van de organisatie gaat hierdoor in de rich-
ting van de integratiefase, die zich onderscheidt door een gezamenlijk op-
stellen van doelstellingen en het realiseren daarvan. Het beleld dient ge-
richt te zijn op vernieuwing, waarbij een ieder bereid moet zijn veranderingen
te accepteren.

Wat is "leiding door doelstelling"

"Leiding door doelstelling"™ is vooral een methode van het "erbij betrekken".
Hierbij wordt aan de partners en de medewerkers gevraagd om mee te denken

over de op te stellen doelstellingen.
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Doelstelling: Opbrengsten in eznhzden en geld vostgelegd
cp tesis van te verwechien— en werkelijke

resulttaten (1572}

(Afdeling 5-5000 m2)

ephrengst par/m?
esrhcden Spbrengsten totocl cum. taterl verwesht 4 weryeliin
jcsr | mnd. | teelt | verwseht | werkelijie | varwaedt | warkelijn | verwosnt | werkaliik | verwseht | werkelijx il serheden | celd cerhoden
3 2 > | e 5 8 7 8 9 19 1 12 1 1t 13
| % apt.tom. [6.000 37,090 32.000 37,000 )
[ meil _bs5,0720 36,000 136,000 64,000 ‘ -
Huni|__ R?.000 22,000, 22.000 80,000 75,00 0.5
ngg aup,l 2.000 1.8C01 1,800 (91,800
Jlaug, 30,008 18,2720 14,0043 169,880
isep. 74,000 19,220 12,200 122,000
L lokrld . £.000 £.000 115,000 7.50.1 10.3

Fig.b Vergelijking van de planning met de werkelijke resultaten
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Het systeem is gebaseerd op twee principes namelijk;

~ De opzet van een duidelijke doelstelling die als kenmerk een normatief
karakter draagt (bijvoorbeeld een opbrengst van 10,5 kg tomaten per m2
(hoofdteelt) en een nateelt van 16,3 kg per m2 tegen een omzet van respek-
tievelijk f i54- , £ 7,50 per m2 (zie fig. 6) of een totale omzet van het
bedrijf van f 27,20 per m2 en een kostenniveau van § 24,50;

- Het gevern van informatie over de voortgang, zodat men weet in hoeverre het
doel is bereikt. Hoe meer aandacht hieraan wordt besteed, des te groter is de
kans op realiscring van het doel en op de verbetering van het eindresultaat.

Door het bepalen van de deelstelling is een visie ontwikkeld op wat de part-

ners en de medewerkers in het bedrijf op korte en lange termijn gezien die-

nen te realiseren in het licht van de ontwikkeling wvan het bedrijf.

12,2 Planningsbesprekingen

Door het deelnemen aan besprekingen over de wijze waarop de doelstellingen
zullen worden gerealiseerd, kunnen de partners en de medewerkers meewerken
aan de totstandkoming van het jaarplan.

In de samenwerkingsvorm is "leiding door doelstelling" een weg waardoor het
leidinggeven wordt bevorderd. Dit doordat duidelijk van teveoren wordt afge-
sproken wat de taken zijn, hoe ze verdeeld worden en wat van een ieder gedu-~
rende een hepaalde periode wordt verwacht. Langs deze weg is een inspraak
van de partners en de medewerkers mogelijk, omdat het dwingt tot evaluatie-~
besprekingen

De resultaten van de uitvoering dienen in het overleg te worden betrokken,
Dit kan gebeuren door wekelijks of maandelijkse. besprekingen met de partners
en de medewerkers.

Op deze manier krijgt een ieder de gelegenheid om mee te praten en mee te
denken bij het verbeteren van methoden en bedrijfsresultaten. Het is van be-
lang dat alle prestatienormen zoveel mogelijk in meetbare eenheden worden
overeengekomen, zodat ze kunnen worden vergeleken. De prestatie in de "uit~
voeringsfase" vormen hiermede tevens een basis voor het informatiesvsteem.
De gesprekken dienen gericht te zijn op het bereiken van resultaten. Het
kunnen vergelijken leidt tot gemotiveerde verbeteringen en een grotere be-
trokkenheid van de partners en het personeel bij bedrijfsverbeteringen. Hier-
door wordt het mogelijk, de partners en medewerkers mee te laten groeien met

hun werk., Hier ligt nog een enoxm terrein braak van werkaliijk leidinggeven,
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Samenvattend kunnen we stellen dat de benadering is als volgt:

Doel . : Wat probeert de samenwerkingsvorm te bereiken?
Vastlegging en bespreking van de doelstellingen.

Aktie : Wie voeren het plan uit?

Informatie: Betreffende de voortgang in de planningsbesprekingen.

Probleem : Wat gaan de partners en medewerkers doen na kennisneming van de
informatie?

Aktie : Aanbrengen van verbeteringen.,

Informatie: Is het doel bereikt, zo niet, wat is dan de volgende stap?

13 Leiding en administratie

Vocr het vastleggen van de doelstellingen, de informatie over de uitvoering,
de realisatie van de planning en de planningsbesprekingen, dient de samen-
werkingsvorm te beschikken over een goede hedrijfsadministratie,

Met behulp hiervan kunnen de partners de gang van zZaken kritisch waarnemen,
Alleen wanneer de bedrijfsresultaten in de bedrijfsadministratie worden vast-
gelegd, zal het mogelijk zijn de doelstellingen met de behaalde resultaten

te vergelijken. Bij de waardering dient het zwaartepunt te vallen op de con-
frontatie van het resultaat met de gekozen doelstelling. Niet de grootte wvan
de afwijking tussen het resultaat en doelstelling, maar de aard en de oorzaak
zijn voor de becordeling wvan de resultaten van belang.

Het kunnen vergeliijken kan leiden tot verbeteringen en een grotere betrokken-
heid van de partners bhij eventuele maatregelen voor de bijsturing. Tevens
kunnen op basis van deze cijfermatige vergelijkingen evaluatiegesprekken met
de partners plaatsvinden. Dit betekent in fcite dat alle partners bij het pro-
ces van de besluitvorming worden ingeschakeld. Ock dienen ze snel en regelma-
tig met de resultaten van het bedrijf bekend te worden gemaakt, omdat anders

de belangstelling veor de bedrijfsresultaten verflauwt.

13.1 Doel van het informatiesysteem

Het informatiesysteem kan worden gebruikt om de partners ertoe te brengen

een prestatie te levexren die overeenkomt met de gemaakte afspraken. Tevens
geeft het systeem informatie over de opzet tot beoordeling van de bedrijfs-
voering. Als een onderdeel zich niet gedraagt op een wijze zoals die is over-

eengekomen, is het met name de taak van de partners in de samenwerkingsvorm



om daarin wverbetering aan te brengen. Het gebruik van een informatiesysteem

is geen hobby maar kan;

- De partners ertoe brengen om een beter bedrijfsresultaat te bereiken:

- De partners bij het nemen van beslissingen de nodige achtergrond-informa-
tie wverschaffen;

- De partners confronteren met hun eigen problemen.

Een doelmatig bedrijfsbeheer dient te steunen op een regelmatige informatie

over de resultaten in het bedrijf. Daarom dient de doelstelling van de sa~

menwerkingsvorm te worden uitgedrukt in "prestatiestandaards" voor kosten,

opbrengsten, omzet, investeringen, bedrijfsvergroting, financién en perso-

neel.

Gehbeurt dit niet, dan ontbreekt een becordelingssysteem en raken de partners

nooit overtuigd van onjuiste besglissingen die door hen zijn genomen. Deze

"onduidelijkheid" beschermt de partners wel tegen elkaar, doch dit succes

wordt dan wel duur betaald.

13.2 Noodzaak tot goed samenspel

Of de verstrekte informatie tot een beter rendement wvan de samenwerkings-

vorm zal leiden, hangt af van het gebruik dat er van wordt gemaakt.

Een juist gebruik van de beschikbare informatie kan worden bevorderd door het
kweken van een goed samenspel tussen partners, adviseurs en medewerkers. Dit
kontakt is vooral nodig om de ocorzaken van verschillen op te sporen en om
maatregelen te tyeffen.

Het samenspel tijdené de uitvoering van het teeltplan dient voortdurend ge-
richt te zijn op de bewaking van de produktie, kosten, omzet, arbeid en inves-
teringen,

Fig, B laat zien, dat het informatiesysteem als aanvulling op het jaarover-

zicht kan dienen.,

14 Conclusie

Het is voor een tuinder erg moeilijk om al de genocemde faktoren te overzien.
En het is dan ook te begrijpen, dat de behoefte aan een neutrale adviseur
zich sterk kan doen gevoelen. lMeestal maakt men gebruik van accountants,
juristen, banken en crganisatiekundigen.

Op grond van ervaringen zijn zes stadia in de ontwikkeling te onderkennen
nameli jk;

- de fase vGSr het zetten van de handtekening;
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de fase.v0Or de realisering van de samenwerkingsvorm;
de fase van de ontwikkeling wvan het bheleid;

de fase van de uitvoering van de opgestelde plannen;
de fase van derinformatie;

de fase van kontrole en beslissingen.

Het stadium vS8r het zetten van de handtekening onder het samenwerkingsbe-

sluit is zeer belangrijk. Zonder overdrijven kan worden gesteld, dat alles

wat daarop volgt, var het eerste stadium afhangt.

We zullen proberen de stappen, die moeten leiden tot een verstandig welover-

wogen samenwerkingsbesluit met daarop aansluitend de stappen die moeten wor-

den genomen door "leidinggeven" om tot realisatie te komen van de opgestelde

plannen, te omschrijven.

De aanleiding tot samenwerking dient duidelijk te ziijn;

Men zal reeds in een vroeg stadium van de besprekingen de punten moeten
formuleren waarover men het minimaal ééns moet zijn, alvorens de handte-
kening wordt gezet onder het besluit tot samenwerking;

Het is voor het nemen van een juist besluit noodzakelijk, dat de partners
in de samenwerkingsvorm worden geinformeerd over de bedoelingen, die de
partijen met de samenwerking op het oog hebben;

De doelstelling van de samenwerking dient te worden vastgelegd in een ak-
tiviteitenplan;

De nieuwe doelstelling van de samenwerkingsvorm dient nauwkeurig te wor=
den vastgelegd;

De partners moeten de mogelijkheden weten om de nieuwe doelstellingen oxr-
ganisatorisch en commercieel te realiseren.

De crganisatiestruktuur, die nodig is om de doelstellingen te realiseren,
moet worden opgesteld;

Voordat de samenwerking een feit wordt, dient dé nieuwe organisatiestruk-
tuur te worden bemand. Alle partners dienen de funktie te krijgen waarvoor
zij het best geschikt zijn;

Als de organisatiestruktuur is bemand, zal de vraag dienen te worden ge-
steld of men de verantwoordelijkheid kan aanvaarden voor de realisatie
van de doelstellingen van de samenwerkingsvorm.

Als hierop een bevestigend antwoord is gegeven, dient de handtekening on-

der het samenwerkingsbesluit te worden gezet;
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- Binnen de nieuwe organisatiestruktuur dient gebruik gemaakt te worden van
een jaarplan dat is gericht op het bereiken van resultaten;

- Om de plannen te realiseren is de medewerking nodig van een ieder in de
samenwerkingsvorm. Dit kan gebeuren met behulp van "leiding door doelstel-
ling™;

- De werkelijke bedrijfsresultaten dienen te worden vastgelegd in de bedrijfs-
administratie, om deze te kunnen vergeliiken met het gestelde doel. Op ba-

sis van dit cijfermateriaal kunnen juiste beslissingen worden genomen.
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