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1 Kennismaking
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Kennismaking

Eigen doelstellingen

* Wie ben je?

en

 Wat wil je bereiken in deze bijeenkomst?

Vraag

* Wie heeft er een samenwerkingsproces of fusie
meegemaakt en wat zijn de herinneringen daaraan?
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® Vansa

2 Doelstellingen workshop
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Doelstellingen workshop

Verheldering van
* Veranderingen voor verenigingen
* Motieven voor samenwerking en fusie

* Aanpak en fasering van fusieprocessen

Scope
* Verenigingen — stichtingen — organisaties i.h.a.
* Muziek —sport — cultuur
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3 Veranderingen in de context
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Contextis evelothing
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Veranderingen in de context

Maatschappelijke ontwikkelingen: de 5 i’s (SCP)

Individualisering

(meer keuzevrijheid individu, minder afhankelijkheid)

Informalisering

(losser worden maatschappelijke verbanden, netwerkorganisaties,
vermindering gezag autoriteiten)

Informatisering

(verandering communicatie en interactie door opkomst ICT, digitalisering)

Internationalisering

(migratie, mondiale economie, EU integratie, internationale cultuur)

Intensivering

(hoge waardering beleving/gevoel, behoefte aan variatie/verandering)

® Van samenwerken tot fuseren - oktober 2018

@3



Veranderingen in de context

Andere ontwikkelingen

* Participatiesamenleving

* Terugtrekkende overheid

 De “kloof”

* Ontkerkelijking

* Kerken sluiten

* Grote druk op generatie 20-40-jarigen (werk, gezin, huis)

* Aantal verenigingen daalt
 Drempel om een instrument te leren bespelen
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Veranderingen in de context

Strategische opties

e 7o doorgaan (0-optie)

* Verdiepen/specialisatie
* Verbreden/differentiatie
e Stoppen
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4 Waarom samenwerken?
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Waarom samenwerken?

Optie 1: Op eigen kracht
 Doorgaan op bestaande weg

Optie 2: Samenwerken
 Met elkaar, met verenigde krachten werken,
gemeenschappelijk aan eenzelfde taak werken

Optie 3: Fuseren (samengaan)

 Samensmelten; organisaties samenvoegen tot één geheel
in een nieuwe rechtspersoon
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Waarom samenwerken?

Discussie
« Waarom samenwerken?
* Wat houdt samenwerking tegen?
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Waarom samenwerken?

Motivering

Meer impact en synergie (samen sterker)

Efficiency (kosten besparen)

Kwaliteit (niveau verhogen)

Richting geven aan de toekomst

Groter bereik in de omgeving (van lokaal naar regionaal)
Schaalvoordeel (ledenbestand op peil houden)

Financién (meer leden, donateurs, sponsors, subsidies)
Slagkracht (bestuurlijk — organisatorisch)

Innovatie (creativiteit, vernieuwing, nieuwe inzichten)
Praktisch (uitwisseling kennis, leren van elkaar, afstemming)
Huisvesting

Sfeer
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Waarom samenwerken?

Wat houdt samenwerking tegen?

Cultuur- en organisatieverschillen (angst voor verlies identiteit,
binding en herkenbaarheid)

Niveauverschillen (muziek en bestuur)

Verschil in belang en visie

Schaalvergroting en nivellering zijn bedreigend

Persoonlijke aspecten (ego’s, angst, niet willen, onderling
wantrouwen, verouderd denken, oud zeer, ...)

Lastige communicatie

Delen van financién

Onwetendheid en onbekendheid (angst voor het onbekende)
Geografische afstand, dorps/wijk- en gemeentegrenzen
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Waarom samenwerken?

Voordat je gaat samenwerken
-> weet wat je wil (bewustwording; kernvragen bijlage 5)

 Waar staan we?
* \Verenigingsscan LKCA
* Interne en externe analyse (SWOT)
Wat willen we?
* Missie en visie
e Wat kunnen we?
« Strategische opties (en consequenties)
e Specialisatie — Differentiatie
* Eigen kracht — Samenwerken — Fuseren
e Wat doen we?
e Strategische keuze
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® Vonsa

5 Vormen van samenwerking
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Vormen van samenwerking

Discussie
 Welke vormen van samenwerking zijn er?
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Vormen van samenwerking

Tijdelijke samenwerking
* Incidenteel, eenmalig
* Projectmatig

Continue samenwerking

* Een federatie of een alliantie (kan overgangsmodel zijn)
* Delen van bijv. financiéle administratie of inkoop

* Een gezamenlijke nieuwe stichting

Fusie

* Fusie door concentratie van zeggenschap
* Vermogensrechtelijke fusie

* Juridische fusie
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Vormen van samenwerking

Fusie door concentratie van zeggenschap

* Qude organisaties behouden hun rechtspersoon, blijven
eigenaar van hun vermogen en blijven activiteiten als
voorheen uitvoeren, maar verliezen een deel van hun
zeggenschap

* Niet de meest geschikte vorm voor verenigingen

Vereniging Vereniging

A B

Vereniging

C
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Vormen van samenwerking

Vermogensrechtelijke fusie

 Middelen worden overgedragen aan een nieuwe
organisatie die de activiteiten voortzet

* Leden moeten opnieuw lid worden van de nieuwe
organisatie

* Let op financiéle gevolgen!

Nieuwe
Vereniging
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Vormen van samenwerking

Juridische fusie

 Qude organisaties gaan totaal op in een van de bestaande
organisaties, incl. alle leden

* Aparte ontbinding en vereffening zijn niet nodig

* Financieel meest gunstig, maar let op formele regels!

Vereniging

* Later kan de naam van vereniging B worden veranderd

Case
e Fusie muziekbonden
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Vormen van samenwerking

Van één activiteit naar meerdere (differentiatie)

e Zang (van mannenkoor naar mannenkoor plus jeugdkoor)
 Muziek (van harmonie naar harmonie en koor)

e Culturele vereniging (muziek en toneel)
 Omni-vereniging (muziek en sport)

Je kunt samenwerking uitproberen, bijvoorbeeld
 Samen een concert geven

 Samen de carnavalsoptocht lopen

* Samen een concertreis maken

 Samen gaan repeteren
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6 Fusieprocessen

Thema’s

 De voorbereiding

* Fusie richt zich op de toekomst
* Fusieis een project

e Gelijkwaardigheid fusiepartners
e Communicatie

* Laat een fusieproces begeleiden
* Praktische aspecten

* Lessen uit de praktijk
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Fusieprocessen: de voorbereiding

Softe elementen

* [Intern

* Chemie, verenigingscultuur, informeel gezag, loyaliteit, cohesie, moed,
capaciteit, engagement, ...

* Extern

 Chemie met partner, sentimenten in het werkgebied, draagvlak van de
gemeenschap en sponsors, ...

Harde elementen

e [Intern

* Ambitie, omvang, financién, juridische aspecten, locatie, competenties,
middelen, tradities, naam, muziek, identiteit, ...

* Extern

* Samenwerkingsverbanden, onderwijs, andere verenigingen, bedrijfsleven,
kerk, tradities, ..
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Fusieprocessen: de voorbereiding

Kritische succesfactoren
* Welke aspecten bepalen het slagen van het fusieproces?

SWOT fusie
e Wat zijn de sterkten/zwakten en de kansen/bedreigingen
van de fusie?

Business case
 Maak de financiéle analyse van de fusie

Implementatieplan
* Evolutie of revolutie?
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Fusieprocessen: de toekomst!

De essentie

 Motivatie voor een fusie: gedeelde belangen

* Fusies mislukken, doordat er te weinig rekening wordt
gehouden met emoties en wat verandering van identiteit
betekent

 Een fusie leidt tot hetzelfde als wat er al was, maar dan
minder, tenzij je je vooraf bewust bent van wat er anders
moet

* Richt je bij fusie op de omslag in denken en gevoel:
* De toekomst, het nieuwe dat gaat komen (wij)
* En niet op het verleden dat was (wij <-> zij)

Case
e Twee harmonieén zetten een muziekvereniging op
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Fusieprocessen: de toekomst!

Weet wat je wil
 Wat is de missie (en de identiteit) van de verenigingen?
* |s dat bekend bij de leden en wordt dat gedeeld?

* Ontwikkel de missie (en de identiteit) van de nieuwe
vereniging samen met zoveel mogelijk betrokkenen
(gedragenheid)

* Een fusie is niet altijd leuk, maar zonder fusie zouden beide
verenigingen niet meer bestaan en gaat historie en
identiteit verloren

Case
e KHK viertin 2018 feest: 5-, 100- en 175-jarig bestaan
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Fusieprocessen: de toekomst!
Drie-Pijlers-Model

 Het Drie-Pijlers-Model is een hulpmiddel dat je kunt
gebruiken voor het ontwikkelen van een gedragen missie
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Het Drie-Pijlers-Model

Een muziekvereniging rust op drie pijlers:
 muziek maken
* een vereniging zijn

muziek

 eenrol spelenin de
samenleving

rol in de
samenleving
spelen
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Het Drie-Pijlers-Model

Per pijler moet een vereniging zich ervan bewust zijn wat ze
wil zijn en hoe ze dat wil invullen. De drie pijlers staan niet los
van elkaar, maar hangen samen en versterken elkaar.

welke muziek
willen we spelen ?

welke vereniging
willen we zijn ?

rol in de
samenleving
spelen

welke relatie
willen we met de
gemeenschap »

(Zie bijlage 1 voor een praktijkcase.)
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Fusieprocessen: een project

Beschouw de fusie als een project

e Begin met waarom en wat?

* Gaje “echt” beginnen, spreek dan af

Inhoud: Wat je wil bereiken met het project

Tijd: Hoe je het project in de tijd zet

Kosten: Welke kostenaspecten er zijn

Communicatie: Hoe de informatie over het project wordt geregeld
Organisatie: Hoe de verdeling van verantwoordelijkheden is

* Geef het project een naam, dan gaat het leven

* Leg zaken schriftelijk vast (bijv. gespreksverslagen)

En plan strak: zo hou je de controle

® Van samenwerken tot fuseren - oktober 2018
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Fusieprocessen: een project

Besluitvorming en communicatie

* Wees duidelijk over de verantwoordelijkheden van
gezamenlijke projectgroep(en) en over de besluitvorming

* Per stap van het project vindt besluitvorming plaats door de
betrokkenen (i.h.a. de ledenvergaderingen)

» Stel de besluitvormingsmomenten (“go/no go”) aan het
begin vast: wanneer, welk besluit?

e Communiceer alles rondom de fusie naar beide betrokken
verenigingen op dezelfde wijze en op hetzelfde moment en
sla niemand over (besturen, leden, steuncomité’s,
beschermheren, ...)

* Houd daarbij rekening met verschillen in de statuten van
beide verenigingen

® Van samenwerken tot fuseren - oktober 2018
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Fasering
* FaseO
* Fasel
* Fase?2
* Fase3
* Fased
* Fase5

e Na de fusie

Fusieprocessen: een project

Het idee dat er “iets” moet gebeuren (denkfase)
(Wat is het probleem? Wat zijn mogelijke oplossingen? Fusie of alternatieven?)

Communicatie en besluit tot actie

(Informatie van betrokkenen rond de vereniging; ledenvergaderingen besluiten tot actie)

Uitwerking op hoofdlijnen (snuffelfase) en principebesluit

(Voor/nadelen in kaart brengen door gezamenlijke projectgroep en intentieverklaring)

Detailuitwerking van de toekomstige samenwerking (intensief)

(In kaart brengen van alle relevante aspecten incl. financién door projectgroep)

Besluitvorming over de samenwerking

(Ledenvergaderingen nemen definitief besluit over nieuwe vereniging)

Implementatie

(Het plan wordt gerealiseerd: de verenigingen fuseren incl. notariéle akte etc.)

Evaluatie

(Na een jaar wordt de bereikte situatie vergeleken met het plan)
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Fusieprocessen: een project

Discussie
* Wat zijn de meest kritische momenten in een fusieproject?
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Fusieprocessen: een project

Drie duidelijke go/no go besluiten

* Besluit tot actie om gezamenlijk onderzoek te starten
* Principebesluit tot fusie (intentieverklaring)

* Definitief besluit tot fusie

Alle wettelijk noodzakelijke beslissingen (zie de statuten)
worden genomen door de ledenvergaderingen
op hetzelfde moment

® Van samenwerken tot fuseren - oktober 2018 @ 36



Fusieprocessen: gelijkwaardigheid is “key”

Gelijkwaardigheid van partners (# gelijkheid!)

* Als partners niet gelijkwaardig zijn, dan gaat het niet om
een fusie, maar om een overname

Cases

Een bestuur nodigt een ander bestuur uit en spreekt uit dat
men samen moet gaan omdat men nieuwe leden nodig heeft.

Twee besturen zijn met elkaar in gesprek over een fusie;
de ene vereniging stelt de eisen (vaandel, “koninklijk”,
dirigent, ...)
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Fusieprocessen: communiceer op tijd

Communiceer verstandig met je achterban en manage de
verwachtingen van alle betrokkenen

* Praat indien mogelijk met alle leden persoonlijk

* Betrek bestuursleden en leden bij de ontwikkeling
(deelname aan werkgroepen)

e Laat een notaris in een vroegtijdig stadium adviseren over
de aanpak van de fusie

Case

* De voorzitters van de harmonie en de fanfare zijn het
helemaal eens en presenteren dé oplossing aan de leden.
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Fusieprocessen: een derde faciliteert

Een derde als gespreksleider

* Neutrale blik

* Bepaalt de agenda

* Focust de aandacht

* Faciliteert het proces onafhankelijk
 Kan ingrijpen zonder eigenbelang

Cases

 Twee vz’'s op bezoek

* Leden zijn het helemaal eens ...

* Twee verenigingen gaan snel fuseren
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Fusieprocessen: praktische aspecten

Algemeen

Formele besluitvorming door de ledenvergaderingen
Van twee naar één bestuur (zie de volgende slides)
Een nieuwe naam, logo en huisstijl

Inrichting van de vereniging:
* Organisatiestructuur (zie bijlage 2)
 Verantwoordelijkheidsverdeling bestuur en commissies (zie bijlage 3)
 Damescomité’s, steunstichtingen e.a.

Financién en juridische fusie
Statuten en de notaris (betrek een notaris in het proces)
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Van twee naar één bestuur

Fase 1:Twee aparte besturen

voor twee verenigingen Vereniging A Vereniging B

Fase 2: Eén bestuur voor
Twee verenigingen Vereniging A Vereniging B

Fusie

bestuur

Nieuwe
Vereniging

Fase 3: Eén bestuur voor
één vereniging
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Van twee naar één bestuur

Discussie
e \Watis hier het meest kritische moment en waarom?
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Fusieprocessen: praktische aspecten

Specifiek voor muziekverenigingen

Muziekcommissie, repertoire en programma optredens
De dirigent (sollicitatiecommissie)

De repetitiedag (enquéte) en -locatie

Fusie van harmonie en fanfare, kan dat?
Concoursverplichtingen
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Fusieprocessen: lessen uit de praktijk

Leerpunten bij samenwerking

Wees voorbereid:
* Weet wat er aan de hand is: feiten, Scan, KSF’s, SWOT, business case, ...
« Weet wat je wil: eigen kracht — samenwerken — fuseren.

Begin op tijd met praten over samenwerking en fusie
Wissel kennis en ervaringen uit

Fusieprojecten duren vaak 2-3 jaar
Gelijkwaardigheid van partners is een voorwaarde
Begeleiding door een derde is “key”
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Fusieprocessen: lessen uit de praktijk

Leerpunten bij samenwerking
 Houdt emotionele en rationele aspecten in balans

 Muzikanten willen muziek maken maar ook bij de club
horen

 Samenwerken vraagt geven en nemen

e Samenwerken zal vroeg of laat pijn doen

e Erzijn altijd trekkers, duwers, supporters en dwarsliggers
e Jongeren zijn een belangrijke factor

e Blijf communiceren

® Van samenwerken tot fuseren - oktober 2018
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Fusieprocessen: lessen uit de praktijk

Leerpunten bij samenwerking

Houd de koers vast

Denk vooruit: de toekomst

Denk niet (meer) in wij/zij of winnen/verliezen

Bij keuzes: kies voor kwaliteit (praktische zaken)
Toon lef en wees proactief (reactief ingrijpen is nog
pijnlijker)

“Verkoop” samenwerking en straal het uit (ook bij
tegenslag)
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Verdere informatie

Informeer je verder bijv. via:
* https://www.verenigingen.nl/fuseren/13/20.htm

* http://kennis.knwu.nl/uploads/PDF-
bestanden/Verenigingen/organisatie/Stappenplan%?20fusie.pdf

Specifiek over juridische en fiscale aspecten:

 http://www.sportmaatjes.nl/dynamic/media/19/documents/Verenigingsadvies
/Organisatie en Beleid/JURIDISCH STAPPENPLAN FUSIE.pdf

* https://wetenschap.infonu.nl/recht-en-wet/165878-fuseren-van-verenigingen-
soms-zo-gek-nog-niet.html

 http://www.sbvg.nl/ondernemingsrecht/vereniging-en-stichting /fusie-van-
stichtingen-en-verenigingen.html

* https://blauwbv.nl/images/stories/fusieboek/Katern%209-
%20Juridische%20aspecten%208840%201209.pdf

(Laat je fiscaal/juridisch ook adviseren door de notaris die de fusie gaat uitvoeren.)
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7 Overige vragen
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Bijlagen

Voorbeeld toepassing Drie-Pijlers-Model
Structuur van een vereniging
Verantwoordelijkheidsverdeling vereniging
ldentiteit

~ W N -
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Bijlage 1 - Voorbeeld Drie-Pijlers-Model - 1

Case

Een muziekvereniging verkeert, na een lange periode van muzikale groei
en bloei, in een impasse. Dirigenten komen en gaan, bestuur raakt in crisis
en leden haken af. Enkele betrokkenen uit de vereniging besluit om, i.s.m.
externe hulp, op zoek te gaan naar een uitweg.

Aanpak

Voorbereidende bijeenkomsten door de werkgroep.

5 Bijeenkomsten met de leden, gespreid over een half jaar:

le sessie -> presentatie aanpak

2e sessie -> muziek

3e sessie -> vereniging

4e sessie -> gemeenschap

S5e sessie -> resultaten in elkaar schuiven, bespreken en vaststellen
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Bijlage 1 - Voorbeeld Drie-Pijlers-Model - 2

Bijeenkomst Muziek

Discussie in subgroepen van 6 tot 8 leden/muzikanten over de muzikale
aspecten.

Centrale vragen:

* Wat willen we als vereniging bereiken qua muziek: niveau en
muziekkeuze?

* Welke bijdrage moeten leden, bestuur en dirigent daaraan leveren?
Resultaat: intensieve discussies en grotendeels overlappende ideeén.
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Bijlage 1 - Voorbeeld Drie-Pijlers-Model - 3

Bijeenkomst Vereniging

Begonnen werd met een korte film over het plezier dat mensen in hun
werk hebben.

Na deze “losmaker” volgde een brainstorm over de vragen:

 Waarom zou het leuk moeten zijn om lid te zijn van onze vereniging ?
 Wat moet er gebeuren om dat waar te maken ?

Resultaat: een bombardement aan ideeén.
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Bijlage 1 - Voorbeeld Drie-Pijlers-Model - 4

Bijeenkomst Gemeenschap

Aan enkele wijkbewoners (die niet bij de vereniging betrokken waren)
werd gevraagd zich plenair uit te spreken over de vragen:

* Wat zijn uw ervaringen met de vereniging?
* Wat zou de vereniging kunnen bijdragen aan de wijk?
* Wat zou de wijk voor de vereniging kunnen betekenen?

Hierna konden leden vragen stellen : levendige discussie. Men had nog
nooit op deze wijze met buitenstaanders gesproken over hun vereniging.

Resultaat: Tijdens de discussie werd spontaan een aantal vernieuwende
ideeén naar voren gebracht.
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Bijlage 1 - Voorbeeld Drie-Pijlers-Model - 5

Toekomstvisie

Met het materiaal dat de vier bijeenkomsten opleverden, werd een
concept toekomstvisie samengesteld.

Deze bestond uit concrete uitspraken over:

* De te spelen muziek.

 De kenmerken van de vereniging die men wil zijn.
* De rol die men wil spelen in de gemeenschap.

Daarbij werd ook aangegeven welke voorwaarden hiervoor vervuld
moeten zijn, en dat werd weer vertaald in een actieplan
(“boodschappenlijstje”) voor het bestuur.

De toekomstvisie vond een breed draagvlak bij de leden.
Inmiddels groeit en bloeit de vereniging weer.
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Bijlage 2 - Structuur vereniging

Erebestuur

Stichting t.b.v. Bestuur (AB/DB)

Instrumenten/uniformen

Comité ter Ondersteuning Dirigenten/
Commissies 8 .
Instructeurs/Opleiders
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Bijlage 3 - Verantwoordelijkheidsverdeling
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Bijlage 4 - Identiteit

Identiteit
 Dat wat eigen is aan een groep; de kenmerken en

omstandigheden van een groep die hetzelfde blijven
gedurende een verandering of die een groep van elkaar

onderscheiden
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Bijlage 5 - Kernvragen

 Wat is de maatschappelijke bijdrage van onze vereniging?
* Waarom zou je lid moeten worden van onze vereniging?

 Waarom zou je moeten komen luisteren naar onze
vereniging?
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