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1.1 Context van het onderzoek

De opdrachtgever van de Voedselbalans 2011 is het
ministerie van Economische Zaken, Landbouw en
Innovatie (EL&I). Het ministerie van EL&I zet, in
navolging van de nota Duurzaam Voedsel uit de
zomer van 2009, in op verduurzaming van de
productie en consumptie van voedsel. Verduurzaming
staat voor productie en consumptie met respect voor
milieu, mens en dier. Deze verduurzaming geldt als
een kernkwaliteit van een Nederlandse voedselsector
die ook in de toekomst vitaal en concurrerend wil zijn.
Duurzaamheid als kernkwaliteit is geen realiteit
vooralsnog, maar een ambitie. De realisatie van deze
ambitie zal in de komende tijd veel inzet, inspiratie en
innovatie vragen. Niet in het minst van aanbieders en
vragers op de voedselmarkt. Het is daarom voor de
hand liggend dat deze eerste Voedselbalans zich
primair richt op consumenten en aanbieders van
voedsel. Het voorliggende achtergrondrapport
“Voedselbalans: Aanbieders” vindt u een uitgebreide
beschrijving van het onderzoek dat is uitgevoerd
onder bedrijven uit de retail-, Out-Of-Home (OOH)
en Voedings- en genotsmiddelenindustrie/ fabrikan-

ten (VGI). Zie deel II: Consumenten voor het
consumentenonderzoek.

1.2 Een overzicht van de veronderstelde
determinanten

In deze paragraaflichten we veronderstelde determi-
nanten uit het rechterdeel van figuur 1.1 kort toe. We
gaan achtereenvolgens in op: 1) de cultuurkenmerken
die een organisatie kan hebben. Hierbij hebben we
uitgewerkt hoe medewerkers denken dat de buitenwe-
reld naar hen kijkt (gepercipieerde externe waarde-
ring) en hoe de marktoriéntatie van een organisatie
(klant- dan wel concurrentiegerichtheid) er uit ziet.
2) De rol van de visie van de directie, medewerkers-
betrokkenheid en de perceptie van personeel over de
informele communicatie (klimaat) en 3) de rol van
stakeholders in duurzaamheidsbeleid. Aangezien
deze determinanten belangrijk zijn gebleken voor
gedrag van organisaties (e.g. Schein, 1990; Redding,
1973; Dutton & Dukerich, 1991; Lowe et al., 1996;
Narver & Slater, 1990; Donaldson & Preston, 1995),
wordt verondersteld dat ze ook in min of meerdere
mate een rol kunnen spelen bij duurzaamheidsgedrag

Figuur 1.1 Het basismodel van de Voedselbalans
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van organisaties. Er is inmiddels ook enig bewijs dat
een aantal determinanten, zoals cultuur en klimaat
(Baumgartner, 2009; Linnenluecke & Griffiths, 2010)
en stakeholders (Maignan & Ferrell, 2004), een rol
speelt in duurzaamheidsgedrag van organisaties. Op
andere vlakken, zoals gepercipieerde externe
waardering en visie van topmanagement, is nog
weinig empirisch materiaal over hun rol in het
duurzaamheidsbeleid van een organisatie.

Cultuur

De cultuur van een organisatie kan worden omschre-
ven als een patroon van algemene waarden en
normen die door medewerkers van deze organisatie
met elkaar wordt gedeeld. De mate waarin medewer-
kers in een organisatie een gedeelde cultuur ervaren,
zorgt voor een zekere mate van stabiliteit in de
organisatie (Schein, 1990). Cultuur kan worden
gezien als een dragende kracht van de organisatie.
Eris veel literatuur die de rol van organisatiecultuur
beschrijft (Denison, 1996; Chatman et al., 1998;
Deshpandé & Farley, 2004; Hofstede, 1998; Homburg
& Pflesser, 2000; Martin & Siehl, 1983; Scott et al.
2003; Schein, 1984; Schultz & Hatch, 1996). De
meeste onderzoeken wijzen uit dat de soort cultuur
binnen een organisatie - de manier waarop mensen
met elkaar omgaan volgens algemene waarden - een
sterke invloed heeft op de manier van handelen van
deze organisatie (e.g. White, Varadarajan, & Dacin,
2003).

In het huidige onderzoek hebben we gebruik gemaakt
van het concurrerende waarden-model van Quinn &
Rohrbauch (1981; 1983) om te bepalen of en welke rol
cultuur kan spelen in duurzaamheidsbeleid. Het
model gaat ervan uit dat organisaties kunnen worden
onderverdeeld in twee dimensies: 1) interne gericht-
heid en integratie versus externe gerichtheid en
differentiatie en 2) flexibiliteit en vrijheid van
handelen versus stabiliteit en beheersbaarheid. Deze
twee dimensies vormen vier kwadranten die elk een
organisatiecultuur kenmerken. Kwadrant 1, bepaald
door interne gerichtheid en flexibiliteit, heet het
‘human relations-model’. Het cultuurprofiel dat hier
bij hoort heet familiecultuur. In organisaties met
kenmerken van deze cultuur wordt samenwerking
benadrukt. Het 2e kwadrant wordt gevormd door
flexibiliteit en externe gerichtheid, het ‘open systeem-
model’ genaamd. Het cultuurprofiel dat hier bij hoort
heet adhocratie en staat in het teken van aanpassing
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aan de omgeving. Kwadrant 3 staat voor externe
gerichtheid en beheersing, ook wel het ‘rationeel
doel-model’ genoemd. Dit cultuurprofiel heet
marktcultuur. Bij organisaties met veel kenmerken
van deze cultuur staat prestatie en marktwerking
(intern en extern) voorop. Het 4e kwadrant, tot slot,
wordt gevormd door beheersing en interne gericht-
heid. Het wordt ook wel het ‘intern procesmodel’
genoemd. Het cultuurprofiel dat hier bij hoort heet
hiérarchie/ bureaucratiecultuur. Bedrijven worden
gekenmerkt door de nadruk te leggen op procedures
en controle.

Het concurrerende waarden-model gaat ervan uit dat
organisaties voortdurend te maken hebben met
bepaalde interne conflicten. Bijvoorbeeld het conflict
tussen het behouden van de stabiliteit van een
organisatie ten opzichte van de noodzaak tot verande-
ring vanwege veranderingen in de omgeving van de
organisatie. Het model biedt verder de mogelijkheid
voor managers en beleidsmakers om, gegeven een
bepaalde cultuur, daarop hun organisatiestrategie
aan te passen (Quinn en Cameron, 1999).

Leeswijzer

In de inleiding van dit achtergrondrapport geven
we aan de hand van Figuur 1.1 van het hoofddocu-
ment eerst een korte toelichting op de gebruikte
theoretische constructen. Het gaat hierbij in dit
deel van het onderzoek om interne en externe
omgevingsfactoren die van invloed kunnen zijn op
duurzaam gedrag van aanbieders.

Vervolgens wordt in Hoofdstuk 2 de methode van
het onderzoek besproken. We gaan specifiek in op
1) de kwalitatieve interviews die zijn gehouden
met chief executive officers (CEQ’s) uit de retail,
OOH en VGI. En we gaan in op 2) het kwantita-
tieve vragenlijstonderzoek onder bedrijven in deze
sectoren. Hoofdstuk 3 geeft een overzicht van de
resultaten van de kwalitatieve interviews onder
CEO’s. Verder beschrijven we in de Hoofdstukken
4 en 5 de resultaten van het kwantitatieve
onderzoek voor respectievelijk de retail en OOH
en de Voedings- en genotsmiddelenindustrie. In
hoofdstuk 6 maken we een vergelijking tussen de
retail, OOH en VGI.
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Gepercipieerde externe waardering

Gepercipieerde externe waardering (GEW) betreft de
inschatting van medewerkers over de manier waarop
de buitenwereld over hun organisatie denkt (Dutton
& Dukerich, 1991; Dutton et al., 1994). In een groot
aantal studies is de rol van GEW in organisaties
beschreven (Bartels et al., 2007; Bergami & Bagozzi,
2000; Carmeli, 2005; Carmeli & Freund, 2002; Iyver
etal., 1997; Smidts et al., 2001). Uit deze studies blijkt
dat hoe positiever medewerkers denken over de status
en het prestige van hun organisatie in de buitenwe-
reld, hoe positiever ze zelf zijn over hun organisatie en
hoe sterker ze zich ermee verbonden voelen. In de
huidige studie wordt gekeken naar de rol van GEW in
duurzaam gedrag van organisaties. Er wordt veron-
dersteld dat hoe meer medewerkers denken dat hun
organisatie wordt gezien als duurzaam, hoe meer
beleidsmaatregelen/ duurzaam gedrag de organisatie
zal vertonen.

Marktoriéntatie

Organisaties zijn de afgelopen decennia steeds
afhankelijker van hun directe en indirecte omgeving
geworden. Organisaties zijn dan ook steeds mark-
gerichter gaan werken om te slagen (Narver & Slater,
1990). Erisreeds veel onderzoek gedaan naar de
relatie tussen marktoriéntatie en winstgevendheid.
Dit onderzoek heeft uitgewezen dat markgerichte
organisaties succesvoller zijn dan niet-marktgerichte
bedrijven in termen van winst, omzetgroei en succes
van nieuwe producten (Atuahene-Gima, 1995;
Deshpandé et al., 1993; Han et al., 1998; Jaworski &
Kohli, 1993; Kohli & Jaworski, 1990; Pelham &
Wilson, 1996; Slater & Narver, 1994).

Marktoriéntatie wordt vaak geduid met proactief
gedrag ofwel richting klanten (klantgerichtheid) dan
wel richting concurrenten (concurrentiegerichtheid)
(Narver & Slater, 1990). Klantgerichtheid heeft
betrekking op een strategie waarbij de organisatie
probeert zoveel mogelijk te weten te komen van de
wensen en behoeftes van klanten. Bij een concurren-
tiegerichte strategie probeert de organisatie zoveel
mogelijk te weten te komen over haar (in)directe
concurrenten. In de huidige studie wordt voor
marktoriéntatie deze tweedeling gebruikt.

Visie van de directie

Naast de rol van cultuur blijkt dat leiderschap en visie
in een organisatie belangrijk zijn voor een organisatie
om succesvol te zijn. Een manier om naar leiderschap
te kijken is het bekijken van de mate waarin mede-
werkers een bepaalde visie van het topmanagement
ervaren. Onderzoek op dit gebied houdt zich onder
andere bezig met de relatie tussen leiderschapsstijl,
organisatiecultuur en prestaties (Ogbonna & Harris,
2000), de relatie tussen leiders en medewerkers
(Graen & Uhl-Bien, 1995), visie van leiders en hun
effectiviteit (Lowe et al., 1996), leiderschap en
(financiéle) performance van een organisatie (Dalton
et al. 1998; De Groot et al., 2000) en persoonlijkheid
en leiderschap (Judge et al., 2004). Al deze studies
tonen aan dat de visie van leiders een cruciale rol
speelt om organisaties te laten slagen.

Medewerkersbetrokkenheid (identificatie)

Aangezien cultuur vaak te maken heeft met diepge-
wortelde waarden in een organisatie, blijkt deze in de
praktijk vaak moeilijk op korte termijn te veranderen
(Goldhaber, 1993). Vandaar dat in organisatieonder-
zoek ook vaak wordt gekeken naar het (communicatie)
klimaat binnen een organisatie als kortetermijnweer-
gave van cultuur (e.g. Guzley, 1992). Volgens Redding
(1973) is het communicatieklimaat cruciaal voor het
creéren van een effectieve organisatie. Communica-
tieklimaat kan worden omschreven als: “a subjective
experienced quality of the internal environment of an
organization: the concept embraces a general cluster
of inferred predispositions, identifiable through
reports of members’ perceptions of messages and
message-related events occurring in the organiza-
tion” (Dennis, 1974). Communicatieklimaat heeft
dus betrekking op percepties van medewerkers over
de kwaliteit van de onderlinge relaties en de commu-
nicatie binnen hun organisatie.

Over het algemeen wijst onderzoek uit dat hoe
positiever medewerkers het (communicatie)klimaat
binnen de organisatie waarderen, hoe meer verbon-
den ze zich voelen met de organisatie (Bartels et al.,
2006; Scott et al., 1999; Smidts et al., 2001; Trombetta
& Rogers 1988, Welsch & LaVan, 1981). Verbonden-
heid of identificatie met de organisatie leidt vervol-
gens weer tot een positievere houding ten aanzien van
de organisatie (Ashforth & Mael 1989), meer arbeids-
satisfactie (Hall & Schneider, 1972; Van Dick et al.,



2004), een lagere intentie om ander werk te zoeken
(Scott et al., 1999; Van Dick et al., 2004) en zelfs tot
de bereidheid om financiéle offers te brengen voor de
organisatie (Mael & Ashforth, 1992).

Bedrijfsprestatie

Om te achterhalen of een verband bestaat tussen
duurzaamheidsbeleid en bedrijfsresultaten, hebben
we gebruik gemaakt van de Amadeus-databank. De
Amadeus-databank bevat een grote hoeveelheid
individuele bedrijfsgegevens en is voor Nederland
gebaseerd op het handelsregister van de Kamer van
Koophandel. 47 bedrijven zijn gekoppeld aan Ama-
deus. Vervolgens hebben we de EBIT-marges van deze
bedrijven gekoppeld aan de antwoorden uit Deel I van
de vragenlijst. EBIT staat voor Earnings Before
Interest and Taxes. De EBIT-marge is de EBIT
gedeeld door de netto omzet. Het gebruik van een
EBIT-marge is gebruikelijk bij het vergelijken van
verschillende bedrijven in een bepaalde branche.

De rol van stakeholders

Naast de marktoriéntatie van een organisatie kunnen
stakeholders een belangrijke rol spelen als het gaat
om duurzaamheidsbeleid (Maignan & Ferrell, 2004).
Een organisatie kan volgens de stakeholdertheorie
van Donaldson & Preston (1995) worden gezien als
een onderdeel van verschillende onderling samen-
hangende actoren. In de literatuur zijn verschillende
indelingen gemaakt van stakeholders (Henriques &
Sadorsky, 1999). Er kan grofweg een indeling worden
gemaakt in drie groepen stakeholders. Sommige
stakeholders zijn direct betrokken bij de bedrijfsvoe-
ring van de organisatie (werknemers, managers,
directie). Anderen maken geen deel uit van de
organisatie, maar kunnen wel door hun relatie tot, of
met de organisatie een directe dan wel indirecte
invloed op die bedrijfsvoering uitvoeren (aandeelhou-
ders, strategische partners, leveranciers, klanten).
Een derde groep stakeholders opereert als het ware in
de periferie van de organisatie, maar kan wel een
belangrijke invloed uitoefenen op toekomstig beleid.
Voorbeelden van deze groep van stakeholders zijn
overheden die zich bezighouden met wetgeving en
regelingen op het gebied van duurzaamheid, infor-
mele netwerken, NGO’s, lobbygroepen en consumen-
tenorganisaties.
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Studies hebben bewezen dat verschillende stakehol-
ders invloed kunnen hebben op de (financiéle)
prestaties van een organisatie (e.g. Agle et al., 1999;
Bermand, 1999). Kortom, er lijkt een belangrijke rol
weggelegd voor stakeholders als omgevingsfactor op
de (duurzame) bedrijfsvoering van een organisatie
(Donaldson & Preston, 1995).

In het huidige onderzoek verwachten we dat cultuur
(waaronder gepercipieerde externe waardering,
klant- en concurrentiegerichtheid), visie van de
directie, medewerkersbetrokkenheid en de rol van
stakeholders een indirecte dan wel directe rol kunnen
spelen bij duurzaam gedrag (duurzaamheidsbeleid)
van aanbieders.
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In dit hoofdstuk lichten we de methode van het
onderzoek toe. Het onderzoek onder aanbieders van
voedsel bestond uit twee onderdelen, namelijk:

1) diepte-interviews met chief executive officer’s
(CEO’s), 2) vragenlijstonderzoek onder bedrijven die
actief zijn in het aanbieden van voedsel aan consu-
menten. In het onderstaand lichten we beide onder-
delen kort toe.

2.1 Interviews met CEQ's

De retail, OOH en VGI spelen een belangrijke rol om
te komen tot duurzaam voedselkeuzegedrag bij
consumenten. Daarom wordt in de Voedselbalans
gekeken naar beleid en gedrag van deze beide
partijen, in de eerste plaats aan de hand van diepte-
interviews met deze aanbieders. Deze eerste fase in
het onderzoek had als doel inzicht te verkrijgen in het
beleid dat deze spelers in de Nederlandse foodsector
(willen of gaan) voeren met betrekking tot duurzaam-
heid. De resultaten van deze kwalitatieve fase
dienden daarnaast als input voor het vragenlijst-
onderzoek.

We hebben eerst de bedrijven geselecteerd op basis
van branche en spreiding in bedrijfsgrootte en
vervolgens de CEO’s verzocht tot deelname. In bijna
alle gevallen is met de CEO gesproken, en anders met
een ander lid van de directie. We hebben 28 CEO’s
geinterviewd, verdeeld over retail (n=8), OOH (n=13)
en de VGI (n=7).

De vragen hadden betrekking op de visie op duur-
zaamheid en de vertaling daarvan in concreet beleid
voor het bedrijf. Om een breed beeld te krijgen
hebben meerdere onderwerpen een plek gekregen in

het interviewprotocol: Algemeen, Positionering,
Financieel, Producten en assortimenten, Manier van
werken, Maatregelen, Toekomstig beleid, Externe
invloeden. Deze thema’s zijn gebruikt in de context
van vijf duurzaamheidsthema'’s: Milieu, Gezondheid,
Rechtvaardigheid, Verspilling en Dierenwelzijn. De
aspecten werden besproken aan de hand van open
vragen. Hierbij hebben we gebruik gemaakt van
semigestructureerde interviews, om zo flexibel met
de onderwerpen en de uitspraken van de geinterview-
de om te kunnen gaan.

De interviews zijn uitgevoerd tussen juli — oktober
2010 en duurden ongeveer 1,5 uur per gesprek. Van de
interviews hebben we audio-opnames gemaakt, die
we naderhand hebben afgeluisterd en in notulen
hebben uitgewerkt. Bij de kwalitatieve analyse van de
interviews hebben we ten dele gebruik gemaakt van
het softwareprogramma Atlas ti 6.0.

2.2 Vragenlijstonderzoek onder personeel

Aan de hand van de resultaten uit de diepte-inter-
views en het literatuuronderzoek is een vragenlijst
ontwikkeld om de kwalitatieve resultaten te kwantifi-
ceren voor retail, OOH en VGI. Voor het vragenlijston-
derzoek hebben we Focusplaza gevraagd responden-
ten te selecteren en hen een vragenlijst te laten
invullen. Tussen half oktober en eind december is via
Matchpoll (onderdeel van Focusplaza) een online
vragenlijst uitgezet onder de retail, OOH en VGI.

Procedure respondenten en non-response onderzoek
In eerste instantie is naar ongeveer 2500 responden-
ten (retail, OOH en VGI-leden) een mailing gestuurd
namens Matchpoll met de vraag of ze wilden meedoen

Tabel 2.1 Redenen voor non-response (n=691)

Ik heb geen tijd, ik heb geen zin, doe niet mee aan enquétes 52%
De vragenlijst is mij te lang 19%
Kennis over het onderwerp m.n. diepgang van de vragen 12%
Technische problemen; firewall, beleid hoofdkantoor mogen niet invullen 11%
Onderwerp spreekt mij niet aan 2%
Overig, vakantie, niet meer werkzaam, brand 5%



aan het onderzoek. Ook is een brief van het consor-
tium Voedselbalans toegevoegd.

Vervolgens hebben we de doelgroep per e-mail een
reminder gestuurd. Daarna hebben we, na een
bel-actie, met name mailtjes met de link plus een
korte begeleidende tekst verstuurd om de respons te
verhogen. Het nabellen van respondenten is vooral na
het versturen van de reminder per e-mail gebeurd.
Het aantal nagebelde respondenten was 691 perso-
nen. Ongeveer 200 respondenten uit de retail-, OOH-
en VGI-branche hebben deelgenomen aan het
kwantitatieve onderzoek (Retail-, OOH, n=126; VGI,
n="71).

Verder hebben we een non-response-onderzoek
uitgevoerd. Het bleek dat gebrek aan tijd of zin een
belangrijke reden was om niet mee te doen. Navraag
leerde echter dat dit ook vooral te maken had met
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onvoldoende kennis over het onderwerp duurzaam-
heid. Een vaak genoemde reactie was: “Dit vul je niet
zo maar even in”. Verder waren technische problemen
(firewall e-mailsysteem) en beleid van het hoofdkan-
toor redenen om niet mee te doen aan het onderzoek.
Respondenten gaven bijvoorbeeld aan de vragenlijst
niet te mogen invullen of geen e-mail te ontvangen
vanwege het beleid van het hoofdkantoor. In tabel 2.1
zijn, naast de kwalitatieve reacties, zoals reeds
vermeld, de samenvattende resultaten van het
non-respons-onderzoek weergegeven.

De vragenlijst

In tabel 2.2 is een overzicht van de onderdelen van de
kwantitatieve vragenlijst weergegeven.

De vragenlijst bestond uit een aantal onderdelen:
Onderdeel (I) was voornamelijk gebaseerd op de
resultaten van de interviews met CEO’s, onderdelen
(IT)-(VI) waren voornamelijk gebaseerd op het

Tabel 2.2 Gebruikte variabelen in de studie

Gedrag stakeholders (interviews met CEO’s)
Leeft duurzaam

Visie duurzaam

Maatregelen (algemeen)

Maatregelen (specifiek)

Verankering in de organisatie

Rol van stakeholders

Organisatiecultuur (Quinn & Cameron, 1999; White et al., 2003)

Communicatieklimaat (Bartels et al., 2006)
Visie directie (Rafferty & Griffin, 2004; Matsuno et al., 2002)
Identificatie personeel (Mael & Ashforth, 1992)

Identificatie milieubewuste consument (Bergami & Bagozzi, 2000)

Gepercipieerde externe waardering (Smidts et al. 2001; Bartels et al. 2007; 2009)

Duurzaam

Algemeen

Concurrentiegerichtheid (Narver et al., 2004)
Klantgerichtheid (Narver et al., 2004)

Demografie

#items Cronbach’s
Alpha
Retail - OOH VGI
1 N
11 — —
8 _ _
8 _ _
10
8 _ _
6 0,85 0,81
4 _ _
6 0,83 0,78
1
0,62 0,73
0,82 0,84
3 0,80 0,69
3 0,87 0,77

11
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literatuuronderzoek. De vragenlijst bestond uit 90
vragen, voornamelijk in de vorm van 5-punts Likert-
schalen (waarbij 1= geheel oneens en 5 = geheel mee
eens).

| Gedragvan de organisatie en de rol van stakeholders
Voor gedrag van de organisatie hebben we voorname-
lijk gekeken naar duurzaamheidsbeleid. Met betrek-
king tot duurzaamheidsbeleid hebben we eerst de
algemene vraag gesteld in hoeverre duurzaamheid in
de organisatie leeft. Vervolgens hebben we de
respondenten gevraagd aan te geven hoe duurzaam-
heidsmaatregelen passen in de organisatie (gericht op
interne bedrijfsvoering, mogelijke reputatieschade en
het ontwikkelen van duurzaam productassortiment).

Ook hebben we gevraagd in hoeverre duurzaamheid
daadwerkelijk in de organisatie is ingebed in beleid,
op strategisch niveau (bijvoorbeeld in de missie en
visie) als wel op operationeel niveau (bijvoorbeeld in
concrete doelstellingen en functioneringsgesprek-
ken).

In het kwalitatief onderzoek kwam verder de rol van
de verschillende actoren aan de orde. In het kwantita-
tieve deel hebben we daarom de vraag meegenomen
door welke stakeholders bedrijven zeggen te worden
beinvloed als het gaat om duurzaamheid (bijvoorbeeld
klanten, concurrenten, overheid, NGO’s). Vervolgens
hebben we respondenten gevraagd op welke gebieden
bedrijven maatregelen nemen op het gebied van
duurzaamheid (bijvoorbeeld, milieu, energie, milieu,
transparantie, gezondheid).

Tot slot, hebben we gevraagd welke concrete activitei-
ten organisaties ondernemen met betrekking tot
duurzaamheid (op de winkelvloer en in kantines voor
Retail en OOH; in de ontwikkeling van producten
voor fabrikanten).

In totaal zijn op basis van de interviews met de CEO’s
ongeveer 50 (gesloten) vragen gesteld over duurzaam-
heidsgedrag van organisaties.

Il Cultuur en communicatieklimaat

De respondent is ook gevraagd om aan te geven wat de
huidige en hun gewenste cultuur was in de organisa-
tie waar ze werken (Quinn & Cameron, 1999; White,
Varadarajan, & Dacin, 2003). Ze moesten 100 punten
verdelen over vier soorten culturen. We hebben
gevraagd naar de volgende culturen: adhocratiecul-
tuur (dynamisch en ondernemend, innovatief),
familiecultuur (vertrouwde omgeving, loyaliteit en
traditie), bureaucratiecultuur (sterk geformaliseerd
en gestructureerd, efficiénte procedures) en marktge-
richte cultuur (productiviteit, klantgericht, prestatie-
gericht).

We hebben de respondenten naar het communicatie-
klimaat gevraagd aan de hand van vijf stellingen
gebaseerd op Bartels et. al (2006). Voorbeeldvragen
waren: “Over het algemeen zijn collega’s binnen mijn
vestiging/ afdeling open en eerlijk tegen elkaar.” En
“Als ik met collega’s van mijn vestiging/ afdeling
praat, voel ik mij serieus genomen.” We hebben
analyses uitgevoerd om te achterhalen of de schalen
betrouwbaar waren. Een maat voor betrouwbaarheid
is het berekenen van een Cronbach’s alpha. Cron-
bach’s alpha’s waren 0,85 voor Retail en OOH en 0,81
voor de VGI.

Il Visie van directie

De visie van de directie hebben we gemeten aan de
hand van vier stellingen gebaseerd op Rafferty &
Griffin (2004) en Matsuno et al., (2002). De stellin-
gen waren: De directie heeft een duidelijk beeld van
waar de organisatie naar toe gaat”, “De directie
stimuleert mensen om veranderingen in de omgeving
te zien als kansen”, “De directie zorgt ervoor dat
rekening gehouden wordt met de belangen van
medewerkers” en “De directie stimuleert de ontwik-
keling van innovatieve marketingstrategieén.” Voor
respondenten die aangaven onderdeel uit te maken
van de Raad van Bestuur of directie, zijn de stellingen
enigszins aangepast (‘Onze directie’ is hierbij
vervangen door ‘We”).



IV Medewerkersbetrokkenheid/ -identificatie
Identificatie van het personeel hebben we onderver-
deeld in: medewerkersidentificatie met de organisatie
en identificatie met de milieubewuste consument.
Identificatie met de organisatie hebben we eerst
gemeten aan de hand van een 6-item schaal geba-
seerd op Mael & Ashforth (1992). Voorbeeldvragen
waren: “Wanneer iemand kritiek geeft op mijn
bedrijf, voel ik mij persoonlijk aangesproken.” en
“Wanneer ik over mijn bedrijf praat, heb ik het over
het algemeen over “wij” en niet over “zij”.” Cronbach’s
alpha’s waren 0,83 voor retail en OOH en 0,78 voor de
VGI.

Identificatie met de milieubewuste consument
hebben we gemeten met een directe stelling, name-
lijk: ‘Tk identificeer me met de milieubewuste

consument.’

Ter controle hebben we de identificatie met de
organisatie ook gemeten aan de hand van de visuele
schaal van Bergami & Bagozzi (2000). Respondenten
moesten aangeven in hoeverre zij een overlap ervaren
tussen zichzelf en de organisatie waar ze voor
werkten. Ze kregen een figuur voorgelegd met vijf
keer twee cirkels, waarbij de linker cirkel de respon-
dent was en de rechtercirkel de organisatie. De
overlap tussen de twee cirkels ging van geen overlap
tot gehele overlap en is een visuele weergave van
identificatie.

V Gepercipieerde externe waardering

We hebben de respondenten gevraagd naar hoe ze
denken dat hun organisatie door de buitenwereld
wordt beoordeeld (Smidts et al. 2001; Bartels et al.
2007; 2009). Het ging om een algemene beoordeling
(twee items) als wel een beoordeling op duurzaam-
heid (twee items). Een voorbeeld van een algemene
beoordeling was: “Mijn bedrijf wordt binnen de sector
als een aantrekkelijk bedrijf gezien om voor te
werken.” Een voorbeeld van een stelling op duur-
zaamheid was “Mijn bedrijf heeft een goede naam
binnen de sector als het gaat om duurzaamheid.” Ook
hier zijn weer betrouwbaarheidsanalyses uitgevoerd.
Voor de algemene beoordeling waren de Cronbach’s
alpha’s redelijk 0,62 (retail en OOH) en 0,73 (VGI).
Voor de beoordeling op duurzaamheid waren de Cron-
bach’s alpha’s goed 0,82 (retail en OOH) en 0,84
(VGI).
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VI Concurrentie- versus klantgerichtheid organisatie
(marktoriéntatie)
We hebben de respondenten aan de hand van zes
stellingen (cf. Narver et al., 2004) gevraagd in
hoeverre ze denken dat hun organisatie marktgericht
(concurrentie- of klantgericht) is. Een voorbeeld van
een stelling van concurrentiegerichtheid was: “Ons
bedrijf (hoofdkantoor) verzamelt regelmatig product-
informatie van onze concurrenten.” Cronbach’s
alpha’s voor de schalen waren 0,80 (retail en OOH) en
0,69 (VGI). Een voorbeeld van een stelling van
klantgerichtheid was: “We monitoren regelmatig de
behoeften van onze klanten (bijvoorbeeld door
klantonderzoek).” Cronbach’s alpha’s voor deze
schalen waren 0,87 (retail en OOH) en 0,77 (VGI).

VIl Demografische kenmerken organisatie en
respondent
Tot slot hebben we de respondenten gevraagd een
aantal demografische kenmerken van de organisatie
en van zichzelf in te vullen. We hebben de responden-
ten naar de volgende demografische kenmerken
gevraagd: Leeftijd, geslacht, hoogst genoten afgeron-
de opleiding, functie, aantal jaren in huidige functie,
aantal jaren werkzaam bij bedrijf, dienstverband
(fulltime/parttime bedrijfsleider), soort dienstver-
band (tijdelijk/vast). Voor wat betreft de organisatie
hebben we naar de volgende demografische kenmer-
ken gevraagd: type bedrijf (retail, OOH, VGI),
bedrijfsnaam, aantal medewerkers (op locatie/
hoofdkantoor).

Vragenlijstonderzoek medewerkers gekoppeld aan
bedrijfsresultaten

Op basis van een koppeling van gegevens uit de
Amadeus-databank via het handelsregister van de
Kamer van Koophandel, en de gegevens uit het
vragenlijstonderzoek, hebben we met Excel een
bronbestand aangemaakt. Daarin zijn alleen de
bedrijven opgenomen die in 2008 en/ of 2009 een
EBIT-waarde hadden. Verder hebben we twee
organisaties verwijderd (vanwege de extreme EBIT
waarden van rond de 25%). Van de gegevens van de
overblijvende n=47 hebben we de correlaties bere-
kend.
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Resultaten kwalitatieve
Interviews
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In dit hoofdstuk geven we een overzicht van enkele
resultaten van de kwalitatieve interviews onder de
CEO's.

Het doel van deze interviews was om inzicht te
verkrijgen in het beleid dat deze spelers in de Neder-
landse foodsector (willen of gaan) voeren met
betrekking tot duurzaamheid. We wilden weten hoe
bedrijven daar over denken, welke ontwikkelingen ze
zien, welke invloed ze ervaren van wie, waarom ze wel
of niet iets aan duurzaamheid doen en wat ze dan
doen. Daarmee hebben we het kwantitatief onderzoek
gevoed. We konden daardoor de vragen beter formule-
ren. Bovendien konden we de achtergrond van de
gevonden resultaten beter begrijpen en interpreteren.

In paragraaf 3.1 beschrijven we hoe bedrijven zich
positioneren ten opzichte van elkaar wat betreft
duurzaamheid. Paragraaf 3.2 gaat in op de beelden
die bij geinterviewden leven met betrekking tot de vijf
thema’s binnen verduurzaming van de voedselketen
(gezondheid, milieu, dierenwelzijn, rechtvaardigheid
en verspilling). Paragraaf 3.3 geeft de mening van de
CEO'’s wat betreft actoren die volgens hen het
duurzaamheidsbeleid van het bedrijf beinvloeden. Tot
slot geeft paragraaf 3.4 een beeld van de maatregelen
die volgens de geinterviewden getroffen worden.

Voor de goede orde benadrukken we dat het gaat om
de resultaten van het kwalitatieve onderzoek, die niet
altijd bevestigd worden door het kwantitatieve
onderzoek dat in hoofdstuk 4 en 5 wordt gepresen-
teerd. Daar waar het kwantitatieve onderzoek andere
resultaten oplevert wordt dit gemeld in dit hoofdstuk.

3.1 Positionering van de bedrijven ten
opzichte van elkaar

Bedrijven in de voedselindustrie zijn grofweg onder te
verdelen in de aan de consument verkopende
organisaties en leveranciers. Bij de eerste groep gaat
het om (1) retail en (2) out of home bedrijven. De
leveranciers zijn weer onder te verdelen in A-merk
fabrikanten en vers leveranciers. Bedrijven kunnen
trendzettend of trendvolgend zijn.

Eris een verschil tussen enerzijds bedrijven die
vinden dat ze zelf een proactief positief imago moeten
bouwen richting consument en anderzijds bedrijven
die dat niet van zichzelf vinden. Bedrijven die ook op
andere terreinen trendzettend willen zijn, hebben
duurzaamheid veel meer meegenomen in hun beleid.
Aan de andere kant, blijkt uit de CEO-interviews dat
er bedrijven zijn die op verschillende terreinen
vinden dat ze trendvolgers mogen zijn. Deze bedrijven
hebben geen proactief beleid richting duurzaamheid.
Ze volgen wel. Tot slot is er een groep die weinig doet.

Uit de interviews volgt dan ook een soort algemene
“20-60-20” regel. Ongeveer één op de vijf bedrijven is
proactief en wil ook trendzettend zijn. Een grote
middengroep van de bedrijven volgt dit alles wel,
maar op afstand. Deze bedrijven willen wel bezig zijn
met duurzaamheid, maar ze maken er geen speer-
punt van en lopen niet (te) hard. Ze kijken eerst de kat
uit de boom. Tot slot is er een klein deel van de
bedrijven dat alleen het hoogst noodzakelijke doet,
het wettelijk vereiste. Deze bedrijven lijken vooral
geen slachtoffer te willen worden van de schandpaal,
maar ze willen ook geen stap extra zetten.

Wanneer een marktleider overgaat tot een nieuw
duurzaam marktconcept of product volgen niet alleen
de trendvolgende bedrijven, maar ook de leveranciers.
Marktleiders hebben dus trekkracht.

3.2 Beelden bij duurzaamheid en de vijf
thema's

Duurzaamheid leeft steeds meer. De mate waarin
men actiefis in bepaalde thema’s verschilt van bedrijf
tot bedrijf. Gezondheid wordt door de CEO’s het
meest genoemd, gevolgd door milieu en dierenwelzijn.
Rechtvaardigheid en verspilling spelen in mindere
mate een rol.

* Gezondheid staat in de aandacht. De geinterview-
den voelen een verantwoordelijkheid om gezondere
producten aan te bieden. Tegelijkertijd geven ze aan
dat een deel van de verantwoordelijkheid bij de
consument zelf ligt omdat het gehele voedingspa-
troon en de leefstijl van belang is bij een gezonde
levenswijze.



* Milieu: De geinterviewden geven aan dat het beleid
dat gericht is op milieu grotendeels gedreven wordt
door de van overheidswege opgelegde wetgeving of
convenanten. Ook ervaren ze de invloed van NGO’s.
Soms gaan milieu en commercie niet samen. Er is
dan sprake van een dilemma. Het voldoen aan de
wensen van de consument en het jaarrond vers fruit
en groente aanbieden kan bijvoorbeeld conflicteren
met duurzaamheid en het leidend laten zijn van
seizoens- en/of regio-gebonden producten in het
assortiment.

Dierenwelzijn is volgens de CEO’s in opkomst.
Consumenten gaan er steeds meer op letten bij hun
voedselkeuzes. Hier laten de NGO’s ook hun
invloed gelden. Bedrijven lijken hierin mee te lopen
met de maatschappelijke behoefte. Overigens is dit
in tegenspraak met de bevindingen uit het kwanti-
tatief onderzoek dat in hoofdstuk 4 en 5 wordt
beschreven. Daaruit blijkt dat bedrijven het minst
actief op het gebied van dierenwelzijn.

Rechtvaardigheid en verspilling staan onderaan op
de lijst van de geinterviewden. Rechtvaardigheid
wordt beinvloed door NGO’s en overheid. Overigens
bezien enkele CEO’s het thema “rechtvaardigheid”
vanuit een andere invalshoek, namelijk die van hun
eigen personeel. Ze willen daar rechtvaardig mee
omgaan. Het thema verspilling doet er volgens de
geinterviewden ook minder toe en speelt voorname-
lijk in de back-office, omdat geinterviewden ook
aangeven dat ze terughoudend zijn in de consu-
ment te “vertellen hoe het moet”. Wel worden
verspilling en milieu vaak samen genoemd.

Tot slot, als over gezondheid en milieu wordt gespro-
ken dan komt regelmatig het onderwerp biologisch en
streekproducten naar voren. Ook keurmerken zijn
vaak onderwerp van gesprek; naast het Ik Kies
Bewust-logo geven geinterviewden aan dat ze ook
actief zijn met het voeren van andere keurmerken om
aan te kunnen tonen dat ze duurzaam zijn. Sommige
geinterviewden zijn van mening dat er op het voeren
van een logo niet te veel nadruk moet liggen. Het kan
sommige consumenten ook afschrikken. Bovendien
zien sommigen hun eigen merk als bewijs van
duurzame kwaliteit.
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3.3 Stakeholders die beleid mede
beinvioeden

De geinterviewden benadrukken dat ze zelf bepalen
hoe hun beleid eruit ziet. Daarbij laten ze zich voeden
door de buitenwereld. De CEO’s zeggen dat de invloed
voor een groot deel uit de eigen (branche)kring,
media en vakbladen voortkomt. Daarbuiten hebben
bijvoorbeeld klanten veel invloed. Bedrijven proberen
immers in hun behoeften te voorzien.

De CEO'’s zeggen dat hun klanten meer of minder dan
gemiddeld geinteresseerd zijn in duurzaamheid. En
dat inspireert hen om meer of minder maatregelen
met betrekking tot duurzaamheid treffen. Hier geldt
de eerder genoemde dynamiek tussen de bedrijven
onderling: marktleiders die de trendvolgers en
leveranciers “meetrekken”.

Tevens ervaren geinterviewden de invloed van de
overheid. Met name op het gebied van milieu en (in
iets mindere mate) gezondheid. Voor milieu en
gezondheid zijn verschillende werkgroepen en
platfora actief om de regelgeving te handhaven en
up-to-date te houden. Voor geinterviewden blijft het
belangrijk dat er voldoende duidelijkheid is over
wetgeving en de relevante instanties.

De beinvloeding door NGO’s is vooral in het duur-
zaamheidsthema dierenwelzijn te zien maar ook in de
thema’s milieu en verspilling. De geinterviewde
CEO’s geven aan dat NGO’s een duidelijk herkende
agendabepalende rol hebben - 66k bij consumenten.
De meeste geinterviewden zijn van mening dat het
belangrijk is om met hen de dialoog te voeren om
elkaars standpunten, beperkingen en oplossingen te
verkennen. Ze vinden wel dat ze zelf een besluit
moeten nemen over al dan niet invoering van het
uiteindelijke beleid.

De druk die NGO’s uitoefenen hangt samen met de
grootte van een bedrijf. Verschillende geinterviewde
CEO’s geven aan dat hun bedrijf vaak te klein of te
weinig interessant is voor NGO’s om gericht actie op
te voeren. Dat gebeurt volgens hen wel bij anderen.
“Te weinig interessant”, zoals de CEO’s zeggen kan
worden geinterpreteerd als zijnde “met minder
invloed op de andere marktactoren in de keten”.
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De invloed van de concurrent komt minder sterk naar
voren in de interviews (en ook het kwantitatief
onderzoek), maar wel is duidelijk geworden dat de
bedrijven onderling naar elkaar kijken. Inspirerende
voorbeelden met betrekking tot duurzaamheid zijn te
vinden in het eigen land en branche, alsook in het
buitenland en in mindere mate in andere sectoren.
Tevens wordt aangegeven dat (uiteindelijk) een effect
uitgaat van de door hun gepercipieerde voorlopers in
de eigen branche. Enkele keren worden de leveran-
ciers aangeduid als belangrijke spil in het duurzaam
produceren. Toch blijft volgens de geinterviewden de
invloed van leveranciers op het eigen beleid beperkt.

De invloed van medewerkers wordt niet vaak ge-
noemd, maar opvallend is wel dat de invloed van
jonge, hoger opgeleide medewerkers naar voren wordt
gebracht. Bovendien vertellen de CEO’s over bewe-
gingsprogramma’s of acties voor gezonde en relatief
goedkopere voeding in bedrijfsrestaurants die voor de
medewerkers zijn opgezet.

Verder blijkt de intrinsieke motivatie van de geinter-
viewden ten aanzien van duurzaamheid van grote
invloed op het treffen van maatregelen.

Tot slot worden het wel of niet nemen van maatrege-
len mede bepaald door de kosten die gepaard gaan
met duurzaam aanbieden en produceren ook het
beleid van de bedrijven. Zaken als warmte terugwin-
nen, afdekken van koelingen en gebruiken van
energiezuinige lampen komen al snel ook economisch
gunstig uit. Deze maatregelen worden ook veelvuldig
genoemd door de CEQ’s. Dit wordt ook bevestigd door
het kwantitatieve onderzoek. Vaak gaat het om
investeringen met een langere terugverdientijd.
Bovendien geldt voor de leveranciers dat investerin-
gen vaak worden gedaan wanneer oude kapitaalgoe-
deren zijn afgeschreven.

3.4 Maatregelen van de aanbieders

Uit de interviews blijkt dat er diverse maatregelen
genomen zijn om duurzaam te produceren. Afhanke-
lijk van het thema kunnen deze maatregelen verschil-
len. Daarnaast verschilt ook de zichtbaarheid voor het
grotere publiek. Sommige maatregelen zijn zichtbaar
voor de consument, maar een groot deel voltrekt zich
volgens de geinterviewden achter de schermen.
Bedrijven kloppen zichzelf doorgaans niet graag op de
borst voor hun duurzame inspanningen en maken dit
ook geen onderdeel van de communicatie. Eerst moet
alles kloppen, lijkt het adagium. Er is een zekere
terughoudendheid.

Wel geven geinterviewden aan binnen nu en middel-
lange termijn stappen te gaan zetten. Ze verwachten
ook dat het assortiment in zijn algemeenheid binnen
die termijn veel duurzamer zal zijn. Duurzaamheid
lijkt niet voorbehouden aan A-merken, sommige
geinterviewde CEO’s vinden het juist ook zeer
geschikt voor hun huismerkproducten.
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Resultaten kwantitatief
onderzoek retail en
Out-of-Home
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In dit hoofdstuk geven we de resultaten van het in bedrijven. Verder kijken we in paragraaf 4.4 naar
onderzoek onder de retail en de OOH. Allereerst de relatie tussen de organisatiekenmerken met
beschrijven we de steekproef (paragraaf4.1). In duurzaamheidsgedrag. Tot slot ‘verbijzonderen’ we in
paragraaf 4.2 gaan we in op het duurzaamheidsge- paragraaf 4.5 de resultaten naar branche (retail

drag van deze aanbieders. Paragraaf 4.3 beschrijft de versus OOH).
onderlinge samenhang van het duurzaamheidsgedrag

Tabel 4.1 Kenmerken respondenten en organisaties

Kenmerk Aantal Percentage
(%)
Geslacht:
Man 112 89
Vrouw 14 11
Leeftijd":
<30jaar 8 6
30-39 jaar 21 17
40-49 jaar 62 49
50-59 jaar 29 23
60 jaar en ouder 6 5
Opleiding:
Basisonderwijs 1 1
Lager Beroepsonderwijs (bijv. LTS) 5 4
Middelbare school (Mavo, Havo, Vwo) 12 10
Middelbaar Beroepsonderwijs (MBO) 34 27
Hoger Beroepsonderwijs (HBO) 59 47
Wetenschappelijk Onderwijs (WO) of hoger) 15 12
Functie:
Als zelfstandig ondernemer 61 48
Op locatie (bijv. als bedrijfsleider) 23 18
Op hoofdkantoor 42 33

Aantal jaren in de huidige functie:

<Tjaar 11 9
1-5 jaar 32 25
> 5 jaar 83 66

Aantal jaren werkzaam bij het bedrijf:

<1jaar 8 6
1-5 jaar 28 22
5-10jaar 27 21

>10jaar 63 50
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4.1 Beschrijving van de steekproef opgeleiden ligt een stuk lager (12%). Bijna de helft van
de respondenten werkt als zelfstandig ondernemer.
126 Respondenten hebben de vragenlijst ingevuld. In Daarnaast werken 42 van de 126 respondenten op het

tabel 4.1 staan de demografische kenmerken van de hoofdkantoor; een relatief klein percentage van de
steekproef naar aantal en percentage. Wat opvalt is respondenten werkt als bedrijfsleider (in loondienst)
dat de meerderheid van de respondenten man is en op locatie. Wat daarnaast opvalt is dat de responden-
ruim driekwart van de respondenten ouder is dan 40 ten al relatief lang bij het bedrijf werken en in hun
jaar. Van de retailers heeft de grootste groep een huidige functie zitten. Ruim 65% zit al langer dan 5
HBO-opleiding afgerond (bijna 50%), gevolgd door jaar in de huidige functie en 50% werkt al meer dan
een MBO-opleiding (27%). Het aantal universitair 10 jaar voor het bedrijf. Ten slotte, zijn er maar weinig

Tabel 4.1 (vervolg) Kenmerken respondenten en organisaties

Kenmerk Aantal Percentage
(%)
Soort dienstverband:
Fulltime 59 47
Parttime 2 2
Zelfstandig ondernemer 65 52
Soort contract:
Vast contract 57 46
Tijdelijk contract 8 6
NVT 60 48
Type bedrijf:
Retail 100 79
Out-of-home 23 18
Onbekend 3 2

Individuele bedrijven/ vestigingen (N = 96)*:

<5 medewerkers 4 4
5-49 medewerkers 33 34
50-99 medewerkers 34 35
100-499 medewerkers 24 25
500 medewerkers of meer 1 1

Alle bedrijven samen (N = 33)":

<5 medewerkers 1 3
5-49 medewerkers 2 6
50-99 medewerkers 1 3
100-499 medewerkers 11 33
500 medewerkers of meer 18 55

“Noot: N=96 en N=33 is bij elkaar meer dan het totale aantal van 126 respondenten. Blijkbaar hebben een 3-tal respondenten beide

vragen beantwoord, wellicht omdat zij zowel op het hoofdkantoor als op locatie werken.
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respondenten die parttime werken of een tijdelijk
dienstverband hebben. De grote groep (48%) waarbij
het soort contract niet van toepassing is, bestaat
voornamelijk uit zelfstandig ondernemers.

Verder kan de retailsteekproef worden onderverdeeld
in: Fullservice (n=29), buurtsuper (n=28), value for
money (n=29), discount (quality) (n=6) of onbekend
(n=8). Er lijkt een oververtegenwoordiging te zijn van
buurtsupers en een ondervertegenwoordiging van de
discountsupermarkten (service en hard discount).
De hard discounts hebben niet deelgenomen aan het
onderzoek.

4.2 Duurzaam gedrag retail en O0H

Maatregelen op hoofdlijnen

We hebben de respondenten gevraagd voor welke
thema’s zij maatregelen nemen (zie tabel 4.2). De
meeste respondenten zeggen vooral maatregelen te
nemen op het gebied van milieu (en dan met name op
het gebied van energie), gezondheid en milieu (in het
algemeen). Rechtvaardigheid, herkomst, transparan-
tie en voedselverspilling scoren een stuk lager. Op het
gebied van dierenwelzijn lijken de meeste retailers
minder maatregelen te nemen (hoewel het gemid-
delde nog altijd significant boven het schaalmidden
van 3 ligt, t=5,10; p<0,01).

Tabel 4.2 Maatregelen op hoofdlijnen

In hoeverre neemt uw bedrijf

(1 helemaal niet / 5 veel)

maatregelen op het gebied van... 1 2

Milieu (energie) 1% 2%
Gezondheid 2% 0%
Milieu (anders dan energie) 1% 4%
Rechtvaardigheid 2% 2%
Herkomst 3% 7%
Transparantie 3% 2%
Voedselverspilling 2% 8%
Dierenwelzijn 6% 7%

3 4 5 gem. n

8% 38% 51% 4,36 126
20% 38% 40% 4,15 123
14% 46% 35% 4,10 125
25% 44% 26% 3,90 122
21% 36% 33% 3,89 123
25% 46% 23% 3,83 122
26% 32% 31% 3,82 125
34% 36% 16% 3,48 125

Tabel 4.3 Samenhang tussen maatregelen op hoofdlijnen

1. Milieu (energie)
2. Milieu (anders dan energie)
3. Voedselverspilling

4. Dierenwelzijn

5. Rechtvaardigheid
6. Herkomst

7. Transparantie

8. Gezondheid

NB.*p< 0,05, “p<0,01.

1 2 3 4 5 8
064"  —

031" 040" —

028" 030" 038" —

025" 037 036" 051" —

030" 0417 041" 047" 055" —

033" 044" 034" 034" 051" 066" —
048" 050% 032" 043" 051" 048" 062" —



Tabel 4.3 laat de onderlinge verbanden tussen deze
maatregelen zien. Alle maatregelen correleren met
elkaar en alle verbanden zijn positief. Wat opvalt is
dat vooral de beide milieumaatregelen een sterk
onderling verband hebben. Verder vertonen maatre-
gelen op het gebied van herkomst en transparantie
een sterk onderling verband en is ook een sterk
onderling verband zichtbaar tussen transparantie en
gezondheid.

Verankering duurzaamheid in het bedrijf

De eerste vraag die we de respondenten stelden was
in hoeverre duurzaamheid in het bedrijf ‘leeft’. We
zien hier een score van 3,58 terugkomen (zie tabel
4.4). Meer inzicht leveren de specifiekere stellingen
over duurzaamheid op. We zien hier dat responden-
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ten aangeven dat duurzaamheid vooral op strategisch
niveau verankerd is in het bedrijf, bijvoorbeeld als
onderdeel van de merkwaarde van het bedrijf of als
onderdeel van de missie en visie. Hoewel men nog wel
aangeeft dat duurzaamheid vertaald is in concrete
doelstellingen (gemiddelde significant hoger dan het
schaalmidden, t=3,44; p<0,01), zien we dat de
stellingen waarin staat dat duurzaamheid concreet is
uitgewerkt, veel lager scoren.

In tabel 4.5 staan de onderlinge verbanden tussen de
mate waarin duurzaamheid in het bedrijf verankerd
is. Hier zien we ook weer sterke, positieve onderlinge
verbanden. Bijvoorbeeld, hoe meer respondenten
duurzaamheid terug zien in de missie van het bedrijf,
hoe meer ze dit ook ervaren als onderdeel van de
merkwaarde van het bedrijf.

Tabel 4.4 Verankering duurzaamheid in bedrijf

(1 helemaal mee oneens [ 5 helemaal mee eens)

1 2 3 4 5 gem. n
In hoeverre ‘leeft’ duurzaamheid in uw bedrijf? 2% 9% 37% 37% 17% 3,58 126
Duurzaambheid is een duidelijk onderdeel
van de merkwaarde van het bedrijf. 5% 13% 20% 42% 20% 3,60 125
Duurzaambheid is helder opgenomen in onze missie en visie. 5% 15% 18%  40%  22% 3,59 124
Duurzaambheid is bij ons vertaald in concrete doelstellingen. 7%  20% 19% 36% 18% 3,37 124
Duurzaambheid heeft een vaste plaats in ons
communicatiebeleid (GRI-verslag, duurzaamheidsverslag). 6% 34% 20% 25% 15% 3,09 122
Duurzaambheid is gewaarborgd door het periodiek monitoren
op duurzaamheid (bijvoorbeeld in functioneringsgesprekken) 6% 34% 30% 20% 12% 2,98 122
Tabel 4.5 Samenhang tussen verankering duurzaamheid in bedrijf
1 2 3 4 5 6

1 Mate waarin duurzaamheid leeft —
2 Duurzaamheid is helder opgenomen in onze missie en visie. 0,44  —
3 Duurzaamheid is een duidelijk onderdeel van de merkwaarde van het bedrijf. ~ 0,49™ 0,87 —
4 Duurzaamheid is bij ons vertaald in concrete doelstellingen. 0,48~ 0,78 0,77 —
5 Duurzaambheid is gewaarborgd door het periodiek monitoren

op duurzaamheid (bijvoorbeeld in functioneringsgesprekken). 0,35* 0,62 058" 0,70 —
6 Duurzaamheid heeft een vaste plaats in ons communicatiebeleid

(GRI-verslag, duurzaamheidsverslag) 0,37 0,72 0,69 0,71 0,74" —

NB.*p< 0,05, “p<0,01.
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Visie op duurzaamheid

In tabel 4.6 gaan we in op de manier waarop respon-
denten duurzaamheid zien. Respondenten zijn het
vooral eens met de stellingen dat duurzaamheid een
manier is om je te onderscheiden ten opzichte van de
concurrentie en om nieuwe klanten te trekken. Ze
reageren enigszins negatief op de stelling dat duur-
zaamheid een niet-rendabele investering is, waarbij
de kosten hoger zijn dan de baten (gemiddelde
significant lager dan het schaalmidden van 3,
t=-3,48; p<0,01).

Tabel 4.7 laat zien dat er een positief verband bestaat
tussen duurzaamheid als manier om kosten te
besparen, en duurzaamheid als rendabele investe-
ring, waarbij de kosten voor de baten uitgaan.
Respondenten die duurzaamheid als manier van
kostenbesparing zien, zien duurzaamheid ook als
rendabele investering en logischerwijs niet als
niet-rendabele investering. Bovendien zien deze
respondenten duurzaamheid ook eerder als een
manier om nieuwe klanten te trekken.

Tabel 4.6 Visie op duurzaamheid

Wij zien duurzaambeid... :
als manier om ons te onderscheiden ten opzichte van de
« concurrentie, richting de klant

« als manier om nieuwe klanten te trekken

(1 helemaal mee oneens / 5 helemaal mee eens)
1 2 3 4 5 gem. n

2% 6% 12% 62% 18% 3,86 126
3% 9% 21%  60% 8% 3,60 126

«+ als rendabele investering waarbij de kosten voor de baten uit gaan 3% 15%  26%  50% 6% 3,40 126

« als manier om kosten te besparen.

« als niet rendabele investering met hogere kosten dan baten

6% 26% 26% @ 38% 3% 3,06 126
10%  33% 38% 18% 2% 2,71 126

Tabel 4.7 Samenhang tussen visie op duurzaamheid

1 2 3 4 5
Wij zien duurzaambheid ...
« als manier om kosten te besparen —
« alsrendabele investering waarbij de kosten voor de baten uit gaan 038"  —
« als niet rendabele investering waarbij de kosten hoger zijn dan de baten 0,13 051" —

- als manier om nieuwe klanten te trekken

« als manier om ons te onderscheiden ten opzichte van de concurrentie, richting klant -0,08 0,12 -0,08

NB.*p< 0,05, “p<0,01.

003 024" 010  —
0,67 —



Tot slot zien we een sterk positief verband tussen
duurzaamheid als manier om nieuwe klanten te
trekken en duurzaamheid als manier om je te
onderscheiden van de concurrentie. Met andere
woorden, respondenten die duurzaamheid als
onderscheidende waarde ten opzichte van de concur-
rent zien, ervaren duurzaamheid ook als manier om
nieuwe klanten te trekken.
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In het vervolg hebben we een aantal andere stellingen
aan de respondenten voorgelegd om een nog beter
beeld te krijgen van hun visie ten aanzien van
duurzaamheid. In tabel 4.8 zijn de gemiddelde scores
en de verdeling over de antwoordcategorieén te zien.
Wat opvalt is dat de bedrijven het vooral eens zijn met
de stelling dat ze de consument actiever moeten
verleiden en zelf het productassortiment moeten
aanpassen. De stelling dat de vraag van de consument
moet komen, wordt door tweederde van de bedrijven
niet gedeeld. Bijna 80% van de respondenten is het
niet eens met de stelling dat nu communiceren over
duurzaamheid de consumenten weghoudt van hun
bedrijf (gemiddelde lager dan schaalmidden, t=16,49;
p<) 0,01). Aan de andere kant denkt bijna de helft van
de respondenten dat er een risico van reputatieschade
bestaat door te vroeg te communiceren (gemiddelde
hoger dan schaalmidden, t=2.53; p<0,05).

Tabel 4.8 Visie duurzaamheid

Om het proces van duurzame voedselconsumptie te versnellen
zou mijn bedrijf de consument actiever moeten verleiden met
bijvoorbeeld een lagere prijs, meer promotie, betere
beschikbaarheid van producten.

Het risico van reputatieschade door extern te vroeg te
communiceren over duurzaamheid is groot

Om het proces van duurzame voedselconsumptie te versnellen
zou mijn bedrijf zelf het productassortiment moeten aanpassen
zonder dat we de consument keuzes hoeven voor te leggen.

De vraag naar duurzame voedselproducten moet in eerste
instantie bij de consument vandaan komen.
Duurzaamheidsmaatregelen binnen het bedrijf zijn meer gericht
op de interne bedrijfsvoering dan op de consument.

Nu communiceren over duurzaamheid met mijn consumenten

houdt ze weg van mijn bedrijf.

(1 helemaal mee oneens [ 5 helemaal mee eens)

1 2 3 4 5 gem. n
3% 18%  21%  52% 6% 3,41 126
3%  24%  27%  40% 6% 3,22 126
3% 26%  22% @ 44% 5% 3,21 126
6% 41% 20%  29% 5% 2,87 126
6% 38% 21%  32% 2% 2,86 126
27%  52%  19% 2% 0% 1,97 126
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In tabel 4.9 hebben we de onderlinge verbanden
tussen de stellingen uit de voorgaande tabel weerge-
geven. Uit de tabel blijkt dat er een positief verband
bestaat tussen de interne gerichtheid van duurzaam-
heidsmaatregelen en het risico van reputatieschade
van te vroeg communiceren van duurzaamheid.

Eris een positief verband tussen het risico van
reputatieschade en het feit dat communiceren over
duurzaamheid consumenten weghoudt van het

bedrijf. Hoe meer respondenten een risico van
reputatieschade vrezen door extern te vroeg te
communiceren over duurzaamheid, hoe meer ze
vinden dat communiceren over duurzaamheid consu-
menten weghoudt van het bedrijf.

Daarnaast bestaat er een negatieve relatie tussen de
mate waarin respondenten vinden dat initiatieven
voor duurzame producten bij de consument vandaan
moet komen en de mate waarin respondenten vinden

Tabel 4.9 Samenhang tussen stellingen m.b.t. duurzaamheid

1 Duurzaamheidsmaatregelen binnen het bedrijf zijn meer
gericht op de interne bedrijfsvoering dan op de consument.

2 Hetrisico van reputatieschade door extern te vroeg te
communiceren over duurzaamheid is groot

3 Nucommuniceren over duurzaamheid met mijn
consumenten houdt ze weg van mijn bedrijf.

4 De vraag naar duurzame voedselproducten moet in eerste
instantie bij de consument vandaan komen.

5 Proces verduurzaming; consument actiever verleiden met

1 2 3 4 5 6
0,26™ —
0,19 0,37~ —

0,22° 0,21 0,17 —

lagere prijs, meer promotie, betere beschikbaarheid van producten. 0,05 0,05 0,02 -0,08 —

6 Proces verduurzaming; productassortiment aanpassen

zonder dat we de consument keuzes hoeven voor te leggen.

NB.*p< 0,05, “p<0,01.

-0,04 -003 -0,11 -027" 037" —

Tabel 4.10 De rol van stakeholders in duurzaamheidsinitiatieven

Onze klanten

“De maatschappij”

Wet- en regelgeving van de overheid

Onze leveranciers

Financiéle regelingen (heffingen en subsidies) van de overheid
Maatschappelijke organisaties (NGO’s)

Onze directie

Het eigen personeel

Onze concurrenten

Onze aandeelhouders

(1 helemaal niet / 5 heel sterk)
1 2 3 4 5 gem. n
3% 3%  21% 49%  24% 3,87 126
2% 6% 22% 55% 15% 3,75 126
4% 6% 27% 39% 24% 3,74 125
6% 9%  28%  44% 14% 3,52 126
6% 14% 30% 38% 11% 3,33 126
7%  13%  33% 37% 10% 3,29 126
12% 9% 31% 36% 13% 3,29 126
6% 14%  41% 37% 2% 3,16 126
9% 17% 32% 37% 6% 3,15 126
32% 17%  32%  15% 5% 2,44 126



dat het proces van verduurzaming versneld moet
worden door zelf het productassortiment aan te
passen zonder de consument de keuze te geven.

Verder is er een positieve relatie zichtbaar tussen
enerzijds de mate waarin respondenten het eens zijn
met de stelling dat het proces van verduurzaming
versneld moet worden door zelf het productassorti-
ment aan te passen zonder de consument de keuze te
geven en anderzijds de mate waarin ze denken dat de
consument actiever verleid moet worden.

De rol van stakeholders

In het vragenlijstonderzoek hebben we bekeken welke
stakeholders volgens de respondenten de meeste
invloed hebben op de duurzaamheidsmaatregelen van
een bedrijf. In tabel 4.10 hebben we hiervan de
resultaten weergegeven. Vooral de klanten, de
maatschappij, maar ook de wet- en regelgeving van de
overheid zijn van invloed op het duurzaamheidsbeleid
van de bedrijven. Ook de andere stakeholders scoren
significant hoger dan het schaalmidden van 3,
behalve het eigen personeel (t=1.95; p=ns) en concur-
renten (t=1,60; p=ns). De aandeelhouders scoren
significant lager dan het schaalmidden (t=-5.13;
p<0,01). Die lijken op het eerste gezicht minder
invloed te hebben op duurzaamheidsinitiatieven van
de bedrijven.
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In tabel 4.11 zijn de onderlinge verbanden tussen de
invloed van de verschillende stakeholders te zien. De
meeste verbanden tussen de invloed die responden-
ten ervaren van de zijde van de verschillende stake-
holders, zijn significant en positief. Met andere
woorden, hoe groter de invloed van de ene stakeholder
wordt ervaren, hoe groter de rol van een andere
stakeholder. De sterkste relaties bestaan tussen de rol
van wet- en regelgeving en financiéle regelingen,
tussen NGO’s en de maatschappij, en tussen aandeel-
houders en directie. Met andere woorden, als
respondenten bijvoorbeeld een rol zien weggelegd
voor de overheid, zien ze ook de invloed van financiéle
maatregelen op duurzaamheidsbeleid van de organi-
satie.

Concrete duurzaamheidsmaatregelen

Als laatste onderdeel met betrekking tot duurzaam-
heid hebben we de respondenten gevraagd naar de
mate waarin zij bepaalde concrete maatregelen op het
gebied van duurzaamheid hebben getroffen (zie tabel
4.12). Vooral het opnemen van duurzame producten
of producten met het Ik-Kies-Bewust-logo scoren vrij
hoog. Ook de andere maatregelen scoren significant
boven het schaalmidden (van 3), behalve het aanbie-

Tabel 4.11 Samenhang tussen invioed van de verschillende stakeholders

1 2

1 Leveranciers ==

2 Klanten 0,48 —
3 Eigen personeel 0,31 0,28
4 Wet- en regelgeving 0,23* 0,26™
5 Financiéle regelingen 0,32 0,30™
6 Maatschappelijke organisaties (NGO’s) 0,39 0,36™
7 “De maatschappij” 0,36™ 0,39"
8 Concurrenten 0,21 0,22*
9 Aandeelhouders 0,04 0,07
10 Directie 0,14 0,21%*

NB.p< 0,05, “p<0,01.

3 4 5 6 7 8 9 10
0,37 —

0,28 0,67 —

0,08 0,26™ 0,42 —

0,76 020" 0,16 050" —

0,21* 0,28 024" 031" 0,34~ —

0,25 0,71 -002 021" 004 0,13 —
036™ 010 010 0,17 017 007 058" —



30 Voedselbalans-Deel lll-De aanbieders

den van smaakproeven in de winkel (t=-1.62; p=ns). maatregelen positief aan elkaar gerelateerd zijn. Dat
Concrete acties op de winkelvloer (zoals de smaak- wil zeggen dat respondenten die aangeven dat hun

proeven, maar ook het verstrekken van informatie) organisatie redelijk veel doet aan een bepaalde actie,
scoren het laagst. ook op andere fronten veel doen. Anders gezegd: Het

lijkt erop dat aanbieders die aangeven een bepaalde
De concrete duurzaamheidsmaatregelen vertonen maatregel te hebben genomen ook eerder een andere
ook onderlinge verbanden. Tabel 4.13 laat zien datalle ~ maatregel nemen.

Tabel 4.12 Concrete duurzaamheidsmaatregelen door bedrijven

(1 helemaal niet / 5 veel)

1 2 3 4 5 gem. n
Opname van duurzame producten in het assortiment
(Beter Leven SMK, MSC, biologisch) 7% 3%  24%  42%  23% 3,71 125
Opname van producten met het lk-Kies -Bewust-logo 13% 2% 18%  42%  25% 3,63 125

Promoten van duurzame producten in de winkel of in de eetgelegenheid 4%  10%  25%  48% 13% 3,55 126

Opnemen van achtergrondinformatie over duurzaam voedsel

in het huismagazine, bijvoorbeeld artikelen over biologisch 10% 12% 21% 40% 18% 3,45 126
Het uitdragen van een voorbeeldfunctie naar de consument toe 8% 11% 29% 39% 14% 3,39 126
(prijs)aanbieding van duurzame producten 6% 8% 37% 40% 10% 3,38 126
In de winkel of in de eetgelegenheid klanten informatie bieden

over duurzaam voedsel 10% 18% 21%  40% 10% 321 126
Aanbieden van smaakproeven (van duurzame producten)

in de winkel of in de eetgelegenheid 15%  20%  35% 26% 4% 2,84 126

Tabel 4.13 Samenhang tussen concrete duurzaamheidsmaatregelen

1 2 3 4 5 6 7 8

1 Opname van producten met het Ik-Kies -Bewust-logo —
2 Opname van duurzame producten in het assortiment

(Beter Leven SMK, MSC, biologisch) 0,58 —
3 (prijs)Aanbieding van duurzame producten. 0,46~ 0,64™ —
4 Promoten van duurzame producten in de winkel of in

de eetgelegenheid 0,35 0,61 0,70 —
5 Aanbieden van smaakproeven (van duurzame producten)

in de winkel of in de eetgelegenheid 0,24* 0,46™ 0,52 0,60 —

6 Opnemen van achtergrondinformatie over duurzaam voedsel
in het huismagazine, bijvoorbeeld artikelen over biologisch 0,27 0,59 0,55 0,59 0,44" —

7 Het uitdragen van een voorbeeldfunctie naar de

consument toe 0,31 0,54 0,55 0,66 0,52 0,82 —
8 Inde winkel of in de eetgelegenheid klanten informatie
bieden over duurzaam voedsel 0,26 0,59 0,48* 0,62 0,47 0,70 0,68" —

NB.p< 0,05, “p<0,01.
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Samenvatting van de belangrijkste resultaten van tabellen 4.2 tot en met 4.13

Maatregelen op hoofdlijnen

* Acties met betrekking tot verduurzaming worden
teruggevonden in energiebesparing, terugdringen
van milieubelasting of gezondheidsverbeterend
(product)beleid.

Bedrijven die aangeven maatregelen op het gebied

van energie te doen, treffen ook relatief veel andere
maatregelen op het gebied van het milieu (verbin-
ding energie en milieu).

Bedrijven die aangeven maatregelen op het gebied
van herkomst te treffen, doen ook relatief veel aan
maatregelen op het gebied van transparantie
(verbinding herkomst met transparantie).

Dierenwelzijn lijkt het minst belangrijkste duur-
zaamheidsthema.

Verankering duurzaamheid in het bedrijf

* Duurzaambheid is verankerd op strategisch niveau,
maar de vertaling naar concrete doelstellingen en
operationele activiteiten in de dagelijkse praktijk is

vooralsnog minder scherp en gevestigd. Duurzaam-

heid lijkt dus meer agendapunt dan actiepunt.

Visie op duurzaamheid

* Duurzaamheid wordt door respondenten vooral
gezien als manier om zich te onderscheiden ten
opzichte van de concurrentie en te onderscheiden
met het oog op de klanten.

Bedrijven die duurzaamheid als onderscheidende
waarde ten opzichte van de concurrent zien,
beschouwen duurzaamheid ook als manier om
nieuwe klanten te trekken.

Bedrijven die duurzaamheid als rendabele investe-
ring zien, onderscheiden zich duidelijk van
bedrijven die duurzaamheid als niet-rendabele
investering zien.

Visie op duurzaamheid (vervolg)

* Risico voor reputatieschade lijkt interne gericht-
heid van duurzaamheidsinitiatieven in de hand te
werken.

* Aanbieders zien nadrukkelijk een rol voor zichzelf
weggelegd. Ze denken zelf een actieve rol te moeten
spelen om consumenten te helpen duurzaam
voedsel te kopen, door het actiever verleiden van de
consument of aanpassing productassortiment.

Verleiden van de consument en aanpassing
productassortiment lijken hand in hand te gaan.

Er bestaat geringe angst dat actieve communicatie
over duurzaamheid klanten afschrikt. Er bestaat
echter meer angst voor eventuele reputatieschade
(bijv. omdat maatschappelijke organisaties duur-
zaamheidsprestaties publiekelijk in twijfel kunnen
trekken).

De rol van stakeholders

* De top drie van stakeholders die mede invloed
hebben op de (duurzaamheids)maatregelen die
bedrijven nemen, zijn de klanten, de maatschappij
en de overheid. Het gaat hier dus achtereenvolgens
om:

— licence to sell (klantbehoeften);
— licence to operate (draagvlak in de samenleving);
— licence to produce (wet- en regelgeving).

* Wet- en regelgeving lijken te worden gekoppeld aan
financiéle regelingen.

* De maatschappij lijkt te worden gekoppeld aan
NGO's.

* De rol van aandeelhouders lijkt positief gerelateerd
te zijn aan de rol van de directie.

Concrete duurzaamheidsmaatregelen

* Opname van duurzame producten is de meest
uitgevoerde concrete duurzaamheidsmaatregel.

* Erisbovendien aandacht voor duurzaam aan de
hand van promotie en artikelen in huismagazines.
Maar op de winkelvloer is nog relatief weinig actie,
bijvoorbeeld in de vorm van informatieverstrekking
en smaakproeven. Het lijkt erop dat hoe moeilijker
de implementatie, hoe minder het gebeurt.

» Als aanbieders concrete maatregelen nemen, lijken
deze met elkaar samen te hangen.
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4.3 Retaill O0OH: Onderlinge samenhang van
de duurzaamheid in bedrijven

Tot slot hebben we voor retail en OOH gekeken naar
de onderlinge samenhang tussen duurzaamheidsge-
dragingen van bedrijven. Op deze manier is te
achterhalen of bedrijven die duurzamer opereren, te
onderscheiden zijn van minder duurzame bedrijven.
De correlatieanalyses leveren de volgende algemene
bevindingen op.

Verankering

De verankering van duurzaamheid in de organisatie
hangt matig tot sterk samen met alle concrete
maatregelen die bedrijven nemen op het gebied van
duurzaamheid.

De verankering van duurzaamheid in de organisatie
hangt positief samen met het zien van duurzaamheid
als een manier om klanten te trekken en om zich te
onderscheiden ten opzichte van de concurrent
richting de consument.

In bedrijven waar duurzaamheid wordt gezien als
niet-rendabele investering, is duurzaamheid minder
verankerd.

In bedrijven waar duurzaamheid meer gericht is op
interne bedrijfsvoering dan op de consument, is
minder sprake van verankering van duurzaamheids-
beleid.

In bedrijven waar het proces van duurzame voedsel-
consumptie wordt versneld zonder de consument
keuzes voor te leggen, lijkt duurzaamheid meer
verankerd te zijn.

Verankering van duurzaamheid lijkt meer plaats te
vinden in bedrijven waar de rol van de directie,
aandeelhouders, eigen personeel, klanten en in
mindere mate de maatschappij en NGO’s in duur-
zaamheid groter is.

Visie op duurzaamheid

Als bedrijven duurzaamheid zien als een manier om
zich te onderscheiden van de concurrentie, richting
de klant, zijn duurzaamheidsmaatregelen minder
gericht op de interne bedrijfsvoering, zien ze minder
risico dat de klant weg blijft, en vinden ze dat ze het
productassortiment moeten verduurzamen door
zowel de klant actiever te verleiden als ook door dit
onzichtbaar te doen.

Als bedrijven duurzaamheid zien als manier om
klanten te trekken en als manier om zich te onder-
scheiden ten opzichte van de concurrent richting de
klant, laten ze zich ook meer beinvloeden door andere
partijen.

Maatregelen

Met uitzondering van milieumaatregelen, hangt het
nemen van duurzaamheidsmaatregelen enigszins
samen met het aanpassen van het assortiment,
zonder de consument keuzes voor te leggen.

Tabel 4.14 Samenhang tussen organisatiekenmerken

Interne omgevingskenmerken
1 Organisatie-identificatie
2 Identificatie met de milieubewuste consument

3 Communicatieklimaat

Externe omgevingskenmerken

4 Externe waardering ohgv duurzaamheid
5 Externe waardering algemeen

6 Concurrentiegerichtheid

7 Klantgerichtheid

M 1 2 3 4 5 6 7
4,06 —

339 035" —

3,93 0,52 0,16 —

3,26 0,19° 0,26 0,15 —

3,91 0,36™ 0,18 043" 040" —

3,93 0,38 0,03 0,42~ 0,79 039" —

4,11 0,39 0,33 038" 0,27 0,52 0,57" —

NB. De eerste kolom geeft de gemiddelde scores op de stellingen weer. “p < 0,05, “p < 0,01



De concrete maatregelen die bedrijven nemen
hangen positief samen met het zien van duurzaam-
heid als manier om klanten te trekken en om zich te
onderscheiden ten opzichte van de concurrent met
het oog op de consument.

Bedrijven die een invloed zien van eigen personeel in
duurzaamheidsbeleid, en in mindere mate invloed
van de maatschappij, doen meer aan concrete
duurzaamheidsmaatregelen.

L.4 Relatie tussen de organisatiekenmerken
en duurzaamheidsgedrag

In deze paragraaf staan we stil bij de invloed van de
organisatiekenmerken op het duurzame gedrag door
retailers en organisaties in de out-of-home markt
(cateraars, horeca en de gemaks- en fastfoodservice).

Samenhang tussen de organisatiekenmerken

Tabel 4.14 laat de verbanden zien tussen de organisa-
tiekenmerken. Respondenten geven aan dat hun
organisatie het hoogst scoort op de mate van klantge-
richtheid en het laagst op de gepercipieerde externe
waardering.

Verdere observaties bij deze tabel zijn:

* Eriseen positief verband tussen de mate waarin
personeel zich met de organisatie identificeert en

— de mate waarin ze met de milieubewuste consu-
ment identificeert;

Voedselbalans—-Deel Ill-De aanbieders 33

— de mate waarin het communicatieklimaat wordt
gewaardeerd;

— de mate waarin het personeel denkt dat hun bedrijf
een goede naam heeft in de buitenwereld (zowel
algemeen en voor duurzaamheid); en

— de mate waarin de organisatie concurrentie- en
klantgericht is.

Eris een positief verband tussen de mate waarin

het personeel zich met de milieubewuste consu-

ment identificeert en

— de mate waarin ze denkt dat hun bedrijf een goede
naam heeft voor de buitenwereld (in het algemeen
en op het gebied van duurzaamheid) en

— de mate waarin de organisatie klantgericht is.

De tabel laat tevens zien dat gepercipieerde externe
waardering van het bedrijf (in het algemeen en op
het gebied van duurzaamheid) gecorreleerd is met
de mate van concurrentie- en klantgerichtheid. Wat
ook hier opvalt is dat de correlatie tussen externe
waardering en concurrentiegerichtheid minder
sterk is dan die tussen externe waardering en
klantgerichtheid.

Samenhang tussen de verankering van duurzaamheid
en organisatiekenmerken

In tabel 4.15 staat de samenhang beschreven tussen
de verankering van duurzaamheid in de organisatie
en organisatiekenmerken. De relaties tussen geperci-
pieerde externe waardering en verschillende mate
van verankering van duurzaamheid in het bedrijf,

Tabel 4.15 Samenhang tussen organisatiekenmerken en verankering van duurzaamheid

in het bedrijf

Duurzaamheid opgenomen in missie en visie
Duurzaamheid onderdeel merkwaarde bedrijf
Duurzaambheid vertaald in concrete doelstellingen
Duurzaambheid periodiek gemonitord

Duurzaambheid vaste plaats in communicatiebeleid

OID MCID CK EWD EWA CG KG
027" 035" 0,16 057 0,34~ 0,24~ 0,39~
0,24~ 0,31 0,200 0,53 028" 0,24 035"
0,25 0,26™ 0,09 054" 031" 0,22” 0,34~
074 019° 012 045" 0,78 0,12 0,14
0,14 0,23 0,20 0,55" 0,30™ 0,18 0,25

NB. “p < 0,05, *p < 0,01. OID =Organisatie-identificatie (betrokkenheid bij de organisatie), MCID= Identificatie met de

milieubewuste consument (betrokkenheid bij de milieubewuste consument), CK= Communicatieklimaat, EWD= Externe waardering ohgy

duurzaamheid, EWA = Externe waardering algemeen, CG = Concurrentiegerichtheid en KG = Klantgerichtheid
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zijn het sterkst. Periodiek monitoren op duurzaam-
heid hangt het minst samen met organisatiekenmer-
ken.

Samenhang tussen de duurzaamheidsmaatregelen en

organisatiekenmerken

In tabel 4.16 staat de samenhang beschreven tussen

de door de organisatie genomen duurzaamheidsmaat-

regelen en organisatiekenmerken. Observaties die
hierbij gedaan kunnen worden, zijn:

* Erzijn positieve relaties te vinden tussen alle
duurzaamheidsthema’s en de mate van (1) identifi-
catie met de organisatie, (2) identificatie met de
milieubewuste consument, (3) de waardering van
het communicatieklimaat binnen de organisatie,
(4) de mate waarin het bedrijf extern wordt
gewaardeerd op het gebied van duurzaamheid en
(5) de mate van klantgerichtheid.

* De mate waarin het bedrijf extern wordt gewaar-
deerd in het algemeen (als aantrekkelijk bedrijf om
voor te werken en financieel gezond) vertoont
slechts een verband bij enkele duurzaamheids-
thema’s (namelijk energiebesparing, milieu,
voedselverspilling en rechtvaardigheid).

Cultuur van de organisatie
Zoals we in hoofdstuk 2 hebben besproken, is een
viertal vormen van organisaties te onderscheiden:

adhocratie, familie, bureaucratie en de marktgerichte
organisatie.

In tabel 4.17 staan de gemiddelde scores op de mate
waarin respondenten vinden dat hun bedrijf deze
cultuurkenmerken bezit en de mate waarin ze deze
cultuur zouden willen terugzien. de kenmerken van
de familiecultuur komen het meeste voor. De meest
gewenste cultuur is die van de marktgerichte cultuur,
op de voet gevolgd door de familiecultuur. Kenmerken
uit bureaucratiecultuur komen volgens de responden-
ten het minst voor. Verder zouden respondenten iets
meer adhocratie- en marktgerichte cultuurkenmer-
ken terug willen zien binnen het bedrijf en iets
minder familie- en bureaucratiecultuurkenmerken.

Wanneer we de onderlinge samenhang bekijken
tussen de vier cultuurtypen (en hierbij gaan we uit
van de gepercipieerde huidige cultuur), zien we dat
adhocratiecultuur een negatief verband vertoont met
alle andere cultuurtypen. Hetzelfde geldt voor
familiecultuur. Met andere woorden, als de respon-
denten kenmerken uit de adhocratiecultuur in het
bedrijf zien, zien ze minder kenmerken van de andere
drie culturen terug. De negatieve relatie tussen
familiecultuur enerzijds en adhocratie- en marktge-
richte cultuur anderzijds is het sterkst.

Tabel 4.16 Samenhang tussen organisatiekenmerken en duurzaamheidsmaatregelen

In hoeverre neemt uw bedrijf maatregelen op het gebied van:
Milieu (energie)

Milieu (anders dan energie)

Voedselverspilling

Dierenwelzijn

Rechtvaardigheid

Herkomst

Transparantie

Gezondheid

0 N O 1AW N~

OID MCID CK EWD EWA CG KG

0,24™ 0,34~ 021" 042” 034" 029" 041"
0,27 0,30 035" 0,37" 030™ 0,17 037~
0,20 0,19 035" 0,26 0,29 0,22° 0,26™
0,29 0,28 0,39 0,24~ 0,16 025" 0,22
0,30 0,24™ 025" 0,28" 022" 0,23 0,23
0,21* 0,32 0,42 0,23 009 0,18 0,30~
0,23* 0,30 045~ 033 0,17 030" 039"
0,31 0,29" 0,34 035" 0,16 0,25" 0,40™

NB. “p < 0,05, *p < 0,01. OID =Organisatie-identificatie (betrokkenheid bij de organisatie), MCID= Identificatie met de milieubewuste

consument (betrokkenheid bij de milieubewuste consument), ICK= Communicatieklimaat, EWD= Externe waardering ohgy duurzaam-

heid, EWA = Externe waardering algemeen, CG = Concurrentiegerichtheid en KG = Klantgerichtheid
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Deze vier typen cultuur kunnen ook vergeleken * De familiecultuur is negatief gecorreleerd met de
worden met de andere omgevingskenmerken die mate van concurrentie- en klantgerichtheid.
spelen bij een organisatie. Tabel 4.19 beschrijft de Organisaties die hoger scoren op familiecultuur
resultaten weer. Een aantal zaken valt hierbij op: zijn dus minder gericht op klanten en concurren-
* De adhocratiecultuur heeft een positief verband ten.
met de mate waarin men zich met de organisatie * De bureaucratiecultuur is negatief gecorreleerd
identificeert, de gepercipieerde externe waardering met de mate waarin respondenten zich met het
in het algemeen en de mate van klantgerichtheid. bedrijfidentificeren en de mate waarin ze het

Tabel 4.17 Scores op de vier verschillende organisatiekwadranten

Huidig Gewenst  Verschil
Adhocratiecultuur kenmerken 24,41 26,99 2,58
Familiecultuur kenmerken 34,43 30,57 -3,86
Bureaucratiecultuur kenmerken 13,37 10,99 -2,37
Marktgerichte cultuur kenmerken 27,71 31,44 3,73

NB. Weergegeven zijn de gemiddelde waarden, waarbij men 100 punten kon verdelen over de vier verschillende cultuurtypen.

Tabel 4.18 Samenhang tussen vier cultuurtypen

1 2 3 4
1 Adhocratiecultuur (huidig) —
2 Familiecultuur (huidig) -0,49™ —
3 Bureaucratiecultuur (huidig) -0,27° -0,25™ —
4 Marktgerichte cultuur (huidig) -0,22" -0,59™ -0,07 —

NB.p< 0,05 “p<0,01.

Tabel 4.19 Samenhang tussen organisatiecultuur en andere organisatiekenmerken

AC FC BC MC
Organisatie-identificatie 0,20* -0,07 -0,21* 0,02
Identificatie met de milieubewuste consument 0,04 -0,04 -0,09 0,04
Communicatieklimaat 0,15 0,07 -0,20" -0,12
Externe waardering ohgv duurzaamheid 0,09 -0,04 -0,03 -0,03
Externe waardering algemeen 0,18" -0,15 -0,16 0,11
Concurrentiegerichtheid 0,11 -0,25™ -0,13 0,28™
Klantgerichtheid 0,28 -0,28" -0,10 0,13

NB. *p < 0,05, “p < 0,01. AC=Adhocratiecultuur, FC= Familiecultuur, BC= Bureaucratiecultuur en MC= Marktgerichte cultuur
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communicatieklimaat beoordelen. Dit betekent dat
respondenten zich minder sterk identificeren met
een organisatie en het communicatieklimaat
slechter beoordelen als deze organisaties meer
kenmerken hebben van een bureaucratie.

* De marktgerichte cultuur vertoont een positieve
correlatie met de mate van concurrentiegericht-
heid.

Er kan ook worden gekeken in hoeverre de verschil-
lende vormen van organisatiecultuur samenhangen
met de verankering van duurzaamheid in het bedrijf.
In navolging van de literatuur, waarin wordt gecon-
cludeerd dat cultuur niet altijd een rechtstreeks
verband heeft met gedrag, valt uit tabel 4.20 op te
maken dat er bijna geen significante verbanden zijn
met de duurzaamheidsthema’s. Het enige verband dat
werd gevonden is die tussen de familiecultuur en de
mate waarin duurzaamheid is opgenomen in de

missie en visie van het bedrijf. Dit is een negatief
verband, hetgeen betekent dat hoe hoger de mate
waarin respondenten kenmerken van familiecultuur
terug zien, des te lager de score op duurzaamheid als
onderdeel van de missie en visie van het bedrijf.

Tot slot hebben we gekeken naar de samenhang
tussen het type organisatiecultuur en de verschil-
lende duurzaamheidsmaatregelen die een bedrijf
neemt. Zoals uit tabel 4.21 valt af te lezen zijn ook hier
weinig significante verbanden te vinden. De verban-
den die we vinden zijn:
* een negatief verband tussen familiecultuur en de
mate waarin het bedrijf maatregelen neemt op het
gebied van dierenwelzijn;

een negatief verband tussen de marktgerichte
cultuur en de mate waarin het bedrijf maatregelen
neemt op het gebied van voedselverspilling.

Tabel 4.20 Samenhang tussen organisatiecultuur en verankering van duurzaamheid

Duurzaamheid opgenomen in missie en visie
Duurzaamheid onderdeel merkwaarde bedrijf
Duurzaambheid vertaald in concrete doelstellingen
Duurzaamheid periodiek gemonitord

Duurzaambheid vaste plaats in communicatiebeleid

AC FC BC MC
0,10 -0,19" 0,04 0,09
0,16 -0,17 0,08 -0,03
0,11 -0,12 0,05 -0,01
0,07 -0,03 0,07 -0,10
0,13 -0,06 -0,04 -0,05

NB. “p < 0,05, *** < 0,01. AC= Adhocratiecultuur, FC= Familiecultuur, BC= Bureaucratiecultuur en MC= Marktgerichte cultuur

Tabel 4.21 Samenhang tussen organisatiecultuur en duurzaamheidsmaatregelen

In hoeverre neemt uw bedrijf maatregelen op het gebied van:
Milieu (energie)

Milieu (anders dan energie)

Voedselverspilling

Dierenwelzijn

Rechtvaardigheid

Herkomst

Transparantie

Gezondheid

0 N O 1AW N

AC FC BC MC
0,08 -0,07 -0,11 0,05
0,08 0,05 -0,16 -0,06
0,12 0,10 -0,10 -0,19°
0,09 -0,24 0,04 0,17
0,14 -0,08 -0,15 0,05
0,16 -0,05 -0,06 -0,07
0,17 -0,08 -0,05 -0,04
0,15 -0,11 -0,15 0,07

NB. *p < 0,05, “p < 0,01. AC= Adhocratiecultuur, FC= Familiecultuur, BC= Bureaucratiecultuur en MC= Marktgerichte cultuur



Visie van de directie

In deze paragraaf wordt specifieker ingegaan op de rol
van de visie van de directie van retail en Out-of-
Home. Hierbij is, zoals reeds vermeld, gekeken naar
een viertal stellingen: (1) de directie heeft een
duidelijk beeld van waar de organisatie naar toe gaat,
(2) de directie stimuleert mensen om veranderingen
in de omgeving te zien als kansen, (3) de directie
zorgt ervoor dat rekening gehouden wordt met de
belangen van medewerkers en (4) de directie stimu-
leert de ontwikkeling van innovatieve marketingstra-
tegieén.

In tabel 4.22 staat de onderlinge samenhang tussen
de visie van de directie met de andere organisatieken-
merken. Identificatie met de organisatie een positief
verband heeft met alle 4 de visiestellingen. Een
duidelijke visie van de directie hangt dus samen met
de mate waarin men zich met de organisatie identifi-
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ceert. Deze zelfde samenhang zien we ook voor de
externe waardering van de organisatie en de mate van
concurrentie- en klantgerichtheid (hoewel de correla-
ties iets minder sterk zijn). Ook gepercipieerde
externe waardering op het gebied van duurzaamheid
hangt bij 3 van de 4 stellingen op een positieve wijze
samen met visie van de directie.

Er kan ook worden gekeken in hoeverre de verschil-
lende stellingen met betrekking tot visie van de
directie samenhangen met de verankering van
duurzaamheid in het bedrijf. Zoals uit tabel 4.23 valt
af te lezen, hangen vooral het hebben van een
duidelijk beeld en - in iets mindere mate - het
stimuleren van veranderingen door de directie samen
met verankering van duurzaamheid in het bedrijf.
Rekening houden met belangen van medewerkers en
het stimuleren van innovatieve marketingstrategieén,
vertonen geen verband met verankering van duur-
zaamheid in de organisatie.

Tot slot hebben we gekeken naar de samenhang
tussen visie van de directie en de verschillende
duurzaamheidsmaatregelen die een bedrijf neemt.
In tabel 4.24 zien we dat als respondenten aangeven

Tabel 4.22 Samenhang tussen visie directie en andere organisatiekenmerken

Directie
heeft
duidelijk
beeld
Organisatie-identificatie 0,25
Identificatie met de milieubewuste consument 0,15
Communicatieklimaat 0,09
Externe waardering ohgv duurzaamheid 0,30
Externe waardering algemeen 0,30™
Concurrentiegerichtheid 0,18
Klantgerichtheid 0,25

NB.p< 0,05, “p<0,01.

Directie Directie Directie

stimuleert houdt stimuleert

veranderingen rekening met ontwikkeling

te zien belangen innovatieve

als kansen werknemers marketing-
strategieén

0,26 0,26 0,28

0,14 0,10 -0,01

0,17 0,22" 0,14

0,21 0,10 0,18

0,32 0,22* 0,34

0,28 0,19 0,31

0,32 0,21 0,24
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dat de directies een duidelijk beeld hebben van waar medewerkers en de ontwikkeling van innovatieve
het bedrijf naar toe moet gaan, we meer terugzien van  marketingstrategieén, hangen alleen samen met de
duurzaamheidsthema’s. Het stimuleren om verande- thema’s rechtvaardigheid, transparantie en gezond-
ringen te zien als kansen vertoont verder nog enige heid.

positieve samenhang met een aantal duurzaamheids-
thema’s. Rekening houden met de belangen van

Tabel 4.23 Samenhang tussen visie directie en verankering van duurzaamheid

Directie Directie Directie Directie
heeft stimuleert houdt stimuleert
duidelijk veranderingen rekening met ontwikkeling
beeld tezien belangen innovatieve
als kansen werknemers marketing-

strategieén

Duurzaamheid opgenomen in missie en visie 0,31 0,20* 0,05 0,10
Duurzaambheid onderdeel merkwaarde bedrijf 0,30 0,18* 0,05 0,06
Duurzaambheid vertaald in concrete doelstellingen 0,34 0,18" 0,08 0,11
Duurzaambheid periodiek gemonitord 0,18 0,08 0,07 0,18
Duurzaambheid vaste plaats in communicatiebeleid 0,27 0,13 0,08 0,08

NB.p< 0,05, "p < 0,01.

Tabel 4.24 Samenhang tussen visie directie en duurzaamheidsmaatregelen

Directie Directie Directie Directie
heeft stimuleert houdt stimuleert
duidelijk veranderingen rekening met ontwikkeling
beeld te zien belangen innovatieve
als kansen werknemers marketing-

strategieén

In hoeverre neemt uw bedrijf maatregelen op het gebied van:

1 Milieu (energie) 0,19 0,19" 0,16 0,09
2 Milieu (anders dan energie) 0,25 0,08 0,08 0,08
3 Voedselverspilling 0,09 0,12 0,05 0,03
4 Dierenwelzijn 0,19* 0,08 0,08 0,10
5 Rechtvaardigheid 0,35 0,217 0,19 0,19*
6 Herkomst 0,36™ 0,23* 0,11 0,16
7 Transparantie 0,43* 0,31 0,19* 0,25
8 Gezondheid 0,28 0,20" 0,21* 0,24*

NB.p< 0,05, “p<0,01.
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Samenvatting van de belangrijkste resultaten van tabellen 4.14 tot en met 4.24

Relatie met de omgevingskenmerken van de organisatie

* Medewerkers van bedrijven die meer op hun
klanten gericht zijn en waarvan de medewerkers
denken dat ze een goede naam in de buitenwereld
op het gebied van duurzaamheid hebben, identifice-
ren zich ook sterker met de milieubewuste consu-
ment.

* Gepercipieerde waardering van de buitenwereld
hangt sterker samen te hangen met klant- dan met
concurrentiegerichtheid.

Samenhang tussen de verankering van duurzaam en

organisatiekenmerken

* Medewerkers identificeren zich meer met bedrijven
waarin duurzaamheid meer verankerd is.

Bedrijven waarvan het personeel zich meer met de
milieubewuste consument identificeert, nemen
meer maatregelen op het gebied van duurzaamheid.

Bedrijven die meer klant- en concurrentiegericht
zijn en in de buitenwereld meer gewaardeerd
worden (zowel algemeen als op het gebied van
duurzaamheid), doen meer aan duurzaamheid.

Samenhang tussen de duurzaamheidsmaatregelen en

organisatiekenmerken

* Medewerkers identificeren zich meer met bedrijven
die meer maatregelen nemen op het gebied van
duurzaamheid.

Bedrijven die als aantrekkelijk en financieel gezond
worden gezien, nemen meer duurzaamheids-
maatregelen.

Opnieuw geldt: Bedrijven die meer gefocust zijn op
wat de klant wil, lijken meer met duurzaamheid
bezig dan bedrijven die meer kijken naar wat de
concurrent doet.

Cultuur van de organisatie

* Cultuur hangt slechts ten dele direct samen met
duurzaamheidsmaatregelen.

* Een organisatie met kenmerken uit de adhocratie
lijkt het beste om voor te werken, bureaucratieén
het minst.

* Marktgerichte organisaties zijn vooral op de
concurrent gericht.

* Op punten waar cultuur een directe link heeft met
duurzaamheid, gaat een organisatie met veel
kenmerken van een familiecultuur minder samen
te gaan met duurzaamheid.

Visie van de directie

* Een duidelijke visie van de directie heeft een
overwegend positieve invloed op de beoordeling van
organisatiekenmerken.

* Duurzaamheid hangt vooral samen met een
directie die een duidelijk beeld heeft en veranderin-
gen ziet als kansen.

Het stimuleren van de ontwikkeling van innova-
tieve marketingstrategieén wordt veel minder
gekoppeld aan duurzaamheid.

* Visie van de directie hangt relatief nog het meest
samen met het nemen van maatregelen op het
gebied van rechtvaardigheid, transparantie en
gezondheid.
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4.5 Resultaten verbijzonderd naar type
Verkoopkanaal

In de vorige paragraaf hebben we de bevindingen met
betrekking tot het kwantitatieve onderzoek gepresen-
teerd op hoofdlijnen. In deze paragraaf naar verbij-
zonderenwe de resultaten naar verkoopkanaal: OOH
(n=23) of retail n=100).

Indeling naar verkoopkanaal

Respondenten is gevraagd aan te geven in welke mate
duurzaamheid ‘leeft’ binnen het bedrijf. Hieruit blijkt
dat duurzaamheid gemiddeld leeft (score 3.7 (OOH)
en 3.6 (retail) op schaal van 1-5).

In tabel 4.25 wordt een beeld gegeven van de maat-
regelen op hoofdlijnen die bedrijven nemen met
betrekking tot duurzaamheid gesplitst naar OOH en
retail. Hieruit blijkt ten eerste dat in beide type
verkoopkanaal de thema’s milieu (energie), gezond-
heid en milieu (anders dan energie) gemiddeld hoog
scoren. Met betrekking tot het welzijn van het dier
geven beiden aan gemiddeld het minst maatregelen
te treffen. Daarnaast zijn de gemiddelde scores van
retail doorgaans hoger dan OOH, uitgezonderd
transparantie en gezondheid. Echter, enkel het
verschil in gemiddelde score met betrekking tot
milieu (energie) tussen OOH en retail is significant
(t=-2.4; p< 0,05).

Tabel 4.25 Maatregelen op hoofdlijnen

OOH Retail
In hoeverre neemt uw bedrijf maatregelen op het gebied van ...
Milieu (energie)* 4,0 4,4
Milieu (anders dan energie) 3,9 4,2
Voedselverspilling 3,7 3,9
Dierenwelzijn 3,2 3,6
Rechtvaardigheid 39 28
Herkomst 3,7 3,9
Transparantie 4,0 38
Gezondheid 4,2 A1l
Tabel 4.26 Specifieke maatregelen

OOH Retail
In hoeverre neemt uw bedrijf maatregelen op het gebied van ....
opname van producten met het Ik-Kies -Bewust-logo* 2,3 4,0
opname van duurzame producten in het assortiment 3,2 3,9
(prijs)aanbieding van duurzame producten* 2,7 3,6
promoten van duurzame producten 33 3,6
aanbieden van smaakproeven (van duurzame producten) 2,5 2,9
opnemen van achtergrondinformatie over duurzaam voedsel in het huismagazine 33 3,5
het uitdragen van een voorbeeldfunctie naar de consument toe 3,2 3,5
in de winkel klanten informatie bieden over duurzaam voedsel 3,3 32



In tabel 4.26 is een aantal specifieke acties weergege-
ven die bedrijven kunnen nemen ter bevordering van
duurzaamheid binnen hun bedrijf. Hieruit komt naar
voren dat retail en OOH anders inzetten. OOH zet
relatief in op de promotie en informatieverstrekking
van duurzame producten. Het opnemen van produc-
ten met het IKB-logo in het assortiment en doen van
(prijs)aanbiedingen, zijn acties die retail significant
vaker neemt. Opvallend is dat deze twee acties op het
gebied van duurzaamheid bij retail gemiddeld het
hoogst gewaardeerd worden, terwijl deze bij OOH het
laagst scoren van alle genoemde acties. Het aanbie-
den van smaakproeven kan zowel in retail als in OOH
op weinig steun rekenen.
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De stakeholders die de duurzaamheidsmaatregelen
die het bedrijf neemt mede beinvloeden, zijn weer-
gegeven in tabel 4.27. retail en OOH laten deels
hetzelfde beeld zien als het gaat om externe invloeden
op verduurzaming. De overeenkomst zit in de rol die
klanten hebben, zowel respondenten in de OOH als in
de retail vinden dat klanten een relatief grote invloed
hebben op de duurzaamheidsmaatregelen die
genomen worden. Het verschil zit in de andere
stakeholders die relatief veel invloed hebben. Bij OOH
komt die van binnenuit (directie) en bij retail van
buiten (maatschappij en wet- en regelgeving).

Gemiddeld genomen geven respondenten uit de retail
hogere scores aan de meeste van de genoemde
stakeholders, met uitzondering van een tweetal
stakeholders. De invloed die van deze drie (onze
directie, het eigen personeel) uitgaat wordt door OOH
als groter ervaren. Echter, alleen het verschil tussen
de gemiddelde scores met betrekking tot financiéle
regelingen en maatschappelijke organisaties is
significant verschillend tussen retail en OOH*.

* Financiéle regelingen (heffingen en subsidies) van de
overheid: t=-2,881; p < 0,01 Maatschappelijke organisaties
(NGO’s): t=-2,644; p < 0,01

Tabel 4.27 De rol van stakeholders

Onze leveranciers

Onze klanten

Het eigen personeel

Wet- en regelgeving van de overheid
Financiéle regelingen (heffingen en subsidies) van de overheid*
Maatschappelijke organisaties (NGO’s)*
“De maatschappij”

Onze concurrenten

Onze aandeelhouders

Onze directie

Anders

OOH Retail
3,3 3,6
3,6 3,9
33 3,1
3,5 3,8
2,8 3,5
2,8 3,4
3,6 3,8
3,0 3,2
2,9 2,3
3,7 3,2
3,0 2,6
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Tabel 4.28 laat tot slot zien hoe retail en OOH tegen
duurzaamheid aankijken. Hieruit blijkt dat zowel
OOH als retail dit als een kans zien, dan wel om zich
te onderscheiden ten opzichte van de concurrentie
dan wel als manier om nieuwe klanten te trekken. De
gedachte dat duurzaamheid een niet-rendabele
investering is waarbij de kosten hoger zijn dan de
baten, wordt bijna door niemand gedeeld. OOH scoort
op deze stelling bovendien nog eens significant lager
dan de retail (t=-2,197; p<0,05).

Samenvatting van de belangrijkste
resultaten van tabellen 4.25 tot en
met 4.28

Maatregelen op hoofdlijnen

* Op weg naar duurzaamheid worden vooral de
thema’s milieu en gezondheid opgepakt of
aangepakt door het bedrijfsleven.

Maatregelen met betrekking tot dierenwelzijn
zijn niet favoriet.

retail treft significant meer maatregelen op het
gebied van milieu (energie).

Specifieke maatregelen

* retail en OOH verschillen in specifieke maatre-
gelen duurzaamheid: retail doet gemiddeld
vaker aan (prijs)aanbiedingen en aan verande-
ring van het assortiment (door opname produc-
ten).

Het aanbieden van smaakproeven wordt door

zowel retail als OOH als niet aantrekkelijk

ervaren.

De rol van stakeholders

* Financiéle regelingen lijken een geschikt
instrument om retail te beinvloeden. Dit geldt
niet voor OOH.

* Maatschappelijke organisaties (NGO’s)

beinvloeden vooral retail.

Visie op duurzaamheid

* Zowel retail als OOH benaderen duurzaamheid
met een positieve houding: Het is een kans om
zich te onderscheiden en — uiteindelijk — een
kans op een rendabele investering.

Tabel 4.28 Visie op duurzaamheid

Branchetype OOH Retail
Wij zien duurzaambheid

...als manier om ons te onderscheiden ten opzichte van de concurrentie, richting de klant. 3,7 3,9
...als manier om nieuwe klanten te trekken. 3.4 3,7
...als rendabele investering waarbij de kosten voor de baten uit gaan. 3,5 3.4

...als niet rendabele investering waarbij de kosten hoger zijn dan de baten* 23 2,8



Voedselbalans—Deel IlI-De aanbieders 43

Resultaten kwantitatief
onderzoek Voedings- en
Genotsmiddelenindustrie
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In dit hoofdstuk geven we de resultaten weer van het
onderzoek onder de Voedings- en genotsmiddelenin-
dustrie (VGI). Allereerst beschrijven we de steekproef
(paragraaf5.1). In paragraaf 5.2 gaan we vervolgens
in op het duurzaamheidsgedrag van aanbieders.
Paragraaf 5.3 beschrijft de onderlinge samenhang
van duurzaamheidsgedrag in bedrijven. In paragraaf
5.4 wordt gekeken naar de relatie tussen de organisa-
tiekenmerken en duurzaamheidsgedrag.

Tot slot hebben we in paragraaf 5.5 de resultaten
verbijzonderd naar A-merken en huismerken.

5.1 Beschrijving van de steekproef

71 Respondenten hebben de vragenlijst ingevuld. In
tabel 5.1 staan de demografische kenmerken van de
steekproef weergegeven naar aantal en percentage.
Wat opnieuw opvalt (evenals in hoofdstuk 4) is dat de
meerderheid van de respondenten man is en bijna
70% van de respondenten ouder is dan 40 jaar. Van de
respondenten in de voedings- en genotsmiddelenin-
dustrie heeft de grootste groep een HBO-opleiding
afgerond (bijna 55%), maar in tegenstelling tot de
retail en OOH is daarna de groep academici het
grootst (37%). Terwijl de groep met een MBO-oplei-
ding relatief klein is (6%). Het grootste gedeelte van
de respondenten werkt op het hoofdkantoor en
opnieuw zien we dat de respondenten al relatief lang
bij het bedrijf werken en in hun huidige functie zitten

Tabel 5.1 Kenmerken respondenten en organisatie

Kenmerk

Geslacht:
Man

Vrouw

Leeftijd*:
<30jaar
30-39jaar
40-49 jaar
50-59 jaar

60 jaar en ouder

* Leeftijd van de respondenten varieert van 25 tot 61 jaar, met een gemiddelde van 44 jaar.

Opleiding:

Basisonderwijs

Lager Beroepsonderwijs (bijv. LTS)
Middelbare school (Mavo, Havo, Vwo)
Middelbaar Beroepsonderwijs (MBO)
Hoger Beroepsonderwijs (HBO)
Wetenschappelijk Onderwijs (WO) of hoger)

Functie:
Op locatie (op directieniveau of als manager)

Op hoofdkantoor (op directieniveau of als manager)

Aantal Percentage (%)
59 83
12 17

5 7
15 21
33 47
15 21

2 3

0 0

0 0

2 3

4 6
39 55
26 37
21 30
50 70
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Tabel 5.1 (vervolg) Kenmerken respondenten en organisatie

Kenmerk Aantal Percentage (%)

Aantal jaren in de huidige functie:

<1jaar 10 14
1-5 jaar 26 37
>5 jaar 35 49

Aantal jaren werkzaam bij het bedriff:

<1jaar 10 14
1-5 jaar 17 24
5-10jaar 16 23
>10jaar 28 39
Soort dienstverband:

Fulltime 60 85
Parttime 4 6
Zelfstandig ondernemer 7 10
Soort contract:

Vast contract 61 86

Tijdelijk contract
NVT

Eigen merk of huismerk:

Eigen A-merk 37 52
Huismerk 25 35
Onbekend 9 13

Individuele bedrijven/ vestigingen (N = 39)*:

<5 medewerkers 0 0
5-49 medewerkers 9 23
50-99 medewerkers 2 5
100-499 medewerkers 23 59
500 medewerkers of meer 5 13

Alle bedrijven samen (N = 45)":

<5 medewerkers 1 2
5-49 medewerkers 4 9
50-99 medewerkers 7 16
100-499 medewerkers 18 40
500 medewerkers of meer 15 33

*Noot: N= 39 en N=45 is bij elkaar meer dan het totale aantal van 71 respondenten. Blijkbaar hebben 13 respondenten beide vragen

beantwoord, wellicht omdat zij zowel op het hoofdkantoor als op locatie werken.
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(hoewel de percentages hier iets lager liggen dan bij
de retailers). Bijna 50% zit al langer dan 5 jaarin de
huidige functie en bijna 40% werkt al meer dan 10
jaar voor het bedrijf. Ten slotte, opnieuw is de groep
met een parttime functie en een tijdelijk contract
relatief klein.

In tabel 5.1 is tevens te zien dat 37 van de 71 respon-
denten (52%) aangeven dat hun bedrijf eigen
A-merken produceert, die ze zelf bij de consument
proberen te promoten. 25 Van de 71 respondenten
(35%) geeft aan dat hun bedrijf producten produceert
die onder retail (huis)merk op de markt komen.

5.2 Duurzaam gedrag fabrikanten

Maatregelen op hoofdlijnen

We hebben de respondenten gevraagd voor welke
thema’s hun organisatie maatregelen treft (zie de
resultaten in tabel 5.2). De meeste fabrikanten geven
vooral aan maatregelen te nemen op het gebied van
milieu (en dan met name op het gebied van energie-
besparing), milieu (in het algemeen/anders dan
energie) en gezondheid. De overige thema’s scoren
een stuk lager, maar nog altijd behoorlijk boven het
schaalmidden (van 3). Maatregelen op het gebied van
dierenwelzijn noemen de respondenten het minst
(maar nog steeds boven het schaalmidden, t=2,42;
p<),05).

Tabel 5.2 Maatregelen op hoofdlijnen

(1 helemaal niet / 5 veel)

In hoeverre neemt uw bedrijf maatregelen op het gebied van .... 1 2 3 4 5 gem. N
Milieu (energie) 0% 4% 9% 31% 56% 439 71
Milieu (anders dan energie) 0% 4% 13% 32% 51% 430 71
Gezondheid 0% 1% 13%  40% 46% 430 70
Transparantie 0% 4% 10% 39% 47% 4,29 70
Herkomst 1% 6% 17% 42%  34% 4,01 71
Rechtvaardigheid 1% 4% 26% 39% 30% 3,91 70
Voedselverspilling 3% 9% 23% 33% 32% 3,83 69
Dierenwelzijn 1M1% 10% 32% 25% 22% 3,38 63
Tabel 5.3 Samenhang tussen maatregelen op hoofdlijnen

1 2 3 4 5 6 7 8
In hoeverre neemt uw bedrijf maatregelen op het gebied van ...
1 Milieu (energie) —
2 Milieu (anders dan energie) 0,777  —
3 Voedselverspilling 0,31 0,26" —
4 Dierenwelzijn 0,16 0,22 0,20 —
5 Rechtvaardigheid 0,39 0,47 0,15 0,36™ —
6 Herkomst 0,31 0,43 0,28 0,29° 0,53 —
7 Transparantie 0,35 0,41 0,20 0,30° 0,57 0,64
8 Gezondheid 0,37 0,31 0,27° 0,13 0,35 0,35" 048" —

NB.*p< 0,05, “p<0,01.



Tabel 5.3 laat de onderlinge verbanden tussen deze
maatregelen zien. De meeste maatregelen hebben een
significant en positief onderling verband. Belangrijke
uitzonderingen hierop zijn dierenwelzijn en voedsel-
verspilling, die slechts met een deel van de andere
thema’s samenhangen. Vooral de beide milieumaatre-
gelen hebben een sterke onderlinge samenhang.
Daarnaast hebben maatregelen op het gebied van
herkomst en transparantie een sterk onderling
verband en is ook een sterk onderling verband
zichtbaar tussen rechtvaardigheid en transparantie.

Verankering duurzaamheid in het bedrijf

De eerste vraag die we de respondenten hebben
gesteld is in hoeverre duurzaamheid in het bedrijf
‘leeft’. Zie hiervoor tabel 5.4. We zien hier een score
van 3,59 terugkomen, een score die overeenkomt met
de gemiddelde score van de respondenten in de retail
en OOH. Meer inzicht leveren de specifiekere
stellingen over duurzaamheid op. We zien hier dat
bedrijven aangeven dat duurzaamheid vooral
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verankerd is als onderdeel van de missie en visie.
Hoewel respondenten wel aangeven dat duurzaam-
heid vertaald is in concrete doelstellingen (gemid-
delde boven schaalmidden van 3, t=4,07; p<),01), zien
we dat duurzaamheid lager scoort als het concrete
uitwerking in bijvoorbeeld een duurzaamheidsverslag
of aan de hand van een periodieke monitoring. Ook
dit beeld komt overeen met dat van de retail en OOH
(zie hoofdstuk 4).

Tabel 5.4 Verankering duurzaamheid in bedrijf

In hoeverre ‘leeft’ duurzaamheid in uw bedrijf?

Duurzaambheid is helder opgenomen in onze missie en visie.
Duurzaambheid is bij ons vertaald in concrete doelstellingen.
Duurzaambheid is een duidelijk onderdeel van de

merkwaarde van het bedrijf.

Duurzaambheid heeft een vaste plaats in ons communicatiebeleid
(GRI-verslag, duurzaamheidsverslag).

Duurzaambheid is gewaarborgd door het periodiek monitoren

op duurzaamheid (bijvoorbeeld in functioneringsgesprekken).

(1 helemaal mee oneens / 5 helemaal mee eens)

1 2 3 4 5 gem. n

1% 11% 30% 42% 16% 3,59 71
3%  14%  20%  35% 28% 3,72 71
3% 20% 23%  28% 27% 3,56 71
1%  25% 16% 32% 25% 3,55 71
7%  35% 18% 14% 25% 3,15 71
6% 39% 16% 29% 11% 3,01 70
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In tabel 5.5 staan de onderlinge verbanden tussen de
mate waarin duurzaamheid in het bedrijf verankerd
is. Hier zien we sterke en positieve onderlinge
verbanden terugkomen. De verbanden volgen
hetzelfde patroon volgen als bij de retail en OOH

(in hoofdstuk 4).

Visie op duurzaamheid

In tabel 5.6 is de visie van de respondenten ten
aanzien van duurzaamheid weergegeven. Ze zijn het
vooral eens met de stellingen dat duurzaamheid een
manier is om je te onderscheiden van de concurren-
tie. Daarnaast wordt duurzaamheid gezien als
rendabele investering en manier om nieuwe klanten
te trekken. De respondenten zijn het grotendeels

oneens met de stelling dat duurzaamheid een
niet-rendabele investering is, waarbij de kosten hoger
zijn dan de baten (gemiddelde onder schaalmidden
van 3, t=-4,47; p<0,01).

Tabel 5.7 laat zien dat als respondenten duurzaam-
heid zien als manier om je te onderscheiden ten
opzichte van de concurrentie met het oog op de klant,
ze dit ook zien als rendabele investering en een
manier om daadwerkelijk klanten te trekken. Verder
is weer een negatief verband zichtbaar tussen
duurzaamheid als rendabele investering en duur-
zaamheid als niet-rendabele investering.

Tabel 5.5 Samenhang tussen verankering duurzaamheid in bedrijf

1 Mate waarin duurzaamheid leeft

Duurzaambheid is helder opgenomen in onze missie en visie.
Duurzaambheid is een duidelijk onderdeel van de merkwaarde
van het bedrijf.

Duurzaambheid is bij ons vertaald in concrete doelstellingen.
Duurzaambheid is gewaarborgd door het periodiek monitoren
op duurzaamheid (bijvoorbeeld in functioneringsgesprekken).

Duurzaambheid heeft een vaste plaats in ons communicatiebeleid

(GRI-verslag, duurzaamheidsverslag).

NB. *p < 0,05, “p < 0,01.

1 2 3 4 5 6
_0,58** —

0,68 0,76 —

0,58 0,69” 0,64 —

0,49 0,55 0,55" 0,67 —

058" 065" 058" 071" 070" —

Tabel 5.6 Visie op duurzaamheid

Wij zien duurzaambeid... :
...als manier om ons te onderscheiden ten opzichte van de

concurrentie, richting de klant.

(1 helemaal mee oneens / 5 helemaal mee eens)
1 2 3 4 5 gem. n

0% 7% 13%  65% 16% 389 7

...als rendabele investering waarbij de kosten voor de baten uit gaan. 4% 9%  24% 5% 9% 3,55 71

...als manier om nieuwe klanten te trekken.

...als manier om kosten te besparen.

1% 16% 18%  59% 6% 352 7
7% 25%  30%  34% 4% 3,03 7

...als niet rendabele investering waarbij de kosten hoger zijn dan de baten 6%  47%  35% 11% 1% 2,56 71



We hebben respondenten verder nog een aantal
andere stellingen voorgelegd om een beter beeld te
krijgen van hun visie ten aanzien van duurzaamheid.
In tabel 5.8 zijn de gemiddelde scores en de verdeling
over de antwoordcategorieén te zien. Wat opvalt is dat
respondenten vooral vinden dat ze zelf het productas-
sortiment moeten aanpassen om het proces van
verduurzaming te versnellen. De stelling dat de vraag
van de consument moet komen, wordt door bijna 80%
van de bedrijven niet gedeeld (gemiddelde lager dan
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schaalmidden, t=-2,14; p<0,05). Bovendien is bijna
geen van de respondenten bang dat nu communice-
ren over duurzaamheid de consumenten weghoudt
van hun bedrijf (gemiddelde lager dan schaalmidden,
t=-10.60; p<.01). Aan de andere kant denkt meer dan
de helft van de respondenten dat er een risico van
reputatieschade bestaat door te vroeg te communice-
ren.

Tabel 5.7 Samenhang tussen visie op duurzaamheid

Wij zien duurzaambheid ...

als manier om kosten te besparen.

als manier om nieuwe klanten te trekken.

v A W N =

richting de klant.

NB. p< 0,05 “p<0,01.

als rendabele investering waarbij de kosten voor de baten uit gaan.

als niet rendabele investering waarbij de kosten hoger zijn dan de baten.

1 2 3 4 5
0,12 —

-0,27° -0,43™ —
0,27° 0,21 -0,29° —

als manier om ons te onderscheiden ten opzichte van de concurrentie,

0,02 042™ -010 035" —

Tabel 5.8 Visie duurzaamheid (vervolg)

Om het proces van duurzame voedselconsumptie te versnellen

zou mijn bedrijf zelf het productassortiment moeten aanpassen

zonder dat we de consument keuzes hoeven voor te leggen.

(1 helemaal mee oneens / 5 helemaal mee eens)
1 2 3 4 5 gem. n

3%  23%  18%  52% 4% 332 7

Het risico van reputatieschade door extern te vroeg te communiceren

over duurzaamheid is groot

Duurzaamheidsmaatregelen binnen het bedrijf zijn meer gericht

op de interne bedrijfsvoering dan op de consument.
Om het proces van duurzame voedselconsumptie te versnellen

zou mijn bedrijf de consument actiever moeten verleiden met

7%  20% 24% @ 44% 6% 3,21 71

11% 37% 21%  30% 1% 2,73 71

bijvoorbeeld een lagere prijs, meer promotie, betere beschikbaarheid

van producten.

De vraag naar duurzame voedselproducten moet in eerste instantie

bij de consument vandaan komen.
Nu communiceren over duurzaamheid met mijn consumenten

houdt ze weg van mijn bedrijf.

4%  48% 21%  27% 0% 2,70 71

10% 56% 13%  14% 7% 2,52 71

24%  55% 18% 1% 1% 2,01 71
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In tabel 5.9 hebben we de onderlinge verbanden
tussen deze stellingen aangegeven. Er is een positief
verband bestaat tussen het risico van reputatieschade
en het feit dat communiceren over duurzaamheid
consumenten weghoudt van het bedrijf: hoe meer
respondenten het risico van reputatieschade ervaren
door extern te vroeg te communiceren over duur-
zaamheid, hoe meer ze vinden dat communiceren
over duurzaamheid consumenten weghoudt van het
bedrijf. Het risico van reputatieschade hangt vervol-
gens negatief samen met het actiever verleiden van de
consument: hoe meer respondenten het risico van
reputatieschade als groot ervaren door extern te vroeg
te communiceren over duurzaamheid, hoe minder ze
vinden dat de consument actief verleid moet worden
om duurzame producten te kopen. Tot slot is er een
negatief verband zichtbaar tussen de mate waarin
respondenten vinden dat de vraag naar duurzame
producten bij de consument vandaan moet komen en
de mate waarin ze vinden dat het proces van verduur-
zaming versneld moet worden door zelf het productas-
sortiment aan te passen, zonder de consument de
keuze te geven.

De rol van stakeholders

Ook is de vraag opgenomen welke stakeholders
volgens de respondenten de meeste invloed hebben op
de duurzaamheidsmaatregelen die het bedrijf neemt.
In tabel 5.10 hebben we hiervan de resultaten
weergegeven. Wat opvalt is dat met name de klanten,
de maatschappij, maar ook de directie van invloed
zijn op het duurzaamheidsbeleid van de bedrijven.
Ook de andere stakeholders scoren boven het
schaalmidden, met uitzondering van financiéle
regelingen (t=0; p=ns), aandeelhouders (t=0.71;
p=ns) en concurrenten (t=1,42; p=ns).

Tabel 5.9 Samenhang tussen stellingen met betrekking tot duurzaamheid

1 Duurzaamheidsmaatregelen binnen het bedrijf zijn meer
gericht op de interne bedrijfsvoering dan op de consument.
2 Hetrisico van reputatieschade door extern te vroeg te

communiceren over duurzaamheid is groot

3 Nucommuniceren over duurzaamheid met mijn consumenten

houdt ze weg van mijn bedrijf.

1 2 3 4 5 6
0,12 —
0,18 0,24" —

4 De vraag naar duurzame voedselproducten moet in eerste instantie

bij de consument vandaan komen.

0,09 0,18 0,13 —

5 Proces verduurzaming; consument actiever verleiden met lagere prijs,

meer promotie, betere beschikbaarheid van producten.

0,11 -0,25* -0,19 -0,02 —

6 Proces verduurzaming; productassortiment aanpassen zonder dat

we de consument keuzes hoeven voor te leggen.

NB.p< 0,05, “p<0,01.

000 002 -006 -026° 0,17 —
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Een aantal verbanden tussen de invloed van de rol van NGO’s. Verder hangt de rol van NGO’s samen
verschillende stakeholders zijn significant en positief. =~ met financiéle regelingen. De rol van concurrenten
Zie tabel 5.11. Ook bij de fabrikanten correleert de rol hangt volgens de respondenten verder samen met de
van aandeelhouders sterk met de rol van de directie. rol van klanten. Tot slot, is zowel de invloed van
Verder hangt de rol van de directie positief samen met  financiéle regelingen en die van maatschappelijke
de rol van het eigen personeel. Voor de rol van de organisaties positief gecorreleerd zijn aan de invloed
maatschappij geldt dat deze sterk samenhangt met de van aandeelhouders.

Tabel 5.10 De rol van stakeholders in duurzaamheidsinitiatieven

(1 helemaal niet/ 5 heel sterk)

1 2 3 4 5 gem. n
Onze klanten 1% 3% 16% 52% 28% 4,03 71
“De maatschappij” 1% 6% 16%  69% 9% 3,77 71
Onze directie 4% 10% 18% 51% 17% 3,66 71
Wet- en regelgeving van de overheid 3% 10%  31%  49% 7% 3,48 71
Onze leveranciers 6% 17% 20% 41% 17% 3,46 71
Het eigen personeel 1% 18% 32%  41% 7% 3,34 71
Maatschappelijke organisaties (NGO’s) 6% 14%  34% 41% 6% 327 71
Onze concurrenten 6% 18% 37% 32% 7% 3,17 71
Onze aandeelhouders 7%  23%  28%  39% 3% 308 71
Financiéle regelingen (heffingen en subsidies) van de overheid 9% 18% 39%  32% 1% 3,00 71

Tabel 5.1 Samenhang tussen invioed van de verschillende stakeholders

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
1 Leveranciers —
2 Klanten 0,22 —
3 Eigen personeel 0,01 -0,15 —
4 Wet- en regelgeving 0,03 0,18 0,19 —
5 Financiéle regelingen 0,04 0,24 0,12 0,36™ —
6 Maatschappelijke organisaties (NGO’s) 000 017 0,14 035" 042" —
7 “De maatschappij” 0,14 0,34 0,16 0,17 0,24 0,46™ —
8 Concurrenten 0,26° 0,43 -0,10 0,18 0,21 0,12 0,34 —
9 Aandeelhouders 0,10 0,20 0,37 0,16 0,34 0,44~ 0,29° 0,11 —
10 Directie 0,21 -0,04 0,53 0,22 0,02 0,24* 0,26° -0,06 0,54 —

NB.*p< 0,05, “p<0,01.
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Concrete duurzaamheidsmaatregelen

Als laatste onderdeel met betrekking tot duurzaam-
heid hebben we respondenten gevraagd naar de mate
waarin zij bepaalde concrete maatregelen op het
gebied van duurzaamheid hebben getroffen (zie tabel
5.12). Alleen de ontwikkeling van duurzame produc-
ten (t=2,84; p<.01) scoort boven het schaalmidden
(van 3). Met uitzondering van de ontwikkeling van
producten met het Ik-Kies-Bewust-logo (t=.75; p=ns),
het opstellen van duurzaamheidspecificaties (t=.32;
p=ns) en het uitdragen van een voorbeeldfunctie
(t=-1.58; p=ns), scoren de andere maatregelen
significant lager dan het schaalmidden. Net als bij de
retail en OOH scoren de concrete acties op de
winkelvloer (zoals de smaakproeven, maar ook het
verstrekken van informatie) het laagst.

Tabel 5.12 Concrete duurzaamheidsmaatregelen door bedrijven

(1 helemaal niet / 5 veel)

1 2 3 4 5 gem.
Ontwikkeling van duurzame producten in het assortiment
(bijvoorbeeld: Beter Leven Kenmerk, Stichting Milieukeur,
Marine Stewardship Council, biologisch). 6% 13% 35% 34% 13% 3,35
Ontwikkeling van producten met het Ik-Kies-Bewust-logo 20%  17% 13%  32% 18% 3,13
Opstellen van duurzaamheidsspecificaties richting leveranciers
(zonder de klant te informeren) 10%  23%  28%  32% 7% 3,04
Het uitdragen van een voorbeeldfunctie naar de consument toe. 10% 32% 30% 24% 4% 2,80
Ondersteuning van (prijs)aanbiedingen van duurzame producten 16%  34%  25% 23% 3% 2,63

Promoten van duurzame producten in de winkel of in de eetgelegenheid 17%  31%  27%  24% 1% 2,62
Actief uitdragen van informatie in advertenties en andere uitingen

over uw product in media die de consument tot zich neemt 20%  31%  24%  23% 3% 2,58
Ondersteuning van aanbieden van informatie over duurzaam voedsel 24%  37% 16%  23% 1% 2,41

Aanbieden van smaakproeven (van duurzame producten)
in de winkel of in de eetgelegenheid 32% 28%  30% 10% 0% 2,17

71
71

71

71
71

71
71

71



Voedselbalans—-Deel IlI-De aanbieders 53

De concrete duurzaamheidsmaatregelen vertonen Tot slot van deze paragraaf wordt op de volgende
ook onderlinge verbanden. Tabel 5.13 laat zien dat de pagina een samenvatting van de belangrijkste resulta-
meeste maatregelen positief en significant met elkaar ~ ten van tabellen 5.2 tot en met 5.13 weergegeven
gecorreleerd zijn. Dat wil zeggen dat respondenten

die aangeven dat als hun organisatie redelijk veel doet

aan een bepaalde actie, ook op andere fronten veel

gedaan wordt. Uitzondering hierbij is dat de opname

van producten met het IKB-logo alleen samenhangt

met de opname van duurzame producten in het

assortiment en de (prijs)aanbieding van duurzame

producten, maar niet met de andere maatregelen.

Daarnaast bestaat er geen verband tussen de opname

van duurzame producten in het assortiment en het

opnemen van achtergrondinformatie in huismagazi-

nes en het uitdragen van een voorbeeldfunctie

richting de consument. De sterkste relaties bestaan

tussen het aanbieden van achtergrondinformatie in

een huismagazine, het hebben van een voorbeeld-

functie en het aanbieden van informatie over

duurzaamheid.

Tabel 5.13 Samenhang tussen concrete duurzaamheidsmaatregelen

1 2 3 4 5 6 7 8

1 Opname van producten met het Ik-Kies -Bewust-logo. —
2 Opname van duurzame producten in het assortiment

(Beter Leven SMK, MSC, biologisch). 0,25* —
3 (prijs)aanbieding van duurzame producten. 0,27° 042" —
4 Promoten van duurzame producten in de winkel of in de

eetgelegenheid. 0,14 0,35 0,71 —
5 Aanbieden van smaakproeven (van duurzame producten)

in de winkel of in de eetgelegenheid. 0,16 0,27 0,44™ 0,67 —

6 Opnemen van achtergrondinformatie over duurzaam voedsel
in het huismagazine, bijvoorbeeld artikelen over biologisch. 0,18 0,20 0,41 0,49 0,39" —

7 Het uitdragen van een voorbeeldfunctie naar de

consument toe. 0,11 0,20 0,29* 0,46 0,43 0,70 —
8 Inde winkel of in de eetgelegenheid klanten informatie bieden
over duurzaam voedsel 0,22 0,36™ 0,40 0,55 0,58 0,75 0,61" —

NB.p< 0,05, “p<0,01.
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Samenvatting van de belangrijkste resultaten van tabellen 5.2 tot en met 5.13

Maatregelen op hoofdlijnen
* Maatregelen op het gebied van dierenwelzijn lijken
het minst te worden genomen.

Stimuli tot verduurzaming worden gevonden in
energiebesparing, terugdringen van milieubelas-
ting of gezondheidsverbeterend (product)beleid.

Maatregelen op het gebied van herkomst, transpa-
rantie en rechtvaardigheid worden als sterk
overeenkomstig gepercipieerd.

Bedrijven die aangeven maatregelen op het gebied
van energie te doen, doen ook relatief veel andere
maatregelen op het gebied van het milieu.

Verankering duurzaamheid in het bedrijf

* Duurzaamheid is verankerd op strategisch niveau,
maar de vertaling naar operationele activiteiten in
de alledaagse praktijk is vooralsnog minder scherp
en gevestigd.

Visie op duurzaamheid

* Duurzaamheid wordt door fabrikanten vooral
gezien als manier om zich richting de consument
ten opzichte van de concurrent te onderscheiden.

¢ Bedrijven die duurzaamheid als onderscheidende
waarde richting concurrent zien, zien duurzaam-
heid ook als manier om nieuwe klanten te trekken.

* Bedrijven die duurzaamheid als rendabele investe-
ring zien, onderscheiden zich duidelijk van
bedrijven die duurzaamheid als niet-rendabele
investering zien.

Visie op duurzaamheid (vervolg)

* Fabrikanten zien nadrukkelijk een rol voor zichzelf

weggelegd. Ze denken het productassortiment te
moeten aanpassen zonder de consument keuzes
voor te leggen.

Er bestaat geringe angst dat actieve communicatie
over duurzaambheid klanten afschrikt, maar er
bestaat wel angst voor eventuele reputatieschade
(bijv. omdat maatschappelijke organisaties duur-
zaamheidsprestaties publiekelijk in twijfel kunnen
trekken).

* Risico van reputatieschade gaat niet samen met het

actief verleiden van de consument om duurzame
producten te kopen.

Bedrijven die het product willen aanpassen zonder
ze voor te leggen aan de consument, zijn andere
bedrijven dan de bedrijven die vinden dat duur-
zaamheid van de consument moet komen.

De rol van stakeholders

Directie is vrij bepalend in duurzaamheidsbeleid
van fabrikanten: de top drie van stakeholders die
mede invloed hebben op de (duurzaamheids)
maatregelen die bedrijven nemen, zijn de klanten,
de maatschappij (wat overeenkomt met dat wat de
retailers aangeven) en de directie (dit komt niet
overeen met wat de retailers aangeven).

Directie en aandeelhouders krijgen dezelfde rol
krijgen toegedicht, net als de maatschappij en
NGO’s. Ook is de rol van het personeel groter als
ook de rol van de directie als groter wordt ervaren.
De rol van klanten en concurrenten lijkt sterk
samen te hangen.

Concrete duurzaamheidsmaatregelen

Opname van duurzame producten en producten
met [KB-logo zijn de meest voorkomende concrete
duurzaamheidsmaatregel.

Koppeling tussen opname duurzame producten en
andere concrete duurzaamheidsmaatregelen zijn
nog niet vanzelfsprekend voor fabrikanten.
Fabrikanten zijn nog niet doorgedrongen tot op de
winkelvloer: Er worden vooralsnog weinig acties in
de vorm van informatieverstrekking en smaakproe-
ven ondernomen.



5.3 Onderlinge samenhang van de
duurzaamheid in bedrijven

Tot slot hebben we voor wat betreft de fabrikanten
gekeken naar de onderlinge samenhang tussen
duurzaamheidsgedragingen van bedrijven. Op deze
manier is te achterhalen of bedrijven die duurzamer
opereren, te onderscheiden zijn van minder duur-
zame bedrijven. De correlatieanalyses leveren de
volgende algemene bevindingen op.

Verankering

In tegenstelling tot de retail en OOH, hangt de
verankering van duurzaambheid bij fabrikanten alleen
positief samen met concrete maatregelen op het
gebied van milieu en herkomst. Het nemen van
maatregelen op het gebied van bijvoorbeeld voedsel-
verspilling, dierenwelzijn en rechtvaardigheid, hangt
helemaal niet samen met verankering van duurzaam-
heid in bedrijven.

Voor fabrikanten die duurzaamheid zien als renda-
bele investering, leeft duurzaamheid meer, is
duurzaamheid helderder opgenomen in de missie en
visie van het bedrijf en is het meer onderdeel van de
merkwaarde. Als fabrikanten duurzaamheid zien als
niet-rendabele investering, zien we het omgekeerde
patroon en is duurzaamheid dus minder verankerd in
de organisatie.

Hoe meer bedrijven het idee hebben dat communice-
ren over duurzaamheid de consument weghoudt, hoe
minder duurzaamheid verankerd is in de organisatie.

Verankering van duurzaambheid lijkt meer plaats te
vinden in bedrijven waar de rol van de directie,
aandeelhouders en eigen personeel, in duurzaamheid
groter is. De rol van klanten en van de maatschappij
en NGO's lijkt klein te zijn. Verder hangt de rol van
concurrenten negatief samen hangt met verankering
van duurzaamheid in de organisatie.
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Visie op duurzaamheid

Hoe meer bedrijven duurzaamheidsmaatregelen zien
als rendabele investering, hoe minder duurzaam-
heidsmaatregelen gericht zijn op de interne bedrijfs-
voering, hoe minder ze vinden dat nu communiceren
over duurzaamheid de consument weghoudt en hoe
minder ze vinden dat duurzaamheid bij de consu-
ment vandaan moet komen. Bovendien bestaat er een
positief verband tussen het zien van duurzaamheid
als rendabele investering en het aanpassen van het
productassortiment zonder de klant daarover te

informeren.

Maatregelen

Als bedrijven meer het risico ervaren dat duurzaam-
heidsmaatregelen de consument weghouden, nemen
ze minder maatregelen op het gebied van rechtvaar-

digheid, herkomst, transparantie en gezondheid.

De concrete maatregelen die fabrikanten nemen
hangen niet samen met een algemene visie op
duurzaamheid.

De rol van stakeholders hangt bij fabrikanten minder
samen te hangen met concrete duurzaamheidsmaat-
regelen dan bij retail en OOH. Er zijn bijna geen
verbanden tussen de rol van de verschillende
stakeholders en het nemen van maatregelen.

5.4 Relatie tussen de organisatiekenmerken
en duurzaamheidsgedrag

In deze paragraaf staan we stil bij de invloed van de
organisatiekenmerken op het duurzame gedrag door
fabrikanten.
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Samenhang tussen de organisatiekenmerken

Tabel 5.15 laat de verbanden tussen de organisatie-
kenmerken zien. Respondenten geven de hoogste
score aan klantgerichtheid van hun organisatie en de
laagste score op gepercipieerde externe waardering
op het gebied van duurzaamheid. Verder blijkt uit de
tabel dat er een positieve relatie bestaat tussen de
waardering van het communicatieklimaat, de
gepercipieerde algemene waardering en de gepercipi-
eerde externe waardering op duurzaamheid. Ook is er
een relatie tussen de mate waarin respondenten
aangeven dat hun organisatie klantgericht is en de
mate waarin ze denken dat hun organisatie extern
gewaardeerd wordt. Tot slot is er een positief verband
tussen klant- en concurrentiegerichtheid.

Samenhang tussen de verankering van duurzaamheid

en de organisatiekenmerken

In de correlatietabel 5.15 staat de samenhang
beschreven tussen de verankering van duurzaam-
heid in de organisatie en de organisatiekenmerken.
Observaties die hierbij gedaan kunnen worden,
zijn:

* Erisgeen verband tussen de mate waarin mede-
werkers zich met de organisatie identificeren of
zich met de milieubewuste consument identifice-
ren en de inkadering van duurzaamheid in de
organisatie.

Er bestaat wel een positief verband tussen de
waardering van het communicatieklimaat van de

organisatie en de inkadering van duurzaamheid in
de organisatie (duurzaamheid opgenomen in missie
en visie, duurzaamheid als onderdeel van de
merkwaarde van het bedrijf, duurzaamheid
vertaald in concrete doelstellingen en een vaste
plaats voor duurzaamheid in het communicatiebe-
leid).

* Hoe hoger de score op de mate waarin men denkt
dat het bedrijf extern wordt gewaardeerd op het
gebied van duurzaamheid, des te hoger de scores op
de verschillende manieren waarop duurzaamheid
in het bedrijf verankerd is.

* Algemene externe waardering van het bedrijf (als
financieel gezond of aantrekkelijk om voor te
werken) heeft een positief verband met de mate
waarin (1) duurzaamheid vertaald is in concrete
doelstellingen, (2) duurzaamheid periodiek wordt
gemonitord en (3) duurzaamheid een vaste plaats
heeft in het communicatiebeleid.

* De mate van klantgerichtheid is positief gecorre-
leerd met de mate waarin duurzaamheid opgeno-
men is in missie en visie, duurzaamheid onderdeel
is van de merkwaarde van het bedrijf en duurzaam-
heid een vaste plaats heeft in het communicatiebe-
leid. Er is geen verband tussen duurzaamheids-
maatregelen en concurrentiegerichtheid. Dit duidt
erop dat klantgerichtheid wel in verband te brengen
is met bedrijven die aan duurzaamheid doen, maar
concurrentiegerichtheid niet.

Tabel 5.14 Samenhang tussen organisatiekenmerken

Interne omgevingskenmerken
1 Organisatie-identificatie
2 Identificatie met de milieubewuste consument

3 Communicatieklimaat

Externe omgevingskenmerken

4 Externe waardering ohgv duurzaamheid
5 Externe waardering algemeen

6 Concurrentiegerichtheid

7 Klantgerichtheid

Gem. 1 2 3 4 5 6 7
4,19 —

3,38 021 —

4,03 0,24 0,25" —

3,30 0,11 022 0,36™ —

4,04 0,29 -0,01 0,38 0,40 —

410 011 0,12 -0,18 -0,03 0,09 —
429 017 009 0719 035" 039" 021 —

NB. De eerste kolom geeft de gemiddelde scores op de stellingen weer. “p < 0,05, “p < 0,01.



Samenhang tussen de duurzaamheidsmaatregelen

en de organisatiekenmerken

In tabel 5.16 staat de samenhang beschreven tussen

de door de organisatie genomen duurzaamheidsmaat-

regelen en de organisatiekenmerken. Observaties die

hierbij gedaan kunnen worden, zijn:

¢ Eris een positieve relatie tussen de mate van
identificatie met de organisatie en maatregelen op
het gebied van milieu.

* Eris een positieve relatie tussen de mate van
identificatie met de milieubewuste consument en
maatregelen op het gebied van herkomst.
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* Erzijn positieve relaties tussen de waardering van
het communicatieklimaat van de organisatie en
maatregelen op het gebied van (1) energiebespa-
ring, (2) herkomst, (3) transparantie en (4)
gezondheid.

* Er zijn positieve relaties tussen de mate van externe
waardering op het gebied van duurzaamheid en
maatregelen op alle duurzaamheidsthema’s,
behalve dierenwelzijn en herkomst.

* Erzijn positieve relaties tussen de mate van externe
waardering in het algemeen en maatregelen op alle
duurzaamheidsthema’s, behalve voedselverspilling
en dierenwelzijn.

Tabel 5.15 Samenhang tussen organisatiekenmerken en verankering van duurzaamheid in het

bedrijf

Duurzaamheid opgenomen in missie en visie
Duurzaambheid onderdeel merkwaarde bedrijf
Duurzaambheid vertaald in concrete doelstellingen
Duurzaambheid periodiek gemonitord

Duurzaambheid vaste plaats in communicatiebeleid

oID MCID CK EWD EWA CG KG
0,04 012 025° 042" 0,19 -0,04 0,327
016 020 032" 043" 018 -006 0,30*
0,01 0,13 0,26 044" 031" -002 0,18
0,11 0,21 0,18 0,36™ 035" 0,09 0,23
0,03 019 026° 055" 030" -002 035"

NB. “p < 0,05, *p < 0,01. OID =Organisatie-identificatie (betrokkenheid bij de organisatie), MCID= Identificatie met de milieubewuste

consument (betrokkenheid bij de milieubewuste consument), CK= Communicatieklimaat, EWD= Externe waardering ohgy duurzaamheid,

EWA = Externe waardering algemeen, CG = Concurrentiegerichtheid en KG = Klantgerichtheid

Tabel 5.16 Samenhang tussen organisatiekenmerken en duurzaamheidsmaatregelen

In hoeverre neemt uw bedrijf maatregelen op het gebied van:
Milieu (energie)

Milieu (anders dan energie)

Voedselverspilling

Dierenwelzijn

Rechtvaardigheid

Herkomst

Transparantie

Gezondheid

0 N OO 1AW N~

OoID MCID CK EWD EWA CG KG
022 006 030" 044 026° 004 028"
0,26 0,6 022 043 034" -017 027"
021 -0,02 007 029 022 0,12 0,04
0,11 0,21 013 074 022 -008 0,19
012 020 019 030 029" -002 0,20
0,12 0,29° 0,34~ 0,13 0,41 -0,05 0,17
0,07 007 042 033" 028 007 0,33~
-0,05 -006 034~ 037" 025° 0,03 0,45

NB. “p < 0,05, *p < 0,01. OID =Organisatie-identificatie (betrokkenheid bij de organisatie), MCID= Identificatie met de milieubewuste

consument (betrokkenheid bij de milieubewuste consument), CK= Communicatieklimaat, EWD= Externe waardering

ohgv duurzaamheid, EWA = Externe waardering algemeen, CG = Concurrentiegerichtheid en KG = Klantgerichtheid
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* Er zijn positieve relaties tussen de mate van
klantgerichtheid en maatregelen op het gebied van
(1) energiebesparing, (2) milieu, (3) transparantie
en (4) gezondheid.

* Erzijn geen verbanden tussen concurrentiegericht-
heid en maatregelen op de verschillende duur-
zaamheidsthema’s.

Cultuur van de organisatie

We hebben een viertal vormen van organisaties te
onderscheiden: adhocratie, familiebedrijf, bureaucra-
tie en de marktgerichte cultuur (zie hoofdstuk 2).

In tabel 5.17 staan de gemiddelde scores met betrek-
king tot de mate waarin respondenten vinden dat ze
in hun bedrijf deze cultuur ervaren (huidige cultuur)
en wat de door hun gewenste cultuur is. Volgens de
respondenten komen de kenmerken van de markt-

gerichte cultuur bij fabrikanten het meeste voorko-
men. De meest gewenste cultuur is ook die van de
marktgerichte cultuur, direct gevolgd door de
adhocratiecultuur. De bureaucratiecultuur wordt als
minste ervaren en nog minder gewaardeerd dan dat
deze cultuurkenmerken voorkomen, volgens de
respondenten. Ook de familiecultuur is iets minder
gewenst dan dat die in de bedrijven voorkomt.

Wanneer de onderlinge samenhang wordt bekeken
tussen de vier cultuurtypen (en hierbij gaan we uit
van de gepercipieerde huidige cultuur), dan is
adhocratiecultuur negatief gecorreleerd met alle
andere cultuurtypen. Hetzelfde geldt voor familiecul-
tuur. De bureaucratie en marktgerichte cultuur zijn
niet gecorreleerd aan elkaar.

Tabel 5.17 Scores op de vier verschillende organisatieculturen

Huidig Gewenst Verschil
Adhocratiecultuur 28,93 32,59 3,66
Familiecultuur 26,00 23,37 -2,63
Bureaucratiecultuur 13,43 9,03 -4,40
Marktgerichte cultuur 31,64 35,01 3,37
NB. Weergegeven zijn de gemiddelde waarden, waarbij men 100 punten kon verdelen over de vier verschillende cultuur-typen.
Tabel 5.18 Samenhang tussen de vier cultuurtypen

1 2 3 4

1 Adhocratiecultuur (huidig) —
2 Familiecultuur (huidig) 0,28 —
3 Bureaucratiecultuur (huidig) -0,44~ -0,33" —
4 Marktgerichte cultuur (huidig) -0,33* -0,64 0,07 —

NB.p< 0,05, “p<0,01.



Deze vier typen cultuur kunnen ook vergeleken
worden met de andere omgevingskenmerken die
spelen bij een organisatie. Onderstaande correlatieta-
bel 5.19 geeft hiervan de resultaten weer. Een aantal
zaken valt hierbij op:

* De adhocratiecultuur en bureaucratiecultuur
hangen niet samen met andere organisatiekenmer-
ken.

¢ De familiecultuur is negatief gecorreleerd met de
mate van klantgerichtheid, maar ook met de mate
van gepercipieerde externe waardering op het
gebied van duurzaamheid.

De marktgerichte cultuur vertoont een positieve
correlatie met de mate van gepercipieerde externe
waardering op het gebied van duurzaamheid.
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Er kan ook worden gekeken in hoeverre de verschil-
lende vormen van organisatiecultuur samenhangen
met de verankering van duurzaambheid in het bedrijf.
Zoals uit tabel 5.20 valt af te lezen, is er een positief
verband te vinden tussen de adhocratiecultuur en
duurzaamheid als onderdeel van merkwaarde van het
bedrijf. Daarnaast bestaan er negatieve verbanden
tussen de familiecultuur en de mate waarin duur-
zaamheid is opgenomen in de missie en visie van het
bedrijf, duurzaamheid als onderdeel van de merk-
waarde van het bedrijf en duurzaamheid verankerd
door middel van een vaste plaats in het communica-
tiebeleid. Dit betekent dat hoe meer respondenten
kenmerken van de familiecultuur in hun organisatie
terugzien, des te lager de scores op de verschillende
vormen van verankering van duurzaambheid zijn.

Tabel 5.19 Samenhang tussen organisatiecultuur en andere organisatiekenmerken

Organisatie-identificatie

Identificatie met de milieubewuste consument
Communicatieklimaat

Externe waardering ohgv duurzaamheid
Externe waardering algemeen
Concurrentiegerichtheid

Klantgerichtheid

AC FC BC MC
0,05 0,06 -0,16 0,00
-0,03 -0,06 -0,11 0,17
0,18 -0,06 -0,17 0,03
0,15 -0,40° 0,08 0,26"
0,04 -0,11 -0,01 0,10
0,08 001 -008 -0,03
0,06 -0,35" 0,23 0,18

NB. *p < 0,05, "p < 0,01. AC= Adhocratiecultuur, FC= Familiecultuur, BC= Bureaucratiecultuur en MC= Marktgerichte cultuur

Tabel 5.20 Samenhang tussen organisatiecultuur en verankering van duurzaamheid

Duurzaamheid opgenomen in missie en visie
Duurzaamheid onderdeel merkwaarde bedrijf
Duurzaambheid vertaald in concrete doelstellingen
Duurzaambheid periodiek gemonitord

Duurzaambheid vaste plaats in communicatiebeleid

AC FC BC MC

022 -0,29° 009 0,05
0,28 -0,34™ -0,01 0,13
0,11 -0,23 0,11 0,08
0,08 -0,09 0,10 -0,04
-0,03 -025° 022 0,6

NB. “p < 0,05, *p < 0,01. AC= Adhocratiecultuur, FC= Familiecultuur, BC= Bureaucratiecultuur en MC= Markigerichte cultuur
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Tot slot hebben we gekeken naar de samenhang

tussen het type organisatiecultuur en de verschil-

lende duurzaamheidsmaatregelen die een bedrijf

neemt. Zoals uit tabel 5.21 valt af te lezen, zijn hierbij

de volgende verbanden te vinden:

* De adhocratiecultuur is positief gecorreleerd met
de mate waarin het bedrijf maatregelen neemt op
het gebied van dierenwelzijn, herkomst en transpa-

rantie;

* De familiecultuur is negatief gecorreleerd met de

mate waarin het bedrijf maatregelen neemt op het

gebied van herkomst, transparantie en gezondheid,;

Tot slot is er een negatief verband tussen de bureau-

cratische cultuur en de mate waarin het bedrijf

maatregelen neemt op het gebied van voedselverspil-

ling.

Tabel 5.21 Samenhang tussen organisatiecultuur en duurzaamheidsmaatregelen

In hoeverre neemt uw bedrijf maatregelen op het gebied van ...
Milieu (energie)

Milieu (anders dan energie)

Voedselverspilling

Dierenwelzijn

Rechtvaardigheid

Herkomst

Transparantie

Gezondheid

0 N O L1 AW N~

AC FC
0,09 -0,16
0,17 -0,07
0,14 0,17
0,38 -0,18
0,16 -0,16
0,28" -0,24"
0,38 -0,35"
0,18 -0,30"

BC

0,10

-0,04
-0,25"
-0,21

0,01

-0,05

0,11
0,18

MC

0,02
-0,05
-0,14
-0,01
-0,00

0,03
-0,04

0,03

NB. "p < 0,05, “p < 0,01. AC= Adhocratiecultuur, FC= Familiecultuur, BC= Bureaucratiecultuur en MC= Marktgerichte cultuur

Tabel 5.22 Samenhang tussen visie directie en andere organisatiekenmerken

Directie
heeft
duidelijk
beeld
Organisatie-identificatie 0,29*
Identificatie met de milieubewuste consument 0,16
Communicatieklimaat 0,34
Externe waardering ohgv duurzaamheid 0,26
Externe waardering algemeen 0,26"
Concurrentiegerichtheid 0,25
Klantgerichtheid 0,31

NB.p< 0,05, “p<0,01.

Directie

stimuleert

veranderingen

te zien

als kansen

0,24"
0,05
0,35
0,30"
0,12
0,14
0,18

Directie
houdt
rekening met
belangen

werknemers

0,27
0,04
0,48
0,19
0,24*
0,06
0,16

Directie
stimuleert
ontwikkeling
innovatieve
marketing-

strategieén

0,10
-0,03
0,10
0,34
0,14
0,08
0,30°



Visie van de directie

Deze paragraaf over de visie van de directie van
fabrikanten in de voedings- en genotsmiddelenindus-
trie. Hierbij hebben we weer gekeken naar de volgen-
de vier stellingen: (1) de directie heeft duidelijk beeld
van waar de organisatie naartoe gaat, (2) de directie
stimuleert mensen om veranderingen in de omgeving
te zien als kansen, (3) de directie zorgt ervoor dat
rekening gehouden wordt met de belangen van
medewerkers en (4) de directie stimuleert de ontwik-
keling van innovatieve marketingstrategieén.

In tabel 5.22 staat de onderlinge samenhang weerge-
geven tussen de visie van de directie met de andere
organisatiekenmerken. Wat opvalt is dat identificatie
met de organisatie, communicatieklimaat en
gepercipieerde externe waardering op het gebied van
duurzaamheid, een positief verband hebben met 3
van de 4 visie-stellingen. Hierbij correleren organisa-
tie-identificatie en communicatieklimaat met het
rekening houden met belangen van de werknemers,
terwijl gepercipieerde externe waardering op het
gebied van duurzaamheid positief samenhangt met
het stimuleren van de ontwikkeling van innovatieve
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marketingstrategieén. Daarnaast is vooral het hebben
van een duidelijk beeld van waar de organisatie
naartoe gaat positief gerelateerd aan de verschillende
organisatiekenmerken.

Er kan ook worden gekeken in hoeverre de verschil-
lende stellingen met betrekking tot visie van de
directie samenhangen met de verankering van
duurzaamheid in het bedrijf. Zoals uit tabel 5.23 valt
afte lezen, hangen vooral het stimuleren van de
ontwikkeling van innovatieve marketingstrategieén
en - in iets mindere mate - het hebben van een
duidelijk beeld door de directie samen met veranke-
ring van duurzaambheid in het bedrijf. Daarnaast valt
op dat het stimuleren om veranderingen te zien als
kansen niet samenhangt met de verankering van
duurzaamheid. Dit is opvallend, omdat bij retail en
OOH het omgekeerde beeld bestond: daar hing de
ontwikkeling van innovatieve marketingstrategieén
juist niet samen met de verankering van duurzaam-
heid en het stimuleren om veranderingen te zien als
kansen juist wel. Wat daarnaast opvalt is dat vooral de
verankering op strategisch niveau (duurzaamheid
opgenomen in missie en visie en duurzaamheid als
onderdeel van de merkwaarde van het bedrijf hangt
samen met de visie van de directie.

Tabel 5.23 Samenhang tussen visie directie en verankering van duurzaamheid

Directie
heeft
duidelijk
beeld
Duurzaamheid opgenomen in missie en visie 0,27*
Duurzaamheid onderdeel merkwaarde bedrijf 0,30
Duurzaambheid vertaald in concrete doelstellingen 0,08
Duurzaambheid periodiek gemonitord 0,20
Duurzaambheid vaste plaats in communicatiebeleid 0,27

NB.*p< 0,05, "p < 0,01.

Directie Directie
houdt

rekening met

Directie
stimuleert stimuleert

veranderingen ontwikkeling

te zien belangen innovatieve

als kansen werknemers marketing-
strategieén

0,12 0,30 0,42

0,20 0,27 0,36™

0,09 0,23 0,19

-0,08 0,20 0,09

0,15 0,18 0,25*
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Ook hebben we gekeken naar de samenhang tussen
visie van de directie en de verschillende duurzaam-
heidsmaatregelen die een bedrijf neemt (zie tabel
5.24). Als respondenten het idee hebben dat de
directie rekening houdt met belangen van medewer-
kers, worden de verschillende duurzaamheidsthema’s
positiever beoordeeld. Transparantie heeft hiermee
geen significant verband, terwijl deze juist weer
positief samenhangt met het stimuleren om verande-
ringen te zien als kansen en de ontwikkeling van
innovatieve marketingstrategieén stimuleren.

Tot slot van deze paragraaf geven we een samenvat-
ting van de belangrijkste resultaten van tabellen 5.14
tot en met 5.24.

Tabel 5.24 Samenhang tussen visie directie en duurzaamheidsmaatregelen

Directie
heeft
duidelijk
beeld

1 Milieu (energie) 0,18

2 Milieu (anders dan energie) 0,17

3 Voedselverspilling 0,30*

4 Dierenwelzijn 0,08

5  Rechtvaardigheid 0,15

6 Herkomst 0,21

7  Transparantie 0,12

8 Gezondheid 0,04

NB.*p< 0,05, “p<0,01.

Directie Directie
houdt

rekening met

Directie
stimuleert stimuleert

veranderingen ontwikkeling

te zien belangen innovatieve

als kansen werknemers marketing-
strategieén

0,12 0,25" 0,16

0,08 0,28 0,02

0,18 0,37~ 0,05

0,25" 0,29* 0,17

0,18 0,29 0,08

0,23 0,30" 0,14

0,39 0,22 0,29*

0,23 0,29 0,22
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Samenvatting van de belangrijkste resultaten van tabellen 5.14 tot en met 5.24

Relatie met de omgevingskenmerken van de organisatie

* Bedrijven waar de onderlinge informele communi-
catie positief wordt gewaardeerd, worden volgens de
respondenten positiever beoordeeld door de
buitenwereld.

* Waardering door de buitenwereld is verbonden met
klantgerichtheid. Een blik naar buiten lijkt zich uit
te betalen.

Samenhang tussen de verankering van duurzaam en

organisatiekenmerken

¢ Inbedrijven waarin duurzaamheid meer verankerd
is, wordt het communicatieklimaat (de informele
communicatie) positiever gewaardeerd.

Algemeen gepercipieerde externe waardering van
het bedrijf hangt vooral samen met de meer
operationele verankering van duurzaamheid
(vastgelegd in concreet meetbare doelen).

Bedrijven die meer gefocust zijn op wat de klant wil,
zijn meer met duurzaamheid bezig dan bedrijven
die vooral kijken naar wat de concurrent doet.

Samenhang tussen duurzaamheidsmaatregelen en

organisatiekenmerken

* De waardering van het communicatieklimaat is
opnieuw een belangrijk organisatiekenmerk als het
gaat om duurzaamheidsmaatregelen.

Bedrijven die als duurzaam worden gezien, nemen
meer duurzaamheidsmaatregelen.

Bedrijven die als aantrekkelijk en financieel gezond
worden gezien, nemen meer duurzaamheidsmaat-
regelen.

Bedrijven die meer gefocust zijn op wat de klant wil,
nemen meer duurzaamheidsmaatregelen dan
bedrijven die meer kijken naar wat de concurrent
doet.

Cultuur van de organisatie

* Bij fabrikanten is de link tussen cultuur en
duurzaamheid sterker dan bij retail en OOH.
Organisaties met veel kenmerken van een adhocra-
tie doen aan meer verschillende aspecten op het
gebied van duurzaamheid. Voor organisaties met
meer kenmerken van een familiecultuur geldt het
tegenovergestelde.

Visie van de directie

* Een duidelijk beeld van de directie waar de
organisatie naartoe gaat heeft een overwegend
positieve invloed op het interne en externe organi-
satieklimaat.

Visie van de directie wordt slechts beperkt gelinkt
aan duurzaamheidsmaatregelen.

Verankering van duurzaamheid hangt vooral
samen met een directie met een duidelijk beeld,
terwijl duurzaamheidsmaatregelen op verschil-
lende thema’s vooral samenhangen met het
rekening houden met belangen van medewerkers.

Het stimuleren om veranderingen te zien als
kansen lijkt niet gekoppeld te worden aan de
verankering van duurzaamheid.
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5.5 Resultaten verbijzonderd naar
type fabrikant

We hebben vervolgens gekeken of er verschillen
bestaan tussen A-merk- (n=37) en huismerkfabrikan-
ten (n=25) op duurzaamheidsbeleid, visie van de
directie, cultuur en andere organisatiekenmerken.
Dit is gedaan met behulp van t-toetsen met betrek-
king tot duurzaamheid. Er blijken niet veel verschil-
len te zijn. Uit de t-toetsen blijken wel de volgende
verschillen tussen A-merk en huismerkfabrikanten:

* Duurzaamheid leeft meer bij de A-merkfabrikanten
dan bij huismerkfabrikanten;

* Maatregelen op het gebied van ‘milieu (energie)’
en ‘milieu (anders dan energie)’ worden meer
genomen door A-merkfabrikanten dan door
huismerkfabrikanten;

* Duurzaambheid is meer vertaald in concrete
doelstellingen bij A-merkfabrikanten dan bij
huismerkfabrikanten;

* A-merkfabrikanten percipiéren de externe waarde-
ring van hun bedrijf op het gebied van duurzaam-
heid hoger dan huismerkfabrikanten.

Samenvatting van de belangrijkste
resultaten van tabel 5.25.

Verschillen tussen A-merk- en huismerkfabrikanten

* A-merk- en huismerkfabrikanten verschillen
nauwelijks van elkaar. Duurzaamheid leeft
alleen meer bij de A-merkfabrikanten.

* A-merkfabrikanten doen ook meer met betrek-
king tot milieu en lijken verder in het veranke-
ren van duurzaamheid van strategisch naar
operationeel niveau.

Tabel 5.25 Gemiddelde scores huismerk en A-merkfabrikant

Gemiddelden fabrikanten

A-merk Huismerk t
1 Inhoeverre ‘leeft’ duurzaamheid in uw bedrijf? 3,84 3,28 2,36"
2 Maatregelen die mijn bedrijf neemt ohgv: milieu (energie) 4,76 4,04 3,44"
3 Maatregelen die mijn bedrijf neemt ohgv: milieu (anders dan energie) 4,62 4,04 3,09°
4 Duurzaambheid is bij ons vertaald in concrete doelstellingen. 3,84 3,2 217"
5  Duurzaamheid is gewaarborgd door het periodiek monitoren op duurzaamheid 3,35 2,68 2,22*
6  Duurzaamheid heeft een vaste plaats in ons communicatiebeleid 3,51 2,76 2,20¢
7  Externe waardering ohgv duurzaamheid 3,55 3,12 2,39"

NB*p < 0,05
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Retail, Out-of-Home

en Fabrikanten Voedings-
en Genotsmiddelen-
industrie
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In dit hoofdstuk kijken we naar de overeenkomsten en
verschillen tussen retail, Out-of-Home en Fabrikan-
ten Voedings- en Genotsmiddelenindustrie. We
maken eerst een koppeling tussen de antwoorden op
de vragenlijst en de beschikbare omzetgegevens van
de betrokken bedrijven (n=47).

6.1 Omzetgegevens en duurzaamheid

Eris een koppeling gemaakt tussen data uit de
vragenlijst onder de 200 bedrijven enerzijds en de
jaarverslagen en andere gedeponeerde stukken
anderzijds, neergelegd in de databank Amadeus. Uit
de analyses (n = 47, zowel retail, OOH als fabrikan-
ten) blijkt dat de EBIT marge positief samenhangt
met de opname van duurzaamheid in de missie (r=
0,31; p< 0,05) en merkwaarde (r = 0,14; p < 0,05) het
ien van duurzaamheid als rendabele investering (r =
0,36; p < 0,05) en het nemen van maatregelen op het
gebied van energie (r = 0,28; p < 0,10), milieu (r =
0,35; p < 0,05), transparantie (r = 0,29; p < 0,05).
EBIT marge ie hier gefdefinieerd als winst voor rente
en belasting.

6.2 Overeenkomsten tussen retail,
00H en fabrikanten van de voedings-
en genotsmiddelenindustrie

Kenmerken van de steekproef

* Beide groepen bestonden voor de overgrote
meerderheid uit mannen.

* Leeftijdsverdeling van beide groepen kwam
grotendeels overeen, met de grootste groep
respondenten tussen de 40 en 49 jaar oud.

* Van zowel de retailers als de fabrikanten heeft de
grootste groep een HBO-opleiding afgerond.

* Inbeide groepen werkt het merendeel al langer dan
5 jaar bij het huidige bedrijf en ook al meer dan 5
jaarin de huidige functie.

* De zelfstandige ondernemers niet meegeteld, heeft
het grootste deel van de respondenten bij beide
groepen een fulltime dienstverband met een vast
contract.

Visie en maatregelen met betrekking tot duurzaamheid

* Door zowel de retailers als de fabrikanten worden
de meeste maatregelen genomen op het gebied van
energiebesparing, milieu (anders dan energie) en
gezondheid. Bij beide groepen wordt het minst aan
voedselverspilling en dierenwelzijn gedaan.

* Duurzaamheid is zowel bij de retailers als bij de
fabrikanten vooral op strategisch niveau verankerd
(dat wil zeggen opgenomen in de missie en visie en
onderdeel van de merkwaarde van het bedrijf). En
hoewel beide groepen nog wel aangeven dat
duurzaamheid vertaald is in concrete doelstellin-
gen, scoren het periodiek monitoren van duur-
zaamheid en duurzaambheid als vaste plaats in het
communicatiebeleid het laagst.

Visie op duurzaamheid komt ook overeen tussen de
retailers en de fabrikanten. Beide groepen zien
duurzaamheid vooral als manier om zich te
onderscheiden ten opzichte van de concurrentie
met het oog op de klant en ze zien het als rendabele
investering en manier om nieuwe klanten te
trekken.



* Met betrekking tot de visie op het gebied van
duurzaambheid zijn retailers en fabrikanten het er
over eens dat er een relatief groot risico van
reputatieschade bestaat door extern te vroeg te
communiceren over duurzaamheid, en dat het
bedrijf zelf het productassortiment moet aanpassen
en dat de vraag niet bij de consument vandaan moet
komen. Bovendien zijn beide groepen het er
grotendeels mee oneens dat nu communiceren over
duurzaamheid consumenten weghoudt van hun
bedrijf.

Invloed op duurzaamheidsmaatregelen komt voor

beide groepen overwegend van klanten en vanuit de
maatschappij.

* De concrete duurzaamheidsmaatregelen die bij
beide groepen het hoogst scoren, zijn de opname
van duurzame producten en producten met het
Ik-Kies-Bewust-logo in het assortiment. Bovendien
scoren acties op de winkelvloer bij beide groepen
het laagst.
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Samenhang tussen organisatiekenmerken en
duurzaamheid

Voor zowel de retailers als de fabrikanten geldt dat
positieve beoordeling van het communicatiekli-
maat positief ssmenhangt met de identificatie met
het bedrijf. Verder hebben beide groepen gemeen
dat de gepercipieerde waardering door de buitenwe-
reld op het gebied van duurzaamheid en waarde-
ring van de organisatie in het algemeen een positief
verband heeft met de mate van klantgerichtheid
van een organisatie.

Het idee dat het bedrijf door de buitenwereld wordt
gewaardeerd op het gebied van duurzaamheid,
vertaalt zich voor zowel de retailers als de fabrikan-
ten inderdaad ook in meer verankering van
duurzaamheid in het bedrijf. Daarnaast geldt dat
voor beide groepen een (gedeeltelijk) positief
verband wordt gevonden tussen klantgericht en de
mate van verankering van duurzaamheid in het
bedrijf.

Ook voor de verschillende duurzaamheidsmaatre-
gelen die het bedrijf treft is voor zowel de retailers
als de fabrikanten een positief effect te vinden van
de mate van externe waardering van het bedrijf op
het gebied van duurzaamheid en externe waarde-
ring in het algemeen. Daarnaast geldt dat voor
beide groepen een (gedeeltelijk) positief verband
wordt gevonden tussen klantgericht en de verschil-
lende duurzaamheidsmaatregelen die het bedrijf
treft.

Bij zowel de retailers als de fabrikanten hangen de
adhocratiecultuur en de familiecultuur negatief
samen met de andere cultuurtypen.

Voor beide groepen lijkt de familiecultuur de slecht-
ste papieren te hebben als het gaat om duurzaam-
heid.

Een directie met een helder beeld van waar de
organisatie naartoe gaat, hangt voor zowel retail als
fabrikanten positief samen met andere organisatie-
kenmerken.
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6.3 Verschillen tussen retail, OOH
en Fabrikanten van de voedings-
en genotsmiddelenindustrie

Kenmerken van de steekproef

* Bij de fabrikanten is de groep academici relatief
groter, terwijl bij de retailers de groep met een
MBO-opleiding relatief groter is.

* Bij de retailers zijn de individuele bedrijven
(locaties) kleiner dan voor de fabrikanten, maar de
totale omvang van het concern is juist weer groter.

Visie en maatregelen met betrekking tot duurzaamheid

* Door de fabrikanten worden relatief meer maatre-
gelen op het gebied van transparantie genomen dan
door de retailers.

* Met betrekking tot de visie op het gebied van
duurzaamheid zijn retailers het er meer mee eens
dan de fabrikanten dat ze de consument actiever
moeten verleiden. Voor de fabrikanten bestaat hier
bovendien een negatief verband met het risico van
reputatieschade. Voor deze groep gaat het risico van
reputatieschade niet samen met het actief verleiden
van de consument. Ten opzichte van OOH past
retail gemiddeld vaker (prijs)aanbieding en
verandering van assortiment (door opname
producten) toe.

Invloed van de directie op duurzaamheidsmaatre-
gelen is voor de fabrikanten veel sterker dan voor de
retailers, terwijl voor de retailers juist wet- en
regelgeving van de overheid en financiéle regelin-
gen meer invloed lijken te hebben. Bovendien lijken
de aandeelhouders bij de fabrikanten een grotere
invloed te hebben, maar dat kan ook komen door
het feit dat veel retailers simpelweg geen aandeel-
houders hebben. Ten opzichte van OOH worden de
maatregelen die retail neemt met betrekking tot
duurzaamheid gemiddeld meer (mede)beinvloed
door NGO's.

Bij retailers is er een verband tussen de invloed van

de directie en de invloed van klanten, terwijl hier in
het geheel geen sprake van is bij de fabrikanten. Bij
fabrikanten spelen in relatie tot de directie, NGO’s
en de maatschappij een grotere rol dan bij de
retailers. Ook de invloed van het personeel lijkt bij
de fabrikanten sterker hieraan gerelateerd.

* Bij de retailers bestaat er tussen alle verschillende

stakeholders die invloed hebben op het duurzaam-
heidsbeleid een duidelijk en positief verband,
terwijl bij de fabrikanten een duidelijk onderscheid
gemaakt kan worden tussen een intern krachtveld
(zoals directie en personeel) dat invloed heeft en
een extern krachtenveld (klanten, maatschappij,
etcetera) dat invloed heeft.

* Als het gaat om de concrete duurzaamheidsmaatre-
gelen (zoals de opname van duurzame producten in
het assortiment en het promoten van duurzame
producten) scoren de fabrikanten over de gehele
linie lager dan de retailers, waarschijnlijk ook
omdat veel van deze acties meer aan de retail te
koppelen zijn. Bovendien lijkt voor de fabrikanten
tussen de opname van producten met het IKB-logo
niet zoveel verband met de andere concrete
duurzaamheidsmaatregelen te bestaan, terwijl dit
verband voor de retailers wel positiefis.

Samenhang tussen de organisatiekenmerken en

duurzaamheid

* Identificatie met de organisatie hangt bij de
retailers positief samen met de andere organisatie-
kenmerken, terwijl deze samenhang voor de
fabrikanten veel minder sterk is. Ditzelfde geldt
voor identificatie met de milieubewuste consu-
ment. Voor de fabrikanten zit hier weinig samen-
hang in met de overige organisatiekenmerken.

* Voor de retailers hangt identificatie met het bedrijf
en met de milieubewuste consument wel positief
samen met de verankering van duurzaamheid in
het bedrijf; voor de fabrikanten bestaat hier geen
verband tussen. Bij de fabrikanten lijkt eerder een
verband te bestaan tussen de waardering van het
communicatieklimaat (informele communicatie)
van het bedrijf en de mate van verankering van
duurzaamheid in het bedrijf. Ten slotte is concur-
rentiegerichtheid voor de retailers wel van invloed
op de verankering van duurzaamheid in het bedrijf,
terwijl voor de fabrikanten concurrentiegerichtheid
hierin geen enkele rol lijkt te spelen.



* Opnieuw zien we dat voor de retailers identificatie
met het bedrijf en met de milieubewuste consu-
ment positief ssmenhangt met de verschillende
duurzaamheidsmaatregelen die het bedrijf treft,
terwijl voor de fabrikanten hier geen verband
tussen lijkt te bestaan. En opnieuw is concurrentie-
gerichtheid voor de retailers wel van invloed op de
verschillende duurzaamheidsmaatregelen die het
bedrijf treft, terwijl voor de fabrikanten concurren-
tiegerichtheid geen rol speelt.

Bij de retailers is de familiecultuur dominant, bij de
fabrikanten heerst de marktgerichte cultuur.
Adhocratiecultuur lijkt voor de retailers het leukste
organisatietype om voor te werken (positief effect
met identificatie met de organisatie en externe
waardering), bureaucratie het minst leuke. Hoewel
bij de fabrikanten het patroon hetzelfde lijkt, zijn
deze verbanden niet significant.

Bij de retailers is alleen een negatieve samenhang
tussen de familiecultuur en de mate waarin
duurzaamheid is opgenomen in de missie en de
visie, terwijl bij de fabrikanten, naast een negatief
verband tussen familiecultuur en de verankering
van duurzaamheid in het bedrijf, ook nog een
positief verband wordt gevonden tussen de adhocra-
tiecultuur en duurzaamheid als onderdeel van de
merkwaarde van het bedrijf. Bij de fabrikanten
vinden we daarnaast ook nog wat positieve verban-
den tussen enkele van de verschillende duurzaam-
heidsmaatregelen die het bedrijf kan treffen, en de
adhocratiecultuur en negatieve verbanden met de
familiecultuur. Kortom, voor de fabrikanten geldt
niet alleen dat de familiecultuur de slechtste
papieren heeft als het gaat om duurzaamheid, maar
de adhocratiecultuur ook de beste papieren heeft.

Voor de fabrikanten hangen vooral het stimuleren
van de ontwikkeling van innovatieve marketings-
trategieén en - in iets mindere mate - het hebben
van een duidelijk beeld door de directie samen met
verankering van duurzaamheid in het bedrijf. Het
stimuleren om veranderingen te zien als kansen
hangt niet samen met de verankering van duur-
zaamheid. Bij de retail bestaat het omgekeerde
beeld: daar hangt het stimuleren om veranderingen
te zien als kansen juist wel samen met de veranke-
ring van duurzaamheid, en de ontwikkeling van
innovatieve marketingstrategieén juist niet.
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* Duurzaamheidsmaatregelen op de verschillende
thema’s hangen bij de retail vooral samen met het
hebben van een duidelijk beeld van de directie,
terwijl deze bij de fabrikanten vooral samenhangen
met het rekening houden met de belangen van
medewerkers.
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Samenvating hoofdstuk 6

Overeenkomsten tussen retail, 00OH en VGI

De verankering van en visie op duurzaamheid komen
overeen voor zowel retail en OOH als VGI. Ook lijkt
voor hen allen de cultuur met familiekenmerken de
slechtste papieren te hebben als het gaat om duur-
zaamheid.

Verschillen tussen retail, 00H en VGI

Wat betreft duurzaamheid zijn retail en OOH meer
dan VGI in voor het (zelf) verleiden van de consu-
ment, het oppakken van concrete maatregelen en
gericht zijn op de concurrentie. Voor de fabrikanten
hangt vooral het stimuleren van de ontwikkeling van
innovatieve marketingstrategieén samen met
verankering van duurzaamheid in het bedrijf.
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