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relaties tussen de 'tripple bottom line' - people, planet en profit - en het meten en wegen
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Samenvatting

Ondanks het slechte economische klimaat spreken politiek leiders en vooraanstaande ma-
nagers uit het bedrijfsleven duidelijk uit dat zij een bijdrage willen leveren aan het
versterken van de sociale en milieuprestaties van ondernemingen en aan het verduurzamen
van onze samenleving. De Social Sciences Group (SSG) van Wageningen Universiteit en
Researchcentrum (Wageningen UR) deelt deze betrokkenheid. Een van haar ambities is het
verschaffen van meer inzicht in de dynamische relaties tussen de 'tripple bottom line' - pe-
ople, planet en profit - en het meten en wegen van de effecten van inspanningen om de
prestaties op deze drie gebieden te verbeteren (SSG, 2003). In het project van Slingerland
et al. (2003) is een bijdrage geleverd aan het eerste deel van deze ambitie. Voortbouwend
op het strategische expertiseontwikkelingsproject van Ten Pierick et al. (2004) is dit pro-
ject gericht op het tweede deel van de ambitie.

Bij het meten en wegen van duurzaamheidsprestaties moet een groot aantal keuzen
worden gemaakt. Dat betreft bijvoorbeeld keuzen als willen we uitspraken doen over sec-
toren of over bedrijven? Nemen we dierenwelzijn wel of niet mee? Hanteren we alleen
objectieve criteria of mag er ook sprake zijn van enige mate van subjectiviteit? Daarnaast
is het onvermijdelijk om allerlei compromissen te sluiten. Het gaat daarbij met name om
compromissen tussen wetenschappelijke idealen en praktische haalbaarheid. Het doel van
dit onderzoek is het verschaffen van inzicht in de diverse keuzevraagstukken - en de daar-
mee samenhangende alternatieven - bij het ontwikkelen van een instrument voor het meten
en wegen van duurzaamheidsprestaties van een onderneming.

De diverse keuzevraagstukken kunnen worden geordend aan de hand van de fasen
binnen het proces dat wordt doorlopen om een prestatiemeetsysteem te ontwikkelen (zie
figuur 1). De eerste fase binnen dit proces betreft de definitie van de informatiebehoefte.
Tijdens deze fase moet in de eerste plaats worden bepaald welke functie het systeem moet
vervullen. Mogelijke functies zijn: (1) transparant maken, (2) oordelen, (3) leren en (4) af-
rekenen. Verder kan men zich afvragen (1) of de prestatiemeting betrekking heeft op de
(metende) organisatie zelf of op andere organisaties en (2) of de prestatiemeting plaats-
vindt ten behoeve van de organisatie zelf of ten behoeve van andere organisaties. In dit
onderzoek is er sprake van een situatie waarbij het LEI de prestaties van agrofood-
ondernemingen wil meten teneinde het LEI, de overheid en/of het bedrijfsleven in staat te
stellen (a) ontwikkelingen in de duurzaamheidsprestaties van ondernemingen te volgen, (b)
duurzaamheidsprestaties van ondernemingen te vergelijken en (c) best practices te identifi-
ceren, verspreiden en implementeren. Het is niet de bedoeling om positief dan wel negatief
te (laten) sanctioneren.

Een tweede keuzevraagstuk betreft het bepalen van het analyseniveau waarop het
prestatiemeetsysteem betrekking dient te hebben. In dit rapport is een drietal indelingen
behandeld die behulpzaam kunnen zijn bij deze keuze. Op basis van een geografische in-
steek kan onderscheid worden gemaakt tussen (1) het mondiale, (2) het internationale, (3)



Fase in ontwikkelproces Keuzevraagstuk in ontwikkelproces Onderdeel van rapport

van prestatiemeetsysteem van prestatiemeetsysteem
Fase 1:
Definitie van informatie- 1.1 Keuze van doelen c.q. functies Paragraaf 2.1
behoefte
1.2 Keuze van analyseniveau Paragraaf 2.2
1.3 Specificatie van randvoor- Paragraaf 2.3

waarden en functionele en
gebruikerseisen waaraan dient
te worden voldaan

Fase 2:

Ontwerp van concept- 2.1  Keuze van thema's Paragraaf 3.1

prestatiemectsysteem 2.2 Keuze van indicatoren en Paragrafen 3.2 en 3.3

meetmethoden

2.3 Keuze van wegingsmethoden Paragraaf 3.4
2.4  Keuze van presentatievormen Paragraaf 3.5

Fase 3:

Verzameling van gegevens

Fase 4:

Evaluatie van concept-

prestatiemeetsysteem

Fase 5:

Toepassing van prestatie-

meetsysteem

Figuur 1 Afbakening van dit onderzoek aan de hand van de fasen in het ontwikkel proces van een presta-
tiemeetsysteem

het nationale en (4) het regionale niveau. Verder kunnen diverse sectorniveaus worden on-
derscheiden. De laatste indeling heeft betrekking op de organisatie-eenheid en maakt
onderscheid tussen (1) het keten-, (2) het bedrijfs-, (3) het business unit- en (4) het vesti-
gingsniveau. In dit onderzoek gaat het om prestatiemeting ten aanzien van (met name
Nederlandse) agrofood-ondernemingen.

Belangrijker dan deze indelingen is echter om inzicht te hebben in de redenen om
prestaties op een bepaald niveau te meten en in de consequenties van de keuze voor een
bepaald niveau. In principe kunnen op alle niveaus duurzaamheidsprestaties worden geme-
ten. Het verdient echter aanbeveling om prestaties op het niveau te meten waarop zij ook
daadwerkelijk kunnen worden beinvloed. Verder zijn bepaalde duurzaamheidsproblemen
(zoals geluidshinder) locatiegebonden, waardoor prestatiemeting op een hoger geografisch
niveau minder zinvol kan zijn. Een consequentie van de keuze voor een bepaald analyseni-
veau is dat de operationalisering ook op een bepaalde manier dient te gebeuren (mondiaal
is er sprake van armoede als het inkomen minder bedraagt dan 1 dollar per dag; in Neder-
land is er sprake van armoede als het inkomen onder de bijstandsnorm ligt). Een andere
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consequentie is dat het analyseniveau soms ook bepalend is voor de waardering van een
bepaalde prestatie of maatregel (de verplaatsing van een fabriek vanuit Nederland naar een
Afrikaans land kan vanuit het perspectief van de Nederlandse overheid worden betreurd,
terwijl het door de Verenigde Naties wordt toegejuicht).

Het derde keuzevraagstuk waarop in dit rapport is ingegaan, betreft de specificatie
van de randvoorwaarden, functionele en gebruikerseisen. Aangezien dit soort zaken sterk
situatiespecifiek zijn, kan er in algemene zin eigenlijk weinig over dit vraagstuk worden
gezegd. De duurzaamheidsproblematiek brengt echter met zich mee dat prestatiemeting op
dat gebied aan twee randvoorwaarden moet voldoen: (a) er moet recht worden gedaan aan
de samenhang tussen de analyseniveaus en de deelproblemen binnen de duurzaamheids-
problematiek en (b) de problemen die op een hoger analyseniveau spelen maken in
principe ook deel uit van de problematiek die op een lager niveau speelt. Om deze redenen
is het zinvol om kennis te nemen van de thematiek waaraan op de diverse (hogere) niveaus
aandacht wordt besteed. Uit dit onderzoek volgt dat de duurzaamheidschecklist die het LEI
voor AKK heeft ontwikkeld (Ten Pierick en Meeusen, 2004) aan deze voorwaarden vol-
doet en dat deze met enkele aanpassingen een nuttig vertrekpunt is bij de ontwikkeling van
een prestatiemeetsysteem met betrekking tot agrofood-ondernemingen. Deze aanpassingen
zijn: (1) het in algemene zin stilstaan bij de wijze waarop een onderneming omgaat met ri-
sico- en stakeholdermanagement, (2) het per duurzaamheidsthema nagaan welke invloed
de onderneming heeft op andere ondernemingen (in de keten en de sector, maar ook in an-
dere sectoren) en (3) het toevoegen van de thema's (a) voedselzekerheid en (b) gezondheid
en voedingswaarde.

De tweede fase binnen het proces voor de ontwikkeling van een prestatiemeetsys-
teem bestaat uit het ontwerp van een conceptprestatiemeetsysteem. Deze fase kent - net als
de eerste - diverse keuzevraagstukken. Ten eerste moet worden bepaald ten aanzien van
welke duurzaamheidsthema's de prestaties moeten worden gemeten. Hoewel de keuze van
een beperkt aantal thema's in principe geweld doet aan de aard van de duurzaamheidspro-
blematiek (waarin alles met alles samenhangt), is deze keuze onvermijdelijk: een
alomvattend meetsysteem is een illusie. Er kan echter wel worden getracht - en dat ver-
dient ook aanbeveling - om bij die keuze volgens een bepaalde denkwijze te werk te gaan.
In dit rapport zijn in dat verband het Triple P-, het stakeholder- en het stock-and-flow-
perspectief besproken. Van deze perspectieven biedt het Triple P-perspectief de beste aan-
knopingspunten om aan te sluiten bij de duurzaamheidschecklist (die in dit rapport als
vertrekpunt is aangeraden). Daarbij wordt voorgesteld om de volgende invulling aan te
houden: (a) de profit-dimensie omvat de zaken die de economische levensvatbaarheid van
het bedrijf betreffen en alle financieel-economische effecten van het bedrijf op zijn omge-
ving, (b) de planet-dimensie omvat alle ecologische effecten van het bedrijf op zijn
omgeving en (c) de people-dimensie omvat alle overige effecten.

Een tweede keuzevraagstuk bij het ontwerpen van een conceptprestatiemeetsysteem
is de selectie van indicatoren en meetmethoden. Bij die selectie kan inspiratie worden ge-
put uit diverse typologieén van indicatoren. In dit rapport zijn de volgende behandeld: (a)
principes, processen en uitkomsten, waarbij uitkomsten worden onderverdeeld in beleid,
maatregelen en effecten, (b) driving force-, state- en response-indicatoren, (c) input-, out-
put-, outcome- en impactindicatoren, (d) enkelvoudige en geintegreerde indicatoren en (e)
toestand- en managementindicatoren. Daarnaast kan er gebruik worden gemaakt van zoge-
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naamde contextindicatoren. Elk van deze typologieén heeft waarde en het lijkt dus ver-
standig om ze te combineren. Meer specifieck wordt hier voorgesteld om naast elkaar
indicatoren voor beleid, maatregelen, effecten en context te hanteren. De indicatoren zelf
dienen afthankelijk van de functie van het meetsysteem en de specifieke situatie te worden
bepaald. In de meeste gevallen is het echter wel van belang om daarbij te denken aan de
beinvloedingsmogelijkheden van het betreffende bedrijf en aan de mate waarin duurzaam-
heid is geintegreerd in de diverse managementtools (zoals wordt betoogd in de EFQM-
benadering).

Bij het selecteren van indicatoren en meetmethoden is het echter niet alleen van be-
lang stil te staan bij mogelijke typen indicatoren; er moet ook aandacht worden besteed aan
diverse (mogelijke) meetproblemen. In algemene zin is de beoogde functie van het te ont-
wikkelen prestatiemeetsysteem bepalend voor de wijze waarop er met dergelijke
meetproblemen moet worden omgegaan. Echter, omdat deze functie hier is bepaald, kan
voor deze specifieke situatie een aantal aanbevelingen worden gedaan. Ten eerste is - ten-
einde rekening te houden met de verschillen in relevantie van de duurzaamheidsthema's
tussen de verschillende bedrijven - het voorstel hier om: (a) per sector de relevante thema's
te bepalen, (b) athankelijk van de bedrijfsomvang en het al dan niet direct of indirect be-
trokken zijn bij internationale activiteiten, thema's als arbeidsomstandigheden (bij
bedrijven zonder werknemers) en mensenrechten (bij bedrijven die alleen in Nederland ac-
tief zijn) te schrappen, (c) bij bedrijven die internationaal actief zijn, alleen rekening te
houden met internationaal 'erkende' normen en waarden en (d) bij het bepalen van een to-
taalscore, te corrigeren voor het voor het betreffende bedrijf maximaal mogelijk haalbare
puntenaantal.

Ten tweede wordt hier - wat betreft de invloed van het bedrijf op anderen - voorge-
steld om alleen de (eigen) inspanningen om de prestaties van een keten te verbeteren in de
meting te betrekken. Ten derde wordt hier voorgesteld om - in ieder geval ten aanzien van
controversi€le thema's - onderscheid te maken tussen strengths en concerns. Als het gaat
om de keuze tussen subjectieve en objectieve meetmethoden, dan wordt hier onderkend dat
een bedrijf idealiter aan de hand van zowel subjectieve als objectieve methoden moet wor-
den beoordeeld. Als next-best oplossing kan bij het volgen van prestaties worden gekozen
voor self-assessment. Bij het vergelijken van prestaties en het identificeren van best practi-
ces lijkt het echter beter om af te gaan op het oordeel van experts. Verder wordt er
- wat betreft het gebruik van normen - voorgesteld om bij het volgen van prestaties gebruik
te maken van absolute prestatiemaatstaven en bij het vergelijken van prestaties en het iden-
tificeren van best practices van relatieve prestatiemaatstaven. Tot slot wordt voorgesteld
om - om rekening te houden met veranderingen in de loop van de tijd (zoals overnamen of
productintroducties) - gebruik te maken van contextindicatoren.

Het derde keuzevraagstuk betreft de keuze van wegingsmethoden. Aangezien er in
andere publicaties al uitvoerig is ingegaan op technieken die gebruikt kunnen worden bij
het bepalen van gewichten is hier vooral aandacht besteed aan normalisatie (het in één
eenheid uitdrukken van de prestaties op de diverse gebieden) en aan een aantal overwegin-
gen die bij het (subjectief) bepalen van gewichten een rol kunnen spelen. Het voordeel van
normalisatie is dat er vervolgens rekenkundige bewerkingen kunnen worden uitgevoerd,
zodat prestaties geaggregeerd kunnen worden. In principe moet daarbij wel rekening wor-
den gehouden met de schaaleigenschappen van de achterliggende meetwaarden; in de
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praktijk wordt er echter vaak geweld gedaan aan dit principe. Dit geldt vooral in situaties
waarbij prestaties worden uitgedrukt in puntenaantallen (wat in relatie tot duurzaamheids-
prestaties het meest voorkomt). Het verdient uiteraard aanbeveling om dat zo veel mogelijk
te vermijden, maar mocht het toch voorkomen, dan dient hier bij de presentatie van de re-
sultaten melding van te worden gemaakt.

De overwegingen die bewust dan wel onbewust een rol kunnen spelen bij het (sub-
jectief) vaststellen van gewichten zijn (a) korte- versus langetermijneffecten, (b) het
algemene niveau waarop er in de sector wordt gepresteerd, (c) (kennis over) de procedure
die wordt gevolgd bij normalisatie en aggregatie, (d) de mate waarin het bedrijf invloed
heeft op de betreffende prestaties en (e) de context waarbinnen het bedrijf opereert. Om te
voorkomen dat verschillende beoordelaars op verschillende gronden tot een oordeel ko-
men, wordt voorgesteld dit soort overwegingen vooraf te bespreken en er eventueel
afspraken over te maken. Verder wordt voorgesteld extra informatie (bijvoorbeeld over de
bedrijfscontext) te verstrekken aan de beoordelaars en hen de mogelijkheid te bieden op
basis van terugkoppeling (over het uiteindelijke effect van hun oordelen op de totaalscore)
hun oordelen (gewichten) bij te stellen. Overigens zijn dergelijke maatregelen vooral van
belang als er experts worden ingeschakeld; als er - zoals bij de stakeholderbenadering - re-
latieve leken worden ingeschakeld, dan is het belangrijker te letten op de omvang van de
steekproef en op representatie.

Het laatste keuzevraagstuk waaraan in dit rapport aandacht is besteed, betreft de se-
lectie van de vorm waarin de meetresultaten worden gepresenteerd. Vanuit de theorie
wordt aanbevolen om daarbij rekening te houden met de rijkheid van de presentatievorm.
Qua rijkheid kunnen de presentatievormen die in relatie duurzaamheidsprestaties veel wor-
den gebruikt, als volgt worden geordend (van lage naar hoge rijkheid): brochures,
(jaar)verslagen en rapporten, websites, presentaties en dialogen met stakeholders. Verder
kunnen deze presentatievormen worden 'verrijkt' door gebruik te maken van de volgende,
meer specifieke presentatievormen (van lage naar hoge rijkheid): indices, typologieén en
metaforen, spinnenwebdiagrammen, cockpitachtige figuren en interactieve websites.

Naast de rijkheid van presentatievorm zijn bij de selectie van een presentatievorm de
informatiebehoefte en de doelgroep van belang. Als de informatiebehoefte vooral wordt
veroorzaakt door een gebrek aan informatie (onzekerheid), dan dient er extra informatie te
worden aangeboden. Dit hoeft geen 'rijke’ informatie te zijn (overigens kan een rijke pre-
sentatievorm wel een efficiént middel zijn om grote hoeveelheden informatie over te
dragen). Als de informatiebehoefte daarentegen vooral bestaat uit onzekerheid over de be-
tekenis van bepaalde informatie, dan is het gebruik van 'rijke' presentatievormen
aanbevelingswaardig. Het gebruik van 'rijke' presentatievormen is, tot slot, ook aan te ra-
den als het van belang is de boodschap af te stemmen op de ontvanger van de informatie.

De derde fase binnen het proces voor de ontwikkeling van een prestatiemeetsysteem
bestaat uit het verzamelen van gegevens; de vierde uit het evalueren van het concept-
meetsysteem; en de vijfde fase uit het toepassen van het uiteindelijke systeem. Aan deze
laatste fasen van het ontwikkelingsproces is hier geen aandacht besteed. Voor gegevens-
verzameling en evaluatie geldt dat het activiteiten betreft die niet specifiek zijn voor de
ontwikkeling van prestatiemeetsystemen. Voor een beschrijving van de keuzen die in dat
verband moeten worden gemaakt wordt verwezen naar met name algemene onderzoeksme-
thodologische literatuur (zie bijvoorbeeld Swanborn (1993) of Van der Zwaan (1992)).
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Voor de toepassing van het prestatiemeetsysteem geldt dat het feitelijk niet meer om de
ontwikkeling van het systeem gaat; daarmee valt het buiten de scope van dit onderzoek.

In aanvulling op de hierboven beschreven conclusies, kunnen naar aanleiding van dit

onderzoek nog enkele overkoepelende conclusies worden getrokken, te weten:

14

bij de ontwikkeling van een prestatiemeetsysteem op het gebied van duurzaam en
maatschappelijk verantwoord ondernemen is het onderscheiden van keuzevraagstuk-
ken makkelijker dan het scheiden ervan;

bij de ontwikkeling van een prestatiemeetsysteem op het gebied van duurzaam en
maatschappelijk verantwoord ondernemen is het onvermijdelijk om bepaalde keuzen
te maken; dat geldt ook voor het sluiten van compromissen;

in dit rapport is ingegaan op diverse keuzevraagstukken bij de ontwikkeling van een
prestatiemeetsysteem op het gebied van duurzaam en maatschappelijk verantwoord
ondernemen. Toch kan veel van wat hier is beschreven ook van waarde zijn voor an-
dere toepassingen - prestatiemeting in het algemeen.

Tot slot is nog een aantal aanbevelingen gedaan, namelijk:

onderzoek hoe de 'grote' duurzaamheidsdoelstellingen zoals de Millennium Deve-
lopment Goals kunnen worden vertaald - met oog voor de financiéle
randvoorwaarden waaraan ondernemingen moeten voldoen - naar bijdragen die indi-
viduele ondernemingen daaraan kunnen leveren;

ontwikkel een interactieve website aan de hand waarvan ondernemingen een self-
assessment kunnen uitvoeren;

denk na over (en zo mogelijk: ontwikkel) een efficiénte manier om opgebouwde
kennis en hulpmiddelen met betrekking tot prestatiemeting op te slaan en toeganke-
lijk te maken teneinde daar in toekomstig onderzoek gebruik van te kunnen maken.



Summary

CSR performance measurement in agrofood enterprises; Choices, alternatives and conse-
quences

In spite of the poor economic climate, political leaders and prominent managers from the
business world have explicitly stated that they wish to make a contribution to the rein-
forcement of the social and environmental performance of enterprises and to the
improvement of the sustainability of our society. The Social Sciences Group (SSG) at
Wageningen University and Research Centre (Wageningen UR) shares this commitment.
One of its ambitions is the provision of greater insight into the dynamic relationships be-
tween the 'triple bottom line' - people, planet and profit - and the measurement and
assessment of the effects of efforts to improve performance in these three areas (SSG,
2003). In the project run by Slingerland et al. (2003), a contribution was made to the first
part of this ambition. Building on the strategic expertise development project run by Ten
Pierick et al. (2004), this project focuses on the second part of the ambition.

When measuring and assessing sustainability performances, a large number of
choices must be made. These choices concern such things as whether we wish to comment
on sectors or businesses; whether or not we include animal welfare; whether we only use
objective criteria or whether a certain amount of subjectivity could also be permitted. Ad-
ditionally, it is inevitable that a number of compromises will need to be made, principally
between scientific ideals and practical feasibility. The objective of this research is the pro-
vision of insight into the various decision-making moments - and the associated
alternatives - when developing an instrument for the measurement and assessment of the
sustainability performance of an enterprise.

The various decision-making moments can be arranged on the basis of the phases
within the process that is followed during the development of a performance measurement
system (figure 1). The first phase within this process relates to the definition of the need
for information. During this phase, one must first determine the function that the system is
to fulfil. Possible functions include: (1) making matters transparent, (2) assessment, (3)
learning and (4) a basis for decision-making. One can also consider (1) whether the per-
formance measurement relates to the organisation carrying out the measurements or to
other organisations, and (2) whether the performance measurement is taking place for the
benefit of the organisation itself or for the benefit of other organisations. In this research,
the Agricultural Economics Research Institute (LEI) wishes to measure the performance of
agrofood enterprises for the purposes of enabling LEI, the government and/or industry (a)
to follow developments in the sustainability performance of enterprises, (b) to compare the
sustainability performances of enterprises, and (c) to identify, disseminate and implement
best practices. Positive or negative sanctions are not the intention.

A second decision-making moment concerns the determination of the analysis level
at which the performance measurement system must operate. This report covers three clas-
sifications that could be useful in making this decision. On the basis of a geographical
context, a distinction can be made between (1) global, (2) international, (3) national and (4)

15



Phase in development Choice issue in development process Section of report
process of performance of performance measurement system
measurement system

Phase 1:
Definition of information 1.4  Choice of objectives and/or Section 2.1
need functions
1.5  Choice of analysis level Section 2.2
1.6  Specification of conditions Section 2.3
and functional and user re-
quirements that must be
fulfilled
Phase 2:
Design of draft perform- 2.5  Choice of topics Section 3.1
ance measurement system 2.6 Choice of indicators and Sections 3.2 and 3.3

measurement methods

2.7  Choice of weighting methods Section 3.4
2.8  Choice of presentation forms Section 3.5
Phase 3:
Data collection
Phase 4:

Evaluation of draft per-
formance measurement
system

Phase 5:
Application of perform-
ance measurement system

Figure 1 Definition of this research using the phases in the devel opment process of a performance meas-
urement system

regional levels. Various sector levels can also be distinguished. The latter classification re-
lates to the organisation unit and distinguishes between (1) the chain level, (2) the business
level, (3) the business unit level and (4) the branch level. In this research, we focused on
performance measurements regarding agrofood enterprises (mainly Dutch enterprises).
More important than these classifications, however, is the gaining of insight into the
reasons for measuring performance at a particular level and into the consequences of
choosing a particular level. In principle, sustainability performance can be measured at all
levels. However, it is to be recommended that performance be measured at the level at
which it can actually be influenced. Certain sustainability problems (such as noise pollu-
tion) are also very localised, meaning that performance measurements at a higher
geographical level may be less appropriate. A consequence of choosing a particular analy-
sis level is that the operationalisation also needs to take place in a particular manner
(globally, poverty can be defined as when a person's income is less than 1 dollar per day;
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in the Netherlands, poverty is defined as when a person's income falls below the welfare
level). A further consequence is that the analysis level sometimes also determines the rec-
ognition of a particular achievement or measure (moving a factory from the Netherlands to
an African country may be regrettable from the point of view of the Dutch government,
whereas it may be applauded by the United Nations).

The third decision-making moment covered in this report concerns the specification
of the preconditions and the functional and user demands. Since this type of matter is ex-
tremely specific to the situation, little can actually be said in general terms in relation to
this decision-making moment. However, the sustainability issue implies that the measure-
ment of performance in that field must satisfy two preconditions: (a) justice must be done
to the connection between the analysis levels and the sub-issues within the sustainability
issue, and (b) in principle, the problems that occur at a higher analysis level also form part
of the problems occurring at a lower level. For these reasons, it is wise to take cognisance
of the subject matter to which attention is devoted at the various (higher) levels. It became
clear as a result of this research that the sustainability checklist that LEI has developed for
the Agro Chain Science Foundation (Ten Pierick and Meeusen, 2004) satisfies these condi-
tions, and that this checklist - with a few modifications - forms a useful starting point in the
development of a performance measurement system relating to agrofood enterprises. These
modifications are: (1) general consideration of the manner in which an enterprise deals
with risk management and stakeholder management, (2) investigating (by sustainability
topic) the influence that the enterprise has on other enterprises (within the chain and the
sector, but also in other sectors), and (3) the addition of the topics (a) food safety and
(b) health and nutritional value.

The second phase within the process of developing a performance measurement sys-
tem consists of the design of a draft performance measurement system. Just as was the case
in the first phase, this phase features various decision-making moments. Firstly, one needs
to determine the sustainability topics with regards to which performance is to be measured.
Although in principle the choice of a limited number of topics does not fit in with the na-
ture of the sustainability issue (within which everything is interrelated), this decision is
inevitable: a comprehensive measurement system is an illusion. However, one can endeav-
our to act in accordance with a certain mentality with regards to this decision, and this is
also to be recommended. In this regard, this report discusses the Triple P perspective, the
stakeholder perspective and the stock-and-flow perspective. Of these perspectives, the Tri-
ple P perspective offers the best linkage with the sustainability checklist (which this report
recommends as a starting point). The following set-up is proposed: (a) the profit dimension
comprises matters that relate to the economic viability of the enterprise and all financial-
economic effects of the enterprise on its environment; (b) the planet dimension comprises
all ecological effects of the enterprise on its environment; and (c) the people dimension
comprises all other effects.

A second decision-making moment in designing a draft performance measurement
system is the selection of indicators and measurement methods. During selection, inspira-
tion can be drawn from various typologies of indicators. This report covers the following:
(a) principles, processes and outcomes, with outcomes being subdivided into policy, meas-
ures and effects, (b) driving force indicators, state indicators and response indicators, (c)
input indicators, output indicators and impact indicators, (d) individual and integrated indi-
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cators, and (e) situation and management indicators. In addition, use can be made of so-
called context indicators. Each of these typologies has a value, and it would therefore seem
sensible to combine them. More specifically, the use of indicators of policy, measures, ef-
fects and context alongside each other is recommended. The indicators themselves must be
determined depending on the function of the measurement system and the specific situa-
tion. In most cases, however, it is important to consider the concerned enterprise's
opportunities for influence in this, as well as the extent to which sustainability is integrated
into the various management tools (as argued in the EFQM approach).

When selecting indicators and measurement methods, however, it is not only impor-
tant to consider possible types of indicators; attention must also be paid to various possible
measurement problems. In general terms, the intended function of the performance meas-
urement system to be developed determines the way in which one must deal with such
measurement problems. However, because this function has already been determined, a
number of recommendations can be made for this specific situation. Firstly, in order to take
into account the differences in relevance of the sustainability topics between the various
enterprises, the proposal is (a) to determine the relevant topics per sector, (b) depending on
the size of the enterprise and whether or not directly or indirectly involved in international
activities, to drop topics like working conditions (for enterprises with no employees) and
human rights (for enterprises that are only active in the Netherlands), (c) for enterprises
that are active internationally, to only take into account internationally 'recognised' stan-
dards and values, and (d) to correct for that enterprise's maximum potentially achievable
number of points when determining a total score.

Secondly, with regards to the influence of the enterprise on others, the proposal pre-
sented here is to only use in the measurements efforts aiming to improve the performance
of a chain. Thirdly, we propose that a distinction be made between strengths and concerns,
at least for controversial topics. Where the choice between subjective and objective meas-
urement methods is concerned, we recognise here that an enterprise should ideally be
assessed on the basis of both subjective and objective methods. The next best solution
when monitoring performance would be self-assessment. When comparing performances
and identifying best practices, however, it would seem wiser to go on the judgement of ex-
perts. In addition, with regards to the use of standards, the proposal is put forward to make
use of absolute performance standards when monitoring performance, and to make use of
relative performance standards when comparing performances and identifying best prac-
tices. Lastly, it is proposed that use be made of context indicators in order to take into
account changes over the course of time (such as takeovers or new product launches).

The third decision-making moment concerns the choice of assessment methods. In
view of the fact that other publications have already covered in detail techniques that can
be used when determining weightings, here we primarily devote attention to normalisation
(expressing performances in the various fields in terms of a single unit type) and to a num-
ber of considerations that can play a role in determining weightings (subjectively or
otherwise). The advantage of normalisation is that one can subsequently carry out arith-
metical calculations, so that performances can be aggregated. In principle, account must be
taken of the scale properties of the basic measurement values; in practice, however, this
principle is often ignored. This particularly applies in situations in which performances are
expressed in numbers of points (which is the system most frequently used for describing
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sustainability performances). Naturally, it is to be recommended that this be avoided as far
as possible, but should the situation nevertheless arise, this should be mentioned in the
presentation of the results.

The considerations that can either consciously or unconsciously play a role in (sub-
jectively) determining weightings are: (a) short-term effects versus long-term effects,
(b) the general level of performance in the sector, (c) the procedure followed in normalisa-
tion and aggregation (and knowledge regarding that procedure), (d) the extent to which the
enterprise has influence over the performance concerned, and (e) the context within which
the enterprise operates. In order to prevent different judges reaching an assessment on dif-
ferent grounds, it is proposed that this type of consideration be discussed in advance and to
make agreements in this regard if appropriate. A further proposal is to provide extra infor-
mation (for example on the business context) to the judges and to offer them the
opportunity to adjust their assessments (weightings) on the basis of feedback (regarding the
final effect of their assessments on the total score). Incidentally, such measures are particu-
larly important if experts are called in; if relative laymen are used - as is the case in the
stakeholder approach - then it is more important to pay attention to the size of the sample
and to the issue of representativeness.

The last decision-making moment to which attention is devoted in this report con-
cerns the selection of the form in which the measurement results are presented. The
literature would seem to recommend that account be taken of the 'richness' of the presenta-
tion form. In terms of richness, the presentation form that is relatively frequently used in
relation to sustainability performances can be listed as follows (from low to high richness):
brochures, reports/annual reports, websites, presentations and dialogue with stakeholders.
These presentation forms can also be 'enriched' by making use of the following, more spe-
cific presentation forms (listed from low to high richness): indices, typologies and
metaphors, spider diagrams, cockpit-like figures and interactive websites.

Alongside the richness of the presentation form, the need for information and the tar-
get group are also of importance when selecting a form of presentation. If the need for
information is primarily due to a lack of information (uncertainty), then extra information
should be made available. This does not have to be 'rich' information. (Incidentally, a rich
presentation form can be an efficient means of conveying large amounts of information.)
If, on the other hand, the need for information stems mainly from uncertainty regarding the
meaning of certain information, then the use of 'rich' presentation forms is to be recom-
mended. Lastly, 'rich' presentation forms are also recommended if it is important to attune
the message to the receiver of the information.

The third phase within the process of developing a performance measurement system
consists of the collation of data; the fourth phase comprises the evaluation of the draft
measurement system; and the fifth phase consists of applying the final system. No further
attention is devoted to these last few phases in this report. Data collection and evaluation
are activities that are not specific to the development of performance measurement sys-
tems. For a description of the decisions that need to be made in that regard, we refer the
reader to literature on general research methodology (see for example Swanborn (1993) or
Van der Zwaan (1992)). With regards to the application of the performance measurement
system, the development of the system is no longer as important; it therefore falls outside
the scope of this research.
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In addition to the conclusions described above, a number of general conclusions can

also be drawn from this research:
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when developing a performance measurement system in the field of sustainable en-
trepreneurship and corporate social responsibility, it is easier to distinguish decision-
making moments than it is to separate them;

when developing a performance measurement system in the field of sustainable en-
trepreneurship and corporate social responsibility, it is inevitable that certain choices
will have to be made; this also applies to the making of compromises;

this report looks at various decision-making moments in the development of a per-
formance measurement system in the field of sustainable entrepreneurship and
corporate social responsibility, yet much of what has been described here could also
be valuable in other applications - performance measurements in general.

Lastly, a number of other recommendations have been made:

carry out research into how the 'major' sustainability objectives (such as the Millen-
nium Development Goals) can be translated into contributions that individual
enterprises could make, with an eye to the financial preconditions to that enterprises
must satisfy;

develop an interactive website, through which enterprises can carry out a self-
assessment;

think about (and, if possible, develop) an efficient manner of storing acquired exper-
tise and tools and of making them accessible so that they can be used in future
research.



1. Inleiding

1.1 Achtergrond en aanleiding

Ondanks het slechte economische klimaat spreken politiek leiders en vooraanstaande ma-
nagers uit het bedrijfsleven duidelijk uit dat zij een bijdrage willen leveren aan het
versterken van de sociale en milieuprestaties van ondernemingen en aan het verduurzamen
van onze samenleving. Bijvoorbeeld: tijdens de afsluitende persconferentie tijdens de
World Summit on Sustainable Development stelde Kofi Annan (2002) - de secretaris-
generaal van de Verenigde Naties - dat:

'This Summit makes sustainability a reality [...] Governments have agreed here on
an impressive range of concrete commitments and action that will make a real differ-
ence for people in all regions of the world.'

Een voorbeeld uit het bedrijfsleven is dat Wout Dekker (2003) - de Chief Executive
Officer (CEO) van Nutreco - benadrukte dat:

'Food quality and sustainability - two essential issues for every responsible food pro-
ducer - remain high on our strategic priorities list.'

Een ander voorbeeld bestaat uit de woorden van Franck Riboud, de CEO van Dano-
ne:

'We need to go beyond the rethoric of sustainability and turn our attention to prac-
tice, taking a realistic, straightforward approach' (Danone, 2003: 3).

De Social Sciences Group (SSG) van Wageningen Universiteit en Researchcentrum
(Wageningen UR) deelt deze betrokkenheid. Een van haar ambities is het verschaffen van
meer inzicht in de dynamische relaties tussen de 'tripple bottom line' - people, planet en
profit - en het meten en wegen van de effecten van inspanningen om de prestaties op deze
drie gebieden te verbeteren (SSG, 2003). In het project van Slingerland et al. (2003) is een
bijdrage geleverd aan het eerste deel van deze ambitie. Voortbouwend op het strategische
expertiseontwikkelingsproject van Ten Pierick et al. (2004) is dit project gericht op het
tweede deel van de ambitie.

De directe aanleiding tot dit project bestaat uit een (toepassingsgericht) onderzoek
door Meeusen en Ten Pierick (2002) voor de Stichting Agro Keten Kennis (AKK). De
doelstelling van dat onderzoek betrof de ontwikkeling van een instrument voor het evalue-
ren van projectvoorstellen voor het co-innovatieprogramma Duurzame Agro Food Ketens
ten aanzien van hun bijdrage aan de verduurzaming van de samenleving. In het kader van
dat onderzoek is een groot aantal initiatieven bestudeerd. Daarbij bleek echter dat de mees-
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te - zo niet alle - instrumenten voor het bepalen van de sociale of duurzaamheidsprestaties
van ondernemingen ofwel slecht gedocumenteerd ofwel niet publiekelijk beschikbaar zijn.
Daarnaast bleek dat het academische debat over dit onderwerp al in het midden van de ja-
ren vijftig op gang is gekomen en dat dit debat recentelijk nieuw leven is ingeblazen door
publicaties van (onder anderen) Wood (1991) en Clarkson (1995). Om pragmatische rede-
nen was het in het kader van het AKK-onderzoek helaas niet mogelijk om een instrument
te ontwikkelen dat is gebaseerd op de meest recente theoretische inzichten. Voor dit doel is
een tweetal strategische expertiseontwikkelingsprojecten gedefinieerd.

In het eerste - al eerder gememoreerde - project van Ten Pierick et al. (2004) is een
raamwerk ontwikkeld voor het analyseren van de sociale, milieu- en economische activitei-
ten van een onderneming of keten. Daarnaast is - op basis van voorgaand wetenschappelijk
onderzoek - aandacht besteed aan de operationalisatie van de diverse onderdelen van dit
raamwerk. Hiermee is een eerste stap gezet in de richting van de realisatie van het tweede
deel van de bovengenoemde ambitie van de SSG: het meten en wegen van de effecten van
inspanningen teneinde de prestaties op het gebied van people, planet en profit te verbete-
ren. In dit project wordt een tweede stap in die richting gezet.

1.2 Doelstelling en vraagstelling

Het meten en wegen van duurzaamheidsprestaties is niet eenvoudig (zie kader 1.1). Het be-
tekent dat er een groot aantal keuzen dient te worden gemaakt. Dat betreft bijvoorbeeld
keuzen als willen we uitspraken doen over sectoren of over bedrijven? Nemen we dieren-
welzijn wel of niet mee? Hanteren we alleen objectieve criteria of mag er ook sprake zijn
van enige mate van subjectiviteit? Daarnaast is het onvermijdelijk om allerlei compromis-
sen te sluiten. Het gaat daarbij met name om compromissen tussen wetenschappelijke
idealen en praktische haalbaarheid. Bijvoorbeeld: idealiter mag er met scores op nominaal
en ordinaal niveau niet worden gerekend, maar om een totaalscore te berekenen wordt dit
toch vaak gedaan.

De complexiteit van het beoordelen van duurzaamheidsactiviteiten wordt geillustreerd door het verschil in
scores van bepaalde bedrijven bij verschillende onderzoeken. ABN-AMRO, bijvoorbeeld, komt in een duur-
zaamheidsonderzoek van Sustainable Asset Management (SAM) - het grootste onderzoeksinstituut binnen
Europa voor duurzaamheidsrating van bedrijven - als meest duurzame bank in Europa uit de bus (Trouw, 6
september 2003). In het rond dezelfde tijd gepubliceerde onderzoek van de Universiteit Tilburg onder 57
Nederlandse bedrijven wordt ABN-AMRO daarentegen genoemd als bedrijf dat het erg slecht doet op duur-
zaamheidsgebied (Rotterdams Dagblad, 2 juli 2003). Verder suggereert onderzoek van Dutch Sustainability
Research (DSR, 2003) dat ABN-AMRO vooral slecht scoort op het personeelsbeleid, terwijl SAM juist con-
cludeerde dat de bank het met name goed doet op sociaal gebied vanwege onder andere de goede
opleidingsmogelijkheden voor het personeel.

Kader 1.1  lllustratie van de complexiteit van het meten van de duurzaamheidsprestaties van een onder-
neming

Het doel van dit onderzoek is het verschaffen van inzicht in de diverse keuzevraag-
stukken - en de daarmee samenhangende alternatieven - bij het ontwikkelen van een
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instrument voor het meten en wegen van duurzaamheidsprestaties van een onderneming
teneinde die prestaties te kunnen beoordelen en vergelijken met die van andere onderne-
mingen. Er is dus gekozen voor ondernemingen als eenheid van analyse. Deze keuze sluit
aan bij het voorgaande onderzoek (zie paragraaf 1.1).

De bovenstaande doelstelling geeft verder aan dat het instrument het beoordelen en
vergelijken van prestaties (van ondernemingen) is gekozen als functie van het instrument.
De reden hiervoor is dat het LEI regelmatig betrokken is bij onderzoek waarbij onderne-
mingsprestaties bepaald en vergeleken moeten worden. Andere (mogelijke) functies zoals
de (interne) beheersing van bepaalde processen of het belonen van werknemers zijn minder
vaak aan de orde.

Om de bovenstaande doelstelling moet allereerst worden geinventariseerd welke
keuzevraagstukken er zijn. Per keuzevraagstuk moet vervolgens worden bekeken welke al-
ternatieven er bestaan. Tot slot moet worden achterhaald wat de consequenties en de voor-
en nadelen van de diverse alternatieven zijn. In dit onderzoek wordt op deze zaken inge-
gaan.

1.3 Begripsbepaling

In deze paragraaf wordt een omschrijving gegeven van enkele begrippen die centraal staan
binnen dit onderzoek. In de eerste plaats gaat het om de begrippen duurzaamheid en Maat-
schappelijk Verantwoord Ondernemen (MVO). Zoals hieronder wordt aangegeven, wordt
er in dit onderzoek geen onderscheid gemaakt tussen duurzaam ondernemen en MVO. In
het tweede deel van deze paragraaf wordt ingegaan op enkele begrippen met betrekking tot
prestatiemeting. Daarbij komt ook een beschrijving van het proces voor de ontwikkeling
van een instrument voor het meten en wegen van prestaties aan de orde.

1.3.1 Duurzaamheid en Maatschappelijk Verantwoord Ondernemen

Er zijn vele definities van het begrip duurzame ontwikkeling, maar de algemeen geaccep-
teerde is die van de Brundtland-commissie:

'Sustainable development is development that meets the needs of the present without
compromising the ability of future generations to meet their own needs' (WCED,
1987: 43).

De Wereldbank heeft deze definitie verder geconcretiseerd door duurzaamheid vanuit
drie disciplinaire invalshoeken - het ecologisch, economisch en sociologisch perspectief -
te benaderen. Dit heeft geleid tot een driehoekig raamwerk met respectievelijk ecologische,
economische en sociale duurzaamheid als hoekpunten (Serageldin en Steer, 1994: 2).

De Nederlandse overheid combineert het werk van de Brundtland-commissie en de
Wereldbank en omschrijft de uitdaging van duurzame ontwikkeling als:

! Zie Kerssens-Van Drongelen (1999) voor een overzicht van een aantal functies die prestatiemeting kan ver-
vullen.
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'het evenwichtig en in samenhang beheren van financieel-economische (profit), soci-
aal-culturele (people) en ecologische (planet) voorraadgrootheden, niet alleen in het
'hier en nu', maar ook met het oog op 'daar' (internationaal, met bijzondere aandacht
voor ontwikkelingslanden) en 'later' (voor komende generaties)' (SER, 2002: 5; Ka-
binet, 2002).

Figuur 1.1 illustreert deze uitdaging. Daarnaast laat deze figuur zien dat duurzame
ontwikkeling dynamisch is qua tijd en plaats: er zijn immers verschillende cellen voor 'hier
en nu' en voor 'daar' en 'later'. Het blijkt echter ook dat het begrip duurzame ontwikkeling
nog altijd een open karakter heeft: alle cellen zijn leeg. Op de mogelijke invulling van die
cellen wordt teruggekomen in paragrafen 2.3 en 3.1.

Samenhang bevorderen | Economische Sociaal-culturele Ecologische
met het oog op: aspecten aspecten aspecten

- Hier en nu

- Daar

- Later

Figuur 1.1 Illustratie van de dynamiek van de uitdaging van duurzame ontwikkeling
Bron: Kabinet (2002: 11).

Tot zover is duurzame ontwikkeling benaderd als een onderwerp voor internationale
en nationale overheden. Het is echter ook een relevante problematiek voor het bedrijfsle-
ven. De World Business Council for Sustainable Development stelt in dat verband:

'Sustainable development, like building a successful business, requires taking the
long-term view. It also requires the integration of social, environmental and eco-
nomic considerations to make balanced judgements for that long-term' (WBCSD,
2000: 2).

Deze stellingname vertoont overeenkomsten met de omschrijving die de Sociaal-
Economische Raad geeft van het begrip MVO:

'het bewust richten van de ondernemingsactiviteiten op waardecreatie op langere
termijn in drie dimensies: niet alleen in financieel-economische grootheden, zoals
winstgevendheid en beurswaarde' (SER, 2000: 13).

Kortom, duurzame ontwikkeling en MVO liggen duidelijk in het verlengde van el-

kaar. Er kunnen wel verschillen worden geidentificeerd, maar voorzover het het
bedrijfsleven betreft wordt er in dit rapport geen onderscheid gemaakt tussen duurzame
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ontwikkeling - of duurzaam ondernemen - en MVO. Verder wordt hier aangesloten bij de
bovenstaande omschrijvingen van deze begrippen.

1.3.2 Prestatiemeting

Prestatiebeheersing betreft het proces bestaande uit de volgende activiteiten:
'the acquisition and analysis of information and the interpretation of this information
to determine what to do and how to do it, and the application of the chosen courses
of action to influence people and processes so that the efforts and outputs are aligned

with company objectives and plans' (Kerssens-Van Drongelen, 1999: 3).!

Prestatiemeting maakt onderdeel uit van dit proces. Het bestaat uit dat deel van het
beheersingsproces dat gericht is op

Fase 1:
Definitie van informatiebehoefte

v

Fase 2:
Ontwerp van concept-prestatiemeetsysteem

v

Fase 3:
Verzameling van gegevens

!

Fase 4:
Evaluatie van concept-prestatiemeetsysteem

v

Fase®5:
Toepassing van prestatiemeetsysteem

Figuur 1.2 Procesvoor de ontwikkeling van een prestatiemeetsysteem
Gebaseerd op: Kerssens-Van Drongelen (1999) en Vrolijk et al. (2003).

" In deze definitie wordt gesproken over de doelstellingen en plannen van een bedrijf. De definitie is echter
generaliseerbaar naar andere analyse-eenheden zoals landen, regio's, sectoren en ketens.
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'the acquisition and analysis of information about the actual attainment of company
objectives and plans, and about factors that may infuence plan realisation' (Kerssens-
Van Drongelen, 1999: 4).

Uit deze omschrijving volgt dat prestatiemeting een informatieverschaffende activi-
teit is; interpretatie van informatie behoort tot het bredere domein van prestatiebeheersing.

Prestatiemeting kan om uiteenlopende redenen plaatsvinden. In dit onderzoek gaat
het - zoals beschreven in paragraaf 1.2 - om het beoordelen en vergelijken van de prestaties
van bedrijven.” Ter vervulling van deze functies kunnen prestatiemeetsystemen worden
ontwikkeld. Een prestatiemeetsysteem is een 'mechanism supporting the measurement
process, by which the required performance information is gathered, recorded and proc-
essed' (Kerssens-Van Drongelen, 1999: 4). De ontwikkeling van een dergelijk systeem
- hierboven ook instrument genoemd - vindt plaats door een aantal fasen te doorlopen. Dit
proces is weergegeven in figuur 1.2. In de volgende paragraaf wordt aan de hand van deze
procesbeschrijving het onderzoek verder afgebakend.

1.4 Onderzoeksafbakening

In het voorgaande is dit onderzoek al enigszins afgebakend. Er is met name aangegeven
dat het onderzoek is gericht op het verschaffen van inzicht in de diverse keuzevraagstuk-
ken bij het ontwikkelen van een instrument voor het meten en wegen van
duurzaamheidsprestaties van een onderneming teneinde die prestaties te kunnen beoorde-
len en vergelijken met die van andere ondernemingen. Deze afbakening hangt met name
samen met de keuzen die gemaakt moeten worden tijdens de eerste fase van het ontwikkel-
proces (zie figuur 1.3). In deze fase moet allereerst worden bepaald wat het doel c.q. de
functie van het prestatiemeetsysteem is. De keuze van dit doel c.q. deze functie is bij dit
onderzoek eigenlijk al bepaald bij de beschrijving van de doelstelling (zie paragraaf 1.2).
Toch wordt hier aan de hand van een bestaande indeling aandacht besteed aan de diverse
mogelijke doelen c.q. functies. Het doel daarbij is verder inzicht te verkrijgen in andere
mogelijke functies en de onderzoeksatbakening verder te verscherpen. Bovendien wordt
betoogd dat in relatie tot duurzaam en maatschappelijk verantwoord ondernemen, bepaalde
functies meer zinvol zijn dan andere.

Een tweede keuze die tijdens de eerste fase gemaakt dient te worden, betreft het ana-
lyseniveau. Ondanks dat ook deze keuze al is gemaakt bij de formulering van de
onderzoeksdoelstelling, wordt er stilgestaan bij mogelijke analyseniveaus. Het LEI verricht
namelijk ook onderzoek naar landen, regio's, sectoren, ketens, enzovoort. De reden dat hier
toch gekozen is voor een bepaald analyseniveau is dat deze keuze belangrijke consequen-
ties kan hebben voor de overige keuzen die gemaakt moeten worden en dat op die manier
concreter op een aantal van die (overige) keuzen kan worden ingegaan.

Een derde onderdeel van de eerste fase is de specificatie van de randvoorwaarden en
de functionele en gebruikerseisen waaraan het meetsysteem dient te voldoen. Gezien het

! Zie vorige voetnoot.
* Kerssens-Van Drongelen (1999) noemt een aantal functies van prestatiemeting, maar dat betreft functies die
prestatiemeting voor de betreffende organisatie(-eenheid) kan vervullen.
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situatiespecifieke karakter van deze voorwaarden en eisen is het niet mogelijk hier in al-
gemene zin op in te gaan. Echter, de aard van de duurzaamheidsproblematiek brengt met
zich mee dat er aan enkele randvoorwaarden wordt voldaan. Op deze randvoorwaarden
wordt wel ingegaan.

De keuzevraagstukken tijdens de tweede fase van het ontwikkelproces vormen de
kern van dit onderzoek. Het gaat daarbij om de selectie van thema's, indicatoren en meet-
methoden, wegingsmethoden en presentatievormen.

Aan de laatste fasen van het ontwikkelingsproces wordt hier geen aandacht besteed.
Voor gegevensverzameling en evaluatie geldt dat het activiteiten betreft die niet specifiek
zijn voor de ontwikkeling van prestatiemeetsystemen. Voor een beschrijving van de keu-
zen die in dat verband moeten worden gemaakt wordt verwezen naar met name algemene
onderzoeksmethodologische literatuur (zie bijvoorbeeld Swanborn (1993) of Van der
Zwaan (1992)). Voor de toepassing van het prestatiemeetsysteem geldt dat het feitelijk niet
meer om de ontwikkeling van het systeem gaat; daarmee valt het buiten de scope van dit
onderzoek.

Fase in ontwikkelproces Keuzevraagstuk in ontwikkelproces Onderdeel van rapport
van prestatiemeetsysteem van prestatiemeetsysteem
Fase 1:
Definitie van informatie- 1.7  Keuze van doelen c.q. functies Paragraaf 2.1
behoefte
1.8  Keuze van analyseniveau Paragraaf 2.2
1.9  Specificatie van randvoor- Paragraaf 2.3

waarden en functionele en
gebruikerseisen waaraan dient
te worden voldaan

Fase 2:

Ontwerp van concept- 2.9  Keuze van thema's Paragraaf 3.1

prestatiemeetsysteem 2.10 Keuze van indicatoren en Paragrafen 3.2 en 3.3

meetmethoden

2.11 Keuze van wegingsmethoden Paragraaf 3.4
2.12  Keuze van presentatievormen Paragraaf 3.5

Fase 3:

Verzameling van gegevens

Fase 4:

Evaluatie van concept-

prestatiemeetsysteem

Fase5:

Toepassing van prestatie-

meetsysteem

Figuur 1.3  Afbakening van dit onderzoek aan de hand van de fasen in het ontwikkel proces van een presta-
tiemeetsysteem
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1.5 Onderzoeksaanpak

De aanpak van dit onderzoek kan worden gekarakteriseerd als desk research. Daarbinnen

kunnen echter verschillende vormen van desk research worden onderscheiden. Ten eerste

is er gebruikgemaakt van literatuuronderzoek. In het onderzoek van Ten Pierick et al.

(2004) is vooral aandacht besteed aan fundamenteel wetenschappelijke literatuur (bijvoor-

beeld artikelen uit tijdschriften als Academy of Management Review en Journal of Business

Ethics). In dit onderzoek is de aandacht met name uitgegaan naar de toepassingsgerichte

wetenschappelijke literatuur (bijvoorbeeld rapporten van instellingen als het LEI en het

Rathenau-instituut) en naar vakliteratuur (bijvoorbeeld rapporten van organisaties als DHV

en de WBCSD).

De tweede vorm van desk research - waarvan in het kader van dit onderzoek gebruik
1s gemaakt - is reflectie op enkele empirische studies die binnen het LEI zijn of worden
uitgevoerd. Concreet gaat het daarbij om een drietal projecten:

- de ontwikkeling van een duurzaamheidsmonitor voor varkensbedrijven (Blonk et al.,
2004). Dit project wordt door het LEI in samenwerking met onder meer Blonk Mi-
lieu Advies uitgevoerd;

- de ontwikkeling van een methode voor het bepalen van de duurzaamheidshouding
van ondernemingen - in het bijzonder bierbrouwerijen. Dit onderzoek is onder bege-
leiding van het LEI uitgevoerd door een stagiair (Jeroen Toevank; student bij
Wageningen UR);

- een analyse van de duurzaamheidsverslaglegging door de 22 grootste ondernemingen
in de agrofoodsector. Dit onderzoek is onder begeleiding van het LEI uitgevoerd
door een stagiaire (Laura van der Meer; studente bij de Hogeschool Holland). Een
andere stagiair (Roel Pannebakker; student bij de Erasmus Universiteit Rotterdam)
heeft een vervolgonderzoek uitgevoerd (Pannebakker en Boone, 2004).

De reflectie op deze projecten is onmiskenbaar van belang voor het uiteindelijke re-
sultaat van dit onderzoek; het is echter minder duidelijk herkenbaar in dit rapport.

16 Leeswijzer

De opbouw van dit rapport volgt het proces voor de ontwikkeling van prestatiemeetsyste-
men (zie figuur 1.3). In de hoofdstukken 2 en 3 komen de diverse keuzen aan de orde. Dat
betreft respectievelijk de volgende keuzen: het doel c.q. de functie (paragraaf 2.1), het ana-
lyseniveau (paragraaf 2.2), de randvoorwaarden (paragraaf 2.3), de thema's (paragraaf 3.1),
de indicatoren en meetmethoden (paragraaf 3.2 en 3.3), de weegmethoden (paragraaf 3.4)
en de presentatievormen (paragraaf 3.5). Hoofdstuk 4 sluit dit rapport af met de belangrijk-
ste conclusies en enkele aanbevelingen.
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2. Definitie van informatiebehoefte (fase 1)

In hoofdstuk 1 is het proces voor de ontwikkeling van een prestatiemeetsysteem beschre-
ven. Daarbij zijn vijf fasen onderscheiden. In dit hoofdstuk wordt aandacht besteed aan de
eerste fase: de definitie van de informatiebehoefte. Deze fase kent verschillende keuze-
vraagstukken. Ten eerste moet het doel c.q. de functie van het te ontwikkelen systeem
worden bepaald. Ten tweede moet het analyseniveau worden vastgesteld en ten derde moe-
ten de randvoorwaarden, functionele en gebruikerseisen worden gespecificeerd.

De verschillende vraagstukken komen in dit hoofdstuk afzonderlijk aan de orde. Ten
aanzien van de eerste twee keuzevraagstukken wordt - in paragraaf 2.1 respectievelijk 2.2 -
ingegaan op de diverse alternatieven die er bestaan en de eventuele consequenties van de
keuze uit die alternatieven (het belang van de keuze).

Ten aanzien van het derde vraagstuk bestaan er te veel mogelijke randvoorwaarden,
functionele en gebruikerseisen om hier in algemene zin iets zinvols over te kunnen zeggen.
Echter, de aard van de duurzaamheidsproblematiek brengt met zich mee dat prestatieme-
ting op dat gebied aan een tweetal randvoorwaarden dient te voldoen. Deze
randvoorwaarden komen in paragraaf 2.3 aan bod.

Dit hoofdstuk wordt in paragraaf 2.4 afgesloten door de belangrijkste conclusies op
een rijtje te zetten.

2.1 Keuzevan doelen c.g. functies (keuzevraagstuk 1.1)

Een van de keuzen die tijdens de eerste fase van het ontwikkelingsproces voor een presta-
tiemeetsysteem moet worden gemaakt, betreft de keuze van het doel c.q. de functie van het
betreffende systeem. De Bruijn (2001) onderscheidt een viertal functies van prestatieme-
ting:'
- transparant maken
Prestatiemeting leidt tot inzicht in het functioneren van een organisatie;
- oordelen
Op grond van het inzicht in het functioneren van een organisatie kan daarover een
oordeel worden gevormd;
- leren
Op basis van het inzicht in het functioneren van een organisatie en de oordelen daar-
over kunnen punten ter verbetering worden geidentificeerd,

' De omschrijving van deze functies wijkt enigszins af van die van De Bruijn (2001). Verder ordent
De Bruijn deze functies in toenemende mate van dwang: transparant maken, leren, oordelen en afrekenen.
Het is echter logischer om de functies leren en oordelen om de draaien. Er moet namelijk eerst een oordeel
worden gevormd of de organisatie ten aanzien van bepaalde aspecten goed of slecht presteert om verbete-
ringsmogelijkheden te kunnen identificeren.
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- afrekenen
Op basis van de oordelen over het functioneren van een organisatie kunnen positieve
of negatieve sancties worden opgelegd.

Op basis van de volgende vragen kunnen er in aanvulling op deze functies verschil-
lende situaties worden onderscheiden: Heeft de prestatiemeting betrekking op de metende
organisatie zelf of op andere organisaties? Vindt de prestatiemeting plaats ten behoeve van
de organisatie zelf of van andere organisaties? Dit leidt tot het overzicht in figuur 2.1.

Er zijn dus allerlei mogelijke situaties. Het is evident dat het te ontwikkelen presta-
tiemeetsysteem er athankelijk van de situatie anders uit zal zien. Als het systeem bedoeld
is om intern (binnen een onderneming) aangrijpingspunten voor verbetering te identifice-
ren, dan is het zinvol om een groot aantal (management)indicatoren op te nemen die veel
detailinformatie opleveren over de directe effecten van de ge- en verbruikte middelen, de
genomen maatregelen en de doorlopen procedures en processen.' (Toestands)indicatoren
over de uiteindelijke stand van zaken met betrekking tot (bijvoorbeeld) het milieu zijn dan
van minder belang. Die stand van zaken (toestand) wordt immers ook beinvloed door aller-
lei factoren die buiten de beinvloedingssfeer van de onderneming liggen.

Aan een systeem dat bedoeld is om het grote publiek inzicht te geven in het functio-
neren van de Nederlandse agrofood-sector, worden andere eisen gesteld. Deze gebruikers
hebben vaak minder kennis van zaken en zijn niet geinteresseerd in allerlei details. Zij wil-
len een systeem dat niet te ingewikkeld is en in grote lijnen de gevolgen laat zien van het
handelen van agrofood-ondernemingen op hun omgeving (bijvoorbeeld aan de hand van
output- of outcome-indicatoren). Verder kan het nuttig zijn bij de ontwikkeling van dit sys-
teem aansluiting te zoeken bij een bestaand standaardsysteem (zoals bijvoorbeeld de
Richtlijnen voor Duurzaamheidsverslaggeving 2002 van het Global Reporting Initiative
(GRI, 2002)). Dit vergemakkelijkt namelijk de interpretatie van gepresenteerde gegevens.

Kortom, het is belangrijk om in de beginfase van het ontwikkelingsproces te bepalen
in welke situatie men zich bevindt en welk doel c.q. welke functie het meetsysteem in die
situatie heeft. Dit heeft - zoals hierboven geillustreerd - ingrijpende consequenties voor de
keuzen die op een later moment in het ontwikkelingsproces gemaakt moeten worden.

In dit onderzoek is er sprake van een situatie waarbij het LEI de prestaties van agro-
food-ondernemingen (dus andere organisaties) wil meten teneinde het LEIL, de overheid
en/of het bedrijfsleven (dus zowel de eigen organisatie als andere organisaties) in staat te
stellen (a) ontwikkelingen in de duurzaamheidsprestaties van ondernemingen te volgen, (b)
duurzaamheidsprestaties van ondernemingen te vergelijken en (c) best practices te identifi-
ceren, verspreiden en implementeren (dus respectievelijk transparant te maken, te (laten)
oordelen en te (laten) leren). Het is hier niet de bedoeling om positief dan wel negatief te
(laten) sanctioneren (af te (laten) rekenen).

In meer algemene zin kan worden gesteld dat negatieve sanctionering niet past bij de
aard van prestatiemeting ten aanzien van duurzaam en maatschappelijk verantwoord on-
dernemen. De insteek zou moeten zijn dat er wordt gestreefd naar verbetering. Een slechte
uitgangssituatie moet dan niet worden bestraft, maar worden benaderd als een situatie die

! Voor een omschrijving van de verschillende typen indicatoren die hier worden genoemd, wordt verwezen
naar paragraaf 3.2.
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Prestatiemeting met betrekking tot de
organisatie zelf

Prestatiemeting met betrekking tot andere
organisaties

Prestatiemeting
ten behoeve van
de organisatie zelf

- Transparant maken:
Een bedrijf meet zijn prestaties ten-
einde verantwoording af te leggen
aan de maatschappij.

- Oordelen:
Een bedrijf meet zijn prestaties ten-
einde te bepalen op welke punten er
moet worden bijgestuurd.

- Leren:
Een bedrijf meet de prestaties van
diverse bedrijfsonderdelen teneinde
best practices te identificeren die ook
in andere bedrijfsonderdelen kunnen
worden geimplementeerd.

- Afrekenen:
Een bedrijf meet de prestaties van
werknemers teneinde de beloning
van die werknemers af te stemmen
op hun prestaties.

- Transgparant maken:
Een onderzoeksinstituut meet de presta-
ties van bedrijven teneinde verslag te
kunnen doen van de prestaties van die
organisaties.

- Oordelen:
Een rating-bureau meet de prestaties
van andere organisaties teneinde een
ranglijst te kunnen maken.

- Leren:
Een bedrijf meet de prestaties van ande-
re bedrijven teneinde best practices te
identificeren die het in de eigen organi-
satie kan implementeren.

- Afrekenen:
Een certificeringsinstelling meet de
prestaties van andere organisaties ten-
einde die organisaties dan niet een
certificaat toe te kennen.

Prestatiemeting - Transparant maken: - Transparant maken:
ten behoeve van Een bedrijf meet zijn prestaties ten- Een administratickantoor meet de pres-
andere organisa- einde die door te kunnen geven aan taties van andere organisaties teneinde
ties een sectororganisatic die op basis de overheid in staat te stellen ontwikke-
daarvan sectortotalen berekend. lingen te volgen.
- Oordelen: - Oordelen:
Een bedrijf meet zijn prestaties ten- Een administratickantoor meet de pres-
einde een rating-organisatie in staat taties van andere organisaties teneinde
te stellen een ranglijst te maken. een rating-bureau in staat te stellen een
ranglijst te maken.
- Leren: - Leren:
Een bedrijf meet zijn prestaties ten- Een onderzoeksinstituut meet de presta-
einde andere organisaties in staat te ties van andere organisaties teneinde
stellen best practices te identificeren best practices te identificeren die die
die zij in hun eigen organisatie kun- andere organisaties kunnen implemen-
nen implementeren. teren.
- Afrekenen: - Afrekenen:
Een bedrijf meet zijn prestaties ten- Een onderzoeksinstituut meet de presta-
einde de belastingdienst in staat te ties van bedrijven teneinde de
stellen de te betalen of terug te ont- consument in staat te stellen een aan-
vangen belasting vast te stellen. koopbeslissing te nemen.
Figuur 2.1  Illustratie van verschillende situaties bij de ontwikkeling van een prestatiemeetsysteem
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voor verbetering vatbaar is. Een onderneming die op een bepaald punt minder goed pres-
teert dan andere ondernemingen, moet niet aan de schandpaal worden genageld, maar
inzicht worden geboden in verbeteringsmogelijkheden. Maar hoe zit het dan met bedrij-
vendie slechter (minder goed) gaan presteren? Mogen die ook niet worden afgerekend op
hun 'falen'?

Als het bovenstaande standpunt wordt doorgetrokken, dan kan ook gesteld worden
dat positieve sanctionering evenmin past bij de aard van prestatiemeting ten aanzien van
duurzaam en maatschappelijk verantwoord ondernemen. De gedachte daarachter is dat het
realiseren van verbetering een vanzelfsprekendheid is. Er kan echter ook worden gesteld
dat er van beloning juist een stimulerende werking uitgaat en dat het niet uitmaakt of een
onderneming nu uit zichzelf of vanwege een beloning overgaat tot inspanningen die bij-
dragen aan verduurzaming, maar dat het er alleen om gaat dat er verduurzaming optreedt.
Het principieel uitsluiten van positieve sanctionering als mogelijke functie van prestatie-
meting zou dus een gemiste kans kunnen betekenen.

Kortom, hoewel er argumenten zijn om afrekenen als mogelijke functie bij presta-
tiemeting in relatie tot de duurzaamheidsproblematiek te verwerpen, zijn er ook situaties
waarbij positieve en negatieve sanctionering een bijdrage kunnen leveren aan de verduur-
zaming van onze samenleving. Echter, als wetenschappelijk onderzoeksinstituut is het niet
aan het LEI om te veroordelen. Dit dient te worden overgelaten aan de politiek, de media
en uiteindelijk de burger zelf. Het LEI dient zich te beperken tot het transparant maken, het
(laten) (be)oordelen en het (laten) leren, waarbij de insteek is om verduurzaming te stimu-
leren door het (neutraal) verschaffen van inzicht in verbeteringsmogelijkheden.

2.2 Keuzevan analyseniveau (keuzevraagstuk 1.2)

Naast het bepalen van het doel c.q. de functie van het te ontwikkelen prestatiemeetsysteem
moet ook worden vastgesteld op welk analyseniveau het systeem betrekking dient te heb-
ben. In dat verband kunnen diverse indelingen van analyseniveaus behulpzaam zijn. Van
de mogelijke indelingen worden er hier drie uitgelicht. De eerste indeling maakt op basis
van een geografische insteek onderscheid tussen (bijvoorbeeld):

- het mondiale niveau;

- het internationale niveau;

- het nationale niveau;

- het regionale niveau.

De tweede indeling hangt samen met de sector waarbinnen een organisatie actief is.
Aan de hand van die insteek kan onderscheid worden gemaakt tussen het sectorniveau, het
subsectorniveau, het subsubsectorniveau, enzovoort. In figuur 2.2 wordt deze indeling geil-
lustreerd met behulp van enkele voorbeelden.'

De derde indeling heeft betrekking op de organisatie-eenheid. Op basis daarvan kun-
nen (onder meer) de volgende niveaus worden onderscheiden:
- het ketenniveau;

' De Standaard Bedrijfsindeling van het Centraal Bureau voor de Statistick (CBS, 2004) is ook een voorbeeld
van een sectorindeling waarbij verschillende niveaus worden onderscheiden.
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- het bedrijfsniveau;
- het business unitniveau;
- het vestigingsniveau.

Sectorniveau 1 Publiek Privaat

Sectorniveau 2 Prir|nair Secundair Teritiair Qua|rtair

Sectorniveau 3 F0|0d Nonfood

Sectorniveau 4 Dierlijk Plantallardig Ovlerig

Sectorniveau 5 Runder Varllcens Klip Ovl:rig

Sectorniveau 6 Zuivel Rundlvlees Kalfslvlees OV€|)I'ig

Sectorniveau 7 Melk Ke|1as Bo|ter Ove|:rig
Figuur 2.2 Illustratie van de indeling van analyseniveaus volgens de sectorinsteek

Het is (uiteraard) ook mogelijk deze indelingen te combineren. Er kan bijvoorbeeld
worden gesproken over de mondiale food-sector, de regionale varkenssector of de business
unit waarin de Europese zuivelactiviteiten van een onderneming zijn ondergebracht.

De bovengenoemde indelingen kunnen behulpzaam zijn als voorbeelden of check-
lists bij het bepalen c.q. benoemen van het analyseniveau waarop de prestatiemeting
betrekking dient te hebben. Belangrijker dan deze voorbeelden is echter om inzicht te heb-
ben in de redenen om prestaties op een bepaald niveau te meten. Verder is het van belang
om inzicht te hebben in de implicaties van de keuze voor een bepaald analyseniveau. Op
beide zaken wordt hieronder verder ingegaan.

De duurzaamheidsproblematiek is in principe een wereldwijde problematiek die op
alle niveaus binnen de samenleving speelt (in paragraaf 2.3.1 wordt hier verder op inge-
gaan). Het is dus van belang om de duurzaamheid van de wereld als geheel te monitoren.'
Vooral bij wereldwijde milieuproblemen zoals de aantasting van de ozonlaag is dit analy-
seniveau van groot belang. Prestatiemeting op lagere niveaus is echter eveneens van
belang. Dit maakt het namelijk mogelijk te meten in hoeverre partijen op die lagere ni-
veaus een bijdrage leveren aan het (grotere) geheel en hen ook een bepaalde
verantwoordelijk (voor hun bijdrage) toe te bedelen. Verder ligt voor een groot aantal be-
slissingen de autoriteit voor het nemen van maatregelen op een ander dan het mondiale

! Monitoring is een vorm van prestatiemeting die vooral tot doel heeft om ontwikkelingen transparant te ma-
ken (te volgen).
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niveau. Bepaalde beslissingen worden bijvoorbeeld door de nationale overheid of een indi-
viduele ondernemer genomen. Bij het kiezen van het analyseniveau is het van belang na te
gaan op welk niveau bepaalde beslissingen worden genomen, zodat op dat niveau het ef-
fect van de gekozen maatregelen kan worden gemeten. Een derde reden om
duurzaamheidsprestaties (0ok) op een lager niveau te meten, is dat bepaalde duurzaam-
heidsproblemen locatiegebonden zijn. Dit geldt bijvoorbeeld voor zaken als geluidshinder
en stankoverlast.'

Er spelen dus verschillende overwegingen een rol bij het kiezen van het gewenste
analyseniveau. Het is echter ook van belang te realiseren dat deze keuze verstrekkende ge-
volgen kan hebben. Er spelen dus diverse overwegingen een rol bij het kiezen van het
gewenste analyseniveau. Het is echter ook van belang te realiseren dat deze keuze ver-
strekkende gevolgen kan hebben. Er kunnen bijvoorbeeld verschillen bestaan ten aanzien
van de aard van de duurzaamheidsproblematiek op de verschillende niveaus (zie paragra-
fen 2.3.2 en 2.3.3). Bijvoorbeeld: de armoedeproblematiek op mondiaal niveau is van een
andere aard en orde dan de armoedeproblematiek in een Nederlandse gemeente. Hetzelfde
geldt voor de dierenwelzijnsproblematiek van de publieke sector (hoe is het gesteld met het
dierenwelzijn in de diverse dierlijke sectoren?) respectievelijk de varkenssector (beschik-
ken de varkens bij de gemiddelde varkenshouderij over voldoende speelattributen?).

In het verlengde daarvan kunnen de verschillen ook betrekking hebben op de manier
waarop de problematiek wordt geoperationaliseerd of waarop bepaalde zaken worden be-
oordeeld. Bijvoorbeeld: mondiaal wordt over armoede gesproken als het inkomen minder
dan 1 dollar per dag bedraagt; in Nederland is sprake van armoede als het inkomen onder
de bijstandsnorm ligt.> Een ander voorbeeld is dat de verplaatsing van een fabriek van Ne-
derland naar een Afrikaans land vanuit het perspectief van de Nederlandse overheid kan
worden betreurd, terwijl diezelfde verplaatsing vanuit het perspectief van een organisatie
als de Verenigde Naties wordt toegejuicht.

Dit onderzoek is in principe afgebakend tot (met name Nederlandse) agrofood-
ondernemingen (zie ook paragraaf 1.4). Het gaat dus - om in de terminologie van de ge-
noemde indelingen te spreken - om prestatiemeting op respectievelijk het (inter)nationale,
subsubsector- en bedrijfsniveau.

' Het onderscheid tussen locatiegebonden en niet-locatiegebonden problematiek heeft geen betrekking op
analyseniveaus, maar op analyse-eenheden. Locatiegebondenheid kan in principe op allerlei analyseniveaus
voorkomen.

? In paragraaf 2.1 is erop gewezen dat er voor verschillende gebruikers verschillende typen prestatie-
indicatoren van belang kunnen zijn. Een vergelijkbare opmerking kan hier worden gemaakt: op verschillende
analyseniveaus kunnen verschillende typen indicatoren van belang zijn. Dit kan worden geillustreerd aan de
hand van de klimaatproblematiek. Gemeentelijke en provinciale overheden zijn wat dat betreft meer geinte-
resseerd in de lokale uitstoot van broeikasgassen (output-indicator) dan in de ontwikkeling van het gat in de
ozonlaag (toestandsindicator). Een organisatie zoals de VN is juist wel in die ontwikkeling geinteresseerd.
Dit verschil in interesse in respectievelijk output- en toestandsindicatoren hangt samen met de rol van externe
factoren en beinvloedingsmogelijkheden. De toestand van de ozonlaag is - vanuit het perspectief van de loka-
le overheid - van veel meer zaken afhankelijk dan die die zij kan beinvloeden, daarom richt zij zich op dat
onderdeel van de problematick waar zij wel invloed op kan uitoefenen.
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2.3 Specificatie van randvoorwaar den, functionele en gebruikerseisen (keuzevraag-
stuk 1.3)

Het derde keuzevraagstuk waarop in dit hoofdstuk wordt ingegaan, betreft de specificatie

van de randvoorwaarden, functionele en gebruikerseisen. In principe kan er in algemene

zin weinig zinvols over dit vraagstuk worden gezegd. Het gaat namelijk om zaken die sterk
situatiespecifiek zijn. Echter, als we ons beperken tot prestatiemeting ten aanzien van duur-
zaamheid, dan kunnen er twee belangrijke randvoorwaarden worden geidentificeerd:

- de duurzaamheidsproblematiek wordt gekenmerkt door een sterke mate van samen-
hang tussen de diverse analyseniveaus en de verschillende deelproblemen.
Prestatiemeting dient dus recht te doen aan deze samenhang (in paragraaf 2.3.1 wordt
hier verder op ingegaan);

- de deelproblemen die op een hoger analyseniveau bestaan, maken in principe ook
deel uit van de duurzaamheidsproblematiek die op een lager niveau speelt. Bijvoor-
beeld: de problemen die op mondiaal niveau spelen, vormen het kader waarbinnen
een onderneming op lokaal niveau opereert. De mondiale problematiek maakt onder-
deel uit van de omgeving van die onderneming. Op dat lagere niveau kunnen
(daarnaast) eventueel nog andere (bijvoorbeeld lokale) deelproblemen van belang
zijn (zoals locatiegebonden problemen als geluids- en stankoverlast). Bij het meten
van duurzaamheidsprestaties dient ook hier rekening mee te worden gehouden.

Hieronder wordt eerst verder toegelicht waarom een prestatiemeetsysteem op het ge-
bied van duurzaamheid moet voldoen aan de randvoorwaarde dat er recht dient te worden
gedaan aan de samenhang binnen deze problematiek (paragraaf 2.3.1). Vervolgens komen
er allerlei initiatieven aan de orde die van belang zijn voor prestatiemeting op bedrijfsni-
veau.! Om deze discussie te structureren wordt onderscheid gemaakt tussen initiatieven
van enerzijds de overheid (paragraaf 2.3.2) en anderzijds het bedrijfsleven (paragraaf
2.3.3). Daarnaast worden - aan de hand van de in de vorige paragraaf geintroduceerde in-
delingen - verschillende analyseniveaus onderscheiden.

2.3.1 Samenhang binnen duurzaamheidsproblematiek

Het streven naar een duurzame samenleving is geen zaak voor Of het bedrijfsleven of de
overheid of de maatschappelijke organisaties of een ander onderdeel van de samenleving.
Integendeel, het is een zaak voor de samenleving als geheel: en het bedrijfsleven en de
overheid en de maatschappelijke organisaties en de andere onderdelen van de samenle-
ving.? Door samenwerking moet getracht worden het ideaal van een duurzame
samenleving zo dicht mogelijk te benaderen.

De praktijk wijst helaas uit dat de verschillende partijen wat betreft het nemen van
verantwoordelijkheid de eer nog al eens aan anderen laten. Dit kan voortkomen uit onwil,

! Het is evident dat hier - gezien het grote aantal partijen en initiatieven - geen volledig overzicht wordt ge-
geven.

* Het streven naar een duurzame samenleving is in principe een zaak voor ieder individu in al zijn of haar
rollen (als burger en/of als werknemer en/of als ondernemer en/of als bestuurder en/of als vrijwilliger en/of
als ouder, enzovoort).
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maar het kan ook voortkomen uit gepercipieerde onmacht.' Internationale overheden wij-
zen naar nationale overheden, omdat er op internationaal niveau weinig mogelijkheden
zouden zijn om maatregelen te nemen. Nationale overheden wijzen naar het bedrijfsleven
en de burgers, omdat zij - het bedrijfsleven en de burgers - het uiteindelijk zouden moeten
doen. Bovendien is hun mandaat beperkt tot binnen de nationale grenzen, terwijl onderne-
mingen vaak grensoverschrijdend opereren, waardoor de internationale overheden weer in
beeld zouden komen. Verder wijst het bedrijfsleven weer terug naar de overheid, omdat het
aan de overheid zou zijn - en niet aan het bedrijfsleven - om het publieke belang te dienen.
Voor de burgers geldt ongeveer hetzelfde: zij wijzen naar de overheid, omdat die het man-
daat zou zijn gegeven om het publieke (collectieve) belang te borgen. Kortom, het risico
bestaat dat er een impasse ontstaat.

De praktijk wijst echter ook uit dat het bovenstaande niet betekent dat er niets wordt
gedaan om het ideaal van een duurzame samenleving dichterbij te brengen. De (gedeelte-
lijke) afwijzing van verantwoordelijkheden betekent dus niet dat wordt ontkend dat er
invloed kan worden uitgeoefend en dat er een bijdrage kan worden geleverd aan de oplos-
sing van bepaalde deelproblemen. Vooral op de meest invloedrijke niveaus - nationale
overheden en multinationale ondernemingen - worden er veel initiatieven genomen.” He-
laas gaat het hierbij - overigens net als bij de initiatieven van andere partijen - nog al eens
om losstaande initiatieven, terwijl door afstemming en samenwerking de positieve intenties
en inspanningen waarschijnlijk tot nog betere resultaten zouden kunnen leiden.

Op zich is het - mede gezien het schuiven met verantwoordelijkheden - niet onlo-
gisch dat verschillende partijen los van elkaar allerlei initiatieven ontplooien. De
duurzaamheidsproblematiek is namelijk veelzijdig en sterk context-bepaald. De veelzijdig-
heid zorgt ervoor dat er een groot aantal deelproblemen bestaat waaraan een bijdrage kan
worden geleverd. Bovendien spelen er athankelijk van de optiek, andere deelproblemen
en/of kan er een andere bijdrage worden geleverd.” De kern van de duurzaamheidsproble-
matiek is echter dat de verschillende deelproblemen in onderlinge samenhang moeten
worden aangepakt.

Als nu de overstap wordt gemaakt naar de ontwikkeling van een prestatiemeetsys-
teem voor het in kaart brengen, beoordelen en vergelijken van de duurzaamheidsprestaties

" Er wordt hier benadrukt dat het gaat om gepercipieerde onmacht. Partijen hebben namelijk de neiging om
- als het op het nemen van verantwoordelijkheden aankomt - de eigen invloed te beperkt in te schatten. Feite-
lijk gaat de invloed in veel gevallen verder dan wat waarvoor men verantwoordelijkheid durft te nemen. Om
dezelfde reden worden de onderstaande voorbeelden in de 'zou'-vorm geschreven.

* Nationale bestuurders zijn erg invloedrijk, omdat zij nauwelijks een macht boven zich hebben en voor een
belangrijk deel zelf bepalen welke autoriteiten er op een ander (regionaal dan wel internationaal) niveau wor-
den gelegd. Aan de andere kant hebben deze bestuurders in de meeste (democratische) landen te maken met
een uitgebreide governance-structuur, waardoor hun invloed weer wordt beperkt. Voor multinationals geldt
dit niet: zij hebben een veel lichtere governance-structuur, hoeven minder verantwoording af te leggen en zijn
daardoor slagvaardiger dan overheden. Overigens ligt de uiteindelijke invloed (macht) in veel gevallen bij het
individu in (onder meer) zijn rollen als burger en consument. Het individu beschikt immers over zijn stem
(burger) en koopkracht (consument). Uit praktische overwegingen (beperkingen qua tijd en deskundigheid)
geeft hij echter een belangrijk deel van deze macht uit handen aan instituties als overheden en ondernemin-
gen. Het individu beschikt echter wel over de mogelijkheid om de macht van deze instituties weer te
beperken.

? Het ontbreken van invloed bij een partij om bepaalde deelproblemen te beinvloeden betekent overigens niet
dat de betreffende deelproblemen voor die partij niet van belang kunnen zijn.
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van agrofood-ondernemingen, dan kan de conclusie worden getrokken dat er bij de ont-
wikkeling van een dergelijk systeem moet worden stilgestaan bij de bijdragen die door
andere partijen worden geleverd aan het benaderen van het ideaal van een duurzame sa-
menleving. Meer concreet kan er worden gekeken welke thematiek diverse partijen op de
agenda zetten en op welke wijze een Nederlandse agrofood-onderneming hieraan een bij-
drage kan leveren. Het is echter vooral van belang dat het te ontwikkelen systeem
inzichtelijk maakt in hoeverre een onderneming met haar eigen inspanningen in samen-
hang met de inspanningen van anderen een bijdrage levert aan het dichterbij brengen van
het duurzaamheidsideaal.

2.3.2 Duurzaamheidsproblematiek op diverse analyseniveaus binnen de overheid

Binnen de overheid c.q. de bestuurlijke organisatie kunnen aan de hand van de geografi-
sche indeling diverse analyseniveaus worden onderscheiden, waaronder: het mondiale,
internationale en nationale niveau. In deze paragraat wordt achtereenvolgens ingegaan op
de duurzaamheidsproblematiek zoals die wordt beschreven door de Verenigde Naties
(mondiale overheid), de Europese Unie (regionale overheid) en de Nederlandse overheid
(nationale overheid). Dit gebeurt door een aantal recente initiatieven te bespreken. Fi-
guur 2.3 bevat een meer volledig overzicht van de diverse initiatieven.

Analyseniveau Initiatief

Mondiaal - Verenigde Naties:
1987 Our common future.

1992  United Nations Conference on Environment and Development in Rio de Ja-
neiro:
- Rio Declaration on Environment and Development;
- Agenda21;
- Framework Convention on Climate Change;
- Convention on Biological Diversity;
- Statement of Forest Principles.

2000 UN Global Compact.
2000 Millennium Development Goals.

2002 International Conference on Finance and Development in Monterrey:
- Monterrey Consensus.

2002 World Summit on Sustainable Development in Johannesburg:
- Johannesburg Declaration on Sustainable Development;
- Plan of Implementation;
- Toezeggingen (circa 280) voor publiek-private samenwerkingsverbanden.

- Verenigde Naties Milieu Programma - Divisie voor Technologie, Industrie en
Economie:

2000 Sustainable Agrofood and Consumption Forum.

Figuur 2.3 Initiatieven van diverse overheidsorganisaties
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2002 Industry as a partner for sustainable development: 10 years after Rio: The

UNEDP assessment.
- Wereldbank:

2001 Making sustainable commitments: An environment strategy for the World
Bank.

2002 Johannesburg and beyond: A framework for action.

2002 Public sector roles in strengthening corporate social responsibility: A baseline
study.

2004 Social development in World Bank operations: Results and way forward.

- Organisatie voor Economische Samenwerking en Ontwikkeling:

2000 OECD Guidelines for Multionational Enterprises (herziene versie).

2001 Improving the environmental performance of agriculture: Policy options and
market approaches.

2002 Working together towards sustainable development: The OECD experience.

Internationaal - Europese Unie:

1999 Directions towards sustainable agriculture.

2000 Europese Raad van Lissabon.

2001 Ten years after Rio: Preparing for the World Summit on Sustainable Develop-
ment in 2002.

2001 Europese Raad van Stockholm.

2001 A sustainable Europe for a better world: A European Union strategy for sus-
tainable development.

2002 Towards a global partnership for sustainable development.

2002 Corporate social responsibility: A business contribution to sustainable devel-
opment.

2002 Implementing Agenda 21: The EU's record.

2002 Ways forward for sustainable agriculture.

2003 The World Summit on Sustainable Development one year on: Implementing
our commitments.

Nationaal - Ministerie van Volkshuisvesting, Ruimtelijke Ordening en Milieubeheer:

2000 Nationale strategie voor duurzame ontwikkeling: Verkenning van het rijks-
overheidsbeleid.

2000 Nationale strategie voor duurzame ontwikkeling: Maatschappelijke verken-
ning.

2001 Een wereld en een wil: Werken aan duurzaamheid: Nationaal milieubeleids-
plan 4.

2002 Duurzame daadkracht: Actieprogramma duurzame ontwikkeling: Module 1:

De internationale strategie.

Figuur 2.3 Initiatieven van diverse overheidsorganisaties (vervolg)
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2003 Duurzame daadkracht: Actieprogramma duurzame ontwikkeling: Nationale
deel.

- Ministerie van Landbouw, Natuur en Voedselkwaliteit:
2002 Plan van aanpak '"Transitie duurzame landbouw' 2003-2006.
2003 Vitaal en samen: LNV-beleidsprogramma 2004-2007.
- Ministerie van Economische Zaken:
2001 Maatschappelijk verantwoord ondernemen: Het perspectief vanuit de overheid.
- Sociaal-Economische Raad:
2000 De winst van waarden.
2002 Nationale strategie duurzame ontwikkeling (advies).
2003 Duurzaamheid vraagt om openheid: Op weg naar een duurzame consumptie.
- Wetenschappelijke Raad voor het Regeringsbeleid:

2002 Duurzame ontwikkeling: Bestuurlijke voorwaarden voor een mobiliserend be-
leid.

Figuur 2.3 Initiatieven van diverse overheidsorganisaties (vervolg)

Verenigde Naties

De Verenigde Naties (VN) hebben diverse initiatieven ontplooid om de duurzaamheids-
problematiek op de mondiale politicke agenda te zetten.'! Een van de meest recente
initiatieven betreft de World Summit on Sustainable Development (WSSD) die in 2002 in
Johannesburg heeft plaatsgevonden. Het resultaat van dit initiatief bestaat uit drie onderde-
len (VROM, 2003a). Ten eerste heeft een groot aantal regeringsleiders de Johannesburg
Declaration ondertekend, waarmee zij zich committeren aan het nastreven van duurzame
ontwikkeling. Verder is er een Plan of Implementation aangenomen dat meer gedetailleerd
de benodigde doelen en maatregelen beschrijft. Tot slot is er een groot aantal toezeggingen
(circa 280) gedaan door overheden, bedrijfsleven en maatschappelijke organisaties om
door middel van publiek-private samenwerkingsverbanden bepaalde duurzaamheidspro-
blemen aan te pakken.

Veel van deze toezeggingen, doelen, maatregelen en samenwerkingsverbanden zijn
gericht op een vijftal thema's die in de aanloop naar de WSSD door Kofi Annan - de Secre-
taris-Generaal van de VN - als prioritair zijn aangeduid: (1) water, (2) energie, (3)
gezondheid, (4) landbouw en (5) biodiversiteit (de zogenaamde WEHAB-thema's; VROM,
2002).? Daarnaast gaat veel aandacht uit naar twee doorsnijdende thema's: (1) armoede- en
hongerbestrijding en (2) verduurzaming van productie en consumptie (VROM, 2002). In
figuur 2.4 worden deze thema's binnen het mondiale duurzaamheidsbeleid geillustreerd aan
de hand van enkele geformuleerde doelstellingen.’

" Naast de VN hebben bijvoorbeeld ook de Wereldbank en de Organisatie voor Economische Samenwerking
en Ontwikkeling (OESO) hieraan bijgedragen (zie figuur 2.3).

> WEHARB staat voor Water, Energy, Health and safety, Agriculture en Biodiversity.

? Voor een volledig overzicht wordt verwezen naar VROM (2003b).
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Armoede- en hongerbestrijding

Verduurzaming productie en consumptie

Water Ontwikkelingslanden worden met geld, Duurzame ontwikkeling van oceanen,
technologie en training ondersteund bij zeeén en kustgebieden vereist een ver-
het verbeteren van sanitaire basisvoor- sterkte samenwerking tussen alle
zieningen voor huishoudens en betrokken partijen. Toepassing van de
openbare instellingen (met name scho- ecosysteembenadering in 2010 wordt ge-
len). stimuleerd.

Energie Ontwikkelingslanden worden onder- Het aandeel hernieuwbare energiebron-
steund bij het verbeteren van hun nen zal wereldwijd met spoed
energievoorziening, zowel financieel als substantieel worden vergroot.
technologisch.

Gezondheid Via onderwijs en voorlichting wordt de In 2020 mag het omgaan met chemicalién
kennis over een gezonde levensstijl we- (van productie- tot afvalfase) geen signi-
reldwijd verbeterd. ficante risico's opleveren voor milieu en

gezondheid.

Landbouw Basistechnieken en kennis over duur- De ontwikkeling van de landbouw wordt
zame landbouw worden doorgegeven afgewogen in de bredere context van ru-
aan kleine en middelgrote boeren, vis- rale ontwikkeling, op basis van integrale
sers en armen op het platteland, met planning van land- en waterbeheer.
name in ontwikkelingslanden.

Biodiversiteit Streven naar extra financiering van pro- De huidige teruggang in biodiversiteit
gramma's in ontwikkelingslanden, moet in 2010 significant zijn afgenomen.
opdat ook zij daadwerkelijk kunnen bij-
dragen aan het terugdringen van het
verlies aan biodiversiteit.

Figuur 2.4 lllustratie van de prioritaire thema's binnen het mondiale duurzaamheidsbeleid

Gebaseerd op: VROM (2002; 2003a; 2003b; 2003c¢).

Kenmerkend aan de initiatieven die op dit (mondiale) niveau worden genomen is dat
zij zijn gebaseerd op vrijwilligheid en - in zekere zin - vrijblijvendheid. Er is sprake van
vrijwilligheid, doordat het uiteindelijk aan de lidstaten zelf is of zij zich committeren aan
bepaalde afspraken. Daarnaast is er sprake van - een zekere mate van - vrijblijvendheid,
doordat organisaties zoals de VN in veel gevallen niet over de middelen beschikken om na-
leving van gemaakte afspraken (formeel) af te dwingen. Zij kunnen dan slechts informeel
druk uitoefenen (eventueel ondersteund door één of meerdere lidstaten) of trachten te sti-
muleren en faciliteren dat gemaakte afspraken (toch) worden nageleefd. Prestatiemeting
kan daarbij een ondersteunende rol spelen.

Europese Unie
Voor Nederlandse agrofood-ondernemingen is op internationaal niveau de Europese Unie
(EU) een van de belangrijkste overheidsorganisaties. Op dat niveau wordt namelijk een

groot deel van het (landbouw)beleid bepaald. Bovendien wordt een zeer groot deel van de
productie van agrofood-ondernemingen binnen de grenzen van de EU afgezet.
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Als voorbereiding op de WSSD heeft de EU twee belangrijke publicaties uitgebracht:
Duurzame Ontwikkeling in Europa voor een Betere Wereld: Een Strategie van de Europe-
se Unie voor Duurzame Ontwikkeling (EC, 2001b) en Naar een Wereldwijd Partnerschap
voor Duurzame Ontwikkeling (EC, 2002).

Duurzame Ontwikkeling in Europa voor een Betere Wereld

Op verzoek van de Europese Raad heeft de Europese Commissie (EC) een voorstel gefor-
muleerd voor de duurzaamheidsstrategie van de EU dat tijdens de Europese Raad van juni
2001 in Goteborg is goedgekeurd. In deze strategie worden de (zes) voornaamste gevaren
voor duurzame ontwikkeling binnen de EU geidentificeerd: (1) opwarming van de aarde;
(2) gevaren voor voedselveiligheid (antibioticaresistente ziekten en langetermijneffecten
van chemicalién); (3) armoede (binnen Europa); (4) vergrijzing van de bevolking; (5) ach-
teruitgang biodiversiteit, groei van de afvalberg en bodemverlies; en (6) congestie van het
vervoer en regionale ongelijkheden.' Ten aanzien van deze gevaren zijn doelstellingen en
maatregelen geformuleerd (zie figuur 2.5 voor een illustratie).

Gevaar voor duurzame ontwikkeling Voorbeeld van doelstelling

Opwarming van de aarde De EU zal de in Kyoto aangegane verbintenissen nakomen. Kyoto
is echter slechts een eerste stap. In het volgende stadium zal de EU
ernaar streven de atmosferische broeikasemissies tot 2020 met
gemiddeld 1% per jaar (ten opzichte van het niveau van 1990) te

verminderen.

Gevaren voor voedselveiligheid (an-
tibioticaresistente ziekten en lange-
termijneffecten van chemicalién)

Armoede
(binnen Europa)

Vergrijzing van de bevolking

Achteruitgang biodiversiteit, groei
van de afvalberg en bodemverlies

Congestie van het vervoer en
regionale ongelijkheden

In 2020 moet zijn verzekerd dat chemische stoffen op zodanige
wijze worden geproduceerd en gebruikt dat de menselijke gezond-
heid en het milieu hierdoor niet ernstig worden bedreigd.

De werkgelegenheidsgraad is per januari 2005 tot 67% en per
2010 tot 70% opgetrokken; de werkgelegenheid van vrouwen is
per januari 2005 tot 57% en per 2010 tot meer dan 60% verhoogd.

De demografische uitdagingen wordt het hoofd geboden door de
werkgelegenheid te verbeteren, de openbare schuld te verkleinen
en sociale beschermingssystemen (waaronder pensioenregelingen)
aan te passen.

Habitats en natuurlijke systemen zijn beschermd en hersteld en de
voortschrijdende teloorgang van de biodiversiteit is per 2010 tot
staan gebracht.

Er wordt een verschuiving teweeggebracht van wegvervoer naar
Vervoer per spoor, over water en per openbaar vervoer om te be-
reiken dat het aandeel van het wegvervoer in 2010 niet groter is

dan in 1998.

Figuur 2.5 Illlustratie van de belangrijkste thema's binnen de (intern gerichte) duurzaamheidsstrategie van

deEU
Gebaseerd op: EC (2001b).

! Zie EC (2001) voor een volledige beschrijving van deze strategie.
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Naar een Wereldwijd Partnerschap voor Duurzame Ontwikkeling

In aanvulling op de (intern gerichte) duurzaamheidsstrategie heeft de EC de externe di-
mensie van de duurzaamheidsstrategie verder uitgewerkt. Daarbij zijn doelstellingen en
acties geformuleerd die de EU door middel van wereldwijde samenwerking wil realiseren.
Deze doelstellingen en acties hebben betrekking op de volgende thema's: (1) dienstbaar
maken van globalisering (handel ten gunste van duurzame ontwikkeling; (2) bestrijding
van armoede en bevordering van sociale ontwikkeling; (3) duurzaam beheer van natuurlij-
ke en milieurijkdommen; (4) verbetering van de samenhang van de beleidsmaatregelen van

Duurzaamheidsthema

Voorbeeld van doelstelling

Dienstbaar maken van globalisering
(handel ten gunste van duurzame
ontwikkeling)

Bestrijding van armoede en
bevordering van sociale ontwikkeling

Duurzaam beheer van natuurlijke en
milieurijkdommen

Verbetering van de samenhang van de
beleidsmaatregelen van de EU

Verbetering van de governance op alle
niveaus

Financiering van duurzame ontwikke-
ling

De ontwikkelingslanden worden op billijke wijze in de
wereldeconomie geintegreerd. Verder moeten de ontwikke-
lingslanden via complementaire beleidsmaatregelen kunnen
profiteren van de liberalisering van de handel en de investe-
ringen.

De internationale ontwikkelingsdoelstellingen en de Millen-
nium Development Goals moeten worden gehaald. Het is
vooral belangrijk de extreme armoede in de wereld voor
2015 te halveren. Daartoe moet de kwantiteit, de kwaliteit,
de impact en de duurzaamheid van de ontwikkelingssamen-
werking worden verbeterd.

De huidige teruggang van milieurijkdommen moet per 2015
op nationaal en wereldvlak zijn omgebogen.

De doelstellingen met betrekking tot duurzame ontwikkeling
moeten geleidelijk in alle beleidsmaatregelen van de EU
worden geintegreerd, waarbij zowel aan de interne als de ex-
terne dimensie aandacht wordt geschonken. Daartoe moet er
(onder meer) voor worden gezorgd dat alle belangrijke be-
leidsvoorstellen aan een impactstudie worden onderwerpen
(waarbij de economische, sociale en milieugevolgen over-
eenkomstig de conclusies van de Europese Raad van
Gotenburg worden geanalyseerd).

De legitimiteit, de inspraakmogelijkheden, de samenhang en
de doeltreffendheid van 'global governance' moeten op eco-
nomisch vlak, sociaal vlak en milieuvlak worden versterkt.

Er moeten voldoende financi€le middelen beschikbaar wor-
den gesteld om de internationale ontwikkelingsdoelstellingen
en de Millennium Development Goals te verwezenlijken.
Daartoe moet er (onder meer) snel afdoende vooruitgang
worden geboekt om het streefcijfer van de VN (0,7% van het
Bruto Nationaal Inkomen voor officiéle ontwikkelingshulp)
te halen.

Figuur 2.6 lllustratie van de belangrijkste thema's binnen de (externe gerichte) duurzaamheidsstrategie

van de EU
Gebaseerd op: EC (2002).
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de EU; (5) verbetering van de governance op alle niveaus; en (6) financiering van duurza-
me ontwikkeling (zie figuur 2.6 voor een illustratie).'

Nederlandse overheid

Als vervolg op de WSSD heeft de Nederlandse overheid het nationale duurzaamheidsbe-
leid verwoord in de publicatic Duurzame Daadkracht. Deze publicatie bestaat uit twee
delen: een internationaal en een nationaal deel. In het internationale deel worden de
WEHAB-thema's uitgewerkt. Daarnaast wordt aandacht besteed aan het thema verduurza-
ming van handel en investeringen (VROM, 2002). Het nationale deel kent een
vergelijkbare opzet: naast de WEHAB-thema's worden nog enkele andere thema's behan-
deld. Het gaat daarbij echter om andere (aanvullende) thema's, te weten: bevolking
(vergrijzing en migratie), duurzame mobiliteit, duurzaam produceren en consumenten en

kennis (VROM, 2003c). In figuur 2.7 worden de diverse thema's geillustreerd.

Voorbeeld met betrekking tot
de binnenlandse strategie

Voorbeeld met betrekking tot
de buitenlandse strategie

Water Er wordt gestreefd naar duurzaam wa- In multilateraal verband wordt bijge-
terbeheer. Dit betekent dat de dragen aan het tot stand komen van
waterhuishoudkundige en ruimtelijke plannen voor geintegreerd waterbe-
inrichting veilig en bewoonbaar moet heer in tien landen (waarvan ten min-
blijven. Verder moet verdrogingen ste zes in Afrika). Deze plannen
worden tegengegaan en de (goede) moeten in 2012 zijn gerealiseerd.
kwaliteit van het drinkwater worden
veiliggesteld.

Energie Het energiebeleid is gericht op drie Er wordt een significant bijdrage ge-
doelen: voorzieningszekerheid, duur- leverd aan het verbeteren van de
zaamheid en economische efficiéntie. toegang tot moderne, veilige en be-
Onderdeel van dit beleid is de hogere taalbare energievoorziening voor de
belasting op milieuvervuilende ener- armen in ontwikkelingslanden. Dit
giebronnen en de stimulering van wordt in 2004 geévalueerd.
onderzoek naar duurzame energie en
energie-efficiéntie.

Gezondheid Mensen moeten gezond en veilig kun- Er wordt een substantiéle bijdrage
nen leven. Dat betekent dat geleverd aan het verbeteren van ge-
bijvoorbeeld de leefomgeving (bodem, zondheidszorgsystemen en de toe-
water, lucht, maar ook de situatie op gang van armen tot die systemen in
straat), het voedsel, de producten en het met name Bangladesh, Burkina Faso,
drinkwater zo gezond en veilig zijn dat Ethiopié, Ghana, India, Jemen, Nica-
mensen en dieren slechts een verwaar- ragua, Mali, Mozambique, Tanzania,
loosbaar risico lopen op ziekte of een Vietnam, Zambia en Suriname.
ongeval en dat tegen maatschappelijk
aanvaardbare kosten.

Figuur 2.7 Illustratie van de belangrijkste thema's binnen het duurzaamheidsbeleid van de Nederlandse

! Zie EC (2002) voor een volledig overzicht.
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Landbouw

Biodiversiteit

Bevolking
(vergrijzing en
migratie)

Duurzame
mobiliteit

Duurzaam
produceren en
consumeren

Het beleid is gericht op het ontwikke-
len van een sector die duurzaam werkt,
internationaal concurrerend is en maat-
schappelijk verantwoord

produceert. In het Nationaal Milieube-
leidsplan 4 is aangegeven dat een
transitie naar een duurzame landbouw
noodzakelijk is. Bij de uitwerking hier-
van wordt nadrukkelijk rekening
gehouden met de invloed van de land-
bouw op het realiseren van duurzame
ontwikkeling elders in de wereld. Het
ministerie van Landbouw, Natuur en
Voedselkwaliteit werkt, samen met an-
deren, aan deze transitie.

Er wordt een bijdrage geleverd aan het
instandhouden van voldoende beschik-
baarheid van de natuurlijke
hulpbronnen en aan de bescherming
van de mondiale biodiversiteit. Het mi-
nisterie van Buitenlandse Zaken heeft
daartoe het transitieteam Biodiversiteit
ingesteld, dat zich buigt over de sturing
van het proces dat uiteindelijk een halt
moet toeroepen aan het verlies aan bio-
diversiteit en moet uitmonden in een
duurzame samenleving.

Het kabinet Balkenende 1II streeft er-
naar in haar kabinetsperiode de posi-
tieve en negatieve effecten van mi-
gratie integraal in kaart te brengen.

Het zwaartepunt voor de komende ja-
ren ligt bij de invoering van de handel
in emissierechten voor NO, en CO,.

Het kabinet Balkenende II neemt zich
voor in samenspraak met andere orga-
nisaties een langetermijnbeleid voor
duurzame recreatie en toerisme te ont-
wikkelen. Het beleid betreft zowel
recreatie binnen Nederland als (van
Nederlanders) in het buitenland.

In bilateraal verband en op aangeven
van ontwikkelingslanden wordt aan-
dacht besteed aan de duurzame ont-
wikkeling van de landbouwsector en
productiviteitsverhoging. Naast meer
technische (landbouwkundige) aspec-
ten kan er ook worden gewerkt (a) op
institutioneel gebied, (b) aan verster-
king van de organisatie en (c) aan
versterking van de economische situa-
tie van de sector. Deze activiteiten
moeten passen in de nationale strate-
gieén voor armoedebestrijding en
duurzame ontwikkeling, zoals be-
schreven in de Poverty Reduction
Strategy Papers.

Er wordt ingezet op het opstellen van
operationele programma's voor de
ontwikkeling en realisatie van regio-
nale ecologische netwerken in alle
VN-regio's, gericht op het bescher-
men van (inter)nationaal belangrijke
biodiversiteit en op het versterken van
ecosysteemfuncties en duurzaam ge-
bruik van de gebieden gelegen in en
aansluitend bij het netwerk. Dit dient
in 2010 te zijn gerealiseerd.

Figuur 2.7 lllustratie van de belangrijkste thema's binnen het duurzaamheidsbeleid van de Nederlandse
overheid (vervolg)

44



Kennis Naast het generieke innovatiebeleid,
dat gericht is op het versterken van de
economie in den brede en het verster-
ken van de concurrentiekracht, is er
speciale aandacht voor het bevorderen
van duurzame innovaties. Dit krijgt ge-
stalte door onder andere specifieke
aandacht te besteden aan bepaalde
technologiegebieden en door het op-
nemen van een duurzaam-
heidscriterium in het projectmatig
samenwerkingsinstrument van het mi-
nisterie van Economische Zaken.

Verduurzaming Bij de komende onderhandelingen
handel en wordt gekozen voor een inzet die
investeringen recht doet aan de breedte van de

Doha-agenda en aan de elkaar ver-
sterkende drie pijlers van duurzame
ontwikkeling (armoedebestrijding,
economische ontwikkeling en milieu-
bescherming).

Figuur 2.7 lllustratie van de belangrijkste thema's binnen het duurzaamheidsbeleid van de Nederlandse
overheid (vervolg)
Gebaseerd op: VROM (2002, 2003c).

Categorie Doelstellingen
Ecologisch De landbouw voldoet aan alle minimumvoorwaarden, die internationaal bepaald zijn en
duurzaam op een zo hoog mogelijk niveau liggen. Daarnaast is de landbouw - vanuit de markt en

de omgevingseisen - gericht op voortdurende kwaliteitscontrole en verbetering van pro-
ducten, productieprocessen en producticomstandigheden. Dit gebeurt niet op een
uniforme, maar juist op een gedifferenticerde wijze, waarbij sprake is van het excelleren
op een of meer aspecten: vrij naar keuze en passend bij de marktoriéntatie, de onderne-
mer en de bedrijfsomgeving. De minimumvoorwaarden én de 'plussen' hebben
betrekking op:
- milieukwaliteit
Er is sprake van (a) evenwichtsbemesting en (b) minimalisering van de ammoniak-
uitstoot, het gebruik van bestrijdingsmiddelen en overige verontreiniging;
- dierenwelzijn en -gezondheid
Er is sprake van (a) ruimte voor natuurlijk gedrag, (b) verbetering van de huisves-
tings-, transport- en slachtomstandigheden (minimaal volgens EU-regels) en (c)
preventie van ziekte en ziekteverspreiding;
- natuur en landschap
Er is sprake van (a) actieve omgevingszorg, (b) weidegang, (c) extensivering rond de
kwetsbare gebieden en (d) verhoging van de esthetische kwaliteit van gebouwen en
groene elementen;

Figuur 2.8 Doelstellingen binnen de transitie duurzame landbouw
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Sociaal-
cultureel
duurzaam

Economisch
duurzaam

duurzaam gebruik hulpbronnen
Er is sprake van (a) beperking van het energiegebruik en de CO,-uitstoot en (b) ver-
antwoord watergebruik. Er is geen sprake van een negatief effect op de biodiversiteit.

De landbouw vormt een letterlijk en figuurlijk vertrouwd, geaccepteerd en gewaardeerd
onderdeel van de moderne, verstedelijkte samenleving, zowel op macroniveau als in de
directe ontmoeting op regionaal en lokaal niveau. De volgende doelen zijn van belang:

robuustheid bedrijven

Er is sprake van bedrijven die zijn ingesteld op wisselende omstandigheden en crisis-
beheersing;

voedselveiligheid en gezondheid

Er is sprake van (a) betrouwbare registratie en certificering, (b) 'je krijgt wat je ver-
wacht' en (¢) transparante en veilige ketens;

verantwoor delijkheid

Er is geen sprake van individuele ondernemers die verantwoordelijkheid afschuiven;
ethische aanvaardbaarheid

Er is geen sprake van (a) het onnodig doden van dieren en (b) aantasting van de inte-
griteit (genetisch gemodificeerde organismen, fokken);

aantrekkelijkheid werk

Er is sprake van (a) gezonde en veilige omstandigheden, (b) nieuwe instroom en (c)
een behoorlijke sociale status. Er is geen sprake van (a) grote uitval en (b) opvol-
gingsproblemen;

ruimtelijke inpassing

Er is sprake van een eigen erkende plek in Nederland (ook binnen wijzigende verhou-
dingen), zonodig geconcentreerd en niet storend voor wonen en natuur;
voedselvoorziening

Er is sprake van een blijvende bijdrage aan de voedselzekerheid.

De landbouw is een moderne, toekomstgerichte bedrijfstak, die in stevige, zakelijke ke-
tens produceert voor gedifferentieerde markten, met bedrijven die gezond en weerbaar
zijn en uiteindelijk onafhankelijk van productsubsidies of andere vormen van bescher-
ming. De volgende doelen zijn van belang:

duurzaamheid op bedrijfsniveau

Er is sprake van ondernemingen die (a) bestand zijn tegen fluctuaties met betrekking
tot markt en klimaat en (b) ingesteld zijn op bedrijfsvoortzetting en -ontwikkeling. Er
is sprake van een gezinsinkomen uit bedrijfsvoering dat niet athankelijk is van (a)
vermogen en (b) subsidies;

duurzaamheid van relaties

Er is sprake van vaste bedrijfsrelaties in de regio en/of keten;

duurzaamheid op regionaal niveau

Er is sprake van (a) een positieve bijdrage (productie en diensten minus 'kosten') aan
de regionale economie en (b) een structurele rol van grondgebonden sectoren in om-
gevingsbeheer;

Figuur 2.8 Doelstellingen binnen de transitie duurzame landbouw (vervolg)
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- duurzaamheid op (inter)nationaal niveau
Er is sprake van (a) een positieve bijdrage (productie en diensten minus 'kosten') aan
de nationale economie en (b) het leveren van een basis voor de blijvende vestiging
van de verwerkende industrie en handel. Er is geen sprake van afhankelijkheid van
EU-subsidies of -bescherming;

Maatschap- De landbouw levert - nationaal en internationaal - een een bijdrage aan de algehele slag
pijbreed en naar een meer duurzaam ontwikkelende wereld. Van duurzame landbouw mag worden
mondiaal verwacht dat:

- duurzame mobiliteit en duurzaam energiegebruik
Er is sprake van een positieve bijdrage aan de transities (a) duurzame mobiliteit en (b)
duurzaam energiegebruik (in Nederland);

- diodiversiteit en gebruik van hulpbronnen
Er is geen sprake van (a) een negatief effect op de biodiversiteit en (b) het gebruik
van hulpbronnen (op mondiaal niveau).

Figuur 2.8 Doelstellingen binnen de transitie duurzame landbouw (vervolg)
Gebaseerd op: LNV (2002).

In aanvulling op het nationale duurzaamheidsbeleid heeft het Ministerie van Land-
bouw, Natuur en Voedselkwaliteit (LNV) het Plan van Aanpak 'Transitie Duurzame
Landbouw' 2003-2006 opgesteld. Binnen dit plan wordt een 'waaier' van doelstellingen ge-
presenteerd. Deze doelstellingen zijn onderverdeeld in vier categorieén: (1) ecologisch
duurzaam, (2) sociaal-cultureel duurzaam, (3) economisch duurzaam en (4) maatschappij-
breed en mondiaal. In figuur 2.8 wordt op aangegeven op welke wijze deze categorieén
zijn ingevuld.

Conclusie

Uit de beschrijving van het duurzaamheidsbeleid van de VN, EU en de Nederlandse over-
heid volgt dat de thema's op een hoger analyseniveau op een lager niveau worden
aangevuld met meer lokale thema's (zie ook bijlage 1). De VN onderscheidt de zogenaam-
de WEHAB-thema's: water, energie, gezondheid, landbouw en biodiversiteit. Daarnaast
wordt het VN-beleid gekenmerkt door een tweetal doorsnijdende thema's: armoede- en
hongerbestrijding en verduurzaming van productie en consumptie. Al deze thema's staan
ook op de EU-agenda (niet alle thema's worden als hoofdthema genoemd, maar als het be-
leid nader wordt bestudeerd, dan blijkt er op EU-niveau aandacht te bestaan voor alle
mondiale thema's), maar ze worden daar aangevuld met de volgende thema's: vergrijzing,
congestie van het vervoer, regionale ongelijkheid en versterking van de governance op alle
niveaus.' In het Nederlandse duurzaamheidsbeleid zijn zowel de mondiale als de EU-
thema's herkenbaar (ook hier geldt dat niet alle thema's als hoofdthema worden genoemd,
maar dat nadere bestudering van het beleid leert dat alle mondiale en EU-thema's aan de
orde komen). Deze thema's zijn aangevuld met enkele thema's die min of meer specifiek

" Het thema 'verbeteren van de samenhang van het EU-beleid' kan in principe worden gezien als onderdeel
van het thema 'verbeteren van de governance op alle niveaus'; het thema 'financiering duurzame ontwikke-
ling' kan worden gezien als onderdeel van het thema 'armoedebestrijding'.
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zijn voor de Nederlandse situatie: migratie en kennis." Kortom, het blijkt dat de verschil-
lende beleidsagenda's voldoen aan de tweede randvoorwaarde die in de inleiding tot dit
hoofdstuk is genoemd.

Deze conclusie blijft ook overeind als er wordt gekeken naar de doelstellingen bin-
nen het LNV-beleid gericht op de transitie naar een duurzame landbouw. Deze
doelstellingen kunnen worden gezien als een nadere uitwerking van het WEHAB-thema
landbouw (of het thema duurzaam produceren en consumeren). Het blijkt echter ook dat
deze doelstellingen betrekking hebben op andere thema's zoals water, energie en duurzame
mobiliteit. Dit betekent dat in ieder geval voor het thema landbouw geldt dat er dwarsver-
banden bestaan met overige thema's; er is sprake van overlap (bepaalde elementen van het
thema water hebben ook betrekking op het thema landbouw en bepaalde elementen uit het
thema landbouw hebben betrekking op het thema water).

Een ander punt dat volgt uit de bovenstaande beschrijving is dat eenzelfde thema op
een ander niveau een andere invulling kan krijgen (zie ook paragraaf 2.2). Bijvoorbeeld:
waar de VN het wat betreft armoedebestrijding vooral heeft over de armoede in derdewe-
reldlanden, daar gaat het op EU-niveau - naast om armoede in de derde wereld - om de
armoede binnen Europa. Het zal duidelijk zijn dat de aard en omvang van de armoedepro-
blematiek in Europa van een andere orde is dan die in bijvoorbeeld Afrikaanse landen. Als
deze constatering wordt doorgetrokken naar prestatiemeting op bedrijfsniveau, dan mag
worden verwacht dat ook op dat niveau weer een vertaalslag moet worden gemaakt. Bij de
ontwikkeling van een prestatiemeetsysteem voor een agrofood-onderneming moet hier dan
ook rekening mee worden gehouden. Dat neemt echter niet weg dat het bedrijfsleven een
significante bijdrage kan leveren aan het oplossen van dergelijke problemen (zie para-
graaf 2.3.3).

2.3.3 Duurzaamheidsproblematiek op diverse analyseniveaus binnen het bedrijfsleven

Ten aanzien van het bedrijfsleven kunnen - door de geografische indeling en de sectorinde-
ling te combineren - de volgende analyseniveaus worden onderscheiden: het mondiale
bedrijfsleven, de mondiale agrofood-sector en de nationale agrofood-sector. In deze para-
graaf wordt eerst in kaart gebracht welke thema's door de World Business Council on
Sustainable Development (WBCSD; mondiale bedrijfsleven) als belangrijk worden gezien.
Hetzelfde gebeurt daarna voor respectievelijk de Confederation of the Food and Drink In-
dustries of the EU (CIAA; mondiale agrofood-sector), de Nederlandse Land- en Tuinbouw
Organisatie (LTO; nationale agrofood-sector) en de stichting Agro Keten Kennis (AKK;
nationale agrofood-sector).’

" Er wordt hier bewust gesproken over 'min of meer specifiek voor de Nederlandse situatie', omdat de betref-
fende thematiek waarschijnlijk ook in andere landen speelt. Voor kennis geldt overigens dat dit thema ook op
EU-niveau op de agenda staat (zie bijvoorbeeld de Lissabon-strategie (Europese Raad, 2000)).

* Zie bijvoorbeeld ook Nelson en Prescott (2003). Hierin wordt uiteengezet op welke wijze individuele on-
dernemingen een bijdrage kunnen leveren aan het realiseren van de Millennium Development Goals.

? De CIAA is in principe gericht op de agrofood-sector in de EU. Er is echter ook een publicatie uitgebracht
over duurzaamheid in de mondiale agrofood-sector. Op deze publicatie wordt hieronder verder ingegaan.
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World Business Council on Sustainable Development'

De WBCSD is een van de belangrijkste particuliere duurzaamheidsinitiatieven op het ni-
veau van het mondiale bedrijfsleven. Het is een samenwerkingsverband van ruim 170
internationale ondernemingen (uit circa 35 landen en 20 sectoren) die zich hebben gecom-
mitteerd aan het stimuleren en faciliteren van duurzaam ondernemerschap. Dit gebeurt
onder meer door het uitbrengen van een aanzienlijk aantal publicaties. Deze publicaties
hebben betrekking op een twaalftal thema's:

- duurzaamheidsverslaglegging;

- vergroten vermogen om duurzaam ondernemerschap te implementeren;

- energie en klimaat;

- financiéle sector;

- duurzaam levensonderhoud;

- water;

- maatschappelijk verantwoord en duurzaam ondernemen;

- eco-efficiéntie;

- ecosystemen,;

- innovatie en technologie;

- risico's;

- duurzaamheid en markten.

Deze thema's zijn dus allemaal relevant voor het mondiale bedrijfsleven; het relatief
gewicht van de afzonderlijke thema's is echter niet duidelijk. Verder bestaat er overlap tus-
sen diverse thema's. Maatschappelijk verantwoord en duurzaam ondernemen is
bijvoorbeeld een thema waaronder de thema's water, eco-efficiéntie, enzovoort kunnen
worden geschaard. Opvallend is echter wel de aandacht voor verslaggeving, innovatie en
risico's. Deze thema's komen niet naar voren bij de beleidsthema's (zie paragraaf 2.3.2;
hoewel het hier genoemde thema innovatie en het daar genoemde thema kennis wel raak-
vlakken hebben), maar zijn wel relevant voor het bedrijfsleven.

Confederation of the Food and Drink Industries of the EU

De CIAA behartigt de belangen van de voedingsmiddelenindustrie in de EU. Het ledenbe-
stand van de CIAA bestaat uit 15 nationale brancheorganisaties (waaronder de
belangenbehartiger van de Nederlandse voedingsmiddelenindustrie (VAI)), 33 Europese
sectororganisaties (zoals de European Dairy Association) en 17 grote voedingsmiddelen-
concerns (waaronder Heineken en Unilever). In het kader van de WSSD heeft de CIAA het
rapport Industry as a Partner for Sustainable Development: Food and Drink uitgebracht
dat beschrijft op welke wijze de voedingsmiddelenindustrie invulling geeft aan duurzaam
ondernemerschap, welke prestaties er zijn geboekt en welke uitdagingen er bestaan ten
aanzien van de toekomst. Figuur 2.9 geeft aan welke thema's daarbij aan de orde komen.

" Deze beschrijving is gebaseerd op de website van de WBCSD (8 maart 2004).
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Dimensie van duurzaamheid Thema Subthema

Profit Omvang van sector
Werkgelegenheid
Structuur van sector
Invloed op andere sectoren
Invloed op handel

Planet Eco-efficiéntie Water
Energie
Lucht (emissies)
Bijproducten en afval
Verpakking
Transport
Biodiversiteit

People Consumenten Voedselzekerheid (met name in arme landen)
Voedselveiligheid
Gezondheid en voedingswaarde
Voedselkwaliteit

Werknemers Gelijke kansen en werknemersrechten
Gezondheid en veiligheid op het werk
Interne opleiding en training

Overige stakeholders Lokale gemeenschap
Ketenpartners
Investeerders en aandeelhouders
Non-gouvernementele organisaties (NGO's)

Figuur 2.9 Belangrijke thema's in de voedingsmiddel enindustrie
Gebaseerd op: CIAA (2002).

Land- en Tuinbouw Organisatie Nederland

LTO Nederland is de organisatie voor collectieve belangenbehartiging, individuele dienst-
verlening en groepsgerichte activiteiten voor agrarische ondernemers. LTO Nederland
bevordert een sterke economische en maatschappelijke positie van de ongeveer 50.000
aangesloten agrarische ondernemers en een duurzame land- en tuinbouw in Nederland.
Eind 2003 heeft LTO Nederland een sociaal en milieujaarverslag voor de glastuinbouwsec-
tor uitgebracht (voor de meeste andere sectoren is een dergelijk verslag helaas (nog) niet
beschikbaar).' In figuur 2.10 wordt aangegeven welke thema's hierin aan de orde komen.

! Kort voor de afronding van dit onderzoek is het (tweede) verslag Varkenshouderij in beweging: Maat-
schappelijk verslag varkenshouderij 2003-2004 (LTO, 2004) uitgebracht.
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Dimensie van duurzaamheid

Thema

Subthema

Profit

Planet

People

Omvang van sector

Energie

CO,-emissie

Gewasbeschermingsmiddelen

Bemesting

Milieukeurmerken

Groeilicht

Afval

Investeringen

Werkgelegenheid

Opleiding

Arbeidsomstandigheden

Aantal bedrijven
Areaal
Productiewaarde

Energiegebruik
Energie-efficiéntie

Duurzaam energiegebruik
Geimplementeerde maatregelen

Totale emissie
Reductie

Relatieve verbuik
Milieubelasting

Verbruik stikstof
Verbruik fosfaat

Areaal

Lampvermogen
Belichtingsduur
Geimplementeerde maatregelen

Hergebruik
Verwerking

Modernisering
Groenlabelkassen

Aantal arbeidskrachten
Aandeel in totale werkgelegenheid
Illegale arbeid

Opleidingsniveau
Scholing of opleiding

Arboconvenant agrarische sectoren
Ziekteverzuim

Aantal risico-inventarisaties
Arbeidsbeleving

CAO

Figuur 2.10
Gebaseerd op: LTO (2003).

Stichting Agro Keten Kennis

AKK is een onathankelijke organisatie die innovatie en duurzaamheid stimuleert in de
agrofood-keten stimuleert door partijen - zowel bedrijven als kennisinstellingen - samen te
brengen, waarbij het creéren en delen van kennis centraal staat. Voor het co-
innovatieprogramma Duurzame Agro Food Ketens heeft AKK het LEI gevraagd een in-
strument te ontwikkelen dat behulpzaam is bij het inschatten van de bijdrage die het

Belangrijke thema's in de Nederlandse glastuinbouwsector



betreffende project zou leveren aan de verduurzaming van de samenleving in het algemeen
en de agrofood-sector in het bijzonder. In figuur 2.11 zijn de thema's die binnen dit instru-
ment worden onderscheiden, weergegeven.

Dimensie Categorie Thema Subthema
People  Arbeidsomstandigheden Gezondheid en veiligheid van Veiligheid
werknemers Gezondheid

Secundaire arbeidsvoorwaar-
den

Algemene maatschappe- Normen en waarden
lijke thema's

Opleiding en onderwijs
Werknemersvoorzieningen

Emancipatie
Mensenrechten

Transparantie Etikettering en keurmerken
Verslaglegging
Agrospecifieke maat- Dierenwelzijn Diergezondheid
schappelijke thema's Natuurlijk gedrag
Huisvesting
Verzorging
Kwaliteit van lokale omge- Historische gebouwen
ving Recreatie
Geluidsoverlast
Voedselveiligheid Voedselveiligheid
Planet Compartimenten Bodem Grondgebruik
Bodemkwaliteit
Bodemerosie
Lucht Luchtkwaliteit
Stankoverlast
Water Waterverbruik
Waterkwaliteit
Milieuthema's Afval Afval
Biodiversiteit Biodiversiteit
Energie Energiegebruik
Zelf-opgewekte energie
Duurzame energie
Gewasbeschermingsmiddelen Uitstoot gewasbeschermingsmiddelen
Grondstoffen, hulpstoffen en ~ Grondstoffen, hulpstoffen en materieel
materieel Hernieuwbare grondstoffen
Mineralen Uitstoot mineralen
Transport Transport
Overig Milieubewustzijn Milieubewustzijn
Figuur 2.11  Thema's binnen duurzaamheidschecklist
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Profit Concurrentiekracht Aanpassingsvermogen aan de Service

markt Responsiviteit
Efficiéntie Arbeidsproductiviteit
Prijs-kwaliteitverhouding
Ketenafstemming Informatie-uitwisseling
Samenwerking
Strategisch potentieel Flexibiliteit
Financi€le weerstand
Innovativiteit
Absorptievermogen
Kosten en opbrengsten ~ Opbrengsten Omzet
Kosten Kosten
Werkgelegenheid Kwantiteit werkgelegenheid — Kwantiteit werkgelegenheid

Kwaliteit werkgelegenheid Kwaliteit werkgelegenheid
Overig Mededinging Mededinging

Figuur 2.11  Thema's binnen duurzaamheidschecklist (vervolg)
Gebaseerd op: Ten Pierick en Meeusen (2004).

Conclusies

De beschrijving van de initiatieven van de WBCSD, de CIAA, LTO en AKK laten zien dat
er een aanzienlijke overlap bestaat tussen de thema's waarop deze initiatieven zijn gericht
(zie bijlagen 2 en 3). Het is echter minder duidelijk - dan bij de beschrijving van de be-
leidsinitiatieven (zie paragraaf 2.3.2) - in hoeverre de initiatieven op een lager
analyseniveau een verdere uitwerking vormen van de initiatieven op een hoger niveau.
Verder blijkt uit het jaarverslag dat door LTO is uitgebracht voor de glastuinbouwsector,
dat het aantal thema's niet alleen toe maar ook af kan nemen als er naar een lager analyse-
niveau wordt overgestapt. Een verklaring hiervoor is dat het voor een specifieke sector
mogelijk 1s om de voor de betreffende sector belangrijkste thema's te selecteren; de alge-
menere checklist van AKK is in principe bedoeld voor alle agrofood-sectoren, daarom zijn
daarin allerlei thema's opgenomen die relevant zouden kunnen zijn.

Als de thema's die bij de beschrijving van de beleidsinitiatieven aan de orde zijn ge-
komen, worden vergeleken met de thema's die in deze paragraaf zijn genoemd, dan is er
duidelijk sprake van een zekere samenhang. Diverse thema's die in het beleid worden ge-
noemd, worden ook bij de initiatieven vanuit het bedrijfsleven genoemd. De WEHAB-
thema's komen bijvoorbeeld allemaal terug in de initiatieven vanuit het bedrijfsleven. Uit-
zonderingen zijn de thema's (a) het verbeteren van de samenhang binnen het EU-beleid en
(b) het versterken van de governance op alle (beleids)niveaus. Dit zijn typische beleids-
thema's.

Tot slot kan worden geconcludeerd dat er geen standaard of allomvattende lijst met
duurzaamheidsthema's bestaat. Voor alle lijstjes geldt dat zij zowel verschillen als over-
eenkomsten vertonen ten opzichte van de andere lijstjes. Analyse van de verschillende
lijsten leert wel dat de duurzaamheidschecklist het meest 'compleet' is (zie bijlage 3). En-
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kele beleidsthema's zijn niet in deze lijst opgenomen, maar dat betreft eigenlijk alleen de

thema's die hiervoor als typische beleidsthema's zijn bestempeld en die dus voor het be-

drijfsleven van minder belang zijn. Verder zijn ook vrijwel alle relevante thema's die in de

overi]ge initiatieven vanuit het bedrijfsleven worden genoemd, opgenomen. Uitzonderingen

zijn:

- risico's (WBCSD-lijst)
In de checklist komen diverse thema's aan de orde die een risico zouden kunnen vor-
men voor een bepaald bedrijf (bijvoorbeeld voedselveiligheid). Bij prestatiemeting
kan het echter zinvol zijn om meer in het algemeen te kijken hoe een onderneming
omgaat met risico's (zie paragraaf 3.2.4);

- invloed op andere sectoren (CIAA-lijst)
Dit komt in de checklist wel aan de orde als een aparte, algemeen gestelde vraag (zie
Ten Pierick en Meeusen, 2004). Het is echter beter om expliciet na te gaan in hoever-
re er ten aanzien van de diverse thema's invloed op andere partijen (niet alleen andere
bedrijven, maar ook overheden, belangenorganisaties, consumenten, enzovoort);

- voedselzekerheid (CIA A-lijst)
Dit thema komt onvoldoende tot zijn recht in de checklist. Het is vooral van belang
voor ondernemingen die hun producten internationaal (zouden kunnen) afzetten. Zij
zouden een bijdrage kunnen leveren aan de voedselvoorziening in derdewereldlan-
den;

- gezondheid en voedingswaarde (CIA A-lijst)
Dit thema komt ook onvoldoende tot zijn recht in de checklist. Het thema is van
steeds groter belang. Bedrijven zullen zich in de toekomst namelijk steeds meer gaan
richten op functional foods en op consumentenvoorlichting;

- lokale gemeenschap, ketenpartners, investeerders en aandeelhouders en non-
gouvernementele organisaties (NGO's) (CIAA-lijst)
Dit zijn geen thema's, maar belanghebbenden (stakeholders). In meer algemene zin is
het van belang om bij het meten en wegen van duurzaamheidsprestaties te kijken hoe
er met de diverse stakeholders wordt omgegaan;

- groeilicht (LTO-ljjst)
Dit thema is dermate sectorspecifiek dat het eigenlijk niet in een algemene lijst zoals
de duurzaamheidschecklist moet worden opgenomen.

Kortom, de duurzaamheidschecklist is - met enkele aanvullingen - een nuttig ver-
trekpunt bij het ontwikkelen van een systeem voor het beoordelen en vergelijken van de
duurzaamheidsprestaties van ondernemingen. Op basis van deze checklist kunnen de the-
ma's worden bepaald ten aanzien waarvan de prestaties van agrofood-ondernemingen
moeten worden gemeten. In het volgende hoofdstuk komen we hierop terug.

' Andere thema's die niet of minder gemakkelijk te herkennen zijn in de duurzaamheidschecklist, zijn:

- vergroten van het vermogen om duurzaam ondernemerschap te implementeren (WBCSD-lijst): dit is
eigenlijk geen thema dat betrekking heeft op de duurzaamheidsprestaties van een onderneming;

- financiéle sector (WBCSD-lijst): dit is geen thema, maar een sector. De relaties met de financiéle sector
komen wel in de checklist terug bij thema's als financiéle weerstand, kosten en opbrengsten;

- omvang en structuur van de sector (CIAA- en LTO-lijst): dit zijn thema's die meer op sector- dan op be-
drijfsniveau van belang zijn.
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2.4 Conclusies

De eerste fase binnen het proces voor de ontwikkeling van een prestatiemeetsysteem - de
definitie van de informatiebehoefte - kent diverse keuzevraagstukken. Ten eerste moet
worden bepaald welke functie het systeem moet vervullen. Mogelijke functies zijn:
(1) transparant maken, (2) oordelen, (3) leren en (4) afrekenen. Verder kan men zich afvra-
gen (1) of de prestatiemeting betrekking heeft op de (metende) organisatie zelf of op
andere organisaties en (2) of de prestatiemeting plaatsvindt ten behoeve van de organisatie
zelf of ten behoeve van andere organisaties. In dit onderzoek is er sprake van een situatie
waarbij het LEI de prestaties van agrofood-ondernemingen wil meten teneinde het LEI, de
overheid en/of het bedrijfsleven in staat te stellen (a) ontwikkelingen in de duurzaamheids-
prestaties van ondernemingen te volgen, (b) duurzaamheidsprestaties van ondernemingen
te vergelijken en (c) best practices te identificeren, verspreiden en implementeren. Het is
niet de bedoeling om positief dan wel negatief te (laten) sanctioneren.

Een tweede keuzevraagstuk betreft het bepalen van het analyseniveau waarop het
prestatiemeetsysteem betrekking dient te hebben. In dit hoofdstuk is een drietal indelingen
behandeld die behulpzaam kunnen zijn bij deze keuze. Op basis van een geografische in-
steek kan onderscheid worden gemaakt tussen (1) het mondiale, (2) het internationale, (3)
het nationale en (4) het regionale niveau. Verder kunnen diverse sectorniveaus worden on-
derscheiden. De laatste indeling heeft betrekking op de organisatie-eenheid en maakt
onderscheid tussen (1) het keten-, (2) het bedrijfs-, (3) het business unit- en (4) het vesti-
gingsniveau. In dit onderzoek gaat het om prestatiemeting ten aanzien van (met name
Nederlandse) agrofood-ondernemingen.

Belangrijker dan deze indelingen is echter om inzicht te hebben in de redenen om
prestaties op een bepaald niveau te meten en in de consequenties van de keuze voor een
bepaald niveau. In principe kunnen op alle niveaus duurzaamheidsprestaties worden geme-
ten. Het verdient echter aanbeveling om prestaties op het niveau te meten waarop zij ook
daadwerkelijk kunnen worden beinvloed. Verder zijn bepaalde duurzaamheidsproblemen
(zoals geluidshinder) locatiegebonden, waardoor prestatiemeting op een hoger geografisch
niveau minder zinvol kan zijn. Een consequentie van de keuze voor een bepaald analyseni-
veau is dat de operationalisering ook op een bepaalde manier dient te gebeuren (mondiaal
is er sprake van armoede als het inkomen minder bedraagt dan 1 dollar per dag; in Neder-
land is er sprake van armoede als het inkomen onder de bijstandsnorm ligt). Een andere
consequentie is dat het analyseniveau soms ook bepalend is voor de waardering van een
bepaalde prestatie of maatregel (de verplaatsing van een fabriek vanuit Nederland naar een
Afrikaans land kan vanuit het perspectief van de Nederlandse overheid worden betreurd,
terwijl het door de Verenigde Naties wordt toegejuicht).

Het derde keuzevraagstuk waarop in dit hoofdstuk is ingegaan, betreft de specificatie
van de randvoorwaarden, functionele eisen en gebruikerseisen. Aangezien dit soort zaken
sterk situatiespecifiek zijn, kan er in algemene zin eigenlijk weinig over dit vraagstuk wor-
den gezegd. De duurzaamheidsproblematiek brengt echter met zich mee dat
prestatiemeting op dat gebied aan twee randvoorwaarden moet worden voldoen: (a) er
moet recht worden gedaan aan de samenhang tussen de analyseniveaus en de deelproble-
men binnen de duurzaamheidsproblematiek en (b) de problemen die op een hoger
analyseniveau spelen maken in principe ook deel uit van de problematiek die op een lager
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niveau speelt. Om deze redenen is het zinvol om kennis te nemen van de thematiek waar-
aan op de diverse (hogere) niveaus aandacht wordt besteed. Uit dit hoofdstuk volgt dat de
duurzaamheidschecklist die het LEI voor AKK heeft ontwikkeld (Ten Pierick en Meeusen,
2004) aan deze voorwaarden voldoet en dat deze met enkele aanpassingen een nuttig ver-
tekpunt is bij de ontwikkeling van een prestatiemeetsysteem met betrekking tot agrofood-
ondernemingen. Deze aanpassingen zijn: (1) het in algemene zin stilstaan bij de wijze
waarop een onderneming omgaat met risico- en stakeholdermanagement, (2) het per duur-
zaamheidsthema nagaan welke invloed de onderneming heeft op andere ondernemingen (in
de keten en de sector, maar ook in andere sectoren) en (3) het toevoegen van de thema's (a)
voedselzekerheid en (b) gezondheid en voedingswaarde.
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3. Ontwerp van concept-prestatiemeetsysteem (fase 2)

In hoofdstuk 1 is het proces voor de ontwikkeling van een prestatiemeetsysteem onderver-
deeld in vijf fasen. In het vorige hoofdstuk is aandacht besteed aan de eerste fase - de
definitie van de informatiebehoefte. In dit hoofdstuk staat de tweede fase centraal. Dit be-
treft het ontwerp van een concept-prestatiemeetsysteem. Tijdens deze fase moeten
verschillende keuzen worden gemaakt. Ten eerste moeten de thema's ten aanzien waarvan
de prestaties moeten worden gemeten, worden geselecteerd (keuzevraagstuk 2.1). Ten
tweede moet er worden bepaald welke indicatoren en meetmethoden worden gehanteerd
om die prestaties ook daadwerkelijk te meten (keuzevraagstuk 2.2). Ten derde moet wor-
den gekeken hoe de scores op de verschillende indicatoren en thema's tegen elkaar moeten
worden afgewogen (keuzevraagstuk 2.3). Tot slot moet worden bepaald in welke vorm de
meetresultaten worden gepresenteerd (keuzevraagstuk 2.4).

Elk van deze vraagstukken wordt afzonderlijk besproken. Aan vraagstukken 2.1, 2.3
en 2.4 is een aparte paragraaf gewijd (respectievelijk paragraaf 3.1, 3.4 en 3.5). Vraagstuk
2.2 staat zelfs in twee paragrafen (paragraaf 3.2 en 3.3) centraal. Echter, omdat er veel sa-
menhang bestaat tussen deze vraagstukken, zal er veelvuldig worden verwezen naar andere
onderdelen van het hoofdstuk.

Een andere kanttekening bij dit hoofdstuk is dat er op deze vraagstukken wordt inge-
gaan vanuit de gedachte dat er een systeem moet worden ontwikkeld waarmee het LEI de
duurzaamheidsprestaties van agrofood-ondernemingen kan bepalen teneinde het LEI, de
overheid en/of het bedrijfsleven in staat te stellen (a) ontwikkelingen in de duurzaamheids-
prestaties van ondernemingen te volgen, (b) duurzaamheidsprestaties van ondernemingen
te vergelijken en (c) best practices te identificeren, verspreiden en implementeren (zie pa-
ragraaf 2.1). Dit brengt beperkingen met zich mee ten aanzien van de generaliseerbaarheid.
De nadere afbakening stelt ons echter ook in staat dieper op de problematiek in te gaan.

3.1 Keuzevanthema's (keuzevraagstuk 2.1)

Zonder uitputtend te zijn, beschrijft paragraaf 2.3 een groot aantal thema's die in het kader
van de duurzaamheidsproblematiek van agrofood-ondernemingen van belang zijn. Daarbij
is aangegeven dat de duurzaamheidsproblematiek wordt gekenmerkt door samenhang tus-
sen de diverse thema's en dat thema's die op een hoger aggregatieniveau spelen ook op een
lager niveau moeten worden meegenomen. Op basis daarvan kan de conclusie worden ge-
trokken dat het selecteren van een beperkt aantal thema's in principe geweld doet aan de
aard van de duurzaamheidsproblematiek. Dit is echter onvermijdelijk; een werkbaar, alom-
vattend prestatiemeetsysteem is een illusie. Er moeten dus keuzen worden gemaakt. Het is
daarbij echter van belang om zorgvuldig en volgens een bepaald idee te werk te gaan.
Duurzame ontwikkeling is in paragraaf 1.3.1 omschreven als 'het evenwichtig en in
samenhang beheren van financieel-economische (profit), sociaal-culturele (people) en eco-
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logische (planet) voorraadgrootheden, niet alleen in het 'hier en nu', maar ook met het oog
op 'daar' (internationaal, met bijzondere aandacht voor ontwikkelingslanden) en 'later'
(voor komende generaties)' (SER, 2002: 5; Kabinet, 2002). Binnen deze omschrijving
worden drie benaderingen om naar de duurzaamheidsproblematiek te kijken, gecombi-
neerd: het Triple P-, het stakeholder- en het stock-and-flow-perspectief.' Bij het selecteren
van de thema's ten aanzien waarvan prestatiemeting dient plaats te vinden, kan elk(e com-
binatie) van deze perspectieven worden gehanteerd. Hieronder worden zij kort beschreven.

3.1.1 Triple P-perspectief: people, planet, profit

Een van de centrale gedachten ten aanzien van de duurzaamheidsproblematiek is dat
sociaal-culturele, ecologische en economische problemen in onderlinge samenhang moeten
worden beschouwd. Deze gedachte is gepopulariseerd door de door Elkington geintrodu-
ceerde indeling in people, planet en profit (3P).>** Echter, hoewel deze indeling veel wordt
gebruikt, bestaat er over de exacte definitie van de drie dimensies geen overeenstemming.
De planet-dimensie wordt vaak op min of meer dezelfde manier uitgewerkt, maar de profit-
en vooral de people-dimensie worden nog al eens verschillend ingevuld.

Invulling van people-dimensie

In het algemeen heeft de people-dimensie betrekking op het handelen volgens de heersende
normen en waarden (Diederen, 2002). Dit betekent dat er zowel in fysieke als in ethische
zin goed voor mens en dier moet worden gezorgd (dus op een respectvolle en eerlijke ma-
nier). In dat kader kan worden gedacht aan thema's als discriminatie, emancipatie,
voedselveiligheid, dierenwelzijn, rechten van de mens, inkomensgelijkheid, enzovoort.

Om dergelijke thema's te ordenen maken Van Calker et al. (in press) onderscheid
tussen de interne en externe people-component. De interne component heeft dan betrek-

' De drie benaderingen bieden als het ware een framework of kapstok om over het begrip duurzaamheid en
de meting van duurzaamheidsprestaties na te denken. Ze kunnen dus niet alleen behulpzaam zijn bij het iden-
tificeren en selecteren van thema's, maar ook bij het begrijpen van het begrip zelf en de mogelijkheden om
het te operationaliseren.

* Elkington (1997) heeft de 'triple bottom line' geintroduceerd. Later heeft hij om deze triple bottom line uit te
leggen de termen people, planet en profit gebruikt (Elkington, 2001). Dit heeft later geleid tot conferentieti-
tels in oorden in Noord (Zweden) en Zuid (Zuid-Afrika). Verder zijn de termen gebruikt in de titel van Shells
tweede duurzaamheidsverslag (Shell, 1999).

3 Er bestaan diverse varianten op deze indeling, maar deze zijn vaak afgeleid van de bovenstaande driedeling.
Een voorbeeld is de 3E-indeling - Economie, Ecologie en Ethiek - die qua categorisering van onderwerpen
op hetzelfde neerkomt (IAMA, 2002).

Sommige auteurs (bijvoorbeeld WRR, 2002) wijzen de uitbreiding van duurzaamheid van (alleen) planet
naar de 3P's af. Ze stellen dat het duurzaamheidsbegrip op die manier een containerbegrip (te breed) wordt en
dat alles met alles samenhangt. Hierdoor is het begrip niet langer werkbaar en heeft het geen functie meer.
Anderen maken het begrip juist nog breder. Telos (2002) gebruikt bijvoorbeeld de term duurzaamheidsbalans
om een integrale meting te maken van alle aspecten die politiek relevant zijn in de provincie Noord-Brabant.
Onderwerpen als 'aantal vacatures in de zorg', 'deelname amateurkunst' en 'perceptie invloed op de politiek’
maken onderdeel uit van die meting. Duurzaamheidsmonitoring voor een regio is dan integrale beleidseva-
luatie geworden.
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king op de arbeid in het bedrijf (werkomstandigheden) en de externe component op de
normen en waarden van mensen en het welzijn van mens en dier.

Een andere indeling is de uitsplitsing naar een sociale, menselijke en institutionele
component (Wereldbank, 2003; Vergauwen en Vandemaele, 2001). De sociale component
heeft daarbij betrekking op de contacten tussen mensen (bijvoorbeeld de mate van interac-
tie en de mate van vertrouwen). De menselijke component betreft de capaciteiten van de
mensen zelf (bijvoorbeeld het scholingsniveau). Soms wordt voor de menselijke compo-
nent nog een verdere splitsing gemaakt tussen een overdraagbaar deel (ook wel de kennis-
component genoemd) en het niet-overdraagbare deel (de menselijke component in enge
zin: tacit knowledge). De institutionele component, tot slot, heeft betrekking op de organi-
satie(vormen)/instituties en de normen en waarden.

De bovenstaande onderverdelingen verschaffen meer inzicht in de betekenis van de
algemene omschrijving van de people-dimensie als 'het handelen volgens de heersende
normen en waarden'. Echter, een aantal belangrijke nadelen van deze omschrijving wordt
niet weggenomen. Een nadeel is dat het hanteren van die algemene omschrijving het inde-
len van thema's kan compliceren. Ter illustratie: dierenwelzijn wordt soms onder de planet-
dimensie opgenomen om te benadrukken dat de behoeften van dieren op een natuurlij-
ke/objectieve wijze moeten worden vastgesteld en niet op basis van de normen en waarden
van de (niet-deskundige) burger. Bovendien maken dieren deel uit van de ecologische om-
geving. Volgens de algemene definitie van de people-dimensie wordt de behandeling van
dieren - net als de behandeling van mensen - als een kwestie van normen en waarden be-
schouwd en dus bij de people-dimensie ingedeeld.

Een ander belangrijk nadeel van de bovenstaande definiéring van de people-dimensie
is dat normen en waarden ook voor een belangrijk deel (het oordeel over) de prestaties be-
palen ten aanzien van de profit- en de planet-dimensies: of de beloning voor bestuurders,
de investering van een bedrijf in een derdewereldland of een bepaald winstcijfer leidt tot
een goede score, wordt immers bepaald door normen en waarden. Of de beplanting die ver-
loren gaat in verband met de bouw van een nieuw fabrieksterrein wordt beschouwd als
waardevolle natuur, is eveneens een kwestie van normen en waarden. Met name bij meet-
systemen waarbij de prestatie van de onderneming wordt bepaald c.q. beoordeeld door
stakeholders, is de prestatie sterk athankelijk van normen en waarden (van die stakehol-
ders). Echter, ook bij systemen waarbij de prestaties ten aanzien van planet en profit zo
veel mogelijk op basis van wetenschappelijke gronden worden bepaald, is het onmogelijk
om een strikt objectieve - onathankelijk van normen en waarden - beoordeling te maken.

Steg et al. (2001) trachten dit te ondervangen door subjectieve elementen zo veel
mogelijk onder de people-dimensie te plaatsen. De people-dimensie wordt dan de wel-
zijnscomponent genoemd. Echter, de toestand van de economie en de ecologie zijn ook
voor een belangrijk deel bepalend (op korte dan wel lange termijn) voor het welzijn van de
mens. Op deze manier geredeneerd houd je dus geen drie dimensies over, maar slechts één
(people- of welzijnsdimensie).

! Dergelijke verwarring kan niet alleen ten aanzien van planet- maar ook ten aanzien van profit-thema's ont-
staan. Zo wordt het verschaffen van werkgelegenheid soms onder profit (economisch effect op de omgeving)
en soms onder people (zorg voor de mens) opgenomen.
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Met andere woorden, het consequent hanteren van de algemene definitie van de
people-dimensie kan uiteindelijk zelfs leiden tot de reductie van de duurzaamheidsproble-
matiek tot slechts één (alomvattende) dimensie. Dit is een derde nadeel dat deze definitie
met zich meebrengt.

Invulling van profit-dimensie

Het probleem van de invloed van normen en waarden op de prestatiemeting ten aanzien
van alle drie de duurzaamheidsdimensies wordt door (bijvoorbeeld) Steg et al. (2001) ge-
deeltelijk ondervangen door de profit-dimensie smal te definiéren. De profit-dimensie
betreft dan alleen de economische duurzaamheid van het bedrijf zelf (die redelijk objectief
gemeten kan worden). Daarmee wordt echter een belangrijk onderdeel weggelaten. Bedrij-
ven kunnen namelijk veel invloed op de welvaart (en het welzijn) uitoefenen door rekening
te houden met de (in)directe economische effecten van hun handelen. Hierbij kan men
denken aan investeringen in ontwikkelingslanden, maar ook aan het scheppen van werkge-
legenheid en andere multiplier-effecten in achtergebleven gebieden waardoor deze leefbaar
worden of blijven.

In een latere publicatie kiezen Steg et al. (2003) een interpretatie van het begrip pro-
fit waarbij externe effecten wel worden meegenomen, terwijl het begrip toch zo veel
mogelijk objectief wordt gehouden. De profit-dimensie bestaat dan uit twee componenten:
(1) de economische levensvatbaarheid van het bedrijf en (b) de positieve en negatieve ex-
ternaliteiten. De eerste component wordt geoperationaliseerd aan de hand van
verschillende vakgebieden. Vanuit de Accountancy worden indicatoren als winst opge-
voerd en vanuit de financi€le hoek concepten als Economic Value Added (EVA) en
onderliggende indicatoren. Vanuit de Industriéle Organisatie en de Bedrijfskunde worden
daarnaast indicatoren toegevoegd over de manier waarop het bedrijf zich in zijn omgeving
positioneert (gebaseerd op Porter (1980)) en de (unieke) resources (gebaseerd op de Re-
source-based View die door Wernerfelt (1984) is ge(her)introduceerd) waarover het bedrijf
beschikt.

De tweede component is gebaseerd op de Algemene Economie. Hieronder vallen
bijvoorbeeld het scheppen van werkgelegenheid en het bijdragen aan de economische
groei. Het bijdragen aan de werkgelegenheid wordt echter niet gekoppeld aan de welstand
van de regio ten opzichte van andere gebieden.'

Invulling van planet-dimensie

De thema's die onder de planet-dimensie vallen, vertonen de grootste overeenkomsten tus-
sen de verschillende prestatiemeetsystemen. De (verdere) indeling van de thema's verschilt
echter wel weer sterk. Soms (Ten Pierick en Meeusen, 2004) wordt er gekozen voor een
indeling naar de milieucompartimenten: water, bodem, lucht. In andere gevallen (Steg
et al., 2003) wordt gekozen voor een indeling naar de functies die de natuur kan vervullen:

" GRI (2002) plaatst onder profit - naast enkele objectieve meetbare geldstroomindicatoren die de directe
economische invloed van het bedrijf op zijn omgeving weergeven (zoals winst, betaalde lonen en belastin-
gen) - wel meer normatieve aspecten (zoals percentage van de contracten dat wordt nageleefd en omvang van
de liefdadigheidsgiften).
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source (grondstoffen), sink (afvalstoffen) en life support (ondersteuning van het leven).
Ook wordt er wel een indeling gemaakt naar milieuthema's of milieuproblemen zoals bio-
diversiteit, ozonlaag en waterkwaliteit (GRI, 2002). Verder wordt er een indeling naar
milieubelastende activiteiten gebruikt: gebruiken van gewasbeschermingsmiddelen, uitsto-
ten van mineralen, verbruiken van energie, enzovoort (Ten Pierick en Meeusen, 2004). De
laatste indeling die hier wordt genoemd, is er één naar bedrijfsactiviteiten zoals transport
en inkoop (Splinter et al., 2004). In de meeste gevallen worden echter combinaties van in-
deling naast elkaar gebruikt om alle relevante thema's aan de orde te laten komen
(Ten Pierick en Meeusen, 2004).

Conclusie

Het Triple P-perspectief is hier om twee redenen behandeld. Ten eerste om te benadrukken
dat de duurzaamheidsproblematiek vereist dat sociaal-culturele, ecologische en economi-
sche problemen in onderlinge samenhang worden beschouwd. Voor de selectie van thema's
betekent dit dat er dus niet kan worden volstaan met de selectie van (bijvoorbeeld) alleen
planet-thema's. De tweede reden is dat dit perspectief veel wordt gebruikt om duurzaam-
heidsthema's in te delen (op die manier is er ook in paragraaf 2.3.3 al gebruikgemaakt van
deze benadering). Daarmee vormt het een interessant vertrekpunt bij de selectie van
thema's. Echter, zoals hierboven aangegeven, is de selectie aan de hand van dit perspectief
geen panacee.

In deze studie wordt voorgesteld om (a) de zaken die de economische levensvatbaar-
heid van het bedrijf betreffen en (b) alle financieel-economische effecten van het bedrijf op
zijn omgeving onder de profit-dimensie te scharen. Alle ecologische effecten van het be-
drijf op zijn omgeving vallen dan onder de planet-dimensie en alle overige effecten onder
de people-dimensie. Onder de profit-dimensie vallen dan alle thema's met betrekking tot de
geldstromen (belastingen, uitbetaald loon, winst, liefdadigheid, investeringen in achterge-
bleven gebieden of ontwikkelingslanden) en concurrentiekracht van het bedrijf; aspecten
als de omvang en kwaliteit van de werkgelegenheid (werkgelegenheid, arbeidsvoorwaar-
den) en bedrijfsethiek (voldoende mededinging, percentage contracten dat op tijd wordt
betaald) vallen er niet onder. Bij de people-dimensie gaat het dan om alle effecten waar
vanuit ethisch perspectief een waardering of atkeuring over bestaat die niet (financieel-)
economisch en niet ecologisch van aard zijn. Dit is helaas nog steeds een heterogene cate-
gorie.

Een kanttekening tot slot is dat de vraag onder welke P een bepaald thema moet wor-
den opgenomen van minder belang is dan de vraag of een thema {iberhaupt in de
beschouwing moet worden meegenomen. Een logische indeling kan echter wel voorkomen
dat onderwerpen worden vergeten. Daarnaast kan worden voorkomen dat er overlap ont-
staat, wat het afwegingsproces tussen de verschillende thema's zou compliceren (zie
paragraaf 3.4 voor een discussie over weging).

3.1.2  Stakeholderperspectief

In de definitie van duurzame ontwikkeling komt niet alleen het Triple P-perspectief, maar
ook het stakeholderperspectief tot uitdrukking. Dit is met name zichtbaar in het onder-
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scheid van 'hier en nu' (de huidige, lokale bevolking), 'daar' (de huidige bevolking op ande-
re plaatsen) en 'later' (de toekomstige generaties).

Het stakeholderperspectief - geintroduceerd door Freeman (1984) - wordt in veel
studies (bijvoorbeeld Clarkson, 1995; Hopkins, 1997; Graafland et al., 2002) gebruikt om
duurzaamheidsthema's te identificeren en selecteren. Clarkson (1995) geeft aan dat een be-
nadering waarbij het duurzaam omgaan met stakeholders centraal staat, tot de verbeelding
spreekt van managers van bedrijven en daardoor de kans op succesvolle implementatie en
operationalisatie vergroot. Binnen een dergelijke benadering worden per stakehol-
der(groep) relevante thema's en indicatoren vastgesteld (zie de Stakeholder Satisfaction
Index in Ten Pierick et al. (2004)). Als daarbij alle relevante stakeholders worden onder-
scheiden, is de kans klein dat belangrijke thema's over het hoofd worden gezien.

Steg et al. (2003) maken alleen voor de people-dimensie gebruik van de indeling
naar stakeholders. Ze onderscheiden de volgende groepen:

- klanten;

- (lokale) gemeenschap;
- werknemers;

- leveranciers;

- concurrenten.

Graafland et al. (2002) gebruikt de indeling naar stakeholders voor alle dimensies.
Hij onderscheidt in aanvulling op de Steg et al. gebruikte groepen, ook nog:
- aandeelhouders;
- ethische organisaties.

Naast groepen mensen worden stakeholders soms ook abstracter gedefinieerd om alle
relevante thema's een plaats te kunnen bieden. Zo onderscheiden Hopkins (1997) de 'natu-
ral environment' en 'business as a social institution' als stakeholders en Clarkson (1995)
'public stakeholders'. Verder kan - zoals hierboven aangegeven - worden gedacht aan toe-
komstige generaties. Een nadeel is echter dat het argument dat managers het eenvoudiger
zouden vinden om stakeholders te managen dan abstracte begrippen, een belangrijk deel
van zijn kracht verliest als deze stakeholders abstract worden gedefinieerd.

3.1.3 Stock-and-flow-perspectief

Het derde perspectief dat in de definitie van duurzame ontwikkeling tot uitdrukking komt
is het stock-and-flow-perspectief. De centrale gedachte daarbij is dat er - zoals de Brundt-
land-commissie (WCSD, 1987) aangaf - op zo'n manier met de voorraden omgegaan moet
worden dat er voor volgende generaties minimaal dezelfde hoeveelheid beschikbaar is. In
navolging daarvan zijn er veel pogingen gedaan om met name de ecologische duurzaam-
heid weer te geven in de vorm van de ontwikkeling in de aanwezige voorraad
(bijvoorbeeld OESO, 2002; Wereldbank, 2003). Hierbij wordt er - net als in bijvoorbeeld
de financiéle wereld - onderscheid gemaakt tussen de totale voorraad (balans of eigen ver-
mogen) en de ontwikkeling van de voorraad in een bepaald jaar (winst). Het saldo van de
toevoegingen en onttrekkingen aan de voorraad moet groter zijn dan nul om de voorraad in
stand te houden.
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Dit idee kan voor de aarde als geheel worden toegepast (ontwikkeling van de aantal-
len bedreigde soorten dieren en planten), maar ook voor een afzonderlijke activiteit
(bijdrage van een scholingsprogramma aan de voorraad kennis binnen een bedrijf) of een
bepaald bedrijf (verandering in de omzet). Op deze manier kan geanalyseerd worden of de
stroomgrootheden al dan niet tot aantasting van de voorraden op mondiaal niveau leiden;
daarnaast kan worden vastgesteld wat de bijdrage aan de voorraadvorming van een indivi-
duele beslissing, een specifieke activiteit of een bepaald bedrijf is.

Het uitdrukken in voorraden en stromen is een aantrekkelijk denkconcept omdat het
aansluit bij gangbare begrippen en daardoor makkelijker te begrijpen en onder te verdelen
is. Desondanks geldt vooralsnog dat de operationalisering van met name de people-
dimensie nog erg moeilijk is. Hoe kan bijvoorbeeld de invloed van de schending van men-
senrechten of de waarde sociale contacten op de people-voorraad worden bepaald?
Kortom, hoewel het een zinvol denkconcept is, is de methode op dit moment nog niet di-
rect bruikbaar voor een operationalisatie van de MVO-prestaties van bedrijven.1

Voor (nationale) overheden heeft de EC (2001a) een variant op het stock-and-flow-
denken ontwikkeld. Duurzaamheid draait volgens de EU om drie begrippen: voorraad, ef-
ficiéntie en gelijkheid.”> Voorraad heeft betrekking op het verantwoord omgaan met de
hoeveelheden middelen op aarde zodat ook toekomstige generaties hiervan in gelijke mate
kunnen profiteren. Efficiéntie heeft betrekking op het efficiént gebruiken van middelen.
Dit kan bijvoorbeeld worden gerealiseerd door de middelen een prijs te geven die rekening
houdt met externe effecten. Gelijkheid heeft zowel betrekking op gelijkheid tussen actoren
op een bepaald moment (regionaal, man/vrouw, ethnische afkomst) als op gelijkheid tussen
generaties. Dierenwelzijn wordt ook hieronder geplaatst (in verband met de rechten van het
dier).

Hoewel het van belang is om te realiseren dat bovenstaande drie begrippen belang-
rijk zijn in relatie tot duurzaamheid, is de indeling van indicatoren soms wat kunstmatig:
dat je efficiént met je middelen om moet gaan, spreekt eigenlijk voor zich als er beperkte
voorraden zijn.

3.1.4 Conclusie

Zoals gezegd in de inleiding tot deze paragraaf doet het selecteren van een beperkt aantal
thema's in principe geweld aan de aard van de duurzaamheidsproblematiek, waarin eigen-
lijk per definitie alles met alles samenhangt. Deze alomvattendheid maakt het echter
onmogelijk een prestatiemeetsysteem te ontwikkelen. Er moeten dus keuzen worden ge-
maakt. Het verdient aanbeveling om daarbij zorgvuldig en volgens een bepaald idee te

" Toch zijn er ook op bedrijfsniveau voorbeelden waarbij wordt aangesloten bij het stock-and-flow-denken.
In het Sigma (2003) wordt duurzaamheid bijvoorbeeld vertaald door het beheer van een vijftal soorten kapi-
taal, gecombineerd met het criterium van accountability. De vijf soorten kaptiaal betreffen: ecologisch,
sociaal, menselijk, fysiek en financieel kapitaal. Fysiek kapitaal betreft machines, gebouwen en dergelijke.
Financieel kapitaal is een afgeleide van sociaal, menselijk, fysiek en ecologisch kapitaal en vormt dus eigen-
lijk geen afzonderlijke groep. Het is meer een andere manier van weergeven. Accountability betekent
transparant zijn en verantwoordelijkheid nemen voor duurzaamheid (zie ook de volgende paragraaf).

* Deze indeling kan dwars op de indeling in de 3P's worden geplaatst, waardoor uiteindelijk negen vakjes
ontstaan.
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werk te gaan. In deze paragraaf zijn drie perspectieven gepresenteerd die daarbij behulp-
zaam zouden kunnen zijn.

Van de drie gepresenteerde perspectieven wordt het Triple P-perspectief het meest
gebruikt. Dit maakt het aantrekkelijk om dit perspectief ook voor ons doel te gebruiken. Er
kleven echter ook bezwaren aan dit perspectief. Er bestaat namelijk geen overeenstemming
over de invulling van de drie dimensies die worden onderscheiden; het verdelen van duur-
zaamheidsthema's over deze dimensies blijft dus arbitrair.

Als er echter naar de andere twee perspectieven wordt gekeken, dan brengen ook die
belangrijke nadelen met zich mee. Het stakeholderperspectief brengt bijvoorbeeld het risi-
co met zich mee dat bepaalde thema's die niet direct merkbaar (bijvoorbeeld het
broeikaseffect) of om een andere reden niet populair zijn, buiten beschouwing blijven. Dit
kan deels worden opgelost door toekomstige generaties en de natuur als stakeholders te de-
finiéren. Dit brengt echter weer een abstractie met zich mee die niet aantrekkelijk is.
Bovendien vormt representatie dan een probleem. Een nadeel van het stock-and-flow-
perspectief is dat er - ondanks dat er wordt aangesloten bij gangbare begrippen - veel ont-
wikkelwerk nodig is om dit perspectief toepasbaar te maken op met name de people-
dimensie.

Het bovenstaande overziend lijkt het het meest eenvoudig om aan te sluiten bij het
Triple P-perspectief; te meer omdat dit perspectief ook wordt gehanteerd bij de duurzaam-
heidschecklist waarover in het vorige hoofdstuk is geconcludeerd dat het een nuttig
vertrekpunt 1s voor de ontwikkeling van een prestatiemeetsysteem voor agrofood-
ondernemingen. Om daarbij het genoemde bezwaar ten aanzien van het gebrek aan over-
eenstemming met betrekking tot de invulling van de dimensies te ondervangen, wordt hier
voorgesteld om de volgende invulling aan te houden: (a) de profit-dimensie omvat de za-
ken die de economische levensvatbaarheid van het bedrijf betreffen en alle financieel-
economische effecten van het bedrijf op zijn omgeving, (b) de planet-dimensie omvat alle
ecologische effecten van het bedrijf op zijn omgeving en (c¢) de people-dimensie omvat alle
overige effecten.

3.2 Keuzevan indicatoren en meetmethoden (keuzevraagstuk 2.2): Typologieén

Als de thema's zijn geselecteerd (keuzevraagstuk 2.1; beschreven in de vorige paragraaf),
dan moet worden bepaald wat men over die thema's wil weten en hoe die thema's in kaart
worden gebracht. Het gaat daarbij om (onder meer) het selecteren van indicatoren en
meetmethoden. Deze keuze van indicatoren en meetmethoden (keuzevraagstuk 2.2) staat
centraal in deze en de volgende paragraaf. In deze paragraaf wordt aandacht besteed aan
diverse typologieén van indicatoren. In de volgende paragraaf wordt ingegaan op een aan-
tal meetproblemen die bij de selectie van indicatoren en meetmethoden een rol spelen.

Er bestaat een grote diversiteit aan indelingen van indicatoren. Het is dan ook niet
mogelijk hier uitputtend op in te gaan. Aan twee indelingen wordt hier vrij uitgebreid aan-
dacht besteed. De eerste indeling is het model van Wood (1991). Dat model maakt
onderscheid tussen principes, processen en uitkomsten, waarbij de uitkomsten verder wor-
den onderverdeeld in beleid, maatregelen en effecten. De tweede indeling is de typologie
die onder meer door de OESO (Parris, 1999) wordt gehanteerd en waarbij driving force-,
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state- en response-indicatoren worden onderscheiden. Vervolgens worden nog enkele an-
dere indelingen kort aangestipt. Tot slot wordt ingegaan op de benadering van de European
Foundation for Quality Management (EFQM) die is gehanteerd bij het ontwikkelen van het
European Corporate Sustainability Framework (ECSF). Deze benadering geeft geen typo-
logie van indicatoren, maar beschrijft wel naar welke aspecten gekeken kan worden bij het
in kaart brengen van de duurzaamheidsprestaties."

3.2.1 Principes, processen en uitkomsten

Wood (1991) heeft een model van Corporate Social Performance (de Angelsaksische term
voor duurzaam en maatschappelijk verantwoord ondernemen) geintroduceerd waarop di-
verse auteurs hebben voortgebouwd (bijvoorbeeld Ten Pierick et al., 2004). In dat model
maakt zij onderscheid tussen principes, processen en uitkomsten.” Principes betreffen de
motivatie waarom bedrijven duurzaam ondernemen belangrijk vinden of belangrijk zouden
moeten vinden. Processen betreffen de processen die voor het goed implementeren van
duurzaam ondernemerschap belangrijk zijn. Het gaat daarbij met name om stakeholderma-
nagement, het bepalen van en het verzamelen van kennis over de omgeving van het bedrijf
(environmental assessment) en het managen van belangrijke maatschappelijke thema's (is-
sues management). Uitkomsten kunnen worden gesplitst in beleid (policy), maatregelen
(programs) en effecten (impacts).

Meting van principes, processen en uitkomsten

Hoewel de titel van haar artikel - Corporate Social Performance Revisited - wellicht an-
ders doet vermoeden, is het model van Wood niet bedoeld voor het meten van de
duurzaamheidsprestaties van bedrijven. Het is een model om de verschillende onderdelen
van onderzoek op het gebied van duurzaam en maatschappelijk verantwoord ondernemen
met elkaar in verband te brengen en op die manier de belangrijkste onderzoeksvragen te
identificeren. Wood geeft zelf bijvoorbeeld al aan dat principes en processen niet obser-
veerbaar en dus ook niet goed meetbaar zijn. De meting zou dus met name op de
uitkomsten betrekking moeten hebben.

Meting van beleid, maatregelen en effecten (in theorie)
Ondanks dat Woods model niet speciaal voor prestatiemeting is bedoeld, bevat het wel be-

langrijke elementen. Het model suggereert onder meer dat het bij de beoordeling van
prestaties niet alleen om het meten van effecten dient te gaan.” Iemand kan namelijk erg

' De term aspect wordt hier niet gebruikt als synoniem voor het begrip thema. De ECSF-benadering be-
spreekt namelijk niet aan welke thema's (water, energie, enzovoort) er aandacht moet worden besteed, maar
geeft aan waarnaar er moet worden gekeken ten aanzien van die thema's, of beter gezegd: ten aanzien van
duurzaamheid in het algemeen. Anders gezegd, de ECSF-benadering geeft aan op welke manier herkend kan
worden of duurzaamheid in de bedrijfsvoering is geintegreerd.

* Deze driedeling hangt samen met drie ethische stromingen (respectievelijk deontologie, deugdenethiek en
consequentialisme). In Ten Pierick et al. (2004) wordt hier verder op ingegaan.

? Ook hier wordt in Ten Pierick et al. (2004) dieper op ingegaan.
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zijn best gedaan hebben, maar het effect kan door onvoorziene externe omstandigheden
toch negatief zijn. Daarom zijn naast de effecten ook de achterliggende visie (het beleid)
en de genomen maatregelen van belang. Zelfs al neemt een bedrijf de 'verkeerde' maatrege-
len, dan is het nog steeds te prijzen dat het een 'juiste' visie heeft. Verder is ook het nemen
van de 'Juiste’ maatregelen te prijzen ondanks dat deze (bijvoorbeeld door externe factoren)
tot 'verkeerde' effecten leiden of het gevolg zijn van een 'verkeerde' visie.

Meting van beleid, maatregelen en effecten (in de praktijk)

Naast theoretische redenen spelen bij de keuze van de manier van prestatiemeting ook vaak

praktische zaken een rol. Bij veel empirische toepassingen van prestatiemeting op duur-

zaamheid wordt bij voorkeur een effectindicator geselecteerd; is deze niet beschikbaar, dan
valt men (als next-best oplossing) terug op maatregel- en beleidsindicatoren.

Dit is echter niet altijd het geval. Meetsystemen die voor een brede groep onderne-
mingen geschikt moeten zijn - zoals de MVO-performance ratingsystemen voor
beursgenoteerde ondernemingen - zijn vaak gericht op maatregelen (zie bijvoorbeeld
SAM, 2002a, 2003; Van Bakel, 2002). Dit type indicator is namelijk in veel gevallen bre-
der toepasbaar. Daarnaast is het voor maatregelen vaak makkelijker aan te geven dan voor
effecten of de score (voor het betreffende bedrijf) goed of slecht is. Zo zal er weinig twijfel
bestaan over het als goed beoordelen van het voldoen aan een ISO-kwaliteitsnorm, onaf-
hankelijk van het bedrijfstype waartoe het bedrijf behoort. Of een bepaalde omvang van
het energieverbruik goed is, is daarentegen veel minder makkelijk te beoordelen. Zelfs een
daling van het energieverbruik kan immers niet altijd als positief worden beoordeeld, om-
dat er veel vertroebelende factoren zijn (weersomstandigheden, verandering in de omvang
van het bedrijf, wijziging van de samenstelling van de productportefeuille). Daarnaast is
het energieverbruik doorgaans weinig relevant voor bedrijven uit bepaalde dienstverlenen-
de sectoren.

In het algemeen kunnen de volgende (praktische) redenen worden genoemd om ef-
fectindicatoren te selecteren:

- effectindicatoren zijn vaak kwantitatief en objectief meetbaar;

- effectindicatoren zijn vaak (ook door het doorgaans kwantitatieve karakter) optelbaar
tot een hoger niveau (het energieverbruik van bedrijven is optelbaar tot een energie-
verbruik voor de sector);

- de uiteindelijke invloed op de duurzaamheid van de wereld loopt uitsluitend via de
effecten. Als 'goed' beleid en 'goede' maatregelen niet samengaan met 'goede' effec-
ten, dan zal de duurzaamheid van de wereld toch worden aangetast;

- als een effectindicator op zo'n manier kan worden gedefinieerd dat er weinig externe
(vertroebelende) factoren zijn, dan impliceert een 'positief' effect een 'goed' beleid en
de 'juiste' maatregelen.

Daar staan echter ook enkele nadelen tegenover:

- effecten hebben eigenlijk alleen betrekking op het verleden. Beleid en maatregelen
zeggen vaak meer over de te verwachten toekomstige prestaties;

- beleid en maatregelen worden vrijwel volledig door het bedrijf zelf bepaald. De
effecten kunnen - zoals gezegd - voor een belangrijk deel door externe (vertroebe-
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lende) factoren worden beinvloed. Om die reden is het vaak moeilijk om te beoorde-
len of de waarde van een effectindicator op een 'goede' of 'slechte' prestatie duidt.
Ook is de vergelijking tussen bedrijven op basis van effecten veel moeilijker doordat
elk bedrijf zich in een andere context bevindt (zie de passage over contextindicatoren
in paragraaf 3.2.3). Verschillen in energieverbruik tussen ogenschijnlijk soortgelijke
bedrijven kunnen bijvoorbeeld worden veroorzaakt door verschillen in de product-
portefeuille.

Conclusie

Aangezien niet verwacht mag worden dat voor alle thema's effectindicatoren geselecteerd
kunnen worden die logischerwijs goed beleid en de juiste maatregelen impliceren en die
bovendien breed toepasbaar zijn, kan niet in het algemeen worden gesteld dat een bepaald
type indicator altijd beter is dan een ander type. Per thema zal bekeken moeten worden wat
de best beschikbare indicator is. Verder is het van belang om een juist evenwicht tussen de
drie typen indicatoren te vinden.

3.2.2 Driving force, state, response

De tweede indeling van indicatoren die hier wordt besproken is de DSR-typologie die door

de OESO (Parris, 1999) wordt gebruikt bij het meten van de duurzaamheidsprestaties van

de landbouwsector. Deze typologie onderscheidt drie typen indicatoren:'

- driving force-indicatoren
Dit type indicator beschrijft de (sociaal-economische) factoren die de duurzaam-
heidstoestand beinvloeden. Vaak heeft een driving force-indicator betrekking op een
menselijke activiteit (bijvoorbeeld het gebruik van bestrijdingsmiddelen door boe-
ren);

- state-indicatoren
Dit type indicator geeft de huidige toestand aan (bijvoorbeeld de kwaliteit van het
oppervlaktewater);

- response-indicatoren
Dit type indicator geeft informatie over de acties die worden genomen om de duur-
zaamheid te verbeteren (bijvoorbeeld het gebruik van andere bestrijdingsmiddelen of
het - door de overheid - verbieden van een bepaald bestrijdingsmiddel). De response
dient gebaseerd te zijn op het (causale) verband tussen de driving force en de state.
Als de verkeerde driving force is geidentificeerd, dan zal ook de verkeerde response
worden genomen.

Deze indeling is voor het eerst gebruikt binnen de planet-dimensie en is met name
nuttig voor het categoriseren en linken van de diverse technische indicatoren bij deze duur-
zaamheidsdimensie. Bij de milieu-indicatoren werd oorspronkelijk de term pressure
gebruikt in plaats van het meer algemene driving force; de term driving force is geintrodu-

" In principe kan deze typologie worden toegepast bij de meting van duurzaamheidsprestaties van individuele
bedrijven, sectoren en overheden. In de praktijk wordt de typologie met name toegepast bij sectoren en over-
heden (beide op diverse analyseniveaus).
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ceerd om de indeling ook geschikt te maken voor de people- en de profit-dimensie én om
aan te geven dat een driving force ook positief kan zijn.

DPSR-variant

Een wat uitgebreidere variant van de DSR-typologie maakt onderscheid tussen vijf typen
indicatoren: driving force-, pressure-, state-, impact- en response-indicatoren (DPSIR; We-
reldbank, 2002). Aan de hand van een voorbeeld kan deze vijfdeling worden toegelicht: De
driving force betreft het planten van een nieuw soort gewas dat een hoger gebruik van be-
strijdingsmiddelen vereist. De pressure is dan de verhoogde uitspoeling van
bestrijdingsmiddelen en de state de kwaliteit van het water. De impact bestaat uit de hogere
kosten voor waterzuivering en de response (van de overheid) uit het verbieden van bestrij-
dingsmiddelen.

Conclusie

De DSR/DPSIR-typologie kan worden gerelateerd aan de eerder besproken indeling in be-
leid, maatregelen en effecten (zie paragraaf 3.2.1). Impacts (en in zekere zin ook states)
kunnen namelijk worden gezien als een onderdeel van de effecten; driving forces en res-
ponses vormen een onderdeel van de maatregelen. Pressures hebben meer betrekking op
een mechanisme (de wijze waarop de driving forces de states beinvloeden) en vallen daar-
mee buiten de scope van de eerder besproken indeling.

De DSR- en de DPSIR-typologie kan heel behulpzaam zijn bij het vinden van de
juiste oplossing voor een bepaald duurzaamheidsprobleem en bij de evaluatie van deze op-
lossing. Een nadeel is dat de indeling in het algemeen makkelijker toepasbaar is bij de
planet- dan bij de people- en de profit-dimensie.

3.2.3 Andere typen indicatoren

In aanvulling op de bovenstaande indelingen worden hieronder nog enkele andere typen
indicatoren besproken. In tegenstelling tot de eerdere indelingen gaat het daarbij om inde-
lingen die niet specifiek binnen de duurzaamheidscontext zijn ontwikkeld.

Input-, output-, outcome- en impact-indicatoren

Binnen de groep uitkomst-indicatoren kunnen diverse sub-groepen worden onderscheiden:
input-, output-, outcome- en impact-indicatoren (bijvoorbeeld Kerssens-Van Drongelen,
1999). Input-indicatoren geven aan hoeveel middelen een bedrijf heeft ingezet, bijvoor-
beeld het bedrag dat aan scholing is uitgegeven. Output-indicatoren geven de uitkomst
ervan aan, bijvoorbeeld twee cursusdagen per werknemer per jaar. Deze cursusdagen zijn
echter geen doel op zich. De outcome-indicatoren geven het kortetermijneffect van de out-
put aan, bijvoorbeeld een hoger ontwikkelingsniveau van de werknemers. De impact-
indicatoren geven het uiteindelijk beoogde effect aan, bijvoorbeeld een hogere employabi-
lity van de werknemers en een lagere kans op ontslag wanneer de arbeidsbehoefte
verandert.

68



Het onderscheid tussen input, output, outcome en impact kan voor ingewikkelde
thema's zinvol zijn. De indeling wordt met name gebruikt in projectverband, zowel ex post
als ex ante. Meting van de impacts geeft het best weer in hoeverre het beoogde effect is be-
reikt, maar er is wel vaak sprake van de minste invloed van het bedrijf en de meeste
vertroebeling door externe factoren (zie ook paragraaf 3.2.1).Verder is het onderscheid tus-
sen output en impact niet altijd duidelijk, daarom worden deze categorieén ook wel
samengevoegd (bijvoorbeeld Wereldbank, 2002). Het bovenstaande in acht nemend dient
athankelijk van de complexiteit van een thema en de beschikbaarheid van gegevens, de
keuze van het type indicator gemaakt te worden.

Enkelvoudige en geintegreerde indicatoren

GRI (2002) maakt onderscheid tussen enkelvoudige en geintegreerde indicatoren. Geinte-
greerde indicatoren verschillen van enkelvoudige indicatoren doordat zij relaties of
verhoudingen weergeven. Er kunnen twee typen geintegreerde indicatoren worden onder-
scheiden: systeemindicatoren en ratio-indicatoren (GRI, 2002). Systeemindicatoren geven
de relatie weer tussen de prestaties van het bedrijf en het systeem waarin het functioneert.
Het bedrijf kan bijvoorbeeld zijn luchtvervuiling uitdrukken als percentage van de maxi-
male luchtvervuiling die voor het betreffende gebied is vastgesteld. Ratio's geven de relatie
tussen twee thema's weer, bijvoorbeeld milieukosten.

Hoewel GRI het gebruik van geintegreerde indicatoren propageert, zijn ze niet opge-
nomen in de Richtlijnen voor Duurzaamheidsverslaggeving 2002 (GRI, 2002). Dit hangt
samen met de grote verscheidenheid aan (mogelijke geintegreerde) indicatoren en de unie-
ke positie die elk bedrijf inneemt ten opzichte van zijn omgeving. Met andere woorden, de
keuze of er geintegreerde indicatoren worden gebruikt is min of meer generiek, terwijl de
keuze welke geintegreerde indicatoren in een prestatiemeetsysteem worden opgenomen
sterk situatiespecifiek is.

Contextindicatoren

Diverse auteurs (Mauser, 2002; OESO, 2000) maken gebruik van contextindicatoren. Con-
textindicatoren zeggen niets over de prestatie van de actor zelf, maar beschrijven de
omgeving waarin de actor opereert. Dit type indicator is met name van belang bij het be-
oordelen van prestaties op milieugebied. Een bepaalde score op een indicator (aantal
kilogram aangewende mest) kan voor een bepaald bedrijf als 'slecht' worden beoordeeld,
doordat het zich in een bepaalde context bevindt (kwetsbare grondsoort, nabijheid natuur-
gebied), terwijl het voor een ander bedrijf geen probleem is en dus een neutrale score
oplevert. Hetzelfde geldt bijvoorbeeld voor geluids- en stankoverlast. Waardering en/of
weging dienen dus contextathankelijk te zijn (in paragraaf 3.4 wordt verder ingegaan op de
wegingsproblematiek).

Blonk et al. (2004) maken in hun onderzoek naar duurzaamheidsindicatoren voor de
varkenshouderij een scheiding tussen twee typen milieuproblemen. Allereerst zijn er de
problemen die locatiegebonden zijn: stikstofverlies, fosfaatverlies, uitstoot van zware me-
talen, ammoniakemissies, stankoverlast, enzovoort. Daarnaast zijn er de problemen die niet
aan een locatie zijn gebonden, zoals het broeikaseffect en het gebruik van duurzame grond-
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stoffen. Hoewel contextindicatoren ook voor de laatstgenoemde groep problemen van be-
lang kunnen zijn, zijn zij essentieel voor de beoordeling van de prestaties ten aanzien van
de eerstgenoemde groep problemen.

Een nadeel van het gebruik van contextindicatoren is dat er meer data moeten wor-
den verzameld. Data met betrekking tot contextindicatoren als de soort grond zijn nog
relatief eenvoudig te verzamelen, maar voor informatie over bijvoorbeeld de weersomstan-
digheden tijdens het toedienen van bestrijdingsmiddelen, is dit al een stuk lastiger.

Daarnaast kunnen de prestaties van bedrijven niet meer worden vergeleken zonder
dat met verschillen in de context rekening wordt gehouden. Dit betekent bijvoorbeeld ook
dat er geen absolute normen meer gehanteerd kunnen worden voor alle bedrijven over wat
duurzaam is of niet.

GRI (2002) ondervangt dit (deels) door voor te schrijven dat een bedrijf een uitge-
breide beschrijving dient te geven van de context waarin het opereert: de activiteiten, de
produkten en markten, de landen waarin het actief is, de organisatiestructuur, de bedrijfs-
omvang en de relevante stakeholders. Bij een aantal planet indicatoren dient verder
expliciet te worden aangeven of er effecten op kwetsbare (natuur)gebieden of waterbron-
nen zijn. Op die manier kan toch rekening worden gehouden met de context bij de
beoordeling van de prestaties.

Toestand- en managementindicatoren

Vrolijk et al. (2003) maken bij de ontwikkeling van een integrale ecologie-indicator voor
een primair agrarisch bedrijf onderscheid tussen toestand- en managementindicatoren.
Toestandindicatoren hebben betrekking op de werkelijke toestand van het milieu en de na-
tuur. Managementindicatoren hebben betrekking op de gebruikte inputs (energie,
gewasbeschermingsmiddelen), de genomen maatregelen (type stal en machines) en - voor-
zover te bepalen - de outputs van het bedrijfsproces (mineralenoverschot). De categorie
managementindicatoren vormt dus een combinatie van (a) maatregelen en effecten en (b)
inputs en outputs van de hiervoor beschreven indelingen.

Vrolijk et al. kiezen voor het opnemen van alleen managementindicatoren, omdat die
direct het gevolg zijn van het handelen van het management. Bij de toestandindicatoren
spelen naast de invloed van de bedrijfsvoering ook nog allerlei andere (externe) factoren
een rol. De toestand van het milieu en de natuur worden immers door een complex samen-
spel van factoren bepaald en de invloed van een individueel primair agrarisch bedrijf is bij
veel thema's gering (zie ook het bovenstaande over contextindicatoren). Daar komt bij dat
data met betrekking tot managementindicatoren (hoeveelheid gebruikte bestrijdingsmidde-
len) vaak eenvoudiger beschikbaar is, dan data ten aanzien van toestandindicatoren
(kwaliteit van het oppervlaktewater).

De keuze voor het uitsluitend opnemen van managementindicatoren zal door mana-
gers waarschijnlijk als eerlijk worden beschouwd. Ze worden immers alleen beoordeeld op
die zaken waar ze rechtstreeks invloed op kunnen uitoefenen (zonder beinvloeding door

" Gezien de problematiek rond het meenemen van de context is er bij sommige methoden om milieu-effecten
te meten - zoals Life Cycle Analysis (LCA; Boone en Meeusen, 2002) - bewust voor gekozen geen rekening
met de context te houden. Tegelijkertijd vormt dit echter een van de belangrijkste kritickpunten op dergelijke
methoden.
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externe factoren). Externe stakeholders zullen echter ook geinteresseerd zijn in de gevol-
gen op de toestand van het milieu en natuur. Dat is - in hun ogen - waar het uiteindelijk om
gaat.

Verder is het voor de beoordeling van de scores op managementindicatoren van be-
lang om de eigenschappen van natuur en milieu te weten (zie het bovenstaande over
contextindicatoren). Athankelijk van de toestand van de omgeving (type grond, natuurge-
bied in de buurt) kan het oordeel over een score op een managementindicator
(mineralenoverschot) sterk verschillen.

Een punt van kritiek ten aanzien van het onderzoek van Vrolijk et al. (2003) is dat er
geen indicatoren voor natuur zijn opgenomen. Als eerste reden hiervoor wordt door de
auteurs genoemd dat de relevante indicatoren voor de natuur (bijvoorbeeld biodiversiteit)
alleen betrekking hebben op de toestand van de natuur en niet op het management. Daar-
naast spelen met name bij de natuurcomponent de eigenschappen van de omgeving van het
bedrijf een grote rol bij de beoordeling van de prestaties van het management.

De eerste reden lijkt gedeeltelijk te ondervangen door de keuze van andere beschik-
bare indicatoren die wel op het management zijn gericht (afgesloten
beheersovereenkomsten). Het tweede probleem is te ondervangen door ook omgevings-
kenmerken van de bedrijven te bepalen; wat voor een belangrijk deel ook mogelijk lijkt
door de locatie van het bedrijf te koppelen aan bestaande kaarten van natuur- en land-
schapsgebieden.

Conclusie

De bovenstaande indelingen van indicatoren laten zien dat de verscheidenheid aan indica-
toren groot is. Het is echter belangrijker om vast te stellen dat ieder type indicator weer
andere aspecten van een thema belicht en dat door diverse typen indicatoren te combineren
een vrij volledig beeld kan worden verkregen van de relatie tussen de inspanningen van
een bedrijf en de uiteindelijke verduurzaming van de samenleving met betrekking tot dat
thema (zie de diverse voorbeelden die in deze paragraaf aan de orde zijn gekomen).

3.2.4 EFQM-benadering

Het EFQM (2004) richt zich op het vraagstuk hoe kwaliteitsmanagement in de bedrijfsvoe-
ring kan worden geintegreerd. Hierbij zijn managementinstrumenten die hun succes al
hebben bewezen, op zo'n manier aangepast dat het kwaliteitdenken daar een integraal on-
derdeel van is. Dezelfde benadering is - in het ECSF (2004) - toegepast met betrekking tot
duurzaamheid. De gedachte daarachter is dat het in een mission statement opnemen van
duurzaamheidsthema's of het monitoren van duurzaamheidsprestaties niet genoeg is; duur-
zaamheid moet worden verankerd in alle onderdelen van de bedrijfsvoering. De meest
efficiénte methode hiervoor is het integreren van duurzaamheid in de instrumenten die hun
succes al hebben bewezen en die al door bedrijven gebruikt worden en waaraan men dus
gewend is. Bedrijven worden namelijk sterk gestuurd door de gehanteerde instrumenten en
zijn niet geneigd over te stappen op nieuwe, specifiek voor MVO ontwikkelde tools. Ten
aanzien van de keuze van indicatoren kan hieruit worden afgeleid dat de EFQM-
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benadering de nadruk zou leggen op indicatoren die inzicht geven in de mate van integratie
van het duurzaamheidsdenken in bestaande managementinstrumenten.

Doortrekken van EFQM-benadering

Naast het integreren van het kwaliteitsdenken in bestaande managementinstrumenten heeft
kwaliteitsmanagement ook geleid tot de ontwikkeling van nieuwe (kwaliteitsmanage-
ment)instrumenten zoals procedures en procescontroles. De effecten van de toepassing van
deze instrumenten betekenen ook een positieve impuls voor de duurzaamheid van het be-
treffende bedrijf. Bijvoorbeeld: een verlaging van de uitval impliceert een bijdrage aan
duurzaamheid.

Een vergelijkbare redenering gaat op voor risico- en kennismanagement. In het kader
van risicomanagement zijn er ook instrumenten ontwikkeld. De toepassing daarvan brengt
ook een positief effect voor duurzaamheid met zich mee. Adequaat risicomanagement
zorgt er bijvoorbeeld voor dat het bedrijf - én haar stakeholders - geen slachtoffers worden
van onverantwoorde risico's. Hierbij kan worden gedacht aan de scheepsrampen met mi-
lieugevolgen zoals bij de Exxon Valdez en aan onverantwoorde financiéle risico's
waardoor werknemers hun baan (onnodig) verliezen.'

In relatie tot kennismanagement gaat het bijvoorbeeld om de systemen en culturen
die ervoor zorgen dat bedrijven kennis (intern) ontwikkelen, absorberen (vanuit de omge-
ving), delen en toepassen. Dit heeft een positief effect op de profit-dimensie van
duurzaamheid: het verlagen van kosten, het sneller en beter voldoen aan de veranderende
behoeften van de klant enzovoort. Als het daarbij gaat om innovaties op het gebied van
people en planet, dan levert dat dubbele winst op. Als de betreffende innovaties daarnaast
ook nog worden overgenomen door derden zodat ook daar sprake is van een positief effect
op people, planet en profit, dan is de winst optimaal.

In relatie tot kennismanagement kan verder worden gedacht aan het belang van orga-
nisational learning. Bedrijven die in staat zijn om resultaten te monitoren en evalueren en
- op basis daarvan - te leren en hun bedrijfsvoering te optimaliseren, leveren ook een bij-
drage aan de verduurzaming van de samenleving (Steg et al., 2003).

Conclusie

Uit de EFQM-benadering kan worden afgeleid dat er indicatoren moeten worden geselec-

teerd die inzicht geven in de mate waarin duurzaamheid is geintegreerd in bestaande

managementinstrumenten. Daarbij kan aandacht worden besteed aan de volgende punten:

- welke rol speelt duurzaamheid in de strategievorming;

- welke rol speelt duurzaamheid bij het ontwikkelen van innovaties;

- in hoeverre is duurzaamheid verwerkt in de managementinformatiesystemen;

- in welke mate vindt prestatiebeoordeling van werknemers plaats op basis van duur-
zaamheidscriteria en hoe zijn de verantwoordelijkheden verdeeld;

" Een ander punt is dat risicomanagement betekent dat er niet alleen aandacht is voor de (gemiddelde) waarde
van bepaalde indicatoren (zoals het aantal product recalls en het aantal ongelukken), maar dat er ook belang-
stelling is voor de kansverdeling ten aanzien van die scores. De aandacht voor spreidingen en
kansverdelingen kan ook in relatie tot het meten van duurzaamheidsprestaties van belang zijn.
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- in welke mate vindt monitoring van duurzaamheidsprestaties plaats;
- zijn er meetbare duurzaamheidsdoelen geformuleerd.

Verder volgt uit deze benadering dat een bedrijf dat aandacht besteed aan kwaliteits-
management eigenlijk ook een impuls geeft aan de duurzaamheid van dat bedrijf. Deze
redenering doortrekkend, kan worden geconcludeerd dat dit ook geldt voor risico- en ken-
nismanagement. Kortom, bedrijven die aandacht besteden aan kwaliteits-, risico- en/of
kennismanagement zouden eigenlijk een hogere MVO-score moeten krijgen. Kwaliteits-,
risico- en kennismanagement fungeren dus als het ware als indicatoren voor de duurzaam-
heidsprestaties van een bedrijf.!

3.2.5 Conclusie

In deze paragraaf zijn verschillende typologieén van indicatoren aan de orde gekomen. In
zijn algemeenheid geldt dat de verschillende typen indicatoren vooral nuttig zijn om ver-
schillende aspecten van een bepaald thema in kaart te brengen. Er bestaat dus geen
standaard- of meest toegepaste typologie die als uitgangspunt kan worden genomen bij de
ontwikkeling van een prestatiemeetsysteem. De beste optie is dan ook te kiezen voor een
combinatie van elementen uit de verschillende typologieén. Meer specifiek wordt hier
voorgesteld om in ieder geval indicatoren voor beleid, maatregelen, effecten en context te
hanteren. De indicatoren zelf dienen athankelijk van de functie van het meetsysteem en de
specifieke situatie te worden bepaald; het lijkt niet zinvol een standaard lijst met indicato-
ren vast te stellen.” In de meeste gevallen is het echter wel van belang om bij het bepalen
van de indicatoren te denken aan de beinvloedingsmogelijkheden van het betreffende be-
drijf en aan de mate waarin duurzaamheid is geintegreerd in de diverse managementtools.

' SAM (2003) gebruikt in zijn vragenlijsten veel vragen over het management van het bedrijf. Naast de hier-
boven al genoemde aspecten (kwaliteits-, risico- en kennismanagement) waarbij een rechtstreeks verband
met duurzaamheid is, wordt ook naar managementaspecten geinformeerd waarbij de relatie met duurzaam-
heid niet meteen duidelijk is (bijvoorbeeld: wordt bij de strategische planning gebruik gemaakt van middelen
als reéle optietheorie, portofoliotheorie, enzovoort?). Het lijkt er op dat deze vragen bedoeld zijn om te testen
of het bedrijf gebruik maakt van 'state of the art' managementtechnieken die misschien een rol spelen met be-
trekking tot de economische duurzaamheid van het bedrijf.

* De indicatorenlijst van GRI (2002) zou als een standaard lijst kunnen worden opgevat. In dat verband moet
echter worden opgemerkt dat deze indicatoren vooral bedoeld zijn om door middel van verslaglegging de
duurzaamheidsprestaties van een bedrijf transparant en vergelijkbaar te maken. Het gaat dus om een stan-
daard lijst voor die specifieke toepassing. De indicatoren in de GRI-lijst zijn bijvoorbeeld minder geschikt
om best practices te identificeren.

Ten tweede moet worden opgemerkt dat de lijst van GRI niet bedoeld als de lijst. GRI geeft namelijk aan
dat bedrijven er - weliswaar gemotiveerd - voor kunnen kiezen om bepaalde indicatoren niet in hun verslag
op te nemen.

Tot slot bieden de richtlijnen van GRI de mogelijkheid om aanvullende, situatiespecifieke indicatoren op te
nemen. Daarmee onderkent GRI dat het - zelfs voor een specifieke toepassing - moeilijk is om tot een stan-
daard te komen.
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3.3 Keuzevan indicatoren en meetmethoden (keuzevraagstuk 2.2): Meetproblemen

In de vorige paragraaf is al stilgestaan bij de keuze van indicatoren en meetmethoden.

Daarbij is de aandacht met name uitgegaan naar allerlei typologieén van indicatoren. In

aanvulling daarop wordt in deze paragraaf aandacht besteed aan een aantal vragen die bij

het meten van duurzaamheidsprestaties een rol spelen. Achtereenvolgens gaat het om de

volgende vragen:

- Hoe kan er bij het vergelijken van de prestaties van verschillende bedrijven rekening
worden gehouden met de verschillen in de relevantie van de duurzaamheidsthema's?

- Hoe kan er rekening worden gehouden met de invloed van de prestaties van de ene
onderneming op die van een andere onderneming?

- Hoe moet er worden omgegaan met controverses in de maatschappelijke discussies
en met thema's waarop een bedrijf eigenlijk alleen maar negatief kan scoren?

- In hoeverre kan of moet er gebruik worden gemaakt van subjectieve en/of objectieve
meetmethoden?

- In hoeverre kan of moet er gebruik worden gemaakt van verschillende typen normen
- uitgangspositie, drempelwaarde, doel, vergelijkingsmaatstaf?

- Hoe kan er rekening worden gehouden met ontwikkelingen in de tijd?

Deze vragen komen in afzonderlijke (sub)paragrafen aan de orde.
3.3.1 Verschillen tussen bedrijven qua relevantie van duurzaamheidsthema's

Niet alle thema's zijn voor alle bedrijven van (even groot) belang. Dit heeft (onder meer) te
maken met de sector waarin een bedrijf zijn activiteiten ontplooit. In de mijnbouw speelt
een item als voedselveiligheid of dierenwelzijn geen rol, terwijl dit in de agrofood-sector
belangrijke onderwerpen zijn. Verder bestaan er grote verschillen tussen industriéle onder-
nemingen, dienstverlenende bedrijven en non profit-organisaties (rol van grondstoffen-
verbruik respectievelijk winstgevendheid; Cramer et al., 2001), tussen grote en kleine
bedrijven (rol van werknemersvertegenwoordiging) en tussen bedrijven die nationaal dan
wel internationaal opereren (rol van mensenrechten). Hieronder wordt met name ingegaan
op de complicaties bij prestatiemeting bij internationaal opererende ondernemingen.

Complicaties bij vergelijking van prestaties van internationaal opererende ondernemingen

Voor een bedrijf dat weliswaar in enkele landen vestigingen heeft, maar zich voornamelijk
op de thuismarkt richt, bevinden de voornaamste stakeholders zich waarschijnlijk in het
thuisland. De wensen van deze stakeholders kunnen echter afwijken van de wensen van de
stakeholders in de andere landen. Athankelijk van de normen en waarden in die landen kan
het belang dat aan een bepaald thema wordt gehecht, verschillen. Zo wordt in ontwikke-
lingslanden meer belang gehecht aan voedselvoorziening dan aan milieuproblemen. Een
bedrijf kan dus heel goed aan de wensen van de stakeholders op de thuismarkt voldoen,
maar bij een internationale vergelijking slecht scoren omdat de thema's die internationaal
van belang zijn, nationaal niet spelen. Ook kan iets nationaal volledig geaccepteerd zijn,
terwijl dit internationaal discussie oproept. Dit speelt bijvoorbeeld bij het gebruik van ge-
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netisch gemodificeerde organismen (in de Verenigde Staten is dit geaccepteerd, maar in
diverse andere landen niet).

Sommige stakeholders verwachten van bedrijven dat ze wereldwijd dezelfde normen
en waarden hanteren (MVO platform, 2002). Dat wil bijvoorbeeld zeggen dat ze niet alleen
een sociaal beleid voeren waar de druk hoog is, maar uit principe wereldwijd bepaalde
normen en waarden hanteren. Hierbij speelt dan wel de vraag welke normen en waarden
het bedrijf moet hanteren: de normen en waarden van het thuisland of alleen internationaal
'erkende' normen en waarden (bijvoorbeeld de rechten van de mens)? Daarnaast kan het
ook juist bekritiseerd worden dat bedrijven westerse normen opleggen in landen waar an-
dere normen en waarden gelden.

Ook in objectieve zin kan een bepaald thema in het ene land veel belangrijker zijn
dan in het andere land. Met name bij de planet-dimensie geldt dat de plaats waar de belas-
ting plaatsvindt, in sterke mate het effect bepaalt. Een lozing van vervuild water in een
natuurgebied zal een heel ander effect hebben dan in een gebied met een geringe natuur-
waarde. Het effect van het mineralenoverschot is sterk athankelijk van de grondsoort. De
beoordeling van de hoogte van de uitbetaalde lonen zal sterk athankelijk zijn van wat con-
currenten in de betreffende regio betalen. De prestaties van een bedrijf moeten dan mede in
het licht worden gezien van de landen en gebieden waarin het actief is (zie ook de passage
over contextindicatoren in de vorige paragraaf).

Een gerelateerd probleem betreft de verschillen in wetgeving tussen landen. In som-
mige landen moeten bedrijven verplicht een milieuverslag uitbrengen, terwijl dat in andere
landen zeer ongebruikelijk is: Verdient een rapporterend bedrijf in een land waarin dit ver-
plicht is, dan een hogere score dan een niet-rapporterend bedrijf in een ander land?

Gekozen oplossingen

Allereerst moet worden opgemerkt dat ratingbureaus geen rekening houden met de pro-
blemen met betrekking tot de internationale vergelijkbaarheid. Zij beoordelen alle
bedrijven op dezelfde manier, onathankelijk van de wetgeving, omstandigheden en normen
en waarden in de landen waarin ze actief zijn. Ze hanteren echter wel verschillende oplos-
singen voor het probleem van de afwijkende thema's per bedrijfstak. Deze oplossing zou
eventueel ook gebruikt kunnen worden met betrekking tot de andere verschillen tussen on-
dernemingen.

Een eerste oplossing bestaat uit het hanteren van sectorspecifieke thema's (Van Ba-
kel, 2002; NIDO, 2001; SAM, 2002b). De totale score bestaat dan uit de scores op een
aantal thema's die voor alle sectoren van belang zijn en scores op een aantal thema's die
specifiek voor die sector van belang zijn. Op die manier kunnen alle bedrijven tot dezelfde
score komen, maar op basis van verschillende thema's. Een nadeel van deze methode is
echter dat de specifieke thema's voor elk bedrijfstype een gelijk deel in de totale weging
uitmaken, terwijl het belang van de specifieke thema's (als categorie naast de algemene
thema's) sterk kan verschillen tussen de bedrijfstakken. Daarnaast behoren veel bedrijven
tot meerdere bedrijfstakken, zodat een arbitraire keuze gemaakt moet worden tot welke tak
een bedrijf wordt gerekend (wat weer gevolgen heeft voor de beoordeling). Tot slot spelen
binnen een bedrijfstak ook niet voor alle bedrijven dezelfde thema's. Als een bepaald the-
ma niet van belang is voor een bedrijf kan het ook geen punten scoren op dat thema.
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Daarom wordt er soms voor gekozen om de volgende formule te hanteren voor het bepalen
van de totaalscore (Berenschot/Universiteit Nyenrode, 2004):

Maximaal mogelijke totaalscore alle thema's

Totaalscore = Totale score relevante thema's x
Maximaal mogelijke totaalscore relevante thema's

, met

gauta)
Tz

bedrijfi
themaj,j=1,...,n
themak k=1, ...,m
m aantal relevante thema's
aantal thema's, m<=n

=~ —

>

Op deze manier wordt voor alle bedrijven het percentage van de maximaal mogelijke
score gemeten. Dit kan nog wel tot vertekening leiden doordat voor sommige thema's ge-
middeld een hogere score gehaald wordt dan voor andere. Bijna alle bedrijven in de
agrofood-sector besteden aandacht aan voedselveiligheid en scoren hier dus punten op,
terwijl slechts weinig bedrijven expliciet stilstaan bij mensenrechten. Bedrijven waarvoor
zowel voedselveiligheid als mensenrechten relevant zijn, zullen dus lager scoren dan be-
drijven waarvoor alleen voedselveiligheid relevant is.

Nog een andere mogelijkheid bestaat uit de keuze om de bedrijven zelf de relevante
thema's te laten wegen (Graafland et al., 2002). Dit kan voor elk individueel bedrijf, maar
ook per sector. Wanneer de bedrijven zelf de weging kunnen bepalen, kunnen ze natuurlijk
optimaal rekening houden met de specifieke omstandigheden van het bedrijf, maar is er
wel een kans dat ze kiezen voor een weging waardoor het eigen bedrijf er beter uitkomt.
Het lijkt dan verstandiger om de relevante thema's per sector vast te stellen (bijvoorbeeld
met behulp van stakeholders). Eventueel kunnen bedrijven daar om gemotiveerde redenen
van afwijken als bepaalde thema's voor hen bijvoorbeeld absoluut niet relevant zijn.'

3.3.2 Invloed op prestaties van derden

Naast de prestaties van het bedrijf zelf is ook de invloed van een bedrijf op de prestaties
van anderen van belang. Het meest voor de hand liggend is de invloed op de prestaties van
andere bedrijven in de productieketen. Zo kunnen bedrijven eisen stellen aan de prestaties
van leveranciers en afnemers. In het eerste geval kan bijvoorbeeld worden geéist dat er
geen gebruik wordt gemaakt van kinderarbeid. Een voorbeeld van het tweede geval is dat

! Uit het bovenstaande blijkt dat een discussie over meetproblematiek raakvlakken vertoont met discussies
over wegingsmethoden. De nadruk ligt hier echter op problemen die door middel van het kiezen van een
meetmethode kunnen worden opgelost.
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supermarkten vlees alleen onder IKB-vlag mogen verkopen als zij kunnen garanderen dat
dit vlees gescheiden wordt gehouden van niet-IKB-vlees.

Verder kunnen bedrijven er bij het ontwerp van hun producten voor zorgen dat eer-
dere en/of latere schakels in de keten een hogere mate van duurzaamheid bereiken. Bij het
bepalen van het energieverbruik van een bedrijf wordt er bijvoorbeeld vaak onderscheid
gemaakt tussen direct en indirect energieverbruik. Het directe energieverbruik betreft het
verbruik van het bedrijf zelf; het indirecte energieverbruik betreft het verbruik dat zij ver-
oorzaakt bij derden. Daarbij gaat het bijvoorbeeld om de energie die leveranciers
verbruiken bij het produceren en transporteren van grondstoffen.

Een ander potentieel effect is dat door innovaties op duurzaamheidsgebied niet alleen
de eigen duurzaamheidsprestaties verbeterd worden, maar ook die van andere bedrijven
(branchegenoten en afnemers). Hierbij kan het niet alleen gaan om technische innovaties;
het kan ook gaan om organisatorische of marketinginnovaties. De omvang van dit effect
wordt voor een belangrijk deel bepaald door de mate waarin het bedrijf hierover met de
buitenwereld communiceert en de voorwaarden waaronder het de innovatie ter beschikking
stelt aan andere bedrijven.

Wellicht minder voor de handliggend, maar in ieder geval in potentie van groot be-
lang, is de invloed die bedrijven kunnen uitoefenen op de normen en waarden van andere
bedrijven en van consumenten en burgers. Allereerst kunnen bedrijven via reclames (Pural
en zonne-energie van Shell; 'wees zuinig met water' van de waterleveranciers) en voorlich-
ting problemen onder de aandacht brengen en anderen aanzetten tot duurzamer gedrag.
Daarnaast kunnen zij ook initiatieven nemen om gezamenlijk met een branche een ge-
dragscode te ontwikkelen of kennisuitwisselingspodia op te zetten.

Een laatste mogelijke effect dat hier wordt genoemd, betreft de invloed die een be-
drijf kan hebben op het gedrag van andere bedrijven door te laten zien dat goede prestaties
op people- en planetgebied samen kunnen gaan met goede prestaties op economisch ge-
bied. Bedrijven als Body Shop of Ben & Jerry's dienen wat dat betreft als inspiratie voor
andere bedrijven.

Waar overheden vaak worden beoordeeld op de duurzaamheidstoestand van hun ge-
bied, wat voor het grootste deel wordt bepaald door de invloed die zij hebben op het
gedrag van anderen, daar wordt bij bedrijven slechts in heel beperkte mate rekening ge-
houden met dergelijke effecten. Echter, de hierboven genoemde effecten van bedrijven
kunnen vele malen groter zijn dan het directe effect van het bedrijf zelf. Door duurzaam-
heidsprestaties op ketenniveau - in plaats van op bedrijfsniveau - te onderzoeken zou dus
veel winst kunnen worden geboekt. Veel van de bovenstaande effecten zouden dan meege-
nomen kunnen worden.

Helaas blijkt het vaak niet eenvoudig te zijn om te berekenen welke verbeteringen in
de duurzaamheidsprestaties van een keten toe te rekenen zijn aan een bepaald bedrijf. In de
eerste plaats zijn keteneffecten niet altijd makkelijk te identificeren en/of voorspellen. Dit
geldt onder meer voor gedragsveranderingen bij ketenpartners als gevolg van een verande-
ring bij het eigen bedrijf. Een bekend voorbeeld hiervan is het zogenaamde reboundeffect
zoals bij de introductie van de spaarlampen: deze lampen verbruiken minder energie en
hebben dus in principe een positief effect. Echter, doordat ze zo weinig energie verbruiken,
gebruiken consumenten ze ook op plaatsen waar vroeger geen verlichting was, waardoor er
juist weer een hoger energieverbruik ontstaat.
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Een andere complicatie is dat een bedrijf ook niet altijd verantwoordelijk kan worden
gehouden voor de prestaties van de hele keten. Het bedrijf kan eigenlijk alleen afgerekend
worden op zijn (eigen) inspanningen om de prestaties van de keten te verbeteren (zoals het
stellen van duurzaamheidseisen aan leveranciers). Het gaat daarbij met name om het meten
van beleid en maatregelen, maar niet zo zeer om effecten.

3.3.3 Negatieve scores en controverses

Meting vindt vaak plaats door aan een bepaald thema een aantal punten toe te kennen (bij-
voorbeeld één, twee of drie punten). Bij belangrijke thema's kunnen vervolgens meer
punten worden behaald dan bij minder belangrijke. Voor sommige onderwerpen is een
dergelijke methode van meting en weging echter niet goed geschikt. Bijvoorbeeld: als een
bedrijf ten aanzien van een bepaald thema niet voldoet aan een bepaald minimum (zoals de
relevante wetgeving), dan kan dat thema heel zwaar wegen, terwijl als wel aan dat mini-
mum is voldaan dat thema eigenlijk niet meer van belang is. KLD (2004) lost dit probleem
op door een tweedeling te maken: strengths and concerns. Bij strengths kunnen punten
worden gescoord en bij concerns kan aftrek van punten plaatsvinden. Bij sommige thema's
(zoals Birma en kernenergie) worden alleen concerns genoemd, waardoor dus alleen aftrek
van punten mogelijk is voor die thema's. SAM (2003) hanteert een soortgelijke methodiek
door een indeling te maken naar kansen en risico's.

In bepaalde gevallen wordt zelfs zover gegaan dat een slechte score op een van de
thema's ervoor zorgt dat een bedrijf niet meer in beschouwing wordt opgenomen (onafthan-
kelijk van de score op de andere thema's). Dit thema heeft dus eigenlijk een oneindige
weging. Het betreft hierbij vaak de soort activiteiten waar een bedrijf zich mee bezighoudt
(controverses zoals wapens, sigaretten en porno). Het kan echter ook gaan om een incident.
KBC (2003) heeft bijvoorbeeld besloten Ahold uit te sluiten vanwege het boekhoudschan-
daal (terwijl het daarvoor juist heel hoog scoorde). Dit aspect kwam niet eens voor in de
lijst met relevante thema's. KBC heeft hier dan ook geen vastgelegde regels voor, maar legt
bij ernstige overtredingen de situatie voor aan een externe adviesraad die beslist of het be-
drijf nog in de duurzaamheidsindex kan worden opgenomen. Om op tijd op dit soort
schandalen te reageren bestaat de prestatiemeting van ratingsorganisaties uit een periodieke
en een continu-meting. Bij de periodieke meting vindt een integrale meting plaats van alle
relevante thema's, zodat een totaalscore kan worden gegeven. Bij de continu-meting wordt
een aantal bronnen (kranten, tijdschriften en dergelijke) gescand op nieuwe informatie die
mogelijk tot een aanpassing van de score uit de periodieke meting kan leiden.

3.3.4 Objectieve of subjectieve methode

Sommigen pleiten ervoor dat prestatiemeting op het gebied van duurzaamheid wordt geba-
seerd op het oordeel van stakeholders (zie paragraaf 3.1.2). Zij stellen dat het bij duurzaam
en maatschappelijk verantwoord ondernemen gaat om normen en waarden en dat alleen
stakeholders een juist waarde-oordeel kunnen geven. Verder is het ook aan de stakeholders
om te bepalen welke thema's moeten worden meegenomen bij de beoordeling en wat daar-
bij het relatieve belang is van de diverse thema's (zie ook de volgende paragraaf over
weging).
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Anderen (OESO, 2002; Blonk et al., 2004) vinden dat de bijdrage aan duurzaamheid
zo veel mogelijk op basis van wetenschappelijke inzichten moet worden vastgesteld. Zij
stellen dat stakeholders doorgaans niet over voldoende kennis beschikken over de diverse
thema's en over de situatie bij specifieke bedrijven. Veel stakeholders (NGO's, vakbonden)
richten zich namelijk op slechts een of enkele thema's en daardoor missen ze het inzicht in
de verbanden tussen de onderwerpen. Verder is er bij veel (groepen van) stakeholders
sprake van representatie en degene die de betreffende (groep van) stakeholders represen-
teert, verkondigt niet altijd de mening van de gehele groep. Hierdoor is hun mening vaak
subjectief en is de keuze voor een bepaalde vertegenwoordiger mede van invloed op het
oordeel dat wordt gevormd of de afweging die wordt gemaakt. Bovendien is de achterban
van bepaalde stakeholders (NGO's, vakbonden) betrekkelijk klein en zijn de mensen die in
het bestuur van deze organisaties zitten soms extremer in hun opvattingen dan het gemid-
delde lid.

De nadelen van de subjectieve, op stakeholderparticipatie gebaseerde meetmethoden
zouden ondervangen kunnen worden door gebruik te maken van meer objectieve, weten-
schappelijke inzichten. Echter, wetenschappers zijn het onderling ook niet altijd eens.
Hierdoor ontstaan soms belangenafwegingen, waardoor opnieuw subjectieve elementen
worden geintroduceerd. Verder zijn de meeste wetenschappers specialisten, waardoor zij
ook niet altijd in staat zijn om het belang van verschillende thema's onderling af te wegen.

In de praktijk (Van Calker et al., 2003) wordt er daarom wel gebruikgemaakt van een
combinatie van subjectieve en objectieve methoden, waarbij de uiteindelijke keuze voor
een bepaalde methode athankelijk is van het betreffende thema. Bij de ecologische dimen-
sie (energieverbruik) wordt vaak van een objectieve metingmethode gebruikgemaakt,
terwijl bij de sociale dimensie (arbeidsomstandigheden, dierenwelzijn) vaker een subjec-
tieve methode wordt verkozen.

Bij sommige scans (Splinter et al., 2004) wordt een bedrijf zelfs op alle onderwerpen
door zowel stakeholders als het bedrijf zelf beoordeeld. Een verschil in score kan dan bete-
kenen dat het bedrijf zijn eigen score niet goed in weet te schatten of dat men niet goed
communiceert naar de stakeholders over hun prestaties.

3.3.5 Normen

In het voorgaande is het al min of meer impliciet aan de orde gekomen: prestaties kunnen
alleen beoordeeld worden aan de hand van een bepaalde norm. Er bestaan echter diverse
typen normen. De Wereldbank (2002) onderscheidt de volgende vier typen:

- de uitgangspositie (baseline);

- de drempelwaarde;

- het doel;

- de vergelijkingsmaatstaf.

Op elk van deze typen wordt hieronder ingegaan.
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Uitgangspositie als norm

Om een oordeel te vormen over de prestaties van een onderneming kunnen deze prestaties
worden vergeleken met de uitgangssituatie. Op die manier kan bijvoorbeeld worden vast-
gesteld of de situatie is verbeterd of verslechterd. Dit klinkt eenvoudig, maar bij het
onderling vergelijken van de prestaties van meerdere bedrijven ligt het toch gecompliceer-
der. Scoort een bedrijf dat relatief weinig energie verbruikt - doordat het in het verleden al
diverse maatregelen heeft genomen - maar dit verbruik de afgelopen periode ligt heeft zien
stijgen, slechter dan een bedrijf dat (nog altijd) een hoog energieverbruik heeft, maar dit de
afgelopen periode wel behoorlijk heeft gereduceerd? En scoort een bedrijf dat in een sterk
milieubelastende sector zit altijd slechter dan een bedrijf uit een sector waarin weinig mi-
lieubelasting plaatsvindt? Wat dit laatste betreft, veel ratingbureaus meten de score van
bedrijven met name aan de hand van genomen maatregelen en veel minder aan de hand
van effecten. Dit kan ertoe leiden dat bedrijven uit vervuilende sectoren een hogere score
halen dan bedrijven uit sectoren waar weinig problemen zijn. In de laatste sector is er im-
mers geen aanleiding om maatregelen te nemen. Dergelijke scores leiden dan ook wel tot
verontwaardigde reacties: niet iedereen vond het terecht dat een bedrijf als Shell een hoge-
re duurzaamheidsscore behaalt dan Reed Elsevier in het onderzoek van DSR (2003;
Trouw, 19 juni 2003).

Er kan uiteraard voor worden gekozen om te corrigeren voor de bedrijfstak (zie ook
de passage over contextindicatoren in paragraaf 3.2.3). De redenering is dan dat een bedrijf
niet kan kiezen om naar een andere sector over te stappen en daar niet op beoordeeld moet
worden. Bovendien kan geredeneerd worden dat de producten toch geproduceerd worden
zolang de consument erom vraagt, waardoor dat soort (milieubelastende) bedrijven toch
blijft bestaan. Het is dan dus eerlijker om te kijken hoe de prestaties van dergelijke bedrij-
ven zich verhouden tot die van concurrenten. Echter, ook tussen concurrenten kan de
uitgangspositie aanzienlijk verschillen (zijn er in het verleden veel of juist weinig maatre-
gelen genomen?). Moet hiervoor ook worden gecorrigeerd? Of is het alleen zinvol om de
uitgangspositie als norm te kiezen bij het beoordelen van de ontwikkeling in de prestaties
van de onderneming zelf?

Drempelwaarde als norm

Bij bepaalde thema's wordt de duurzaamheid pas aangetast bij een bepaald omslagpunt: de
drempelwaarde (zie ook paragraaf 3.3.3 over negatieve scores en controverses; de concerns
in het KLD-meetsysteem fungeren ook als een soort drempelwaarden). De natuur is bij-
voorbeeld tot op zekere hoogte in staat om bepaalde stoffen (mineralen) op te nemen
zonder dat er schadelijke effecten ontstaan; pas als er een bepaalde grens wordt overschre-
den ontstaan er duurzaamheidsproblemen.

Doel alsnorm
Doelen (targets) kunnen ook fungeren als normen. Bijvoorbeeld: wanneer er doelen (zoals

de Millennium Development Goals) zijn vastgesteld, kan beoordeeld worden hoe ver de
huidige meetwaarde nog van het doel is verwijderd.
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Vergelijkingsmaatstaf als norm

Het vierde type norm dat door de Wereldbank wordt onderscheiden is de vergelijkings-
maatstaf. Daarbij kan onderscheid gemaakt worden tussen absolute en relatieve
vergelijkingsmaatstaven. Bij een absolute vergelijking wordt bijvoorbeeld het energiever-
bruik van een onderneming vergeleken met het verbruik een jaar eerder.' Bij een relatieve
vergelijking wordt gekeken hoe een bedrijf presteert ten opzichte van andere bedrijven. In
het eerste geval leidt een hoger energieverbruik altijd tot een slechtere score. In het tweede
geval kan een hoger energieverbruik tot een betere score leiden als bij andere bedrijven het
verbruik nog meer is gestegen.

Het voordeel van relatieve vergelijking is dat rekening gehouden kan worden met
vertroebelende externe omstandigheden (koude winter). Verder kan beoordeeld worden of
een bedrijf meer inspanningen verricht dan zijn concurrenten, waardoor er dus gecorri-
geerd wordt voor autonome ontwikkelingen. Als er bijvoorbeeld alleen nog energiezuinige
technologie te koop is, dan zal er door deze technologische ontwikkeling bij alle bedrijven
sprake zijn van een verminderd energieverbruik. Een relatieve vergelijking is dan dus in-
formatiever.

Toch verdient het niet zonder meer de voorkeur om voor een relatieve vergelijking te
kiezen. Dit is onder meer athankelijk van het thema. Bij thema's als voedselveiligheid
- waarbij een drempelwaarde geldt - zal vaak een absolute vergelijking de voorkeur genie-
ten, terwijl bij thema's als energie- en waterverbruik eerder zal worden gekozen voor
relatieve vergelijking.

Daarnaast moet het mogelijk zijn om een geschikte referentiegroep te bepalen. Deze
moet zo worden gekozen dat de bedrijven in die groep zo veel mogelijk in dezelfde om-
standigheden verkeren. In de primaire sector gaat het daarbij bijvoorbeeld om bedrijven
van een zelfde type en met een gelijke omvang, grondsoort, enzovoort.

3.3.6 Ontwikkelingen in de tijd

Het vergelijken van de prestaties van ondernemingen blijkt vaak lastig te zijn (zie ook de
passage in de vorige paragraaf over uitgangsposities). Een belangrijke vorm van prestatie-
meting is dan ook gebaseerd op ontwikkelingen in de tijd: als een bedrijf een daling in het
energieverbruik realiseert, dan presteert het blijkbaar goed. Toch is ook dit niet onproble-
matisch. Een eerste vertroebeling vindt plaats door veranderingen in de productie van het
betreffende bedrijf. Op sommige terreinen (energieverbruik) zijn hiervoor geavanceerde
correctiemethoden ontwikkeld. De indicator energie-efficiéntie zorgt bijvoorbeeld niet al-
leen voor een correctie voor de omvang van de productie, maar ook voor de samenstelling
van de productie. Er wordt dus ook rekening gehouden met verschillen in energieverbruik
tussen de producten en het belang van de individuele producten in de totale productie van
het bedrijf. Het nadeel van het gebruik van indicatoren als energie-efficiéntie is echter dat
de energie-efficiéntie bij alle bedrijven kan verbeteren, terwijl het totale energieverbruik op

' De drie hierboven genoemde typen normen zijn eigenlijk specifieke varianten van (absolute) vergelijkings-
maatstaven.
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nationaal of mondiaal niveau toch stijgt (doordat de totale productie harder stijgt dan de
energie-efficiéntie daalt).

Naast de autonome verandering van de omvang en samenstelling van de productie
kan ook vertroebeling plaatsvinden door schoksgewijze veranderingen zoals bij fusies of
bij het afstoten van delen van bedrijven. Soms is het bedrijf in staat om hiervoor correcties
te maken, maar in veel gevallen ontbreken geharmoniseerde cijfers uit het verleden van de
diverse bedrijfsonderdelen, waardoor het laten zien van een ontwikkeling van het (nieuwe)
bedrijf (als geheel) niet mogelijk is.

3.3.7 Conclusie

In algemene zin kan worden opgemerkt dat de beoogde functie van het te ontwikkelen
prestatiemeetsysteem bepalend is voor de wijze waarop er met de genoemde meetproble-
men moet worden omgegaan. In deze studie gaat het om de ontwikkeling van een
prestatiemeetsysteem waarmee het LEI de prestaties van (met name Nederlandse) agro-
food-ondernemingen wil meten teneinde het LEI, de overheid en/of het bedrijfsleven in
staat te stellen (a) ontwikkelingen in de duurzaamheidsprestaties van ondernemingen te
volgen, (b) duurzaamheidsprestaties van ondernemingen te vergelijken en (c) best practices
te identificeren, verspreiden en implementeren. Het is niet de bedoeling om positief dan
wel negatief te (laten) sanctioneren. Met deze functies in gedachten wordt voorgesteld om
op de hieronder beschreven wijze om te gaan met de genoemde problemen.

Het eerste probleem betreft het rekening houden met de verschillen in de relevantie
van de duurzaamheidsthema's bij het vergelijken van de prestaties van verschillende be-
drijven (dit probleem is overigens ook van belang om best practices te kunnen
identificeren). Het voorstel hier is om:

- per sector de relevante thema's te bepalen;

- athankelijk van de bedrijfsomvang en het al dan niet direct (via het eigen bedrijf) of
indirect (via leveranciers en afnemers) betrokken zijn bij internationale activiteiten,
thema's te schrappen (zoals arbeidsomstandigheden bij bedrijven die geen werkne-
mers hebben en mensenrechten bij bedrijven die alleen in Nederland actief zijn);

- bij bedrijven die in internationaal verband actief zijn, alleen rekening te houden met
internationaal 'erkende' normen en waarden (zoals de Universele Rechten van de
Mens);

- als het nodig is om een totaalscore te bepalen (zie ook de discussie over presentatie-
vormen in paragraaf 3.5), de formule te hanteren waarbij de totaalscore voor het
bedrijf wordt bepaald door de totale score van het bedrijf op de relevante thema's te
vermenigvuldigen met de verhouding tussen de maximaal mogelijke totaalscore voor
alle thema's en de maximaal mogelijke totaalscore voor alle relevante thema's.

Het tweede probleem betreft de vraag hoe er rekening kan worden gehouden met de
invloed van de prestaties van de ene onderneming op die van een andere onderneming (dit
probleem is in relatie tot alle genoemde functies van het beoogde prestatiemeetsysteem van
belang). Aangezien de invloed verder reikt dan de formele macht van een onderneming,
wordt wat dit betreft voorgesteld om een bedrijf alleen de (eigen) inspanningen om de
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prestaties van een keten te verbeteren in kaart te brengen en te beoordelen (met het oog op
het vergelijken van prestaties en/of het identificeren van best practices).

Het omgaan met controverses in maatschappelijke discussies en met thema's waarop
een bedrijf eigenlijk alleen maar negatief kan scoren, is het derde probleem dat hierboven
aan de orde is gekomen (dit probleem is ook in relatie tot alle beoogde functies van be-
lang). De oplossing die door KLD en SAM is gekozen - het onderscheiden van strengths en
concerns respectievelijk kansen en risico's - lijkt vooralsnog de beste optie. De werkwijze
van KBC - het niet-beoordelen van een bedrijf als er wat betreft een of meer thema's sprake
1s van een ongewenste situatie - zou ten koste kunnen gaan van bijvoorbeeld het identifice-
ren van best practices. Immers, het niet-beoordeelde bedrijf zou op andere gebieden zeer
goed kunnen scoren. Dit wordt hier als een ongewenst neveneffect beschouwd.

In hoeverre kan of moet er gebruik worden gemaakt van subjectieve en/of objectieve
meetmethoden? Dit is het vierde probleem dat in deze paragraaf aan de orde is gekomen
(dit probleem is ook in relatie tot alle beoogde functies van belang). Idealiter zou een be-
drijf aan de hand van zowel subjectieve - self assessment, beoordeling door stakeholders en
beoordeling door experts - als objectieve - wetenschappelijke - methoden moeten worden
beoordeeld. In de praktijk is dit echter (vaak) niet mogelijk. Athankelijk van de beoogde
functie kan er dan voor een next-best oplossing worden gekozen. Als de nadruk ligt op het
volgen van bedrijfsprestaties, dan kan een self assessment of een beoordeling door stake-
holders heel geschikt zijn. Dat geldt ook voor het identificeren van best practices. In dat
geval 1s ook een beoordeling door experts zeer geschikt. Experts kunnen ook een belang-
rijke functie vervullen bij het vergelijken van prestaties. De andere subjectieve methoden
zijn dan minder goed bruikbaar. Meer objectieve methoden zijn eigenlijk altijd bruikbaar
(maar niet altijd beschikbaar), tenzij het juist de bedoeling is om het (subjectieve) oordeel
van stakeholders, experts en/of het bedrijf zelf te achterhalen.

Het één na laatste probleem dat is behandeld, betreft de vraag: In hoeverre kan of
moet er gebruik worden gemaakt van verschillende typen normen? Als het meetsysteem al-
leen bedoeld is om ontwikkelingen te volgen, dan hoeft er geen gebruik te worden gemaakt
van normen (het kan wel!). Als er echter enige vorm van vergelijking plaatsvindt, dan is
het gebruik van normen onvermijdelijk. Een vervolgvraag is dan of de vergelijking alleen
het betreffende bedrijf betreft of dat het gaat om een vergelijking van prestaties van diverse
bedrijven. In het eerste geval kan er gebruik worden gemaakt van absolute vergelijkings-
maatstaven. Specifieke voorbeelden daarvan zijn de uitgangspositie, een drempelwaarde en
een doelstelling (hoe verhouden de prestaties zich ten opzichte van respectievelijk de uit-
gangspositie, een bepaalde drempelwaarde en een bepaalde doelstelling?). In het tweede
geval moet er gebruik worden gemaakt van een relatieve maatstaf. Dit kan bijvoorbeeld
een sectorgemiddelde zijn, maar er kan ook worden gekeken naar de prestaties van het
'best-in-class' bedrijf. Het eerste kan worden gebruikt om de prestaties van bedrijven te
vergelijken; het tweede om 'best practices' te identificeren.

Het laatste probleem dat hierboven aan de orde is gekomen betreft de vraag: Hoe kan
er rekening worden gehouden met ontwikkelingen in de tijd? (Deze vraag is vooral van be-
lang bij het volgen van prestaties). Daarbij gaat het dan bijvoorbeeld om het afstoten van
een bedrijfsonderdeel of een wijziging in het assortiment. Dit soort zaken kan van grote in-
vloed zijn op de prestaties van de onderneming. Echter, correcties hiervoor aanbrengen is
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vaak moeilijk. De beste oplossing lijkt dan ook om gebruik te maken van contextindicato-
ren, zodat op basis daarvan de meetresultaten kunnen worden geinterpreteerd.

3.4 Keuzevan wegingsmethoden (keuzevraagstuk 2.3)

Bij de ontwikkeling van een (concept-)prestatiemeetsysteem is het (vrijwel) onvermijdelijk
dat men op een gegeven moment te maken krijgt met wegingsproblematiek. Eigenlijk
speelt deze problematiek al bij de keuze van de thema's. Alle thema's die niet worden mee-
genomen krijgen immers een gewicht van nul. Verder vindt in veel gevallen op een
bepaald moment aggregatie plaats.! Daarbij wordt impliciet of expliciet bepaald in welke
mate de scores op bepaalde indicatoren wordt meegenomen: Krijgen alle indicatoren een
gelijk gewicht of weegt het een zwaarder dan het ander?

Voor het bepalen van het gewicht van thema's of indicatoren zijn diverse methoden
en technieken beschikbaar. In een eerdere LEI-publicatie hebben Vrolijk et al. (2003) een
aantal van deze methoden en technieken besproken. Er wordt hier dan ook niet verder op
dergelijke methoden en technieken ingegaan.” In plaats daarvan wordt hier aandacht be-
steed aan een tweetal problemen die in het kader van weging een belangrijke rol spelen.
Ten eerste betreft dat de vraag hoe de verschillende thema's onder een noemer kunnen
worden gebracht (paragraaf 3.4.1). Dit is de normalisatieproblematiek. Ten tweede betreft
het de overwegingen die bij het vaststellen van gewichten een rol kunnen spelen (para-
graaf 3.4.2). Het gaat hierbij met name om de overwegingen die impliciet dan wel expliciet
meespelen in de gedachten van een beoordelaar (ongeacht of dit een expert of een relatieve
leek is).

3.4.1 Normalisatie

Hoe kunnen verschillende thema's onder een noemer worden gebracht? Dit is een vraag die
in veel gevallen waarbij sprake is van aggregatie en weging beantwoord moet worden. In
de economische wetenschap wordt wel gekozen voor het waarderen in geld (monetarisatie)
of nut (indifferentiecurve). Andere oplossingen zijn gekozen bij de totstandkoming van di-
verse milieu-indices. Tot slot zijn er in de sociale wetenschappen ook specifiek in relatie
tot de duurzaamheidsproblematiek bepaalde oplossingen uitgewerkt (overigens gaat het

! Als er bij een meting een totaalscore dient te worden bepaald, dan kan hier al rekening mee worden gehou-
den bij de keuze van indicatoren (Vrolijk et al., 2003). Zo moet worden voorkomen dat er onderlinge
verbanden bestaan tussen indicatoren. Dit compliceert namelijk het wegingproces. Verder heeft het voordelen
voor de bepaling van de gewichten als de verschillende thema's op een vergelijkbare manier worden uitge-
drukt. Als het ene thema is uitgedrukt in de vervuilende uitstoot die een bedrijf levert en het andere thema in
de toestand van het milieu zelf (grondwater), dan is het lastiger om afwegingen te maken.

? Tijdens een gesprek met Van Calker is conjunctanalyse besproken als een mogelijk interessante techniek
voor het bepalen van gewichten. Deze techniek wordt niet besproken door Vrolijk et al. (2003). In bijlage 4 is
een beschrijving opgenomen van deze techniek. Verder wordt verwezen naar Pluimers (2001) voor een be-
schrijving van de volgende methoden: de 'distance to target'-, de 'no significant adverse effect level'-, de
panel-, de marginale kosten- en de Milieuprogramma Sierteelt-methode. Tot slot wordt verwezen naar Corne-
lissen (2003) voor het maken van afwegingen met behulp van fuzzy logic.
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daarbij vaak om oplossingen die ook in relatie tot andere sociaal-wetenschappelijke vraag-
stukken zijn gebruikt). Hieronder wordt op elk van deze oplossingen ingegaan.

Monetarisatie

Een van de theoretische mogelijkheden voor het onder een noemer brengen van diverse
thema's is het waarderen van die thema's in geld. Op bedrijfsniveau zijn hiertoe diverse po-
gingen gedaan.! Daarbij gaat het met name om thema's die voor het bedrijf wel
economische waarde en gevolgen hebben, maar waarvan de omvang moeilijk kan worden
ingeschat (waardoor normaal gesproken een onderweging plaatsvindt bij het nemen van
beslissingen). Het betreft doorgaans zaken die ook daadwerkelijk financiéle gevolgen kun-
nen hebben voor het bedrijf (zoals social capital, human capital, intellectual capital en
institutional capital; Skandia, 1999; Vergauwen en Vandemaele, 2001) en waarbij het ook
in het (financi€le) belang van het betreffende bedrijf is om hiermee rekening te houden.
Daarnaast bestaan er ook berekeningen op bedrijfsniveau waarbij wordt getracht bepaalde
maatschappelijke kosten, zoals de gevolgen voor het milieu waarvoor het bedrijf - volgens
de huidige wetgeving - (nog) niet aansprakelijk kan worden gesteld, te internaliseren. In
zijn algemeenheid geldt echter dat het in geld uitdrukken van people- en planet-thema's
nog slechts beperkt mogelijk is en dus nog niet bruikbaar is voor waardering van de presta-
ties van een onderneming op het gebied van duurzaamheid als geheel.

Indifferentiecurve

In paragraaf 3.1.3 is aangegeven dat bij de analyse van duurzaamheidsvraagstukken ge-
bruik kan worden gemaakt van het stock-and-flow-denken. Deze denkwijze komt voort uit
de economische wetenschap waarbij onderscheid wordt gemaakt tussen balans en resulta-
tenrekening. In het onderstaande kader (kader 3.1) wordt aangegeven hoe langs deze lijn
verder kan worden gedacht door gebruik te maken van ver ontwikkelde analyse- en afwe-
gingsconcepten uit de (micro-)economie. Meer specifieck wordt daarbij aangegeven hoe
deze concepten kunnen worden toegepast bij afwegingsprocessen met betrekking tot duur-
zaamheid.

Kader 3.1 Illustratie van het gebruik van het indifferentiedenken voor het maken van afwegingen met
betrekking tot duurzaamheid

Op dezelfde manier als in de (micro-)economie de keuze wordt gemaakt voor een bepaalde hoeveelheid te
produceren producten kan ook een afweging tussen de people- planet- en profit-thema's worden gemaakt.
In de onderstaande figuur is ter illustratic een afweging gemaakt tussen planet (horizontale as) en profit
(verticale as) gemaakt. Dezelfde analyse zou ook voor de drie P's gemaakt kunnen worden door een derde
as (voor people) toe te voegen, maar dan wordt het plaatje onoverzichtelijker.

" Ook op nationaal niveau zijn er diverse pogingen gedaan. Het gaat daarbij bijvoorbeeld om het aanpassen
van het nationaal inkomen voor de verbruikte hoeveelheid fossiele brandstoffen. Dergelijke aanpassingen
hebben - naast op het waarderen van milieugevolgen - betrekking op het feit dat op nationaal niveau geen
economische voorraad (balans) wordt vastgesteld.
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Bij het analyseren van een beslissing, bijvoorbeeld het produceren van een bepaald product, kan de
score op de drie P's worden gemeten (deze score is een stroomgrootheid en geeft dus de verandering weer
in de voorraadgrootheid). Er zijn verschillende methoden om het betreffende product te produceren. Er kan
gekozen worden voor een innovatieve productiewijze waarbij sprake is van het gebruik van zonne-energie,
de creatie van goede arbeidsomstandigheden en de verwerving van veel kennis over het productieproces
(X1). Deze combinatie gaat echter gepaard met een lage economische groei, omdat concurrenten tegen la-
gere kosten kunnen produceren. Een tweede optie is de standaardproductiewijze: een combinatie van het
gebruik van fossiele brandstoffen, de creatie van relatief slechte arbeidsomstandigheden, maar een hoge
economische groei (X,). Daarnaast zijn er nog diverse andere productiewijzen. Deze productiewijzen en de
bijbehorende scores op respectievelijk planet en profit wordt weergegeven door middel van de productie-
mogelijkhedencurve (M).

Vervolgens wordt een indifferentiecurve (ofwel iso-nutscurve) toegevoegd (N;). Deze geeft combina-
ties van de drie P's aan die een gelijk nut opleveren. Door koppeling van de productiemogelijkhedencurve
met de maatschappelijke indifferentiecurve ontstaat een maatschappelijk optimum. Dit maatschappelijk op-
timum zal alleen worden bereikt als ieder individu handelt zoals het maatschappelijk gewenst zou zijn. De
werkelijke keuzen kunnen hier echter van afwijken. Door de werkelijke individuele keuzen op te tellen
komt de indifferentiecurve tot stand die daadwerkelijk op de markt wordt geconstateerd (Ny).

In de praktijk maken mensen en bedrijven andere keuzes, omdat ze zelf niet alle gevolgen dragen die
hun keuze voor de maatschappij heeft. Een consument wil zelf geen lasten dragen als dit betekent dat een
ander van de baten profiteert. Als een consument bijvoorbeeld zelf niet te maken heeft met de gevolgen
van slechte arbeidsomstandigheden, dan kiest hij waarschijnlijk voor het goedkoopste product. Ook kan
het zijn dat de consument niet op de hoogte is van de wijze waarop het product is geproduceerd en dus on-
bewust de 'verkeerde' keuze maakt. Gegeven deze beperkingen is binnen de huidige institutionele
inrichting dus alleen indifferentiecurve Ny van toepassing.

De analyse waarom de indifferentiecurve van de maatschappij als geheel afwijkt van de werkelijke
curve is erg interessant. Maar misschien nog interessanter is het om te kijken hoe deze curven dichter bij
elkaar kunnen worden gebracht. Hierbij kan gedacht worden aan het verstrekken van informatie over de
ingrediénten en productiewijze van een product en het instellen van instituties die bijvoorbeeld de voedsel-

Kader 3.1 Illustratie van het gebruik van het indifferentiedenken voor het maken van afwegingen met be-
trekking tot duurzaamheid (vervolg)
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kwaliteit bewaken. Hierin kunnen dus zowel de overheid (bijvoorbeeld via wetgeving over toegestane pro-
ductiemethoden), het bedrijfsleven (informatieverstrekking) en de consument (informatievergaring, bewust
keuzen maken) een rol spelen.

Naast de analyse van de indifferentiecurven is ook de analyse van de productiemogelijkhedencurven
interessant. Door technologische vooruitgang kunnen nieuwe combinaties ontstaan die milieuvriendelijker
zijn zonder dat dit leidt tot slechtere economische prestaties. Ook is het mogelijk dat nieuwe mogelijkhe-
den ontstaan door nichemarkten te cre€ren. Bijvoorbeeld: de introductie van een biologisch label leidt tot
andere productiemogelijkhedencombinaties. De overheid kan hierbij een rol spelen door bijvoorbeeld mi-
lieu- en sociale kosten in de prijzen van de producten te internaliseren. Verder kan de overheid patenten
toestaan, waardoor de initiatiefnemer de maatschappelijke waarde op sociaal gebied (ontwikkelde kennis)
economisch te gelde kan maken. Deze is daardoor sneller geneigd sociale waarde voor de maatschappij te
creéren.

Kader 3.1 Illustratie van het gebruik van het indifferentiedenken voor het maken van afwegingen met be-
trekking tot duurzaamheid (vervolg)
Gebaseerd op: Diederen (2002).

Het hierboven beschreven analysekader kan zowel op nationaal als op bedrijfsniveau
worden gebruikt. Uiteindelijk gaat het er daarbij om zodanige afwegingen te maken dat een
maatschappelijk duurzaamheidsoptimum wordt bereikt. Echter, uit bovenstaande beschrij-
ving kan ook worden geconcludeerd dat het maken van integrale afwegingen aan de hand
van het indifferentiedenken een complexe aangelegenheid kan zijn. Bovendien rest de
vraag: Hoe bepaal ik het nut van de diverse combinaties van de drie P's? Het nut van een
dergelijke combinatie is in principe ook een totaalscore. Bij de totstandkoming van die sco-
re speelt weging uiteraard ook een rol.

Milieu-indices

In een rapport over geaggregeerde milieu-indicatoren beschrijft de OESO (2002) tientallen

indices die een totaaloordeel geven over de toestand van het milieu in een bepaald gebied.

Deze indices worden onderverdeeld in vier groepen:’

- indices gebaseerd op de natuurwetenschappen
Deze indices zijn gebaseerd op een optelling van fysieke gegevens. Bij de Living
Planet Index wordt bijvoorbeeld de ontwikkeling in de aantallen van honderden soor-
ten dieren bij elkaar opgeteld. De weging is bij deze indices vaak min of meer
wetenschappelijk verantwoord; desondanks blijft er echter (in veel gevallen) sprake
van (enige) subjectiviteit. Het probleem van deze indices is verder dat ze (vaak) maar
een deel van de totale ecologische duurzaamheid beschrijven (de eenheden moeten
immers optelbaar zijn). Voor een afweging van de drie P's zijn ze dus niet bruikbaar;

- indices gekoppeld aan beleidsdoelen
Het gaat hierbij om indices die bedoeld zijn voor de evaluatie van beleid (zoals het
Nationaal Milieubeleidsplan). Doorgaans vindt bij deze indices nauwelijks weging
plaats tussen thema's (beleidsdoelen zijn immers vaak uitgesplitst naar de verschil-
lende thema's). Bij de formulering van het Nationaal Milieubeleidsplan (VROM,
2001) zijn weliswaar ook indices geformuleerd voor de totale toestand van het milieu

' Veel van de genoemde voorbeelden worden besproken in OESO (2002).
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of voor de toestand bij bepaalde doelgroepen (bijvoorbeeld de landbouw), maar deze
worden in de praktijk nauwelijks gebruikt;

- indices gebaseerd op de accountingbenadering
Bij deze groep - waaronder de ecological footprint en het groene nationaal inkomen
vallen - wordt alles uitgedrukt in een fysieke eenheid (zoals hectares) of in geld. De-
ze indices zijn doorgaans gemakkelijk te interpreteren en communiceren, maar ze
zijn vaak wel erg gevoelig voor de soms discutabele veronderstellingen;

- synoptic (complexe) indices
Deze indices - zoals de Sustainable Well-being Index en de Human Development In-
dex - beschrijven een probleem doorgaans het meest volledig. Dat leidt echter ook tot
veelal complexe berekeningen en daardoor een gebrek aan transparantie en/of tot he-
le simpele wegingmethodes (alle thema's krijgen een gelijk gewicht) die ter discussie
staan.

Diverse instanties en overheden (Wereldbank, 2003) hebben inmiddels besloten af te
zien van indices. Redenen hiervoor zijn dat ze te subjectief zijn en effecten kunnen verhul-
len als twee effecten tegengesteld werken en/of elkaar compenseren. In plaats daarvan
werken zij met een set van hoofdindicatoren die soms wel weer door een bepaalde weging
tot stand is gekomen, maar die dan bij voorkeur minder subjectief is.

Anderzijds krijgen indices (zoals de Human Development Index, de ecological foot-
print en de Dow Jones Sustainability World Index) wel veel aandacht in de pers. Ze zijn
namelijk makkelijk te communiceren. Ondanks hun gebreken vervullen zij dus blijkbaar
wel een functie.

Normalisatie in de sociale wetenschappen

Een normalisatietechniek die in de sociale wetenschappen veel wordt gebruikt, is het toe-
kennen van een puntenaantal aan een thema. Vaak wordt daarbij gekozen voor een score
van 1 tot en met 5 punten, waarbij de score van 1 punt wordt toegekend aan de laagste mo-
gelijke waarde van de achterliggende indicator en de score van 5 punten aan de hoogst
mogelijke waarde (tussenliggende waarden krijgen tussenliggende scores). Een nadeel
hierbij is dat deze score in veel gevallen relatief subjectief wordt vastgesteld. Er zijn echter
wel voorbeelden, waarbij het toekennen van punten op relatief objectieve gronden gebeurt.
Zo worden in de Sustainability Scorecard (Van Bakel, 2002) scores toegekend aan de hand
van de volgende criteria:

1 punt: Er wordt voldaan aan de wettelijke voorschriften; het kortetermijndenken
overheerst;

2 punten: Er wordt meegedaan aan brancheontwikkelingen (common practice);

3 punten: Er wordt voldaan aan internationale standaarden; er wordt rekening ge-
houden met de wensen van stakeholders;

4 punten: Er wordt voldaan aan wensen van stakeholders; er is sprake van een lan-
getermijn duurzaamheidsstrategie.
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Echter ook hierbij resteert enige subjectiviteit bij het vertalen van de prestaties ten
aanzien van een bepaald thema naar bovenstaande indeling. Verder hoeft het niet zo te zijn
dat de waardering van de prestatie rechtevenredig samenhangt met bovenstaande indeling.
Het kan een grotere prestatie zijn om voor een bepaald thema de (vergaande) brancheont-
wikkeling bij te houden, dan om bij een ander thema aan de internationale standaarden te
voldoen. Een ander probleem is dat er niet voor elk thema branchebrede initiatieven, inter-
nationale standaarden en stakeholderwensen bekend zijn. Hierdoor wordt de scorebepaling
lastig. Voordelen van deze indeling zijn dat de scores op de verschillende thema's goed
vergelijkbaar zijn en dezelfde relatief objectieve basis hebben. Verder is de methode een-
voudig te begrijpen voor buitenstaanders.

Meer in het algemeen worden de puntenaantallen gebruikt om rekenkundige bewer-
kingen uit te voeren. In principe moet er dan rekening worden gehouden met de
schaaleigenschappen van de achterliggende waarden van de indicator, maar in de praktijk
wordt daar vaak gemakkelijk overheen gestapt. Op basis van (deel)scores voor een aantal
indicatoren worden er bijvoorbeeld totaalscores voor een thema bepaald; ook kunnen er to-
taalscores voor een bepaald bedrijf worden berekend. Daarbij kunnen eventueel ook
gewichten worden toegekend aan de diverse indicatoren en/of thema's. Dit kan door bij een
thema dat van groter belang wordt geacht, een grotere range van mogelijke scores te hante-
ren (de te behalen score op dat thema varieert dan van bijvoorbeeld 1 tot en met 10 in
plaats van 1 tot en met 5). Een meer geavanceerde methode is die van Graves et al. (2002).
Z1j gebruiken de standaardafwijking van de gemiddelde score als de score die van belang is
voor de totaalscore. Als een bedrijf relatief slecht scoort (ten opzichte van andere bedrij-
ven) op een bepaalde indicator, dan weegt deze zwaarder mee dan andere indicatoren (in
beginsel tellen alle indicatoren even zwaar mee). Een nadeel is dat bij sommige indicatoren
een afwijking van het gemiddelde belangrijker wordt gevonden, dan bij andere indicatoren.

Naast de hiervoor genoemde problemen bij het normalisatieproces kan ook nog op de
volgende punten worden gewezen. Een uitgangspunt bij het toekennen van punten is vaak
dat er sprake is van een lineaire samenhang tussen de waarde van een indicator en duur-
zaamheid. Zoals hiervoor al is aangeven (bij de discussie over drempelwaarden) kunnen er
bepaalde omslagpunten zijn, waarbij sprongen optreden (als er geen mineralenoverschot
meer is, levert een verdere verbetering geen betere score meer op). Verder kan er ook spra-
ke zijn van bijvoorbeeld een exponentieel verband (een keer de wet overtreden wordt nog
als een ongeluk gezien maar bij herhaling is er blijkbaar structureel iets fout). Een andere
complicatie is het bestaan van synergie-effecten tussen twee indicatoren. Dit betekent bij-
voorbeeld dat een combinatie van twee goede scores eigenlijk een positiever beeld geven
dan blijkt uit de sommatie van de twee afzonderlijke scores. Bij de keuze van de thema's en
indicatoren moet worden geprobeerd om dit soort effecten zo veel mogelijk te vermijden,
omdat ze het wegingsproces erg complex maken. Aan de andere kant moet ook worden
onderkend dat het weglaten van bepaalde thema's er bewust of onbewust toe kan leiden dat
wetenschappers of stakeholders tot een hogere score of weging komen voor de thema's die
eraan gerelateerd zijn en wel zijn meegenomen.
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3.4.2 Overwegingen die weging kunnen beinvloeden

Bij veel prestatiemeetsystemen wordt de wegingproblematiek uiteindelijk opgelost door
personen (bijvoorbeeld stakeholders of experts) een inschatting te laten maken van het re-
latieve belang van de diverse indicatoren en thema's." Bij het maken van die inschatting
kunnen de diverse overwegingen een rol spelen. Hieronder wordt aan enkele van deze
overwegingen aandacht besteed.” Daarna wordt stilgestaan bij mogelijkheden om het hoofd
te bieden aan verschillen in de manier waarop beoordelaars met deze overwegingen om-
gaan.

Korte- versus langeter mijneffecten

Tussen de thema's bestaan er verschillen ten aanzien van de termijn waarop (potentiéle) ef-
fecten zichtbaar worden. Zo kan onvoldoende aandacht voor voedselveiligheid direct
leiden tot ziekte bij of zelfs dood van consumenten. Een hoog energieverbruik heeft daar-
entegen op korte termijn nauwelijks effect, maar op lange termijn kan dit leiden tot het
broeikaseffect en tot uitputting van fossiele brandstoffen. Bij het vaststellen van het ge-
wicht van een thema maken beoordelaars - al dan niet expliciet - een overweging omtrent
het belang van korte- en langetermijneffecten. Hierbij kunnen verschillen ontstaan tussen
de verschillende beoordelaars.

Basisniveau

Bij het vaststellen van het gewicht van een bepaald thema kunnen beoordelaars ook reke-
ning houden met het (verwachte) niveau waarop bedrijven in het algemeen presteren.
Voedselveiligheid is bijvoorbeeld erg belangrijk als er nog bedrijven zijn die voedsel pro-
duceren waar mensen ziek van worden. Als alle bedrijven echter dit niveau ontstegen zijn,
kan het thema als onbelangrijk worden beoordeeld.

Normalisatie en aggregatie

Als de score van een bedrijf op een bepaalde indicator is vastgesteld, moet deze nog wor-
den omgezet naar een eenheid die vergelijkbaar is met de scores op andere indicatoren
(normalisatie; zie paragraaf 3.4.1) en vervolgens - mede met behulp van gewichten - geag-
gregeerd tot een totaalscore op een thema en uiteindelijk van het bedrijf. Kennis over de
procedure die hierbij wordt gehanteerd kan meespelen in het oordeel van de beoordelaar.
Verschillen in scores op indicatoren kunnen daardoor worden geneutraliseerd of juist ver-
groot door het gewicht dat aan die indicatoren wordt toegekend. De beoordelaar kan dus
'corrigeren’, waardoor een indicator uiteindelijk het door hem of haar gewenste effect heeft
op de totaalscore.

! Wat in deze paragraaf wordt gezegd over de scores op en gewichten van indicatoren geldt vaak ook voor
thema's en vice versa.

* Merk op dat dit soort overwegingen ook een rol kunnen spelen als de score op een indicator door personen
(subjectief) wordt vastgesteld.
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Mate van invioed van bedrijf

Een beoordelaar kan ook in zijn of haar overwegingen betrekken in welke mate een bedrijf
een bepaalde uitkomst kan beinvloeden. Bij managementindicatoren zal dit in de regel het
geval zijn, maar bij uitkomstindicatoren hoeft dat niet altijd zo te zijn. Veel grote bedrijven
kunnen bijvoorbeeld invloed uitoefenen op de duurzaamheidsprestaties van leveranciers;
voor de meeste kleine bedrijven geldt daarentegen dat zij daarvoor niet over de (economi-
sche) macht beschikken. De beoordelaar kan hier rekening mee houden door bij kleinere
bedrijven (bijvoorbeeld individuele boeren) de duurzaamheidsprestaties van leveranciers
een lager gewicht te geven dan bij multinationals (zoals Unilever).

Context

De laatste overweging die hier wordt genoemd betreft de omstandigheden (context) waarin
een bedrijf verkeert. Een bedrijf dat in financiéle problemen verkeert, kan het minder kwa-
lijk worden genomen dat een aantal mensen wordt ontslagen, dan een bedrijf dat het
financieel al erg goed doet maar nog hogere rendementen wil behalen. Dit kan in het aan
het aantal ontslagen toegekende gewicht tot uitdrukking worden gebracht.

Mogelijkheden om ver schillen tussen beoordelaars het hoofd te bieden

De mate waarin beoordelaars de bovenstaande overwegingen (expliciet dan wel impliciet)
in hun oordeel betrekken bij het vaststellen van het gewicht van een indicator of thema kan
sterk verschillen per beoordelaar. Dit kan één van de oorzaken zijn van de (soms grote)
verschillen in het gewicht dat aan bepaalde onderwerpen wordt toegekend. Dit kan worden
overvangen door de beoordelaars vooraf overeenstemming te laten bereiken over de ma-
nier waarop dit soort zaken worden meegenomen. Een bijkomend voordeel kan zijn dat
mogelijk impliciete overwegingen worden geéxpliciteerd.

Een andere maatregel is het verstrekken van zo veel mogelijk informatie. Zo kan bij-
voorbeeld aan de betrokkenen informatie worden verstrekt over de spreiding tussen de
scores van de bedrijven, de omstandigheden waarin de bedrijven verkeren, de wijze waar-
op de normalisatieprocedure zal verlopen, enzovoorts. Op deze manier kan zo veel
mogelijk worden voorkomen dat bijvoorbeeld de ene expert een hoge weging aan een item
geeft omdat het potentieel van groot belang kan zijn (dode mensen als gevolg van voedsel-
vergiftiging), terwijl de ander het item een lage weging geeft omdat de bedrijven toch
allemaal aan een bepaald minimum voldoen.

Een derde mogelijkheid om de verschillen tussen beoordelaars het hoofd te bieden is
het geven van terugkoppeling aan de beoordelaars over de gevolgen van hun gekozen we-
ging. Door voor een aantal voorbeeldbedrijven te laten zien wat de duurzaamheidsscore
wordt met de voorgestelde weging, kunnen eventueel nog correcties worden aangebracht.
Doordat er veel factoren meespelen is het voor experts niet altijd eenvoudig om de gevol-
gen van hun keuzen te overzien.

In de praktijk hanteren veel ratingorganisaties overigens geen mathematische bereke-
ningen om de bijdrage van een bepaalde indicator aan de totaalscore te bepalen. Er is wel
vooraf vastgesteld hoeveel punten maximaal op een bepaald thema gescoord kunnen wor-
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den maar de uiteindelijke score van het bedrijf wordt door een expert bepaald. Op deze
manier wordt het weliswaar minder transparant maar kan er wel rekening gehouden wor-
den met bovenstaande wegingsproblemen en zaken die minder goed vast te leggen zijn in
beslissingsregels: 'Over het geheel genomen heb ik een goed gevoel bij dit bedrijf. Dus ik
rond de scores bij een aantal thema's naar boven af'. Deze methode is overigens alleen ge-
schikt als de beoordelaar over meer informatie beschikt dan alleen de scores op de
relevante thema's. Het goede gevoel moet immers wel ergens op gebaseerd zijn.

3.4.3 Conclusie

Bij de ontwikkeling van een prestatiemeetsysteem is het onvermijdelijk dat men vroeg of
laat te maken krijgt met wegingsproblematiek. In dat verband is hier gesproken over nor-
malisatie: het onder één noemer brengen van prestaties ten aanzien van verschillende
thema's. Dit kan bijvoorbeeld door alle prestaties uit te drukken in geldeenheden, nutseen-
heden, fysieke eenheden of een puntenaantal. Het voordeel hiervan is dat er vervolgens
rekenkundige bewerkingen kunnen worden uitgevoerd, zodat prestaties geaggregeerd kun-
nen worden. In principe moet daarbij wel rekening worden gehouden met de
schaaleigenschappen van de achterliggende meetwaarden. In de praktijk wordt er echter
vaak geweld gedaan aan dit principe. Dit geldt vooral in situaties waarbij prestaties worden
uitgedrukt in puntenaantallen. Dit is echter ook de normalisatievorm die in relatie tot duur-
zaamheidsprestaties het meest voorkomt. Dat komt met name doordat de andere vormen
niet of slechts zeer lastig toepasbaar zijn.

Een ander punt dat in deze paragraaf ter sprake is gekomen, betreft de overwegingen
die bewust dan wel onbewust een rol kunnen spelen bij het (subjectief) vaststellen van ge-
wichten: (a) korte- versus langetermijneffecten, (b) het algemene niveau waarop er in de
sector wordt gepresteerd, (c) (kennis over) de procedure die wordt gevolgd bij normalisatie
en aggregatie, (d) de mate waarin het bedrijf invloed heeft op de betreffende prestaties en
(e) de context waarbinnen het bedrijf opereert. Om te voorkomen dat verschillende beoor-
delaars op verschillende gronden tot een oordeel komen, kunnen dit soort overwegingen
vooraf worden besproken. Er kunnen dan ook afspraken worden gemaakt hoe een en ander
in het oordeel wordt betrokken. Verder kunnen de beoordelaars extra informatie krijgen
(bijvoorbeeld over de bedrijfscontext) en kan hen de mogelijkheid worden geboden om op
basis van terugkoppeling (over het uiteindelijke effect van hun oordelen op de totaalscore)
hun oordelen (gewichten) bij te stellen. Dergelijke maatregelen zijn echter vooral van be-
lang als er experts worden ingeschakeld. Als er - zoals bij de stakeholderbenadering -
relatieve leken worden ingeschakeld, dan is het waarschijnlijk beter te letten op aantallen
respondenten en op represen‘catie.1 Op die manier kan het effect van de verschillen ten aan-
zien van de bovengenoemde overwegingen worden beperkt (uitgemiddeld).

' Er wordt hier gesproken over relatieve leken, omdat niet verwacht mag worden dat in zijn algemeenheid
geldt dat iedere stakeholder ten aanzien van elk duurzaamheidthema deskundig is. Een maatschappelijke or-
ganisatie die zich richt op mensenrechten is op dat gebied wel deskundig, maar bijvoorbeeld op het gebied
van voedselveiligheid een (relatieve) leek. Hetzelfde geldt voor een willekeurige burger; vaak is hij of zij
- vanuit zijn of haar achtergrond - wel (enigszins) deskundig op bepaalde gebieden, maar op andere weer
niet.
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3.5 Keuzevan presentatievorm (keuzevraagstuk 2.4)

Het laatste (niet noodzakelijkerwijs in chronologische zin) vraagstuk bij de ontwikkeling
van een (concept-) prestatiemeetsysteem betreft de keuze van de vorm waarin de meetre-
sultaten worden gepresenteerd (keuzevraagstuk 2.4). Aan deze keuze is deze paragraaf
gewijd. Eerst wordt er in paragraaf 3.5.1 kort een model uit de communicatietheorie gepre-
senteerd. Aan de hand daarvan worden diverse presentatievormen getypeerd. Vervolgens
komen er in paragraaf 3.5.2 enkele overwegingen aan de orde die bij het kiezen van de pre-
sentatievorm een rol spelen. De boodschap daarbij is dat met name moet worden gekeken
naar wat de boodschap is die moet worden overgebracht en wie als ontvangende partij van
die boodschap fungeert.

3.5.1 Typologie van presentatievormen

In deze paragraaf wordt de theorie over mediarijkheid van Daft en Lengel (1984) geintro-
duceerd. Daarna worden aan de hand van die theorie een aantal presentatievormen
gekarakteriseerd.

Mediarijkheid

Communicatiemedia verschillen ten aanzien van het vermogen waarin ze in staat zijn om
rijke informatie te versturen van een zender naar een of meer ontvangers. Dit vermogen is
athankelijk van vier kenmerken van die media. Het eerstgenoemde kenmerk is de snelheid
waarmee de ontvanger kan reageren op de verzonden boodschap. Dit kan snel zijn zoals
tijdens een gesprek tussen personen; dit kan ook langzaam zijn zoals bij een briefwisseling.
Het tweede kenmerk is de mate waarin de boodschap kan worden afgestemd op de ontvan-
gende partij. Tijdens een presentatie kan er direct op het publieck worden ingespeeld; bij
een folder is dit minder goed mogelijk. Het derde kenmerk betreft het soort taal waarvan
gebruik wordt gemaakt. Het kan gaan om numerieke taal (cijfers), formele taal (zoals in
wetteksten), informele taal (spreektaal) en/of om beeldende taal (zoals bij figuren). Het
laatste kenmerk betreft het aantal en het soort signalen ('cues') die aan de ontvanger wor-
den gegeven. Wat betreft het soort signalen kan onderscheid worden gemaakt tussen audio-
en videosignalen. Daarbij wordt gebruikgemaakt van respectievelijk het gehoor en het ge-
zicht.' Gezamenlijk bepalen deze kenmerken - zoals gezegd - de rijkheid van een medium.
Het voert te ver om hier alle mogelijke media die gebruikt zouden kunnen worden te
ordenen aan de hand van de bovengenoemde kenmerken. Dit gebeurt echter wel voor enke-
le presentatievormen die door bedrijven en onderzoeksinstellingen worden gebruikt bij de
communicatie over duurzaamheidsprestaties. Voor bedrijven gaat het met name om bro-
chures, (jaar)verslagen, websites, presentaties en dialogen met stakeholders; voor
onderzoeksinstellingen om schriftelijke en mondelinge rapportages (zie figuur 3.1).

! Uiteraard kan ook gebruikgemaakt worden van de andere zintuigen (ruiken, proeven, voelen) voor het
overdragen van informatie. Dit komt echter minder vaak voor.

93



\O
=

Presentatievormen Kenmerken Rijkheid
Snelheid van Afstemming Soort taal Aantal en
terugkoppeling op ontvanger soort signalen
Bedrijven Brochures Zeer laag Laag Numeriek, Video Laag
vrij formeel en A
beeldend
(Jaar)verslagen  Zeer laag Laag Numeriek, Video
vrij formeel en
beeldend
Websites Laag Zeer laag Numeriek, Audio en
vrij formeel en video
beeldend
Presentaties Hoog Hoog Numeriek, Audio en
informeel en video
beeldend
Dialoog met Zeer hoog Zeer hoog Numeriek, Audio en
stakeholders informeel en video v
beeldend Hoog
Onderzoeks-  Schriftelijke Zeer laag Laag Numeriek, Video Laag
instellingen  rapportage vrij formeel en
beeldend
Mondelinge Hoog Hoog Numeriek, Audio en
rapportage informeel en video
beeldend Hoog

Figuur 3.1  Typering van presentatievormen die vaak worden gebruikt door bedrijven en onderzoeksinstellingen



Binnen deze verzameling passen ook de volgende specifieke presentatievormen die
in relatie tot duurzaamheid veel worden gebruikt: indices, typologieén en metaforen, spin-
nenwebdiagrammen, cockpitachtige figuren en interactieve websites. Een index is een
getal dat een totaalbeeld geeft. Een voorbeeld hiervan is de Dow Jones Sustainability
World Index; dit getal representeert de ontwikkeling van de koersen van de meest duurza-
me beursgenoteerde bedrijven. Dergelijke indices zijn op zichzelf laag qua
informatierijkheid (hoewel er wel veel informatie aan ten grondslag kan liggen).

Een voorbeeld van een typologie is de indeling die Berenschot (2003) hanteert om
bedrijven te rangschikken met betrekking tot de wijze waarop zij omgaan met duurzaam-
heidsverslaglegging. Deze indeling bestaat uit de volgende categorieén: voorhoede,
subtoppers, kanshebbers, zoekers en hekkensluiters. De termen waarmee deze categorieén
worden aangeduid, zouden ook als metaforen kunnen worden beschouwd. Daarmee geven
ze extra informatie. Omdat ze bovendien gebruikmaken van formele in plaats van nume-
rieke taal scoren ze ook hoger qua informatierijkheid (dan indices).

De Sustainability Scorecard (Van Bakel, 2002) is een voorbeeld van een instrument
waarbij de resultaten worden gepresenteerd met behulp van een spinnenwebdiagram (zie
figuur 3.2 voor een voorbeeld). De complexiteit van een dergelijk diagram brengt met zich
mee dat er vrij veel informatie wordt gepresenteerd. Verder wordt er gebruikgemaakt van
zowel numerieke, formele als beeldende taal, waardoor de informatierijkheid hoger is dan
bij typologieén (en metaforen).

MV O-activiteiten per onderdeel van de managementscyclus
voor thema X

Beleid
1 _

0,8+

Transparantie Maatregelen

Verantwoordelijkheid Monitoring

Doelstellingen

Figuur 3.2  Voorbeeld van een spinnenwebdiagram

Cockpitachtige figuren worden in de bedrijfscontext (nog) niet veel gebruikt. Er zijn
echter wel diverse voorbeelden in andere contexten. De European Statistical Laboratory
(ESL, 2004) publiceert bijvoorbeeld een cockpitachtig figuur - zij noemen het een dash-
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board - waarin een overzicht wordt gegeven van de stand van zaken met betrekking tot de
Millennium Development Goals (VN, 2000; zie figuur 3.3). Dit soort figuren zijn nog
complexer dan spinnenwebdiagrammen en bevatten dus heel veel informatie, soms zelfs zo
veel dat ze onoverzichtelijk worden en men door de spreekwoordelijke bomen het bos niet
meer kan zien. Qua informatierijkheid zijn ze echter vergelijkbaar met spinnenwebdia-
grammen.

}‘MDE Dashboard {© 11): Three panes view for comparing countries - map of Southern America: Child mortality
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Figuur 3.3 Voorbeeld van een cockpitachtig figuur
Bron: ESL (2004).

De interactieve website, tot slot, is een vrij moderne presentatievorm. Een voorbeeld
hiervan is de site www.agriwijzer.nl van Stichting Duurteelt (2004). Op deze site kan een
ondernemer door bepaalde vragen te beantwoorden een benchmark opvragen en een zelf-
toets uitvoeren. Vooralsnog is dit beperkt tot enkele duurzaamheidsthema's; het principe is
echter breder toepasbaar. Voordelen van deze presentatievorm zijn dat er veel informatie
kan worden overgedragen en dat de informatierijkheid vrij hoog is. Er kan immers sprake
zijn van (enige) feedback, (enige) afstemming op de ontvanger en zowel audio- als video-
signalen. Er zijn echter ook beperkingen: de mogelijkheden voor feedback en afstemming
op de ontvanger zijn beperkt tot de vooraf geprogrammeerde opties.
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3.5.2 Overwegingen bij keuze van presentatievorm

Bij de keuze van een presentatievorm spelen naast de kenmerken van de presentatievorm
zelf ook overwegingen als het soort boodschap en de beoogde doelgroep een rol. De bood-
schap vloeit voort uit de informatiebehoefte die aan de communicatie ten grondslag ligt.
Wat betreft deze informatiebehoefte zijn volgens de theorie van Daft en Lengel (1984)
twee factoren van belang: onzekerheid en ambiguiteit. Onzekerheid heeft betrekking op
een gebrek aan informatie; de oplossing hiervoor is het aanbieden van meer informatie.
Ambiguiteit heeft ook betrekking op onzekerheid; het gaat echter om onzekerheid over de
betekenis van de informatie. De oplossing hiervoor bestaat niet (alleen) uit meer informa-
tie, maar (ook) uit anderssoortige, rijke informatie. Er moeten dus rijke media worden
gekozen om de boodschap over te brengen.

Overigens kan ambiguiteit ook het (beoogde) resultaat zijn van communicatie. Het
bewust afgeven van een boodschap die voor meerdere uitleg vatbaar is, kan voorkomen dat
er te snel conclusies worden getrokken. In het algemeen vindt men het prettig om een kort
en exact antwoord te krijgen op een vraag. Op de vraag 'hoe presteert dat bedrijf op het ge-
bied van duurzaamheid' zou men dus het liefst een antwoord krijgen in de vorm van een
cijfer van 1 tot en met 10. Dit is ook de reden dat cijfers en ranglijsten populair zijn in de
massamedia. Het gevaar bestaat echter dat dergelijke cijfers en ranglijsten een eigen leven
gaan leiden en - nog belangrijker - dat er een ongenuanceerd beeld van een bedrijf wordt
gecreéerd.' Dit kan worden voorkomen door een antwoord te geven dat voor meerdere uit-
leg vatbaar is. Als op de zojuist genoemde vraag een antwoord 'als een tijger' wordt
gegeven, dan is het antwoord nog steeds kort maar niet meer exact; het is ambigu en roept
daardoor vragen op: de ontvanger is benieuwd wat de zender bedoelt met zijn of haar
boodschap. Vervolgens volgt er communicatie om de boodschap toe te lichten en daarmee
de ambiguiteit te reduceren. De zender kan hier bewust gebruik van maken om te voorko-
men dat - zoals bij cijfers en ranglijsten vaak gebeurt - zijn of haar bondige antwoord een
eigen leven gaat leiden en er een ongenuanceerd beeld van het bedrijf ontstaat.” Er volgt
namelijk nog een mogelijkheid om de betekenis van het antwoord nader toe te lichten en
daarmee een genuanceerd beeld van het bedrijf te schetsen.

Een andere overweging betreft - zoals hierboven aangegeven - de boogde doelgroep
(de ontvanger(s)). Afthankelijk van de noodzaak om de boodschap (verder) af te stemmen
op de beoogde doelgroep moet er gekozen worden voor een rijk medium. Medewerkers
van het bedrijf zullen bijvoorbeeld beter in staat zijn om een uitdraai van het management-
informatiesysteem te begrijpen, dan een willekeurige burger. Bovendien zijn (in het
algemeen) case-beschrijvingen en fotomateriaal voor de burger interessanter dan cijferma-
teriaal over allerlei duurzaamheidsthema's. Verder is de gemiddelde burger vaak meer

! Krut en Munis (1998; in Graafland et al. (2002)) geven de voorkeur aan kwalitatieve aanduidingen, omdat:

- cijfers een bepaalde optelbaarheid suggereren die in werkelijkheid niet (altijd) bestaat;

- er verschillen bestaan tussen de prestaties van bedrijven die samenhangen met het soort activiteiten van die
bedrijven. Dergelijke verschillen kunnen een bedrijf echter niet aangerekend worden.

* Het is uiteraard ook mogelijk dat het antwoord 'als een tijger' door de ontvanger niet als dubbelzinnig wordt

opgevat en dus ook geen vragen op roept. Dit kan ertoe leiden dat een dergelijk antwoord - net als bij cijfers

en ranglijsten vaak gebeurt - een eigen leven gaat leiden. Dit is des te erger als de betekenis die de ontvanger

aan het antwoord geeft afwijkt van de door de zender beoogde betekenis.
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geinteresseerd in een globaal overzicht, terwijl het management graag veel detailinformatie
wil hebben. De doelgroep is dus ook (mede)bepalend voor de hoeveelheid informatie die
moet worden overgedragen. En ook om die reden kan het van belang zijn rijke media te
gebruiken; een rijk medium is namelijk vaak een efficiénte (snelle) manier om een grote
hoeveelheid informatie over te dragen.

3.5.3 Conclusie

Nadat de prestaties van een bedrijf zijn bepaald, moeten deze in enige vorm worden gepre-
senteerd. In deze paragraaf is aangegeven dat bij het selecteren van de presentatievorm
moet worden gelet op de rijkheid van de verschillende presentatievormen. Deze rijkheid
wordt bepaald door vier eigenschappen van de presentatievormen: (a) de snelheid waarmee
terugkoppeling kan plaatsvinden, (b) de mogelijkheden om de boodschap af te stemmen op
de ontvanger, (c) de soort taal die wordt gebruikt en het aantal en de soort signalen die
worden gebruikt. Op basis van deze eigenschappen kunnen de prestatievormen die in rela-
tie tot duurzaamheidsprestaties veel worden gebruikt, als volgt worden geordend (van lage
naar hoge rijkheid): brochures, (jaar)verslagen en rapporten, websites, presentaties en dia-
logen met stakeholders. Overigens kunnen de presentatievormen worden 'verrijkt' door
gebruik te maken van de volgende, meer specifieke presentatievormen (van lage naar hoge
rijkheid): indices, typologieén en metaforen, spinnenwebdiagrammen, cockpitachtige figu-
ren en interactieve websites.

Naast in de rijkheid van de verschillende presentatievormen is het van belang inzicht
te hebben in de informatiebehoefte en de doelgroep. Als de informatiebehoefte vooral
wordt veroorzaakt door een gebrek aan informatie (onzekerheid), dan is het vooral van be-
lang extra informatie aan te bieden. Dit hoeft niet noodzakelijkerwijs 'rijke' informatie te
betreffen (overigens kan een rijke presentatievorm wel een efficiént middel zijn om grote
hoeveelheden informatie over te dragen). Als de informatiebehoefte daarentegen vooral
bestaat uit onzekerheid over de betekenis van bepaalde informatie, dan is het gebruik van
'rijke' presentatievormen aanbevelingswaardig.

Tot slot kan het van belang zijn dat de boodschap moet worden afgestemd op de
doelgroep. 'Rijke' presentatievormen bieden hiertoe de beste mogelijkheden.

3.6 Concluse

De tweede fase binnen het proces voor de ontwikkeling van een prestatiemeetsysteem - het
ontwerp van een concept-prestatiemeetsysteem - kent net als de eerste fase diverse keuze-
vraagstukken. Ten eerste moet worden bepaald ten aanzien van welke
duurzaamheidsthema's de prestaties moeten worden gemeten. Hoewel de keuze van een
beperkt aantal thema's in principe geweld doet aan de aard van de duurzaamheidsproble-
matiek (waarin alles met alles samenhangt), is deze keuze onvermijdelijk: een alomvattend
meetsysteem is een illusie. Er kan echter wel worden getracht - en dat verdient ook aanbe-
veling - om bij die keuze volgens een bepaalde denkwijze te werk te gaan. In dit hoofdstuk
zijn in dat verband het Triple P-, het stakeholder- en het stock-and-flow-perspectief be-
sproken. Van deze perspectieven biedt het Triple P-perspectief de beste
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aanknopingspunten om aan te sluiten bij de duurzaamheidschecklist (die in het vorige
hoofdstuk als vertrekpunt is aangeraden). Daarbij wordt voorgesteld om de volgende invul-
ling aan te houden: (a) de profit-dimensie omvat de zaken die de economische
levensvatbaarheid van het bedrijf betreffen en alle financieel-economische effecten van het
bedrijf op zijn omgeving, (b) de planet-dimensie omvat alle ecologische effecten van het
bedrijf op zijn omgeving en (c¢) de people-dimensie omvat alle overige effecten.

Een tweede keuzevraagstuk bij het ontwerpen van een concept-prestatiemeetsysteem
is de selectie van indicatoren en meetmethoden. Bij die selectie kan inspiratie worden ge-
put uit diverse typologieén van indicatoren. In dit hoofdstuk zijn de volgende behandeld:
(a) principes, processen en uitkomsten, waarbij uitkomsten worden onderverdeeld in be-
leid, maatregelen en effecten, (b) driving force-, state- en response-indicatoren, (c¢) input-,
output-, outcome- en impactindicatoren, (d) enkelvoudige en geintegreerde indicatoren en
(e) toestand- en managementindicatoren. Daarnaast kan er gebruik worden gemaakt van
zogenaamde contextindicatoren. Elk van deze typologieén heeft waarde en het lijkt dus
verstandig om ze te combineren. Meer specifiek wordt hier voorgesteld om naast elkaar in-
dicatoren voor beleid, maatregelen, effecten en context te hanteren. De indicatoren zelf
dienen athankelijk van de functie van het meetsysteem en de specifieke situatie te worden
bepaald. In de meeste gevallen is het echter wel van belang om daarbij te denken aan de
beinvloedingsmogelijkheden van het betreffende bedrijf en aan de mate waarin duurzaam-
heid is geintegreerd in de diverse managementtools (zoals wordt betoogd in de EFQM-
benadering).

Bij het selecteren van indicatoren en meetmethoden is het echter niet alleen van be-
lang stil te staan bij mogelijke typen indicatoren; er moet ook aandacht worden besteed aan
diverse (mogelijke) meetproblemen. In algemene zin is de beoogde functie van het te ont-
wikkelen prestatiemeetsysteem bepalend voor de wijze waarop er met dergelijke
meetproblemen moet worden omgegaan. Echter, omdat deze functie hier is bepaald (zie
paragraaf 2.1), kan voor deze specifieke situatie een aantal aanbevelingen worden gedaan.
Ten eerste is - teneinde rekening te houden met de verschillen in relevantie van de duur-
zaamheidsthema's tussen de verschillende bedrijven - het voorstel hier om: (a) per sector
de relevante thema's te bepalen, (b) afthankelijk van de bedrijfsomvang en het al dan niet
direct of indirect betrokken zijn bij internationale activiteiten, thema's als arbeidsomstan-
digheden (bij bedrijven zonder werknemers) en mensenrechten (bij bedrijven die alleen in
Nederland actief zijn) te schrappen, (c) bij bedrijven die internationaal actief zijn, alleen
rekening te houden met internationaal 'erkende' normen en waarden en (d) bij het bepalen
van een totaalscore, te corrigeren voor het voor het betreffende bedrijf maximaal mogelijk
haalbare puntenaantal.

Ten tweede wordt hier - wat betreft de invloed van het bedrijf op anderen - voorge-
steld om alleen de (eigen) inspanningen om de prestaties van een keten te verbeteren in de
meting te betrekken. Ten derde wordt hier voorgesteld om - in ieder geval ten aanzien van
controversi€le thema's - onderscheid te maken tussen strengths en concerns. Als het gaat
om de keuze tussen subjectieve en objectieve meetmethoden, dan wordt hier onderkend dat
een bedrijf idealiter aan de hand van zowel subjectieve als objectieve methoden moeten
worden beoordeeld. Als next-best oplossing kan bij het volgen van prestaties worden ge-
kozen voor self-assessment. Bij het vergelijken van prestaties en het identificeren van best
practices lijkt het echter beter om af te gaan op het oordeel van experts. Verder wordt er

99



- wat betreft het gebruik van normen - voorgesteld om bij het volgen van prestaties gebruik
te maken van absolute prestatiemaatstaven en bij het vergelijken van prestaties en het iden-
tificeren van best practices van relatieve prestatiemaatstaven. Tot slot wordt voorgesteld
om - om rekening te houden met veranderingen in de loop van de tijd (zoals overnamen of
productintroducties) - gebruik te maken van contextindicatoren.

Het derde keuzevraagstuk dat in dit hoofdstuk aan de orde is gekomen, betreft de
keuze van wegingsmethoden. Aangezien er in andere publicaties al uitvoerig is ingegaan
op technieken die gebruikt kunnen worden bij het bepalen van gewichten is hier vooral
aandacht besteed aan normalisatie (het in een eenheid uitdrukken van de prestaties op de
diverse gebieden) en aan een aantal overwegingen die bij het (subjectief) bepalen van ge-
wichten een rol kunnen spelen. Het voordeel van normalisatie is dat er vervolgens
rekenkundige bewerkingen kunnen worden uitgevoerd, zodat prestaties geaggregeerd kun-
nen worden. In principe moet daarbij wel rekening worden gehouden met de
schaaleigenschappen van de achterliggende meetwaarden; in de praktijk wordt er echter
vaak geweld gedaan aan dit principe. Dit geldt vooral in situaties waarbij prestaties worden
uitgedrukt in puntenaantallen (wat in relatie tot duurzaamheidsprestaties het meest voor-
komt). Het verdient uiteraard aanbeveling om dat zo veel mogelijk te vermijden, maar
mocht het toch voorkomen, dan dient hier bij de presentatie van de resultaten melding van
te worden gemaakt.

De overwegingen die bewust dan wel onbewust een rol kunnen spelen bij het (sub-
jectief) vaststellen van gewichten zijn (a) korte- versus langetermijneffecten, (b) het
algemene niveau waarop er in de sector wordt gepresteerd, (c) (kennis over) de procedure
die wordt gevolgd bij normalisatie en aggregatie, (d) de mate waarin het bedrijf invloed
heeft op de betreffende prestaties en (e) de context waarbinnen het bedrijf opereert. Om te
voorkomen dat verschillende beoordelaars op verschillende gronden tot een oordeel ko-
men, wordt voorgesteld dit soort overwegingen vooraf te bespreken en er eventueel
afspraken over te maken. Verder wordt voorgesteld extra informatie (bijvoorbeeld over de
bedrijfscontext) te verstrekken aan de beoordelaars en hen de mogelijkheid te bieden op
basis van terugkoppeling (over het uiteindelijke effect van hun oordelen op de totaalscore)
hun oordelen (gewichten) bij te stellen. Overigens zijn dergelijke maatregelen vooral van
belang als er experts worden ingeschakeld; als er - zoals bij de stakeholderbenadering - re-
latieve leken worden ingeschakeld, dan is het belangrijker te letten op de omvang van de
steekproef en op representatie.

Het laatste keuzevraagstuk waaraan in dit hoofdstuk aandacht is besteed, betreft de
selectie van de vorm waarin de meetresultaten worden gepresenteerd. Vanuit de theorie
wordt aanbevolen om daarbij rekening te houden met de rijkheid van de presentatievorm.
Qua rijkheid kunnen de presentatievormen die in relatie tot duurzaamheidsprestaties veel
worden gebruikt, als volgt worden geordend (van lage naar hoge rijkheid): brochures,
(jaar)verslagen en rapporten, websites, presentaties en dialogen met stakeholders. Verder
kunnen deze presentatievormen worden 'verrijkt' door gebruik te maken van de volgende,
meer specifieke presentatievormen (van lage naar hoge rijkheid): indices, typologieén en
metaforen, spinnenwebdiagrammen, cockpitachtige figuren en interactieve websites.

Naast de rijkheid van presentatievorm zijn bij de selectie van een presentatievorm de
informatiebehoefte en de doelgroep van belang. Als de informatiebehoefte vooral wordt
veroorzaakt door een gebrek aan informatie (onzekerheid), dan dient er extra informatie te
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worden aangeboden. Dit hoeft geen 'rijke' informatie te zijn (overigens kan een rijke pre-
sentatievorm wel een efficiént middel zijn om grote hoeveelheden informatie over te
dragen). Als de informatiebehoefte daarentegen vooral bestaat uit onzekerheid over de be-
tekenis van bepaalde informatie, dan is het gebruik van 'rijke' presentatievormen
aanbevelingswaardig. Het gebruik van 'rijke' presentatievormen is, tot slot, ook aan te ra-
den als het van belang is de boodschap af te stemmen op de ontvanger van de informatie.
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4. Ter afsluiting

4.1 Conclusies

De meeste conclusies zijn beschreven in de betreffende paragrafen en hoofdstukken. Hier
worden slechts nog enkele overkoepelende conclusies genoemd.

Conclusie 1:

Bij de ontwikkeling van een prestatiemeetsysteem op het gebied van duurzaam en maat-
schappelijk verantwoord ondernemen is het onderscheiden van keuzevraagstukken
makkelijker dan het scheiden ervan.

Bij de ontwikkeling van een prestatiemeetsysteem op het gebied van duurzaam en
maatschappelijk verantwoord ondernemen hangt de ene keuze vaak samen met de andere.
Een duidelijk voorbeeld daarvan is enkele keren ter sprake gekomen: het selecteren van
thema's en het toekennen van gewichten; in principe betreft het selecteren van thema's ook
het toekennen van gewichten (de niet-geselecteerde thema's krijgen immers het gewicht
nul).

Deze samenhang zorgt er ook voor dat het lastig is bepaalde zaken op de juiste plaats
te introduceren. Om de aard van de duurzaamheidsproblematiek te illustreren is bijvoor-
beeld in paragraaf 2.3 een aantal lijsten met thema's de revue gepasseerd. Dergelijke lijsten
zouden ook in paragraaf 3.1 over de keuze van thema's kunnen worden gepresenteerd.
Vergelijkbare situaties doen zich voor bij het bespreken van respectievelijk de selectie van
indicatoren en meetmethoden en de selectie van weegmethoden. In beide gevallen komt de
score van een bedrijf op een bepaald thema aan de orde.

Conclusie 2:

Bij de ontwikkeling van een prestatiemeetsysteem op het gebied van duurzaam en maat-
schappelijk verantwoord ondernemen is het onvermijdelijk om bepaalde keuzen te maken;
dat geldt ook voor het sluiten van compromissen.

In het voorgaande is diverse keren aan de orde gekomen dat de duurzaamheidspro-
blematiek te omvangrijk is om een werkbaar alomvattend meetsysteem te ontwikkelen.
Daardoor moeten er keuzen worden gemaakt ten aanzien van de thema's die in beschou-
wing worden genomen. Dit betekent echter ook een eerste compromis tussen
maatschappelijk en wetenschappelijk ideaal en praktische haalbaar- en toepasbaarheid.

Andere keuzen die - bij de ontwikkeling van een prestatiemeetsysteem op het gebied
van duurzaam en maatschappelijk verantwoord ondernemen - gemaakt moeten worden zijn
de indicatoren, de weegmethoden en de presentatievormen die zullen worden gebruikt.
Daarbij gaat het meestal niet om de keuze van de beste indicator, weegmethode of presen-
tatievorm, maar om de keuze voor een - gezien de tegenstrijdige eisen van
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wetenschappelijk ideaal en praktische haalbaarheid - optimale oplossing. Een duidelijk
voorbeeld hiervan is de veelgebruikte methode om aan de hand van het toekennen van pun-
ten een totaalscore te berekenen. Om een totaalscore te bepalen moet in veel gevallen
geweld worden gedaan aan wetenschappelijke uitgangspunten ten aanzien van de schaal-
eigenschappen van de achterliggende variabelen (zie paragraaf 3.4.1).

In principe zou een dergelijke conclusie ook kunnen worden getrokken ten aanzien
van het schrijven over de ontwikkeling van een prestatiemeetsysteem. Maar uiteraard geldt
dat voor ieder rapport, ongeacht het onderwerp.

Conclusie 3:

In dit rapport is ingegaan op diverse keuzevraagstukken bij de ontwikkeling van een pres-
tatiemeetsysteem op het gebied van duurzaam en maatschappelijk verantwoord
ondernemen. Toch kan veel van wat hier is beschreven ook van waarde zjn voor andere
toepassingen - prestatiemeting in het algemeen.

In dit rapport is ervoor gekozen om het ideaal van generaliseerbaarheid los te laten
teneinde een bepaalde diepgang te kunnen bereiken. Dat betekent echter niet dat wat hier
beschreven is geen waarde kan hebben voor andere toepassingen. Diverse passages zijn
ook interessant indien er een prestatiemeetsysteem voor een andere functie - bijvoorbeeld
het belonen of bestraffen van onderneming op basis van hun duurzaamheidsprestaties -
moet worden ontwikkeld; denk onder meer aan wat er is gezegd over de wegingsproblema-
tiek. Vergelijjkbare opmerkingen kunnen worden gemaakt voor andere eenheden van
analyse en zelfs andere probleemgebieden. Kortom, de aangebrachte focus en de in dat
verband vrij specifieke voorbeelden, betekenen niet dat het rapport geen elementen bevat
die generaliseerbaar zijn tot een bredere context.

4.2 Aanbevelingen

Aanbeveling 1.
Onderzoek hoe de 'grote’ duurzaamheidsdoel stellingen zoals de Millennium Devel opment
Goals kunnen worden vertaald - met oog voor de financiéle randvoorwaarden waaraan
ondernemingen moeten voldoen - naar bijdragen die individuele ondernemingen daaraan
kunnen leveren.

In paragraaf 2.3 is gesteld dat de duurzaamheidsproblematiek wordt gekenmerkt door een
sterke samenhang tussen de diverse analyseniveaus en de verschillende deelproblemen.
Verder is daar gesteld dat de deelproblemen die op een hoger analyseniveau bestaan, in
principe ook deel uitmaken van de problematiek die op een lager niveau speelt. Op dat la-
gere niveau kunnen daarnaast nog andere deelproblemen van belang zijn. Tot slot is
betoogd dat het streven naar een duurzame samenleving een zaak is voor de samenleving
als geheel: en het bedrijfsleven en de overheid en de maatschappelijke organisaties en de
andere onderdelen van de samenleving.

Met deze ideeén in het achterhoofd is geanalyseerd in hoeverre de thematiek die op
de diverse analyseniveaus binnen de overheid en het bedrijfsleven speelt, inderdaad op el-
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kaar aansluit. De conclusie die daaruit is getrokken, is dat er inderdaad sprake is van sa-
menhang tussen de analyseniveaus en dat inderdaad geldt dat de thema's die op een hoger
niveau leven terugkomen op een lager niveau en daar worden aangevuld met nog andere
thema's. Bovendien is gebleken dat de thematiek die binnen het bedrijfsleven speelt gro-
tendeels overeenkomt met de thematiek die binnen de diverse overheden speelt. Hieruit
zou geconcludeerd kunnen worden dat de verschillende partijen inderdaad gezamenlijk
werken aan de verduurzaming van de samenleving.

Als echter nog iets verder wordt gekeken, dan is ook gebleken dat de invulling van
de diverse thema's nogal kan verschillen tussen de analyseniveaus en tussen de overheid en
het bedrijfsleven. Dit blijkt met name als er wordt gekeken naar de concrete doelen die er
zijn gesteld. Op zich is die diversiteit geen probleem; ieder draagt op een eigen manier bij
aan de verduurzaming van de samenleving. Echter, het zou waarschijnlijk efficiénter en ef-
fectiever zijn om de energie van de verschillende partijen nog meer te kanaliseren, zodat ze
gezamenlijk dezelfde (concrete) doelen nastreven. Partijen zouden bijvoorbeeld gezamen-
lijk kunnen werken aan het realiseren van de Millennium Development Goals.

Een bezwaar dat in dat verband naar voren zou kunnen worden gebracht is dat lagere
overheden en individuele (middelgrote en kleine) ondernemingen er niet voor kunnen zor-
gen dat de armoede in de wereld aanmerkelijk wordt gereduceerd. Toch kunnen dergelijke
organisaties wel degelijk een bijdrage leveren; zeker als zij dat samen doen. Dit werkt min
of meer hetzelfde als de wijze waarop allerlei maatschappelijke organisaties functioneren:
individuen (burgers) die hun krachten bundelen om gezamenlijk een bepaald doel te berei-
ken. Hiervoor is het echter wel noodzakelijk dat de Goals worden vertaald naar de bijdrage
die individuele organisaties (lagere overheden of individuele bedrijven) zouden kunnen le-
veren.

Als daarbij naar het bedrijfsleven wordt gekeken - en zeker als men zich richt op in-
dividuele (middelgrote en kleine) ondernemingen - dan mag niet uit het oog worden
verloren dat de focus daar ligt op het realiseren van rendement op geinvesteerd vermogen.
Dit betekent dat de vertaling van bijvoorbeeld de Millennium Development Goals naar
concrete bijdragen die individuele ondernemingen zouden kunnen leveren aan die realisatie
van die Goals, zodanig dient te gebeuren dat er oog is voor de directe en indirecte kosten
en baten die dergelijke bijdragen met zich mee brengen.

Kortom, teneinde op een effectieve en efficiénte wijze te werken aan verduurzaming
van de samenleving verdient het aanbeveling verder onderzoek te verrichten naar de bij-
drage die individuele ondernemingen - binnen de randvoorwaarde dat er rendement op het
geinvesteerde vermogen dient te worden gerealiseerd - kunnen leveren aan de 'grote' duur-
zaamheidsdoelstellingen zoals de Millennium Development Goals.'

' De WBCSD brengt diverse publicaties uit waarin wordt beschreven hoe bedrijven een bijdrage kunnen le-
veren aan de oplossing van bepaalde duurzaamheidproblemen (zoals de broeikasgasproblematiek).
Dergelijke publicaties kunnen een bruikbaar startpunt zijn bij het voorgestelde onderzoek.
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Aanbeveling 2:
Ontwikkel een interactieve website aan de hand waarvan ondernemingen een self-
assessment kunnen uitvoeren.

In dit onderzoek is uitgegaan van een situatie waarbij het LEI de prestaties van agrofood-
ondernemingen wil meten teneinde het LEI, de overheid en/of het bedrijfsleven in staat te
stellen (a) ontwikkelingen in de duurzaamheidsprestaties van ondernemingen te volgen,
(b) duurzaamheidsprestaties van ondernemingen te vergelijken en (c) best practices te
identificeren, verspreiden en implementeren. Kijkend naar het bedrijfsleven en dan vooral
naar individuele ondernemingen, lijkt het interessant een interactieve website te ontwikke-
len aan de hand waarvan ondernemingen een self-assessment kunnen uitvoeren. Op die
manier wordt bedrijven een laagdrempelige mogelijkheid geboden om kennis te maken
met de duurzaamheidsproblematiek en desgewenst inzicht te krijgen in wat het betreffende
bedrijf al doet en eventueel nog zou kunnen doen om het ideaal van een duurzame samen-
leving dichterbij te brengen.

Waarom een interactieve website? In paragraaf 3.5.1 is een interactieve website naar
voren gekomen als een van de rijkste presentatievormen waarbij geen sprake is van per-
soonlijk contact tussen zender en ontvanger. Uit het laatste volgt ook dat de gebruiker
anoniem kan blijven en niet bang hoeft te zijn dat vertrouwelijke gegevens die nodig zijn
om de prestaties te meten en wegen op ongewenste plaatsen terecht komen.' Voordelen
zijn verder dat de gebruiker zelf kan bepalen op welk moment en op welke wijze hij of zij
gebruik wenst te maken van de faciliteiten en dat er allerlei functionaliteiten kunnen wor-
den geprogrammeerd. Daarbij kan gedacht worden aan:

- links naar achtergrondinformatie over de duurzaamheidsproblematiek en -thema's.
Daarbij kan gedacht worden aan de documenten en organisaties die zijn genoemd in
paragrafen 2.3.2 en 2.3.3;

- links naar instrumenten die ondernemers kunnen gebruiken bij de implementatie van
duurzaam en maatschappelijk verantwoord ondernemen. Deze kunnen bijvoorbeeld
worden gekoppeld aan de thema's, zodat ondernemers - als zij met een bepaald thema
aan de slag willen - direct worden verwezen naar relevante hulpmiddelen;

- links naar best practices (cases). Ondernemers kunnen op die manier zien hoe ande-
ren omgaan met een duurzaam en maatschappelijk verantwoord ondernemen. Ook
hierbij zou een koppeling aan thema's nuttig kunnen zijn;

- diverse wegingsmogelijkheden. Er kan de mogelijkheid worden geboden zelf ge-
wichten te bepalen, maar er kan bijvoorbeeld ook een aantal wegingsprofielen
worden opgenomen. Een dergelijk profiel bestaat uit een set gewichten die vooraf
zijn bepaald en overeenkomen met de voorkeuren van bijvoorbeeld een bepaalde sta-
keholdergroep. De gebruiker kan dan zelf een profiel kiezen om te zien hoe hij of zij
scoort vanuit het oogpunt van een bepaalde stakeholdergroepering. Een andere vari-
ant (om tot een wegingsprofiel te komen) is om met behulp van experts - al dan niet
per sector - het gewicht van de diverse thema's en subthema's binnen het expertise-
gebied van de betreffende experts te bepalen;

1y . oy
Uiteraard voorzover internet kan worden beveiligd.
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- mogelijkheden om de prestaties van de betreffende gebruiker te benchmarken met
andere bedrijven (al dan niet binnen dezelfde sector). Voor primaire ondernemingen
zou daartoe gebruik kunnen worden gemaakt van gegevens uit het Bedrijven-
Informatienet van het LEI (het Informatienet). Voor andere agrofood-ondernemingen
zou gebruikgemaakt kunnen worden van een aan te leggen database met gegevens uit
jaarverslagen.

In het nog lopende onderzoek Duurzaamheid voor en door ondernemers wordt ove-
rigens een begin gemaakt met de uitvoering van deze aanbeveling. In dat project wordt de
duurzaamheidschecklist doorontwikkeld voor toepassing als self-assessmenttool voor on-
dernemers. Daarnaast worden enkele van de bovengenoemde opties voorgelegd aan
ondernemers om te kijken in hoeverre er belangstelling voor bestaat. De eindrapportage
wordt begin 2005 verwacht. Vervolgens kan in verder vervolgonderzoek de tool geschikt
worden gemaakt voor plaatsing op het internet.

Aanbeveling 3:

Denk na over (en zo mogelijk: ontwikkel) een efficiénte manier om opgebouwde kennis en
hulpmiddelen met betrekking tot prestatiemeting op te slaan en toegankelijk te maken ten-
einde daar in toekomstig onder zoek gebruik van te kunnen maken.

Aan de ene kant is het wenselijk opgebouwde kennis in een kennissysteem vast te
leggen, zodat er niets verloren gaat en anderen er gebruik van kunnen maken. Aan de ande-
re kant is het niet eenvoudig een dergelijk systeem op te zetten' en te onderhouden. Te
meer omdat onderzoeksopdrachten steeds weer anders zijn. Kortom, het is niet eenvoudig
om een vorm te vinden die efficiént en effectief is. Wellicht is een handboek in de vorm
van een losbladig systeem een optie. In een dergelijk systeem kunnen stukjes over presta-
tiemeting (uit te schrijven publicaties) worden gebundeld. Ook kunnen daarin diverse
checklisten worden opgenomen. Bijvoorbeeld lijstjes met interessante literatuur en websi-
tes. Verder kunnen vooraanstaande indicatorenlijsten (zoals die van de Wereldbank, de
OESO, de EU en GRI) worden opgenomen.

' De opzet van zo'n systeem moet namelijk zodanig flexibel zijn dat ook in de toekomst te ontwikkelen ken-
nis erin opgenomen kan worden.
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Bijlage 2 Duurzaamheidsthema's bedrijfsleven
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Bijlage 3 Duurzaamheidschecklist en duurzaamheidsthema's bedrijfsleven en over-
heden
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AKK ' Bodem Grondgebruik X X
Bodemkwaliteit X
Bodemerosie X
Lucht Luchtkwaliteit X
Stankoverlast X X
Water Waterverbruik X X X
Waterkwaliteit X X
Afval Afval X X
Biodiversiteit Biodiversiteit X X X
Energie Energiegebruik X X X
Zelf-opgewekte energie X X
Duurzame energie X X X
Gewasbeschermingsmiddelen Uitstoot gewasbeschermingsmiddelen X X X
Grondstoffen, hulpstoffen en materieel | Grondstoffen, hulpstoffen en materieel X X
Hernieuwbare grondstoffen X X
Mineralen Uitstoot mineralen X X X
Transport Transport X X X
Milieubewustzijn Milieubewustzijn X X
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AKK ' Aanpassingsvermogen aan de markt = Service X
Responsiviteit X X
Efficiéntie Arbeidsproductiviteit X
Prijs-kwaliteitverhouding X
Ketenafstemming Informatie-uitwisseling X
Samenwerking X
Strategisch potentieel Flexibiliteit X
Financiéle weerstand X X X
Innovativiteit X X
Absorptievermogen X X
Opbrengsten Omzet X
Kosten Kosten X
Kwantiteit werkgelegenheid Kwantiteit werkgelegenheid X X
Kwaliteit werkgelegenheid Kwaliteit werkgelegenheid X X
Mededinging Mededinging X X X
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Normen en waarden
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Verslaglegging
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Kwaliteit van lokale omgeving

Voedselveiligheid

Voedselveiligheid
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Gelijke kansen en werknemersrechten

Gezondheid en veiligheid op het werk

Milieubewustzijn

Milieubewustzijn
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AKK | Bodem Grondgebruik X
Bodemkwaliteit
Bodemerosie
Lucht Luchtkwaliteit X
Stankoverlast X
Water Waterverbruik X
Waterkwaliteit X
Afval Afval X
Biodiversiteit Biodiversiteit X
Energie Energiegebruik X
Zelf-opgewekte energie X
Duurzame energie X
Gewasbeschermingsmiddelen = Uitstoot gewasbescher- X X
mingsmiddelen
Grondstoffen, hulpstoffen en = Grondstoffen, hulpstoffen en
materieel materieel
Hernieuwbare grondstoffen
Mineralen Uitstoot mineralen X X
Transport Transport X
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Service

AKK ' Aanpassingsvermogen aan de

Responsiviteit

markt

Arbeidsproductiviteit

Efficiéntie

Prijs-kwaliteitverhouding
Informatie-uitwisseling
Samenwerking
Flexibiliteit

Ketenafstemming

Strategisch potentieel

Financiéle weerstand

Innovativiteit

Absorptievermogen

Omzet

Opbrengsten
Kosten

Kosten

Kwantiteit werkgelegenheid
Kwaliteit werkgelegenheid

Mededinging

Kwantiteit werkgelegenheid
Kwaliteit werkgelegenheid

Mededinging
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Omvang van sector

Energie

CO,-emissie

Gewasbeschermingsmiddelen

Bemesting

Milieukeurmerken

LTO

Groeilicht

Afval

Investeringen

Werkgelegenheid

Opleiding

AKK ' Gezondheid en veiligheid van werknemers
Secundaire arbeidsvoorwaarden
Normen en waarden
Transparantie

Dierenwelzijn

Kwaliteit van lokale omgeving

Voedselveiligheid

Veiligheid

Gezondheid

Opleiding en onderwijs
Werknemersvoorzieningen
Emancipatie
Mensenrechten
Etikettering en keurmerken
Verslaglegging
Diergezondheid
Natuurlijk gedrag
Huisvesting

Verzorging

Historische gebouwen
Recreatie

Geluidsoverlast
Voedselveiligheid

>

> %| Arbeidsomstandigheden
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LTO

Milieubewustzijn

Milieubewustzijn
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AKK ' Bodem Grondgebruik
Bodemkwaliteit
Bodemerosie
Lucht Luchtkwaliteit X
Stankoverlast
Water Waterverbruik
Waterkwaliteit X X
Afval Afval X
Biodiversiteit Biodiversiteit
Energie Energiegebruik X X
Zelf-opgewekte energie X
Duurzame energie X
Gewasbeschermingsmiddelen Uitstoot gewasbeschermingsmiddelen X
Grondstoffen, hulpstoffen en materieel = Grondstoffen, hulpstoffen en materieel
Hernieuwbare grondstoffen
Mineralen Uitstoot mineralen X
Transport Transport




LTO

Mededinging

Mededinging
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AKK ' Aanpassingsvermogen aan de markt | Service
Responsiviteit
Efficiéntie Arbeidsproductiviteit
Prijs-kwaliteitverhouding
Ketenafstemming Informatie-uitwisseling
Samenwerking
Strategisch potentieel Flexibiliteit
Financiéle weerstand
Innovativiteit X
Absorptievermogen
Opbrengsten Omzet X
Kosten Kosten
Kwantiteit werkgelegenheid Kwantiteit werkgelegenheid X X
Kwaliteit werkgelegenheid Kwaliteit werkgelegenheid X X

131



Armoede en honger

Water

Energie

Biodiversiteit

AKK | Gezondheid en veiligheid van werknemers
Secundaire arbeidsvoorwaarden
Normen en waarden
Transparantie

Dierenwelzijn

Kwaliteit van lokale omgeving

Voedselveiligheid

Veiligheid

Gezondheid

Opleiding en onderwijs
Werknemersvoorzieningen
Emancipatie
Mensenrechten
Etikettering en keurmerken
Verslaglegging
Diergezondheid
Natuurlijk gedrag
Huisvesting

Verzorging

Historische gebouwen
Recreatie

Geluidsoverlast
Voedselveiligheid

KPR P R K KR K 4 ) X X X 4| Duurzame productie en consumptie

> »| Gezondheid

DD 4 K X ) < < | Landbouw
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AKK ' Bodem Grondgebruik X X
Bodemkwaliteit X X
Bodemerosie X X
Lucht Luchtkwaliteit X X X
Stankoverlast X X
Water Waterverbruik X X X
Waterkwaliteit X X X
Afval Afval X X
Biodiversiteit Biodiversiteit X X X
Energie Energiegebruik X X X
Zelf-opgewekte energie X X X
Duurzame energie X X X
Gewasbeschermingsmiddelen Uitstoot gewasbeschermingsmiddelen X X X
Grondstoffen, hulpstoffen en materieel | Grondstoffen, hulpstoffen en materieel X X
Hernieuwbare grondstoffen X X
Mineralen Uitstoot mineralen X X X
Transport Transport X X
Milieubewustzijn Milieubewustzijn X X
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Kwaliteit werkgelegenheid
Mededinging

Mededinging
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AKK | Aanpassingsvermogen aan de markt = Service X X
Responsiviteit X X X
Efficiéntie Arbeidsproductiviteit X X
Prijs-kwaliteitverhouding X X X
Ketenafstemming Informatie-uitwisseling X X
Samenwerking X X
Strategisch potentieel Flexibiliteit X X
Financiéle weerstand X X
Innovativiteit X X
Absorptievermogen X X
Opbrengsten Omzet X X
Kosten Kosten X X
Kwantiteit werkgelegenheid Kwantiteit werkgelegenheid X X X
Kwaliteit werkgelegenheid X X X
X X




EU (intern beleid)

EU (extern beleid)
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AKK | Gezondheid en veiligheid van werknemers | Veiligheid
Gezondheid
Secundaire arbeidsvoorwaarden Opleiding en onderwijs
Werknemersvoorzieningen X
Normen en waarden Emancipatie
Mensenrechten
Transparantie Etikettering en keurmerken
Verslaglegging
Dierenwelzijn Diergezondheid
Natuurlijk gedrag
Huisvesting
Verzorging
Kwaliteit van lokale omgeving Historische gebouwen
Recreatie
Geluidsoverlast
Voedselveiligheid Voedselveiligheid X
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Milieubewustzijn

Milieubewustzijn
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AKK ' Bodem Grondgebruik X X
Bodemkwaliteit X X
Bodemerosie X X
Lucht Luchtkwaliteit X X
Stankoverlast X
Water Waterverbruik X
Waterkwaliteit X
Afval Afval X
Biodiversiteit Biodiversiteit X X
Energie Energiegebruik X X
Zelf-opgewekte energie X X
Duurzame energie X X
Gewasbeschermingsmiddelen Uitstoot gewasbeschermingsmiddelen X X X
Grondstoffen, hulpstoffen en materieel =~ Grondstoffen, hulpstoffen en materieel X
Hernieuwbare grondstoffen X
Mineralen Uitstoot mineralen X X
Transport Transport X X X
X
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EU (extern beleid)
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AKK | Aanpassingsvermogen aan de markt | Service
Responsiviteit X
Efficiéntie Arbeidsproductiviteit X
Prijs-kwaliteitverhouding X
Ketenafstemming Informatie-uitwisseling
Samenwerking
Strategisch potentieel Flexibiliteit
Financiéle weerstand X
Innovativiteit
Absorptievermogen
Opbrengsten Omzet
Kosten Kosten X X
Kwantiteit werkgelegenheid Kwantiteit werkgelegenheid X X
Kwaliteit werkgelegenheid Kwaliteit werkgelegenheid X
Mededinging Mededinging X X
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Water

Energie

Nederland (algemeen beleid)

Vergrijzing en migratie

Biodiversiteit

Duurzame mobiliteit

Kennis

Duurzame handel

AKK ' Gezondheid en veiligheid van werknemers
Secundaire arbeidsvoorwaarden
Normen en waarden
Transparantie

Dierenwelzijn

Kwaliteit van lokale omgeving

Voedselveiligheid

Veiligheid

Gezondheid

Opleiding en onderwijs
Werknemersvoorzieningen
Emancipatie
Mensenrechten
Etikettering en keurmerken
Verslaglegging
Diergezondheid
Natuurlijk gedrag
Huisvesting

Verzorging

Historische gebouwen
Recreatie

Geluidsoverlast
Voedselveiligheid

> X| Gezondheid

DI ) 4 4| Landbouw
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PRI R R K K X R X X X < < | Duurzaam produceren en consumeren
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Nederland (algemeen beleid)
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AKK Bodem Grondgebruik X X X X
Bodemkwaliteit X X
Bodemerosie X X
Lucht Luchtkwaliteit X X X X X
Stankoverlast X X X X
Water Waterverbruik X X X X
Waterkwaliteit X X X X
Afval Afval X X X
Biodiversiteit Biodiversiteit X X X
Energie Energiegebruik X X X X X
Zelf-opgewekte energie X X X
Duurzame energie X X X
Gewasbeschermingsmiddelen Uitstoot gewasbeschermingsmiddelen X X X X
Grondstoffen, hulpstoffen en materieel = Grondstoffen, hulpstoffen en materieel X X
Hernieuwbare grondstoffen X X
Mineralen Uitstoot mineralen X X X
Transport Transport X X X X X
Milieubewustzijn Milieubewustzijn X X
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Nederland (algemeen beleid)

Mededinging

Mededinging
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AKK | Aanpassingsvermogen aan de markt | Service X X
Responsiviteit X X
Efficiéntie Arbeidsproductiviteit X X X
Prijs-kwaliteitverhouding X X
Ketenafstemming Informatie-uitwisseling X X X
Samenwerking X X
Strategisch potentieel Flexibiliteit X X
Financiéle weerstand X X
Innovativiteit X X X
Absorptievermogen X X X
Opbrengsten Omzet X X
Kosten Kosten X X X
Kwantiteit werkgelegenheid Kwantiteit werkgelegenheid X X X
Kwaliteit werkgelegenheid Kwaliteit werkgelegenheid X X X X
X X X




Nederland (beleid transitie duurzame landbouw)
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Nederland (beleid transitie duurzame landbouw)

Duurzaamheid op (inter)nationaal niveau

Biodiversiteit en gebruik van hulpbronnen
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AKK ' Bodem Grondgebruik X X X X X
Bodemkwaliteit X X X X
Bodemerosie X X X X
Lucht Luchtkwaliteit X X X X X X
Stankoverlast X X X X X X
Water Waterverbruik X X X
Waterkwaliteit X X X X X
Afval Afval X X
Biodiversiteit Biodiversiteit X X X X X X X
Energie Energiegebruik X X X
Zelf-opgewekte energie X X X
Duurzame energie X X X
Gewasbeschermingsmiddelen Uitstoot gewasbeschermingsmiddelen X X X X X
Grondstoffen, hulpstoffen en materieel | Grondstoffen, hulpstoffen en matericel =~ X X X X X X
Hernieuwbare grondstoffen X X X X X X
Mineralen Uitstoot mineralen X X X X
Transport Transport X X X X X X
Milieubewustzijn Milieubewustzijn X X X X X X X
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Nederland (beleid transitie duurzame landbouw)

Duurzaamheid op (inter)nationaal niveau

Biodiversiteit en gebruik van hulpbronnen

Mededinging
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AKK | Aanpassingsvermogen aan de markt | Service X
Responsiviteit X X
Efficiéntie Arbeidsproductiviteit X X
Prijs-kwaliteitverhouding X X X
Ketenafstemming Informatie-uitwisseling X X X
Samenwerking X X
Strategisch potentieel Flexibiliteit X X
Financiéle weerstand X X
Innovativiteit X
Absorptievermogen X
Opbrengsten Omzet X
Kosten Kosten X
Kwantiteit werkgelegenheid Kwantiteit werkgelegenheid X X
Kwaliteit werkgelegenheid Kwaliteit werkgelegenheid X X X
Mededinging X X X
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Bijlage 4 Conjunctanalyse

Inleiding

Conjunctanalyse is een methode waarmee preferenties voor producten gemodelleerd kun-
nen worden. Een product wordt beschouwd als een pakketje attributen (eigenschappen).
Uitgangspunt is dat 'consumenten' aan elk van deze attributen nut ontlenen. Het afwe-
gingsproces dat door respondenten gemaakt wordt bij het waarderen van een bepaald
product, kan aan de hand van conjunct analyse geidentificeerd en gekwantificeerd worden.
Producten worden gedefinieerd door middel van een beperkt aantal relevante kenmerken.
Deze kenmerken worden attributen genoemd. De attributen hebben verschillende niveaus
(Vriens en Wittink, 1992).

Als je conjunctanalyse zou toepassen op het gebied van duurzaam en maatschappe-
lijk verantwoord ondernemen, dan zou je een onderneming kunnen voorstellen als een
pakket eigenschappen. Bijvoorbeeld: onderneming A biedt het personeel goede arbeidsom-
standigheden (gemeten aan de hand van het ziekteverzuim), produceert 200 ton afval,
gebruikt 600 kWh energie en maakt € 50.000 winst.

Doed

Het doel van conjunctanalyse is het achterhalen van het nut van attribuutniveaus en het be-
lang van attributen van producten en eventueel de verschillen tussen (groepen)
respondenten.

Je zou in het bovenstaande voorbeeld kunnen nagaan aan welk attribuut responden-
ten het grootste belang hechten. Zijn dit de arbeidsomstandigheden, de afvalproductie, het
energieverbruik of de winst? Daarnaast kan van elk van deze attributen worden achterhaald
welk nut aan welk niveau wordt verleend. Dus hoeveel nut kan worden ontleend aan 200 in
plaats van 600 ton afval.

Data

Conjunctanalyse levert voorkeuren op van respondenten voor (hypothetische) producten
gemeten op een interval of rangorde schaal. Op basis van deze voorkeuren wordt getracht
het nut van niveaus van attributen vast te stellen zodanig dat die de invoerbeoordelingen zo
goed mogelijk weerspiegelen.

Aanname
De aanname die hierbij gemaakt dient te worden is dat de waardering van een respondent

voor een bepaald product (profiel) ook werkelijk toegeschreven kan worden aan de gespe-
cificeerde attributen en de bijbehorende attribuutniveaus (Steenkamp, 1987).
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Mogelijkheden

Als een groot aantal profielen voorgelegd wordt aan de respondenten kunnen naast de
hoofdeffecten van de attribuutniveaus zelf ook eventuele kruiseffecten (interacties) tussen
de attribuutniveaus van verschillende attributen ingeschat worden. Hoofdeffecten zijn ef-
fecten van een attribuutniveau op de totale preferentie zonder rekening te houden met de
niveaus van andere attributen (Steenkamp, 1983). Wanneer alleen de hoofdeffecten worden
meegenomen wordt verondersteld dat er geen interactie plaatsvindt tussen verschillende at-
tributen. Dit is niet altijd waarschijnlijk. Er bestaan verschillende interactieniveaus.
Interacties van de eerste orde zijn interacties tussen twee attributen. Bij hogere orde inter-
acties beinvloeden drie of meer attributen elkaar. Het komt echter zelden voor dat
interacties van hogere orden significant zijn. Daarnaast is het moeilijk deze te interprete-
ren. Interacties zouden ook gebruikt kunnen worden voor het inschatten van
drempelwaarden. Het kan bijvoorbeeld zo zijn dat iemand een afvalproductie van meer dan
100 ton op jaarbasis zo erg vindt dat bedrijven met deze of een hogere afvalproductie altijd
de laagste score toegekend krijgen, ongeacht het niveau van andere attributen. In dit geval
is de waardering van de andere attributen athankelijk van het niveau van de afvalproductie.
Echter, bij een klein aantal profielen kunnen kruiseffecten niet worden ingeschat omdat het
aantal vrijheidsgraden dan te laag is.

Als de respondenten naast profielen ook open vragen voorgelegd krijgen kunnen de
resultaten van de conjunctanalyse gerelateerd worden aan de resultaten van de open vragen
door relatief veel respondenten te benaderen. Aan de hand van dergelijke analyses kunnen
preferenties voor bepaalde kenmerken van bedrijven gerelateerd worden aan individuele
kenmerken van respondenten. Dit zou een toegevoegde waarde kunnen leveren bij het ver-
klaren van de preferenties van de respondenten.

In theorie heb je slechts één respondent nodig om een conjunctanalyse uit te kunnen
voeren.

Bij de analyse kun je per attribuut aangeven welk verband je veronderstelt tussen het
attribuut en het nut dat hieraan ontleend wordt. Dit kan bijvoorbeeld een discreet, lineair of
exponentieel (toenemend, of afnemend) verband zijn.

Nadelen

In een conjunct analyse wordt aan respondenten gevraagd een beperkt aantal profielen (hy-
pothetische keuze-alternatieven) uit de volledige set van profielen te evalueren. Als we
bijvoorbeeld alle combinaties van 5 attributen met elk 3 attribuutniveaus willen analyseren
dan zouden we (3 x 3 x 3 x 3 x 3 =) 243 profielen voor moeten leggen. In het geval een
respondent erg veel profielen voorgelegd krijgt, kunnen vermoeidheidsverschijnselen op-
treden. Het beperken van het aantal attribuutniveaus leidt echter doorgaans tot minder
valide en betrouwbare resultaten (Bont en Wouters, 1993). Om deze reden dient een afwe-
ging gemaakt te worden in het aantal profielen dat voorgelegd wordt aan de respondenten.
Met behulp van conjunctanalyse kan maar een beperkt aantal attributen afgewogen
worden. Wanneer respondenten een groot aantal attributen per profiel voorgelegd krijgen
zal er een bepaald concentratieverlies optreden bij de respondenten. Zij zullen dan niet in
staat zijn alle attributen mee te wegen in de totale waardering per profiel. De respondent
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zal een aantal attributen uitkiezen die voor hem of haar van belang is en de overige attribu-
ten links laten liggen.

Naast de voorkeur van respondenten voor een of meerdere attributen, hebben zij te-
vens vooraf al een bepaald idee over de samenhang tussen de verschillende attributen,
voortkomend uit de praktijk. Hierdoor kunnen zij de verschillende attributen niet los van
elkaar zien. Een bedrijf dat veel winst maakt zal zijn personeel wel uitbuiten en zal wel
veel afval produceren zou zo'n vooroordeel van een respondent kunnen zijn. Zelfs als aan-
gegeven wordt dat het bedrijf dat veel winst maakt weinig afval produceert zou de
respondent dit bedrijf slecht kunnen waarderen, terwijl de eigenschap afval wel belangrijk
gevonden wordt. De objectiviteit van respondenten wordt hierdoor beinvloed.

Het is niet mogelijk een oneindig aantal attribuutniveaus (continu-model) mee te ne-
men in de analyse. Dus hieromtrent moeten keuzes gemaakt worden. Als er bijvoorbeeld
wordt gekozen voor 3 attribuutniveaus dan dient het attribuut winst weergegeven te wor-
den als een discrete variabele die 3 waarden aan kan nemen. De winst van een bedrijf is
bijvoorbeeld ofwel € 0, ofwel € 50.000 ofwel € 100.000. Dit geldt voor alle attributen die
worden meegenomen.

Voorbeeld

Allereerst dient men een doelstelling van de conjunctanalyse te formuleren. Een belangrijk
element hiervan is de keuze van de attributen die in het onderzoek worden meegenomen.
Daarnaast moet worden aangegeven hoeveel en welke niveaus van de attributen worden
meegenomen in het onderzoek. Hierbij geldt een pragmatische overweging dat men niet al
te veel niveaus moet meenemen omdat het aantal te maken beoordelingen sterk toeneemt.
Daarnaast geldt dat er enigszins een evenwicht moet zijn tussen het aantal niveaus van de
verschillende attributen. Er is geen restrictie dat alle attributen hetzelfde aantal attribuutni-
veaus moeten hebben. Attributen dienen echter wel ten minste 2 attribuutniveaus te
hebben.

Stel dat je kiest voor de bovengenoemde 4 attributen, die elk 3 verschillende niveaus
aan kunnen nemen. Deze zijn weergegeven in de onderstaande tabel.

Attributen Niveaus

Arbeidsomstandigheden Gemiddeld 2 dagen ziekteverzuim
Gemiddeld 5 dagen ziekteverzuim
Gemiddeld 10 dagen ziekteverzuim

Afvalproductie 10 ton
100 ton
200 ton

Energieverbruik 200 kWh
500 kWh
1.000 kWh

Winst €0
€20.000
€ 50.000
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Op basis van de onderscheiden attributen en attribuutniveaus kunnen (hypothe-
thische) bedrijven worden voorgesteld door mogelijke combinaties van attribuutniveaus te
bepalen. Van dergelijke (hypothetische) bedrijven wordt een profiel gemaakt. Zo kan men
bijvoorbeeld een bedrijf voorstellen dat per jaar een afvalproductie heeft van 100 ton, een
energieverbruik van 500 kWh, een winst van €50.000 en een gemiddeld ziekteverzuim van
5 dagen per medewerker. Bij 4 attributen met 3 niveau levert dit 81 mogelijke combinaties
op. Dit zijn erg veel profielen om allemaal voor te leggen aan de respondent(en).

Bij een groot aantal attributen of niveaus resulteert dit al gauw in een onhandelbaar
groot aantal combinaties. Om het aantal combinaties te beperken kan gebruik worden ge-
maakt van zogenaamde fractionele ontwerpen. Hierbij wordt slechts een deel van de
mogelijke combinaties aan de respondent voorgelegd. De combinaties kunnen niet zo maar
willekeurig worden gekozen. De combinaties moeten zodanig worden samengesteld dat de
hoofdeffecten onathankelijk kunnen worden geschat. Voor het samenstellen van deze pro-
fielen kan gebruik worden gemaakt van gepubliceerde tabellen (zie bijvoorbeeld
Addelman, 1962) of van de SPSS functie Orthoplan. Het nadeel van de fractionele opzet is
dat niet alle interactie-effecten kunnen worden geschat. Praktisch is dit probleem niet zo
groot omdat deze effecten vaak slechts 5 tot 10% van de variantie voor hun rekening ne-
men. Voor het inschatten van interacties bestaan er aparte ontwerpen (compromis designs,
(Steenkamp, 1983)).

De invoergegevens kunnen bijvoorbeeld op de volgende wijze worden verzameld.
De (hypothetische) producten kunnen op een kaartje worden beschreven. Deze kaartjes
kunnen vervolgens aan de respondent worden voorgelegd zodat die kan aangeven hoe aan-
trekkelijk hij of zij dit product vindt. Aan respondenten wordt gevraagd elk van de
profielen op een schaal van 0 tot 10 te waarderen. Waarbij een waarde 0 toegekend dient te
worden aan onaantrekkelijke profielen en 10 aan profielen die als zeer aantrekkelijk erva-
ren werden.

Profiel 1

Een bedrijf dat op jaarbasis:

- 100 ton afval produceert;

- 500 kWh aan energie verbruikt;

- een winst heeft van € 50.000; en

- een gemiddeld verzuim kent van 5 dagen per medewerker.

Hoe aantrekkelijk vindt u dit bedrijf?

zeer onaantrekkelijik 0 - 1 - 2 -3 -4 -5 -6 -7 -8 -9 -10 zeer aantrekkelijk

Door meerdere profielen (samengesteld volgens de gepubliceerde tabellen) voor te
leggen aan de respondent en de scores op elk van deze profielen (combinaties van attri-
buutniveaus) te bekijken kan men een indruk krijgen welke attributen een respondent
belangrijk vindt. Als de respondent systematisch een hoge score toekent aan bedrijven met
een laag ziekteverzuim, dan kan men de conclusie trekken dat de respondent dit attribuut-
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niveau sterk waardeert. Een conjunctanalyse procedure doet hetzelfde maar op een wat
consistentere manier.

Procedures

Er kunnen verschillende procedures gebruikt worden om een conjunctanalyse uit te voeren
(OLS, LOGIT, LINMAP en MONANOVA). Hiervan is normale regressie veruit de be-
kendste en de gemakkelijkste. Deze zal dan ook hier verder toegelicht worden.

In geval van het toekennen van scores aan profielen ziet het onderliggende model er
als volgt uit. Het totale nut U van een alternatief is gelijk aan de som van het nut dat wordt
toegekend aan de afzonderlijke attribuutniveaus waarover dat product beschikt. vj; is het
deelnut oftewel het nut dat toegekend wordt aan een specifiek attribuutniveau. x;; is een
dummyvariabele met een waarde 1 als dat product dat niveau heeft en een waarde nul als
dat niet het geval is.

U :C+Zn:iv” *X;: , met

ij »
i=l j=1

y waardering die respondent toekent aan een bepaald profiel

c constante

vij  deelutiliteiten (gedeeltelijk nut per attribuutniveau)

xij  dummy variabele die de waarde 1 aanneemt als het j* niveau
van het i*® attribuut in het profiel voorkomt

1 1,..,n (4 verschillende attributen)

] 1,..,m; (3 verschillende attribuutniveaus behorende bij attribuut 1).

Een inschatting van de deelutiliteiten v;; wordt als volgt gemaakt:
v, =aq; voor j=1.,m -1

m-1
v, =—> & voor j=m

i=1

De deelutiliteiten worden met behulp van de kleinste kwadratenmethode geschat. De
regressiefunctie kan als volgt worden beschreven.

U =C+bll Xll +b12 X12 +b2] X2] +b22 X22+b31 X31 +b32 X32 +b4] X4] +b42 X42

Hierbij wordt elk attribuut beschreven door 2 dummy variabelen. Het aantal dummy-
variabelen is altijd gelijk aan het aantal niveaus minus 1. Afvalproductie wordt
weergegeven door de eerste 2 dummies X;; en Xy, energieverbruik door X;; en X5, winst
door X3; en X3, en arbeidsomstandigheden door X4; en X4,. Twee dummies is voldoende
omdat één van de deelutiliteiten als basisniveau gekozen wordt en de twee dummies ver-
volgens de veranderingen ten opzichte van dit basisniveau beschrijven. In ons geval is
niveau 3 de basis en dummy X;; beschrijft het verschil tussen niveau 1 en niveau 3.
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Omdat een attribuut gecodeerd is met 2 dummies, moeten de 2 dummyvariabelen
vervolgens worden omgerekend tot een deelnut van elk van de drie afzonderlijke attribuut-
niveaus. Zoals gezegd geeft de dummyvariabele het verschil weer ten opzichte van een
basisniveau. Daarom geldt:

aj]-aj3=biq
ajp-aj3=bj2

Om deze waarden te kunnen uitrekenen moet een extra voorwaarde worden gedefini-
eerd (2 waarden en 3 onbekenden). De absolute waarde van de deelnutten doet er niet toe,
hierdoor kan de aanvullende eis gesteld worden dat de som van de deelnutten gelijk is aan
nul.

alj] tajp+aj3=0

Dit blijkt ook uit de bovenstaande formules waarin v;; wordt uitgedrukt in a;;, Voor
het schatten van het relatieve belang van de verschillende attributen wordt het volgende
model gehanteerd:

Belang, =100* nR , met

>R

i=l

Belang; Relatieve belang attribuut i (in %)

R; Range van attribuut 1 (de grootste waarde deelutiliteit van een bepaald
attribuut - kleinste waarde deelutiliteit van een bepaald attribuut)

1 1,...,n (5 verschillende atributen)

De range voor attribuut i is het nut van het hoogst gewaardeerde attribuut minus het
nut van het laagst gewaardeerde attribuut.

R; = { Max (0;;) — Min (a;) }

Het voorgaande is een analyse van een respondent. Op soortgelijke wijze kunnen de
analyses voor alle respondenten worden uitgevoerd. Vervolgens kunnen de uitkomsten
voor verschillende (groepen) respondenten vergeleken worden door bijvoorbeeld te kijken
of er groepen te onderscheiden zijn in het belang dat ze toekennen aan attributen. Er kan
worden nagegaan of deze groepen significant van elkaar verschillen in het toekennen van
waarderingen.
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Middels een R” kan worden gekeken hoe goed het model de scores die de respondent
geeft beschrijft. Daarnaast kan gebruik worden gemaakt van zogenaamde hold out profie-
len. De respondent beoordeelt deze profielen op soortgelijke wijze, maar deze scores wor-
den niet gebruikt bij het berekenen van het nut dat wordt ontleend aan attribuutniveaus.
Vervolgens kan gekeken worden in hoeverre de scores op de hold-out alternatieven zijn te
voorspellen uit de berekende scores.
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