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Voorwoord 

Excellente ondernemingen zijn volgens Peters en Waterman zeer 
innovatief. Dat wil zeggen dat ze in staat zijn om op een effectieve 
manier te reageren op omgevingsveranderingen. In de lijst van 
criteria, die kenmerkend zijn voor excellente ondernemingen 
ontbreekt echter het criterium "hoge milieukwaliteit' als een van de 
centrale ondernemersdoelstellingen. Ten onrechte! Excelleren op 
milieugebied vormt steeds meer een cruciale produktiefactor. 
Ondernemingen kunnen door het leveren van een hoge milieu­
kwaliteit concurrentievoordelen behalen. Het is dan ook onjuist te 
stellen dat Nederland wat betreft milieureguleringen altijd zou 
moe ten wachten op internationale reguleringen, omdat anders een 
concurrentienadeel zou worden geleden. Het stimuleren van de 
dynamiek in het bedrijfsleven vindt eerder plaats door 
ondernemingen tot kwaliteit uit te dagen, dan door bedrijven in 
bescherming te nemen. 

In de voorliggende studie wordt uiteengezet hoe het milieu een 
steeds belangrijker omgevingsfactor voor het bedrijfsleven is 
geworden en hoe bedrijven op deze ontwikkeling hebben 
gereageerd. Op basis van de uitgevoerde analyses zijn talrijke 
suggesties geformuleerd. De voorstellen hebben be trekking op het 
ontwikkelen van een overheidsbe1eid dat de dynamiek in het 
bedrijfsleven stimuleert. Een bedrijfsdynamiek, waarin het 
excelleren op milieugebied, zowel binnen als tussen bedrijven en 
hun omgeving, een centrale plaats inneemt. 

De studie is uitgevoerd in opdracht van de Raad voor het Milieu­
en Natuuronderzoek (RMNO) te Rijswijk en de Nederlandse 
Organisatie voor Technologisch Aspectenonderzoek (NOTA) te 
Den Haag. De samenwerking van beide organisaties op het thema 
'bedrijf en milieu' dateert al van jaren terug en sindsdien hebben 
NOTA en RMNO op verschillende plaatsen en momenten 
samengewerkt. De voorliggende studie is daar een voorbeeld van 
en resulteert in zowel onderzoeks- als beleidsaanbevelingen. De 



RMNO staat vom de onderzoeksaanbevelingen, NOTA voor de 
beleidsaanbevelingen. 

Tot slot willen wij een woord van dank richten tot de 
begeleidingscommissie die, onder voorzitterschap van ir. A.Th. ten 
Houten (RMNO-lid), de kwaliteit van de studie nauwgezet heeft 
bewaakt. T evens is een woord van dank op zijn plaats aan prof. dr. 
A. Rip voor zijn advieswerkzaamheden bij de uitvoering van deze 
studie en aan allen die deze publikatie mogelijk hebben gemaakt. 

Prof.dr. J.B. Opschoor 
voorzitter RMNO 

Prof.ing. w.c.L. Zegveld 
voorzitter NOTA 
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andermans schoenen werd geschoven, stelt men nu dat de visie van 
het publiek en de milieubeweging niet serieus genoeg is genomen. 
Men wil op een nieuwe basis communiceren met het publiek. De 
praktijk sluit hier echter nog niet bij aan. De communicatie­
initiatieven zijn vooral gericht op voorlichting en niet op dialoog. 
Ook be staat er koudwatervrees om gegevens, over bij voorbeeld 
emissies, te verstrekken. Bedrijven zijn wettelijk ook niet verplicht 
om gegevens aan de samenleving te verstrekken. Het publiek en de 
milieubeweging hebben tot nu toe nauwelijks gereageerd op de 
communicatie-initiatieven van bedrijven. Dit valt deels te wijten 
aan het genoemde beperkte karakter van de initiatieven. Maar ook 
bij de milieubeweging bestaat weinig behoefte aan directe 
communicatie - en als eventueel uitvloeisel daarvan 
onderhandeling - met het bedrijfsleven. De nadruk ligt op een 
actiestrategie. 

Het innovatienetwerk 

Op de markt gaan milieu-aspecten van produkten een steeds 
dominantere rol spelen. Ondernemingen kunnen op deze 
veranderingen reageren met strategisch beleid. In het onderzoek is 
onderscheid aangebracht tussen vijf so orten strategieen. 
a. Bij een ajhankelijke strategie he eft de onderneming geen eigen 

beleid; men verlaat zich volledig op hetgeen de overheid 
voorschrijft. 

b. Wanneer een onderneming een deJensieve strategie voIgt, is dat 
eigen beleid weI aanwezig. Dit uit zich bij voorbeeld in 
commitment van het topmanagement aan het milieu. Men 
gaat echter in het beleid niet verder dan de overheid 
voorschrijft. 

c. VoIgt een bedrijf een offensieve strategie, dan worden milieu­
problemen nadrukkelijk als eigen problemen gezien. Bedrijven 
willen die problemen dan ook zelf oplossen. Milieu blijft 
binnen deze strategie een randvoorwaarde. Het is geen 
centrale doelstelling van het strategisch innovatiebeleid. 

d. Bij de innovatieve strategie is dit weI het gevaL Milieu vormt 
een centrale waarde en doelstelling van het bedrijfsbeleid. De 
strategie is er ook op gericht het milieu-innoverend vermogen 
van de onderneming te vergroten. 

e. De niche strategie tenslotte betekent dat op een snelle manier, 
dus zonder veel R&D en grote organisatorische 
veranderingen, een marktniche voor een milieuvriendelijk 
produkt wordt afgeroomd. 

Vit ons onderzoek blijkt dat het MKB zich in de overgangsfase van 
een afhankelijke naar een defensieve strategie bevindt. Milieu heeft 
meer aandacht gekregen, ook van de ondernemer zeif. Men 
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besteedt meer aandacht aan het voldoen aan vergunningseisen. 
Milieu maakt echter zeker geen onderdeel uit van bij voorbeeld de 
marketing en de R&D, voor zover deze bedrijfsfuncties binnen het 
MKB al aanwezig zijn. Ook worden produktieprocessen niet 
systematisch gescreend op preventieve mogelijkheden. Slechts 
enkele bedrijven volgen een niche strategie. 

Multinationale ondernemingen zitten in de over gang van een 
defensieve naar een offensieve strategie. Milieubeleid wordt eigen 
beleid, en vormt niet langer een afgeleide van het overheidsbeleid. 
Als we een onderscheid maken naar de verschillende disciplines 
binnen de onderneming (of iets dergelijks), heeft het 
topmanagement verschillende maatregelen genom en, zoals het 
opstellen of aanscherpen van milieubeleidsverklaringen, een 
aanscherping van de interne handhaving en het formuleren van 
vergaande emissiereductiedoelstellingen. Voor bij voorbeeld het 
R&D-beleid is milieu een belangrijke randvoorwaarde, maar geen 
centrale doelstelling. Produktgroepen reageren op marktdruk door 
op zoek te gaan naar alternatieven. Die alternatieven worden 
echter vooral gezocht in het aanpassen van bestaande produkten en 
processen en in het geschikt maken van produkten, bij voorbeeld 
kunststoffen, voor hergebruik. Men verwacht geen radicale 
verandering van bestaande produktie- en consumptiepatronen 
binnen een periode van 10 tot 15 jaar. Ook worden geen 
organisatorische voorwaarden gecreeerd voor het doorvoeren van 
radicale milieu-innovaties. Er is geen duidelijke strategische visie 
voor het produktenbeleid. Voor management recrutering speelt 
ervaring met milieu geen rol. De huidige centrale doelstelling van 
marketing, zoals verkorting van levenscycli van produkten en een 
nadruk op verpakking, staan haaks op de uitgangspunten van een 
duurzame economie. 

Innovatie vindt echter niet aIleen plaats binnen, maar ook tussen 
ondernemingen (zowel MKB als multinationale ondernemingen). 
Voor het maken van een milieuvriendelijk produkt moet de gehele 
produktieketen, van grondstofvoorziening tot afval verwerking, 
worden bekeken. Daarom zijn producenten voor het maken van 
een milieuvriendelijk eindprodukt veelal afhankelijk van hun 
toeleveranciers. Vit ons onderzoek blijkt dat de wisselwerking 
tussen bedrijven op dit moment twee vormen aanneemt: 
productstewardship en milieucomakership. 

Productstewardship betekent dat toe1everanciers, meestal van 
basiscbemicalien, hun klanten helpen met het oplossen van 
veiligheids- en milieuproblemen. Dat kan bij voorbeeld door het 
geven van informatie over geleverde stoffen of het verzorgen van 
trainingen voor werknemers. Productstewardship programma's 
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bestaan al geruime tijd binnen de chemische industrie, maar het 
belang dat eraan wordt gehecht is de laatste jaren sterk vergroot. 

Milieucomakership is een nieuw fenomeen. Het betekent dat 
gebruikers hun toeleveranciers informatie vragen over of milieu­
eisen stellen aan bij voorbeeld geleverde chemische stoffen. In de 

praktijk wordt vaak samengewerkt om te kunnen voldoen aan de 
milieu-eisen. Die samenwerking kan ook gestalte krijgen van het 

gezamenlijk starten van een nieuwe onderneming. 

Het jinanciele netwerk 

Milieu-aspecten van de bedrijfsvoering krijgen steeds meer 
financiele consequenties. Door toegenomen milieu­

aansprakelijkheid nemen de financiele risico's toe. Door 

stringentere regelgeving zullen meer milieu-investeringen 

noodzakelijk zijn. Tegelijkertijd is uit een aantal studies gebleken 
dat milieu-investeringen kunnen leiden tot kostenbesparingen. 

Voor deze financiele kanten van het milieubeleid be staat echter 

binnen bedrijven nog weinig concrete belangstelling. Dit geldt 
zowel voor het MKB als voor multinationale ondernemingen,. 

Milieucriteria maken nauwelijks onderdeel uit van het financiele 
beleid. De financiele aspecten van het milieubeleid worden weinig 
zichtbaar gemaakt. Dat milieu-investeringen, en dan met name 

preventieve maatregelen, geld kunnen opleveren wordt weinig 

onderkend. Financiele afdelingen vervullen hierbinnen geen 
sturende of initierende rol. 

Het steeds belangrijker worden van de financiele aspecten van de 
milieuzorg van ondernemingen is ook interessant voor banken, 

accountants en verzekeraars. Banken gaan bij het afsluiten van 

leningen letten op het milieubeleid van ondernemingen. Ook 
geven zij voorlichting aan bedrijven. Accountants nemen de 
milieuzorg van een onderneming mee als aandachtspunt bij de 

controle van de jaarrekening. Bovendien zien zij milieu-advisering 
als een potentiele nieuwe markt. Verzekeraars bieden een 
milieu-aansprakelijkheidspolis aan. AIle drie de actoren voeren 
echter een voorzichtig beleid. Men wil de bedrijven niet te hard 
confronteren met de mogelijke financiele consequenties van hun 
milieubeleid. Preventie wordt niet expliciet gestimuleerd. Men 

heeft ook weinig oog voor de mogelijk financiele opbrengsten van 
preventie. 

Het milieuzorgsysteemnetwerk 

Binnen multinationale ondernemingen is er duidelijk sprake van 

institutionalisering van milieuzorgsystemen. Dit is een trend die al 
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in de zeventiger jaren is ingezet. Daarbij treedt geen integratie met 
veiligheidszorg en kwaliteitszorg op, maar wordt weI gebruik 

gemaakt van met name de ervaringen met veiligheidszorg. De 

beleidsvoorbereiding en uitvoering vinden echter afzonderlijk 
plaats. Binnen het MKB moet de institutionalisering nog op gang 

komen. Daarvan moet niet teveel worden verwacht. De animo is 

gering. Het zou nuttig zijn te streven naar een integratie van 
milieu- en kwaliteitszorg. Daarvoor zijn de volgende argumenten 

te geven: 1) door aan te sluiten bij het bestaande kwaliteits­

zorgsysteem kan introductietijd van milieuzorgsystemen worden 
bekort, 2) het MKB is zelf voorstander van integratie, 3) 

kwaliteitszorg wordt verbonden met ondernemingssucces, en 4) 
milieucriteria zullen als onderdeel van kwaliteitscriteria een rol 
gaan spelen in de markttransacties tussen uitbesteders en 
toeleveranciers. 

Betrokkenheid van werknemers bij de invoering/uitvoering van 
milieuzorgsystemen is essentieel. Daar wordt op dit moment nog 

weinig concreet gestalte aan gegeven. De vakbeweging kan hierin 
een belangrijke rol spelen. 

Stimulering van milieuzorgsystemen en professionalisering van 
milieufunctionarissen brengen ook een aantal gevaren met zich 
mee. In de eerste plaats kan het de afstand tussen lijn en staf 

vergroten, waardoor integratie van milieuzorg in de bedrijfsvoering 

niet wordt gerealiseerd. In de tweede plaats bestaat het gevaar dat 
er een te grote nadruk op organisatorische en administratieve 

aspecten komt te liggen, hetgeen ten koste gaat van het nemen van 
concrete preventieve maatregelen. Milieuzorgsystemen lijken 
vooral bedoeld om de relatie tussen overheid en bedrijfsleven op 

een andere. manier te structureren met als doel de handhavingstaak 
van de overheid te verlichten en de complexiteit van het 

vergunningenstelsel te reduceren. Om die reden zien lagere 
overheden ook veel perspectief in milieuzorgsystemen. Milieu­

functionarissen binnen bedrijven zouden zich echter meer moe ten 
richten op het ontwikkelen van een preventief milieubeleid. 
Hierdoor zou de nu ontbrekende koppeling tussen het milieuzorg­
systeemnetwerk en het innovatienetwerk tot stand kunnen worden 

gebracht. 

De overheid als creatieve spelregulator: de aanbevelingen 

In de discussies over milieubeleid wordt veel aandacht geschonken 

aan verbetering van het instrumentarium. De vraag die daarbij 
centraal staat is welk instrument, bij voorbeeld norms telling, 
heffing of convenant, welk effect zal hebben. In deze discussie 
wordt er echter te veel vanuit gegaan dat de karakteristieken die 
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met een bepaald instrument samenhangen, bepalend zouden zijn 
voor bedrijfsmilieuzorg. Daardoor wordt veelal voorbij gegaan aan 
de dynamiek van het 'milieuspel' binnen de onderneming en tussen 
de onderneming en haar omgeving. Een voorbeeld. Het milieu­
zorgbeleid van de overheid dreigt de noodzakelijke koppeling 
tussen het milieuzorgsysteemnetwerk en het innovatienetwerk te 
frustreren. Milieuzorgsystemen worden te veel vertaald in 
organisatorische en administratieve beheerssystemen. Daardoor zal 
de energie van de milieufunctionarissen binnen bedrijven zich 
voornamelijk richten op het organiseren van de relatie met de 
overheid, in plaats van het creeren van een preventief bedrijfs­
milieubeleid. 

De overheid zou in haar beleid meer gebruik moe ten maken van 
de dynamiek zoals die zich voordoet in het milieus pel bij 
bedrijven. Het milieuspel wordt hieronder opnieuw gepresenteerd 
rond de vier netwerken. Op basis van ons onderzoek kan een 
aantal beleidsaanbevelingen worden geformuleerd die werking van 
deze netwerken verbeteren en de ontwikkeling van een preventief 
bedrijfsmilieubeleid stimuleren. Voor de uitvoering van deze 
beleidsaanbevelingen is soms nader onderzoek vereist. Daartoe zijn 
een aantal onderzoeksaanbevelingen geformuleerd. 

De beleidsaanbevelingen zijn: 
a. Het creeren van een wettelijke verplichting tot jaarlijkse 

publikatie van emissiegegevens. Dit vormt de basis voor een 
dialoog tussen bedrijfsleven, omwonenden en milieubeweging. 

b. Het in proetprojecten experimenteren met directe 
communicatie en onderhandeling tussen omwonenden, 
milieubeweging en bedrijfsleven. Als uitvloeisel hiervan 
zouden de volgende aanbevelingen overwogen kunnen 
worden: 

het creeren van een stimuleringsregeling Communicatie 
Publiek en Bedrijfsleven, en 
het stimuleren van de milieubeweging om preventie­
adviespunten op te richten. 

c. Het formuleren van duidelijke lange-termijndoelstellingen in 
het kader van het doelgroepenbeleid van het Ministerie van 
VROM. Dit is een stimulans voor de ontwikkeling van een 
innovatieve bedrijfsstrategie. Die lange-termijndoelstellingen 
dienen zeer stringent te zijn, maar moe ten gefaseerd en in 
overleg met de industrie worden uitgevoerd. Sancties vormen 
een noodzakelijk onderdeel. 

d. De ontwikkeling naar milieucomakership moet worden 
gestimuleerd door het aetief organiseren, bij voorbeeld in de 
vorm van proef-projeeten, van discussies tussen uitbesteders 
en toeleveranciers. Dit kan zowel op branche-niveau als 

IX 



tussen individuele bedrijven. Ervaringen met het kwaliteits­
zorgbeleid van het Ministerie van EZ zijn in dit verband 
nuttig. 

e. Het ter discussie stellen van de voorzichtige strategie van 
accountants, banken en verzekeringsmaatschappijen door 
middel van voorlichting, overleg en het organiseren van een 
workshop. 

f. Het beperken van de voorgenomen wettelijke verplichting 
voor milieuzorgsystemen tot een verplichting voor het 
opstellen van een preventieplan. Bedrijven zouden daarbij 
assistentie moeten ontvangen van de innovatiecentra, waar de 
(grotendeels nog op te rich ten) bedrijfsmilieudiensten zouden 
kunnen worden ondergebracht. 

g. In de proefprojecten milieuzorgsystemen systematisch 
aandacht besteden aan de (on)mogelijkheden voor integratie 
van milieu criteria in kwaliteitszorgsystemen en voor koppeling 
van kwaliteitszorg aan vergunningverlening. 

h. De vakbewegingen van financiele middelen voorzien om 
werknemers te ondersteunen en te scholen bij het nemen van 
preventie-initiatieven binnen bedrijven. 

De onderzoeksaanbevelingen zijn: 
a. Het maken van een grondige evaluatie van de Amerikaanse, 

en waar relevant Europese, ervaringen met communicatie 
tussen bedrijf, omwonenden en milieubeweging. 

b. Het bestaande produktbeleid in het milieubeleid dient 
versneld te worden uitgevoerd. De ontwikkeling van een 
database over milieu-eigenschappen van produkten verdient 
hoge prioriteit. Samenwerking met de industrie is 
noodzakelijk. Verder wordt het ontwerp van een 
methodologie aanbevolen, waardoor het snel mogelijk wordt 
een grove indicatie te krijgen van de milieuvriendelijkheid 
van een produkt. 

c. Het onderzoeken van de manier waarop multinationale 
ondernemingen de uitvoering en handhaving van hun eigen 
milieudoelstellingen vormgeven. Dit vormt een goede 
leerschool bij de ontwikkeling van overheidsinstrumenten. 

d. Het onderzoeken van de mate waarin internationale markt­
trends, zoals globalisering en verkorting van produktlevens­
cyeli, haaks staan op de uitgangspunten voor een duurzame 
ontwikkeling (bij voorbeeld kwaliteitsbevordering). 

e. Het uitvoeren van een programmeringsonderzoek naar de 
contouren van een groen financieel beleid. 

f. Het onderzoeken van de mogelijkheden tot een wettelijke 
verplichting van een preventieplan, gekoppeld aan de 
vergunningverlening. Daarbij zou ook de relatie met 
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handhaving van de doelstellingen moe ten worden 
meegenomen. 

g. Bestaande cases van de koppeling tussen kwaliteitszorg en 
milieu-zorg in kaart brengen. 

h. Bestaande initiatieven van werknemers en ondernemingsraden 
in kaart brengen. 
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1 Inleiding 

1.1 Milieu als uitdaging voor de innovatieve ondernemer 

Er zijn duidelijk aanwijzingen dat binnen sommige ondernemingen 
een proces van ommekeer in het denken en het handelen aan de 
gang is (RMNO, 1989). Milieu-aspecten van de bedrijfsvoering 
worden niet langer al1een als een restrictie voor het ondernemen 
gezien, maar ook als een mogelijkheid om nieuwe markten te 
veroveren en te innoveren. Dit is van groot belang voor het 
realiseren van een duurzame ontwikkeling en het verminderen van 
de emissies en de afvalstromen. Duurzame ontwikkeling in de zin 
van het Brundtland-rapport Our Common Future behelst een 
ontwikkeling die voorziet in de behoeften van huidige generaties, 
zonder daarmee voor toekomstige genera ties de mogelijkheden in 
gevaar te brengen om ook in hun behoeften te voorzien. 
Duurzame ontwikkeling is niet het bereiken van een statisch 
evenwicht. Het is eerder een veranderingsproces waarin het 
gebruik van grondstoffen, de be stemming van investeringen, de 
gerichtheid van technologische ontwikkeling en institutionele 
veranderingen worden afgestemd op zowel huidige als toekomstige 
behoeften (SER Advies 1989: 9). 

In dit veranderingsproces spelen ondernemingen een essentiele rol. 
Ondernemers die milieueriteria incorporeren in hun gedrag kunnen 
daarom met recht innovatieve - Schumpeteriaanse - ondernemers 
worden genoemd. Zij vormen de voorhoede die bestaande 
consumptie- en produktiepatronen verandert en daarmee de 
industriele markteconomie verandert in een voor de economie en 
het milieu duurzame riehting. 

Ondernemingsgedrag ten aanzien van milieu is nog grotendeels een 
black box. De laatste jaren is veel aandacht besteed aan het 
ontwikkelen van een bedrijfsintern milieuzorgsysteem. 1 Het is 
echter niet duidelijk hoe ondernemingen reageren op de grotere 
aandacht voor het milieu in hun omgeving en tot welke interne 
strategisehe veranderingen dit leidt. Het doel van dit onderzoek is 
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een bijdrage te leveren aan het vergroten van het inzicht in het 

milieugedrag van ondernemingen. 

1.2 De innovatieve ondernemer als uitdaging voor het 
milieubeleid 

In discussies over het milieubeleid van de overheid wordt veel 
aandacht geschonken aan verbetering van het instrumentarium. De 

vraag die daarbij centraal staat, is: welk instrument, bij voorbeeld 

normstelling, heffing, convenant, heeft welk effect (voor een 
overzicht zie Schot, 1988 en Cramer, 1990). In deze discussie, en 

ook in het onderzoek naar de werking van instrumenten, wordt er 
steeds vanuit gegaan dat de karakteristieken die met het instrument 
samenhangen, bepalend zouden zijn voor het uiteindelijke effect. 

Dit betekent dat een mechanisch stimulus-response model wordt 
gehanteerd. Instrumenten worden gezien als hefbomen waarmee de 

overheid het bedrijfsleven kan krijgen waar men het hebben wil. 
Winsemius drukte dit als voIgt uit (geciteerd uit Rip, 1986): 

'Het beleid heeft bepaalde doelstellingen, dat is een hoepel. 

Bepaalde mensen en bedrijven moeten door die hoepel heen. 
Dat kan je met wetten en regels doen, dat is een methode, dat 

is het zweepje. Je kunt een peen voorhouden, dat is de 
subsidie of heffing desnoods. Of je kunt zeggen: nou 
fatsoenlijke mens en springen door die hoepel. Dat noem ik de 
tamboerijn, dan zingen ze erbij en komen ook door die 

hoepel'. 

Dat milieugedrag van bedrijven me de bepaald wordt door 
overheidsregelgeving, wordt in dit rapport niet bestreden. 
Integendeel, overheidsoptreden is de laatste decennia zeer bepalend 

geweest voor milieugedrag van ondernemingen en zal dat ook 
blijven. Bedrijven worden in hun milieugedrag echter (steeds 

meer) ook door andere externe actoren gestuurd. Om zicht te 
krijgen op die actoren is in dit onderzoek het reguleringsperspectiif 

losgelaten en gekozen voor een bedrijfsperspectieJ. Dat wil zeggen: in 
de analyse staat niet het overheidsinstrumentarium en de reactie 
van bedrijven daarop centraal, maar de ontwikkeling van het 
milieugedrag van ondernemingen en de actoren binnen en buiten 

bedrijven die dat gedrag be'invloeden. De overheid komt aan bod 
als een van de actoren die invloed uitoefent. De verwachting is dat 

kennis van de manier waarop bedrijven functioneren en reageren 

op hun omgeving aangrijpingspunten zal leveren voor het 
ontwikkelen van een effectief en efficient instrumentarium dat 
bedrijven stimuleert tot milieu-innovatie. 
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1.3 Vraagstelling 

Ondernemingen krijgen op steeds meer manieren te maken met 
milieu-eisen vanuit hun omgeving. Niet alleen de overheid maar 
(bij voorbeeld) ook consumenten, afnemers, banken, verzekeraars 
zijn eisen gaan stell en. Deze eisen komen op verschillende plaatsen 
binnen de ondernemingen terecht: bij milieufunctionarissen, 
inkopers, marketing- en PR-functionarissen etc. Ook het 
'milieuspel' binnen de onderneming wordt verbreed. In allerlei 
bestaande relaties en interacties tussen afdelingen en/of personen 
binnen de onderneming gaan milieucriteria een rol spelen. Om te 
kunnen voldoen aan nieuwe milieu-eisen worden soms ook nieuwe 
interacties op gang gebracht. 

De vraagstelling voor het onderzoek is tweeledig: 
a. Welke ontwikkelingen vinden plaats binnen het bedrijfsleven 

ten aanzien van de manter waarop met milieu-aspecten van de 
bedrijfsvoering wordt omgegaan? 

b. Wat zijn de drijvende krachten hierachter en wat zijn 
belemmeringen? 

Een centraal uitgangspunt voor het bean two orden van de vraag­
stelling is dat het milieugedrag van een onderneming wordt 
gerealiseerd in interactie tussen actoren binnen en buiten de 
onderneming. Ondernemingen vormen geen monolitische blokken, 
maar netwerken van actoren, waarin ook actoren van buiten de 
onderneming zijn opgenomen. Sommige actoren binnen een 
onderneming onderhouden hechtere relaties met actoren buiten het 
bedrijf dan met actoren binnen het bedrijf. De grenzen tussen een 
onderneming en zijn omgeving zijn dan ook permeabel (Pfeffer 
and Salancik, 1978). De drijvende krachten achter veranderingen 
worden in dit onderzoek gezocht in de druk die actoren, 
opgenomen binnen de, verschillende netwerken, op elkaar 
uitoefenen. In het onderzoek zijn vier actornetwerken 
onderscheiden. De netwerken zijn georganiseerd rond vier centrale 
relaties tussen een bedrijf en zijn omgeving: 

Geloofwaardigheidsnetwerk (relatie tussen bedrijf en 
maatschappij). Daarin zijn opgenomen het management, de 
PR-afdelingen, milieu-afdelingen, milieubeweging, 
omwonenden, publieke opinie, branche-vereniging en 
overheid. 
Innovatienetwerk (relatie tussen bedrijf en markt). Daarin zijn 
opgenomen het management, de marketing, R&D, inkoop, 
consumenten en industriele afnemers. 
Financiele netwerk (relatie tussen bedrijf, financiers en andere 
financiele actoren). Daarin zijn opgenomen het management, 
de financiele afdelingen, accountants, banken en verzekeraars. 
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EXTERN HERGEBRUIK: 

ZUIVERINGSTECHNOlOGIE: 

AFVALSTOFFEN: 

TOEGEVOEGDE TECHNIEKEN 

Maatregelen uit deze categoric lljn gerich! op he! nutlig loepassen van emissies en alval­
stoffen, bijvoorbeeld door he! gescheiden houden van atvalstromen en he! aanbieden van 
het alval aan andere bedrijven of het reststoffencentrum. 

In deze categorie gaal het am aanpassing van de vorm van de emissie of he! alval. In 
plaats van 'diffuse' IODngen in water, bodem of luch! worden maatregelen genomen 
waardoor de emissie of he! alva I per produkteenheid weHswaar nie! verminder!, maar wei 
de aard arYan (meestal ontstaat meer vast (chemisch) alval. Hieronder vallen 
maatregelen in de steer van isoleren (opvangbakken, ondoorlatencte vloer), concentreren 
(veel zUlveringstechnologie) en mlnder schadelijk maken (ontglften). 

Maatregelen in deze categorie liggen aan het emde van de produktie-afval kelen. Ze zijn 
er op gerich! de afvalstoffen die uiteindelijk onts!aan, op een zo weinig mogelijk 
schadelijke manier Ie verwijderen of te verwerken, bijvoorbeeld door (gecontroleerd) 
stortan of verbranden. 

Figuur 1.2: Niet preventieve, toegevoegde, technieken. 
Naar Mensink et aI, 1988 

De vier netwerken eorresponderen dan ook met vier belangrijke 
argumenten voor ondernemingen om zich bezig te houden met 
milieu-aspecten van hun bedrijfsvoering: bewaking van het imago, 
behouden of veroveren van markten, terugdringen van finaneiele 
risico's en/of behalen van financiele voordelen en het bewaken van 
de eigen emissiestromen om te kunnen voldoen aan of te 
anticiperen op regelgeving van de overheid. In het onderzoek zijn 
de strategieen van de versehillende aetoren en de interacties in de 
netwerken en tussen de netwerken in kaart gebracht. De 
belangrijkste vraag daarbij is welke rol milieu-aspecten spelen in 
deze strategieen en interacties. Tevens is aandacht besteed aan: 

De ontwikkeling van de milieufunctie binnen de 
onderneming. Er zal worden ingegaan op de 
institutionalisering van de milieufunctie (ontwikkeling van 
milieuzorgsystemen) binnen bedrijven en de 
professionalisering van milieufunctionarissen. 
De analogie tussen de veiligheids- en kwaliteitsfunctie 
enerzijds en milieufunctie anderzijds. Besproken zal worden in 
hoeverre het mogelijk is om uit de ontwikkeling en 
implementatie van kwaliteits- en veiligheidszorg conclusies te 
trekken voor milieuzorg. 

Om de milieubelasting van hun activiteiten terug te dringen, 
kunnen actoren een breed scala aan maatregelen propageren. In 
deze maatregelen kan een duidelijk onderscheid worden 
aangebracht tussen preventieve en niet-preventieve maatregelen. 
Als preventieve maatregelen gelden: wijziging produkt, wijziging 
proces en intern hergebruik. Met deze maatregelen worden 
emissies en afvalstromen aan de bron voorkomen of gereduceerd 
(zie figuur 1.1). Als niet-preventieve maatregelen, of wei 
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toegevoegde technieken, gelden: extern hergebruik, zuiverings­
technologie en afvalafgifte (figuur 1.2). Om de vol gens het RIVM 
rapport Zorgen voor Morgen noodzakelijke reducties van 70 tot 90% 
te halen en een duurzame economische ontwikkeling te realiseren, 
is het noodzakelijk dat het bedrijfsleven meer preventieve 
maatregelen gaat nemen. Een uitgangspunt voor het onderzoek en 

de beleidsaanbevelingen is daarom geweest expliciet aandacht te 
schenken aan de mate waarin actoren in hun strategie onderscheid 

maken tussen de verschillende typen maatregelen en of men 
nadrukkelijk streeft naar preventie. 

1.4 Onderzoeksopzet 

Het project betreft een explorerend onderzoek naar een brede 
waaier van relatief nieuwe ontwikkelingen en interacties. De 
doelstelling is om op basis van deze brede inventarisatie specifieke 
beleids- en onderzoeksaanbevelingen te formuleren, die een 
duurzame ontwikkeling bevorderen. De aanbevolen onderzoeks­

activiteiten zijn vooral bedoeld als directe ondersteuning van 
voorgestelde beleidsvorming. 

Het onderzoek is uitgevoerd in drie fasen, die deels parallel zijn 
verlopen. In de eerste fase is literatuuronderzoek gedaan om 
empirische gegevens over gedrag van ondernemingen ten aanzien 
van milieurisico's op te sporen, als ook informatie te verkrijgen 

over milieustrategieen van de in het onderzoek betrokken externe 
actoren. Daarbij is onder meer gebruik gemaakt van Amerikaanse 
ervaringen, gegevens en interviews verzameld tijdens een studiereis 
in oktober en november 1989 (Schot, 1989). Verder is door het 
Adviesbureau AVIV een apart deelonderzoek uitgevoerd naar de 
incorporatie van veiligheidsaspecten in de bedrijfsvoering (Geerts 
en Mulder, 1990). In de tweede fase zijn 8 interviews afgenomen 
met personen binnen bedrijven, die verantwoordelijk zijn voor 
milieu en veiligheid. Er zijn 27 interviews afgenomen met externe 
actoren zoals accountants, verzekeraars, banken, vakbewegingen 
etc. De bedrijfsinterviews hebben zowel met grote multinationale 
ondernemingen als met het midden- en kleinbedrijf (MKB) 
plaatsgevonden. De multinationale ondernemingen zijn: DOW 
Chemical, DSM, DUPONT, EXXON CHEMICAL, HOECHST, 
ICI, SHELL, UNILEVER. Bij het MKB zijn 7 bedrijven telefonisch 
ge'interviewd, waarna het voor ], bedrijven zinvol bleek om een 
aanvullend bedrijfsbezoek af te leggen. In de derde fase zijn binnen 
7 van de 8 grote multinationale ondernemingen een of meer 
vervolginterviews gehouden met andere actoren (marketing, R&D, 
PR, inkoop etc.; totaal 9 vervolginterviews). Voor een compleet 
overzicht van ge'interviewde personen en bedrijven wordt 
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verwezen naar bijlage 1. In het rapport zullen geen expliciete 
verwijzingen zijn opgenomen naar de bedrijven zelf. 

Het MKB, gedefinieerd als bedrijven kleiner dan SOO werknemers, 
was te veelvormig en omvangrijk om in zijn geheel mee te nemen. 
Er is daarom gekozen voor een bovengrens van 100 werknemers. 
Uit literatuur blijkt dat het bedrijf boven deze grens gaat 
veranderen van structuur en werkwijze. Er is dan eerder sprake 
van een grootbedrijf (Nijsen et aI, 1987). De verwaehting was dat 
het contrast en de verschillen tussen de manier waarop de 
versehillende netwerken bij multinationale ondernemingen en het 
MKB functioneren, beter zou kunnen worden opgespoord door te 
kiezen voor bedrijven met minder dan 100 werknemers. 

In de eerste fase van het literatuuronderzoek bleek dat over het 
milieugedrag en het functioneren van de netwerken van het 
midden- en kleinbedrijf weinig empiriseh materiaal voorhanden is. 
Ook in ons onderzoek bleek het moeilijk een algemeen beeld te 
ontwikkelen over het functioneren van de netwerken voor het 
MKB; ondanks de beperking tot bedrijven met minder dan 100 
werknemers en ondanks de noodzakelijke beperking van het aantal 
bedrijfsinterviews. Een belangrijke informatiebron bleken de 
interviews met externe actoren te zijn: klanten, zoals de grote 
multinationale ondernemingen die het MKB als toeleverancier en 
als klant hebben, banken, verzekeraars, innovatiecentra, Kamers 
van Koophandel etc. Het MKB is opgenomen in een netwerk van 
interacties met deze aetoren. Door interviews met hen is enig zieht 
ontwikkeld op omgevingsveranderingen waar het MKB mee te 
maken zal krijgen. 

Het onderzoek heeft zieh beperkt tot de chemisehe industrie. In 
het literatuuronderzoek zijn echter ook gegevens verzameld over 
andere bedrijfstakken. Wanneer relevant ter ondersteuning of 
generalisatie van de argumentatie wordt naar deze gegevens 
verwezen. Binnen de chemische industrie is het onderzoek vooral 
beperkt tot de twee schakels van tussenprodukten/halffabrikaten en 
chemisehe eindprodukten in de produktieketen. T evens is een 
multinationale onderneming (UNILEVER), die aetief is in de 
voedings- en genotmiddelenindustrie, als belangrijke afnemer van 
chemische produkten in het onderzoek betrokken. 

1.5 Structuur van het rapport 

Het rapport is georganiseerd rond de vier genoemde actor­
netwerken. Er werden gegevens verzameld over de strategieen en 
interacties in de netwerken. In vier achtereenvolgende 
hoofdstukken worden deze empirische gegevens vermeld en 
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geanalyseerd. In hoofdstuk twee zal het geloofwaardigheids­
netwerk, in hoofdstuk drie het strategie, in hoofdstuk vier het 
financieel-strategisch en in hoofdstuk vijf het milieuzorgsysteem­
netwerk worden besproken. Het rapport wordt afgesloten met een 
slotbeschouwing waarin onderzoeks- en be1eidsaanbevelingen 
worden gegeven, die de overheid kan ontplooien om de werking 

van de netwerken te bevorderen. 

In de hoofdstukken worden steeds de onderzoeksresultaten voor 

zowe1 de multinationale ondernemingen als ook voor het MKB 
vermeld. Als in het rapport wordt gesproken over ondernemingen, 

worden de onderzochte multinationale ondernemingen bedoeld. 
Gegevens die betrekking hebben op het MKB worden steeds als 
zodanig gespecificeerd. 

De vier empirische hoofdstukken hebben dezelfde opbouw. Na een 
korte inleiding voIgt een paragraaf onderzoeksresultaten waarin de 
onderzoeksgegevens zoals die ziijn gevonden in de literatuur en in 
ons onderzoek worden gepresenteerd. Daarna voIgt dan een 
paragraaf discussie waarin de resultaten worden ge'interpreteerd en 
conclusies worden getrokken. Elk hoofdstuk wordt vervolgens 

afgesloten met een nabeschouwing, waarin zinvolle onderzoeks- en 
be1eidsaanbeve1ingen worden besproken. Deze aanbeve1ingen 
komen gegroepeerd weer aan de orde in hoofdstuk zes. 

1.6 Enkele begrippen 

In de discussies over milieuzorg binnen ondernemingen worden 
drie termen gebruikt: milieuzorg, milieuzorgsysteem en milieu­
management. In dit rapport wordt de term milieuzorg gebruikt als 
aanduiding voor aIle activiteiten van een bedrijf gericht op het 
verminderen van de milieubelasting. Het begrip milieuzorgsysteem 
is specifieker. 

Het begrip milieuzorgsysteem betreft het gehee1 van concrete 
aanwezige voorzieningen en instrumenten waarmee de milieuzorg 
wordt vormgegeven. Onder milieumanagement verstaan wij het 
formuleren en uitvoeren van een milieustrategie. 
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NOTEN 

1 Enkele voorbeelden zijn: 
VNO/NCW, Milieuzorg in 
bedrijven. Leidraad voor de opzet 
van een milieuzorgsysteem in 
bedrijven (1986); FME, Werkboek 
Integrale Milieuzorg (1989) en de 
VNCI Checklist MilieuzorgsJ'steem 
(1990). Verder kunnen genoemd 
worden de PRISMA Handleiding 
voor preventie van aJval en emissies 
van NOTA uit 1990, waarin niet 
de opzet van een milieu-

zorgsysteem centraal staat, maar 
het ontwikkelen van opties voor 
een preventief milieubeleid, en 
Winter (1988) Das 
Umweltbewusste Untemehmen: Ein 
Handbuch del' Betriebsoekologie mit 
22 Checklistenfiir die Praxis. Deze 
checklisten zijn bedoeld om aIle 
verschillende bedrijfsfuncties 
(PR. financien, R&D, inkoop 
etc.) te toetsen op hun milieu­
gehalte. 
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2 De geloofwaardigheid 

in het geding 

The chemical industry is going through a crisis of confidence. For 
many people, it arouses negative emotions, suspicion and even fear. 

(Voorzitter Bayer, gecit. in Elkington Green Capitalists 1988: 128) 

History shows us that no industry has survived a permanent conflict 
with society. Dialogue, adjustment and cooperation are therefore not a 

luxury but a necessity. 

(Voorzitter AKZO, Loudon 1987: 9) 

2. 1 Inleiding 

De geloofwaardigheid van de chemische industrie is de laatste jaren 
sterk onder druk komen te staan. Dit is veroorzaakt door 
ongelukken die veel publiciteit kregen (Bhopal, Sandoz, Valdez) 
en emissies van stoffen die verantwoordelijk zijn voor mondiale 
milieuproblemen, zoals het gat in de ozonlaag en het broeikas­
effect. De chemische industrie ligt echter niet alIeen onder vuur 
vanwege de ongelukken en emissies. Ook haar produkten komen 
steeds meer in de vuurlinie te liggen (Elkington, 1988: 118). 
Plastics zijn hier een goed voorbeeld van. COllSumenten hebben de 
overtuiging dat plastics schadelijk zijn voor gezondheid en milieu 
en veroordelen daarom de chemische industrie. Vooral de 
toepassing van plastic als verpakkingsmateriaal wordt negatief 
beoordeeld. Grote blikvanger is op dit moment het plastic PVC, 
dat bij een verkeerde verbranding tot dioxine-uitstoot kan leiden. 

Het problematiseren van chemische produkten wordt niet alIeen 
veroorzaakt door het groeiende milieubewustzijn bij het publiek en 
de acties van de milieubeweging, maar ook door ontwikkelingen 
binnen de chemische industrie zelf. Er heeft een ontwikkeling 
plaats gevonden van bulk chemie naar 'specialties'. De markt voor 
'specialties' wordt gekenmerkt door steeds korter wordende 
produktlevenscycli. Er moet een zeer gevarieerd produktenpakket 
worden aangeboden dat snel moet worden vernieuwd. Door deze 
trend worden de zichtbaarheid op de markt van chemische 
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produkten en de invloed van de groothandel en consument groter 
(Green en Yoxen, 1990 en Hagedoorn en Schot, 1988). 

In dit hoofdstuk zal worden ingegaan op de werking van het 
geloofwaardigheidsnetwerk, de interacties en posities van de 
verschillende actoren in het netwerk en de druk die de 
verschillende actoren op eikaar uitoefenen. Aan de orde komt de 
rol van het management, de PR-afdelingen, milieu- en veiligheids­
afdelingen, branche-organisaties, overheid (regelgeving), milieu­
beweging, het publiek en de omwonenden. Bij de presentatie van 
onze onderzoeksresultaten zal eerst worden ingegaan op de mate 
waarin de geloofwaardigheidsdruk aanwezig is. In hoeverre vormt 
deze druk een belangrijk motief voor gedragsverandering? Daarbij 
zal ook de druk die branche-organisaties op hun leden uitoefenen 
worden besproken. Industriele communicatie-initiatieven om de 
geloofwaardigheid te herwinnen komen daarna aan bod. Zowel de 
interne (voor werknemers) als de externe communicatie (voor 
omwonenden en publiek) komt aan bod. Vervolgens komt de rol 
van het publiek en de milieubeweging in het geloofwaardigheids­
netwerk ter sprake. Op welke manier oefenen zij druk uit op 
ondernemingen? Hoe reageren zij op de communicatie-initiatieven 
van het bedrijfsleven? Voor de (toekomstige) werking van het 
geloofwaardigheidsnetwerk is de discussie over een wettelijke 
verplichting voor het registreren van emissies en publiceren van 
een milieuverslag van groot belang. Die discussie heeft tot voor 
kort vooral plaatsgevonden in het kader van de vergunning­
verlening. Recent is er echter een toegenomen aandacht voor 
directe milieuverslaggeving aan de samenleving. De discussie wordt 
daarom kort besproken, mede ook als voorbereiding op de 
voorgestelde initiatieven in de discussieparagraaf. In de discussie­
paragraaf zal worden aangegeven hoe de interacties in het 
geloofwaardigheidsnetwerk kunnen worden verbeterd, waardoor de 
binding tussen actoren en de druk die actoren op elkaar uitoefenen 
wordt versterkt. Dit resulteert tens lotte in een aantal beleids- en 
onderzoeksaanbevelingen voor de verschillende betrokken actoren. 

2.2 Onderzoeksresultaten 

De geloofwaardigheidsdruk in werking 

Uit ons onderzoek is gebleken dat bedrijven in toenemende mate 
beseffen dat het belangrijk is om door de maatschappij als een 
volwaardige en betrouwbare partner te worden gezien. Milieu­
bewust ondernemen is een belangrijk element van het corporate 
imago geworden. Dit geldt met name voor de chemische sector. 
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Hoewel de precieze invloed van een slecht milieu-imago op de 
winstgevendheid van de onderneming moeilijk te meten is, bestaat 
de perceptie bij de geinterviewden, dat een dergelijk imago vele 
negatieve gevolgen kan hebben: dalende aandeelkoersen, onrustige 
banken en klan ten, de motivatie bij het personeel neemt af en het 
wordt moeilijker om gekwalificeerd personeel aan te trekken. 
Viteindelijk zal dit leiden tot omzetverlies en dalende winstcijfers. 
Voor de multinationale ondernemingen in de chemische industrie is 
het slechte imago dan ook een van de belangrijkste drijfveren om 
meer aandacht te schenken aan milieu-aspecten van hun 
activiteiten. Het slechte imago heeft geleid tot een grotere 
betrokkenheid van het topmanagement bij het milieu. In de 
geinterviewde ondernemingen heeft dit geresulteerd in een breed 
scala aan initiatieven van boven af. Genoemd kunnen worden: de 
formulering van vergaande emissie-reductie-doelstellingen, de 
integratie van milieu-aspecten in de produktontwikkeling en het 
stringent bewaken van de implementatie van eigen regels door 
middel van audits. Deze veranderingen zijn onderwerp van 
bespreking in hoofdstuk 4 en 5, waar het innovatienetwerk en 
milieuzorgsysteemnetwerk ter sprake komen. De genoemde 
veranderingen vormen echter in belangrijke mate het resultaat van 
de druk die in het geloofwaardigheidsnetwerk is opgebouwd. 

Het grotere commitment van het management betekent dat 
verschillende afdelingen het imago-argument intern met succes 
kunnen gebruiken. Vit ons onderzoek blijkt dat met name twee 
afdelingen hier gebruik van maken: milieu- en marketing­
afdelingen. Voor de milieu-afdeling geldt ook meer in het 
algemeen dat, door het toenemend belang van milieu-aspecten 
voor het imago van een bedrijf, de interne positie is versterkt. 
Milieufunctionarissen zijn daardoor gemakkelijker in staat hun 
plannen uit te voeren. Voor de marketingafdeling geldt dat men 
meer ruimte krijgt om milieu-aspecten in de marketing van 
produkten te incorporeren. 

Vit onze interviews met het MKB blijkt dat zij de 
geloofwaardigheidsdruk van een slecht imago veel minder ervaren. 
Dit valt ook af te lei den uit de literatuur. Het MKB onderneemt 
nauwelijks (intern en extern) milieuvoorlichtingsactiviteiten 
(fongejan, 1990). Men voelt daar kennelijk niet de noodzaak toe. 
Het imago vormt voor het MKB op dit moment dan ook 
nauwelijks een drijvende kracht om veranderingen in milieugedrag 
aan te brengen. Onze verwachting is echter dat dit in de toekomst 
zal veranderen. Vit ons onderzoek blijkt dat actoren als banken, 
accountants, verzekeraars, maar ook de industriele afnemers in 
toenemende mate ge'interesseerd zijn in het milieugedrag en daar­
mee ook in het imago van het MKB (zie ook hoofdstuk 3 en 4). 
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