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Meerwaarde van duurzaam ondernemen
Bedrijven zijn geen filantropische instellingen – geen Leger des Heils; inspanningen moeten ook te gelde gemaakt kunnen worden. Wat levert duurzaam ondernemen een bedrijf concreet op?” 

Deze opmerking ligt vaak op het puntje van de tong van bedrijven. Velen zijn in principe best geïnteresseerd in duurzaam ondernemen, maar hebben geen idee welke financiële voordelen dit kan bieden. Ze denken eerder aan de kosten die het met zich meebrengt om mensen in de organisatie hiervoor vrij te maken en aan de investeringen die uit duurzaam ondernemen kunnen voortvloeien. 

Het is inderdaad waar dat er tijd van mensen gestoken moet worden in het op gang brengen van duurzaam ondernemen binnen het bedrijf. Ook het aanpassen van bestaande organisatiestructuren, het verzamelen van relevante informatie binnen en buiten het bedrijf en het aanvullen van kwaliteitsborgingsystemen vergen menskracht en dus geld. Bovendien brengen maatregelen op het gebied van duurzaam ondernemen soms investeringen met zich mee die een bedrijf niet in korte tijd kan terugverdienen. Het vervangen van een productieproces door een nieuw energiezuiniger systeem kan bijvoorbeeld flink in de papieren lopen. Maar het levert op langere termijn wel vaak financiële voordelen op. Ditzelfde geldt voor investeringen in bijvoorbeeld opleiding en training van personeel. Eerst moet een bedrijf kosten maken, voordat het na enige tijd tot baten leidt: in dit geval beter gekwalificeerd en gemotiveerd personeel. 

Toch blijkt keer op keer dat er veel meer maatregelen op het gebied van duurzaam ondernemen te bedenken zijn dan verwacht die zich wel meteen terugverdienen. Neem bijvoorbeeld de mogelijkheden om door vermindering van de hoeveelheid bedrijfsafval of emissies de heffingskosten te verlagen, door zuiniger afstellen van apparatuur het energieverbruik te beperken of door milieubewust ontwerpen van producten op grondstoffen te besparen. Voorkomen van afval en emissies en zuiniger omgaan met energie en grondstoffen levert direct winst op. 
Verbetering van het werkklimaat in het bedrijf verdient zich ook meteen terug. Het vertaalt zich in een afname van het ziekteverzuim, een verhoging van de productiviteit van de werknemers, minder verloop onder het personeel en meer interesse om bij het bedrijf te komen werken. Dergelijke verbeteringen op sociaal gebied worden meteen zichtbaar in de financiële cijfers. 
Vaak nog belangrijker dan deze directe kostenreducties is de spin-off van duurzaam ondernemen voor de reputatie van het bedrijf en voor de efficiency van de eigen organisatie. Een kwantificering van deze spin-off in financiële termen is vaak moeilijk te maken. Maar het is wel mogelijk om hiervan een kwalitatieve inschatting te geven. De meerwaarde van duurzaam ondernemen is dus een optelsom van direct te kwantificeren kostenreducties en kwalitatief in te schatten baten. Het tastbaar maken van al deze financiële voordelen is essentieel om de meerwaarde van duurzaam ondernemen hard te kunnen maken. In het kader van het NIDO-programma ‘Van financieel naar duurzaam rendement’ is hiermee ervaring opgedaan onder begeleiding van adviesbureau Triple Value Strategy Consulting (zie: www.naarduurzaamrendement.nl). 
. 
Vijf van de aan NIDO deelnemende bedrijven stelden zich beschikbaar voor nader onderzoek. Gekozen werd voor een aanpak die zo veel mogelijk aansloot bij het reeds bestaande instrumentarium binnen deze bedrijven. Een onderscheid werd gemaakt naar drie typen waardecreatie: 
1. economische waardecreatie door het uitvoeren van activiteiten op het gebied van duurzaam ondernemen die een financieel voordeel opleveren voor het bedrijf of bedrijfsonderdeel 
2. waardecreatie door verbetering van de reputatie van het bedrijf 
3. waardecreatie door realisatie van aan duurzaamheid gerelateerde synergieën tussen de verschillende onderdelen van een bedrijf 
Hieronder worden deze drie typen van waardecreatie toegelicht. 

Economische waardecreatie 
Hoeveel extra economische waarde een bedrijf kan creëren door het eerste type waardecreatie (door ‘concrete inspanningen op het gebied van duurzaam ondernemen’) varieert. Het hangt sterk af van de manier waarop een bedrijf economische waarde kan toevoegen. Neem bijvoorbeeld een chemisch bedrijf: dit zal vooral zijn economische toegevoegde waarde kunnen vergroten door verhoging van de arbeidsproductiviteit, de efficiency van het grondstoffengebruik of door een vermindering van de kapitaalintensiteit. Voor een producent van consumptiegoederen zal de economisch toegevoegde waarde vooral zitten in verbetering van de marktpositie (leidend tot een vergroting van het huidige marktaandeel of de ontwikkeling van nieuwe producten of diensten) in combinatie met een verhoging van de arbeidsproductiviteit. Ditzelfde geldt voor een bedrijf in de dienstensector. Alleen zal daar de verhoging van arbeidsproductiviteit vaak zwaarder doortikken. 

De belangrijkste hefbomen voor economische waardecreatie door concrete inspanningen op het gebied van duurzaam ondernemen zijn gekoppeld aan vier verschillende manieren van kijken: 
a. kapitaal: verhoging van de waarde die wordt toegevoegd per geïnvesteerde Euro (rendement op geïnvesteerd vermogen) 
b. werknemers: verhoging van de waarde die door iedere werknemer wordt toegevoegd (“rendement op werknemers”) 
c. klanten: verhoging van de waarde die wordt toegevoegd per klant (“rendement op klanten”) 
d. grondstoffen: verhoging van de waarde die wordt toegevoegd per kilogram gebruikte grondstof (“rendement op grondstoffen”) 

Het onder punt a. genoemde rendement op geïnvesteerd vermogen is het meest bekend: zo wordt eigenlijk altijd naar een bedrijf gekeken (geld laat de wereld draaien). Maar de andere genoemde rendementsmaatstaven zijn daarom niet minder relevant voor bedrijven. 

De uitgevoerde studie bij KLM geeft een goede illustratie van deze vorm van economische waardecreatie. Onderstaand schema geeft weer hoe duurzaam ondernemen het rendement van KLM kan beïnvloeden. 
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In het bovenstaande schema is het rendement op het door KLM geïnvesteerde kapitaal uiteengesplitst in twee stukken: de winstmarge en de omloopsnelheid. De winstmarge meet de winst (in eurocenten) per euro aan inkomsten en de omloopsnelheid meet de verkoopinkomsten per geïnvesteerde euro. Elk van deze twee grootheden is vervolgens weer verder opgedeeld en leidt tenslotte tot de in het grijs gekleurde hefbomen aan de uiteinden van de boom. Bij elke hefboom staan in het schema alleen die zaken vermeld die op de hefboom van invloed zijn en bovendien te maken hebben met duurzaam ondernemen. Laten we het schema eens langslopen. 

Allereerst de inkomsten. Deze worden bepaald door de prijs die mensen betalen voor hun tickets (c.q. vrachtvervoer) en het aantal mensen dat een ticket koopt (c.q. vracht vervoerd). Of, in termen van het bovenstaande schema: de prijs die wordt betaald voor een ton gewicht die gevlogen wordt over een kilometer en de beladingsgraad van het vliegtuig. Duurzaam ondernemen kan beide zaken beïnvloeden. Mensen kunnen bereid zijn om een hogere prijs te betalen voor een maatschappij met een goede prestatie en reputatie op het gebied van duurzaam ondernemen. Daarnaast kunnen mensen een voorkeur hebben om met KLM te vliegen op basis van diezelfde overwegingen. Dit leidt tot een hoger marktaandeel en daarmee tot een betere beladingsgraad van de vliegtuigen. 

Aan de kostenkant wordt een onderscheid gemaakt naar arbeidskosten, grondkosten en vliegkosten. Een lager verzuim, minder incidenten door betere arbeidsomstandigheden en een hogere productiviteit door grotere tevredenheid van het personeel leiden allemaal tot lagere arbeidskosten. Een hoge energie efficiency en lage afvalproductie leiden eveneens tot een lager kostenniveau van de grondoperaties. En wat betreft het vliegen is het duidelijk dat een grotere brandstofefficiency eveneens lagere kosten en daarmee een hoger rendement met zich mee brengt. Subtieler ligt het bij de landingrechten: de kosten nemen toe naarmate de stikstofoxide emissies en geluidsproductie hoger zijn. En in de toekomst kan de handel in CO2 emissierechten een belangrijke invloed krijgen op het kostenniveau. 

Uiteraard komen bovenstaande kostenreducties niet vanzelf. Voor vliegtuigen die minder brandstof verbruiken zijn bijvoorbeeld grote investeringen nodig en die leiden dikwijls tot een lagere omloopsnelheid en daarmee tot een lager rendement. Maar door dergelijke investeringen kan een bedrijf zich wel beter positioneren op de markt en de vruchten van duurzaam ondernemen plukken. 

Waardecreatie door reputatieverbetering 
Ook het tweede type waardecreatie (door ‘verbetering van de reputatie van een bedrijf’) is sector- en bedrijfsspecifiek. Ze gaat vaak hand in hand met andere typen waardecreatie, zoals uit bovenstaand voorbeeld van KLM al bleek. Studies wijzen uit dat reputatie verantwoordelijk is voor een aanmerkelijk deel van de totale ondernemingswaarde. Een paar cijfers ter onderbouwing: 
• 60% verbetering in reputatie verklaart een 7% toename in marktwaarde 
• Naar schatting 40% van de marktwaarde van een onderneming houdt verband met reputatie 
• Reputatiecrisis gaat statistisch gepaard met een waardedaling van 8%3 

Bovenstaande cijfers zijn gemiddelden. Per sector treden wel aanzienlijke verschillen op in de genoemde percentages. 
Eén van de meest kwantitatieve methoden om het fluïde begrip reputatie wat grijpbaarder te maken is de Reputatie Quotient (RQ), ontwikkeld door het Reputation Institute . Uit de gedane studies blijkt dat zaken die hier onder duurzaam ondernemen worden geschaard een belangrijke bijdrage leveren aan een hoge waarde van het RQ. Voorbeelden hiervan zijn zaken als het goed omgaan met mensen, het creëren van een aantrekkelijke werkomgeving, het nemen van verantwoordelijkheid voor het milieu en het ondersteunen van goede doelen. 


Waardecreatie door synergie tussen en samenhang van bedrijfsonderdelen 
Het laatste type waardecreatie (‘door synergie tussen en samenhang van bedrijfsonderdelen’) houdt verband met de onderlinge samenhang van een bedrijf. Die samenhang is sterker naarmate de bedrijfsonderdelen beter af zijn mét dan zonder elkaar. Dit komt door de aanwezigheid van synergieën. Voorbeelden hiervan zijn: 
1. marktsynergie: een betere toegang tot de markten door het kunnen aanbieden van een breder productenpakket en/of het hebben van een grotere marktkracht (marktaandeel, grootte t.o.v. afnemers) 
2. productiesynergie: betere benutting van de productieinfrastructuur en andere schaalvoordelen 
3. kennissynergie: beter benutting van in het bedrijf aanwezige kennis, bijvoorbeeld op het gebied van productontwikkeling of risicomanagement 
4. kapitaalsynergie: betere toegang tot kapitaalmarkten 
5. risicosynergie: beter spreiding van risico’s door verschillende risicoprofielen van bedrijfsonderdelen 
Duurzaamheid kan een rol spelen bij elk van de genoemde typen synergie. Immers, daar waar een bedrijfsonderdeel kennis en competenties heeft op het gebied van duurzaam ondernemen, kunnen deze op andere plekken in de organisatie worden aangewend. Andersom kunnen reeds bestaande kennis en competenties binnen een bedrijf van groot belang zijn bij het vormgeven van duurzaam ondernemen. 

Een voorbeeld hiervan vormt de studie die in NIDO kader bij Dumeco is verricht. Dumeco is één van de grootste vleesverwerkingsbedrijven in Europa. Het bedrijf is actief in nagenoeg de hele keten van vleesproductie: van de fokkerij van dieren tot aan de productie van verse vleesproducten voor consumenten. Door het verkregen meerderheidsbelang in De Groene Weg produceert Dumeco sinds 2001 ook biologische vleesproducten. De productieketen van biologisch vlees onderscheidt zich doordat er geen kunstmest en bestrijdingsmiddelen bij de teelt van veevoer worden gebruikt en dat er nadrukkelijk aandacht is voor dierenwelzijn. De Groene Weg kan daarom worden gezien als een concrete invulling van duurzaam ondernemen door Dumeco. 
Voor Dumeco is de meerwaarde van duurzaam ondernemen bepaald door te kijken naar de bijdrage van De Groene Weg aan Dumeco groep. Van de drie mogelijke perspectieven - economische prestatie, bedrijfsreputatie en samenhang en synergie - zijn vooral de eerste en de laatste onderzocht. De resultaten zijn schematisch weergeven in het onderstaande schema. 
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Uit bovenstaand schema blijkt dat de Groene Weg weliswaar een lager rendement op kapitaal oplevert maar een hoger rendement op grondstoffen. De meerwaarde van de Groene Weg binnen Dumeco zit vooral in het tot stand brengen van productie-, markt- en kapitaalsynergieën. Vaak zijn kleinschalige, op duurzaamheid gerichte bedrijven niet in staat tot opschaling en/of investering waardoor zij in de markt niet goed kunnen concurreren. Door de combinatie van de slagkracht van een groot bedrijf met de innovativiteit van het kleinere is er een betere kans voor beiden om te overleven. De aanwezigheid van de Groene Weg binnen Dumeco illustreert dit punt. 

Uit bovenstaande voorbeelden van KLM en Dumeco blijkt dat duurzaam ondernemen geld kan opleveren. Welke waarde gecreëerd wordt hangt af van het specifieke bedrijf en de sector waartoe ze behoort. Door aan te sluiten bij de financiële sturingsinstrumenten die binnen bedrijven gebruikelijk zijn, kunnen de kosten en baten van duurzaam ondernemen systematisch in kaart gebracht worden. Ondersteuning door de financiële afdeling is daarbij onontbeerlijk. De hier toegepaste methode biedt goede perspectieven om een koppeling te leggen tussen het financiële rendement van een onderneming en zijn prestaties op het gebied van duurzaam ondernemen. Verdere uitwerking van deze methode is daarom gewenst.
