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Dit artikel beschrijft de relaties tussen milieubeleid en ondernemingsstrategie. Het feit
dat bedrijoen een bepaalde milieustrategie implementeren zowel als gevolg van de druk
van de overheidsreglementering als ingevolge druk die uitgaat van klanten, leveranciers,
aandeelhouders, de media en de bevolking in het algemeen, wordt diepgaand geanaly-
seérd. Bovendien worden de resultaten van een uitgebreide bevraging weergegeven, uit-
gevoerd bij de grootste vervuilers in Viaanderen. In die bevraging werd gepeild naar be-
drijfsspecificke percepties over het Viaamse milieubeleid, en werd dieper ingegnan op
mogelijke nadelige effecten op de concurrentiepositie van de onderworpen ondernemin-
gen. Het artikel leidt tot een aantal conclusies over de interrelaties tussen milieubeleid,
ondernemingsstrategie en concurrentiekracht. De hoofdconclusic is dat milieubeleid kan
leiden tot opportuniteiten om ondernemingsspecifieke milieustrategieén te voeren die de
concurrentiepositie ten goede komen.

Inleiding

De stijgende maatschappelijke bezorgdheid over de negatieve milieu-
impact van economische activiteiten heeft ervoor gezorgd dat de over-
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heid in alle geindustrialiseerde landen thans een actief milieubeleid
voert. Dit beleid is vaak niet enkel gebaseerd op traditionele regelgeving
en normering, maar steunt in toenemende mate op economische stimuli
zoals milieuheffingen en milieusubsidies. Individuele bedrijven imple-
menteren bovendien in toenemende mate een bedrijfsspecifieke milieu-
strategie, zowel onder druk van strengere overheidsregulering als inge-
volge‘ druk die uitgaat van klanten, leveranciers, aandeelhouders, de
media en de bevolking in het algemeen (zie bijvoorbeeld Henriques en
Sadorsky, 1996 en 1999).

Dit artikel bestaat uit twee onderdelen. Ten eerste wordt een conceptuele
beschrijving verschaft van de relatie tussen milieubeleid en onderne-
mingsstrategie. Ten tweede worden de resultaten van een uitgebreide
bevraging weergegeven, uitgevoerd bij de grootste vervuilers in Vlaan-
deren. Meer bepaald wordt gepeild naar bedrijfsspecifieke percepties in-
zake het Vlaamse milieubeleid en wordt dieper ingegaan op mogelijke
nadelige effecten op de concurrentiepositie van de onderworpen onder-
nemingen. Het artikel meet de percepties van het Vlaamse bedrijfsleven
inzake het gevoerde milieubeleid enerzijds en gaat anderzijds na op wel-
ke manier de bedrijven reageren op dit type overheidsbeleid. Het artikel
analyseert bijgevolg zowel percepties van de efficiéntie en effectiviteit
van het gevoerde beleid als feitelijk ondernemingsgedrag (“prestaties”),
meer in het bijzonder de wijzigingen die door de bedrijven in de onder-
nemingsstrategie werden aangebracht om rekening te houden met de
milieudruk die uitgaat van verschillende economische actoren.

Het artikel leidt tot een aantal conclusies die aangeven dat de intetrela-
ties tussen milieubeleid en ondernemingsstrategie in Vlaanderen ge-
stroomlijnd moeten worden en dat een doeltreffend overheidsbeleid op-
portuniteiten kan bieden voor het voeren van een bedrijfsspecifieke mi-
leustrategie, die de individuele concurrentiepositie ten goede komt.

1. De relatie tussen ondernemingsstrategie en milieu-
beleid: conceptuele elementen

Diverse studies naar de relatie tussen ondernemingsstrategie en milieu-
beleid hebben aanleiding gegeven tot uiteenlopende visies hieromtrent.
De populaire “groene” managementliteratuur stelt dat ondernemingen
een aantal elementen van duurzame ontwikkeling kunnen integreren in
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hun strategie (zie bijvoorbeeld Elkington, 1994; Gladwin et al., 1995;
Shrivastava, 1995). Zo werd bijvoorbeeld vastgesteld dat inspelen op
groen consumentengedrag en het toegewezen krijgen van prijzen of po-
sitieve erkenningen op milieugebied ingevolge “best practices” een posi-
tieve invioed heeft op de concurrentiepositie van individuele onderne-
mingen. Deze strekking in de literatuur stelt echter ook veelal vast dat
het de milieureglementering van de overheid is die bedrijven aanzet tot
de ontwikkeling van proactieve milieustrategieén. Een van de bekendste
perspectieven in dit verband is van Porter en Van der Linde (1995a en
1995b). Deze auteurs stellen dat doeltreffende milieustrategieén op
bedrijfsvlak kunnen leiden tot een concurrentieel voordeel. Het snel
integreren van milieustandaarden kan volgens hen leiden tot innovatie-
effecten en zogenaamde “first mover”-voordelen, die de kosten doen
dalen en de kwaliteit van de producten doen stijgen. Haaks op deze visie
staat de perceptie van bijvoorbeeld Walley en Whitehead (1994). Deze
auteurs suggereren dat verplichte investeringen in milieuprogramma’s
een belangrijke negatieve financiéle impact op de aandeelhouders heb-
ben en bijgevolg potentieel een substantiéle negatieve invloed op de con-
currentiepositie.

De conventionele milieueconomische literatuur (zie bijvoorbeeld Crop-
per en Oates, 1992; Jaffe et al., 1995) concentreert zich op de maatschap-
pelijke voordelen van milieumaatregelen en onder meer op de differen-
tigle effecten van verschillende types beleidsmaatregelen. De stijging
van de welvaart op macro-economisch niveau wordt als primaire indica-
tor gehanteerd voor de effecten van het milieubeleid.

Rugman en Verbeke (1998a) geven een overzicht van de belangrijkste
scholen in de literatuur die de relatie tussen ondernemingsstrategie en
milieubeleid hebben beschreven en aan de hand waarvan een typologie
kan worden opgesteld. Ze onderscheiden twee relevante parameters
teneinde de invloed van milieureglementering op de ondernemingsstra-
tegie te beschrijven. Ten eerste beschouwen deze auteurs de impact van
de milieureglementering van de overheid. Meer in het bijzonder dient te
worden bepaald of milieureglementering consistent is met, dit wil zeg-
gen kan bijdragen tot, conventionele micro-economische doelstellingen,
zoals rentabiliteit en groei. De belangrijkste vraag in dit verband is of de
milieureglementering, gericht op het verbeteren van de milieu-
performantie, ook de micro-economische performantie negatief dan wel
positief beinvloedt dan wel eerder een neutrale invloed uitoefent. Ten
tweede wordt de tijdsdimensie als relevante parameter gehanteerd. Het
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dynamische perspectief benadrukt effecten op langere termijn, terwijl
het statische perspectief zich daarentegen concentreert op de onmiddel-
lijke kortetermijnimpact en de langetermijneffecten verwaarloost.

Concluderend stellen Rugman en Verbeke dat de impact van milieu-
maatregelen op bedrijfsniveau vrij divers kan zijn. Het is bovendien in
vele gevallen onduidelijk of milieubeleid wel of niet bijdraagt tot micro-
economische resultater.

De bedrijfsspecifieke milieustrategie wordt in belangrijke mate bein-
vioed door het gevoerde overheidsbeleid (zie Henriques en Sadorsky,
1996 en 1999). Deze auteurs suggereren dat de overheid de belangrijkste
invloedsfactor is voor het al dan niet voeren van een bedrijfsspecifieke
milieustrategie. Daarnaast blijken de invloed van de lokale gemeen-
schap, de consumenten en de aandeethouders eveneens belangrijk te
zijn. In dit verband kan een indeling worden gemaakt in ondernemingen
die een expliciete milieustrategie implementeren en ondernemingen die
een dergelijke strategie niet ontwikkelen.

Een aantal ondernemingen meent dat het milieubeleid een negatieve im-
pact kan hebben op de ondernemingsgroei en de rentabiliteit. De meest
voorkomende reden voor deze gepercipieerde negatieve impact is de
(vermeende) gunstigere positie van concurrerende ondernemingen in
binnen- en buitenland. Zij beschouwen het overheidsbeleid niet als een
strategische opportuniteit. Andere ondernemingen daarentegen menen
dat het milieubeleid precies een opportuniteit inhoudt voor strategische
actie op microvlak. Daarnaast dient eveneens gewezen te worden op het
al dan niet aanwezig zijn van de technische mogelijkheid tot saneren.

In het licht hiervan kunnen de aan milieubeleid onderworpen onderne-
mingen gepositioneerd worden in functie van twee specifieke parame-
ters, met name (1) de impact van het milieubeleid op de concurrentiéle
positie en (2) de technische mogelijkheden tot saneren of tot het invoeren
van milieumaatregelen in de ondernemingsstrategie.

In het eerste kwadrant van figuur 1 worden de ondernemingen
gevonden die weinig of geen technische mogelijkheid hebben tot
(aanvullende) sanering, bijvoorbeeld wegens het ontbreken van een
geschikte saneringstechnologie, en die bovendien in belangrijke mate
een negatieve impact ondergaan van het milieubeleid op concurrentie-
vlak. De bedrijven in dit kwadrant zijn bijvoorbeeld gevoelig voor
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Figuur 1. Impact van milieubeleid op ondernemingen.

Technische mogelijkheid tot saneren of
invoeren van milieumaatregelen

Laag ) Hoog

Impact op
de concurrentie
E: [4]

Positief/
Neutraal

verstrenging van het milieubeleid van de overheid, wat onder r.ne'er.kan
Jeiden tot het afstoten, stopzetten of reloceren van bepaalde activiteiten,
zodat ook een eventueel verlies aan toegevoegde waarde in de Ylaamse
economie kan optreden. Als het vervuilingsvolume daadwerkelijk gere-
duceerd kan worden, dient dit verlies aan toegevoegde waarde en uit-
eindelijk dus ook aan bruto binnenlands product te Worden- vergele_ken
met eventuele baten die verbonden zijn aan het milieubeleid, teneinde
een correcte evaluatie van het overheidsbeleid te kunnen uitvoeren.

In het tweede kwadrant worden bedrijven gevonden die eveneens een
technisch maximum hebben bereikt qua sanering, maar die geen grote
impact van het milieubeleid op hun concurrentiéle positie ondervinden.
Hier zijn de concurrenti¢le problemen minder scherp.

Het derde kwadrant van figuur 1 betreft de ondernemingen waar nog
veel mogelijkheden fot saneren bestaan, maar W'a}ar de negatieve
concurrentiéle impact eveneens bijzonder scherp is, bijvoorbeeld omdat
het milieubeleid in het buitenland minder streng is en de voornaamste
concurrenten afkomstig zijn uit deze landen.
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Ten slotte betreft het vierde kwadrant de ondernemingen met nog aan-
zienlijke saneringsmogelijkheden, en waar weinig negatieve invloed op
de concurrentiéle positie kan worden vastgesteld.

De bovenstaande classificatie is belangrijk voor de overheid om op een
correcte manier te kunnen anticiperen op mogelijke micro-economische
effecten van het milieubeleid. De positionering is ook belangrijk vanuit
het perspectief van de onderneming zelf, omdat deze positionering de
set van mogelijk te voeren strategieén determineert. Bijvoorbeeld, gege-
ven een positionering in het vierde kwadrant van figuur 1, dient bij het
overwegen var bijkomende milieu-investeringen steeds de mate waarin
de investeringen kunnen worden uitgesteld en zo mogelijk alternatief
aangewend als beslissingsparameter in aanmerking te worden
genomen, in het bijzonder wanneer er een grote exogene onzekerheid

bestaat over de precieze bedrijfseconomische effecten van de
investeringen.

Als bepa-alde milieu-investeringen uitgesteld kunnen worden zonder
subftan’aéle negatieve effecten, dan is het bedrijf in de mogelijkheid zijn
flexibiliteit te behouden door met het project te wachten tot de onzeker-

Figuur 2. Uitstelbaarheid en omkeerbaarheid van investeringen.
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heid is verdwenen. Dit is de reden waarom in Vlaanderen bepaalde be-
drijven nog niet zijn overgegaan tot de ontwikkeling van een expliciete
milieustrategie: de rechtsonzekerheid is in sommige sectoren vrij groot

en er bestaat bijvoorbeeld een ‘grote mate van onzekerheid inzake het

overheidsbeleid dat in de toekomst zal worden gevoerd (zie Coeck et al.,
1995; Verbeke en Coeck, 1998; Coeck, 1999 en het empirische gedeelte
van dit artikel). Als de maatregelen bovendien beschouwd worden als
niet-omkeerbaar en als er bijvoorbeeld geen mogelijkheid is voor alter-
natief gebruik, kan het eveneens een goede keuze zijn om de milieu-
investering ‘tot een later tijdstip uit te stellen.

Kwadrant 1 in figuur 2 wordt gekenmerkt door een hoge graad van uit-
stelbaarheid en een beperkte alternatieve aanwending van inspanningen
en investeringen. Indien projecten in dit kwadrant gepositioneerd zijn,
zullen bedrijven veelal beslissen niet onmiddellijk tot milieu-inves-
teringen over te gaan. In kwadrant 4 daatentegen zijn de beslissingen
vrij dringend en bestaat er een hoge graad van alternatieve aanwending.
Bijgevolg zijn er geen strategische hinderpalen om tot de investeringen
te beslissen. Kwadranten 2 en 3 betreffen intermediaire situaties. Vooral
projecten die gepositioneerd zijn in kwadrant 2 vormen voor vele
bedrijven een probleem, aangezien hier een lage graad van uitstel

- mogelijk gecombineerd wordt met een lage graad van alternatieve

aanwending (zie ook Jaffe et al., 1995).

Rugman en Verbeke (1998) suggereren dat ondernemingen in kwadrant
4van figuur 1 kunnen trachten groene kerncompetenties te ontwikkeler.
Dergelijke groene kernbekwaamheden zijn niet-substitueerbaar,
bedrijfsspecifiek, moeilijk imiteerbaar en leveren een bijdrage tot de
verbetering van de concurrenti€le positie. Het betreft hier vaak
menselijk kapitaal en organisatieprocessen (zie o.a. Penrose, 1959;
Wernerfelt, -1984; Rumelt, 1984; Prahalad en Hamel, 1990 en 1994;
Barney, 1991; Connor, 1991; Teece et al., 1992; Peteraf, 1993). In deze
context heeft Hart (1995) een aantal milieuspecificke elementen
geidentificeerd die een bijdrage kunnen leveren tot industriéle
resultaten, zoals bijvoorbeeld kwaliteitsbewaking en productiesystemen
die niet enkel milieuvervuiling vermijden maar ook algemene kosten-
reducties mogelijk maken. Arora en Cason (1996) gaan zelfs verder: ze
stellen dat vele bedrijven enkel zullen overgaan tot verbetering van hun
milieuperformantie als hiermee eveneens hun industriéle resultaten
(voornamelijk winst, groeikansen en concurrentiepositie) verbeteren (zie
ook Nehrt, 1996 en 1998; Shrivastava en Hart, 1994).
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In het volgende onderdeel geven we de resultaten van een bevraging bij
de meest vervuilende bedrijven in Vlaanderen weer. Bij de analyse van
de resultaten trachten we in belangrijke mate de hierboven vermelde
aandachtspunten voor een optimale milieustrategie op ondernemings-
vlak erin te betrekken.

2. Empirische bepaling van de bedrijfseconomische
impact van het milieubeleid in Vlaanderen

Dit onderdeel verschaft een analyse van de bedrijfseconomische impact
van het Vlaamse milieubeleid. De analyse van de bedrijfsspecifieke
reactie op het Vlaamse milieubeleid gebeurt voornamelijk op basis van
kwalitatieve informatie die werd verzameld bij een bevraging bij sterk
vervuilende bedrijven. In de kwalitatieve bevraging werden vooral de
gevoeligheid van bedrijfsleiders voor milieuaangelegenheden en de
evaluatie van de concurrentiéle effecten van het overheidsbeleid onder-
zocht. De vragenlijst is tot stand gekomen na overleg met de
voornaamste bedrijfsfederaties in Vlaanderen en meer in het bjjzonder
met het VEV. Zo werd op een effectieve wijze rekening gehouden met de
suggesties van het bedrijfsleven en werd het mogelik inzicht te
verkrijgen in de daadwerkelijk gevoerde milieustrategieén en de
pogingen om groene kerncompetenties te ontwikkelen. In totaal werden
de 300 meest vervuilende ondernemingen aangeschreven (zoals
gemeten op basis van de door hen betaalde milieuheffingen in
Vlaanderen) en de resultaten van 171 bedrijven werden finaal in de
analyse opgenomen. Het onderzoek beperkt zich tot de meest
vervuilende bedrijven, met andere woorden de ondernemingen die het
voornaamste aandeel van het vervuilingsvolume voor hun rekening
nemen. De in de bevraging opgenomen bedrijven zijn verantwoordelijk
voor ongeveer 75% van het Vlaamse vervuilingsvolume.

We moeten opmerken dat de bedrijven die reageerden op de formele
bevraging gemiddeld grotere bedrijven zijn, zowel qua omzet en
tewerkstelling als qua milieu-impact. Om een algemeen overzicht te
verkrijgen beschrijven we de voornaamste resultaten aan de hand van
de weergave van gemiddelde waarden.

De ondernemingen die reageerden, kunnen ingedeeld worden in drie gro-
te groepen, met name (1) Belgische ondernemingen zonder filialen in het

480

puitenland (45%), (2) dochters van buitenlandse ondernemingen (35%) en
(3) Belgische ondernemingen met filialen in het buit.enland (14%). De ove-
rige bedrijven (6% of 10 bedrijven) zijn samenwerkingsverbanden of ](?mt
ventures tussen individuele bedrijfsentiteiten. Tabel 1 geeft een overzicht
van de procentuele verdeling van de respondenten over de sectoren heen.

" Devoedings-en dranknijverheid (33%), gevolgd door de textielnijverheid

(15%), de lichte verwerkende nijverheid (14%) en de chemische industrie
(12%) zijn het best vertegenwoordigd in het onderzoek.

Tabel 1. Procentuele sectorale verdeling van de ondernemingen die deelnamen
qan de enquéte.

Sector Percentage
0,

Voeding en drank 33 Q/o
Textiel 15 o/ jJ
Lichte verwerkende nijverheid 13 fz
Mineralen en metaalverwerkende nijverheid 8%
Chemie 12%
Zware verwerkende nijverheid 10%
Andere sectoren (constructie, distributie enz.) 9%

Wat de multinationale ondernemingen betreft, werden diverse types van
milieustrategie geidentificeerd. In 49% van de bedrijven stelt de moeder-
maatschappij een aantal richtlijnen op inzake milieumanagement, maar
laat ze de interpretatie en uiteindelijke uitvoering daarvan over aan de
dochtermaatschappij ter plaatse. In deze gevallen beschikken de doch-
terondernemingen dus over een ruime autonomie op milieuvlak. In 26%
van de gevallen wordt de bedrijfsspecifieke milieustrategie gevoerd als
een resultaat van overleg tussen de moedermaatschappij en de doc.h‘ter—
ondernemingen. In 21% van de ondernemingen wordt de milieu-
strategie meer op een ad hoc basis gevoerd. Slechts in 3% van fie
gevallen ontwikkelt de moedermaatschappij een gedetailleerd en strikt
milieuprogramma dat door de dochterondernemjngen di?nt te worden
toegepast, waarvan niet mag worden afgeweken en waarbij er voor deze
dochterondernemingen weinig ruimte blijft voor een eigen mb.reng: de
milieustrategie van de groep (die in vele gevallen gebas.eerd is op de
navolging van internationale standaarden of de anticipatie van trends)
dient strikt te worden toegepast.

Een meerderheid van bedrijven die hun medewerking verleenden aan
de bevraging had reeds specifieke milieumaatregelen geintroduceerd
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om emissies te reduceren, kosten te verminderen of de betaling van mi-
lieuheffingen te vermijden. Inzake bedrijfsinterne milieustrategie werd
bijgevolg door een meerderheid van bedrijven reeds een belangrijke in-
tegratie van concepten van milieuzorg in de ondernemingsstrategie ge-
realiseerd: 64% van de bedrijven verklaart een formeel plan te hebben
uitgewerkt waarin acties worden opgenomen die gericht zijn op het ver-
minderen van de milieu-impact van de bedrijfsactiviteiten.

In het onderzoek worden vijf types van milieustrategieén onder-

scheiden. De schaal die gehanteerd wordt gaat van:

(1) het afwezig zijn van initiatieven voor het integreren van milieu-
activiteiten in het bedrijfsbeleid,

(2) hetad hoc oplossen van milieuproblemen, zonder dat er echter nood
bestaat aan een formele milieustrategie, _

(3) het voeren van een milieustrategie die gericht is op het continu
trachten te reduceren of vermijden van vervuiling, op het drukken
van de kosten en op het uitvoeren van de noodzakelijk en onontbeer-
lijk geachte acties op milieuvlak,

(4) het ontwikkelen van een volledig uitgebouwde formele milieustra-
tegie, met duidelijke verantwoordelijkheden voor personeel en ma-
nagement, waarbij milieuvriendelijke productieprocessen worden
toegepast, minder milieuaantastende producten op de markt wor-
den gebracht en waarbij op de belangrijkste commerciéle opportuni-
teiten op milieuvlak wordt ingespeeld, tot

(5) het beschouwen van de milieustrategie van het bedrijf als toonaan-
gevend voor de industrigle sector waarin het bedrijf actief is, waar-
door het bedrijf als een groene pionier kan worden beschouwd. In
dit geval is de milieustrategie een essentieel onderdeel van de alge-
mene ondernemingsstrategie.

Een gemiddeld bedrijf uit de onderzochte populatie bevindt zich in de
derde fase inzake integratie van milieufactoren in het bedrijfsbeleid:
ongeveer 64% van de ondernemingen wordt gepositioneerd in deze
fase. Dit impliceert dat een groot aantal bedrijven op dit ogenblik een
formele milieustrategie ontwikkelt, die uiteindelijk leidt tot een concreet
actieplan, maar dat slechts een beperkt aantal ondernemingen inspeelt

op mogelijke commerciéle opportuniteiten (9%) of op dit ogenblik te

beschouwen is als pionier op milieuvlak (7%). Ongeveer één vijfde van
de bedrijven benaderen hun milieuproblemen op een ad hoc manier,
zonder een formele milieustrategie te ontwikkelen. Geen enkele onder-
neming verklaarde absoluut geen milieu-initiatieven te ontwikkelen.
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Een meerderheid van de bedrijven is de mening toegedaan dat de ont-
wikkeling van milieumaatregelen niet onmiddellijk leidt tot een con-
currentiéle voorsprong op de voornaamste concurrenten. Bijgevolg
spelen ook elementen zoals bedrijfscultuur en imago een belangrijke
rol bij het al dan niet implementeren van milieumaatregelen. Zoals uit’
de resultaten blijkt is op dit viak een meerderheid van -de bedrijven
veeleer als “volger” dan als trendsetter of pionier te beschouwen. Het
ontwikkelen van groene kernbekwaamheden is bijgevolg relatief wei-

nig belangrijk.

Toch achten de ondernemingen de positie van een bedrijfsinterne ver-
antwoordelijke persoon voor milieubeleid belangrijk, hetgeen mogelijk
voortvloeit uit de verplichting tot het aanstellen van een milieucodrdi-
nator: 94% heeft een eigen medewerker die verantwoordelijk is voor mi-.
lieuaangelegenheden. Eenenzeventig procent van deze personen maken
bovendien deel uit van de bedrijfsleiding of een comité op hoog beleids-
niveau en met beslissingsmacht binnen de onderneming.

Uit de bevraging bleek dat, hoewel een belangrijke meerderheid van de
bedrijven (68%) gebruikmaakt van interne milieurapporten, de Vlaamse
bedrijven geen grote diversiteit aan communicatiesystemen hanteren.
Ruim 47% van de bedrijven maakt een sporadische inventarisatie van de
milieupraktijken van het bedrijf en van de milieu-impact van zijn activi-
teiten. De uitvoering van respectievelijk (1) regelmatige milieuaudits
door externe, wettelijk erkende milieuauditoren (29% van de bedrijven)
en (2) externe milieurapporten (in 28% van de gevallen) komt veel
minder frequent voor. De bevraagde ondernemingen passen slechts
zelden levenscyclusanalyse toe: in slechts 10% van de gevallen wordt
levenscyclusanalyse als communicatiesysteem geselecteerd en op vri
courante basis toegepast.

Noch op het vlak van de algemene concurrentiéle positie, noch inzake de
financigle prestaties worden belangrijke negatieve effecten van het
milieubeleid vastgesteld. Met betrekking tot de naleving van het milieu-
beleid en de implementatie van een bedrijfsspecifieke milieustrategie
stellen respectievelijk 55% en 36% van de respondenten dat een gelijk-
soortige of betere positie wordt ingenomen in vergelijking met de
voornaamste concurrenten. In drie procent van de gevallen wordt zelfs
gewag gemaakt van een uitdrukkelijk betere positie dan de concurrentie.
Deze ondernemingen beschouwen zichzelf als milieupionjers.
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De ontwikkeling van groene kernbekwaamheden wordt in Vlaanderen
echter niet als prioriteit beschouwd en slechts door een minderheid van
de bedrijven nagestreefd. In slechts 20% van de gevallen wordt de
ontwikkeling van kernbekwaamheden op milieuvlak als waardevol
beschouwd en wordt dit element als een doelstelling in de onder-

nemingsstrategie opgenomen.

Algemeen kan gesteld worden dat de bedrijfsspecifieke milieustrategie
aan diverse invloeden onderhevig is. Het empirisch onderzoek peilde

naar de mate waarin 16 groepen van “belanghebbende” partijen een in-
vloed uitoefenen op de milieustrategie. Tabel 2 geeft een overzicht van
de gemiddelde waarden die door de bedrijven werden vastgesteld. De
waardeschaal die werd gehanteerd varieert van 1 (er gaat geen druk uit
van d)eze groep) tot 5 (er gaat een sterke druk van uit van deze groep ac-
toren).

Tabel 2. Gemiddelde waardering van de druk die belanghebbende partijen op de
onderneming uitoefenen om meer aandacht te schenken aan milieuzaken.

Belanghebbende partij Gemiddelde
drukkingsgraad

Binnenlandse klanten/consumenten 1,99
Buitenlandse klanten/consumenten 2,12
Binnenlandse leveranciers 1,54
Buitenlandse leveranciers 1,50
Werknemers en vakbonden 2,21
Aandeelhouders 2,35
Financiéle instellingen ; 1,84
Overheidsinstanties 3,83
Buitenlandse overheid (bijvoorbeeld land met strengere

| milieureglementering) 180
Lokale overheid en gemeenschap 3,54
Internationale richtlijnen en verdragen 294
Nationale en internationale milieuorganisaties 2,22
Pers en media 2,29
Binnenlandse concurrentie ) 1,77
Buitenlandse concurrentie 1,75
Ondememingen in andere sectoren 1,62

Uit tabel 2 blijkt dat er volgens de ondernemingen enkel een substantiéle
_invloed uitgaat van de overheidsinstanties (zowel nationaal en regionaal
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als lokaal) en van de lokale gemeenschap die in directe relatie met het
bedrijf staat.

Dit gegeven wijst op het belang van overheidsbeleid en op de druk-
kingsmacht van lokale gemeenschappen voor de ontwikkeling van een
ondernemingsstrategie die milieuaspecten bevat. Een matige druk
wordt uitgeoefend door de geldende internationale richtlijnen en ver-
dragen. In vele gevallen betreft het immers internationale (industriéle)
milieustandaarden die worden gevolgd: ofwel door de individuele on-
dernemingen op basis van hun bedrijfscultuur ofwel, als het dochteron-
dernemingen van multinationale ondernemingen betreft, als gevolg van
regelgeving vanuit het moederbedrijf, ofwel door de sectoren als geheel
(bijvoorbeeld als gevolg van overeenkomsten op het niveau van de be-
drijfsfederatie of als gevolg van overeenkomsten tussen de sector en de
overheid).

Uit de bevraging blijkt dat er slechts een zeer beperkte invloed op de mi-
lieustrategie uitgaat van leveranciers (zowel binnen- als buitenlandse),
van binnen- en buitenlandse concurrenten in dezelfde sector of onderne-
mingen in andere sectoren, van klanten of consumenten en ten slotte van
financiéle instellingen. De pers, de aandeelhouders, de werknemers en
vakbonden zijn groepen met een matige invloed op de milieustrategie.
Bij de multinationale ondernemingen die in het onderzoek werden op-
genomen werd wel een substantiéle invloed van de internationale con-
currentie vastgesteld.

Bij de multinationale ondernemingen werd in de bevraging gepolst naar
de verwachte milieustrategie bij een substantiéle verstrenging van de
normen of een forse stijging van bijvoorbeeld de Vlaamse heffingen op
de voornaamste types emissies, met name waterverontreiniging en vast
afval. Tabel 3 geeft een schematisch overzicht van het procentuele belang
van de verschillende onderscheiden ondernemingsstrategieén.

Inzake waterverontreiniging zou een substantiéle verstrenging van de
normen en/of een verdubbeling tot verdrievoudiging van de milieu-
heffingstarieven leiden tot (1) het investeren in bijkomende zuiverings-
installaties (36,9%) en (2) het investeren in alternatieve productieproces-
sen of werkmethoden (38,1%). De overige mogelijke beleidsopties wor-
den als veel minder aantrekkelijk beschouwd. Wat het vaste afval betreft
wordt eveneens in de eerste plaats gedacht aan investeringen in
alternatieve of minder vervuilende productieprocessen (43,2%) en in
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tweede instantie aan investeringen in end-of-pipe installaties (27 3%)
Inzake vast afval is de beweegruimte om tot reductie van afvalstro’mer;
over te gaan beperkt en in sommige gevallen zelfs technisch onmogelijk
Dit blijkt ook uit het feit dat inzake vast afval (meer dan inzake v%atc]er—.
verontreiniging) in toenemende mate relocatie van de vervuilende
(9,1%) of zelfs van de volledige activiteiten (11,4%) van de ondernemin-
gen als mogelifke ondernemingsstrategie wordt geselecteerd.

Tabel 3. Prjc')c.en.mde verdeling van de keuze van ondernemingsstrategie bij
wijziging van het overheidsbeleid. ;

Ondernemingsstrategie Waterveront- -{
__ reiniging Vast afval
Investeren in bijkomende zuiveringsinstallatie (end-
of-pipe) 36,9 <273
Investeren in alternatieve, minder of ni i
: , niet-vervuil

productieprocessen ende 381 432
Geen acties ondememen en strengere i
heffingen naleven gere regels inzake 6.0 68
Relocatie van de vervuilende duct i
ot productie naar het bui- 71 91
Relocatie van de totale productie 9,5 11,43
ﬁ;tdere act(iies, zoals de vervuilende activiteiten stop- ) ’

en, producten aanpassen, en geplande i in-
gen uitstellen of niet uitvoeren P ° mmvesterin i 23

In he.t .laatste onderdeel van de bevraging wordt gepeild naar de bedrijfs-
specifieke visie inzake milieustrategie. Twaalf algemene stellin ]en
W.erden aan de bedrijfsleiders voorgelegd, aangevuld met vijf stellingen
die spec-lﬁek betrekking hebben op multinationale ondernemingen Egzie
appendix 1 en 2). Ongeveer 91% van de bedrijven stelt dat milieu-
aangelggenheden voor hun ondememing in de toekomst ontegen-
spre.ke}qk van groter belang zullen worden en dat een aantal strate 'gche
beslissingen op dit vlak, met name inzake de integratie ervangiln de
algemene ondernemingsstrategie, getroffen zullen moeten worden. In
nagenoeg alle ondernemingen (95%) wordt gesteld dat ﬁjdens. de
. planning van de ondernemingsstrategie expliciet rekening moet worden
gehouden met milieuaangelegenheden en met de milieu-impact van
(geplg.t‘lde) activiteiten. In deze context hebben in 89% van deI:;evaHen
de null.eugoérdmatoren een zekere mate van medezeggenschap in de
strategische planning en besteedt 82% van de ondernemingen aaI;dacht
aan het sensibiliseren en trainen van hun werknemers. Hiez staat tegen-
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over dat slechts 14% van de bedrijven milieuprestaties hanteert als een
belangrijk criterium bij de beloning en evaluatie van het betrokken ma-
nagementteam.

In de bedrijven wordt vastgesteld dat zowel een betere milieuprestatie
als een verbetering van de efficiéntie samen kunnen worden verwezenlifkt
(66% van de bedrijven). Ruim 30% van de bedrijven stelt in dit verband
echter dat milieu-investeringen in vele gevallen worden uitgevoerd ten
koste van andere, potentieel meer rendabele investeringsprojecten; in
46% van de gevallen is dit echter geenszins het geval. De flexibiliteit,
technische mogelijkheid tot saneren en de _uitstelbaarheid en
omkeerbaarheid van investeringen, zoals ge'l'dentiﬁceerd in het eerste
deel van dit artikel, blilkken ook in de praktijk de voornaamste
indicatoren te vormen die verklaren waarom ondernemingen wel of niet
overgaan tot milieu-investeringen.

Wanneer naar de specificiteit van milieu-investeringen wordt gepeild,
verklaart slechts 33% van de bedrijven dat dergelijk type van investerin-
gen op een relatief eenvoudige wijze kan worden bijgestuurd of eventu-
eel alternatief aangewend; ongeveer 30% vindt dat dit niet het geval is en
dat er sprake is van een kwadrant 2-situatie zoals voorgesteld in figuur
5 Tn de resterende 37% dient een evaluatie geval per geval te worden uit-
gevoerd. Indien dit gegeven gecombineerd wordt met het vrij hoge risi-
co van milieu-investeringen, aangezien in vele gevallen bij exogene wij-
ziging van bijvoorbeeld milieunormen geen duidelijke alternatieve aan-
wending kan worden gevonden en de investeringen vaak niet kunnen
worden uitgesteld, blijkt dat hier duidelijk sprake is van belangrijke stra-
tegische beslissingen op bedrijfsniveau (zie ook het eerste deel van dit
artikel).

Uit de bevraging blijkt tevens dat milieu-investeringen in vele gevallen
niet echt van cruciaal belang zijn voor de concurrentiepositie van de on-
derneming: 66% van de ondernemingen is de mening toegedaan dat het
tijdelijk uitstellen van investeringen die gericht zijn op het verhogen van
de milieuzorg geen nadelige gevolgen meebrengt (in de meeste gevallen
omdat bij niet-uitvoering geen sanctie kan worden verwacht). Het uit-
stellen van de noodzakelijke maatregelen is echter veelal beperkt wan-
neer verwacht wordt dat van overheidswege een verplichting zal wor-
den opgelegd.

De bevraagde bedrijven uitten substantiéle kritiek op een aantal karakte-
ristieken van het overheidsbeleid in Vlaanderen. Hier dient wel te wor-

487



den benadrukt dat het de visie van de bevraagde ondernemingen be-
treft, die niet noodzakelijkerwijs overeenstemt met die van de auteurs.
Vooral het gebrek aan effectiviteit van het milieubeleid, in termen van
realisatie van gestelde milieudoelstellingen en het stimuleren van bedrij-
ven tot integratie van milieu-initiatieven in de ondernemingsstrategie,
werd gehekeld: Ongeveer 73% van de respondenten stelt dat de Vlaam-
se overheid geen doeltreffend milieubeleid voert, geen positieve aanzet
levert tot groen denken en zeker niet tot het ontwikkelen van groene
kerncompetenties. Een meerderheid van ondernemingen (ongeveer
60%) is voorstander van een substantieel strenger beleid, op voorwaarde
dat dit doeltreffend gevoerd wordt en dat buitenlandse concurrenten
aan dezelfde strenge regels worden onderworpen.

Voomamelijk de grotere en multinationale ondernemingen hechten be:
lang aan de ontwikkeling van kernbekwaamheden op milieuvlak. Het
blijkt dat ongeveer 55% van deze bedrijven een of meerdere milieustan-
daarden toepast en ze actief integreert in de ondernemingsstrategie. In
dit verband kan bijvoorbeeld gedacht worden aan het ISO-14001-
keurmerk of de EMAS-standaard op het vlak van milieuzorg. De meer-
derheid van de bevraagde ondernemingen is op dit vlak echter niet als
toonaangevend te beschouwen: slechts een minderheid van 17% van de
bedrijven verklaart bij te dragen tot het opstellen van internationale
milieustandaarden.

Conclusies en strategische aanbevelingen

Dit artikel heeft een overzicht verschaft van de percepties van het
Vlaamse bedrijfsleven over de relaties tussen milieubeleid en onderne-

mingsstrategie, alsook over de Impact van een bedrijfsspecifiecke mi-
Heustrategie.

Een ruime meerderheid van de bevraagde bedrijven integreert al milieu-
concepten in de ondernemingsstrategie, maar dit vertaalt zich slechts in
uitzonderlijke gevallen in een voorlopersrol op milieuvlak. Vooral bui-
tenlandse multinationale ondernemingen vervullen hier een actievere
rol dan binnenlandse bedrijven.

Hoewel vele bedrijven de milieuproblematiek conventioneel beschou-
wen als materie die beslissingen vergt op korte termijn, is een meerder-
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heid van de Vlaamse bedrijven overtuigd van het strategische belang
van het ontwikkelen van een milieustrategie.

Nochtans wordt de ontwikkeling van groene kernbekwaamheden doqr
het Vlaamse bedrijfsleven niet als een prioriteit beschouwd en Wordt dit
element slechts als een secundaire doelstelling in de ondernemingsstra-

tegie opgenomen.

De graad van uitstelbaarheid van milieu-investeringen is in het arlge—
meen beperkt en wordt gecombineerd met een be}?erkte alterrTa’aeve
aanwending van deze investeringen, zowel op financieel vlak als inzake
menselijk kapitaal. In dit verband dient eveneens gewezen te worden op
de nood aan een langetermijnvisie van de overheid en aan het voeren
van een consistent milieubeleid (bijvoorbeeld de voorspelbaarheid van
het niveau van de milieuheffingen).

Van de interne en externe invloedsfactoren blijkt dat enkel van c?e over-
heidsinstanties en van de lokale gemeenschap een substantiéle invloed
uitgaat op de bedrijfsspecifieke milieustrategie.

De voornaamste kritiek die de bedrijven uiten heeft bet‘rekking op de
door hen gepercipieerde ineffectiviteit van het milieubeleid, %at volgens
de respondenten de bedrijven niet aanzet tot “groen denl'<en of tot het
ontwikkelen van groene kernbekwaamheden. Het st@deren van
“groen” denken door de overheid kan op Verschillenc}e manieren gebeu-
ren. Enerzijds kan gedacht worden aan meer normering aan de produc-
tiezijde, zowel in de vorm van het verplicht LuAtvoeren van bt.epaalde sa-
neringen, het verbod op het gebruik van vervuilende produchete@olo-
gieén en het uitvoeren van milieuaudits als in de vorm van een finan-
ciéle tussenkomst van de overheid bjj milieu-investeringen, het ter be-
schikking stellen van expertinformatie met betrekking tot de m.eest VOoOor-
uitstrevende milieutechnologie en de ondersteuning van acties op be-
drijfsvlak die gericht zijn op het ontwikkelen van groene kerncompeten-
ties. Anderzijds kan de overheid ook tussenkomen aan de consumefx’.cen-
zijde, o.a. door het vastleggen van bevoorrechte tarieven voor mlhel%-
Vﬁendeli]'ke producten en het introduceren van gestandaardiseerde mi-
lieulabels die het milieuvriendelijke karakter van de producten aange-
vern, om op die manier uiteindelijk het aankoopgedrag van de consu-
ment te beinviceden.
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Het is paradoxaal dat de bedrijfswereld, die zich relatief negatief uitlaat
over het Vlaamse milieubeleid, toch in meerderheid voorstander blijkt
van een strenger milieubeleid, indien dat gecodrdineerd zou kunnen
worden op internationaal vlak en indien ook de voornaamste concurren-
ten in het buitenland daaraan onderworpen zouden kunnen worden. Uit
dit gegeven blijkt dat de Vlaamse ondernemingen die in de bevraging
werden opgenomen, de uitdaging willen aangaan om een meer milieu-
vriendelijke bedrijfsvoering te verwezenlijken. Indien de overheid hen
daarin daadwerkelijk zou steunen, lijkt een realisatie op korte termijn
realistischer. Een pleidooi voor meer internationale codrdinatie van het
milieubeleid werd door de auteurs reeds elders gehouden in een recente
publicatie (zie Buysse, Coeck en Verbeke, 1999).
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Appendix 1.
Twaalf algemene stellingen inzake milieustrategie.

Milieuzaken zullen in de komende 5 jaren belangrijker ol ol ol ol o
- | worden voor mijn bedrijf.

Abstract

Corporate Strategy and Environmental Policy: Managerial Perceptions in Flanders Tidens de planning van de bedrijfsstrategie wordt expli-

B. | ciet rekening gehouden met milieuzaken en milieueffec- | O| O] O] O} O
ten.

This article describes the linkages between environmental policy and corporate strategy.

. . . Milieuverantwoordelijken hebben medezeggenschap in
It appears that firms implement specific environmental strategies as a result of both gov- il M B

de planning van het strategisch beleid.

emment pressure gnd pressure arising from customers, suppliers, shareholders, the me-
dia and the public at large. The paper includes the results of an extensive survey with
large ?Belgian manufacturing firms characterized by high pollution volumes. The survey
describes managerial perceptions of present environmental policy in the Flanders region

De invoering van milieuzorgsystemen binnen de onder-

neming leidt tot beter kwaliteitsmanagement of een ratio-
D. | neler gebruik van inputs en energie. Bijgevolg kunnen Oo|o|o|dl o
betere milieuzorg en efficiéntiewinsten gelijktijdig nage-

of Belgium as well as possibl toe i ’ ” o streefd worden.
’ _lgld A s possible negative zmpacts. on the firms compfztztwe position. The ar- Tavesteringen voor het verminderen van de milieu-
cle leads to a mumber of conclusions on the linkages among environmental policy, firm g, |Empact kunnen bfj wijziging van de inferne of externe ol ojolala
strategy and competitiveness. More specifically, it suggests that environmental policy | omstandigheden gemakkelijk bijgestuurd of alternatief
may create opportunities to implement environmental strategies, benefiting interna- aangewend worden.‘
tional competitiveness. Tnvesteringen voor het verminderen van de milieuvervui-
P g
ling dragen een laag risico omdat de evolutie van de
E marktvraag naar groene producten, het toekomstig mi- ol ol ol ol o

Leubeleid van de overheid en de rentabiliteit van alterna-
tieve, minder vervuilende productietechnieken voorspel-
baar zijn.

Investeringen voor het verminderen van de milieuvervui-
G. | ling worden uitgevoerd ten koste van andere, potentieel | O O} O} O} O
meer rendabele investeringsprojecten.

Het uitstellen van investeringen in milieuzorgsystemen
H. | brengt geen nadelige gevolgen voor de concurrentie-’ oy ol opojo
kracht van de onderneming met zich mee.

In mijn onderneming zijn milieuprestaties een belangrijk
I. | criterium bij de evaluatie en beloning van het manage- O o|oyolo
mentteam.

Mijn onderneming besteedt aandacht aan het sensibilise-
]. |ren en trainen van haar werknemers, zodat deze actief ol gy gy g
kunnen meewerken aan het milieubeleid.

De Belgische/Viaamse overheid voert een doelireffend
K. | milieubeleid, dat mijn onderneming aanzet tot meer oy oalalo|o
"groen denken". : ]

Mijn onderneming is voorstander van een strenger mi-
L. | Hieubeleid, in de mate dat de buitenlandse concurrenien ol Q) opoal d
aan dezelfde strenge regels onderworpen zijn.
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Appendix 2.

Vijf specifieke stellingen inzake milieustrategie van multi-

nationale ondernemingen.

w

De groene kernbekwaamheden van mijn onderneming
overtreffen die van de Belgische concurrentie en de on-
dememing hanteert strengere normen.

Mijn onderneming vervult een leidende functie in de
ontwikkeling en internationale verspreiding van know-
how inzake minder vervuilende technologie en produc-
ten.

Mijn onderneming draagt bij tot de ontwikkeling van
internationale milieustandaarden (bijv. EMAS, ISO-
14000), bijv. door regelmatig overleg met internationale
organisaties en NGO's.

Mijn onderneming past een of meerdere internationale
milieustandaarden toe.

Goede relaties met de lokale gemeenschap /het gastland
waar een filiaal gevestigd is, zijn belangrijk. Met dit
doel sponsort de onderneming bijv. seminaries, inzake
milieubeheer, milieucampagnes, natuurbehoudsprojecten
enz. \
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Zoals u allicht weet, gaat uw recen-
sent geen enkele uitdaging uit de
weg. Het bespreken van dit boek is
er zo een, aangezien het vergelijk-
baar is met de bespreking van een
encyclopedie, gelukkig met
“slechis” een honderdtal lemma’s
op het vlak van de economische me-
thode, netjes verdeeld over concep-
ten en namen. De groep editors be-
staat uit twee Amerikaanse econo-
men en een filosoof die verbonden is
aan de Frasmus Universiteit Rotter-
dam. Dat verklaart het overwegend
literair-wetenschapsfilosofische ka-
rakter van de door tientallen voor-
aanstaande auteurs bij elkaar ge-
schreven lemma’s.

Het werk vereist geen gespeciali-
seerde voorkennis, hoewel een meer
dan oppervlakkig inzicht in econo-
mische theorie, wiskunde en statis-
tiek nuttig is.

Opvallend is de grote aandacht die
besteed wordt aan de marxistische
methode en filosofie, met soms iets
te veel filosofie en te weinig econo-
mie naar mijn smaak (wel Althusser
maar geen Mandel).

Het samenstellen van een lijst te be-
spreken onderwerpen en figuren is

steeds subjectief, maar de meeste on-
derwerpen die ik in een dergelijk
werk zou verwachten staan er ook in
(enkele uitzonderingen zouden kun-
nen zijn: Baumol, of meta-analyse).
Sommige onderwerpen verrassern,
zoals artificiéle intelligentie, decon-
structie of feministische economie,
en presenteren, volgens de samen-
stellers, aspecten die in de toekomst
een belangrijk element in het denken
over de economische methodologie
kunnen worden.

Wie op zoek gaat naar landgenoten,
moet goed zoeken: voor lemma’s
ziin (of waren) we duidelijk niet
goed genoeg, wel nog voor een spo-
radische verwijzing, en dan nog niet
altiid naar economen (Prigogine,
Stengers, De Vlieghere, ... )-

Dit alles is uiteraard geen kritiek op
het boek, dat zonder meer een nuttig
instrument is voor elke econoom die
zich bezighoudt met de verschillen-
de facetten van de economische we-
tenschapsbeoefening.
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ry, History, and Policy (Raffacle Mattioli
Lectures) .

Cambridge, Cambridge University Press,
1998, viii + 207 blz. - Prijs: 10,95 GBP
ISBN 0-521-65910-8
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