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Voorwoord

Erik van Engelen

Type velg

Ik herinner me de tijd nog dat sollicitanten voornamelijk onderhandel-
den over het merk leaseauto en het type velgen. Tegenwoordig gaat het
eerder over ‘work/life balance’ of de ‘pappadag’. Maar nog vaker spreken
we over onze missie, over onze duurzame missie. En daarmee trekken
wij tegenwoordig heel goede collega’s aan. Met hen heb ik het nog nooit
gehad over velgen. Nee, naast vele andere zaken is de missie een van de
belangrijkste redenen om voor ons te willen werken. Heel veel mensen
willen meebouwen aan een mooiere wereld. Dat drijft talenten van van-
daag de dag. In die zin is er de laatste decennia heel veel veranderd.

No Logo

Velen kennen vast nog het boek van Naomi Klein, No Logo. Deze ‘bijbel
van de tegenbeweging’ was een felle aantijging tegen globalisering en
de massacultuur. Het propageerde een ‘beweging’. Zonder leider. Klein
gaat uit van kleinschaligheid, cultuur en milieu. Of misschien ken je de
gevleugelde termen ‘People, Planet, Profit’ van John Elkington nog. Of
het voorbeeld van destijds als het ging om producten die ook bijdroegen
aan een mooiere wereld, een zaak met een verhaal, de Body Shop. In
welke vorm dan ook, er is al langer een grote beweging gaande die de
mens en de maatschappij centraal stelt en niet alleen het commerciéle
doel. In Nederland kwam die beweging op met Max Havelaar waarmee
het begrip mvo opeens tastbaar werd als ‘merk’. Tegelijkertijd werd hier
ook het dilemma duidelijk: als een product een grote sympathiefactor
heeft, is dat niet een reden voor de consument om meer te willen betalen
voor een product. De burger vindt je prachtig maar wordt daarmee nog
geen consument. Waardering en koopbereidheid lagen nog ver uit elkaar.

De tijd van én én

We zijn inmiddels heel veel verder en er is veel veranderd. Merken als
Tony's Chocolonely, de Triodos Bank, maar ook Unilever laten zien hoe
commercie en maatschappelijke relevantie elkaar juist versterken. Het
wordt steeds meer én-én. Het is geen ‘marketingsausje’ meer. Het zou



VOORWOORD

mooi zijn als de afdeling mvo snel verdwijnt. Bij ons heeft deze nooit
bestaan. Want ‘goed doen’ kan natuurlijk niet bij één afdeling belegd
zijn. Deze afdeling mvo moet voorgoed opgaan in het hart van de missie
en strategie. En moet daarmee ook verankerd zijn in het marketingbe-
leid. En liefst nog de marketingstrategie zijn. Dan hoeft je woordvoerder
niet te stotteren of weg te duiken als er vragen komen over dit onder-
werp. Want hoe killing is het als jouw zogenaamde duurzame beleid in
een keer wordt doorgeprikt door programma’s als de Keuringsdienst van
Waarde? Een kloppend verhaal maakt je boodschap ook effectiever. En
helpt de maatschappelijke betekenis van je merk om de verbinding met
anderen aan te gaan. En om een hoge NPS-score te behalen. Om kosten te
besparen. Om meer winst te maken. Om je verhaal te vertellen. De mag-
neet op talent wordt sterker en de trots onder je medewerkers groeit, wat
de magneet op talent ook weer versterkt. En niet onbelangrijk: de wereld
wordt er beter van.

Wij voelen dagelijks de kracht van een heldere duurzame missie. Die
wens ik iedereen toe. Maar misschien nog wel belangrijker: heb het lef
om blijvend te gaan voor een sterk merk én maatschappelijke betekenis.
Ook in tegenspoed.

Ik weet zeker dat dit boek bijdraagt tot het vinden van je eigen duurzame
missie en volop inspiratie biedt om hiernaar op zoek te gaan.

Erik van Engelen
Mei 2017
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Voorwoord

Bart Briiggenwirth

Wat zou het geweldig zijn om marketing in te zetten voor een betere
wereld. Als bedrijven met hun marketinginspanningen en -budgetten
zouden bijdragen aan duurzame keuzes van consumenten en positieve
veranderingen in de wereld voeden. Dat was mijn idee toen ik in 2003
startte met b-open. Vanuit de overtuiging dat bedrijven daarmee zowel
maatschappelijk als commercieel waarde kunnen creéren. Vanuit het
positieve mensbeeld dat iedereen in principe goed wil doen. Met als
drijfveer mijn verlangen naar betekenis en zingeving in mijn werk
als marketeer.

Daarmee begon mijn reis om duurzaamheid en maatschappelijk ver-
antwoord ondernemen (mvo) te integreren in marketing: building
better brands for a better world. Steeds zoekend naar argumenten, bewijs-
voering, best practices en tools. Om bedrijven te helpen dat effectief en
geloofwaardig te doen. Om anderen te inspireren. In de loop van de jaren
vallen er geleidelijk aan steeds meer puzzelstukjes in elkaar. De maat-
schappelijke betekenis van bedrijven en merken vervult een centrale rol:
als verbinding tussen marketing en mvo en als nieuw, lonkend perspec-
tief voor bedrijven en merken.

Het werd tijd al die puzzelstukjes, mijn visie, inzichten en ervaringen
te bundelen. Vandaar dit boek. Het is bedoeld voor (aankomend) pro-
fessionals in marketing, branding en communicatie, mvo-professio-
nals en ondernemers. Als ondernemer, marketeer of brandmanager is
je vraag misschien vooral hoe je een betere marktpositie of een sterker
merk kunt bouwen door in te spelen op maatschappelijke thema’s. Of
zit dat wel goed, maar wil je ook maatschappelijk meer betekenis toe-
voegen. Als mvo-manager zoek je misschien naar mogelijkheden om
meer waarde te creéren met het mvo-beleid en wil je bijvoorbeeld
business units of marketeers inspireren en mobiliseren om bij te dragen
aan het verwezenlijken van de mvo-doelstellingen. Met dit boek wil ik
je inspireren en helpen de oplossingen te vinden.
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In de loop van de tijd heb ik ontzettend veel enthousiaste en inspire-
rende mensen ontmoet, die allemaal dezelfde drive delen om door on-
dernemerschap een betere wereld te creéren. Dat is een groot goed en
daarvoor ben ik erg dankbaar. Al die ontmoetingen hebben me geholpen
mijn ideeén en daarmee het boek gestalte te geven.

Op de eerste plaats wil ik alle klanten bedanken die mij het vertrouwen
hebben gegeven om hen te ondersteunen bij hun strategische uitdagin-
gen en zo samen oplossingen te zoeken om sterke merken voor een be-
tere wereld te creéren. Niets is zo inspirerend als de praktijk. Verder prijs
ik me gelukkig met vele samenwerkingspartners, die me steeds weer
nieuwe inzichten en impulsen aanreiken om mijn visie verder te ont-
wikkelen. Allereerst Jeroen Meijering voor de jaren die we als partners
samen hebben gebouwd aan sterkere merken. Marja Vermeulen, Lars
Moratis, Ewout Witte, Rob van Tilburg, Annette Groen en André Nijhof,
super dat we zulke mooie dingen met elkaar doen. Dank aan Anneke
Sipkens, Pieter van Os, Elvira Luykx en Sandra Horlings en andere NIMA
WereldMarketeers voor het verdiepen en delen van waardevolle inzich-
ten en voor de boeiende activiteiten die we samen organiseren om de
marketingwereld in beweging te krijgen.

De geinterviewden voor dit boek wil ik hartelijk danken voor het
openhartig delen van hun ervaringen en inzichten. Anniek Mauser, Bob
Stehmann, Erik van Engelen, Frans Spekking, Jos van Haastrecht, Karlijn
Ris, Marga de Jager, Marius Smit, Roel Welsing en Siska Schipper; het
was een voorrecht jullie verhalen te horen. Ze geven dit boek bijzondere
diepgang. Erik, je voorwoord is een stimulans voor de lezer om aan de slag
te gaan. Super dat je daarvoor de tijd hebt willen nemen. Elvira Luykx,
José Derks, Lars Moratis, Marja Vermeulen en Rob van Tilburg, bedankt
voor jullie kritische blikken en waardevolle input als meelezers. Bastiaan
Meinders, bedankt voor je research en input. Dorothé Derks, Jan Liicker
en Paco, fijn dat ik enkele weken in jullie heerlijke huis mocht schrijven.
Dank ook schrijvers van de boeken, artikelen en onderzoeken die ik in
dit boek heb aangehaald, voor het delen van jullie kennis en inspiratie.
Bedankt vrienden en relaties, die me hebben gestimuleerd dédr te gaan.
Wouter Nalis en Douwe van Randen van uitgeverij Vakmedianet, dank
voor jullie enthousiasme en support bij de totstandkoming van het boek.
Dank ook aan Suzanne Loohuis voor de scherpe blik bij het redigeren
van de teksten en aan Hans Roenhorst voor de fraaie vormgeving.
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En dan natuurlijk het thuisfront. Mam, pa, dank voor de mogelijkheden
die jullie me hebben geboden mijn pad te kiezen. Mijn kinderen, Sjoerd
en Floor, wat maken jullie mijn wereld en deze wereld mooi. In alle
bescheidenheid hoop ik dat dit boek er ook een heel klein beetje aan
bijdraagt dat jullie kunnen blijven genieten van een prachtige wereld.
En José Derks, mijn lief, mijn levenspartner, dankzij jouw aandacht,
aanmoedigingen en liefde is me dit gelukt. Met jou wil ik elke dag wel
op reis.

Dank ook aan jou, lezer of lezeres, dat je dit boek hebt opgepakt, zodat
het gedachtegoed zich weer verder verspreidt. Ik hoop dat het je verder
helpt op jouw reis. Voor mij is het een tussenstation. Ik ben heel erg be-
nieuwd naar je reacties op het boek, je vragen en ervaringen. Goede reis!

Bart Briiggenwirth (bart@b-open.nl)
Maarssen, mei 2017
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Inleiding

Merken die de wereld een beetje mooier maken, inspireren. Ze roepen
sympathie, bewondering en vertrouwen op. Ze geven een goed gevoel en
bieden mensen handelingsperspectief om ook een steentje bij te dragen.
Dergelijke merken zijn nieuwe helden: ze komen in actie om de plas-
ticsoep op te ruimen, pakken de voedselverspilling aan, bieden schone
mobiliteit, zorgen dat boeren in ontwikkelingslanden een eerlijk loon
krijgen, strijden voor het behoud van onze natuur, maken het mogelijk
spullen te delen en helpen mensen gezonder te eten of duurzame keuzes

te maken. En uiteraard voorzien

deze merken in een basisbehoefte

Merken d|e van de klant.
d e were | d Maar bedrijven en hun merken
) worden ook gezien als medever-
een b ee tJ e oorzakers van maatschappelijke
. problemen en zitten daarom in het
Mmooler ma ke N ) verdomhoekje. Ze zouden over-
. . consumptie of ongezond gedrag
INS p ireren. H et hebben gestimuleerd. Ze geven
.. . mensen een slecht gevoel. Het zijn
Z |J N d e nieuwe misschien de helden van vroeger,
uit een tijd waarin de grote be-
h e | d en. drijven zorgden voor werkgele-

genheid, welvaart en goederen in

overvloed. Bedrijven richtten zich
toen alleen op groei en aandeelhouderswaarde en besteedden geen aan-
dacht aan onze wereld zoals dat nu het geval is. De negatieve perceptie
daarvan ijlt nog na, alsof alles bij hetzelfde is gebleven. Maar het bedrijfs-
leven is tegenwoordig juist ook een force for good. Dat geldt niet alleen voor
het snel groeiend aantal social enterprises: bedrijven met een maatschap-
pelijke missie waarvoor impact belangrijker is dan winst en die positieve
veranderingen aanjagen. Ook voor grote bedrijven die een breed publiek
bedienen, zoals Unilever, Eneco, DSM en Interface, is duurzaamheid een

15



1 | INLEIDING

belangrijk onderdeel van hun identiteit en beleid. Zij zijn door hun omvang
bovendien in staat met kleinere veranderingen een grote impact te creéren.

In een tijd van een terugtredende overheid, een samenleving die verhardt
en opkomend populisme wordt van bedrijven leiderschap verwacht. De
Sustainable Development Goals van de Verenigde Naties, de doelen voor
duurzame ontwikkeling die voor 2030 moeten zorgen voor een leefba-
re aarde voor iedereen, bieden daarvoor een kapstok en een stimulans.
Ethiek en de rol of purpose van be-

drijven staan steeds vaker op de

agenda. Toenemende schaarste | neen t |J d
van grondstoffen drijft de prijzen

op. True pricing, het doorbereke- van een
nen van alle maatschappelijke

kosten in de verkoopprijs van een te Fu g t re d en d e
product, wordt een steeds wense- i

lijker en realistischer perspectief. over h el d ) een
Aandacht voor duurzaamheid bij .

de consument zit bovendien in de Samen | evin g
lift en speelt ook in b2b-markten .

steeds vaker een rol. Tegelijker- d e ver ha I’d t
tijd raakt het begrip duurzaam-

heid uitgehold en is er behoefte en o p |<O men d

aan duidelijkere en sympathieke- .
re begrippen, die het streven naar p O p u | ISme WO I’d t

een evenwichtige samenleving en

de harmonie tussen mens en na- van b e d r |J ven
tuur weerspiegelen. .

In deze context zoeken bedrijven | el d ersc h d p
naar manieren om maatschap-

pelijk verantwoord ondernemen verwac h t .

(mvo) of duurzaamheid te in-

tegreren in hun positionering

en marketinginspanningen. Ze dragen bij aan de oplossing van grote
maatschappelijke problemen met bijvoorbeeld maatregelen in hun be-
drijfsvoering of keten, het ontwikkelen van duurzame innovaties of het
stimuleren van consumenten om bewuster te leven. Dat doen ze niet
alleen omdat ze vinden dat het hoort of om risico’s te reduceren (respon-
sibility), maar ook omdat het tonen van leiderschap groeikansen biedt of
hun marktpositie verbetert (opportunity).

16
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Soms is mvo al ingebed in het beleid van de organisatie en is de CEO
of raad van bestuur de driver. In andere bedrijven zijn het de change
agents, die anderen in de organisatie enthousiasmeren en activeren om
stap voor stap betekenisvoller te gaan opereren. Mvo-managers pro-
beren druk uit te oefenen op marketeers of bedrijfsonderdelen om het
mvo-beleid naar de klant te vertalen en te communiceren. Maar zit de
klant daar wel op te wachten? Marketeers zien kansen, integreren duur-
zaamheid in hun strategie en komen dan met duurzame innovaties of
ondersteunen maatschappelijke doelen. Als daarbij geprobeerd wordt het
merk een groen randje te geven omdat het ‘in’ is, bestaat het risico dat
dit als marketingtruc of green washing wordt gezien. Dat kan bijvoorbeeld
gebeuren als besparingen op afval of energie die al jaren gedaan werden
om kosten te verminderen opeens als groen bestempeld worden. Of als
een goed doel zonder logische fit met het merk wordt ondersteund. Dan
wordt het als aflaat gezien of is de steun vaak van korte duur. En is dat
een gemiste kans.

De uitdaging ligt in het verbinden van merken, mensen én maatschap-
pij. Zij zijn afhankelijk van elkaar en de kwaliteit van hun onderlin-
ge relaties bepaalt of ze elk afzonderlijk succesvol zijn: of mensen ge-
lukkig zijn, de natuur behouden

i . . blijft, er sprake is van welzijn en

D e u |t d d g 1N g | | g t maatschappelijke vooruitgang en
merken groeien en bloeien. Om

i n h et ver b | f d en mvo of duurzaamheid effectief in

marketing te integreren, moeten

van merken, we dus merk, mensen en maat-
, schappij met elkaar verbinden.

mensen en Het is van belang te zoeken naar
. thema’s en rollen die passen bij

Maa tS C h d p p |J . je identiteit en je merk, en waar-

mee je zowel voor het merk en je

klant als de maatschappij waarde
kunt realiseren. Dat is je maatschappelijke betekenis. Die biedt bedrijven
een nieuw perspectief om te bouwen aan een sterk, eigentijds merk dat
niet alleen sterk gepositioneerd is naar klanten, maar ook midden in de
maatschappij staat.

Deze vernieuwde merkbetekenis brengt mvo naar een volgend strate-
gisch niveau en zorgt ervoor dat het beter en breder wordt geintegreerd

17
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l Merk

Mensen ] \ MaatschappijJ

Figuur 1.1 Merk, mensen en maatschappij verbinden

in het ondernemingsbeleid en de bedrijfsvoering. Maar de maatschap-
pelijke betekenis geeft ook een nieuwe dimensie aan marketing. Mar-
keting gaat niet alleen over een unique selling proposition (USP) voor een
specifieke doelgroep die rationele keuzes maakt. Philip Kotler bespreekt
in Marketing 3.0 de ontwikkeling van de consument met fysieke, ratio-
nele en emotionele behoeften naar de mens voor wie ook waarden be-
langrijk zijn en die ook spirituele behoeften heeft.! De filosoof Koo van
der Wal beschrijft een universeel mensbeeld, waarin openheid voor de
werkelijkheid en het vermogen het eigenbelang te ontstijgen centraal
staan. Dit leidt ertoe dat mensen in principe goed willen doen voor an-
deren. Hij geeft daarmee het begrip openheid een voor deze tijd relevan-
te, bijna spirituele betekenis.

Merken worden vaak met mensen vergeleken. Ze hebben net als mensen
een eigen persoonlijkheid en waarden. Het mensbeeld dat Van der Wal
schetst kan ook worden doorgetrokken naar merken. Sterke merken zijn
open en verbonden: ze staan open voor de werkelijkheid en hun eige-
naren maken een goede kansen- en bedreigingenanalyse. Dat is in feite
niet nieuw, hoewel het door de maatschappelijke oriéntatie wel meer
diepgang kan krijgen. Wel nieuw zijn het streven het eigenbelang te
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‘Als er iets specifiek menselijks aan de mens is, dan niet het instru-
mentele vernuft waarmee hij de dingen aan zijn eigen doeleinden
onderwerpt en ze in zijn invloedssfeer inlijft — die trek heeft hij met
alle levende wezens gemeen, alleen doet hij dat door zijn grotere in-
telligentie en zijn uitgebreide arsenaal aan hulpmiddelen op een veel
radicalere wijze. Als er iets specifiek menselijks aan de mens is, dan
juist zijn openheid voor de werkelijkheid, dat wil zeggen zijn vermogen
om zijn eigen perspectief en belang te overstijgen en een houding van
onbaatzuchtigheid en belangeloze aandacht in te nemen. Dat is ook
de grond van typisch menselijke fenomenen, zoals bekommernis met,
zorg om, sympathie en zelfs liefde voor de ander en het andere.

Voor de goede orde: die menselijke openheid is geen totaal belangeloze
openheid. De mens is immers, zoals alle levende wezens, eveneens een
“belanghebbend” en behoeftig wezen. Van daaruit gezien is het volko-
men legitiem dat de mens via de hem ten dienste staande middelen de
vervulling van wezenlijke behoeften nastreeft. Dat is echter slechts één
aspect van zijn wezen en, zoals gezegd, niet het meest karakteristieke.
Dat is veeleer te zoeken in het vermogen van de mens zich voor dat
andere, zoals het in zich is, open te stellen, er zich sympathetisch mee
te vereenzelvigen en zich er het lot van aan te trekken. (...)

Met dat laatste [het vermogen van de mens zich open te stellen] zijn
ook de contouren van een alternatieve ethiek al zichtbaar geworden.
Zij kan benoemd worden als een ethiek van de verbondenheid, van het
mede-zijn ofwel partnerschap met de medecreaturen - allemaal trek-
ken die haaks staan op de heersende trends van de moderne samen-
leving. Deze staat immers in het teken van zorg voor het eigen zijn,
concurrentie, strijd om suprematie, streven naar beheersing. Kortom,
van tegenoverstelling zowel op het tussenmenselijke vlak als ten op-
zichte van de natuur’?

Prof: dr. Koo van der Wal, emeritus hoogleraar Wijsbegeerte aan de Univer-

siteit van Amsterdam en de Erasmus Universiteit Rotterdam

overstijgen en een hoger maatschappelijk doel te verwezenlijken. Daar-
in schuilt de maatschappelijke betekenis van een merk of bedrijf. Dat
streven hangt samen met het besef van de wederkerigheid van de relatie
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met anderen. Het voegt een belangrijke dimensie toe aan de traditionele
manier van merken bouwen of branding. Als merken vanuit die oriénta-
tie opereren en maatschappelijke betekenis creéren, is sprake van open
branding.

Het feit dat we ook in technische zin in een open maatschappij leven,
waarin ICT, internet en social media het mogelijk maken altijd en overal
met iedereen in verbinding te staan, werkt daarbij als een katalysator.
Open branding is het ontdekken en tot leven brengen van de maatschap-
pelijke betekenis van je bedrijf of merk. Met dit boek wil ik je daarvoor
inspiratie geven en praktische handvatten bieden.

Deell

In het eerste deel van dit boek schets ik de veranderende context en
laat ik zien dat mvo aan de ene kant en marketing en branding aan de
andere kant steeds meer naar elkaar toe groeien en elkaar versterken.
Ik licht in dit deel aan de hand van trends en theoretische kaders toe
wat de maatschappelijke betekenis is en waarom die zo relevant is voor
bedrijven en hun merken.

Deel I

Het vinden en tot leven brengen van de maatschappelijke betekenis gaat
niet vanzelf. In deel II tref je verhalen uit de praktijk aan. Negen CMO’s,
marketeers en merkverantwoordelijken nemen je mee op hun reis om
duurzaamheid en mvo te integreren in hun merk en marketing. Ze ver-
tellen uitgebreid over hun visie, ervaringen, dilemma’s en successen en
delen waardevolle tips. In dit deel komen vertegenwoordigers van grote
bedrijven (b2c en b2b) aan het woord, maar ook van enkele duurzame
nichespelers.

Deel lll

Deel III biedt je de handvatten om zelf aan de slag te gaan aan de hand
van de open branding roadmap. In dit deel vind je tools om de maatschap-
pelijke merkbetekenis te ontdekken en tot leven te brengen. Ik beschrijf
daarbij ook de rol die deze betekenis voor verschillende typen merken
kan vervullen en de manier waarop je deze kunt verankeren in je positi-
onering of merkmodel. Verder schets ik de basisstrategieén voor activatie
en invalshoeken om te innoveren en geef ik tips om effectief en geloof-
waardig te communiceren over duurzaamheid of merkbetekenis. Ik sluit
af met de succesfactoren, die je als een inspiratiebron en checklist kunt
hanteren voor een krachtige en impactvolle maatschappelijke betekenis.
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Echt betekenis geven aan je merk is een strategische en soms zelf exis-
tentiéle keuze, die afhankelijk van de uitgangssituatie door bedrijven
verschillend wordt ingevuld. Het is voor elk merk een zoektocht, een
expeditie naar grotere hoogten. De drie delen van dit boek laten elk van-
uit een andere invalshoek zien dat marketing en mvo de afgelopen jaren
steeds sterker naar elkaar toe zijn gegroeid. De aangehaalde voorbeelden
komen daarom op verschillende plaatsen terug.

In principe kun je de delen ook los van elkaar lezen. Met de theorie, de
praktijk en de tools heb je het materiaal in handen om de maatschap-
pelijke betekenis als nieuw perspectief voor je merk te ontdekken of te
versterken. Zo bouw je sterke merken voor een betere wereld.
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Marketing en mvo verbinden



Marketing en mvo fungeren als voelsprieten voor de organisatie en hebben
beide als taak de binnenwereld en de buitenwereld van het bedrijf te ver-
binden. Bij mvo gaat het om de relatie tussen organisatie en stakeholders
en het bepalen van de consequenties van belangrijke maatschappelijke is-
sues voor de onderneming. Marketing betreft traditioneel de relatie tussen
de klant en het merk, maar die wordt ook ingekleurd door maatschappe-
lijke ontwikkelingen. Bovendien is de bijdrage aan een betere wereld een
cruciale succesfactor voor een sterker merk en een betere marktpositie.
Daarom is het van belang deze goed te verankeren in je positionerings- of
merkmodel.

In hoofdstuk 2 bespreek ik de wijze waarop de samenleving zich heeft ont-
wikkeld en de uitdagingen en spanningen waarmee we te maken hebben. Ik
zoom daarbij in op de in positieve zin veranderende houding van de consu-
ment ten aanzien van duurzaamheid.

Het veranderende krachtenveld is tevens van invloed op de wijze waarop
mvo (hoofdstuk 3) en marketing en branding (hoofdstuk 4) zich ontwikke-
len. Marketing en mvo houden zich bezig met het opbouwen of herwinnen
van vertrouwen en het creéren van waarde. In beide disciplines wordt het
bieden van maatschappelijke betekenis belangrijker. Marketing en mvo
groeien dan ook naar elkaar toe en ontmoeten elkaar bij het merk en de
klant.3 In hoofdstuk 5 licht ik het begrip maatschappelijke betekenis toe en
beschrijf ik waarom dit zo relevant is voor bedrijven en hun merken.
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Het speelveld
verandert

2.1 Inleiding

De maatschappij heeft te maken met talrijke uitdagingen op het ge-
bied van bijvoorbeeld klimaatverandering, uitputting van natuurlijke
hulpbronnen, armoede, mensenrechten, vluchtelingen, gezondheid en
verdraagzaamheid. De technologie die wellicht oplossingen kan bieden
voor deze problemen ontwikkelt zich snel, maar is dat snel genoeg? Het
bewustzijn bij de consument neemt toe, maar hij koopt nog lang niet
altijd bewust. Volgens Jan Rotmans, hoogleraar Transitiekunde, leven
we niet in een tijdperk van verandering, maar in een verandering van
tijdperk.4 In de jaarlijkse monitor van ontwikkelingen in de Nederlandse
samenleving, de Trendrede, wordt gesproken over de wrijving van twee
tijdperken.

Ook bedrijven hebben uiteraard te maken met deze ontwikkelingen en
worden aangesproken op de effecten van hun handelen. Integriteit en
ethiek staan steeds vaker op hun agenda en bedrijven nemen verant-
woordelijkheid in de keten en dragen bij aan de oplossing van allerlei
maatschappelijke problemen. Dat vergt soms lastige afwegingen. Het
dwingt, of positief gesteld, het inspireert bedrijven na te denken over hun
rol in de samenleving. En het biedt slimme ondernemers nieuwe kansen.
In dit hoofdstuk schets ik hoe de samenleving zich heeft ontwikkeld
naar een purpose economy, waarin mensen en bedrijven betekenis zoe-
ken. Dat gaat gepaard met een veranderende houding van consumenten
ten aanzien van duurzaambheid, die van invloed is op de ontwikkeling
van marketing en mvo en op de verbinding tussen beide disciplines.

2.2 Waar komen we vandaan?

Om de huidige tijdsgeest goed te begrijpen, is het goed om te begrijpen
waar we vandaan komen. De maatschappij heeft verschillende ontwik-
kelingsstadia doorlopen met elk eigen normen, waarden en systemen.
Deze stadia volgden elkaar steeds sneller op en kenmerkten zich door
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een toenemende complexiteit. De Groningse filosoof Arnold Cornelis,
die mij enorm geinspireerd heeft met zijn boek De logica van het gevoels,
beschrijft deze ontwikkeling treffend aan de hand van wat hij ‘sta-
biliteitslagen’ in de samenleving noemt. Deze hebben elk hun eigen
sturingsmechanismes en ordenende principes.

In de agrarische tijd, tot circa 1600, was de maatschappij vrij eendimen-
sionaal, gericht op primaire levensbehoeften. Die periode kenmerkte
zich door het natuurlijke systeem, waarin de natuur het leidende
sturingsmechanisme voor de mens vormde.

In het industriéle tijdperk stond de productie via fabrieken en machines
centraal en was arbeid daaraan ondergeschikt. Het dominante princi-
pe in de maatschappij was het socialeregelsysteem, dat er met regels,
structuur en standaardisering naar streefde het kapitalistisch systeem
optimaal te laten functioneren. De sturing van de maatschappij was
dus niet meer voorbehouden aan zelfverzorgende gemeenschappen,
zoals in de agrarische tijd, maar

ging letterlijk grenzen over en de

mens moest hierin mechanisch |ﬂtUItIe, Visie en
meedraaien. Producten waren

aanvankelijk  bulkgoederen of |€f vormen de
commodities, merken deden hun . .
intrede. nieuwe drivers

Het informatietijdperk, dat rond .. .
1960 begon, bracht een enor- VOOr eﬁect|V|t6|t,

me versnelling in de ontwikke-

ling en welvaart van de maat- gr06| en succes
schappij teweeg. Kennis is de

drijvende kracht in dit tijdperk, Van mensen en
maar leidt ook tot een grote- ..

re complexiteit en een over- bEd HJVGH.

kill aan informatie. Internet

en social media maken de we-

reld een global market place en zetten de consument in de
driver seat. Er ontstaat een omkering van traditionele marketingmodel-
len. Niet de merken bepalen welke informatie de consument bereikt,
maar de consument bepaalt zelf welke informatie hij wanneer via welke
kanalen wil ontvangen. Transparantie van merken wordt cruciaal voor
het vertrouwen van de consument. De continue, sterke focus op ratio-
nalisatie, schaalvergroting en efficiency uit het industriéle tijdperk leidt
niet langer tot de gewenste resultaten en gaat ten koste van creativiteit,
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innovatie en motivatie van medewerkers. Management wordt leider-
schap. Intuitie, visie en lef vormen de nieuwe drivers voor effectiviteit,
groei en succes van mensen en bedrijven. Cornelis noemt ‘communica-
tieve zelfsturing’ de nieuwe stabiliteitslaag in de samenleving.

‘Het mensbeeld van raderen in een mechanisch systeem uit het
industriéle tijdperk maakt plaats voor een beeld van de mens als
zelfreflecterend wezen, dat zich laat leiden door zijn geweten en
behoefte aan zingeving van mensen, gevoed door kennis die hij
zelf filtert uit zijn omgeving.’

Arnold Cornelis, De logica van het gevoel, 1998

Hij hanteert daarbij net als Koo van der Wal de opvatting dat iedere
mens in wezen goed wil doen - geen enkele manager wil het milieu
verpesten of kinderen 14 uur per dag in een donkere mijnschacht laten
werken. Echter, soms laten mensen zich nog leiden door de regels en
cultuur van het oude systeem of voelen ze zich daarin gevangen, en dan
verschuift de wil om het goede te doen naar de achtergrond.

Barsten in het systeem

Na de Tweede Wereldoorlog zijn we gevoed met het idee dat economische
groei de basis van herstel is. Daardoor stijgt ook de welvaart. Meer con-
sumeren lijkt ook het devies als sprake is van een economische crisis. Zo
riep Mark Rutte de Nederlandse burgers in 2013 op meer te gaan consu-
meren om de economie op gang te krijgen. Het systeem dat gericht is op
groei en het stimuleren van consumptie begint echter langzaam barsten
te vertonen. De eerste waarschuwingen op dat vlak werden al in de jaren
zeventig van de vorige eeuw door de Club van Rome geuit. Ook ngo’s
beginnen zich in die periode steeds heftiger af te zetten tegen bedrijven
die het niet al te nauw namen met het milieu of de mensenrechten. Shell
werd vanwege het afzinken van olieplatform Brent Spar door Greenpeace
onder vuur genomen en bedrijven als Nike en IKEA kregen te maken met
acties tegen sweatshops en kinderarbeid in Azié. In de afgelopen tien
jaar ontspinnen zich talrijke andere crises, zoals de financiéle crisis, die
gepaard gaat met een integriteitscrisis, de boekhoudschandalen en het
gesjoemel met paardenvlees, woekerpolissen en software bij dieselau-
to’s. Daardoor nemen ook de protesten toe tegen economische en sociale
ongelijkheid, bijvoorbeeld via de beweging Occupy, die zich afzet tegen
de macht van grote ondernemingen en financiéle instellingen. De wel-
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vaart neemt weliswaar toe, maar we worden er met zijn allen niet ge-
lukkiger op.® Ook is inmiddels duidelijk dat de klimaatverandering, aan-
gewakkerd door onze consumptiedrang, via droogte en het mislukken
van oogsten eveneens voor sociale problemen zorgt, waardoor massale
vluchtelingenstromen ontstaan. Dat leidt, mede gevoed door het terro-
risme, tot een groeiend populisme. De polarisatie in de samenleving lijkt
groter te worden. Het staat allemaal met elkaar in verbinding.

Klaas van Egmond, hoogleraar geowetenschappen, stelt in zijn boek Een
vorm van beschaving dat systemen te gronde dreigen te gaan aan hun
eigen overtreffende trap’ Doordat de principes van het kapitalistische
systeem (groei, consumptie, winstmaximalisatie) een doel an sich zijn
geworden, dreigt het systeem uit zijn voegen te barsten. Of zijn we in
staat om vanuit een andere visie op de rol van bedrijven en op waarde-
creatie een nieuwe impuls te geven aan het systeem, zodat het zichzelf
verder kan ontwikkelen?

2.3 Nieuwe realiteit

Terwijl de druk op het systeem toeneemt en de temperatuur letterlijk
stijgt, wordt de wereld transparanter. Misstappen van bedrijven worden
steeds vaker direct zichtbaar. Initiatieven als Rank a Brand - een platform
dat de duurzaamheid van bedrijven beoordeelt op basis van duurzame
prestaties — Questionmark — de app waarmee je boodschappen scant op
milieu-impact, dierenwelzijn, mensenrechten en gezondheid - en de
Eerlijke Bankenwijzer maken de

duurzame prestaties van bedrijven

inzichtelijk. Boyan Slat, Dopper en We h e b b en t e
Plastic Whale laten zien dat klei-
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nisaties, consumenten of bedrijven alleen worden opgelost: samenwer-
king tussen de verschillende stakeholdergroepen is noodzakelijk.

Het systeem verandert. We hebben te maken met talloze paradigmashifts,
die bijdragen aan de transitie naar een duurzame samenleving. Van li-
neair naar circulair. Klein wordt het nieuwe groot. Het denken in termen
van schaarste maakt plaats voor denken in overvloed. We gaan van bezit
naar gebruik, van prijs naar waarde en van gesloten bedrijven naar open
systemen.

Purpose economy

Als gevolg van de door Cornelis omschreven ‘communicatieve zelfstu-
ring’ ontstaat ruimte voor wat sociaal ondernemer Aaron Hurst ‘the
purpose economy’® noemt. Hurst ziet deze opvolger van de informa-
tie-economie als een nieuwe context, een nieuw organiserend principe,
dat gevoed wordt door bijvoorbeeld de veranderende waarden, cultuur,
technologische mogelijkheden, politiek, maatschappelijke organisaties
en conditie van het milieu. Volgens hem gaat dat verder dan het dienen
van anderen en de aarde:

‘The purpose economy is defined by the quest for people to have
more purpose in their lives. (...) It serves the critical need for
people to develop themselves, be part of a community, and affect
something greater than themselves.’

Kees Klomp spreekt in dit kader over de betekeniseconomie als een tijd-
perk waarin de zakelijke waarde van bedrijven wordt bepaald door hun
maatschappelijke waarde.?

Van economische groei naar maatschappelijke vooruitgang

De nieuwe realiteit wordt geleidelijk aan ook in de managementtheorie
en -praktijk breder onderkend. Michael Porter stelt dat economische
groei voorbij een bepaald punt niet automatisch meer leidt tot maat-
schappelijke vooruitgang.® Om dat te onderbouwen, heeft hij de zoge-
noemde Social Progress Index ontwikkeld, waarmee de maatschappelijke
vooruitgang of het geluk in een land gemeten kan worden. De index
geeft overheden inzicht in de knoppen waaraan zij moeten draaien om
echte vooruitgang te creéren. Ook bedrijven zijn hiermee in staat te be-
palen waarmee ze kunnen bijdragen aan maatschappelijke vooruitgang
en shared value kunnen realiseren.
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Kapitalisme herdefiniéren

Ook McKinsey komt tot de conclusie dat we het kapitalisme eigen-
lijk moeten herdefiniéren.” Groei zou je niet moeten afmeten aan de
ontwikkeling van het bruto nationaal product, maar aan de ontwikkeling
van de oplossingen voor problemen waarmee we als mensen te maken
hebben:

‘If the real measure of a society’s prosperity is the availability of
solutions to human problems, growth cannot simply be measured in
GDP [gross domestic product]. Rather, it must be a measure of the
rate at which new solutions to human problems become available.’

Meer dan winst

Grotere bedrijven realiseren zich dat er voor hun voortbestaan meer
nodig is dan het maken van winst. Duurzaamheid wordt dan ook
steeds vaker verankerd in de missie en strategie van deze bedrij-
ven. Tegelijkertijd ontstaat een nieuwe beweging van social enterprises,
die ondernemen vanuit een ideaal en hun maatschappelijke bijdrage voor-
opstellen (impact first). In Nederland is hun aantal tussen 2011 en 2016 vol-
gens McKinsey meer dan verdubbeld tot 5.000 a 6.000.22 De werkgelegenheid
bij social enterprises groeide tussen 2014 en 2016 met 24 procent. Ook de
economische groei is bij deze ondernemingen veel hoger dan gemiddeld bij
het mkb. Internationaal sluit dit aan bij de opkomst van B-Corps (B-Cor-
porations — met de B van benefit): een beweging van bedrijven waarvoor het
maatschappelijk belang op de eer-

ste plaats komt. B-Corps is in 2007

in de VS gestart en telt in 2016 zo’n G I’Ote re bed rijve N
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2.4  Consumeren zonder schuldgevoel

De maatschappelijke ontwikkelingen laten ook de consument niet onbe-
roerd. Consumenten zijn zich steeds meer bewust van de maatschappe-
lijke uitdagingen en van het effect van hun consumptiegedrag. Ze willen
zonder schuldgevoel kunnen consumeren en verlangen van bedrijven
dat die hen daarbij helpen. Tegelijkertijd staat het vertrouwen in be-
drijven onder druk. De Edelman Trust Barometer 2016 laat zien dat dit
de afgelopen jaren iets verbeterd is: wereldwijd heeft 53 procent van de
mensen vertrouwen in bedrijven. Nederland scoort met 57 procent net
iets hoger.

Consumenten wereldwijd

Wereldwijd waarderen consumenten het zeer als bedrijven bijdragen aan
sociale of milieudoelen. Negen van de tien consumenten vinden dat be-
drijven hierdoor een positiever imago krijgen. Ze vertrouwen een merk
dan eerder en denken bovendien daardoor loyaler te zijn aan het merk.
Consumenten verwachten van bedrijven dat ze meer doen dan alleen
maar winst maken.

‘Today’s empowered global consumer is willing to take personal
accountability and make sacrifices for the greater good, opening
the door for companies to push the boundaries for future
innovation and engagement. (...) Now companies must advance
CSR beyond a brand attribute to create an entirely new CSR
experience.'

Cone Communications/Ebiguity, Global CSR Study, 2015.

BBMG en Globescan doen al enkele jaren internationaal onderzoek naar
duurzaam consumentengedrag.’s Hun advies om de afzet van duurzame
producten te stimuleren, is je niet te richten op de advocates (de donker-
groene consumenten - ongeveer een kwart van de bevolking), maar op
de aspirationals (gemiddeld 39 procent van de bevolking; in Europa wat
minder dan in Azié en Afrika). Deze groep kenmerkt zich behalve door het
belang dat wordt gehecht aan sociale en milieuwaarden door een mate-
rialistische instelling. Aspirationals houden van shoppen en zijn gevoelig
voor stijl en sociale status. Ze hoeven niet per se meer te bezitten, maar
zoeken betekenisvolle ervaringen. Ze zijn optimistisch en denken dat hun
gedrag het verschil kan maken. Deze groep bestaat vooral uit millennials.
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Sterke merken zijn zich bewust van de maatschappelijke context waarin
ze opereren. In dit deel I hebben we gezien hoe die context verandert:
we bevinden ons niet in een tijdperk van verandering, maar in een ver-
andering van tijdperk. Daarmee verandert het speelveld van bedrijven
en merken. Hun succes wordt mede bepaald door de mate waarin ze
openstaan voor en verbinding weten te leggen met de maatschappij en
de stakeholders van de onderneming. Dat gaat verder dan op normatief
niveau voldoen aan richtlijnen of criteria voor maatschappelijk verant-
woord ondernemen. Het gaat over positieve impact. Dat begint bij de
identiteit en de visie van het merk over zijn rol in de samenleving en het
besef van een wederzijdse afthankelijkheid en komt vervolgens tot uiting
in de wijze waarop het merk maatschappelijke betekenis creéert en zich
daarmee manifesteert.

Mvo naar volgend niveau

Mvo ontstijgt de defensieve fase van verantwoordelijkheid, wordt steeds
strategischer en raakt meer geintegreerd in de business. Het gaat over
waardecreatie: van shared value naar integrated value. Om af te reke-
nen met het traditionele beeld van mvo ontstaat behoefte aan nieuwe
begrippen, zoals circulair en inclusief ondernemen. Die ontwikkeling
wordt gevoed door een toenemende oriéntatie van bedrijven op hun rol
in en bijdrage aan de samenleving. Het purpose-denken doet zijn in-
trede en werkt als een inspiratiebron voor bedrijven om de strategische
koers te verleggen of om te transformeren.

Marketing krijgt meer betekenis

Ook binnen marketing zien we een ontwikkeling waarbij de bijdrage
van het merk aan een betere wereld medebepalend is voor zijn succes.
Die bijdrage wordt vaak omschreven als de purpose van het merk. Het
begrip purpose duidt echter ook vaak op de rol van het merk om in
te spelen op individuele klantbehoeften. Dat leidt tot verwarring. Jim
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Stengel, Aaron Hurst en Havas’ Meaningful brands hebben laten zien dat
purpose op verschillende manieren kan worden ingevuld.

De purpose van het merk kan gericht zijn op een individuele klantbe-
hoefte, maar kan ook de maatschappelijke bijdrage van het merk betref-
fen. Bij veel mainstreammerken bestaan deze niveaus naast elkaar en
vullen ze elkaar aan, bij duurzame koplopers of social enterprises vallen
ze vaak samen. Het is waardevol het begrip maatschappelijke betekenis
apart te framen, omdat het een steeds belangrijkere dimensie wordt in de
positionering van merken.

Verlangens van mensen

Mensen zoeken naar zingeving O N d an kS d e
en streven naar een betekenisvol X .
leven. Consumenten en klanten S pa nninN g d e

verlangen daarom steeds meer
dat bedrijven duurzaamheidsthe- sSOms no g t ussen
ma’s omarmen en daarmee be-

tekenis bieden. Daarmee kunnen b e | d e d iS C | p | | nes

die bedrijven rekenen op meer

sympathie, waardering en een ervaren wo t’d t,
grotere loyaliteit van klanten. .
Dat leidt ook tot betere financiéle g roelen mvo
prestaties. .

en marketing
Businesscase versus
stewardship steeds meer naar
De discussie over de maatschap-
pelijke rol van bedrijven krijgt e | ka ar tO e.

hiermee niet alleen een ethische

dimensie, maar heeft ook een

bedrijfseconomische of commerci€le kant. Veel bedrijven hanteren een
instrumentele, businesscasebenadering. Hoewel die hen helpt om bij te
dragen aan maatschappelijke vooruitgang, heeft zo’n benadering ook be-
perkingen. De businesscase van een duurzaamheidsambitie is op voorhand
niet altijd hard te maken. Het gaat vooral om een visie, een overtuiging en
een stip aan de horizon die de richting bepalen. Dit vinden we terug in de
stewardshipbenadering, waar overigens op langere termijn vaak ook een
businesscase uit blijkt te rollen. Mission Zero van Interface is daarvan een
overtuigend voorbeeld. De ethische grondslag en de stewardshipbenade-
ring blijven essentieel om transformaties te bewerkstelligen.
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Convergentie marketing en mvo

Ondanks de spanning die soms nog tussen beide disciplines ervaren
wordt, groeien mvo en marketing dus steeds meer naar elkaar toe. Ze
komen samen in het besef dat de strategie van je bedrijf of merk veran-
kerd moet zijn in ‘@ sense of wider societal purpose®?. Daarin vindt het
begrip maatschappelijke betekenis zijn oorsprong. In figuur 6.1 is deze
ontwikkeling samengevat.

Ontwikkeling mvo Ontwikkeling marketing
Compliance 1.0 Good products
CSR 2.0 Satisfied customers
CsV 3.0 Better world

Figuur 6.1 Convergentie van mvo en marketing

Maatschappelijke betekenis bouwsteen voor positionering

De maatschappelijke betekenis is een onmisbaar onderdeel van een ei-
gentijdse positionering, dat waarde creéert voor de maatschappij, het
merk en de klant. Het proces om de maatschappelijke betekenis te ont-
dekken en tot leven te brengen, start met het besef dat je als merk on-
derdeel bent van een groter ecosysteem en dat je je moet openstellen
voor het grotere maatschappelijk belang. Vandaar dat ik dit proces open
branding noem.

Voor een scherpe positionering moet je keuzes maken. Dat geldt ook
voor een impactvolle maatschappelijke betekenis van je merk. Met be-
perkte middelen kun je nu eenmaal niet alles doen. De uitdaging is die
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thema’s te vinden waarmee je de meeste impact kunt hebben en die
passen bij je merk en resoneren in de markt. Vervolgens is het zaak
daarop te gaan leveren door innovaties, nieuwe services, andere manie-
ren van produceren, samenwerking met ketenpartners of empowerment
van klanten.

In deel III reik ik je de open branding roadmap aan met inzichten en
tools waarmee je aan de slag kunt om de maatschappelijke betekenis
van jouw merk te ontdekken en succesvol tot leven te brengen. Maar
eerst duiken we in deel II de marketingrealiteit in en zien we aan de
hand van praktijkverhalen hoe bedrijven daaraan invulling geven, waar
ze tegenaan lopen en hoe ze successen boeken.
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‘The secret of change is to focus

all of your energy, not on fighting
the old, but on building the new.’

Socrates
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Deel Il

Verhalen uit de praktijk



Hoe geven bedrijven in de praktijk vorm en inhoud aan hun maatschappe-
lijke betekenis en aan open branding? Weten ze klanten ermee te raken?
Waar lopen ze tegenaan en wat kunnen we daarvan leren? Om dat uit te
vinden, heb ik negen diepte-interviews gehouden met CMQ's en eindver-
antwoordelijke marketeers en merkverantwoordelijken van uiteenlopende
bedrijven, die allen op hun manier een aanjager zijn van positieve veran-
deringen. Het zijn vertegenwoordigers van grote bedrijven (b2c en b2b),
maar ook van enkele duurzame nichespelers uit verschillende sectoren. In
dit deel komen zij aan het woord. De geinterviewden nemen je mee op hun
reis om duurzaamheid en mvo te integreren in hun merk en marketing. Met
hun ervaringen, uitdagingen, resultaten en tips bieden ze je een waardevol
kijkje in hun keuken. De praktijk blijkt soms weerbarstig en vergt een lange
adem, doorzettingsvermogen en het lef om keuzes te maken.

De soms persoonlijke verhalen zijn vrijwel integraal als monologen weer-
gegeven. Die vorm doet het meest recht aan de openheid waarmee deze
change makers hun verhaal vertelden. Ze richten zich met hun verhalen als
het ware direct tot de lezer, tot jou.

Het merk vormt de verbinding tussen het bedrijf en de markt. Ik wilde
verkennen hoe de maatschappelijke betekenis daarin verankerd is en heb
alle geinterviewden gevraagd wat volgens hen een merk is en wat hun vi-
sie op merken is. Bij elk interview is daarover een quote opgenomen. Alle
interviews zijn in 2016 gehouden; bij sommige zijn begin 2017 nog enkele
gegevens geactualiseerd. Er lijkt misschien sprake van een momentopna-
me, maar de verhalen beschrijven een langdurige ontwikkeling en bieden
algemene inzichten voor het integreren van marketing en mvo, die niet
specifiek aan een bepaalde periode gebonden zijn. Ze zijn van toepassing
voor bedrijven die echt van betekenis willen zijn en de ontwikkelingsfase
van strategische verankering van mvo of zelfs transformatie willen ingaan.
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De verhalen lijken op het eerste gezicht misschien wel specifiek. ledere
organisatie is immers anders. Toch kunnen uit de ontwikkelingen en uit-
dagingen, die de geinterviewden beschrijven, zeker ook universele lessen
gehaald worden. Aan het eind van elk verslag heb ik alvast een selectie
gemaakt van de in mijn ogen drie belangrijkste tips die de geinterview-
de heeft gegeven. Aan het eind van dit deel heb ik deze tips gebundeld in
een top 10 van inzichten voor het realiseren van de maatschappelijke
betekenis van je merk. Om de lessen voor jezelf zo concreet mogelijk te
maken, nodig ik je ook uit om jezelf aan het eind van elk interviewverslag
drie vragen te stellen:

e Waar zie je raakvlakken met je eigen organisatie (bijvoorbeeld in de vi-
sie van het merk, het proces en de ontwikkelingsfase waarin het merk
zich bevindt, de strategische keuzes of activatie en communicatie)?

e Welkinzicht is daarin voor jou cruciaal?

e Hoe kun je dat voor jouw merk of bedrijf toepassen?
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Erik van Engelen



Eneco: duurzame
energie van iedereen

Bedrijf Eneco

Wie Erik van Engelen, directeur Consumenten
Eneco stond in 2016 op een verdienstelijke achtste positie
op de lijst van groene stroomleveranciers van Greenpeace,

Nice to know

de Consumentenbond, Natuur & Milieu en WISE. Het
won de afgelopen jaren drie Effies voor de campagnes
‘Hollandse Wind’, ‘Toon’ en ‘Samen gaan we voor duur-
zaam'. Erik van Engelen is uitgeroepen tot Marketeer of

the Year 2015.

Duurzaamheid er niet bij
slepen

‘Duurzaamheid wordt in de markt
veel misbruikt door mensen die
vinden dat ze ook iets met mvo
moeten. Het lijkt vaak een trucje
om iets toe te voegen aan het
merk dat er misschien wel hele-
maal niet is. Het hoeft overigens
ook niet erg te zijn als het er

niet is.

Dée het omdat je het belangrijk
vindt en het in je DNA zit. Maar dat
betekent lang niet altijd dat je er-
over hoeft te communiceren. Dat
je maatschappelijk verantwoord
acteert, is nog wat anders dan dat
je daarover in je reclame vertelt.
Maatschappelijk verantwoorde
reclame, waarin bedrijven aange-

ven dat ze de wereld willen redden,
schiet soms te ver door. Hou toch
eens op, denk ik dan. Dat is het
paard achter de wagen spannen.
Het werkt alleen als het echt uit je
identiteit of missie voortkomt.

In de ontwikkeling van een bedrijf
kan het op een bepaald moment
belangrijk worden te bepalen
wat je social mission is. Dat is ook
wel de trend. Of je dat dan in de
communicatie moet doorvertalen,
is nog maar de vraag. Als voedings-
middelenbedrijf kan ik me voor-
stellen dat je erover nadenkt waar
je je producten vandaan haalt of
hoe je de cyclus verkort. Maar de
vraag is of het nodig is om dat heel
erg op de voorgrond te zetten.
Voor dienstverlening ga je er wel-
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licht sneller over nadenken, omdat
je geen fysiek product of fysieke
componenten hebt. Maar voor
bijvoorbeeld een vergelijkingssite
hoef je het er echt niet met de
haren bij te slepen.

Het lijkt erop dat naarmate bedrij-
ven meer bezig zijn om duurzaam-
heid onderdeel van hun missie

te maken, ze minder behoefte
hebben om het heel expliciet
naar voren te brengen. Dat zie je
bijvoorbeeld ook bij Triodos Bank.
Het zit daar in de basis, is ook al
sterk onderdeel van het merk.
Bedrijven die het minder in hun
missie hebben, willen vaak de

geleende autoriteit van duurzaam-
heid gebruiken om de zaak op te
poetsen!

Overtuiging als fundament
‘Duurzaamheid is versleuteld in
onze missie. Duurzaamheid is als
zodanig voor Eneco het belangrijk-
ste thema. Het is het uitgangspunt
van waaruit we ondernemen. We
hebben echter geen afdeling mvo,
we hebben het niet apart gezet.
Het wordt bij Eneco heel natuurlijk
en eigen gevonden. Het zit echt

in ons DNA. Eneco heeft deels ook
een publieke, maatschappelijke
functie. De motivatie om voor
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‘Een merk is alles wat een bedrijf uitademt en een consument ziet
aan verschijningsvormen. Dat is exponentieel meer dan wat het
vroeger was, toen het product met een merkteken erop gewoon
in het schap lag. Tot een paar jaar geleden kon je het merk in een
"handboek soldaat” vastleggen en kon je iedereen vertellen wat
mocht en moest. Ook toen bijvoorbeeld social media opkwam,
hadden we nog richtlijnen met wat je wel en niet kon doen. Dat
wordt steeds moeilijker. Dat is een groot verschil voor marketing.
Je visie is daarom heel belangrijk, dat is je belangrijkste merk-
component. Vandaaruit kun je een aantal leidende principes
formuleren, hoe je bijvoorbeeld met klanten of mensen wilt om-
gaan. We zijn er heel vrij in geworden. We hebben wel merk-gui-
delines, maar je kunt het niet volledig beheersen. Je kunt alleen
mensen principes meegeven en ze motiveren daar goed mee om
te gaan. We selecteren ook alleen medewerkers die echt bij ons
passen en ons gedachtegoed uitademen. Vervolgens geven we
ze de vrijheid om vanuit onze visie op hun eigen manier invulling
te geven aan hun gedrag en communicatie. Je moet als bedrijf
durven het voor een groot deel los te laten. We hebben geen
apart merkmodel. Onze visie en principes zijn opgenomen in ons
strategisch framework.’
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De open branding roadmap
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De samenleving heeft behoefte aan helden in de vorm van bedrijven en
change agents binnen die bedrijven die bijdragen aan het oplossen van
maatschappelijke problemen. Dat hebben we in deel | gezien. Ook bleek
daar dat mensen steeds meer letten op duurzaamheid. Ze willen consume-
ren met een goed gevoel en verlangen dat bedrijven daarvoor de producten
en inspiratie bieden.

De praktijkverhalen uit deel Il illustreren dat de bijdrage aan een betere
wereld voor veel bedrijven een wezenlijk onderdeel vormt van hun posi-
tionering - op business- en op merkniveau. Voor corporate merken zoals
DSM, Eneco, Triodos Bank en ANWB liggen identiteit en merk in elkaars
verlengde. De maatschappelijke betekenis raakt daar vaak de kern van het
bedrijf en de strategie of is onderdeel van de missie. Op productniveau is
de relatie tussen merk en identiteit minder evident. Productvoordelen en
klantbehoeften spelen daar meestal een prominente(re) rol in de merkpo-
sitionering, waarbij de maatschappelijke betekenis of duurzaamheid een
ondersteunende rol vervult, zoals bij Appelsientje, Unox en Toon van Eneco.

Ben je geinspireerd door de geschetste ontwikkelingen en praktijkverha-
len? Heb je aan de hand van de interviews inzichten gekregen die je ook
voor je eigen merk wilt toepassen? Misschien heb je wel een globaal idee
over de maatschappelijke issues waarop je bedrijf of merk betekenis kan
bieden, maar is het nog onvoldoende strategisch verankerd of zoek je nog
naar een stevigere link met de business. Dan is het nu aan jou om zelf aan de
slag te gaan. Maar hoe doe je dat? Hoe geef je invulling aan de maatschap-
pelijke betekenis voor jouw merk of bedrijf? Hoe breng je die tot leven?

In dit deel reik ik de routekaart en verschillende tools aan waarmee je je be-
stemming kunt bepalen én bereiken: de open branding roadmap. In figuur
1.1 is deze roadmap schematisch weergegeven en wordt verwezen naar de
hoofdstukken waarin de verschillende onderdelen worden toegelicht.

De open branding roadmap begint met het ontdekken van de maatschap-
pelijke betekenis van je bedrijf of merk in fase 1. In hoofdstuk 17 laat ik
je daarvoor zien hoe je het landschap in kaart brengt met behulp van het
open brandscape model, vervolgens richtingen verkent door het ontwikkelen
van big ideas of springboards en uiteindelijk je bestemming kiest: de meest
krachtige maatschappelijke betekenis. In deze fase ontdek je waarom een
richting het net niet haalt of juist spot on is.
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Als je de maatschappelijke betekenis van jouw merk gevonden hebt, kan
dat nieuwe inzichten bieden, waardoor het misschien wenselijk is de be-
staande merkpositionering aan te scherpen. In hoofdstuk 18 beschrijf ik
op welke manieren de maatschappelijke betekenis in de merkpositionering
kan worden opgenomen. Ik ga ook in op de rol van de maatschappelijke be-
tekenis voor verschillende typen merken, want die verschilt voor bijvoor-
beeld marktleider of nichespelers en premiummerken of prijsvechters.

Verder moeten een strategie en een actieplan opgesteld worden om het
big idea of de ambities concreet te realiseren. In deze tweede fase bekijk
je hoe je hieraan invulling kunt geven in de verschillende onderdelen van
je waardeketen. In hoofdstuk 19 behandel ik de vier betekenisstrategieén
waarmee je de maatschappelijke betekenis door concrete activiteiten kunt
verankeren, zodat de organisatie ook echt gaat leveren.

De volgende twee hoofdstukken 20 en 21 zoomen in op de betekenismix-
strategieén. Hierin reik ik inzichten, voorbeelden en handvatten aan voor
het genereren van ideeén om te innoveren vanuit je maatschappelijke be-
tekenis en om daarover effectief en geloofwaardig te communiceren.

Soms zit de maatschappelijke betekenis van een bedrijf besloten in zijn
missie en visie of in de kernwaarden of business principles. Dan is de maat-
schappelijke betekenis het best strategisch geborgd. Op merkniveau komt
de missie in die gevallen soms letterlijk terug, zoals bij ANWB, Triodos Bank
en andere social enterprises. Maar vaak wordt de maatschappelijke bete-
kenis gecombineerd met andere beloftes waarmee het merk zijn missie wil
waarmaken, zoals we bij Interface, DSM, a.s.r. en Eneco zien. Als je de maat-
schappelijke betekenis al scherp hebt, hoef je fase 1 niet te doorlopen maar
heb je wel behoefte om de maatschappelijke betekenis beter te verankeren
en te activeren naar klanten. Fase 2 biedt je daarvoor de handvatten.

Ten slotte beschrijf ik in hoofdstuk 22 de succesfactoren die het mogelijk

maken met je maatschappelijke betekenis echt impact te hebben en waar-
de te bieden voor de maatschappij, voor je merk en voor klanten.
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Epiloog
Nieuw perspectief

De maatschappelijke betekenis biedt nieuw perspectief voor een ster-
ker merk, waarvan ik het belang en de rol in dit boek uitgebreid heb
beschreven. Het is een strategie om leiderschap te tonen in je sector.
Het is een inspiratiebron om grenzen te verleggen en te innoveren. Het
leidt tot een hechtere relatie met klanten. Maar de maatschappelijke
betekenis biedt nog meer:
Nieuw perspectief voor marketing: marketing wordt soms nog afge-
schilderd als veroorzaker van grote maatschappelijke problemen
zoals overconsumptie. Marketeers zouden proberen mensen pro-
ducten aan te smeren die ze eigenlijk niet nodig hebben en zaken
mooier voorspiegelen dan ze werkelijk zijn. In combinatie met
duurzaamheid valt al snel het begrip marketingtruc. Het vak kan
echter ook bijdragen aan de oplossing van maatschappelijke pro-
blemen en de houding en het gedrag van mensen beinvloeden om
positieve veranderingen te stimuleren. Daar ligt een maatschappe-
lijke rol voor het marketingvak, een verantwoordelijkheid misschien
ook wel. Deze rol kan de legitimering van en waardering voor het
vak vergroten, bij het algemeen publiek en binnen bedrijven. De
maatschappelijke betekenis biedt marketeers bovendien de kans het
vak vanuit een meer strategische, bredere managementvisie toe te
passen en daarmee hun positie binnen de eigen organisatie te ver-
stevigen.
Nieuw perspectief voor mvo: de maatschappelijke betekenis is een
concept om mvo en duurzaamheid bij bedrijven weg te halen uit
de defensieve context van groen, fatsoen en verantwoordelijkheid.
Ze brengt mvo naar een hoger, strategischer niveau en is in lijn
daarmee een andere, sympathiekere manier om mvo te framen. De
maatschappelijke betekenis inspireert en is een middel om interne
en externe stakeholders beter te verbinden en zo gezamenlijk meer
waarde te creéren. Voor de mvo-manager biedt ze de visie en tools
om de organisatie mee te krijgen.
Nieuw perspectief voor change agents, marketeers en ondernemers: veel
mensen willen via hun werk bijdragen aan de oplossing van maat-
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schappelijke uitdagingen. Ze zijn intrinsiek gemotiveerd, maar
krijgen dikwijls onvoldoende mogelijkheden om hun idealen in de
praktijk te brengen. De cultuur is er niet altijd naar. Dat geldt mis-
schien ook voor jou? De maatschappelijke betekenis van het merk

is een invalshoek om zingeving en je werk te combineren. Ze biedt
je de mogelijkheid om de discussie daarover binnen je organisatie
vanuit een zakelijk perspectief aan te gaan en levert je meer voldoe-
ning op in je werk.

De samenleving kantelt. De maatschappij, marketing en mvo veran-
deren. Bedrijven hebben niet alleen een nieuwe stip aan de horizon
nodig, maar ook een nieuwe horizon. De maatschappelijke betekenis
biedt daarvoor het nieuwe perspectief. De open branding roadmap geeft
handvatten om dat te vinden en om er te komen. Door het merk, de
mensen voor wie het merk er is en de maatschappij met elkaar te ver-
binden. Om open en verbonden te zijn. Daarvoor heb je ambitie nodig,
het lef om je soms kwetsbaar op te stellen en doorzettingsvermogen.
Maar dat is het meer dan waard. Of je nu een sterk merk, een betere
wereld of beide nastreeft, het motiveert en levert veel op. Succes!

Bart
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Over de auteur

Bart Briiggenwirth (1962) is een marketeer met een missie: de kracht
van marketing benutten om bedrijven te laten bloeien door hun bijdrages
aan een betere wereld. Hij is in 1987 afgestudeerd als bedrijfseconoom
aan de Universiteit van Tilburg, met marketing als specialisatie. Daarna
heeft hij ruime ervaring opgedaan in marketing, merken- en communi-
catiemanagement. Bij onder andere strategisch marketingbureau SCAN
Management Consultants en reclamebureau Grey Advertising heeft hij
voor uiteenlopende nationale en internationale bedrijven gewerkt.

In 2003 besloot Bart zich als marketeer volledig te gaan toeleggen op
vraagstukken die te maken hebben met duurzaamheid en maatschappe-
lijk verantwoord ondernemen. Daartoe richtte hij b-open op, waarmee
hij een van de pioniers in Nederland was op het gebied van duurzame
marketing. Met b-open begeleidt hij bedrijven bij het ontdekken en tot
leven te brengen van hun maatschappelijke betekenis en het creéren van
waarde: voor de onderneming zelf, haar klanten én de maatschappij. Zijn
werkzaamheden omvatten de ontwikkeling van mvo-beleid en de inte-
gratie van mvo en duurzaamheid in positionering, marketing, innovatie
en communicatie. Effectiviteit en geloofwaardigheid staan daarbij steeds
centraal. Verder is Bart de drijvende kracht achter Dossier Duurzaam, het
jaarlijkse grootschalig onderzoek van GfK en b-open naar de houding van
de Nederlandse consument ten aanzien van duurzaamheid en mvo.

Volgens Bart kunnen bedrijven een ‘force for good’ zijn. Om dat te sti-
muleren, wil hij de integratie van duurzaamheid en mvo in de marketing
verder ontwikkelen en uitdragen. Hij is medeoprichter en bestuurslid
van NIMA WereldMarketeers, het expertiseplatform dat ondernemers en
marketeers faciliteert om maatschappelijke uitdagingen om te zetten
in kansen voor zichzelf, hun bedrijf en de wereld. Hij heeft een groot
aantal publicaties over mvo en duurzame marketing op zijn naam staan
en geeft regelmatig presentaties op congressen en gastcolleges aan uni-
versiteiten en hogescholen.

Contact: bart@b-open.nl | tel. 06-14 92 6153 | www.b-open.nl
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‘De open branding roadmap is een krachtige tool, die het
mogelijk gemaakt op een gestructureerde manier met
een multidisciplinair team via een interactief proces de
maatschappelijke betekenis te formuleren. Het proces is
even waardevol als de uitkomst.’

Mark Huijsmans - algemeen directeur Miele Portugal
(voormalig Marketing Director Miele Nederland)

‘Met dit boek laat Bart zien hoe merken dragers zijn
van betekenis voor bedrijven en hun stakeholders en
dat maatschappelijke betekenis de volgende stap is in
duurzaam ondernemen. Een aanrader voor iedereen die
klaar is voor die stap. Toegankelijk en voor de praktijk
geschreven.

Lars Moratis - oprichter ImpactAcademy, lector Duurzaam
Ondernemen NHTV en Academic Director Antwerp
Management School

‘Mooi als een merk de maatschappelijke betekenis omarmt
in de kern. En goed dat Bart bezielde leiders daarover aan
het woord laat, maar ook context en modellen geeft om
dit te kaderen. Dat heeft Royal Lemkes geholpen om onze
missie verder te brengen.’

Michiel de Haan - algemeen directeur Royal Lemkes



Merken worden beter gewaardeerd als ze bijdragen aan de oplossing van maat-
schappelijke uitdagingen. Ze spelen hiermee in op de behoeftes van mensen om
positieve, duurzame keuzes te maken. Door het merk, mensen én maatschappij

‘Brengt merken, markten, milieu en
maatschappij overtuigend bij elkaar.
Een absolute aanrader voor elke
onderneming met een missie.'
Willem Lageweg - medeoprichter en
voormalig directeur MVO Nederland

met elkaar te verbinden bouw je
sterkere merken voor een betere
wereld. Zo creéer je maatschappelijke
betekenis, dé essentiéle bouwsteen
voor een eigentijdse positionering.

Sterke merken, betere wereld laat zien
hoe marketing en mvo steeds meer
naar elkaar toe groeien. In negen

praktijkcases delen change agents van onder andere Eneco, Unilever, Triodos
Bank en DSM hun afwegingen, ervaringen en tips. En met de ‘open branding
roadmap’ beschik je over de tools om zelf aan de slag te gaan.

Dit boek is bedoeld voor onderne-
mers en professionals in marketing,
branding, communicatie en mvo die
een sterker merk willen bouwen én
willen bijdragen aan de oplossing van
maatschappelijke uitdagingen. Het

is ook geschikt voor gebruik in het
hoger economisch onderwijs.

‘De urgentie om merken in te zetten
voor maatschappelijke verandering
is groter dan ooit. Dit boek biedt
daarvoor unieke inzichten en
handelingsperspectief voor elke
marketeer.’

Anneke Sipkens - algemeen directeur
Stichting DOEN

Bart Briiggenwirth wil de kracht van
marketing benutten om positieve
veranderingen te realiseren. Hij richtte
in 2003 b-open op en is daarmee een
van de pioniers in Nederland op het
gebied van duurzame marketing.
Briiggenwirth is medeoprichter en
bestuurslid van NIMA WereldMarketeers,
het kennis- en inspiratieplatform voor
duurzame marketing.
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