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Belangrijkste kengetallen 
 
• Onderzocht: 73 jaarverslagen (25 AEX, 24 AMX, 24 Ascx) van alle in oktober 2018 aan de AEX, 

AMX en Ascx genoteerde ondernemingen; van nieuwkomers Adyen en Alfen was nog geen 
genoteerd verslag over 2017 beschikbaar. Van Sligro, TKH, Heijmans, Binck, Nedap, Ordina, 
Vastned zijn Nederlandstalige verslagen geanalyseerd, van de overige 66 de Engelstalige 
verslagen.  
 

• Totaal aantal pagina’s van de 73 jaarverslagen: 14.406, dat zijn gemiddeld 197 pagina’s per 
jaarverslag.  
 

• Overall rapportcijfers: 
o 2018: 3,5 (AEX 4,3, AMX 3,6, Ascx 2,5) 
o 2017: 3,2 (AEX 4,1, AMX 3,2, Ascx 2,4) 
o 2016: 3,1  
o 2015: 3,3  
o 2014: 3,5 

 
• Hoogste rapportcijfers: 

o 2018: Arcadis 7,7, ABN Amro 7,3, DSM 7,0 
o 2017: ABN Amro 7,6, ING 7,5, DSM 7,4 
o 2016: Randstad 7,4, ABN Amro 6,9, Sligro 6,6  
o 2015: TKH 8,2, Ten Cate 8,1, Van Lanschot 7,7 

 
• Grootste stijgers: 

o Ahold delhaize +3,6 
o Arcadis +3,2 
o Signify +3,1 

• Grootste dalers: 
o KPN -2,3 
o Accell -2,3 
o Sligro -2,1 

 
• De nieuwkomers sluiten achteraan in het peloton: Volker Wessels (met een 1,6 op #65, NIBC 

(1,4 op #67), B&S (1,3 op #68), Pharming (0,8 op #71) en Kiadis pharma (0,5 op #72) – 
mogelijk nog allemaal wennen aan de spotlights. 
 

• Overall aandacht per thema in alle jaarverslagen in 2018 (versus 2017): leiderschap en 
communicatie krijgt nu veel meer aandacht. 

o Strategie & positionering:  53% (was 57%) 
o Duurzaamheid:   45% (was 44%) 
o Klanten:    39% (was 36%) 
o Innovatie & ondernemerschap: 34% (was 32%) 
o HRM:    33% (was 32%) 
o Leiderschap & communicatie: 32% (was 15%) 
o Diversiteit & cultuur:  28% (was 24%) 
o Benchmarking:   22% (was 21%)  

 
• Meest genoemde standaarden in duurzaamheid, met de definitieve doorbraak van de SDG’s 

(Sustainable Development Goals van de Verenigde Naties) als norm in CSR/MVO: 
o SDG (UN)    58,2% (was 20,0%) 
o GRI4    26,0% (was 17,3%) 
o Cradle-to-cradle   16,4% (was 5,3%) 
o Geen standaard genoemd              37,0% (was 56,0%) 
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• In de loop der jaren blijkt dat ondernemingen op de thema’s waar deze rapportage op 
analyseert de volgende middelen / instrumenten / communicatievormen hanteren om hun 
positie in het betreffende thema te verduidelijken: 

 
Thema Dominante communicatievorm 
MVO • Bijdrage aan internationale standaard (m.n. SDG, 58% gebruikt 

deze) 
• Prijzenkast (keurmerken)  
• Materialiteitsmatrix (44% gebruikt deze) 

Innovatie & 
ondernemerschap 

• Concept: open innovatie,  
• Middel: innovation center / lab 

Strategie & 
positionering 

• Business model in de vorm: input – throughput – output 
(doorgaans in inforaphic) 

• SWOT (op de terugweg, nog 16% gebruikt deze, waarvan 
merendeel in Ascx) 

Diversiteit & 
cultuur 

• Variërende omschrijvingen, al dan niet focussend op gender, 
gekoppeld aan huidige en streefpercentages 

• Pogingen tot (ideale) cultuurbeschrijving 
Klanten • NPS (Net Promotor Score)  

• Reputatiemeting 
• Variaties als de The Customer Interest Central Dashboard (ASR) 

en Brand value (Philips) 
HRM • Medewerkersbetrokkenheid (engagement) 
Benchmarking • Koersverloop peer group 
Leiderschap & 
communicatie 

• Stakeholderbetrokkenheid en -dialoog 

 
 
 
 
 
 
 



	

	

 

	 5	

Woord vooraf 
 
In het jaarverslag dat ING in 2018 publiceerde staat het volgende namens de CEO:  

“I am proud that ING was named Best Bank in the World 2017 by Global Finance 
magazine, which cited in particular our digital leadership and strong innovation culture. 
This prestigious award recognises the many achievements that we’ve made through the 
creativity, hard work and commitment of ING’s talented employees around the world.”  

En even verderop staat namens ING:  
“Our values. The non-negotiable promises we make to the world no matter what. • We are 
honest. We are responsible. We are prudent.” 

 
Wie het nieuws in 2018 over ING heeft gevolgd merkt wellicht enige discrepantie tussen woord en 
daad. In het vooorjaar draaide ING wegens maatschappelijke weerstand publiekelijk een 50% 
loonsverhoging van de CEO terug. In het najaar accepteerde ING wegens structureel witwassen 
voor 775 miljoen euro de duurste schikking ooit met justitie in Nederland. Een commissaris van 
ING beklaagde zich vervolgens via een ingezonden brief in het FD over alle maatschappelijke 
kritiek op ING, met name vanuit de Tweede Kamer. Daarvoor verexcuseerde een bestuurslid van 
ING zich niet lang daarna in diezelfde Kamer. Wat betekent een jaarverslag dan nog in dat licht? 
Hopelijk is het nog steeds een oprechte verantwoording van gedrag en intenties – al blijft het 
kritisch meekijken van accountants, analisten, beleggers, journalisten en wetenschappers nodig. 
 
Dit jaarverslagonderzoek is de 24e in een reeks die professor Sicco Santema in 1994 met zijn 
adviesbureau Scenter is gestart. In 2012 mocht ik, mede namens Hogeschool Leiden, het stokje 
overnemen. Tegelijk dient het jaarverslagonderzoek sinds 2012 ter ondersteuning van de jury van 
de FD Henri Sijthoff Prijs, sinds 1953 de prijs voor in Nederland genoteerde ondernemingen met de 
beste financiële verslaggeving. De idee is dat de FD Sijthoff Prijs baat heeft bij de beproefde en 
gekwantificeerde analyse zoals die in aanleg door Scenter is ontwikkeld. Er zijn meer mogelijke 
belanghebbenden: 
• Organisaties kunnen leren van hun beoordeling en die van andere organisaties; 
• Docenten en studenten hebben met deze rapportage materiaal om verbetersuggesties  

         voor communicatiemanagement te ontwikkelen; 
• Analisten, journalisten, beleggers en andere kritische lezers van bedrijfsinformatie  

         hebben een aanvullend ijkpunt voor hun beoordeling. 
 
Conclusies uit eerdere edities blijven onverminderd van kracht, waarbij de essentie is dat de 
meeste bedrijven veel vertellen maar weinig zeggen. Het gemiddelde rapportcijfer is dan ook 
wederom een zware onvoldoende: dit jaar is het een 3,5 – al zijn de bedrijven gemiddeld 10% 
transparanter dan vorig jaar, toen het gemiddelde rapportcijfer een 3,2 was.   
 
Leiden, 30 oktober 2018 
 
Piet Hein Coebergh 
www.hsleiden.nl/pr-en-social-media  
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1 Transparantie: kans of bedreiging? 
 
Hoe open moet een organisatie zijn? Onderzoek naar deze vraag, beschreven als “Grenzen aan 
transparantie” (Coebergh & Cohen, 2009) wijst uit dat ervaringsdeskundigen (in Nederland) uit 
onder andere politiek, wetenschap, journalistiek, overheid en bedrijfsleven zeer verschillend 
denken over de ontwikkeling en betekenis van transparantie.  
 
Volledige transparantie bestaat niet; je kan nooit alles tegelijk weten en communiceren. Dit is ook 
niet wenselijk: transparantie gaat immers over de essentie van een zaak, niet over alle beschikbare 
informatie. Omgekeerd is ook volledig afwezige transparantie onhaalbaar – geen communicatie is 
immers ook een vorm van communicatie. Voor- en tegenstanders van transparantie zoeken het 
optimum ergens tussen deze twee uitersten, al is er weinig consensus over waar het optimum ligt.  
 
De verschillende percepties hierover zijn vaak terug te voeren tot het thema vertrouwen. In het 
huisblad “Effect” schreef VEB-voorzitter Paul Koster in oktober 2015 onder de titel “Transparantie is 
cruciaal voor de belegger” dan ook: “Vertrouwen is het startpunt van beleggen en investeren.” 
Koster vindt het onbegrijpelijk dat Europese en Nederlandse regelgeving in 2015 de verplichting tot 
kwartaalrapportage voor beursgenoteerde ondernemingen heeft afgeschaft. Ook Eumedion, de club 
van grote beleggers, vraagt elk jaar het beursgenoteerde bedrijfsleven gericht om meer 
transparantie, zoals in 2016 over de risico’s van klimaatverandering voor hun verdienmodel en 
strategie. Daar tegenover staat iemand als Peter Wakkie, oud-bestuurder van Ahold en 
commissaris bij Kluwer en TomTom, die juist in gevallen van crisis openlijk aanbeveelt niks te 
zeggen. NRC Handelsblad tekende onder zijn woorden "Fraude ontdekt? Zeg niks en zorg voor 
cash" (19 december 2015), naar aanleiding van de sjoemelsoftwarecrisis bij Volkswagen zijn 
volgende lessen op: “Houd je mond. Neem de tijd. Beken geen schuld. Houd je advocaten eronder. 
Zorg voor genoeg cash.” 
 
De Duitse literatuurwetenschapper Manfred Schneider belicht in "Transparenztraum" (2013) dat de 
transparantiedroom zo oud is als de mensheid. Zo vond Momos, de Griekse god van hoon en 
kritiek, het bezwaarlijk dat er geen luikje in de borst van de mens zit om in ons hart te kijken. 
Neoplatinist Plotinus droomde in de derde eeuw van het wegvallen van alle grenzen en 
dubbelzinnigheden uit de communicatie. Wetenschapsfilosoof Descartes wilde alle hoeken van het 
brein verlichten.  
En al net zo lang wordt transparantie gevreesd. Mensen verstoppen zich sinds mensenheugenis 
voor het alziend oog van hun god(en). De Franse koning Charles VI (1368-1422) dacht dat hij van 
glas was en droeg kleding met baleinen om zijn transparante lichaam te beschermen en verhullen. 
George Orwell beschreef het alziende monster Big Brother, Dave Eggers het alziende 
internetbedrijf The Circle en Julian Assange wil met wikileaks bij voorkeur elke machthebber 
blootstellen. Bioloog Midas Dekkers wijst op onze oorsprong als holbewoner (Volkskrant Magazine, 
24 september 2017): “Tegenwoordig moet alles licht en transparant zijn van al die architecten, 
cultuurfilosofen en stadsinrichters. Elk huis dat gebouwd wordt heeft nog meer glas, vanuit de 
overtuiging dat mensen gelukkig worden van licht en transparantie. Die mensen zijn duidelijk geen 
biologen, want die weten dat de mens eigenlijk een holbewoner is. Mij verbaast het daarom ook 
niks dat mensen zo ongelukkig zijn. Mensen voelen zich het lekkerst als ze met z’n allen in een 
gezellig hol zitten, met getemperd licht. We haden de lamp nog niet uitgevonden of we vonden de 
schemerlamp uit.” 
 
Over wat “goede” of “transparante” verslaggeving is, bestaan grote verschillen van mening tussen 
belanghebbenden als accountants, analisten, toezichthouders, bestuurders, aandeelhouders, 
wetenschappers, politici en journalisten (Coebergh, 2011). Wereldwijd. Slechts een van de 
mondiale dilemma’s in verslaglegging betreft het kiezen tussen een rule-based versus een 
principle-based benadering (De Bos et al, 2008). Ofwel: hoe gedetailleerd moet verslaggeving zijn? 
De Nederlandse Corporate governance code heeft in dit kader als doel om een “deugdelijk en 
transparant stelsel van checks en balances binnen de Nederlandse beursgenoteerde 
vennootschappen” te bewerkstelligen. Hoewel transparantie dus een van de doelen is, stelt de 
Code weinig specifieke transparantie-eisen. Daarnaast is ook de Nederlandse wet- en regelgeving 
terughoudend op dit punt (zie onder andere artikel 2:391 van het Burgerlijk Wetboek). De Raad 
voor de Jaarverslaggeving stelt uitgebreidere richtlijnen, maar die zijn niet afdwingbaar. 
Transparantie, onder andere in jaarverslaggeving, wordt van ondernemingen in Nederland dus wel 
verwacht, maar niet vereist (Coebergh, 2017). Dit past bij de West- Europese terughoudendheid 
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om wat wel de Angelsaksische afrekencultuur wordt genoemd over te nemen: er is een voorkeur 
voor overleg en consensus vanuit een principle- based benadering boven een rule-based systeem. 
Deze eeuw heeft al een grote hoeveelheid nieuwe wet- en regelgeving geleverd die voor 
bestuurders en toezichthouders van ondernemingen verstrekkende gevolgen heeft, zoals de 
Internationale Financiële Rapportage Standaarden (IFRS), de Sarbanes-Oxley-Act in de VS, 
Turnbull in het Verenigd Koninkrijk en de code-Tabaksblat in Nederland. Hierin is bijvoorbeeld 
voorgeschreven dat bestuurders verantwoording dienen af te leggen over het gevoerde 
(risico)beleid. Door de invoering van IFRS voor beursgenoteerde ondernemingen is de 
voorgeschreven transparantie fors toegenomen. Kenmerkend voor IFRS is een hogere mate van 
uniformiteit in de grondslagen voor waardering en resultaatbepaling, het zichtbaar maken van 
‘verborgen’ positieve en negatieve waarden en zeer uitgebreide toelichtinginformatie. IFRS is zo 
complex dat bedrijven doorgaans een reeks specialisten nodig hebben om tot een goede invulling 
te komen. 
 
Voor- en nadelen van transparante verslaggeving 
Wetenschappelijk onderzoek heeft herhaaldelijk aangetoond dat ondernemingen baat hebben bij 
(financieel) transparante verslaggeving (overzichten zijn te vinden bij o.a. Leuz & Verrecchia, 
2000; Healy & Palepu, 2001; Coebergh, 2011). Stakeholder theorie en agency theorie verklaren de 
empirisch vaak bewezen stelling dat (financieel terugkijkende) transparante ondernemingen 
makkelijker geld kunnen lenen op de kapitaalmarkt en dus kredietwaardiger zijn (gemeten als 
“cost of capital”), makkelijker hun aandeel verhandelen (gemeten als liquiditeit van het aandeel) 
en een stabielere beurskoers hebben (gemeten als volatiliteit van het aandeel).  
 
Onderzoek naar het effect van transparantie in het communiceren van bedrijfsstrategie leert dat 
transparante ondernemingen behalve een betere liquiditeit van het aandeel ook een betere 
bedrijfsreputatie genieten (Coebergh, 2011). Over de kosten van transparantie bestaat veel 
onzekerheid. Ondanks deze veronderstelde voordelen zijn bedrijven niet allemaal even transparant. 
De directe kosten (het samenstellen en verspreiden van informatie) lijken verwaarloosbaar, dus 
wat houdt ze tegen? De wetenschap gist naar de redenen. Een verklaring is dat de toekomst zo 
onvoorspelbaar is dat het onzinnig is om specifieke keuzes te maken. De meest gehoorde 
verklaring is dat ondernemingen liever hun kaarten aan de borst houden en concurrenten (of 
toezichthouders, vakbonden, belangenorganisatie en andere stakeholders) niet onnodig wijs 
maken. Deze zorg is mooi verwoord in de klare taal die jaarlijks in het jaarverslag van Sligro te 
vinden is: “Wij vinden het nu nog te vroeg om de concrete invulling van die vragen al breed te 
delen, want die is nog niet op alle terreinen volledig uitgewerkt. Bovendien willen we de 
concurrentie niet sneller wijs maken dan nodig is” (Sligro, jaarverslag 2013). 
 
Een andere verklaring is dat veel bedrijven misschien helemaal geen idee hebben waar ze naar toe 
moeten. De meeste bedrijven lijken een balans te zoeken tussen de voor- en nadelen van 
transparantie door: 

1. de juridisch vereiste informatie te leveren,  
2. de bedrijfsgevoelige informatie achter te houden (denk aan het geheime recept van Coca 

Cola of het concept van de iPhone voordat die wereldkundig werd gemaakt) en  
3. de toegevoegde waarde van het bedrijf voor de samenleving (met name de 

aandeelhouderswaarde) te promoten. 
 
Transparantie van beursgenoteerde ondernemingen in Nederland 
In landen met een lage culturele context zoals Nederland, waar het dus meer gaat om de directe 
expressie dan om de samenhang met de omgeving, is transparantie – internationaal vergeleken – 
een geaccepteerde norm. Toch wijst onderzoek uit dat ondernemingen ook hier niet scheutig zijn 
met strategische informatie. Maar weinig bedrijven durven concrete informatie te geven over wat 
ze wilden en willen bereiken. Ook zijn bedrijven zeer preuts over hun mogelijke zwaktes en 
ogenschijnlijk naïef in het beschrijven van risico’s. Eerder onderzoek wees dat al uit (Santema & 
Van de Rijt, 2001; Vergoossen & De Bos, 2005) en dit jaarverslagenonderzoek bevestigt dit beeld.  
 
Onderzoek naar communicatie over strategie door de 70 grootste in Nederland genoteerde 
ondernemingen over de periode 2003-2008 liet zien dat vijf factoren van significante invloed zijn 
op de mate waarin beursgenoteerde ondernemingen open zijn over hun strategie (Coebergh, 
2011): 
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1. De branche: zo zijn bijvoorbeeld ondernemingen in de bouwsector in Nederland doorgaans 
minder transparant dan in de financiële sector - al zegt dat niets over de inhoud van de 
strategie.  

2. Winstgevendheid- die drukt de openheid: hoe beter het gaat, hoe geslotener het bedrijf.  
3. Noteringen aan meerdere beurzen maken bedrijven transparanter.  
4. Hoe groter de marktkapitalisatie, hoe opener het bedrijf is over de strategie. Promotie naar 

de AEX betekent dus investeren in corporate communicatie en investor relations.  
5. Hoe langer het bedrijf genoteerd is, hoe transparanter het bedrijf is over de toekomst. 
 
Geen significante relatie is gevonden voor de omzet van het bedrijf, de mate waarin een bedrijf 
beleend is (leverage) en de verhandelbaarheid (free float) van beursgenoteerde ondernemingen.  
 
Samengevat: Transparantie draagt aantoonbaar bij aan succes, maar biedt geen garantie. Er zijn 
transparante bedrijven die slecht presteren – de strategie of de uitvoering daarvan hoeft immers 
niet goed te zijn – en er zijn gesloten bedrijven die goed presteren. Transparantie is dus geen 
panacee, wel een teken van kracht en zelfvertrouwen. Omgekeerd roepen gesloten bedrijven veel 
vragen en zelfs wantrouwen op; onbekend maakt onbemind. Zo roepen sommige jaarverslagen de 
vraag op wat het achterliggende bedrijf aan de beurs doet, terwijl andere jaarverslagen juist 
inspireren door het ondernemerschap en enthousiasme dat ze uitstralen.  
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2 Verantwoording 
 
In 2018 heeft Piet Hein Coebergh, Lector PR & Social Media aan Hogeschool Leiden sinds 
2012, voor het zevende achtereenvolgende jaar het Jaarverslagenonderzoek uitgevoerd. 
Het doel is om empirisch onderbouwd inzicht te krijgen in de mate waarin 
(beursgenoteerde) ondernemingen in Nederland communiceren over hun strategie. De 
analyse levert een bijdrage aan het debat over de toegevoegde waarde van transparantie 
voor het bedrijfsleven en belanghebbenden. De onderzoeksreeks is ontwikkeld in 1993 
door prof.mr.dr.ir. Sicco Santema vanuit Scenter consultants. Scenter heeft dit 
jaarverslagenonderzoek sinds 1994 zeventien achtereenvolgende jaren uitgevoerd en 
publiek gepresenteerd. Met ingang van 2012 heeft Piet Hein Coebergh dit onderzoek van 
Scenter overgenomen. Eerder mocht Coebergh al de database van Scenter benutten voor 
onderzoek naar de relatie tussen openheid en economisch succes. Dit resulteerde in een 
onderzoek naar de oorzaken en gevolgen van het communiceren van strategie in 
jaarverslagen, MVO-verslagen, websites en persberichten van de 70 grootste 
beursgenoteerde bedrijven in Nederland over de periode 2003-2008. Uitkomst was dat 
bedrijven die meer communiceren over hun strategie een significant betere liquiditeit van 
hun aandeel hebben plus een significant betere corporate reputatie dan bedrijven die 
minder over hun strategie communiceren (Coebergh, 2011).  
 
Er is in Nederland in de loop der jaren een aantal nationale (jaarlijkse) onderzoeken 
ontwikkeld naar gepubliceerde beleidsverantwoording van organisaties. De oudste 
jaarlijkse analyse van ondernemingsverslaggeving is de FD Henri Sijthoff Prijs. Sinds 1954 
reikt een jury deze prijs uit na beoordeling van de verslaggeving van nagenoeg alle in 
Nederland genoteerde ondernemingen. Met ingang van 2012 vormt de jaarverslagen-
analyse zoals die door Scenter is ontwikkeld ook een beoordelingsbron voor de jury van de 
Sijthoff Prijs. Daarmee wint de prijs aan gekwantificeerde en wetenschappelijke 
onderbouwing. 
 
Naast de Sijthoff Prijs, vanaf 2012 versterkt met de Hogeschool Leiden-jaarverslaganalyse, 
bestaat in Nederland verder alleen nog De Transparantiebenchmark (gesponsord door het 
ministerie van Economische Zaken), voor verantwoording van MVO-beleid (sinds 2003). 
De Hogeschool Leiden-methodologie en de Transparantiebenchmark zijn niet gebaseerd op 
de mening en expertise van juryleden (zoals de Henri Sijthoff prijs) maar op basis van een 
gedetailleerde en geobjectiveerde (en gepubliceerde) set beoordelingscriteria, zodat de 
analyse eenvoudig repliceerbaar is. Meer hierover op fd.nl/events/henri-sijthoff-prijs.  
 
Deze editie zijn alle jaarverslagen beoordeeld van ondernemingen die in oktober 2018 
genoteerd waren aan de AEX, AMX en Ascx en een jaarverslag over 2017 hebben 
gepubliceerd. Er is geen onderscheid gemaakt tussen jaarverslagen in de Nederlandse of 
Engelse taal. Separaat gepubliceerde MVO (CSR)-rapportages zijn niet beoordeeld, om drie 
redenen: 
 
• Dit jaarverslagenonderzoek focust op het communiceren van integrale strategie, niet 

op ondergeschikte of nevengeschikte verslaggeving van strategie. 
• Nagenoeg alle jaarverslagen bevatten tegenwoordig een uitgebreide MVO/CSR-

paragraaf die de essentie van het duurzaamheidsbeleid presenteert. 
• Integrated reporting (de combinatie van algemeen en maatschappelijk jaarverslag) is 

inmiddels de standaard bij genoteerde bedrijven. 
 
 



	

	

 

	 10	

3 Methode 
 
3.1 Het volgtijdelijk kwaliteitsmodel 
Een populaire benadering in jaarverslaggeving is, vooral in accountantskringen: 
“integrated reporting” (of varianten daarop, zoals “True Value reporting”). Dat wil zoveel 
zeggen als: ruime openheid over alles wat relevant is voor de bedrijfsvoering. Voor 
degelijker (en droger) omschrijvingen, zie o.a. en.wikipedia.org/wiki/Integrated_reporting 
en integratedreporting.org/. Nou zijn accountants doorgaans sterk in tellen, maar minder 
in vertellen. Omdat een jaarverslag nu eenmaal naast bewijskracht ook gaat om 
overtuigingskracht, met een vleugje verleiding, volgt hieronder een benadering voor 
ondernemingen die hun oplossingen voor de uitdagingen van de bestuurskamer willen 
delen met belanghebbenden. Deze benadering begint met het volgtijdelijk kwaliteitsmodel: 
een model dat de belanrijkste vragen in elke bestuurskamer integreert:  
 

Figuur 1: Het volgtijdelijk kwaliteitsmodel (Trompenaars & Coebergh, 2014) 
 

 
 
 
 
Bovenstaand model is ontwikkeld door een team docenten van Hogeschool Leiden met 
adviesbureau Trompenaars-Hampden Turner (Trompenaars & Coebergh, 2014), hetgeen 
modelmatig de bovenstaande samenvatting opleverde (Coebergh, 2015). 
 
Dit jaarverslagenonderzoek gaat ervan uit dat organisaties belang hebben bij het 
communiceren van de strategie om met bovenstaande uitdagingen om te gaan. De 
komende paragraaf behandelt hoe dat kan werken. 
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3.2 Het communiceren van strategie 
Ondernemingen helpen zichzelf en hun belanghebbenden door te communiceren over hun 
strategie (Coebergh 2011, 2015). Dit vergt samenwerking tussen de leiding van de 
organisatie, verantwoordelijk voor strategisch management, en 
communicatieprofessionals, verantwoordelijk voor communicatiemanagement. De 
samenhang is hieronder verbeeld: 
 
 

Figuur 2: Het communiceren van strategie (Coebergh, 2015) 
 
 

 
 
   
 
De linkerhelft van bovenstaand model betreft strategisch management: keuzes maken (of 
beter: reconciling, verzoening) inzake de belangrijkste dilemma’s waar elke organisatie 
voor staat. En vervolgens een vertaling maken naar een concrete visie, missie, strategie 
en implementatie (zie voor toelichting de bijlage). Met gemaakte keuzes zorgt een 
communicatieprofessional door communicatiemanagement dat de (essentie van de) visie, 
missie, strategie en implementatie via een gepaste mix van paid, owned en earned media 
bij de juiste doelgroepen terecht komt.  
 
Het benoemen van een visie en missie voor een strategie raakt steeds meer ingeburgerd 
in de (Nederlandse) jaarverslaggeving. Wat een visie of missie is wordt evenwel nogal 
verschillend geïnterpreteerd. Sommige ondernemingen benoemen in hun visie vooral hun 
eigen ambitie, waardoor hun visie moeilijk van de ambitie en/of missie te onderscheiden 
is. Logischer lijkt het om de visie te laten slaan op de (veranderende) omgeving, en de 
missie op de gewenste positie van de organisatie in die omgeving. De strategie betreft het 
plan om de missie te realiseren. Slechts enkele bedrijven delen daarbij de dilemma's die ze 
confronteren.  
 
Meer over het communiceren van strategie is te lezen in de bijlage. 
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3.3 Beoordelingscriteria 
Elk jaarverslag is beoordeeld op de 8 criteria van het hiervoor benoemde volgtijdelijk 
kwaliteitsmodel:  
1. Duurzaamheid,  
2. Innovatie & ondernemerschap,  
3. Strategie & positionering,  
4. Diversiteit & cultuur,  
5. Klanten,  
6. HRM,  
7. Benchmarking,  
8. Leiderschap & communicatie.  
 
Uitgebreide toelichting op deze dimensies is te vinden in de handboeken “100+ 
management models” (Trompenaars & Coebergh, 2014) en “De communicatieprofessional” 
(Coebergh, 2015). Een introductie is te vinden op:  
hsleiden.nl/management-en-bedrijf/management-models/100-management-models  
 
Op elk van deze 8 dimensies is van elk jaarverslag beoordeeld wat de organisatie zegt  
over:  
1. De context (wat gebeurt er om ons heen en wat betekent dat voor ons?) 

1.1. Beschrijving van relevante ontwikkelingen 
1.2. Visie (gedachte, kijk, analyse) hoe we deze ontwikkelingen moeten begrijpen 
1.3. Kwalitatieve verwachtingen: hoe gaat het verder (gevat in woorden)? 
1.4. Kwantitatieve verwachtingen: hoe gaat het verder (gevat in getallen)? 

2. Ist (waar staan we nu?) 
2.1. Korte beschrijving van de huidige situatie in deze dimensie 
2.2. Conceptueel model (eenvoudig te hanteren theorie) om de huidige situatie te 

begrijpen 
2.3. Kwalitatieve plaatsbepaling: wat gaat er wel of niet goed (in woorden) 
2.4. Kwantitatieve plaatsbepaling: meting (in getallen) 

3. Soll (waar willen we zijn?) 
3.1. Missie (gewenste positie in deze dimensie) 
3.2. Dilemma’s (die we verwachten op weg naar de gewenste positie) 
3.3. Uitdagingen (om te buigen zwaktes, in te zetten sterktes, te vermijden 

bedreigingen, te grijpen kansen) 
3.4. Doelen (die – gekwantificeerd – de missie operationaliseren, hanteerbaar en 

meetbaar maken) 
4. Strategie (hoe bereiken we de gewenste situatie?) 

4.1. Beschrijving van de route van Ist naar Soll 
4.2. Conceptueel model voor de route (eenvoudig te hanteren theorie) om de beoogde 

route te begrijpen 
4.3. Actieplannen (afgelopen dan wel komend) 
4.4. Evaluatie voortgang (gerealiseerd dan wel geplande evaluatie) 

 
Voor elk van bovenstaande 16 criteria is 1 punt te vergeven. Maal 8 dimensies maakt 
maximaal 128 punten per jaarverslag. Het totaal wordt gedeeld door 128 en 
vermenigvuldigd met 10 zodat elk jaarverslag een rapportcijfer van minimaal 0 en 
maximaal 10 punten krijgt.
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De invulschema’s zien er daarmee voor elk jaarverslag (vóór invulling) als volgt uit: 
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4 Resultaten 
 
4.1 Beoordelingen 2018 
 
In het hiervoor beschreven beoordelingssysteem communiceren de beste (jaarverslagen van) 
organisaties zowel breed als diep. Dus over alle dimensies (duurzaamheid, innovatie, strategie, 
diversiteit, klanten, HRM, benchmarking, leiderschap) en in alle facetten (context, ist, soll, 
strategie).  
 
De jaarverslagen van in Nederland in oktober 2018 aan AEX, AMX en Ascx genoteerde bedrijven 
over 2017 zijn als volgt te waarderen in de niet-financiële communicatie over hun onderneming: 
 

Tabel 1: Transparantiecijfers AEX/AMX/Ascx 2018 (*) 
 

 
 
(*) Met uitzondering van Adyen en Alfen die geen genoteerd jaarverslag over 2017 hebben. 
 
Duidelijk waarneembaar is voor de jaarverslagen in 2018 over 2017: 
 
1. Het gemiddelde is weliswaar met bijna 10% gestegen maar nog steeds laag: 3,5 gemiddeld 

over alle geanalyseerde 73 bedrijven. Ter vergelijking:  
a. In 2017 over 2016: gemiddeld 3,2 (over alle 75 bedrijven die in oktober 2017 

genoteerd waren in de AEX, AMX of Ascx en gepubliceerd hadden over 2016, 
hoogste cijfer: ABN Amro met een 7,6) 

b. In 2016 over 2015: gemiddeld 3,1 (over de 72 bedrijven die in oktober 2016 
genoteerd waren in de AEX, AMX of Ascx en gepubliceerd hadden over 2015, 
hoogste cijfer: Randstad met een 7,4) 

c. in 2015 over 2014: gemiddeld 3,3 (over de best communicerende top 100 van alle 
130 genoteerde ondernemingen, hoogste cijfer: TKH met een 8,2),  

d. in 2014 over 2013: gemiddeld 3,5, over de best communicerende top 100 van alle 
130 genoteerde ondernemingen, hoogste cijfer: Ten Cate met een 9,4). 
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Aangezien het economisch tij nog steeds meezit en bedrijven dan doorgaans wat uitgebreider 
en enthousiaster communiceren zou een lichte stijging van het gemiddelde waarschijnlijker zijn 
over de afgelopen jaren – die fase lijkt nu aangebroken. De (lichte) daling van het gemiddelde 
(en met name de cijfers van de voorhoede) na 2015 is te verklaren door het aanscherpen van 
de beoordelingseisen in 2016 (zie vorige jaarverslagonderzoeken). 
 

2. Gemiddeld geldt nog steeds: hoe groter (de marktkapitalisatie), hoe transparanter. Maar er 
zijn genoeg uitzonderingen: zo is de #1 van de AMX (Arcadis) de meest transparante van alle 
geanalyseerde bedrijven. En de #1 in de Ascx (KAS Bank) zou de #11 in de AEX zijn.   

 
De overall-lijst ziet er als volgt uit: 
 

Tabel 2: Transparantiecijfers top 75 genoteerde ondernemingen in Nederland 2018 (*) 
 

 
 
(*) Met uitzondering van Adyen en Alfen die geen genoteerd jaarverslag over 2017 hebben. 
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Analyse van waar de beoordeelde ondernemingen wel en niet over communiceren geeft het 
volgende beeld: 
 

Tabel 3: Transparantiecijfers per thema volgtijelijk kwaliteitsmodel voor de top 75 genoteerde 
ondernemingen in Nederland 2018 (*) 

 
 
(*) Met uitzondering van Adyen en Alfen die geen genoteerd jaarverslag over 2017 hebben. 
 
 
Bovenstaande percentages zijn als volgt te lezen: Het eerste getal geeft aan dat er van de 73 
beoordeelde ondernemingen er 16 waren die een punt kregen voor hun beschrijving (zie eerder 
beschreven criteria in paragraaf 3.3) dus 21%.  
 
Het volgende valt op: 
 
• De context komt een stuk meer aan bod in jaarverslagen dan voorgaande jaren, behalve in 

kwantitatieve zin (gemiddeld 9% van de beoordeelde ondernemingen scoorde iets op dit 
criterium).  

 
• Het meest open zijn bedrijven over waar ze nu staan (gemiddeld 78% geeft een weergave van 

het "Ist") en welke route ze bewandelen. Nagenoeg alle bedrijven hebben wel iets te zeggen 
over wat de strategie van de onderneming is. 

 
• Minder precies is men in de bestemming van de reis, zoals de missie en bijbehorende doelen 

(in de categorie "Soll"). Slechts 5% heeft iets te zeggen over de dilemma's, en 11% over de 
uitdagingen die ze tegenkomen op weg naar verbetering. Let wel: dilemma's en uitdagingen 
zijn geen risico's. Bedrijven noemen vaak diverse risico's en logische verdedigingsmechanismen 
maar die zijn doorgaans zeer algemeen geformuleerd, zoals dat je valutarisico's moet afdekken 
en veiligheid moet bewaken. Deze risicoparagrafen betreffen zelden de pijnlijke keuzes die aan 
dilemma's verbonden zijn. 

 
• Ook laag scoort het gebruik van conceptuele modellen om de huidige situatie te begrijpen dan 

wel om de weg naar verbetering te gidsen. Diverse ondernemingen bouwen hun eigen 
conceptuele model om te verklaren wat de situatie is dan wel om te voorspellen hoe het verder 
gaat. Maar de meeste ondernemingen vinden het kennelijk niet nodig om hun strategie in het 
jaarverslag te verankeren met een al dan niet geteste theorie. 
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• Bedrijven zijn vooral duidelijk over de dimensie strategie (bedrijven scoren hier gemiddeld 
53% van het maximaal te behalen aantal punten) en over duurzaamheid (bedrijven scoren hier 
gemiddeld 45% van het maximaal te behalen aantal punten). Daarna meldt men vooral zaken 
over klanten (39%), innovatie & ondernemerschap (33%) en HRM (33%). In opkomst is 
communicatie over hoe de organisatie via leiderschap en communicatie de strategie denkt te 
verwezenlijken: bedrijven scoren hier 32% van het te behalen aantal punten, terwijl dit vorig 
jaar 15% was. Ook meldt men wat meer over diversiteit en cultuur dan vorig jaar: 28% om 
24%. Het minst melden bedrijven over met wie ze zich wensen te vergelijken, en hoe 
(benchmarking: 22%). 

 
• Zo laag als de meeste onderzochte ondernemingen scoren in het communiceren van strategie 

(volgens de criteria van dit onderzoek), zoveel pagina’s blijken er nodig om verantwoording af 
te leggen over het gevoerde beleid, waarbij de hieronder gerangschikte aantallen pagina’s het 
totale jaarverslag betreffen, dus inclusief de financiële paragraaf die vaak meer dan de helft 
van het jaarverslag betreft. Totaal aantal pagina’s van de 73 jaarverslagen: 14.406, met 
gemiddeld 197 pagina’s per jaarverslag.  

 
Tabel 4: Pagina’s per jaarverslag van de top 75 genoteerde ondernemingen in Nederland 2018 (*) 

 

 
 
(*) Met uitzondering van Adyen en Alfen die geen genoteerd jaarverslag over 2017 hebben. 
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4.2 Top 10 in de afgelopen 10 jaar 
 
Om de betekenis van de jaarlijkse becijfering en ranglijstjes van dit jaarverslagonderzoek in 
perspectief te plaatsen staat hieronder welke bedrijven de afgelopen 10 jaar het meest 
transparante jaarverslag volgens de methode Scenter/Hogeschool Leiden hadden: 
 
Tabel 5: Jaarlijkse Top 10 in het communiceren van strategie in jaarverslaggeving 2009-2018 van 

de grootste genoteerde ondernemingen in Nederland 
 
# 2009 

(over 
2008) 

2010 
(over 
2009) 

2011 
(over 
2010) 

2012 
(over 
2011) 

2013 
(over 
2012) 

2014 
(over 
2013) 

2015 
(over 
2014) 

2016 
(over 
2015) 

2017 
(over 
2016) 

2018 
(over 
2017) 

1 Ten Cate SNS 
Reaal 

Mediq Akzo 
Nobel 

Ten Cate Ten Cate TKH Rand-
stad 

ABN 
AMRO 

Arcadis 

2 Imtech Mediq SNS 
Reaal 

Ten Cate Arcadis Fugro Ten Cate ABN 
AMRO 

ING ABN 
AMRO 

3 Unit4 
Agresso 

Imtech Ballast 
Nedam 

Imtech Binck 
Bank 

Van 
Lan-
schot 

Van 
Lan-
schot 

Sligro DSM DSM 

4 Arcadis Binck 
Bank 

Imtech Arcadis DSM Nutreco KPN Akzo 
Nobel 

Rand-
stad 

Rand-
stad 

5 Delta 
Lloyd 

Unit4 
Agresso 

Arcadis SNS 
Reaal 

Akzo 
Nobel 

Binck 
Bank 

Reesink DSM KPN NN 
Group 

6 Mediq Arcadis DSM Mediq Ballast 
Nedam 

TKH ING KPN NN 
Group 

ASML 

7 SNS 
Reaal 

Nutreco Unit4 
Agresso 

DSM Mediq DSM Ballast 
Nedam 

ASML Uni-
lever 

ING 

8 Philips Wessa-
nen 

Vopak Binck 
Bank 

Nutreco Ballast 
Nedam 

DSM PostNL Sligro TKH 

9 Fugro Ballast 
Nedam 

Delta 
Lloyd 

Delta 
Lloyd 

TKH ING Binck 
Bank 

Philips Accell PostNL 

10 DSM ING ING Ballast 
Nedam 

ING USG 
People 

Akzo 
Nobel 

Accell TKH ASR 

Let wel:  
1. de jaarverslagonderzoeken vanaf 2012 namen alle beursgenoteerde bedrijven in beschouwing; de edities 

daarvoor niet altijd. 
2. Met ingang van 2016 (over boekjaar 2015) is de beoordelingssystematiek uitgebreid van de focus op 

bedrijfsstrategie naar aanpalende dimensies (zie paragraaf 3.3 voor details). 
3. Bij gelijke beoordeling geldt: kleinere fondsen presteren dan beter, omdat ze minder druk hebben om 

transparant te zijn. 
 
Wat opvalt in het bezien van de meest transparante genoteerde ondernemingen in Nederland zoals 
hierboven weergegeven: 
 
• Veel winnaars van weleer zijn ten onder gegaan (SNS Reaal, Imtech, Fortis), in zwaar weer 

gekomen (BAM, Fugro en recentelijk Akzo Nobel en Arcadis die zich overigens weer herpakken) 
of via de zijdeur verdwenen (Ballast Nedam, Mediq, Stork, Unit4Agresso, Draka en 
DeltaLlloyd). Dit bevestigt de idee dat het transparant communiceren van strategie geen 
garantie voor succes is. Of zelfs maar en goede indruk – zie de tekst over ING in het woord 
vooraf van dit rapport. 
 

• Een aantal ondernemingen is al 10 jaar consistent en bovengemiddeld transparant terwijl ze in 
hun industrie redelijk tot goed presteren, in alfabetische volgorde: ABN AMRO, ASML, DSM, 
ING, TKH, Randstad,. Dit bevestigt de idee dat transparantie geen belemmering voor succes 
hoeft te zijn, veeleer een teken van kracht en zelfvertrouwen. 
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4.3 Bijzonderheden in 2018 
 

 
Opmerkelijk in communicatie over duurzaamheid:  

 
• De beursgenoteerde jaarverslagen in Nederland in 2018 over 2017 laten de definitieve 

doorbraak van de SDG’s (Sustainable Development Goals van de Verenigde Naties) als 
norm in CSR (Corporate Social Responsibility)/MVO (Maatschappelijk Verantwoord 
Ondernemen): 

o SDG (UN)    58,2% (was 20,0%) 
o GRI4    26,0% (was 17,3%) 
o Cradle-to-cradle   16,4% (was 5,3%) 
o Geen standaard genoemd              37,0% (was 56,0% - zie voor een 

gedetailleerde analyse van CSR-standaarden de vorige editia van het 
jaarverslagenonderzoek). 

 
• Tevens is Integrated reporting – de combinatie / integratie van verslaggeving over  

over de bijdrage aan maatschappelijke doelen respectievelijk het reguliere jaarverslag 
over de realisatie van eigen doelen - de standaard. Daarbij valt wel op dat de meeste 
ondernemingen hun CSR- paragraaf nu helemaal achtering hun jaarversag plaatsen, 
achter de financiële verslaggeving. Voor wat het waard is?  
 

• Menig organisatie illustreert de impact van de organisatie op de samenleving aan de 
hand van de Supply chain, zoals hier AholdDelhaize: 
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• Sommige bedrijven vertonen met enige trots een virtuele prijzenkast met erkenning in 
duurzaamheid, zoals sommige Hotels allerlei vignetten op hun ramen hebben. 
Krachtiger is om de scores te noemen van de eigen organisatie in internationaal 
gerespecteerde ranglijsten, zoals Vopak hier doet: 

 

 
 
 
• Het is opvallend dat CSR bij enkele prominente organisaties belegd is bij de directeur 

communicatie (zoals KPN en ASR). Ook RELX koppelt CSR aan de communicatieve 
waarde op een originele en tamelijk authentiek ogende wijze. Dus niet vanwege een 
betere wereld ofzo: “We define corporate responsibility (CR) as the way we do 
business and our efforts to increase our positive impact and reduce any negative 
impact. It ensures good management of risks and opportunities, helps us attract and 
retain the best people and strengthens our corporate reputation.” 
 

• Enkele ondernemingen zetten - net als Unilever al langer doet - inmiddels vol in op 
duurzaamheid als kernthema, zoals hier (winnaar) Arcadis op de voorpagina: 
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• Liefst 32 bedrijven (44%) van de 73 passen in hun jaarverslag een materialiteitsmatrix 

toe: een schema dat de belangrijkste uitdagingen van de organisatie in perspectief 
plaatst aan de hand van de impact van de uitdaging voor stakeholders respectievelijk 
de organisatie zelf.  

 
Een van de betere materialiteitsmatrices dit jaar is van Arcadis omdat die (in het 
schema onder de matrix) algemene uitdagingen vertaalt naar meetbare doelen: 
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• Slechts enkele zeer transparante en communicatieve ondernemingen voegen hier een 

Stakeholder engagement matrix/ stakeholder dialogue overview: een schema wat de 
verschillende belangen van belangrijke stakeholders zijn en hoe de onderneming 
daarover in dialoog wil. Omdat dit schema inmiddels vaker ook veel zegt over 
leiderschap staat hierover meer in de paragraaf leiderschap en communicatie. 

 
Zie verder ook: 
• hsleiden.nl/management-en-bedrijf/modellen/hoofdstuk-1-sustainability 
• ratesustainability.org   
• reputationinstitute.com/research/CSR-RepTrak  
• csrhub.com/   
• transparantiebenchmark.nl/  
• corporateknights.com/reports/global-100/  
• sustainability-indices.com/ 
• mvonederland.nl/  
• duurzaamaandeel.nl/ 
• vbdo.nl  
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Opmerkelijk in communicatie over innovatie & ondernemerschap 

 
• Innovatie en ondernemerschap blijven voor de meeste organisaties moeilijk in 

woorden of beelden te vatten. Enkele technische bedrijven wagen een poging door te 
schermen met het aantal patenten dat ze in bezit hebben. De meeste ondernemingen 
verhalen van het belang van innovatie en dat ze er veel aan doen, zonder veel uit te 
weiden over het hoe. Innovatie is, per definitie, een zoektocht, zo blijkt wellicht uit 
onderstaande voorbeelden. 
 

• Corbion doet een mooie poging om innovatie in de organisatie in kaart te brengen: 
 

 
 
• Accel durft ook at te vertellen maar laat na te verduidelijken hoe (wel of niet) goed ze 

zijn: 
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• Sommige organisaties werken zelfs met een heus Innovation Center, zoals DSM, NIBC 
en KAS Bank. NIBC zegt dit erover: “Over the past two years, the Innovation Lab has 
resulted in several business opportunities for NIBC as well as increased awareness by 
employees in regard to business and societal developments.” 
 
Bij KAS Bank gaat het zo:  

 

 
 

Met een interessante toelichting hoe innovatie zich bij KAS Bank verhoudt tot 
business: 

 
 
• AkzoNobel gelooft in een CTO als aanjager: “In addition, we have introduced a new 

role of Chief Technology Officer to sharpen our medium to long-term innovation road 
map and drive opportunities closer to our customer needs. One of the key 
responsibilities of this role is to help realize synergies across Paints and Coatings and 
drive clearer benefits from our innovation efforts, including building on our increasing 
focus on digital business innovation.” 
 

• Een organisatie als Ordina werkt in deze wat minder doorwrocht en illusteert het eigen 
innovatief vermogen vooral aan de hand van 3 pagina’s die de open innovatiedagen 
beschrijven, met een optreden van Jacques Pijl, "schrijver van het managementboek 
van het jaar 2017 ‘Strategie = Executie’ en thought leader op het gebied van 
strategie-executie". 
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• Arcadis - in alles tamelijk voorbeeldig dit jaar – biedt zelfs KPI’s (Key Performance  

Indicators) voor zoiets lastig meetbaars als innovatie: 
 

 
 
• TKH stelt innovatie als voornaam bedrijfsdoel: “Hoog aandeel innovaties in de omzet 

van 22,2%. Toename R&D-uitgaven met 19,1% naar € 59,9 miljoen in lijn met 
doelstelling om technologie-leiderschap verder uit te bouwen.” 
 

• Hunter Douglas legt een directe link tussen cultuur, structuur en innovatie: “Our 
unparalleled scale and vertical integration enable us to innovate products end-to-end, 
from materials to equipment design, from component engineering to automated 
custom assembly, from industrial design to installation friendly components.” Tegelijk 
komt het woord “diversity” evengoed nergens in hun jaarverslag voor. En daar is op 
het oog ook weinig sprake van als je naar de foto’s van het bestuur (Rvb en Rvc) kijkt. 

 
• Een andere manier is om aan te geven in welke sectoren je organisatie verwacht 

voorop te lopen qua innovatie, zoals Kendrion doet: 
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• Uiterst origineel tenslotte is waar Wessanen ideeën vandaan haalt: "At Wessanen we 
have decided to ask nature for everything we do. We will ask nature when we think 
about the type of agriculture we wish to support, the food we want to make or the 
brands we wish to acquire." 

 
Zie verder ook: 
• hsleiden.nl/management-en-bedrijf/modellen/hoofdstuk-2-innovation-and-entrepreneurship 
• innovation-awards.nl/
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Opmerkelijk in communicatie over strategie & positionering 

 
• TKH maakt als een van de weinige organisatie een uitzonderlijke en mooie 

omgevingsanalyse, waarom doet niet iedereen dat? 
 

 
 
 
• De SWOT als ondersteunende analyse blijft maar beperkt in gebruik: 16% gebruikt 

deze (vorig jaar 14,6%) waarvan het merendeel in de Ascx. 
 

• Niet alleen de tijd van de conglomeraten is voorbij, diversificatie lijkt in zijn 
algemeenheid uit. Populaire trefwoorden in menig jaarverslag zijn focus en simplicity. 
Bedrijven besteden (gelukkig) ook veel minder aandacht aan succesverhalen van hun 
divisies - als die nog bestaan. 

 
• Alle bedrijven zeggen strategisch op koers te liggen. Dat is natuurlijk geruststellend. 

Helemaal ontwapenend is het als de organistie trots is op de eigen strategie: “NSI has 
set out a clear strategy.”  
 

• Opmerkelijk veel organisaties (circa 20%) besteden veel aandacht aan digitalisering 
als kans, uitdaging, bedreiging. Terwijl je zou kunnen denken dat we al sinds pakweg 
2005, toen Silicon Valley bedrijven als Apple, Amazon, Airbnb, Google, Facebook en 
Uber hun hegemonie vestigden, weten dat digitalisering nogal wat verandering teweeg 
brengt in de wereld. Mogelijk dat in veel sectoren nu pas de effecten daarvan 
merkbaar zijn, en wie weet staan ons nog grote digitale veranderingen te wachten 
waar we nu nog nauwelijks een idee van hebben. 
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• De dominante vorm om het business model van een organisatie weer te geven is in de 

kern tamelijk simpel, namelijk via (de weergave van): input – throughput – output. 
 
Deze is van ASMI: 

 

 
 

 
En deze van Corbion - niks mis mee: 
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• ASML vertaalt hun business model naar meetbare stappen: 

 

 
 
• Sligro blijft uitblinken in klare (strategische) taal: 
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• Dit in tegenstelling tot hoe AkzoNobel de koerst verwoordt:  
“By bringing more value to our customers, investors, employees and society in 
general, we can better position ourselves for growth and achieve our strategic 
ambitions. 
We are actively working to reduce our carbon footprint across the value chain – to 
improve our resource productivity and reduce our environmental footprint. 
We are also creating social value by helping our employees to develop their skills and 
being active in the communities where we operate. And by continuing to innovate in 
order to supply more sustainable products and solutions for our customers, we create 
economic, environmental and social valu All these initiatives contribute to our financial 
performance and enable us to deliver more economic value for our investors. 
 
Maar hier is AkzoNobel juist weer scherp: 

 

 
 
• Acomo doet geen moeite om een visie of missie te formuleren die iets met een betere 

wereld suggereert, maar gaat gewoon voor geld (uw investering): “Acomo’s mission is 
to achieve long-term sustainable growth of shareholders’ value through consistent 
growth of earnings per share, allowing for continued high dividend pay-outs 
representing above-market dividend returns. 
 

• AholdDelhaize (wederom de enige (top-75) beursgenoteerde onderneming die humor 
als kernwaarde heeft) windt geen doekjes om de positionering / branding van hun 
merken, o.a. in Nederland – zo doe je dat volgens de lesboeken: 

 
Zie verder ook: 
• hsleiden.nl/management-en-bedrijf/modellen/hoofdstuk-3-strategy-and-positioning 
• Eerdere edities van dit jaarverslagenonderzoek, te vinden op: 

https://www.hsleiden.nl/pr-en-social-media/publicaties   
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Opmerkelijk in communicatie over diversiteit & cultuur 

 
• Diversiteit en cultuur zijn prikkelende containerbegrippen. Om te beginnen met 

diversiteit: bijna elk bedrijf hanteert wel een andere definitie, waarbij de verschillen 
vooral blijken in de al dan niet aanwezige focus op gender. De achtergrond is dat 
diverse bedrijven nog steeds worstelen met het in 2013 ingevoerde 'wettelijk 
streefcijfer' van 30 procent vrouwen voor zowel de raad van bestuur als de raad van 
commissarissen. Dat streefcijfer werd over de hele linie bij lange na niet gehaald. De 
Female Board Index biedt meer informatie over (het gebrek aan) vrouwen aan de top.  
 

• Een enkel bedrijf lukt het om zowel voorbij gender te denken en kijken als ook in 
gender een diverse organisatie op te bouwen: “Elements of diversity include 
nationality, gender, age, and expertise. It is the aim of the company to have a 
representation of at least 30% male and at least 30% female, both in the Supervisory 
Board, the Executive Board, and at the Division CEO level. Currently, 43% of the 
Supervisory Board members are female, 50% of the Executive Board members are 
female, and 67% of the Division CEO’s are female. The composition of the Supervisory 
Board also comprises expertise within the broad information industry as well as 
specific market segments in which the company operates. Five nationalities are 
represented on the Supervisory Board.” 
Voorbeeldig. En dit bedrijf (Wolters Kluwer) wordt geleid door…een vrouw – zou dat 
uitmaken? 
 

• Een aantal bedrijven maakt dankbaar gebruik van de dubbele nationaliteit die nogal (!) 
wat bestuurders hebben (meestal Nederland en een ander Westers land) om diversiteit 
in het bestuur te onderstrepen – wat zou een politicus als Geert Wilders daarvan 
vinden? 
 

• Wat al jaren opvalt in dit thema is de discrepantie tussen de vrome woorden over 
diversiteit en de foto’s van directies en Raden van Commissarissen die minder 
diversiteit uitstralen. Sommige bedrijven leggen de kaarten gewoon op tafel, zoals ASR 
(over gender): 
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• Diversiteit lijkt een uitdaging voor Aalberts: 
 

 
 

“Aalberts recognizes and respects the differences between individuals and understands 
that these differences can include ethnicity, religion, nationality, age, gender, sexual 
orientation, physical ability, experience and perspective. Recruiting and developing a 
diverse workforce gives us a wide range of perspectives and allows us to explore and 
adopt new ideas and innovations in technology. It also allows us to better understand 
and meet the needs of our diverse customers and communities. At year-end, 25.4% of 
our workforce were women.” 
 

• Ook AkzoNobel zit er mee: 
 

 

 “AkzoNobel believes in the strength of diversity and in accordance with the Code, a 
Diversity Policy has been adopted for the composition of the Board of Management and 
Executive Committee. The objective of the Diversity Policy is to enrich the Board of 
Management’s perspective, improve performance, increase member value and 
enhance the probability of achievement of AkzoNobel’s goals and objectives. The Policy 
addresses concrete targets relating to diversity, including nationality, age, gender, 
education and work background. A consistent and structured approach is applied to 
succession planning for the Board of Management and Executive Committee, taking 
into account the implementation of the Diversity Policy. “ 
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AkzoNobel heeft echter wel harde verbeterdoelen (en de Raad van Commissarissen 
oogt al een stuk diverser dan de Raad van Bestuur): 
 

 

 
• Retailorganisatie AholdDelhaize - dagelijks midden in de samenleving - doet ook hier 

niet moeilijk en omarmt het thema gewoon: 
 

 
 
 
• Sommige (techneuten)bedrijven, zoals IMCD, menen dat hun sector van nature 

diversiteit in de weg staat: 
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“From a diversity perspective, the female / male ratio was 1.09. IMCD employs 1,181 
females versus 1,084 males which is for an organisation operating in the highly 
technical Chemicals & Ingredients world a testament for IMCD's commitment to 
diversity.” 

 
• Andere techneutenbedrijven lijken daar minder moeite mee te hebben, zoals DSM: 
 

 
 
 
• Steeds meer ondernemingen zeggen iets over de bedrijfscultuur, vaak helaas 

onnavolgbaar ideaal en daarmee minder overtuigend. 
 
• Zo houdt het traditioneel gesloten (familiebedrijf) Hunter Douglas strategische 

(=waardevolle) informatie traditioneel binnen de organisatie (zie eerdere 
jaarverslaganalyses uit deze reeks) maar kan niet nalaten de eigen cultuur als unieke 
kracht te benoemen: “Business is people” is our core guiding principle. We consider 
our culture of professional entrepreneurship a key competitive advantage, that drives 
our organization. We are a decentralized federation of specialized companies, run by 
people who manage our companies as their own. This enables fast decision making 
with organizations that respond quickly to fast changing design trends. Many of our 
businesses today are still run by their founding entrepreneurs.” 

 
• Ook Flow traders benoemt cultuur als kracht: 
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      Die sportieve cultuur van Flow Traders lijkt zichtbaar in het bestuur: 
 

 
 

Met dan weer de relatie tot diversiteit: “When it comes to diversity in the Supervisory 
board and the Management board, Flow Traders adheres to the same principle of equal 
opportunity as set out above. As a result, our current Supervisory board is diverse in 
terms of, inter alia, age, education, nationality, and professional backgrounds.”  

 
• Sommige bedrijven lukt het een ogenschijnlijk perfecte cultuur te realiseren, zoals 

IMCD: “IMCD's culture can be best described as client focused, decentralised, 
entrepreneurial, with freedom to act, open and transparent with short decision- 
making lines. IMCD has only few management layers in between the CEO and 
customer facing staff and is hungry for success externally. Since IMCD conducts 
business on two sides with suppliers and customers IMCD also observes in its best 
people a certain humility or genuine desire to support its counterparties.” Niet duidelijk 
wordt helaas hoe ze dat meten en voor elkaar krijgen. 

 
• Een vergelijkbare culturele prestatie zet SBM naar eigen zeggen neer: 
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• Opmerkelijk tenslotte is deze foto die wellicht harmonie tussen directie en 

ondernemingsraad bij Sif suggereert – maar zou de gemiddelde werknemer bij Sif zich 
hierdoor gesterkt weten of juist ingekapseld? 
 

 
 
 
 
Zie verder ook:  
• hsleiden.nl/management-en-bedrijf/modellen/hoofdstuk-4-diversity-of-culture 
• tias.edu/dossiers/detail/female-board-index  
• dezemannenkunnengeenvrouwkrijgen.nl/ 
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Opmerkelijk in communicatie met en over klanten 

 
• Behalve dat nagenoeg elke onderneming al jaren de klant centraal stelt - in ieder geval 

in het jaarverslag - communiceren de meeste ondernemingen nauwelijks of niet hoe ze 
dat doen. In opkomst blijft wel  “The Net Promoter Score” (NPS) die de aanbevelingen 
en loyaliteit onder klanten meet met ambitieuze benchmarking.  
 

• ASR presenteert naast de NPS de KBC: “The Customer Interest Central Dashboard 
(Dutch abbreviation: KBC) provides insight into the extent to which the sector places 
customer interest at the centre of its products and services. Various research modules 
are the basis for this.”  

 
En ASR is open over klachtenbehandeling: 
 

 
 
• Sommige bedrijven creëren hun eigen (vast niet toevallig succesvolle) KPI om 

klantsucces te meten, zeker as reguliere groei tegenvalt, zoals Arcadis dat kennelijk nu 
focust op “revenue growth key clients”: 
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• En Grandvision laat zien hoe je een customer journey / klantreis in beeld brengt - dat 
zouden meer bedrijven moeten doen (business-to-consumer maar ook business-to-
business): 

 

 
 
 
• Sommige (retail)merken vertellen wat meer over hoe ze met klanten communiceren, 

zoals hier AholdDelhaize: 
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• Nog maar weinig organisaties – maar welk elk jaar meer - zeggen wat over social 

media. Uitzonderingen zijn (het in social media ervaren en sterke) KLM/AF en zowaar 
Eurocommercial properties, die overigens hieronder het afstervende google+ lijken aan 
te bevelen zonder toelichting: 

 

 
 
 
Zie verder ook:  
• hsleiden.nl/management-en-bedrijf/modellen/hoofdstuk-5-customers 
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Opmerkelijk in communicatie over HRM 

 
• HRM gaat over medewerkersbetrokkenheid, of zoals de meeste organisaties het 

belijden in hun jaarverslag: de medewerkers als voornaamste kapitaal. 
 

• Om dit belangrijke kapitaal goed te verzorgen zeggen weinig ondernemingen te 
werken zonder integrity, respect, innovation, safety, transparency, excellence, etc: alle 
lof. Zie ook:  
https://www.adformatie.nl/purpose-marketing/deze-enorme-cliches-kun-je-maar-beter-vermijden-als-je-op-zo   

 
• Sommige ondernemingen realiseren in hun pogingen om personeel te “alignen” een 

opmerkelijke tevredenheid met het regime, zoals Gemalto: 
 

 
 
• Ook kunnen sommige bedrijven de verleiding niet weerstaan om een glanzend 

personeelsbeeld uit te stralen. Zo lijkt onderstaand beeld van IMCD toch echt op een 
stockfoto – wat zouden de echte medewerkers daarvan vinden? 
 

 
 

• Dan is onderstaand beeld van Corbion juist weer erg realistisch: 
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Waarbij het lijkt dat (de makers van het jaarverslag van) Van Lanschot Kempen hetzelfde 
idee hadden over het geven van een persoonlijke impressie: 
 

 
 
• Een gevoelig thema in HRM is altijd remuneratie, oftewel salaris. Ten eerste valt op dat 

veel ondernemingen de verplichte en lastige aandacht trekkende remuneratieparagraaf 
(van hun directie) inmiddels ver naar achter geschoven hebben, ergens in de financiële 
cijfers - waarom ook niet. Waarbij die paragraaf in de meeste gevallen sterk aan 
leesbaarheid heeft gewonnen: er staat nu doorgaans een duidelijke optelsom waaruit 
blijkt hoeveel meer de CEO en CFO bovenop hun basissalaris krijgen. Saillant is 
vervolgens hoe de topsalarissen zich verhouden tot die van de gemiddelde 
medewerker. KAS Bank en Wessanen durfven de relatie tussen het salaris van de CEO 
en de “average employee”, de pay-ratio, gewoon te benoemen: 
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De pay-ratio van KAS Bank: 
 

 
 

Evengoed heeft de waarheid altijd meerdere gezichten, zelfs in een jaarverslag: 
 

 
 

 
• Ook Wessanen, dat CSR hoog in het vaandel heeft, durft de publicatie van de pay ratio 

aan: “In 2017, the pay ratio for the CEO is 16.0 (2016: 13.9) and 12.6 for the CFO 
(2016: 11.0).”. 

 
Tsja welke pay-ratio is goed….   

 
 
Zie ook: 
• hsleiden.nl/management-en-bedrijf/modellen/hoofdstuk-6-hrm 
• beste-werkgevers.nl/ 
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Opmerkelijk in communicatie over benchmarking & resultaten 

 
• De dimensie benchmarking & resultaten gaat (net als de rest van dit 

jaarverslagenonderzoek) over het kwalitatieve gedeelte van de jaarverslagen, dus niet 
over de jaarrekening. Toch, misschien wel juist, is het van belang om in het 
kwalitatieve gedeelte vast te stellen in hoeverre de onderneming zich met zichzelf en 
(vooral) de omgeving meetbaar durft te vergelijken. 
  

• Een jaarverslag bevat haast per definitie een ruime hoeveelheid benchmarking: 
prestaties definiëren en vergelijken met prestaties uit het verleden en van 
concurrenten. Het is inmiddels nagenoeg een standaard dat een (beursgenoteerd) 
jaarverslag opent met een of twee pagina’s met – een grafisch aantrekkelijk overzicht 
van - de belangrijkste kengetallen van de organisatie, vaak vergeleken met 
vergelijkbare prestaties in het jaar daarvoor. 

 
• Ondernemingen noemen in toenemende mate peer-groups (dus vergelijkbare 

bedrijven) als basis voor het salaris van de directie, zoals hier bij AholdDelhaize: 
 

 
  

 
Het is evenwel wellicht beter als niet het salaris van de vergelijkbare directies maar 
wel de prestaties van de vergelijkbare bedrijven beter worden vergeleken.  
 

• Benchmarking gaat over je eigen prestaties in context plaatsen, als het even kan 
onderscheidend. Aalberts doet een duidelijk voorstel: 
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Zie verder ook: 
• hsleiden.nl/management-en-bedrijf/modellen/hoofdstuk-7-results-and-benchmarking 
• nevir.nl/dutch_ir_2015.html 
• adformatie.nl/reputatiemanagement/reputatiemanagement-3-voors-en-3-tegens-0 
• mt.nl/620/mt500 
• reputationinstitute.com/ 
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Opmerkelijk in communicatie over leiderschap en communicatie 

 
• Ondernemingen benoemen inmiddels voorzichtig, maar wel in toenemende mate, 

welke rol hun (stijl van) leiderschap speelt in een organisatie. Het thema leiderschap, 
en de bijbehorende communicatie, lijkt in opkomst, afgaand op het aantal bedrijven 
dat aangeeft te investeren in leiderschapsprogramma’s (vaak in-company), verplicht 
voor de hogere managementlagen. 
 

• Gebruikelijke woorden over leiderschap staan in jaarverslagen in de governance 
paragraaf. Die paragraaf vertelt doorgaans hoe de Raad van Commissarissen toezicht 
houdt op de Raad van Bestuur. Hoevaak ze bijeenkomen, wat de onderwerpen waren, 
etc. In sommige RvC’s, zoals van AkzoNobel, kunnen de meeste leden ongeveer alles 
(behalve pensioenen dan): 

 

 
 
 

 
• Bedrijven melden vaker in hun jaarverslag hoe ze iets vertellen aan belanghebbenden, 

zoals AkzoNobel als volgt verduidelijkt hoe ze met medewerkers communiceren over 
cultuur en ethiek: “Our core principles and rules are communicated to employees in 
several ways, including a comprehensive digital training program, classroom training 
and compliance communications. Communication and training programs serve two 
purposes – to educate employees on the rules that apply to their role, and to inspire 
them to apply high ethical standards in the choices they make.” 
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• Slechts enkele zeer transparante en communicatieve ondernemingen paren aan de 
materialiteitsmatrix (het overzicht van issues in combinatie met stakeholders) een 
Stakeholder engagement matrix/ stakeholder dialogue overview: een schema van wat 
de verschillende belangen van belangrijke stakeholders zijn en hoe de onderneming 
daarover in dialoog wil. Omdat dit schema inmiddels vaker ook veel zegt over 
leiderschap staat hieronder een mooi voorbeeld van ASML: 
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• Hieronder twee voorbeelden hoe Nationale Nederlanden mooi laat zien hoe je door 
communicatie met stakeholders, in het eerste geval intern, kan zorgen dat je strategie 
landt: 

 

 
 
• In onderstaande casus laat Nationale Nederlanden zien hoe ze omgaan met een zeer 

herkenbaar dilemma en hoe ze door communicatie / engagement een oplossing 
zoeken: 

 

 
 
 
• Volker Wessels benadrukt het belang van leiderschap in het realiseren van de 

strategie: “The long term success of our company ultimately relies on the quality of 
our people and the culture they create. With this in mind, we started at the end of 
2017 a leadership program for the top 200 in our company. Our program – stronger 
Together - aims at developing our management teams in top performing teams, able 
to meet (and exceed) our leadership standards.” 
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• ASMI benadrukt het belang van engagement (en alignment) van vooral klanten, 
medewerkers en business partners: 

 
 

 
 
 

Dit past aardig bij ons onderwijs (Coebergh, 2015): 
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• Tot slot is onderstaande “stakeholder dialogue” van Wessanen fraai lesmateriaal: hoe 
betrek je verschillende belanghebbendenden over verschillende onderwerpen met 
uiteenlopende maar wel samenhangende middelen voor een en dezelfde missie, visie 
en strategie: 
 

 

 
 
 
Zie ook: 
• hsleiden.nl/management-en-bedrijf/modellen/hoofdstuk-8-leadership-and-communication 
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4.4 Mooie open deuren 
 
Ook in 2017 wisten diverse ondernemingen weer platitudes te produceren die de vraag 
oproepen of dit echt het beste is wat de onderneming kan opleveren. Hieronder staat een 
kleine bloemlezing van mooie open deuren in de geanalyseerde jaarverslagen. Probeer zelf 
eens te raden welke bedrijven zich onderscheiden met de volgende teksten (de goede 
antwoorden staan aan het eind van deze paragraaf): 
 
1. Grow operating margins and cash flow by leveraging the Group’s operational expertise 

and synergies.  
 
2. An unexpected negative media report on the Group’s products, services and corporate 

activities can have a huge impact on the reputation of the Group and its brand image. 
Social networks have made it possible that such information and opinions can spread 
much more quickly and extensively. The Group monitors closely potential threats and 
engages in a constant and constructive dialog with its relevant stakeholders to 
mitigate any negative impact on its brands value and reputation.  

 
3. Our aim is to maximize long-term value creation along financial, environmental, and 

social dimensions. 
 
4. Our passion: improving quality of life 
 
5. Our Corporate Business Plan for 2017-2019 is based on three pillars: Focus, Optimize 

and Expand.  
 
6. Simplify, Focus, Grow. 
 
7. Strategy update 2018-2021: Creating Sustainable Growth 
 
8. Focus on implementing an effective commercial strategy to maximize margins. 
 
9. Our people strive to live by these three core values: committed, connected and 

competent. We strongly believe that by living up to our core values, we create a 
culture that is beneficial not only to our employees, organisation and shareholders but 
also to the way we partner with our clients and our position in society. 

 
10. Wij hebben, naar ons beste weten en overtuiging, geen verboden diensten, als bedoeld 

in artikel 5, lid 1 van de Europese verordening betreffende specifieke eisen voor de 
wettelijke controles van financiële overzichten van organisaties van openbaar belang, 
geleverd. 
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De ogenschijnlijk inwisselbare teksten op de vorige pagina behoren achtereenvolgens toe 
aan: 

 
1. Altice 
2. Altice 
3. Signify 
4. Arcadis 
5. Boskalis 
6. Kendrion 
7. Corbion 
8. OCI 
9. KAS Bank 
10. Nedap 
 
Als bonus een suggestie voor de meest zinloze tabel van alle beursgenoteerde 
jaarverslagen: 
 

 
 
En de meest zinloze infographic: 
 

 
 
Het doet er natuurlijk niet toe in welk (blauw) jaarverslag deze afbeeldingen stonden, 
maar wel dat het goed zou zijn dat makers noch lezers zich hoeven te vermoeien met 
dergelijke vluchtroutes. 
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BIJLAGE: Toelichting op het communiceren van strategie 
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Bron: paragraaf 23.4 uit “De communicatieprofessional – Een inleiding tot theorie en 
praktijk van het beroepenveld” (Coebergh, 2015). 
Zie ook:  
https://view.publitas.com/noordhoff-hoger-onderwijs/communicatieproffesional/page/1  
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