
buitenhuissegment veel meer
samengewerkt. Co-branding levert
bijvoorbeeld vaak veel meer meer-
waarde op dan kiezen voor een
eigen traject. Café Fresco als geza-
menlijk initiatief van Campina en
DE heeft alle partijen meer
gebracht, dan wat elk afzonderlijk
zou hebben gedaan. Wat de Hema
en Ola hebben gerealiseerd met de
softijsverkopen, zou ook nooit het
succes hebben gehaald, wanneer de
Hema dat alleen had moeten
oppakken. Het kan altijd beter,
maar het gaat om het handelen
vanuit de grondhouding dat je
probeert elkaar te helpen, elkaar te
versterken. Ik zou partijen daarom
het advies willen geven méér naar
elkaar te luisteren. Maar dan wel
luisteren in de betekenis om een
ander te leren begrijpen.”

Wordt er genoeg geluisterd?
”Veel te weinig. Dat blijkt ook uit

mijn update van de onderzoeks-
resultaten (zie elders op deze
pagina, red.). Er is momenteel
sprake van een zekere afvlakking in
de ontwikkelingen. Je ziet ook dat
retail en foodservice meer naar
elkaar toegroeien. Het is te hopen
dat de goede zaken van elkaar wor-
den overgenomen. Wat dat betreft
ben ik ook reuze nieuwsgierig naar
de uitkomst van de gesprekken
tussen Jan Kooiker en Jan
Huurdeman van Servex met Dick
Boer en Sander van der Laan van
Albert Heijn over de verdere
uitbouw van de AH To Go’s. De
twee Jannen denken ogenschijnlijk
vanuit kracht en minder vanuit
macht. Servex is niet bang voor de
A-merkfabrikanten, maar ont-
wikkelt juist samen goede initia-
tieven. Kun je je voorstellen wat er
gaat gebeuren als Servex en La
Place verdere plannen gaan ont-
wikkelen?”

Figee: ’Bij Albron zie je dat men-
sen zich prettiger voelen binnen
het bedrijf omdat er iets van ze
wordt gevraagd. Iedereen kan
meedenken met het bedrijf en
actief meewerken om de doel-
stellingen te realiseren. Albron
acteert vanuit eigen kracht.’

Interview

Wat maakt dan het verschil wan-
neer er binnen een organisatie
geopereerd wordt vanuit kracht?
”Dat maakt nieuwe energie los
binnen bedrijven. Kijk naar
Albron als grootste Nederlandse
cateraar; de medewerkers worden
gestimuleerd na te denken over
gezonde voeding. Het bedrijf heeft
zich daarom ook aangesloten bij
het initiatief ’Ik kies bewust’. Wat
je ziet is dat alle mensen zich pret-
tiger gaan voelen binnen het
bedrijf omdat er iets van ze wordt
gevraagd. Ook zij kunnen mee-
denken met het bedrijf en actief
meewerken om de doelstellingen
te realiseren. Je acteert als bedrijf
dan vanuit eigen kracht. Mede
daardoor zijn zij ook al jarenlang
een van de grootste stijgers binnen
de cateringbranche. Dat alles komt
vooral omdat hun leiders Teun
Verheij en Peter Visscher de be-
lichaming zijn van het beleid en
daarmee al zijn gestart lang voor
de signalen rondom obesitas op
hun hoogtepunt waren.”

Wie opereert er volgens u binnen
de foodservicemarkt nog meer
vanuit kracht?
”Verschillende bedrijven, maar
Harry Stofberg van Unilever is ook
een typische leider die vanuit eigen
kracht denkt en werkt. Hij stelt
het groeien van de business van
zijn klanten centraal en heeft oog
voor ontwikkelingen op termijn.
De Soupfactory was een project
waar aanvankelijk niemand meer
in geloofde, zowel binnen als bui-
ten Unilever. Toch hield hij vast
aan zijn uitgangspunten om met
het concept extra omzet en rende-
ment te realiseren voor zijn afne-
mers. Inmiddels is de soepomzet
op locaties met Soupfactory ruim
verdrievoudigd. Ook het volhar-
den met het ontwikkelen en aan
de man brengen van convenience-
producten is iets dat hij al deed
lang voordat anderen in de food-
servicekeuken in convenience
geloofden. Het assortiment biedt
exact datgene waar de klant én
consument om vraagt.”

Vooral foodservice?
”Dat klopt, maar juist dat ken-

merkt ook de foodservicemarkt ten
opzichte van retail. Er wordt in het
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Interview

Lange termijn visie in food is schaars, signaleert Enrique Figee

’Werk vanuit kracht, niet uit macht’
n FOODSERVICE

NIEUWKUIJK - Werk vanuit
eigen kracht en niet uit macht.
Dat is de essentie die Enrique
Figee de foodservicesector wil
meegeven in zijn derde onder-
zoeksuitgave met als titel ’Leider-
schap is gewenst’. De titel is een
oproep aan de totale retail- en
foodservicesector, want de voor-
beelden van goed leiderschap zijn
schaars, zo signaleert Figee. De
realiteit is toch vooral: veel korte
termijn denken vanuit carrière-
perspectief en aandeelhoudersbe-
lang en te weinig compromisloos
handelen vanuit een hoger doel
dat op de lange termijn het beste
is voor het bedrijf.

’De foodservicemarkt wacht op
een geleidelijke transformatie; lei-
derschap is gewenst’, is het derde
onderzoek dat door Enrique Figee
is uitgevoerd in de foodservice-
markt. Zijn eerdere onderzoeken
zijn uitgegeven door Capgemini in
2002 (’De foodserviceketen revo-
lueert’) en 2004 (’Kiezen én
delen’), waarvoor hij toen werk-
zaam was. Sinds medio 2004 runt
Figee zijn eigen bedrijf
FoodReflection dat leidinggeven-
den van bedrijven uit de hele food-
serviceketen versterkt in hun acte-
ren. 
Het rapport over leiderschap is een
update van de eerste twee onder-
zoeken en schetst een beeld op
welke wijze de foodservicemarkt
evolueert. Voor het eerst is daar
een beschouwing aan toegevoegd
omtrent het belang van leiderschap
(wat is het, waarom is het zo
belangrijk en hoe bereik je het).

Is er sprake van goed leiderschap
in de foodsector?
”Eigenlijk moet daar nog een vraag
aan vooraf gaan, namelijk wat is
leiderschap? In mijn overtuiging
zijn leiders authentiek. Ze weten
wie ze zijn en wat ze kunnen en
gaan in hun denk- en handelswijze
compromisloos aan de slag in de
overtuiging dat hun ideeën en
plannen succesvol zullen worden.
Het zijn in ieder geval geen men-
sen die op macht uit zijn, maar die
juist samen met hun mensen en
klanten iets moois willen realise-

ren. Het proces naar het doel toe
verschaft hen de vreugde en zien
zij als hun  beloning.”

Voldoen leiders binnen de food-
markt hieraan?
”In de foodservicemarkt nog wei-
nig, maar wel wat meer dan in
retail. In retail is de cultuur vooral
competitief. Daar draait het te veel
om aandeelhouderswaarde, per-
soonlijke targets en bonussen. In
de foodservicemarkt zie ik dan ook
ontwikkelingen waar de retailsec-
tor niet aan durft te denken.”

Zoals?
”Vooral in vormen van samenwer-
king tussen partijen, zoals co-
brand initiatieven en het gebruik
maken van elkaars marketing-

krachten (en niet het per se tack-
len van A-merken van leveran-
ciers). Daarnaast zie je ook meer
individuen die het lef hebben vast
te houden aan bepaalde ideeën, die
tot successen leiden, terwijl die
aanvankelijk maar moeizaam van
start gingen. In de retailbranche
verloopt dat allemaal anders, daar
is zes maanden vooruit denken al

een lange termijnstrategie.”

Welke voorbeelden zijn er te
geven?
”In de horeca is Paul Bringmann
zo’n mooi voorbeeld. Twintig jaar
geleden begon hij met een horeca-
idee voor de warenhuizen van
V&D en hij heeft dit uitgebouwd
tot een uitermate succesvol horeca-

concept, dat nog altijd ruimte
biedt voor verdere uitbouw. Hij
geloofde erin en wist daardoor het
horeca-aandeel binnen V&D van
vier naar bijna twintig procent te
brengen. Jan Kooiker en Jan
Huurdeman van Servex zijn ook
prachtige voorbeelden. Het zijn
mensen die de wensen van consu-
menten weten te vertalen in werk-
bare concepten. Leiders die een
duidelijke lange termijn visie heb-
ben ontwikkeld. Het aardige is dat
zij dat niet alleen doen, maar juist
samen met hun toeleveranciers.
Het bundelen van krachten is in
dat opzicht binnen de foodservice-
markt veel meer een gewoonte dan
binnen retail.”

In retail zijn de verhoudingen
meer gebaseerd op macht?
”Absoluut. De hele ontwikkeling
op het gebied van huismerken
ademt vooral de sfeer om te laten
zien wie het sterkste is, terwijl op
lange termijn iedereen er beter van
zou worden als zaken ook geza-
menlijk worden opgepakt. Retail
kent bij hun managers veel grotere
ego’s dan in de foodservicemarkt.
Dat staat een goede samenwerking
in de weg.”

Welke gevolgen hebben grote
ego’s?
”Het vertraagt processen en leidt
tot verkeerde keuzes. Het logo
’Klavertje Vier’ van Albert Heijn
bijvoorbeeld voor gezonde produc-
ten is op lange termijn kansloos.
Dat wijzen alle internationale cases
uit. De reikwijdte van het logo is
veel te beperkt, want alleen de
huismerken van AH kunnen dit
predicaat krijgen. Dus komen er
meer initiatieven. Op een gegeven
moment ontstaat er voor de con-
sument een woud van logo’s, waar
hij geen wijs meer uit wordt en
komt er uiteindelijk een roep om
één duidelijk, herkenbaar logo.
Waarom Albert Heijn toch doorzet
met Klavertje Vier heeft alles te
maken met grote ego’s. In mijn
ogen is dit een verkeerd uitgangs-
punt. Het komt voort uit leider-
schap dat gebaseerd is op macht en
niet vanuit kracht. Als dat wel zou
zijn gebeurd, zou Albert Heijn
andere keuzes maken. Daar ben ik
van overtuigd.”

Enrique Figee: ’In retail draait het te veel om aandeelhouderswaarde, persoonlijke targets en bonussen.’

6 SHOPS DECEMBER 2006

Industrie en groothandel boeken in vijf jaar geen vooruitgang

Klantenkennis is licht verslechterd
NIEUWKUIJK - Het resultaat is teleurstellend, maar in
de afgelopen vijf jaar zijn groothandel en producten er
niet in geslaagd meer kennis te vergaren van hun
afnemers. Er is zelfs sprake van een lichte verslechte-
ring, terwijl verdieping in de schakel die de consumen-
ten bedient, uitermate belangrijk is voor het realiseren
van succesvolle ketenprojecten.

Volgens het herhalingsonderzoek van Enrique Figee van
FoodReflection hebben fabrikanten de afgelopen vijf
jaar de focus niet weten te verleggen van productgere-
lateerde zaken, zoals kwaliteit en aanbod, naar zaken
die de afnemers werkelijk belangrijk vinden. 
Hun klanten geven aan vooral begrip te willen in zaken
die veel meer passen in de relationele sfeer, zoals ken-
nis van en begrip voor en interesse in de klant. Bij door-
vragen komt Enrique Figee, die het onderzoek heeft uit-
gevoerd, wel tot de slotsom dat er progressie wordt
geboekt op dit moment, maar dan alleen bij die bedrij-

ven die daadwerkelijk de focus op de foodservicemarkt
hebben gezet. En dat zijn er maar enkele. Het gebrek
aan kennis is voor een belangrijk deel de reden waarom
samenwerking ook moeizaam tot stand komt.

De respondenten geven wel aan dat door de snel veran-
derende foodmarkt, waarin diverse kanalen steeds
meer op elkaar terrein komen, samenwerking onont-
beerlijk is. Ook de roep om tailormade concepten wordt
steeds luider bij de klanten. Voor merkfabrikanten biedt
dat een prachtige mogelijkheid de visibility naar de con-
sument in stand te houden of verder uit te bouwen.
Toch blijkt het praktisch lastig de intrinsieke wens tot
intensieve en open samenwerking te vertalen naar de
praktijk; een enkel lichtpuntje daargelaten, volgens
Figee.

Andere vorm van samenwerking is het ontwikkelen van
gezamenlijk activiteiten tussen twee fabrikanten, het

zogenaamde co-branden. In 2004 was er een duidelijke
toename van het aantal respondenten die aangaven dat
samenwerking tussen spelers in de foodserviceketen
zal leiden tot co-branding. Ook nu is de sector het daar
nog steeds mee eens. Sterker nog: er zijn nauwelijks
respondenten die het er niet mee eens zijn. Wat wel is
toegenomen is de groep twijfelaars. Deze zijn veelal bij
de fabrikanten te vinden. 
De outletorganisaties lijken over het algemeen zeer
overtuigd van de opkomst van co-branding.
Desalniettemin is het in de Nederlandse markt behoor-
lijk zoeken naar serieuze voorbeelden van co-branding.
De uitdaging om daarmee eindelijk goed van start te
gaan, moet voor de bedrijven met managers die lef en
durf aan de dag willen leggen, een enorme kans zijn.

Het rapport is verkrijgbaar bij 
www.foodreflection.nl. Kosten 100 euro (ex BTW, inclusief
verzending)

’Het logo ’Klavertje Vier’ van Albert 
Heijn voor gezonde producten is op lange

termijn kansloos, dat wijzen alle 
internationale cases uit’ 

 


