








Rondetafelconferentie

Sfeerimpressie rondetafel

Slot Zeist, 23 april 2009

door Sam Dousi en Marjolijn Bramer

“Duurzaam ondernemen staat al langere tijd in het brandpunt van de maatschappelijke belangstelling. Te
midden van een ongekende systeemcrisis rijzen er fundamentele vragen over ondernemerschap in een
nieuw tijdperk. Een begrijpelijke en deels ook wel noodzakelijke reflex is gericht op overleven op korte
termijn. Kortetermijncrisismanagement kan echter ook tot verkramping en risicomijdend gedrag leiden. Het
antwoord blijkt dikwijls niet goed genoeg en werkt soms zelfs averechts. Er wordt een appel gedaan op een
creatieve response, waarbij bedrijven zichzelf opnieuw uitvinden.”

Open discussie aan de rondetafel

Zo luidde de uitnodiging van de rondetafelconferentie
Crisis of kans?! Duurzaam ondernemen: de zegening
van een recessie.

De rondetafel,

georganiseerd door

WagenaarHoes, vormde

voor een twintigtal

bestuurders uit

bedrijfsleven, overheid

en maatschappelijke

organisaties de

uitdaging met elkaar te komen tot de ‘creatieve
response’ op de vraag Crisis of Kans?! Wij bieden u op
deze plek een sfeerimpressie van deze inspirerende en
door alle deelnemers zeer gewaardeerde bijeenkomst.
Voor de inhoud verwijzen we graag naar de bijdragen

verderop in dit magazine. Het grootse decor van de
bijeenkomst was Slot Zeist. Niets doet denken aan
een crisis binnen de muren van dit Slot dat wel wordt
omschreven als “de bijzondere erfenis van het rijke
leven en wonen in de Gouden Eeuw”. Een aansprekende
plaats om met een rijkelijk gekleurd gezelschap van
bestuurders in gesprek te gaan. Rijkelijk gekleurd
vanwege de variéteit aan werkvelden - van bankwezen
tot gemeente -, achtergronden en drijfveren en allen
met een eigen visie op wat duurzaam ondernemen

in tijden van crisis betekent. Onder het genot van

een heerlijk diner beloofde de avond rijkelijk gevuld

te worden met gesprekken aan drie tafels. Maar niet
voordat verschillende aansprekende inleiders vanuit
de eigen beroepspraktijk perspectieven op duurzaam
ondernemen in deze tijd te berde brachten.

René Weijers

Vitaliteit

René Weijers (WagenaarHoes)
beet het spits af met een
vitaal drieluik over de waarden
van duurzaam ondernemen,
de context van crisis en een
wenkend perspectief op nieuw
ondernemerschap.

“De toekomst is aan

een vitaal, robuust en
duurzaam bedrijf, gedreven door waarden en
waardecreatie! De winst zit in de opbrengst!”

Henk Bol
Maatschappelijke
meerwaarde

Met de focus op de P van

Planet betoogt Henk Bol (BAM
Utiliteitsbouw / Bouwend
Nederland) dat de kans van
duurzaam ondernemen ligt in het
creéren van maatschappelijke
meerwaarde.

“Een crisis daagt vit om
risico’s beter te beheersen,
maar vraagt vooral ook of-
fensiever ondernemerschap. Bedrijven die zich
echt onderscheiden kunnen overleven.”

Saskia Borgers

Vooruitgang

Saskia Borgers (Ministerie van
VROM) biedt haar toehoorders
een spiegel. Voor wie is het crisis?
Hoewel Borgers betoogt dat er
wel degelijk een taak ligt voor de
overheid, ziet zij voornamelijk
een bewust productieproces -
waar doen we het voor? - als
vooruitgang. En dit met de
consument in de voorhoede.

“Het is nooit crisis en het is
altijd crisis.”

Ruud Schuurs
Verirouwen

Duurzaambheid als dominante
factor van vertrouwen. Schuurs
(zelfstandig adviseur) betoogt
dat het nieuwe ondernemen, het
ondernemen in tijden van crisis,
zich onderscheid in vertrouwen.

“Vertrouwen is de smeerolie
van onze samenleving. In
menselijke relaties, privé en
zakelijk is vertrouwen een
onontbeerlijke factor.”

De avond zette zich, geinspireerd door de vier
sprekers, voort aan de tafels. De thema’s vitaliteit,
maatschappelijke meerwaarde, vooruitgang en
vertrouwen waren inzet van soms stevige, maar altijd
inspirerende discussie. Een discussie die leidde tot
een zoektocht naar verbinding, naar ontmoeting van
perspectieven, naar hoe je als bestuurder je energie
inzet, waar je je bezieling in legt: “Hoe help je al

die mensen het goede te doen?” Deze verbinding

en ontmoeting aan de tafels maken duidelijk dat,
hoezeer de bestuurders ook verschillen in werkveld en
achtergronden, iedereen op zoek is naar vooruitgang.
Vooruit kijken en zoeken naar manieren om het goede
goed te doen en het liefst met elkaar. Dat was tevens
aanleiding voor verschillende deelnemers het gesprek
ook na deze rondetafel voort te zetten: de volgende
ontmoetingen staan al in de agenda’s. e

Slot Zeist
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Vitaliteit

Duurzaam ondernemen: crisis of dreigt

er een kans?

door René Weijers

In mijn bijdrage staat duurzame vitaliteit in ondernemerschap centraal. In een drieluik wil ik het
achtereenvolgens hebben over de waarde(n) van duurzaam ondernemen, de context van de huidige crisis en
het perspectief op het nieuwe ondernemerschap: de betekenis voor strategie, leiderschap, mensen en

organisatietransformatie.

De waarde(n) van duurzaam ondernemen

Is duurzaam ondernemen omgeven met gebakken lucht
of gaat het echt ergens over?

In mijn visie gaat het om de zuurstof van innovatief
ondernemerschap in een nieuwe maatschappelijke
realiteit. Duurzaam ondernemen gaat over de zin van
ondernemen en over ondernemingszin. Het gaat over
zin en zijn en dat is bij uitstek mensenwerk. Het gaat in
de kern over meervoudige waardecreatie, om waarden
en om waarde. En alles van waarde lijkt extra weerloos
in tijden van crisis. Duurzaam ondernemen raakt de
snaar van nieuwe zingeving in ondernemerschap: de
integratie van economische vitaliteit, talentontwikkeling
en maatschappelijk effect.

De innovatiekracht, creativiteit en daadkracht van
ondernemerschap, het vermogen om rijkdom te
genereren van de markt is ongeévenaard en heeft

een ongekende welvaart gecreéerd. Maar zoals Peter
Drucker al stelde: het streven naar geld en winst
zonder de zorg voor de gemeenschap is destructief

in een (post-)moderne samenleving die gebaseerd is
op organisaties. Juist organisaties beschikken over de
schaal, de talenten, de energie en de middelen om aan
oplossingen te werken die de individuele mogelijkheden
ver overstijgen. Gaan we de onderneming in dit opzicht
steeds meer zien als corporate citizen of nog steeds als
een lonesome cowboy?

Het vigerende mantra is ‘meten is weten’. Maar daardoor
lijkt het erop dat we de dingen die er echt toe doen
buiten de orde hebben verklaard. Je moet immers

eerst weten om te kunnen meten. En bovendien: er is
oneindig veel meer te weten dan je kunt meten. Juist de
essenties van het bestaan en ook in ondernemerschap
laten zich beperkt of niet uitdrukken in meetbare
categorieén. Zo langzamerhand weten we de prijs van
alles, maar de waarde van niets. Dat neemt niet weg
dat respect voor feiten rond duurzaam ondernemen er
wel degelijk toe doet. Kijk daarbij naar de inzichtelijke
bijdrage van Henk Bol over de bouwsector elders in dit
magazine.

Een paradoxaal feit is dat welvaart in hoge mate

wordt bepaald door ‘Trust’, zoals Francis Fukuyama
overtuigend aantoonde in zijn gelijknamige boek. Het
blijkt dat economisch resultaat en vooruitgang

afhankelijk zijn van beperkt meetbare, maar wel cruciale
waarden en condities. Zoals vertrouwen. Geleidelijk

aan heeft er echter een erosie van vertrouwen plaats
gevonden: institutioneel, professioneel en persoonlijk.
Het meest indringend is dit zichtbaar geworden in de
financiéle sector, maar over een breder front is deze
verwording al langere tijd aan de gang.

In feite zijn er drie dragers van waardeontwikkeling:
kapitaal, arbeid/talent en natuur. Daar moet een andere
balans tussen gaan ontstaan. We zien voor het eerst
schaarste ontstaan in natuurlijke bronnen en worden ook
geconfronteerd met (onherstelbare) schade. Duurzaam
ondernemen is een weerbarstig en multidimensionaal
thema. In essentie is het een maatschappelijk
innovatieproces op verschillende systeemniveaus. Het
vergt besef van tijd en het vermogen om de menselijke
maat en de natuurlijke maat te onderscheiden. Daarbij
geldt dat compliceren eenvoudig is, en eenvoud nog niet
zo simpel.

Inspirerende voorbeelden

Duurzaam ondernemen is zichtbaar, nu al, in weerwil
van de crisis, in boeiende praktijkvoorbeelden. Laat ik er
een paar noemen:
DSM: start in 2011 met grootschalige ethanolproductie
uit landbouwafval.
Bij de gebiedsontwikkeling van Zuid Limburg en voor
het Floriade Greenpark Venlo , is het uitgangspunt
‘afval is voedsel’ gekozen. De Floriade-principes zijn:
genieten van mobiliteit, energie van de zon, schone
lucht, bodem en water, en het ontwerpen van het park
gebeurt met oog voor nieuwe generaties.
Bij de stadsontwikkeling en schaalsprong van
Almere is duurzaamheid het leidende principe gericht
op een ruimtelijke, ecologische, sociale, culturele en
economische toekomst van Almere in 2030. Er wordt
gebouwd aan een duurzame en vitale stad, waarbij
stad en natuur worden gecombineerd.
Het Poseidonplan van Econcern (hoewel het bedrijf
zelf nu in zwaar weer verkeert) is gericht op duurzame
energieopwekking uit de Noordzee: de benutting van
wind, golven, getijden, biomassa en osmotische
energie. Door 6% van het Noordzee-oppervlak met
windturbines te bebouwen kan een groot deel van
West-Europa van duurzame elektriciteit worden

voorzien.

Akzo Nobel is gericht op ontwikkeling van duurzame
productconcepten voor verf en het integreren van
duurzaamheid in de gehele waardeketen. Het bedrijf
laat managers daarover nadenken in een leadership
program op Antartica.

De context van crisis

Misschien is allereerst een relativering van de
economische crisis op zijn plaats. Laten we eens kijken
naar onze levensstandaard in een historisch perspectief.
De gemiddelde levensverwachting van de oude Grieken
was nog geen 30 jaar. Onze huidige welvaart was twee
eeuwen geleden nog ondenkbaar. Schoon drinkwater
was niet voorhanden, fatsoenlijke riolering evenmin. Veel
andere medicijnen dan alcohol waren er niet.

De context van crises, niet alleen financieel, maar ook
in het klimaat, de energiehuishouding, het economisch
model, politiek en in waarden en zingeving leiden tot
een bombardement van slecht nieuws. Het leidt alles
bijeen tot fundamentele vragen over de aard, de diepte
en de duur van de crisis. Daarover wordt uitbundig
gespeculeerd. Historicus Maarten van Rossem was
daarover misschien wel het meest nuchter. *Noch
degenen die voorspellen dat we het ergste hebben
gehad, noch degenen die stellen dat het jaren gaat
duren vertrouw ik in hun oordeel. We weten het
eenvoudigweg niet, omdat we de complexiteit ervan nog
niet kunnen doorzien en overzien.” zo stelde hij onlangs
in een tv-programma.

Laat ik me met alle bescheidenheid aan de
veronderstelling wagen dat de onderliggende principes
en het paradigma van de huidige *huishouding’ ter
discussie komen. Van een sluimerende bewustwording
bewegen we naar een beter begrip en we ontdekken
mogelijk bruikbare inzichten en principes voor een
vernieuwde orde. Dat gaat verder dan korte termijn
crisismanagement, hoe noodzakelijk dat soms ook is, en
overstijgt ook reflexen van verkramping en risicomijding.

In die context ontstaan fundamentele discussies over het
economisch model: wordt het Angelsaksisch, Rijnlands,
Chinees, of ...? Een universeel economisch rolmodel
bestaat overigens niet. Ze zijn historisch en cultureel
bepaald en verankerd. De vraag is of de wereld bloeit

bij die verscheidenheid of dat we mogelijk versneld op
zoek gaan naar het beste van verschillende werelden
met nieuwe en gedeelde spelregels op een internationaal
speelveld. Zorgelijk is wel dat deze discussies nogal eens
verschralen door partijpolitiecke dogma’s. De aard en de
omvang van de mondiale vraagstukken doen eerder een
beroep op universele waarden en wijsheid dan op een
‘flink” ideologisch geladen standpunt.

De crisisperiode biedt vooral ook ruimte voor versnelde
innovaties met duurzaamheid als bron voor innovatieve
groei: de ‘batterij gaat de tijger in de tank vervangen’.

Perspectief op het nieuwe ondernemerschap

Met besef van de huidige crisis gaat het om het benutten
en harmoniéren van urgentie en ambitie: de ‘duwkracht’
gericht op de actuele vraagstukken en de ‘trekkracht’,

de inspiratie die uitgaat van het wenkend perspectief
van duurzaam ondernemen. De nadruk ligt meer op
vernieuwen dan op repareren. Alom wordt inmiddels
toch wel onderkend dat een terugkeer naar de oude

situatie mogelijk noch wenselijk is.
Kijken we naar enkele belangrijke functies van het
ondernemen, dan zien we de volgende concrete
aangrijpingspunten:
Strategievorming;
Leiderschap, besturing en mensen;
Transformatie van processen en organisatie.

Strategievorming

Het gaat om een bewuste en principiéle keuze voor een
nieuw geintegreerd ondernemingsmodel met andere
spelregels. Het idee van meervoudige waardecreatie
staat daarbij centraal. Economische vitaliteit blijft uiterst
belangrijk. Kortom wel groen, maar niet gek. Kijk naar
het eerder genoemde voorbeeld van Akzo Nobel.

Ondernemen komt vanuit een historische ontwikkeling
in een ruimer perspectief. Een nieuw principe voor
welvaartscreatie komt in het vizier: een voortgaande
transformatie van ‘agrarisch’ naar ‘industrieel’ naar
‘informatie’ en vervolgens naar ‘duurzaam’?

Richard Florida sprak onlangs over de Great Reset:
“werk zal in de toekomst steeds meer draaien om
zingeving, creativiteit en ontwikkeling”.

Leiderschap, besturing en mensen

Deze tijd vraag om bestuurders die opvallen door
loyaliteit, nederigheid en verantwoordelijkheidsgevoel,
dienstbaar aan de onderneming, met een andere
moraal, gericht op bezieling en verbinding en met een
langetermijnoriéntatie, gericht op het scheppen van een
vitale context. Verbinding met bevlogen vakmensen en
professionals vormt de basis. Talent is dé productiefactor
van de 21e eeuw. Dat biedt ook de kansen om een
vernieuwende kenniseconomie samen te laten gaan met
duurzame ontwikkeling.

“Een echte leider, is een morele leider, ook in een
bedrijf”, stelde Werner de Bondt, gedragseconoom,
begin dit jaar in de NRC “Als ik denk dat andere mensen
mij niet vertrouwen, waarom zou ik hen dan nog
vertrouwen? Wat mensen doen, hangt in grote mate

af van wat zij denken dat andere mensen doen. Dat is
een van de redenen waarom leiderschap belangrijk is.
Een morele leider geeft het voorbeeld. Daar hebben we
behoefte aan. Ook in het bedrijfsleven.”

Transformatie van processen en organisatie

Kennis en innovaties op het gebied van nanotechnologie,
biotechnologie, chemie etc. bieden fantastische
perspectieven op het herontwerp van producten

en processen. In een netwerksamenleving

verschuiven de organisatiegrenzen.

Klanten, toeleveranciers en
kennisinstellingen worden betrokken
in innovatieprocessen gericht
op herinrichting van ketens en
netwerken. Concurreren én
samenwerken zullen steeds meer
naast elkaar bestaan.

De toekomst is aan vitale,
robuuste, en duurzame bedrijven,
gedreven door waarden en
waardecreatie! De winst zit in die
opbrengst! e

René Weijers publiceerde eerder hierover
met Henk Folkerts, H. het boek De Winst
zit in de opbrengst, naar een duurzame

economie. (2004) Assen: Koninklijke Van
Gorcum.
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Bouwend Nederland

de vereniging van bouw- en infrabedrijven

Perspectief op duurzaam bouwen

door Henk Bol, algemeen directeur BAM Utiliteitsbouw en
vicevoorzitter Bouwend Nederland

Mijn verhaal gaat over transformatie en transitie. Allereerst wil ik u herinneren aan de fundamentele
transitie in Nederland in de energiehuishouding in het begin van de zestiger jaren van de vorige eeuw.
We gingen toen massaal over van kolen naar gas door de vondst van aardgas in Groningen. Het blijkt
dus dat we in staat zijn om grote transities te realiseren. We staan aan de vooravond van een nieuwe
en noodzakelijke energietransitie met een ambitieus doel: energieneutraal. De vraag is hoe we dit gaan
realiseren.

Duurzaam ondernemen is evenwel veel breder dan de energietransitie. Het raakt aan de inmiddels
bekende en samenhangende waarden van People, Planet en Profit. In de kern is het een maatschappelijk
innovatieproces. Die samenhang biedt kansen voor duurzaam ondernemen, juist in deze crisistijd. Ik leg in
mijn betoog de nadruk op de P van Planet en specifiek daarbinnen op de energietransitie.

Visie Bouwend Nederland

Binnen Bouwend Nederland zijn we in de afgelopen
jaren opgeschoven in onze benadering: van uitsluitend
defensief gedrag naar een proactieve opstelling. Daarin
staan de volgende uitgangspunten centraal:

Het milieu is van groot belang in de bouwsector;
Bouwen voorziet in een wezenlijke en maatschappelijke
functie;

Bouwen moet op een verantwoorde wijze mogelijk
blijven;

De leefomgeving vergt actieve bescherming;
Beperken van kosten en conflicterende regelgeving;
Eisen, monitoring en toezicht rond bouwprocessen
moeten helder zijn;

Deze tijd vraagt koplopers die het peloton inspireren
om te volgen.

Besef van feiten

Naast het grote belang van een inspirerende visie
gaat het ook om een nuchter besef van de feiten in de
bouwsector. Die feiten zijn:

De gebouwde omgeving is voor 1/3 verantwoordelijk
voor het energieverbruik.

De emissie van CO-2 ontstaat in het bouwproces van
toelevering materiaal - bouwfase - gebruik van het
gebouw met de volgende respectievelijke verdeling:
a. Woningen 18-2-80 %

b. Utiliteitsbouw 7-2-91%

Het betekent dus dat dé duurzaamheidopgave vooral
in de gebruiksfase van de woning of het gebouw zit.

In Nederland beschikken we op dit moment over
7 miljoen woningen, 45 miljoen vierkante meter
kantoorruimte, 28 miljoen winkelruimte, 8000
scholen, 142 ziekenhuizen et cetera.

Jaarlijks wordt 1% van dit volume vernieuwd.

Naast innovatieve oplossingen voor de nieuwbouw is
dus veel actie in de bestaande gebouwen nodig.

De gepresenteerde cijfers zijn indicatief en geven de orde van grootte bij
benadering weer.

Duurzaambheid is om allerlei redenen een weerbarstig
vraagstuk. En het is ook nog een containerbegrip.

Wat verstaan we er precies onder, alleen al in de
context van de bouw? Er zijn bovendien talrijke labels
en indicatoren, maar nog geen enkele is erkend of
normstellend. Overheden, gemeenten, kennisinstellingen
en koplopers in de markt werken wel hard met elkaar
aan een hanteerbare ordening. Het helpt daarbij dat de
maatschappelijke druk nog altijd toeneemt. Mondige
burgers eisen dat er echt wat gebeurt. In het creéren
van maatschappelijke meerwaarde ligt dus een grote
kans.

Programma'’s in de bouwsector

Ik wil twee programma’s in de bouwsector met name
noemen.

MW

Allereerst het programma “Meer met minder”, gestart

in januari 2008. Dat is een Convenant tussen VROM, de
energiesector, Bouwend Nederland, Uneto Vereniging
van Nederlandse Installateurs en Aedes. De ambitie

en inspanningen zijn erop gericht om met bestaande
technieken in heel veel gebouwen 10 % energie te
reduceren voor 2020, versneld nieuwe technieken te
introduceren en de regelgeving aan te passen. Daarnaast
starten we met opleidingen, we creéren faciliteiten en
er wordt voorzien in subsidies en goedkope leningen.
We vormen een nationale organisatie met tien mensen
voor de ondersteuning. Tenslotte lanceren we een
landelijke campagne in 2010. We hebben het hier over
een omvangrijke opgave: 250.000 woningen per jaar en
6000 scholen voor 2020!

V) JIEs

Een tweede programma betreft het “Lenteakkoord”
tussen VROM, Neprom, Nederlandse Vereniging van
Bouwers en Bouwend Nederland. Daarbij gaat het

om een aanscherping van de energie-eisen voor

de nieuwbouw, 50 % energiereductie in 2015 en
0-energieverbruik in 2020 en versnelde innovatie en
toepassing door marktwerking. Bovendien is er een
omvangrijke eisenpakket geformuleerd als stok achter
de deur.

Meer Mot Minder Erigie Met gemak energie besparen.

Initiatieven van BAM

Dan wil ik nog een paar concrete initiatieven noemen
uit onze eigen BAM onderneming. We hebben een
toolkit ontwikkeld voor een emissieloze woning en

ook een afgeleide daarvan voor bestaande gebouwen.
De Minister van VROM hebben we een meetmethode
aangereikt om de carbon footprint van gebouwen te
kunnen bepalen én een hulpmiddel voor duurzaam
inkopen. Voor onze projecten in de utiliteitsbouw hebben
we een Green-Up tool ontwikkeld, waarmee we concrete
suggesties kunnen doen om de duurzaamheidprestatie
van een gebouw te vergroten.

In de praktijk lopen we nog dikwijls aan tegen
remmende factoren. Zo moet de investering in het
algemeen gedaan worden door de eigenaar van een
gebouw, terwijl het voordeel ten goede komt aan de
gebruiker. Er zijn nog amper mogelijkheden om dat op
een billijke manier te verevenen. De focus bij iedere
burger en investeerder is nog steeds gericht op de
initiéle kostprijs van een
gebouw en er is nagenoeg
geen aandacht voor de
totale kosten tijdens

de gehele levenscyclus
van een gebouw. En de
terugverdientijd voor
investeringen is nog te
lang.

“Er zijn tal van
mogelijkheden om
nieuwe markten
aan te boren.”

-~
-
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Koploperschap en leiderschap

Tenslotte wil ik vooral de kansen voor ondernemingen
benadrukken. Er is een grote en nog toenemende

druk op wat maatschappelijk onaanvaardbaar wordt
geacht. Transparantie helpt hier erg goed bij. Er zijn tal
van mogelijkheden om nieuwe markten aan te boren.
Een crisis daagt uit om risico’s beter te beheersen,
maar vraagt vooral ook offensiever ondernemerschap.
Bedrijven die zich echt onderscheiden kunnen overleven.
Als voorbeeld zou ik de auto-industrie willen noemen.
Als de markt weer opkrabbelt zullen de merken met

de innovatieve producten overleven. Koplopers worden
zelden beloond of beschermd. Ze zijn in zichzelf echter
veel sterker en zullen daardoor ook altijd koploper
kunnen blijven. Het vergt een inspanning van velen,
maar inspirerend leiderschap en persoonlijk charisma
zullen het succes bepalen. e
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Vooruitgang

Kansen in crisistijd

=¥ Ministerie van Volkshuisvesting,
Ruimtelijke Ordening en
Milieubeheer

door Saskia Borgers, plv. secretaris-generaal, Ministerie VROM

Duurzaam ondernemen, kent u die uitdrukking? Deze rondetafelconferentie gaat erover. We gaan ook
praten over de zegeningen van de recessie. Prima. Ik stel voor dit wel met gesloten ramen en deuren te

doen zodat de werklozen op straat niets horen.

Ondernemen of niks doen?

Niks doen is goed voor het milieu. Menselijk handelen
verstoort de natuurlijke balans en kost energie.

Maar niks doen is geen optie, want ons systeem is
gebaseerd op productie en groei. En schaarste, want
daarmee verdien je geld. Lucht kost niets. Nog niet.
En dus ondernemen we. We gebruiken grondstoffen,
zuigen schone lucht op,

» gebruiken schoon water en
plegen mijnbouw. En de
producten die ontstaan uit deze
, energieslurpende nijverheid
kopen we met geleend geld. Ziet
u een probleem opdoemen?

- Duurzaam ondernemen kan

ook. En dan heb ik het niet

over leiderschapscursussen
organiseren op de Zuidpool voor het complete
middenkader zoals AKZO Nobel onlangs deed. Ik

heb het over je bekommeren om elke schakel in het
productieproces. En nadenken over wat voor een product
je nu eigenlijk maakt.

Wellicht handig om nog één keer de definitie van
duurzame ontwikkeling uit het Brundlandt-rapport

te noemen: “een ontwikkeling waarbij de huidige
wereldbevolking in haar behoeften voorziet zonder de
komende generaties te beperken om in hun behoeften te
voorzien.”

Had de auto-industrie dit maar gedaan. Laten we eens
kijken naar wat de auto nu werkelijk is, namelijk een
brok ijzer en plastic van duizend kilo. We hebben dus
een apparaat nodig van duizend kilo om een lichaam
van gemiddeld 80 kilo te verplaatsen. Een SUV weegt
zo'n 1600 kilo. En dat heet vooruitgang. Nu de makers
verantwoordelijk voor dit non-product in de problemen
zitten, heet het crisis. Maar voor wie eigenlijk? Ik zie
een schaarste van een andere soort verdwijnen, die van
schone lucht, ruimte en stilte.

Crisis en schaarste

Het is nooit crisis en het is altijd crisis. Het ligt eraan
waar je woont. In grote delen van de wereld is het
vanwege structurele schaarste altijd crisis. Wij in het
welvarende westen hebben van alles meer dan genoeg.

Bij ons is het crisis als we minder kunnen krijgen dan

we gewend zijn. Iedereen leeft in schaarste, we hebben
immers maar één aardbol en zoals de gemiddelde
Nederlander consumeert, hebben we er ruim twee nodig.
Het verschil tussen de haves en de have-nots is dat wij
kunnen doen alsof er geen schaarste is. Maar we houden
onszelf voor de gek. Het label van schaarste hebben we
op consumentisme geplakt terwijl het hoort op zaken

als leefbaarheid, continuiteit, schone lucht, veiligheid en
schoon water.

Wat is de rol van de overheid? Uiteraard hebben wij een
voorbeeldfunctie. Het programma Duurzaam Inkopen
bijvoorbeeld, stimuleert kritisch inkopen van producten
en diensten. Het zogeheten launching customership.
Rijk, provincies, gemeenten en waterschappen dwingen
hun toeleveranciers kritisch naar hun leveranciers

te kijken en om maatschappelijk verantwoord te
ondernemen. De keten moet duurzaam worden en de
overheid zet de eerste stap.

Naar een duurzame economie

Met de plannen voor de isolatie van woningen, scholen
en zorginstellingen investeren we fors in de duurzame
economie. Dat is niet alleen goed nieuws voor het milieu,
maar ook voor al die tienduizenden werknemers in de
bouw, die nu onzeker zijn over hun werk. En als het
werk gedaan is, merken huurders de energiebesparing

in de portemonnee. We pompen bijna 400 miljoen in
nieuwbouwprojecten in de binnensteden, herstructureren
van oude wijken en het opknappen van openbare
ruimten.

Met de extra windturbines op de Noordzee kunnen zeker
een kwart miljoen huishoudens van schone energie
worden voorzien. Het nieuwe, uitgebreide systeem

voor de financiering van duurzame energie is een ware
groene revolutie.

Tot in de verre toekomst biedt de overheid bedrijven

nu investeringszekerheid voor duurzame energie.

Zij kunnen dus met een gerust hart in windmolens,
zonnepanelen, biogasinstallaties en bodemenergie
stappen. Bijkomend voordeel is dat binnenkort duurzaam
gewonnen stroom voorrang krijgt op het elektriciteitsnet.
Als het hard waait, moeten de kolencentrales uit.

Maar al deze maatregelen zouden voor een ondernemer
irrelevant moeten zijn. Natuurlijk, wij moeten de zaken
faciliteren. Maar de overheid is er om het algemeen
belang te dienen. We moeten er zijn voor elke
Nederlander. Ook de niet-ondernemers.

Nu mag ik hopen dat elke ondernemer zich bewust

is van zijn verantwoordelijkheid voor toekomstige
generaties. Dusdanig ondernemen dat er voor volgende
generaties nog wat overblijft is overigens ook in uw
belang. Het belang van de visboer die wil dat zijn
kleinzoon op een dag het bedrijf runt, is niet alleen een
groter wordende markt, maar ook de gegarandeerde
toevoer van vis. Een schone zee dus.

De paradox van de vooruitgang

Verduurzaming begint met het vermogen tot zelfkritiek.
Is wat ik maak echt nodig? Is wat ik koop echt
bruikbaar? Dus zeg ik ook: duurzaam ondernemen
begint met duurzaam consumeren. Als consument steek
ik de hand in eigen boezem.

Waarom diepvriesvis eten dat uit Viethnam overgevlogen
is wanneer we kunnen genieten van een forel uit eigen
wateren? Waarom vis eten? Op de vismarkten van Parijs
wordt zalm verhandeld die meer kilometers op land heeft
afgelegd dan bij leven in water. De schelpdieren die op
het Wad voor het oprapen liggen worden verscheept
naar Spanje. Wij Hollanders eten het niet, behalve
wanneer we op vakantie zijn in Spanje - dan genieten
we volop van de Spaanse keuken.

Ik wil graag eindigen met een stukje tekst uit het boek
New Green Deal van Wouter van Dieren. Hij beschrijft
de paradox van de vooruitgang met een verwijzing naar
de bouw van de Toren van Babel: "Na een eeuw bouwen
kost het echter zo veel energie en grondstoffen om de
onvoltooide toren te onderhouden dat er niets meer
over is om het enorme gevaarte af te maken. Tot in de
wijde omtrek zijn de grondstofreserves uitgeput, en

op de lange reis naar boven worden volle ezelwagens
en ossenkarren ten slotte alleen nog gebruikt voor

alle noden onderweg. Beneden bij de oprit zitten

echter nog steeds wat economen in een kantoortje alle
voorbijgaande goederen te tellen als economische groei.”

We weten hoe het afliep met die Babyloniérs. We zijn
gewaarschuwd. e




Rondetafelconferentie
Vertrouwen

Duurzaam merkverirouwen

door Ruud Schuurs, adviseur verantwoord ondernemen (voorheen directeur CRS

NUON)

Jim verkoopt donuts en kranten in een stalletje op Broadway in New York. Elke ochtend stonden er
lange rijen voor zijn kraam, tot frustratie van de klanten en ook van Jim. Kranten donuts genoeg, maar
de bottleneck was het afrekenen. Op zekere dag plaatste Jim een schoteltje met een bordje ernaast:
“betalingen hier a.u.b.”. Wij weten natuurlijk dat dergelijk gedrag direct wordt afgestraft; klanten zullen
zonder betalen weglopen en geld zal worden gestolen. Tot zijn eigen verbazing zag Jim zijn omzet met

bijna 100% stijgen...

Verirouwen

Jim werd beloond voor zijn vertrouwen. Klanten troffen
geen rijen meer en werden sneller geholpen. Prachtig.
Maar de crux was dat ze het vertrouwen dat Jim in hen
stelde hoog waardeerden: de fooien stegen met meer
dan 200%, van diefstal was
geen sprake! Vertrouwen
was het toverwoord.

Vertrouwen is de smeerolie
van onze samenleving. In
menselijke relaties, privé
en zakelijk, is vertrouwen
een onontbeerlijke

factor. Kunt u zich een
organisatie voorstellen

die kan functioneren

als er geen vertrouwen is? Waar alles geschiedt op
basis van regels en controle? Het is niet voor niets

dat een stiptheidsactie, waarin alle regels letterlijk
worden toegepast, zo verlammend werkt. Het belang
van vertrouwen strekt zich uit tot het functioneren

van de markt en onze samenleving. "Geld is gestold
vertrouwen”, zei ooit Wim Duisenberg, toen president
van De Nederlandsche Bank. E-bay en Marktplaats,
beide met miljoenen transactie per jaar, opereren
volledig op basis van het wederzijds vertrouwen tussen
volslagen vreemden. Zonder vertrouwen zouden de
kosten van ons economisch handelen vele malen hoger
liggen. Jim toonde aan dat mensen vertrouwen in hun
zakenpartner waarderen met grotere loyaliteit en de
bereidheid tot betalen van een hogere prijs. Vertrouwen
is winstgevend!

Onoverzichtelijkheid, onzekerheid en
keuzevraagstukken

In onze complexe samenleving blijkt vertrouwen steeds
meer in het gedrang te komen. Onze globaliserende
westerse samenleving wordt gekenmerkt door het
verlies van zekerheden. Ontkerkelijking, ontzuiling en de
opkomst van moderne communicatie-middelen hebben
onze wereld veranderd in één groot netwerk waarin
burgers continu blootstaan aan een bombardement

van informatie en prikkels. Oude zekerheden van

de subcultuur waartoe je behoorde zijn grotendeels
weggevallen. We moeten nu steeds vaker zelf kiezen.
We zijn gaan geloven, vaak tegen beter weten in,

dat het scheppen van keuzemogelijkheden in allerlei
markten mensen welvarender en gelukkiger maakt.
Maar de werkelijke gevolgen zijn keuzestress,
frustratie en kwaliteitsverlies. De wereld wordt in hoog
tempo onoverzichtelijker en daardoor als onveilig en
onzeker ervaren. Het wantrouwen jegens bedrijven en
bestuurders groeit navenant.

Vertrouwen krijgt iemand wiens integriteit en intenties
wij waarderen. Natuurlijk volgt daaruit dat die intenties
ook waargemaakt moeten worden in de prestaties die
daarop volgen. En daar heeft die persoon bepaalde
competenties voor nodig. Integriteit, intenties,
competenties en prestaties zijn de ingrediénten van een
vertrouwensrelatie. Neem Barack Obama: zijn integriteit,
zo fanatiek aangevochten door zijn tegenstanders, bleek
rotsvast. Maar vooral zijn intenties, prachtig verwoord

in welluidende speeches, resoneerden zo naadloos met
het diepste verlangen naar fundamentele verandering
van het Amerikaanse volk, dat zij hem hun vertrouwen
en hun stem gaven. Dat effect was zo sterk dat men
bereid was over de relatieve onbekendheid met zijn
competenties en prestaties heen te stappen.

Naar een sterk merk

De kwaliteit van het leven van uw klanten staat

onder druk door crises rond klimaat, milieu,
grondstoffenuitputting, energiezekerheid,
voedselveiligheid, et cetera. Welzijnsziekten als
depressie en obesitas zijn uitingen van het groeiend
onbehagen dat daarvan het gevolg is. De duurzaamheid
van onze samenleving en daarmee van onze economie
is voor altijd verbonden met de duurzaamheid van

onze planeet. Nooit eerder in de geschiedenis waren er
organisaties die zoveel kennis en implementatiekracht in
zich verenigden als moderne bedrijven.

Gelooft u nog steeds dat uw klant alleen maar
prijsgevoelig is? Duurzame bedrijven kunnen doen
waar hun klanten individueel niet toe in staat zijn. Zo
formuleren zij een antwoord op de machteloosheid die

consumenten voelen tegenover de enorme problemen
van onze samenleving. Merken zijn de nieuwe zuilen
waar consumenten zich mee kunnen identificeren,
aansluiting zoekend bij de fundamentele waarden waar
de merken voor staan. De integriteit van werkelijke
interesse in wat de klant bezighoudt, de intentie om

de wereld van die klant werkelijk beter te maken, de
competenties die gestalte krijgen in duurzame innovaties
en uiteindelijke de prestaties in de producten en
diensten, waarmee het bedrijf zijn klant laat weten: “Wij
doen wat jij niet kunt. Je kunt me vertrouwen.” e

“Na de Renaissance en de
Industriéle Revolutie zal dit de derde diep
ingrijpende transformatie in de moderne

menselijke geschiedenis zijn.

Maar een systeem afschudden dat zo diep
verankerd is in ons denken en doen,
vergt een combinatie van persoonlijk

leiderschap en de kracht

van het collectief.”




Praktijk

Projectmatig werken als crisistool

voor HR ASML

door Raymond van Oosterhout

Het vraagstuk is van alle tijden: hoe verbeter je als HR-afdeling je klantgerichtheid? Of beter nog: hoe zorg
je ervoor dat stakeholders zich herkennen in wat je doet? Als vraaguitval en onzekerheid over de toekomst
een beroep doen op de creativiteit en innovatiekracht van een onderneming, wordt deze vraag des te
belangrijker. Met hulp van WagenaarHoes heeft de HR-organisatie van markleider ASML tijdig antwoorden
gevonden. Projectmatig werken neemt daarbij een prominente plaats in.

Verwachtingen van HR

HR-professionals hebben nogal eens de neiging om

in splendid isolation te bedenken wat goed is voor

de mensheid. Niet weinig HRafdelingen bestoken

hun organisatie goedbedoelend met nieuw beleid en
geavanceerde tools, zonder zich af te vragen of hier
werkelijk behoefte aan bestaat. Gevolg van deze praktijk
is een verwijdering tussen business en support en (in het
ergste geval) een geisoleerde positie van HR. ASML's HR-
organisatie erkende dit gevaar en besloot om interviews
te gaan houden met zijn belangrijkste interne klanten.
Waar het bij deze interviews om ging, was om te
achterhalen wat de business concreet van HR verwacht
en wat de belangrijkste issues zijn voor de komende
jaren. En om duidelijk te maken dat HR-activiteiten

in de toekomst hun oorsprong zullen vinden in de
behoefte van de business. Een statement dat op zichzelf
al verfrissend is. De resultaten van de interviews zijn
verwerkt in een veranderplan, met als kern de transitie
‘van push naar pull’ (begrijp je klanten, weet wat er
speelt en doe uitsluitend dingen die waarde toevoegen
aan de business). Vanzelfsprekend heeft niet HR, maar
de klant het laatste woord gehad over dit veranderplan.

Projectorganisatie en discipline

Papier is echter geduldig en zoals alle veranderingen
staat of valt ook deze transitie niet met de kwaliteit van
het plan, maar met het antwoord op de HOE-vraag. Hoe
krijg je voor elkaar dat doorgewinterde HR-managers
en experts een andere rolopvatting ontwikkelen en op
een andere manier gaan (samen)werken? Door een
setting te creéren die zé dwingend is dat zelfs de meest
autonome professional zich hier niet aan onttrekken,
luidt het antwoord. Door een organisatievorm te kiezen
die silovorming tegengaat en door de belangrijkste HR-
activiteiten onder te brengen in een projectstructuur
die vraaggerichtheid, transparantie, focus en het delen
van kennis en ervaring van nature in zich draagt.
Projectmatig werken dus als vehikel om de gestelde
veranderdoelen te realiseren, ongeacht of de tijden
goed of slecht zijn. Een manier van werken die ASML
overigens eigen is, waardoor HR dezelfde taal leert
spreken als zijn klanten. Dit laatste betekent: zorgen
voor duidelijkheid over de probleemstelling, scope,
projectleiding, accountabilities, deliverables en KPI's,
risicoanalyses en de planning. Alles kortom wat bij het

werken in projecten hoort. En bovenal: voor de gehele
ASML-gemeenschap zichtbaar maken waar je als HR-
organisatie mee bezig bent.

Naar effectieve HR-support

Op basis van de interviews met stakeholders zijn
talrijke projecten gedefinieerd, waarbij strategische
onderwerpen hand in hand gaan met operationele
uitdagingen. Al deze projecten zijn volgens de

vaste ASML-methodiek voorbereid, waarbij HR-
professionals dezelfde training hebben gekregen

als de projectmanagers in de business. Ook in de
reviewstructuur speelt de business een doorslaggevende
rol, zodat niet HR maar de klant aangeeft of een project
succesvol verloopt of niet.

Te oordelen naar de geboekte resultaten, is projectmatig
werken een effectief middel om de klantfocus van een
HR-organisatie te versterken. In combinatie met een
aantal eenvoudige organisatorische aanpassingen, is
het een krachtige manier om de werkelijkheid van HR-
professionals zodanig te veranderen dat ze als vanzelf
de klantbehoefte leidend maken in hun doen en laten.
In spannende tijden als deze een onmisbare voorwaarde
voor hoogwaardige HR-support. e

ASML is wereldwijd de grootste leverancier van lithografische systemen
voor de semiconductorindustrie.

Achtergrond

Meer dan een prijskaartje:
de businesscase van het verlangen

door Ruud Schuurs e.qa.

Het liberaaleconomische systeem heeft de westerse wereld enorme voorspoed gebracht. Wat een kracht!
Toch heeft de constatering dat de vrije markt niet feilloos werkt geen toelichting nodig. De gevolgen van de
kredietcrisis laten zien dat onze welvaart wankel is. Bovendien deelt een groot deel van de wereldbevolking
nog steeds niet in die voorspoed, teert ons economisch systeem snel in op steeds schaarser wordende
natuurlijke bronnen en brengt het onherstelbare schade toe aan de ecosystemen en het klimaat van onze
planeet. De businesscase is klaarblijkelijk blind voor effecten die niet eenduidig toe te rekenen zijn aan

de ondernemer in kwestie, zeker als het om langetermijneffecten gaat. Daarbij komt dat effecten die niet
makkelijk financieel zijn te maken liefst buiten de rekensom worden gehouden.

Ondernemingen nemen weliswaar allerlei initiatieven op het gebied van maatschappelijk verantwoord
ondernemen (mvo), maar deze blijven tot nu toe veelal beperkt tot de marges van het ondernemen.
Toetsing van mvo-initiatieven aan de gebruikelijke eisen van een businesscase is bij veel bedrijven de
gewoonste zaak van de wereld. Zakelijke afwegingen op de korte termijn blijven zo domineren.

Een voorbeeld: als er geen bedrijfseconomische reden is om CO2- en roetuitstoot te verminderen - omdat
er letterlijk geen prijskaartje aan hangt - zullen veel bedrijven geen actie daartoe ondernemen. Stomweg
omdat er geen traditionele positieve businesscase voor te maken is. Zo blijven fundamentele veranderingen

uit.

Verlangen naar evenwicht

Tegelijkertijd zien wij bij steeds meer mensen een diep
verlangen zichtbaar worden. Een verlangen naar een
wereld die in evenwicht is, gebaseerd op menselijke
waardigheid en respect voor natuur en milieu. Naar een
wereld waarin het leven gewoonweg minder moeite kost,
producten echt nut hebben en organisaties menselijk
zijn.

De ondernemingsraad van ABN AMRO stuurde een
persbericht uit waarin duidelijk werd gemaakt dat het
personeel van de bank snakte naar een bank die oog
heeft voor alle belanghebbenden in de samenleving. Ook
Herman Wijffels benadrukte dit onlangs.

Herman Wijffels: “Door de financiéle crisis
ontstaat een maatschappelijke context, waarin
bedrijven meer beoordeeld zullen worden op
wat ze bijdragen aan de samenleving en aan
het verbeteren van de levens van gewone
mensen.”

We zien dat verlangen steeds breder geétaleerd in de
media, door burgers, politici, leiders. Maar waarom is het
dan nauwelijks gespreksonderwerp in de directiekamers?
Nooit eerder in de geschiedenis kende de mens zulke
effectieve bronnen van verandering als de hedendaagse
ondernemingen. De concentratie van kennis, invloed

en geld is enorm! Als we het allemaal willen, en de
maatschappelijke urgentie voor verandering is evident,
waarom gebeurt het dan niet?

Businesscase

Het denken van ondernemers voltrekt zich volgens
de ijzeren logica van de
businesscase. Het principe
is dat een investering

een kasstroom genereert
die ervoor zorgt dat

de investering wordt
terugverdiend, liefst binnen
een beperkte termijn;

de financiers van de
investering hun beloning
krijgen in de vorm van
rente; en er geld overblijft
waarmee de onderneming rijker wordt dan ze véoér de
investering was: waardegroei.

.

De kasstromen uit een investering worden per definitie
in de toekomst gegenereerd. Maar die toekomst is

vol moeilijk in te schatten ontwikkelingen en risico’s.
Dus geldt: hoe verder weg in de toekomst, hoe
onzekerder de opbrengst. Toekomstige kasstromen
worden daarom afgewaardeerd met behulp van de
discontovoet, een maatstaf voor de onzekerheden en
risico’s die de opbrengsten van de investering bedreigen.
De businesscase geeft dus antwoord op de vraag

of een investering voor een onderneming financieel
aantrekkelijk is.

Voor de businesscase geldt bij uitstek: garbage in,
garbage out. Als de informatie waarmee de som wordt
gemaakt niet klopt, zal ook de uitkomst niet bruikbaar
zijn. Als er bijvoorbeeld onvoldoende rekening is



gehouden met tegenvallers die het investeringbedrag
ongunstig beinvloeden, dan is de uitkomst vooraf wel
positief, maar komt de investeerder later alsnog van een
koude kermis thuis.

De businesscase heeft een monetaire focus: alleen
zaken die in geld kunnen worden uitgedrukt worden
in de berekeningen betrokken. Ondanks hardnekkige
pogingen van economen om externe effecten van
investeringen, zoals verminderd woongenot, financieel
te maken, blijft het in de praktijk behelpen. Effecten
op gemeenschappelijke goederen, zoals schone lucht,
biodiversiteit, leefbaarheid, blijven helemaal buiten de
calculatie.

Investeren in een andere toekomst

Een wereld die vraagt om fundamentele veranderingen
nodigt ondernemingen uit om hun investeringskracht
in te zetten voor de grote vraagstukken van

vandaag. Dat vraagt om visie en innovatief denken.
Maar in een omgeving waar aandeelhouders hun
rendementsverwachtingen steeds hoger opschroeven
leidt het businesscasedenken tot het vermijden van
risico’s. Dat leidt tot een voorkeur voor investeringen
met zekere kasstromen en een korte terugverdientijd.

In bedrijfstakken waar de toekomst onzeker is

omdat de externe effecten van het handelen
maatschappelijk steeds minder acceptabel zijn, leidt
dit gemakkelijk tot een vlucht vooruit. Met krachtige
lobbies, compensatiemaatregelen en groene PR
(greenwashing) wordt getracht de status-quo zo lang
mogelijk te handhaven. Betekenisvolle investeringen in
fundamentele innovaties blijven achterwege omdat de
risico’s te groot worden gevonden.

We lijken gevangenen van ons eigen systeem. Om

dat te doorbreken zullen we zelf de voorwaarden voor
verandering moeten scheppen. Bedrijven zijn van grote
betekenis bij het vervullen van het verlangen naar
verandering; met inzet van de instrumenten die hen zo
vertrouwd zijn.

De logica van het denken achter de businesscase is
onomstreden, maar de toepassing vraagt om een
fundamentele herijking. In welke richting we het

ook zoeken: in alle gevallen is sterk leiderschap
onontbeerlijk. Wij, professionals die al geruime tijd met
maatschappelijk verantwoord ondernemen bezig zijn,
vragen de leiders van vandaag kleur te bekennen. Hoe
moet volgens hen de kracht van het ondernemerschap
worden ingezet om een duurzame toekomst te creéren?
Hoe moet de businesscase worden aangepast om
duurzame oplossingen te gaan scheppen? Hierbij onze
vier denkrichtingen:

Meer en beter markidenken )f\ms

De businesscase is dood; leve de ~‘D\)§n'\€$§ “\0({6\

businesscase! Het marktdenken is de meest
efficiénte methode die we hebben en zal
uiteindelijk oplossingen genereren. Maar dan
moet wel alles een prijs krijgen. Dus: hang
een prijs aan roet en C02. En z6 hoog dat de
investeringen die nodig zijn om de gewenste
reducties te halen, een afdoend rendement
opleveren. We zijn terug in het ons zo
vertrouwde spel. Gebruik die kracht! Maar
hoe stellen we die prijzen vast?

Beprijzing is gebaseerd op het aloude principe

‘de vervuiler betaalt’. De financiéle lasten van de
maatschappelijke schade worden verlegd van de
belastingbetaler naar de vervuiler, die daardoor wordt
geprikkeld zijn gedrag aan te passen. Dit lijkt een
werkbare methode, maar komt in een ander daglicht
te staan als we vrijwel allemaal als consumenten aan
de vervuiling bijdragen, zoals bij de uitstoot van CO2.
Een heffing op CO2 betekent al gauw een algemene
aantasting van de koopkracht, een boodschap die
steeds weer op stevige weerzin bij de politiek stuit. Alles
moet anders, maar de consument moet wel kunnen
blijven besteden. Hoe kan dit middel dan effectief
worden ingezet? Vergroening van het belastingstelsel
door belasting van grondstoffen en milieubelastende
producten in plaats van arbeid en kapitaal?

Contracten met de overheid

De overheid blijft hoe dan ook de bewaker van

het collectieve belang. Bedrijven zijn weliswaar de
krachtigste implementatiemachines ooit, maar de inzet
van hun competenties moet worden geleid door een
belangenloze overheid. Nog scherpere regelgeving en
meer controle moeten er voor zorgen dat bedrijven gaan
doen wat in het maatschappelijk belang is. Materialen,
technologieén en producten met negatieve effecten
worden verboden of streng gereguleerd. In termen van
de businesscase: de verzameling mogelijk aantrekkelijke
investeringen wordt een stuk kleiner gemaakt. Of de
kosten die gepaard gaan met de scherpere voorschriften
worden zo hoog dat de businesscase vanzelf
onaantrekkelijk wordt.

Convenanten dan? Een vorm van zelfregulering,
waarvoor dezelfde nadelen gelden als voor gewone
wetten en regels. Behalve dan dat voortdurend de
verleiding op de loer ligt om toch voorrang te geven aan
die andere, aantrekkelijkere investeringen dan waar het
convenant om vraagt. Er is geen dwang en er zijn altijd
voldoende plausibele motieven om van een convenant
af te wijken: de werkgelegenheid, de economie, de
concurrentie et cetera.

Om vooruitgang te boeken zijn nieuwe contracten tussen
overheden en bedrijven over verduurzaming van hun
productieprocessen en hun ketens cruciaal. Maar kan de
overheid duurzaamheidsdoelen vastleggen in contracten
met het bedrijfsleven in een soort opdrachtgevers-
uitvoerdersrelatie? Hoe ziet dat er uit? Welke afspraken
zijn mogelijk? Loopt dit niet vast in de stroperigheid van
de bureaucratie?

Verlangen als bron innovatie

Het verlangen naar een betere wereld is voor mensen
altijd een onuitputtelijk bron van

g innovatie geweest. Ondernemingen,
eCQvse N
maar ook andere organisaties,
Ne nee bestaan uit mensen die dat soort
dromen in zich dragen. Door ruimte
N\onev ” te geven aan dat verlangen - om te
{ " beginnen bij de eigen medewerkers

- ontstaat een voedingsbodem voor
innovaties, strategieén en producten
die aansluiten bij de behoefte aan

een duurzame wereld. Het veld van
potentieel aantrekkelijke investeringen
wordt groter. Zo scheppen ze een
werkomgeving waar medewerkers tot
hun recht komen. Geen organisatie
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sterker, dan die waar creativiteit en ondernemerschap
zijn geworteld in betrokkenheid.

Het businesscasedenken voor verduurzaming kan

alleen goed werken als ook investeringen die pas op
langere termijn hun waardescheppende vermogen
ontplooien door de ballotage komen. Dat vergt een
andere perceptie van de risico’s die met investeringen in
duurzaamheid gepaard gaan.

Pavan Sukhdev, econoom en hoofd van de Deutsche
Bank’s Global Market Business in India stelt dat de
hoogte van de discount factor feitelijk een morele keuze
is. Vooral bij investeringen in duurzame producten kan
een beter inzicht in de werkelijke behoeften van klanten
diensten bewijzen. Is de klant echt alleen maar in prijs
geinteresseerd? Kan dat veranderen?

Pavan Sukhdev:
“Morele keuzes...”

Nieuwe businessmodellen

Ondernemingen die met hun producten en diensten
inspelen op de diepere behoeften van hun klanten
scheppen waarde door ‘duurzaamheid te produceren’.
Maar binnen de bestaande manieren van werken, met
de traditionele toepassing van de businesscase, lukt dat
niet. Daarvoor moet de businesscase aangepast worden
en misschien zijn er wel compleet nieuwe business
modellen nodig. Het begrip ‘waarde’ zal daarbij een
bredere, niet exclusief financiéle betekenis moeten
krijgen en veel meer dan tot dusver maatschappelijke
waarde moeten gaan reflecteren. Maar wat zijn de
elementen van een nieuw businessmodel? En wie kan de
regels van ons spel veranderen? e
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Dit artikel van Ruud Schuurs verscheen eerder in Het Financieele Dagblad
(14 februari 2009), samen met medeauteurs Philip Drontman, Twijnstra
Gudde, Ard Hordijk, Nyenrode Business University, Thom Luijben, TNT Post
en Stefanie Miltenburg, Sara Lee.




Actueel

Realiseer meer voor minder

door Guido von Grumbkow

Op 9 en 10 juni vond in Almere het jaarcongres plaats van de Vereniging van Nederlandse Gemeenten
(VNG). Ook bij gemeenten zijn de gevolgen van de crisis het gesprek van de dag. Daarbij is de vraag vaak:
hoe krijgen we meer voor minder? De gevolgen van de crisis zullen voor veel gemeenten dusdanig zijn dat
de bekende ‘kaasschaaf’ onvoldoende soelaas biedt: er moeten echte keuzen worden gemaakt.

WagenaarHoes heeft de afgelopen jaren veel ervaring
opgedaan met deze vraagstelling bij gemeenten.

De vraag is immers niet nieuw, maar kent wel
verschillende verschijningsvormen. Soms gaat

het om een kerntakendiscussie om het talent van
gemeenten optimaal te benutten. Dan weer wordt
bekeken of uitbesteding of samenwerking wellicht tot
efficiencyvoordelen leidt. In weer andere gevallen wordt
veel verwacht van een andere manier van samenwerking
met het maatschappelijk middenveld. De overeenkomst
is dat in alle gevallen het streven is meer te doen met
minder middelen. De uitdaging is om niet alleen op een
gedegen maar ook op een inspirerende manier met dit
streven aan de slag te gaan.

Wij hebben onze ervaringen in deze trajecten gebundeld
in een aantrekkelijk en handzaam formaat dat nu
bij ons te verkrijgen is: een beurs (een stijlvolle

visitekaartjeshouder) vol met ideeén voor een goede
inrichting van de discussie in uw gemeente.

Deze beurs was een grote ‘publiekstrekker’ bij het VNG-
congres. Logisch, want wie wil er nu niet meer voor
minder? De beurs is gevuld met praktische tips voor het
goed inrichten van het proces, waarbij bijvoorbeeld een
goede samenwerking tussen bestuur en organisatie erg
belangrijk is. Maar er zijn ook inhoudelijke ideeén over
waar bij u de mogelijkheden voor meer voor minder te
vinden kunnen zijn. Tot slot bevat de beurs een aantal
prikkelende uitspraken om u aan het denken te zetten.

Bent u op zoek naar manieren om met minder middelen
meer te realiseren, stuur dan een bericht met uw
gegevens aan secretariaat@wagenaarhoes.nl en u
ontvangt de beurs (zolang de voorraad strekt). e




Updafte

Opdrachtgeverschap: basisprincipes en
hoofdzonden

door René Hooijdonk en Sylvie Rath

Onze vorige magazine stond in het teken van Programmamanagement; meer dan techniek alleen. Het belang
van een goede invulling van de rol van de opdrachtgever kwam in verschillende artikelen naar voren. Het
gaat feitelijk om de relatie tussen opdrachtgever en opdrachtnemer. Ook in relatie tot dit themanummer
blijkt eens te meer hoe belangrijk het is voor bedrijven en organisaties om juist in barre tijden met

name het opdrachtgeverschap scherp te profileren. Inmiddels hebben wij tien basisprincipes van goed
opdrachtgeverschap op een handzaam kaartje bij elkaar gezet met op de achterzijde een verhelderend
schema met zeven hoofdzonden van opdrachtgeverschap. Elke opdrachtgever kan dat eenvoudig voor ogen
houden. o

Het kaartje kunt u downloaden van www.wagenaarhoes.nl of stuur een bericht aan secretariaat@wagenaarhoes.nl en u ontvangt het kaartje per post.

10 basisprincipes opdrachtgevers 7 hoofdzonden van opdrachtgeverschap

Zonder opdrachtgever is er geen project of
programma

De opdrachtgever heeft een visie en draagt deze uit

== " = Geen relatie met
De opdracht komt uit de lijn strategie

Opdrachtgeverschap is niet uit te besteden
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De opdrachtgever is eigenaar vanaf het begin tot het
eind van het project

De opdrachtgever geeft goed aan wat verwacht
wordt en beslist Wispelturigheid

De opdrachtgever moet sturen

De opdrachtgever is transparant en duidelijk

De opdrachtgever zorgt voor integraal
risicomanagement

De opdrachtgever neemt het projectresultaat in
ontvangst en verleent decharge

Op de stoel van
de opdrachtnemer
IK vraag, u draait! gaan zitten




