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Voorwoord
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Voorwoord 11

Als ondernemer had ik weinig tijd voor managementboeken, maar als con-
sultant heb ik er veel aan gehad. Voor mij is een goed managementboek een 
boek dat de titel waarmaakt en verder overtolligheid vermijdt, zodat ik meer 
tijd overhoud voor mijn gezin, om te gaan sporten of er met vrienden op uit te 
trekken. Ik heb daarom de taal in dit boek zo toegankelijk mogelijk gehouden en 
vooral betracht geen letter te veel te schrijven. Lezers die behoefte hebben aan 
méér, kunnen altijd terecht op de website esg-gids.be of esg-gids.nl. Ik geef ook 
lezingen en keynotes waarbij ik op sommige onderwerpen dieper kan ingaan.

Als consultant kreeg ik vaak de vraag hoe je esg (Environmental, Social and 
Governance) of meer algemeen duurzaamheid moet aanpakken en wat mijn opi-
nie is over bepaalde milieu- of samenlevingsvraagstukken. In de eerste opzet 
van het boek had ik beide verweven, opinie en aanpak, waardoor het boek zowel 
opiniërend als praktijkgericht was. Uiteindelijk heb ik ervoor gekozen om een 
praktijkboek te schrijven zonder opiniërend te zijn. Dit boek is dan een mooie 
aanvulling voor ondernemers en managers die door de opinies van anderen 
geïnspireerd raakten en praktijkadvies kunnen gebruiken.

Ik wil dit boek opdragen aan mijn kinderen, Alexander en Celine, die ons elke 
dag inspireren en met hun generatiegenoten de noodzaak aangeven van meer 
duurzaamheid.

LannooCampus_ESG gids BW DEF.indd   11LannooCampus_ESG gids BW DEF.indd   11 21/08/2023   14:0021/08/2023   14:00



12 ESG-gids

Inleiding

LannooCampus_ESG gids BW DEF.indd   12LannooCampus_ESG gids BW DEF.indd   12 21/08/2023   14:0021/08/2023   14:00



Inleiding 13

Deze gids start met een korte toelichting over de herkomst van esg. De aanpak 
wordt uitgewerkt aan de hand van twee cases. Abriva, een middelgroot bedrijf 
met 500 werknemers in de maakindustrie; en Intertwist, een gamebedrijf met 
3.700 werknemers en een businessunit van een grote entertainmentgroep. In 
het boek worden templates gebruikt, waarvan het duurzaamheidscanvas als 
belangrijke rode draad door de stappen loopt.

Het esg-stappenplan bestaat uit zeven stappen. In de eerste stap wordt een 
inventaris opgemaakt en een evaluatie van de huidige status van esg binnen het 
bedrijf. Het is het meest conceptuele deel van het stappenplan. Lezers die zich 
hierdoor afgeschrikt voelen kunnen een esg-missie schrijven die aansluit bij 
de bedrijfsstrategie en vervolgens starten met stap twee, waarin de esg-doelen 
worden vastgelegd. De derde stap biedt esg-bouwstenen aan om de doelen aan 
te vullen, te toetsen op materialiteit en nog scherper af te stellen. In de vierde 
stap halen we de rekenmachine boven om de value drivers van alle ambities te 
ramen. In de vijfde stap worden actieplanen opgesteld, uitgevoerd en opge-
volgd. Dit leidt tot resultaten, zodat we hierover in stap zes kunnen rapporteren 
en communiceren. De laatste stap behandelt hoe esg kan worden opgeschaald.

Dit boek is opgesteld als een praktijkboek en de lezer wordt uitgenodigd om 
met de 35 opdrachten, verdeeld over de zeven stappen, zelf in de eigen organi-
satie aan de slag te gaan. Sommige stappen zijn onontbeerlijk om te kunnen 
verdergaan, ze worden met een sterretje gemarkeerd. De opdrachten zonder 
een ster kunnen eventueel worden overgeslagen. Zeer ongeduldige lezers, of 
lezers met heel weinig tijd, kunnen ervoor kiezen om de cases over te slaan, 
zodat er meer tijd overblijft om te werken aan de eigen case.
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14 ESG-gids

Wat is ESG?
Hoofdstuk 1
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Wat is ESG? 15

esg is een Engels acroniem dat staat voor Environment Social Governance. In het 
Nederlands te vertalen naar milieu, sociaal en bestuur. Het is een term om aan te 
geven in welke mate de belangen van mens en milieu invloed uitoefenen op be-
drijfsbeslissingen en in de bedrijfsvoering. Is esg oude wijn in nieuwe zakken? 
Mensen zijn al sinds de oudheid bezig met de vraag waar precies de grenzen lig-
gen aan winstbejag en aan welke ethische normen ze moeten voldoen. Grenzen 
aan winstbejag zijn relatief goed beschreven bij investeringsbeslissingen van 
kapitaalverschaffers en beleggers; en het concept om niet-financiële factoren 
mee te nemen in beleggingsbeslissingen gaat ten minste terug tot de jaren 
zestig van de vorige eeuw, toen maatschappelijk verantwoord beleggen voor 
het eerst als beweging opkwam.

Eind jaren negentig kwamen de drie P’s in zwang: Planet-People-Profit waarbij 
bedrijven zich engageerden om naast winst ook zorg voor de planeet en mensen 
in de balans op te nemen. Vanaf begin deze eeuw werd de term Maatschappe-
lijk Verantwoord Ondernemen, mvo of csr (Corporate Social Responsibility) 
gebruikt om te communiceren over de waarden van het bedrijf en als instru-
ment van employer branding. Anderen gebruikten de term duurzaamheid – of 
in het Engels sustainability. Duurzaamheid als term is voor (bijvoorbeeld) 
investeerders minder geschikt omdat het een containerbegrip is dat ook naar 
duurzame winst kan refereren. De term is te weinig specifiek. Er was nood aan 
een nieuwe term die de lading beter dekte.

esg als acroniem verscheen voor het eerst in een rapport uit 2004 van het United 
Nations Global Compact, een vrijwillig initiatief dat in 2000 werd gelanceerd 
om bedrijven aan te moedigen om verantwoordelijkheden op te nemen voor de 
planeet en de mensen, en dus een duurzaam beleid te voeren. Het rapport, ge-
titeld Who Cares Wins, betoogde dat beleggers bij hun beleggingsbeslissingen 
rekening moeten houden met de esg-prestaties van ondernemingen. esg als 
term wordt verder opgepikt en gebruikt in een pri-rapport1 van de Verenigde 
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16 ESG-gids

Naties in 2006, waarin bedrijven volgens esg-criteria worden gerangschikt ter 
ondersteuning van investeringsbeslissingen door beleggers en vermogensbe-
heerders. Op dat moment ondertekenden 63 vermogensbeheerders, die samen 
6,5 miljard Amerikaanse dollar vertegenwoordigden, dat ze ook esg-criteria 
zouden incorporeren in hun beslissingscriteria. In wezen duidt esg op de 
kwalitatieve en kwantitatieve gegevens die ofwel het risico weergeven waaraan 
een bedrijf is blootgesteld op het vlak van ecologie, sociale en bestuurlijke 
factoren, ofwel welke positieve bijdrage een bedrijf hieraan levert. Vanuit de 
groeiende noodzaak aan datapunten en systematiek in de rapportage van deze 
niet-financiële parameters, ontstonden verschillende normen en standaarden. 
De meest gebruikte zijn sasb (nu ifrs), gri, cdp, tcfd.2

1.1 ESG wordt een noodzaak

Larry Fink, oprichter en ceo van BlackRock, het grootste beleggingsbedrijf 
ter wereld, met een beheerd vermogen van meer dan negen biljoen us dollar, 
schrijft elk jaar een open brief aan de ceo’s. In zijn brief van 20203 schrijft 
hij dat BlackRock ecologische en sociale duurzaamheid in het hart van zijn 
investeringsbeslissingen zal plaatsen. Verder schrijft hij dat BlackRock niet 
zal aarzelen om tegen het management in te gaan als ze onvoldoende inspan-
ningen leveren op het vlak van duurzaamheid. Daarmee zijn esg-prestaties 
en de managementbeslissingen die daaraan ten grondslag liggen – naast de 
financiële prestaties – een indicator geworden voor de kwaliteit van het ma-
nagement. En daarmee een belangrijk thema voor de raad van bestuur, de raad 
van commissarissen, de adviesraad, de ceo en het uitvoerend management met 
alle ondersteunende functies, processen en technologieën in het hele bedrijf.

Ondertussen heeft Europa een heel implementatieplan klaar met de nfrd 
(Non-Financial Reporting Directive) en de csrd (Corporate Sustainability Repor-
ting Directive).4 Hiermee komen alle bedrijven gefaseerd in aanmerking voor 
esg-rapportering, van de grote beursgenoteerde multinationals tot de lokale 
kmo’s en mkb’s.5 Ook consumenten, andere investeerders, leveranciers, ngo’s 
en media verzamelen zich in hun oproep aan bedrijven om hun verantwoor-
delijkheden op te nemen en houden zo esg-thema’s hoog op de agenda’s van 
ceo’s en het uitvoerend management. Paradoxaal genoeg laten zelfs notoire 
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Wat is ESG? 17

tegenstanders, dankzij hun voortdurende negatieve aandacht voor esg, het 
belang ervan zien. We mogen verwachten dat esg nog belangrijker zal worden, 
vooral als gevolg van de klimaatverandering en de kritiek op de sociale gevolgen 
van de huidige vorm van kapitalisme, maar ook door het streven van onderne-
mingen naar concurrentievoordeel en differentiatie, en de wens van beleggers 
om niet-financiële analyses in aanmerking te nemen voor een beter rendement.

esg-activa zouden tegen 2025 een derde van alle beheerde activa uitmaken.6 

Deze focus leidt tot meer verantwoordelijk ondernemerschap, maar – door 
gebrek aan eenduidige en inconsistente ratingcriteria – ook tot meer green-
washing of hypocrisie. esg wordt als markt ook duidelijk opgepikt door ser-
vicebedrijven. kpmg7 gaat 1,5 miljard dollar besteden om hun klanten over 
esg te adviseren en McKinsey heeft ondertussen meer dan duizend vennoten 
in een afzonderlijk duurzaamheidsinstituut ondergebracht. Universiteiten en 
businessschools zetten een tandje bij met een eigen instituut, zoals Cambridge 
cisl8 of een eigen programma, zoals Vlerick9 en ams10. Advocatenkantoren 
en accountants bieden ook hun diensten aan. Er ontstaan vele start-ups en 
scale-ups naast de grote technologiebedrijven voor het registreren en beheren 
van esg-data en -scores. Het is duidelijk dat esg zich prominent op de strate-
gische agenda heeft geplaatst en daar nog een tijdje zal blijven.

1.2 De meest genoemde voordelen van ESG

De redenen om esg te implementeren in bedrijven kunnen zeer uiteenlopend 
zijn, van zeer operationele aard tot van groot strategisch belang. In tabel 1.1 
volgt een lijst van vaak genoemde redenen.

1.3 Het duurzaamheidscanvas

Naar analogie van een businessmodelcanvas, kan er in een bedrijf best een 
duurzaamheidscanvas worden opgesteld. Het grootste voordeel van een duur-
zaamheidscanvas is dat het relevante informatie voor esg systematiseert en 
in een schema giet. Zo wordt de informatie overzichtelijk en daardoor toegan-
kelijker, zowel voor de opvolging van activiteiten als voor de rapportage van 
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18 ESG-gids

Tabel 1.1 Vaak genoemde voordelen van ESG

Voordeel Toelichting

Lagere kosten of een direct positief 
effect op marge of winst

 → Minder verbruik van grondstoffen en bronnen
 → Afval wordt verkocht als grondstof
 → Klanten zijn bereid surplus te betalen
 → Operationele efficiëntie via partnerships

Vereiste in de waardeketen  → Winnen van marktaandeel omdat klanten en 
leveranciers duurzaamheidsnormen opleggen

Kapitaalverschaffers aantrekken  → Duurzaamheid als richtinggevende of 
zelfs bepalende factor in investerings- en 
kredietbeslissingen

 → Betere tarieven voor kapitaal of kredieten
 → Toegang tot specifieke esg-subsidies

Talent aantrekken en behouden  → Duurzaamheid en gedeelde waarden als 
onderdeel van employer branding

 → Gedeelde waarden, wellbeing en inclusie als 
aandrijver van motivatie, inzet en retentie

Innovatie  → Meer innovatie gericht op lange termijn
 → Meer duurzame verdienmodellen, producten en 

processen

Eerlijke concurrentie  → Overheden en soms sectorverenigingen 
verstrengen de normen voor iedereen en houden 
scherper toezicht op de naleving – de lat ligt 
meer gelijk voor iedereen

Beperking risico’s en 
reputatieschade

 → Minder risico op reputatieverlies
 → Minder negatieve aandacht van ngo’s en 

drukkingsgroepen
 → Minder risico op milieu- en sociale boetes
 → Minder risico op crises als gevolg van ernstige 

inbreuken

Stakeholders  → Grotere betrokkenheid en loyaliteit door het 
delen van dezelfde waarden

Persoonlijke motieven  → Vanuit persoonlijke opvattingen een bijdrage 
willen leveren aan een betere wereld
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Wat is ESG? 19

de resultaten. Door het overzicht komen zwakke onderdelen van het plan, of 
inconsistenties tussen bijvoorbeeld doelen en de aanpak of maatstaven, ook 
gemakkelijker aan het licht.

In figuur 1.1 staat een voorbeeld van een duurzaamheidscanvas. Het is ontwik-
keld voor intern gebruik en zal als geheel op zich niet extern gecommuniceerd 
worden, alhoewel sommige onderdelen – zoals de missie – wel opgenomen kun-
nen worden in externe communicatie. In ondernemingen met verschillende 
businessunits kan de keuze gemaakt worden tussen een algemeen corporate 
duurzaamheidscanvas ofwel afzonderlijke canvassen per businessunit. Een 
enkel corporate duurzaamheidscanvas, waarin de informatie van alle busi-
nessunits samenkomt, zal de algehele consistentie tussen de businessunits 
bevorderen. Maar het nadeel kan zijn dat het ofwel te weinig details bevat, 
ofwel te onoverzichtelijk wordt. Terwijl het canvas juist bedoeld is om het 
overzicht te bewaren.

Het alternatief is het opstellen van afzonderlijke duurzaamheidscanvassen 
per businessunit, naast het corporate canvas. Uniformiteit van het canvas als 
instrument is wel aan te bevelen, omdat het anders moeilijker wordt om in-
formatie, doelstellingen en activiteiten geconsolideerd op te volgen en erover 
te rapporteren.

MISSIE Hier komt de claim, de visie op duurzaamheid.

Doel Aanpak Maatstaf

E
Hier komen de doelen in 
categorie E

Hier komen de titels van de  
actieplannen.

kpi kpi

S
Hier komen de doelen in 
categorie S kpi kpi

G
Hier komen de doelen in 
categorie G kpi kpi

Figuur 1.1  Het duurzaamheidscanvas
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20 ESG-gids

Het duurzaamheidscanvas start met een overkoepelende missie, een claim of 
een statement. Het is de verklaring waarom er ‘aan esg wordt gedaan’. De missie 
motiveert en biedt een verklaring voor keuzes, inspanningen en investeringen. 
Het is dus aangewezen om de missie zo specifiek mogelijk toe te spitsen op het 
bedrijf of de businessunit zelf. Natuurlijk mag de missie goed klinken en kan ze 
ambitie uitstralen zodat ze aantrekkelijk is voor medewerkers en stakeholders, 
maar het is evenzeer belangrijk om niet te ver af te wijken van wat realistisch is.

Nu de missie gekend is, kunnen we doelen opstellen. Doelen geven aan wat 
we willen bereiken. Zonder doelen blijft de missie in het ijle hangen en zal er 
niets gerealiseerd worden. In het begin kunnen de doelen nog voorzichtig zijn, 
omdat er nog veel geleerd moet worden over esg. Maar naarmate de ervaring 
stijgt kunnen doelen meer precies en ambitieuzer gesteld worden. De missie 
vindt haar vertaalslag in de doelen, of anders gezegd, de doelen samen maken 
de uitvoering van de missie tastbaar. Voor esg kunnen de doelen het best 
meteen in de juiste categorie (E, S of G) ondergebracht worden, zodat meteen 
blijkt in welke categorie welke activiteiten zullen komen. Het vergemakkelijkt 
ook de rapportage achteraf.

Nu we weten welke doelen we willen behalen, zullen we moeten bepalen hoe we 
deze doelen zullen bereiken. Daarvoor moeten we de aanpak per doel beschrij-
ven. In de aanpak komen de actieplannen en activiteiten die geleverd zullen 
worden om de doelen te kunnen behalen.

Ten slotte wordt de maatstaf bepaald, hoe we succes zullen meten. De kern-
indicatoren of kpi’s (key performance indicators) beschrijven op welke indica-
toren wordt gemeten en hoe voortgang wordt bijgehouden. Het gaat over de 
niet-financiële indicatoren waarmee de voortgang op esg-vlak gemeten zal 
worden. Hier komt de uitvoering van het plan in beeld, de vraag wordt beant-
woord of de voortgang op schema zit.

Doorheen dit boek wordt het duurzaamheidscanvas aangevuld en gebruikt 
aan de hand van twee verschillende businesscases om aan te tonen hoe de ver-
schillende stappen in de praktijk gezet kunnen worden. De eerste case, Abriva, 
is een familiebedrijf actief in de maakindustrie met verschillende verkoop- en 
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productievestigingen. De tweede case, Intertwist, is een gamingbedrijf dat als 
businessunit deel uitmaakt van een internationale entertainmentgroep.

1.4 Case 1: Abriva

Abriva is een familiebedrijf, actief in de maakindustrie, met vestigingen in 
België, Nederland en de Verenigde Staten. Eerst volgt een beschrijving van de 
case met wat achtergrondinformatie, daarna worden de stappen van het stap-
penplan één voor één doorlopen en met praktische voorbeelden uitgewerkt.

Historiek in het kort
Het fictieve bedrijf Abriva werd in 1953 opgericht door Luc Smits die het bedrijf 
in iets meer dan dertig jaar uitbouwde tot een kwaliteitsreferentie in de markt 
van de productiemachines. Luc en zijn vrouw Hermina hebben drie kinderen 
en in 1986 kwamen de twee zonen, Albert en Peter, aan het stuur van het bedrijf, 
zie figuur 1.2. Albert op basis van zijn commerciële talenten en strategische 
inzichten als ceo, Peter op basis van zijn technische capaciteiten en goede 
contacten met de medewerkers als productieleider. De relatie tussen de twee 
broers en ook met zus Gertrude is goed, ze begrijpen en respecteren elkaar.

Luc Smits (1918–1999)
Hermina (1926–2014)

Gertrude (1952) Peter (1961)
Patricia (1963)

Albert (1950–2006)
Yolande (1951)

Carolien (1986)
Christophe (1989)

Damien (1983)
Lynde (1995)

Hans (1983)
Charlotte (1987)

Anaïs (1979)
Rik (1972)

Figuur 1.2  Stamboom van de familie Smits
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Aandeelhoudersstructuur, bestuur en uitvoerend management
Door het onverwachte overlijden van Albert in een dramatisch skiongeval, 
komt burgerlijk ingenieur Damien als getalenteerde zoon van Peter als ceo 
aan de leiding van het bedrijf vanaf 2006.

Op dat ogenblik besluit Hermina, echtgenote van oprichter Luc, dat het tijd 
is om ook de aandelen te verdelen, vanuit het principe van gelijke verdeling 
voor alle kinderen en kleinkinderen. De aandelen worden als volgt verdeeld:

 → 25% voor Albert, verdeeld elk voor de helft over zijn beide kinderen, Anaïs 
en Hans

 → 25% voor Gertrude als tweede kind
 → 25% voor Peter als derde kind
 → 25% behoudt Hermina maar gaat in schijven van 20% naar Damien, zodat 

hij alle resterende aandelen van Hermina vanaf 2011 in bezit heeft.

Vanaf 2006 is er een formele jaarlijkse algemene aandeelhoudersvergadering 
om goedkeuring te verlenen aan de jaarrekening en bijkomende verslagen.

In 2006 beëindigt Peter, zoon van Luc, al zijn operationele functies en taken 
in het bedrijf en wordt hij voorzitter van de nieuwe raad van bestuur. Dit be-
stuursorgaan komt tweemaandelijks samen. Alle aandeelhouders zetelen in 
deze raad van bestuur en daarnaast zijn er nog vier onafhankelijke bestuurders, 
aangetrokken omwille van hun specifieke expertise op het vlak van financiën, 
hr, internationale expansie en milieuwetgeving.

Wat het uitvoerend management betreft, neemt Charlotte, de vrouw van klein-
zoon Hans, vanaf 2009 de rol van cfo op, nadat ze dezelfde functie in een inter-
nationaal beursgenoteerd bedrijf heeft stopgezet om in het weekend vaker bij 
haar gezin te kunnen zijn en minder te moeten reizen. Vanaf dan zetelt ze ook 
in de raad van bestuur. Uiteraard komt het bedrijf vaak ter sprake tijdens fami-
liebijeenkomsten, maar Damien en Charlotte waken erover dat het voltallige 
bestuur zoveel mogelijk gelijktijdig op de hoogte is van belangrijke informatie 
en dat belangrijke discussies ook in de eerste plaats op bestuursvergaderin-
gen kunnen plaatsvinden. Damien heeft een directiecomité opgesteld die het 
dagelijkse management vormt:
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