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Expertenrapport
MVO evoluties en trends voor de toekomst




Maatschappelijk Verantwoord Ondernemen (MVO) heeft de afgelopen drie
decennia een hele evolutie doorgemaakt en zal zich ook in de komende jaren
nog sterk ontwikkelen. Waar het aanvankelijk werd opgepakt om een goede
indruk te maken, als reactie op bijvoorbeeld milieuschandalen en kritiek van sta-
keholders, groeit het steeds meer toe naar een concept, waarbij een bedrijf pro-
actief en integraal werkt aan de duurzame indruk die het achterlaat op de
samenleving.

Onderhand is MVO een gekend en erkend begrip geworden, maar dat wil niet
zeggen dat iedereen hetzelfde bedoeld of dat het volledig is ingebed in de
bedrijfsvoering. Er bestaan diverse termen en definities en het concept wordt
vaak heel verschillend geinterpreteerd. Bovendien lopen in de discussies over
MVO en de visies over de gewenste rol van bedrijven in de samenleving juist ver-
schillende debatten door elkaar, uitgaande van verschillende socio-economische
concepten.

Teneinde na te gaan hoe men MVO in Vlaanderen verder kan mainstreamen is
het dan ook wenselijk om beter inzicht te krijgen in de evoluties en de werkelij-
ke kern van MVO. Vervolgens dient men de verschillende debatten uit te klaren,
na te gaan wat nodig is op het niveau van het individuele bedrijf en wat daarbij
de belangrijkste uitdagingen zijn voor de verschillende actoren.

Dit expertenrapport wil ondernemingen, werkgevers- en sectororganisaties,
overheden, vakbonden en andere maatschappelijke actoren zicht geven op de
belangrijke aspecten en kenmerken van de ontwikkelingen van MVO tot nu toe,
zowel internationaal als in Vlaanderen. Tevens kijkt het vooruit naar de interna-
tionale trends inzake duurzame bedrijfsvoering en schetst het in negen pone-
rende stellingen de uitdagingen voor verdere mainstreaming van MVO in
Vlaanderen.

Dit expertenrapport is uitgevoerd door het advies- en studiebureau Sustenuto in
opdracht van de Sociaal Economische Raad van Vlaanderen.
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Inleiding

Voor de één is MVO al gesneden koek, voor de ander is
het zoiets als zich op glad ijs begeven, waarbij de gedach-
te aan een mogelijke uitglijder eerder remt dan voort-
stuwt. Niet verwonderlijk, want MVO heeft al een hele evo-
lutie doorgemaakt en het laatste woord is er zeker nog
niet over gezegd. Diverse maatschappelijke ontwikke-
lingen, een toenemend debat tussen meer en meer acto-
ren en toepassingen uit noodzaak dan wel door enthou-
siaste ondernemers hebben het denken en doen over
MVO vormgegeven en zullen dat ook verder blijven
doen.

Dit rapport schetst de gebeurtenissen die van belang zijn
geweest voor de ontwikkelingen van het MVO-concept.
Wat heeft dit in de praktijk betekend voor de diverse ini-
tiatieven, welke trends zullen de komende jaren hun
stempel drukken op hoe MVO eruit kan gaan zien en hoe
het toegepast kan worden? Om te kunnen bepalen waar
het met MVO in de toekomst naar toe gaat en hoe het
zich verder ontwikkelt, moeten we echter eerst zicht krij-
gen op wat er is gebeurd.

Het rapport schetst daarom allereerst in Hoofdstuk 1de
gehanteerde terminologie en ontwikkelde concepten
rondom MVO. Vervolgens beschrijven Hoofdstuk 2 en 3
de belangrijkste gebeurtenissen die tot nu toe hebben
plaatsgevonden, zowel internationaal, als in Belgié en
Vlaanderen en wat dit betekende voor de soorten ini-
tiatieven, trends en veranderingen die MVO heeft door-
gemaakt. In Hoofdstuk 4 volgt een analyse van die evo-
luties en schetst waar we nu staan en wat er specifiek
in Vlaanderen is bereikt. Daarbij wordt tevens een ver-
gelijking met enkele andere landen gemaakt.



Zicht krijgen op de trends voor de toekomst, zowel op
korte termijn als op lange termijn, is een voorwaarde om
te bepalen welke koers in de komende jaren gevaren kan
worden en om te weten waar de specifieke uitdagingen
liggen. Hoofdstuk 5 ten slotte gaat in op de vraag waar
het naartoe gaat. Wat gebeurt er internationaal, welke
zijn de belangrijkste drijfveren, wat betekent dit voor de
diverse actoren in de samenleving, hoe kan het MVO-con-
cept zich verder ontwikkelen, wat betekent dit voor de
dagelijkse bedrijfsvoering en de rol van de onderne-
ming in de samenleving?

In Bijlage staat een overzicht van de belangrijkste
gebruikte literatuurbronnen voor dit rapport.

De geschetste uitdagingen vormen de basis voor het
debat op het MVO-congres van 5 oktober 2007, met als
kernvraag: “Hoe te komen tot mainstreaming van MVO
in Vlaanderen?" Hiervoor zijn verschillende sleutelvra-
gen gedefinieerd die het komende debat scherpte moe-
ten geven. Dit vereist dan ook dat deze vragen steunen
op ponerende en onderbouwde stellingen.

Voor de totstandkoming van dit rapport heeft de Sociaal-
Economische Raad van Vlaanderen (SERV) een multi-sec-
tor stuurgroep samengesteld, verantwoordelijk voor de
opvolging van dit expertenrapport en voor het advies
inzake de organisatie door de SERV van het MVO con-
gres op 5 oktober 2007.

De stuurgroep bestaat uit de volgende leden: Joost Bol-
lens (HIVA KULeuven), Bert Boone (ESF-Agentschap),
Peter Bostyn (Vlaams ABVV), Jerry Crombez (UNIZO0),
Frans De Clerck (Triodos Bank), Koen De Maesschalck
(Colruyt), Gery De Pierpont (Business & Society Belgium),
Kristel De Roy (VCSPO), Marleen Denef (CURIA), Aagje
Geerardyn (Departement Werk en Sociale Economie),
Danny Jacobs (Bond Beter Leefmilieu Vlaanderen),
Bert Meulemans (Boerenbond), Leida Rijnhout (VODO),
Jeroen Roskams (ACV), Marc Standaert (De Punt), Sonja
Teughels (Voka - Vlaams Economisch Verbond), Ellen Van
Hertbruggen (Vlaams Regionale ACLVB), Pieter Van
Sande (VVSG), Mieke Vercaeren (Kabinet Vlaams minis-
ter Van Brempt), Han Verleyen (Koepel Vlaamse Noord-
Zuidbeweging - 11.11.11) en Peter Wollaert (KAURI).

Dit rapport is tot stand gekomen door gericht interna-
tionaal literatuuronderzoek, desk research, gesprekken
met experten actief in het veld, zowel in Belgié als daar-
buiten en op basis van de opgebouwde ervaring. De
experten hebben hun visies, ervaringen en ideeén gedeeld
over de ontwikkelingen van MVO en de trends voor de
toekomst. Wij zijn hen zeer erkentelijk voor de inhou-

delijke bijdragen, interessante pistes, illustratieve voor-
beelden en verhelderende visies.

Een speciale dank gaat uit naar de leden van de SERV
stuurgroep en de geconsulteerde experten: Stefan Crets
(Toyota Motor Europe), Nikolai Dentchev (UGent), Kurt
Devooght (EHSAL), Aimé Heene (UGent), Julia King
(GlaxoSmithKline), Peter Lacey (EABIS), Jan Lepoutre
(UGent), Céline Louche (Vlerick Leuven Gent Manage-
ment School), Jan Noterdaeme (CSR Europe), Dirk Van
Braeckel (Vigeo), Luc Van Liedekerke (KULeuven), Jef
Van der Wee, (voormalig Kenniscentrum MVO Vlaande-
ren), Frank Welvaert (Johnson & Johnson), Maurizio
Zollo (INSEAD). Verder Jacob Faarvang (Danish Com-
merce and Companies Agency) en Ineke Hoving-Nienhuis
(Ministerie van Economische Zaken-Nederland).

Dit rapport kon op geen beter moment komen. MVO
staat als het ware voor een nieuwe fase waarbij diver-
se maatschappelijke actoren nog actiever betrokken
zullen worden en daardoor de reflectie en het debat
aangaan. Wij hopen dan ook dat dit rapport een wezen-
lijke stap mag betekenen in het verklaren van het hui-
dige MVO debat en zodoende een bijdrage kan leveren
aan de verdere voortgang van het debat en de toe-
komst van MVO.

Ans Rossy, Sustainable Partnerships Sustenuto
Dirk Le Roy, Managing Director Sustenuto



Wat betekent
Maatschappelijk

Verantwoord Ondernemen?

De nood aan een internationaal duurzaam ontwikke-
lingsbeleid werd pertinenter in de jaren zeventig door de
toenemende internationale handel, met schendingen
van mensenrechten en milieuschandalen die aan het
licht kwamen. Ook een bijna niet te dichten kloof voor
de overheid tussen bestaande informele waarden en de
wetgeving in de verschillende landen en de roep van
maatschappelijke actoren om meer maatschappelijke ver-
antwoordelijkheid van het bedrijfsleven speelden hier een
rol. Dit veranderde de verhouding tussen overheid en
bedrijfsleven en gaf aanleiding tot een ruimer debat
over de rol van de onderneming in de maatschappij. De
noodzaak tot het onder ogen zien van een aantal nega-
tieve maatschappelijke impacten van ondernemingen
sloot aan bij de ontwikkeling en het ontstaan van het con-
cept Duurzame Ontwikkeling (DO). In die zin is MVO
intrinsiek verbonden met het begrip duurzame ontwik-
keling en betekent het in eerste instantie de bijdrage van
het bedrijfsleven aan duurzame ontwikkeling.

Een belangrijke mijlpaal was het rapport van de Club van
Rome van 1968 - ‘Limits to Growth’' (Grenzen aan de
groei). Dit rapport is belangrijk geweest voor de eerste
bewustwording over de grenzen aan het economische
groeiconcept en vormde het begin van de begripsvorming
naar duurzame ontwikkeling.

Er was echter nog een flinke aanloop nodig voordat DO
inderdaad een begrip werd en tot de wereldagenda door-
drong. Zo stond op de VN-top (UNEP) in Stockholm
(1972) milieu nog centraal, met als thema: ‘creating
awareness'. De daarop volgende VN-top van 1982 in
Nairobi richtte zich op het versterken van het interna-

tionaal recht, met ondertekening door 117 lidstaten van
de ‘Convention on the Law of the Sea'.

De kentering kwam in 1983 toen de Algemene Verga-
dering van de VN de Wereldcommissie voor Milieu en Ont-
wikkeling (WCED) de opdracht gaf een mondiale agen-
da voor verandering op te stellen. Onder voorzitterschap
van Gro Harlem Brundtland werd in 1987 het rapport ‘Our
Common Future' gepresenteerd. Hierin wordt DO als
volgt geformuleerd: “DO is een ontwikkeling die voorziet
in de behoeften van de huidige generatie zonder afbreuk
te doen aan het vermogen van toekomstige generaties
om in hun behoeften te voorzien.”

DO kwam voor het eerst op de agenda van de VN-top
in Rio de Janeiro (1992) met ‘Setting the agenda’ -
Agenda 21 en op de top van Johannesburg (2002) met
het ‘Action Plan’. Agenda 21 vormt een brede agenda inza-
ke duurzame ontwikkeling opgebouwd uit 40 hoofd-
stukken die tot op vandaag navolging krijgt tot op lokaal
gemeentelijk niveau. Op de top van Rio heeft DO een
belangrijke plaats in de noord-zuid relatie en wordt het
toenemende belang van de ‘civil society’, het maat-
schappelijk middenveld, benadrukt. Het Action Plan van
de top van Johannesburg sluit hierbij aan om de uit-
voering van Agenda 21 te verzekeren

Hoewel er consensus bestaat over de wenselijkheid van
het streven naar DO wil dat nog niet zeggen dat men het
over de invulling van het concept en hoe men het defi-
nieert, eens is. Ondanks de verschillen in benadering van
DO is een aantal gemeenschappelijke kernelementen
te onderscheiden. Het gaat steeds om:

een bepaalde waardeoriéntatie en principes,

het behouden en beheren van natuurlijke hulpbronnen,



het denken in termen van meervoudige opbreng-
sten voor de samenleving (niet enkel economische),
een zeker evenwicht tussen mens, milieu en maat-
schappij of people, planet en profit (niet hetzelfde als
gelijk aan elkaar!),

een gemeenschappelijke én maatschappelijke ver-
antwoordelijkheid,

een perspectief voor de lange termijn, voor meerdere
generaties, hier en elders op aarde.

DO is daarmee een concept dat op alle actoren en instel-
lingen in de samenleving van toepassing is. MVO of
Duurzaam Ondernemen zijn termen die specifiek refere-
ren aan de bijdragen van het bedrijfsleven aan DO, en in
ruimere zin, de bijdrage van alle organisaties, privaat en
niet-privaat.

Duurzame ontwikkeling en de complexiteit van de inter-
nationalisering plaatsen alle sectoren in de samenleving
voor nieuwe uitdagingen. MVO wordt gezien als de bij-
drage die ondernemingen kunnen leveren aan duurzame
ontwikkeling, waarbij alle drie aspecten (economie, milieu
en sociaal) in rekening worden genomen bij de bedrijfs-
voering.

De urgentie rond het thema MVO neemt toe, zowel van-
uit de positie van het individuele bedrijf, de bedrijfssec-
toren, als van de maatschappij als geheel. Er zijn drin-
gende internationale en regionale uitdagingen die de
noodzaak tot handelen vergroten. Een enorme bevol-
kingsgroei (momenteel 6 miljard, tegen 2050 9 miljard),
voedselveiligheid, gezondheidszorg, armoede en so-
ciale desintegratie, uitputting van natuurlijke hulp-
bronnen, duurzame energie, klimaatverandering, ach-
teruitgang van ecosystemen en biodiversiteit vragen
om nieuwe en vooral andere oplossingen. We staan aan
het begin van ingrijpende veranderingen, een transi-
tie naar een samenleving die duurzame oplossingen
kan creéren.

1.2.1 MVO terminologie

De meeste terminologie rond Maatschappelijk Verant-
woord Ondernemen is ontstaan in de internationale con-
text en vooral in het Engelse taalgebied. Deze sluit aan
op de groeiende belangstelling vanuit verschillende
wetenschappelijke disciplines voor de relatie tussen het
bedrijfsleven en de samenleving - ‘Business & Society'.
De term is pas sinds 2000 echt in opmars in Vlaande-
ren. Voordien werd voornamelijk gesproken over duur-
zaam ondernemen, of in mindere mate over andere ter-

men zoals verantwoord burgerschap. In wezen hebben
deze termen dezelfde inhoud. En hoewel ze nog steeds
door elkaar worden gebruikt, is MVO de rode draad
geworden.

Net als voor duurzame ontwikkeling bestaan er ook
voor MVO verschillende definities. Maar ook hier zijn
enkele kernprincipes te onderscheiden. Ze gaan allemaal
over het maatschappelijke gedrag van ondernemingen.
Centraal daarbij staan de relaties met diverse belang-
hebbenden en de verantwoordelijkheid die zij opnemen
voor hun omgeving en voor de impact van hun bedrijfs-
activiteiten.

In de internationale (vooral Engelstalige) literatuur komt
de reflectie over de maatschappelijke rol en de verant-
woordelijkheid van ondernemingen al aan bod in artikelen
uit de jaren '60. Deze komen vooral vanuit de discipli-
nes filosofie, economie, rechten en management. De
concepten en termen die te maken hebben met de rela-
tie tussen de onderneming en de maatschappij, Business
& Society, zijn onder meer: ‘Corporate Social Respon-
sibility’ (CSR), ‘Corporate Social Responsiveness' en
‘Corporate Social Performance’.

Bij de maatschappelijke rol van bedrijven werd gespro-
ken over ‘good corporate citizenship' (vooral in de VS),
daarna kwamen de zogenaamde 3 p's ‘people, planet en
profit' en het concept van de ‘triple bottom line' gein-
troduceerd door John Elkington in “Cannibals with forks"
(1998). Daarna kwam de term Corporate Social Respon-
sibility (CSR) in gebruik. Meer recent spreekt men in het
Engels ook van ‘Corporate Responsibility'. Dus verant-
woordelijkheid van bedrijven tout court.

Aanvankelijk was de literatuur sterk conceptueel gericht.
Vragen als: “wat kan men beschouwen als verantwoor-
delijk gedrag, wat zou het moeten zijn" stonden centraal.
Dit behandelt voornamelijk een normatieve filosofische
basis van MVO. De maatschappelijke relatie tussen
bedrijven en samenleving werd aanvankelijk gezien als:
bedrijven zijn verantwoordelijk voor de waardecreatie en
overheid voor de waardeverdeling en het scheppen van
de juiste voorwaarden voor die waardecreatie. Vanuit de
bedrijfsethiek wordt geopperd, dat er een impliciet so-
ciaal contract is tussen de ondernemingen en de samen-
leving, waarbij de vrijheid van ondernemen onder de
voorwaarde staat dat de samenleving er uiteindelijk
beter van wordt. De opvatting evolueerde en bedrijven
werden mede verantwoordelijk gesteld voor het ver-
zorgen van maatschappelijke welvaart en zij werden
daarbij vooral geacht de negatieve effecten van bedrijfs-



activiteiten te minimaliseren en de positieve te maxi-
maliseren. In 1979 kwam er een wending met het begrip
van Carroll (1979), “Corporate Social Performance". Nu
staan meer conceptuele structuren en kaders om MVO
te analyseren centraal: Hoe kan de verantwoordelijkheid
ingevuld worden, hoe kan men het doen?. Er ontstaan
meer praktisch gerichte kaders zoals stakeholder-
management (Freeman) en ‘corporate citizenship'. In
een derde fase ziet men de verfijning van het MVO con-
cept door toenemende praktijk. Men wil weten hoe MVO
in de praktijk werkt en hoe men dat kan meten en aan-
tonen. De focus komt op de ‘business case’ te liggen, is
er een verband tussen MVO en financiéle winst? MVO
komt momenteel ook meer en meer in de gangbare
managementliteratuur voor.

1.2.2 MVO definities

De definitie van de Europese Commissie in het groenboek
over MVO van 2001 was de eerste op overheidsniveau en
omschrijft MVO als volgt: “de vrijwillige integratie van
milieu en sociale overwegingen in de bedrijfsactiviteiten,
bovenop wettelijke en contractuele verplichtingen".

Sindsdien is het concept verder gegroeid. Het Belgisch MVO
Referentiekader van 2006 definieert MVO als volgt:
"een proces waarbij ondernemingen vrijwillig streven
naar verbetering op bedrijfs- en maatschappelijk viak
door op systematische wijze economische, milieu- en
sociale overwegingen op een geintegreerde en coherente
manier in de gehele bedrijfsvoering op te nemen, waar-
bij overleg met stakeholders of belanghebbenden van de
onderneming deel uitmaakt van dit proces”.

Dit betekent dat MVO een proces is en geen toestand.
Een onderneming is niet maatschappelijk verantwoord,
maar integreert MVO in de hele bedrijfsvoering.

De systematische en coherente toepassing van econo-
mische, sociale en milieu-overwegingen gebeurt op een
geintegreerde wijze. Dat betekent dat het om meer-
waardencreatie in de drie dimensies gaat, die niet los van
elkaar staan, elkaar aanvullen en beinvioeden en soms
met elkaar in conflict komen. MVO is niet een toevoeging
van hier en daar wat elementen van de drie dimensies,
maar is een consequent toepassen van de drie dimen-
sies in alle facetten van de bedrijfsvoering en de kern-
activiteiten van de onderneming.

Belangrijk element bij MVO is het overleg en de dialoog
met stakeholders, of belanghebbenden.

Hiertoe behoren werknemers, leveranciers, klanten,
consumenten, lokale gemeenschap waarin men onder-
neemt, overheid en ngo's. Een onderneming is minder per-

formant op zowel economisch, sociaal als milieugebied
als ze niet op de hoogte is van de noden en verwachtingen
van de haar omringende samenleving en haar stake-
holders.

Een kwaliteitsvolle dialoog voldoet aan een aantal prin-
cipes, namelijk: de informatie is beschikbaar en wordt ter
beschikking gesteld, is zinvol en toegankelijk. De infor-
matie gaat in op vragen en bezorgdheden van de stake-
holders. Tevens is er kwaliteitsbewaking en wordt de
dialoog ingebed in de activiteiten van de onderneming.

In de meeste MVO-definities staat de vrijwilligheid cen-
traal. Dit betekent dat het bij MVO gaat om initiatieven
bovenop het nakomen van bestaande wetgeving. Het vol-
doen aan geldende regelgeving is een eerste basis-
voorwaarde. Wat vrijwilligheid echter in de praktijk bete-
kent is niet altijd helder en roept vele vragen op, zoals:

Betekent vrijwillig dat het vrijblijvend is, dat er dan

geen verplichtingen zijn?

Betekent vrijwillig dat het een vrije keuze is, dus dat

MVO optioneel is?

Betekent vrijwillig dat als het economisch minder gaat

het dan niet meer van toepassing is?

Betekent vrijwillig dat het (juridisch) niet-bindend is?

Betekent vrijwilligheid dat er geen nieuwe wetgeving

meer nodig is?

Of betekent ‘voldoende’ wetgeving dat er geen MVO

meer nodig is?

Garandeert vrijwilligheid voldoende ‘level playing

field' voor iedereen en overal, of kan alleen wetge-

ving dat creéren?

Is bij vrijwilligheid voldoende duidelijk wie wat doet

en moet doen en wie instaat (in mag staan) voor de

controle daarop?

Deze vragen en de plek van MVO daarin werden vooral
beschouwd vanuit de bekende ‘traditionele’ rollen van
overheid en bedrijf. Met de overheid als wetgever, die cor-
rigerend optreed indien het misgaat. De discussie of
MVO vrijwillig of verplicht moet zijn gaat bovendien
voorbij aan een aantal zaken. Dit debat kent meerdere
aspecten, zoals:

Hoe ziet men de rol van een onderneming of wat zou

die moeten zijn in de samenleving?

Hoe nemen ondernemingen vervolgens hun maat-

schappelijke verantwoordelijkheid op en op welke

wijze leggen zij daarover verantwoording af en aan

wie?

Wie heeft de legitimiteit, de zeggenschap, om cor-

rigerend op te treden als een onderneming zijn vrij-

willige engagementen niet nakomt?



Bij de toenemende globalisering bestaat er ook een
kloof tussen bestaande formele regels en wetge-
vingen tussen landen en informele normen en waar-
den wereldwijd.

Centraal in dit debat is wat men als de rol van het
bedrijfsleven in de samenleving ziet. Hoe kan dat wor-
den omgezet in concrete afspraken tussen verschillen-
de actoren en hoe kan men waarborgen dat deze ook wor-
den nagekomen?

Er zijn meerdere argumenten om vrijwilligheid te onder-
steunen. Een ‘one-size-fits-all' benadering lijkt niet van
toepassing op een effectieve inbedding van MVO gezien
de diverse ontwikkelingen en uitdagingen van landen,
markten en bedrijven. Zodra MVO verplicht wordt, zou dit
bovendien de stimulans bij bedrijven wegnemen om zelf
initiatieven te ontplooien en zou het remmend kunnen wer-
ken op een open dialoog met belanghebbenden.
Anderzijds wensen juist meer en meer bedrijven die
voorlopen op MVO dat deze initiatieven de (nieuwe)
standaard worden en waar mogelijk wettelijk worden
vastgelegd, zodat er eerlijke concurrentie, een ‘level
playing field' ontstaat voor alle bedrijven, wereldwijd.

Vrijwilligheid impliceert niet automatisch dat het niet juri-
disch bindend is. Vrijwillige gedragscodes appelleren
aan het opnemen van de eigen verantwoordelijkheid
van het bedrijf in relatie tot de verbintenissen die het aan-
gaat met andere belanghebbenden. Dit wil niet zeggen
dat deze niet-bindende codes geen juridische relevan-
tie hebben. De Westerse jurisdictie behandelt bijvoor-
beeld: redelijkheid en billijkheid en goede trouw. Deze
beogen een juridisch bindende norm te verschaffen, die
dicteert wat een redelijke persoon in de gegeven, onge-
reguleerde, situatie behoort te doen en levert een juri-
dische sanctie op wanneer in dat verband tekort wordt
geschoten. Zo komt de norm van goede trouw bijvoor-
beeld ook tot uitdrukking in vele nationale en interna-
tionale rechtsbetrekkingen. Handelen in strijd met de
principes van MVO kan dus leiden tot een inbreuk op de
rechtsregel of de norm van goede trouw.

Er ontstaan steeds meer van deze gedragscodes als
invulling van de vrijwilligheid van MVO. Deze codes kun-
nen echter ongewild met bestaande wetgeving in botsing
komen en daarmee de wettelijke legitimiteit ervan in het
gedrang brengen. Het kan zijn dat codes, ondanks dat
ze via vrijwillige dialoog tot stand zijn gekomen, ‘dwin-
gende' elementen bevatten die niet overeenkomen met
de geldende (inter)nationale rechtspraak of met de fun-

damentele rechten en vrijheden vastgelegd in de grond-
wet. Dit kan bijvoorbeeld gelden voor het werknemers-
of privacyrecht, het uitoefenen van commerciéle acti-
viteiten (misleidende publiciteit), of het concurrentierecht.

In principe nemen gedragscodes de belangen van de
stakeholders in rekening en zijn ze er niet om bepaalde
verplichtingen op te leggen. Zo kan er een probleem ont-
staan bij de wijze waarop een code (unilateraal) wordt
ingevoerd of aanvaard dient te worden door bijvoor-
beeld werknemers. In 2004 en 2005 is het in Frankrijk
en Duitsland verschillende keren voorgekomen dat de
invoering van gedragscodes van multinationals door de
rechtbank onwettig werd verklaard.

Bekend voorbeeld is ook de vijf jaar durende rechtszaak
uit 1998 van een burger, Marc Kasky, tegen NIKE, waar-
bij NIKE in het kader van het communiceren over en
publiek maken van haar MVO-activiteiten werd beticht
van het verstrekken van misleidende informatie in strijd
met de ‘Californian Business and Professional Code'.
Overigens is het nooit tot een uitspraak gekomen, maar
tot een schikking, waarbij NIKE 1,5 miljoen dollar aan de
'Fair Labor Association' heeft verstrekt voor het onder-
steunen van initiatieven ter verbetering van werkom-
standigheden.

De betrokkenheid van de belanghebbenden bij goed
bestuur van de onderneming is in het bestaande onder-
nemingsrecht en vennootschapswetgeving van het con-
tinentale Rijnlandmodel, zoals toegepast in Duitsland en
Nederland, wel juridisch verankerd. Dit in tegenstelling
tot de Anglo-Amerikaanse jurisdicties. Ondanks dat
MVO daarin als zodanig niet in termen van juridische ver-
plichting is beschreven. In Nederland schrijft de wet
voor dat in de Raad van Toezicht van ondernemingen een
beheerder moet zetelen die het evenwicht garandeert
tussen alle stakeholders en alle belangen bewaakt. Bel-
gié kent deze garantie niet met uitzondering van pen-
sioenfondsen die krachtens de wet van 3 april 2003
wel zo'n verplichting moeten nakomen.

Sommigen zien eerder een toekomst voor een vrijwillige
aanpak van MVO, omdat dit past in het zoeken naar nieu-
we verhoudingen, rollen en taken van de diverse actoren
in de samenleving, waarin samenwerking tussen verschil-
lende stakeholders centraal staat. In dat geval rijst wel de
vraag welke actoren de legitimiteit hebben om controle uit
te oefenen, of als ‘waakhonden’ op te treden in geval van
overtredingen in dit maatschappelijke verkeer.

Anderen zien, na jaren van experimenteren met vrijwil-
lig MVO, juist de noodzaak en de tijd rijp om een aantal
van de goede praktijken (internationaal) verplicht te



maken en/of negatieve te sanctioneren. Een vergelijkbaar
proces heeft ook plaatsgevonden met het ontstaan van
bijvoorbeeld de financiéle rapportering, de sociale en de
milieuwetgeving. De roep tot het creéren van eendui-
digheid voor iedereen (wetgeving) komt soms voort uit
de wens de spelregels voor iedereen gelijk te maken
en dus zelf geen commercieel nadeel te ondervinden
van het vooroplopen. Deze wens naar wetgeving komt
dan niet noodzakelijk voort uit de wens om de verdere
verspreiding en ontwikkeling van MVO bij anderen te
stimuleren.

1.2.3 MVO-initiatieven
in vele soorten en maten
Alvorens in te gaan op de evoluties van MVO is het
belangrijk de grote diversiteit aan internationale initia-
tieven te benadrukken. Ook de reikwijdte, omvang, mate
van bindendheid en toepassing variéren aanzienlijk. Dit
maakt het voor ondernemers niet eenvoudig door de
bomen het bos nog te zien.
Er bestaan bovendien mondiale raamovereenkomsten,
verdragen, protocols en richtlijnen tussen staten met ver-
schillende niveaus van bindendheid, die betrekking heb-
ben op specifieke deelterreinen of op duurzaamheid
in zijn geheel. Enkele voorbeelden: De Verklaring van
Rio van 1992, het Verdrag van Wenen van 1985 ter
bescherming van de ozonlaag, of het Cartegena Biosafety
Protocol van 2000.
Opvallend is ook de grote verscheidenheid aan gehan-
teerde begrippen bij die initiatieven, waarbij niet elk
initiatief dezelfde elementen bevat of zelfs dezelfde
betekenis heeft. Dit kan ook verschillen per werelddeel.
De volgende elementen zijn te onderscheiden:
Soort definitie, zoals: principe, verklaring, conven-
tie, resolutie, protocol, charter, groen boek, refe-
rentiekader, richtlijn, gedragscode, norm, standaard,

Focus: gericht op uitkomsten en/of op het proces.
Gevolgde methode bij de ontwikkeling van het ini-
tiatief. unilateraal, bilateraal, multilateraal, multi-
stakeholder.

Soort initiatiefnemer: ngo's, internationale instel-
lingen, overheden, bedrijven, bedrijfssector, multi-sta-
keholders, ...

Scope of thema's: omkoping, milieu, mensenrechten,
corporate governance, arbeid, handel, consumen-
ten, 3-p's, systeemdenken, duurzaamheid, ...
Sector: zowel ontstaan uit als gericht op een bepaal-
de sector (bijv. textiel, voedsel, olie, ...), of sector-
overstijgend.

Regio: Noord-Amerika, Japan, Europa, universeel,
of alleen een land.

Mate van bindendheid: dit kan op verschillende
niveaus van: landen, sectoren of bedrijven.

Wel of geen verificatie en certificatie: en ook hoe dit
wordt gedaan (bijv. intern of extern).

Het doel: hoe helpt het bedrijven? Bijv.: verdere
bewustwording, risico vermijding, stimuleren van
dialoog en partnerships, integratie in bedrijfsvoering,
klachtenafhandeling en oplossen van disputen, bevor-
deren van innovatie, meten is weten, ...

Ook zijn er initiatieven die geordend kunnen worden
onder de noemer van instrumenten. Tot die instrumen-
ten worden gerekend: gedragscodes, management-
systemen, labels, rapportage, verificatie en certifica-
tie, of een combinatie hiervan.



Hoe heeft MVO zich
internationaal ontwikkeld?

Maatschappelijke verantwoordelijkheid is niet alleen
een fenomeen van onze recente geschiedenis. Aan het
eind van de 19-de eeuw bij de opkomst van industrie en
arbeid waren er bedrijven die hun maatschappelijke rol
opnamen en bekend stonden om hun sociaal onder-
nemerschap en die zich het lot van hun werknemers aan-
trokken. Dit gebeurde door voorzieningen te creéren
als woningen, scholing en gezondheidszorg voor de
arbeiders. Die inspanningen dienden in eerste instantie
vooral het eigenbelang van de onderneming. Opvallend
was dat het bedrijfsleven toen aanvankelijk niet te vin-
den was voor enige vorm van sociale wetgeving. De
later in (Noordwest) Europa ontstane welvaartsstaat, met
sociale zekerheidsstelsels, heeft deze maatschappe-
lijke functies grotendeels overgenomen.

Sindsdien is er over de afgelopen dertig jaar wel dege-
lijk een evolutie in MVO te herkennen ondanks de ver-
scheidenheid in de gebruikte MVO definities en con-
cepten, de mate van bewustwording of ambitie en tempo
van allerlei initiatieven. Onderstaand worden de belang-
rijkste evoluties in kaart gebracht. Hierbij zijn de inter-
nationale ontwikkelingen inzake MVO van de afgelopen
dertig jaar grofwegq in te delen in twee periodes: van mid-
den jaren '70 tot begin jaren '90 en van begin jaren '90
tot heden.

In de eerste periode heeft er een sterke internationalisering
plaatsgevonden waarbij de grote bewustwording inzake de
noodzaak aan een duurzaam ontwikkelingsbeleid uit-
mondt in het befaamde Brundtland rapport (1987).

In de tweede periode wordt, met het wegvallen van de
Berlijnse muur en de ICT ontwikkelingen, een werkelij-

ke globalisering ingezet. Deze kenmerkt zich door toe-
nemende schaalgrootte (‘scale’) en snelheid (‘speed’) van
veranderingen. De bewustwording voor een duurzaam
ontwikkelingsbeleid uit de voorgaande periode vertaalt
zich, onder druk van de globalisering, in een sterke toe-
name van conventies, strategieén, richtlijnen en actie-
plannen op internationaal en Europees niveau. Tevens
ontstaan diverse standaarden en normen, labels en hun
respectieve organisaties, duurzaamheidsindexen, (multi)-
stakeholder initiatieven en platformen die de pro-actie-
ve bedrijven samenbrengen en MVO verder operatio-
naliseren en verspreiden. De VN top in Rio in 1992 is het
symbolische ‘tipping point’ dat ook de schakel vormt tus-
sen deze twee periodes.

Een overzicht van de internationale MVO mijlpalen over
deze periode staat op de tijdlijn in de voorkaft. De tijd-
lijn geeft de belangrijkste, toonaangevende internatio-
nale initiatieven weer. Het is in dit kader niet de inten-
tie uitputtend, noch volledig te zijn.

Om beter zicht te krijgen op hoe binnen een land is
gewerkt aan het bevorderen van MVO en welke trends
daar zijn te onderscheiden, worden hier tevens twee
landen, Denemarken en Nederland, nader uitgelicht.

Economische groei, liberalisering en deregulatie kwamen
opzetten, zowel op internationaal niveau met het verder
afbouwen van handelsbarriéres, als op nationaal niveau
met een verder terugtredende overheid, mede door de eco-
nomische crisis van de jaren '80. Het was een periode van
toenemende complexiteit, verhoogde onvoorspelbaar-
heid, ook in het mondiale politieke krachtenveld en meer



‘grijze’ zones. Bedrijven kwamen onder vuur te liggen
door rampen, schandalen of falen. In de jaren '70 en '80
ging het vooral om milieurampen, zoals de explosie in de
pesticidenfabriek van Union Carbide Corporation in
Bhopal in India in 1984 en de olieramp van de olietanker
Exxon Valdez in Alaska in 1989. Tevens waren er gevallen
in de textiel- en sportartikelenindustrie, waar sociale uit-
buiting en kinderarbeid aan de kaak werden gesteld.

De roep om gedragscodes ontstond eind jaren ‘70 naar
aanleiding van controversen over investeringen van
multinationale ondernemingen in lage loonlanden, ves-
tigingen van vervuilende fabrieken in ontwikkelingslan-
den of hun rol in dictatoriaal geregeerde landen.

De eerste initiatieven, die vooral betrekking hadden op
multinationale ondernemingen, kwamen van mondiale
organisaties. Tot de eerste met internationale draagkracht
behoren:
de OESO richtlijnen voor Multinationale Onderne-
mingen - 1976 (herzien in 1991 en 2000),
de IAO Tripartiete Verklaring van Principes betreffen-
de Multinationale Ondernemingen en Sociaal Beleid
- 1977 (ook wel MNE Declaration genoemd).

Deze internationale, niet-bindende, richtlijnen hebben als
doel uitbuiting van lokale arbeiders te voorkomen (wegens
gebrekkige sociale of milieuwetgeving in het zuiden), hun
rechten te waarborgen en de corruptieproblematiek op
de kaart te zetten. Het gaat hier om principes, die wor-
den goedgekeurd op het niveau van regeringen, en die
'slechts’ aanbevelingen zijn voor bedrijven. Ze kennen
geen procedures voor naleving of afhandeling van dis-
puten. Dit laatste probeert men, wat betreft de OESO-
richtlijnen, met de opzet van zogenaamde Nationale
Contactpunten (NCP's) en de recente wijzigingen in de
taken van deze NCP's nu beter te ondervangen.

Met de toenemende internationalisering ontstond gaan-
deweg de jaren ‘80 meer bezorgdheid over de mogelij-
ke neveneffecten van de ‘nieuwe’ vrijheden van onder-
nemingen en het verminderd corrigerende vermogen van
nationale overheden bij een ontbrekend mondiaal kader.
In deze fase ontstonden, vooral in de VS en het VK,
vrijwillige gedragscodes, die betrekking hadden op
arbeidsomstandigheden.

MVO was toen nog geen onderwerp voor beleidsont-
wikkeling of bedrijfsstrategie, laat staan dat het een
plek had in management- en bedrijfsopleidingen. Wel kre-
gen de schandalen plaats in de media en tastten zodoen-
de de reputatie van (enkele) grotere bedrijven aan wat
de druk op de ondernemingen verder vergrootte.

De focus in de jaren '70 en '80 lag vooral op multina-
tionals en hun dochterbedrijven. De initiatieven had-
den vooral betrekking op het herstellen van aange-
brachte schade of vervuiling, voornamelijk gericht op
producten en ‘end-of-pipe’ processen. Midden jaren ‘80
werd ook het voorkomen van schade belangrijk.

Zo richten de CERES Principles (1989), 10 principes
ontwikkelt door 80 milieu-, belangengroepen en inves-
teerders, zich vooral op milieuaspecten, inclusief ener-
giebesparing, afvalreductie en risicovermindering. De
principes bevatten overigens ook een clausule ter
bescherming van ‘whistle-blowers’, wat nieuw was in
die tijd. Overigens is dit in de VS bij wet vastgeleqgd, i.t.t.
de meeste Europese landen.

In de jaren ‘80 begonnen overheden steeds meer spe-
cifieke milieuwetgeving te maken, wat bij bedrijven aan-
vankelijk tot een eerder defensieve houding leidde. Toch
groeide ook het besef bij bedrijven over hun verant-
woordelijkheid voor milieu en sociale vraagstukken. Dit
leidde tot meer aandacht in de bedrijfsvoering voor
preventie en als gevolg daarvan het toepassen van scho-
nere productiemethoden en -processen en grotere effi-
ciéntie bij materiaal- en energiegebruik. Bij het voor-
komen komt geleidelijk meer aandacht voor processen
en zelfrequlering. Toch blijft het uitgangspunt bij MVO-
acties nog vooral het terugdringen van directe effecten
van de bedrijfsvoering, zoals het verminderen van afval,
zuiniger energiegebruik, of het tegengaan van kinder-
arbeid.

De periode van eind jaren '80 tot halfweq jaren '90
kende enkele toonaangevende gebeurtenissen, die een
sterke versnelling van de ontwikkelingen rondom MVO
tot gevolg hebben gehad. De belangrijkste zijn:
De val van de muur en het communisme in 1989, waar-
mee het (neo-klassieke) kapitalisme het dominante
economische model werd.
Het ontstaan van mondiale ‘corporations’ met een
sterke toename van merken (‘brands’), kapi-
taalaccumulatie, ‘outsourcing’ (internationale
productieketens), winstrepatriéring en minder
strikte regels aangaande ‘ownership’ en techno-
logietransfer.
Privatisering van diverse publieke functies.
Een explosie van en stroomversnelling in de toe-
passing van technologische kennis (met toenemen-
de kloof en ongelijkheid tussen noord en zuid).
ICT ontwikkeling en wereldwijde communicatie-
kanalen.
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Deze ontwikkelingen leidden tot ruimere marktoppor-
tuniteiten, die veel sneller konden worden benut. De
globalisering creéert niet alleen impacten op veel gro-
tere schaal, maar deze worden op hun beurt veel snel-
ler gecommuniceerd via de moderne media naar de
(westerse) consumenten.

De bewustwording voor DO uit de voorgaande periode
vertaalt zich nu, onder druk van de globalisering, in een
sterke toename van conventies, strategieén, richtlijnen
en actieplannen op wereld en Europees niveau. Daarnaast
leidt dit in de jaren '90 tot de ontwikkeling van diverse
standaarden en normen, labels en hun respectieve orga-
nisaties, duurzaamheidsindexen, (multi)-stakeholder ini-
tiatieven en platformen, die de pro-actieve bedrijven
samenbrengen en MVO verder operationaliseren en ver-
spreiden. De VN top van 1992 in Rio is het symbolische
‘tipping point’ dat ook de schakel vormt tussen deze twee
periodes. Een overzicht van de internationale MVO mijl-
palen over deze periode staat op de tijdlijn in het voor-
kaft.

De politiek in het zuiden veranderde nu ook. In een
poging investeringen en buitenlandse bedrijven aan te
trekken voor de economische ontwikkeling van hun land
werden wetten rondom eigendom en het gebruik van ‘joint
ventures' en dochterondernemingen versoepeld. Ook
de afbetaling van de schuldenlast was een drijvende
kracht voor deze politiek.

De terugtredende overheid, de nationale bevoegdhe-
den overstijgende globalisering van de handel en een
gebrek aan mondiale correctiemechanismen hadden
een leemte achtergelaten. Andere maatschappelijke
actoren kwamen opzetten. Vooral non-profit organisa-
ties, die bedrijven, maar ook de ‘afwezige’ overheden, op
hun maatschappelijke verantwoordelijkheid wezen. Er
werden vragen gesteld bij bedrijfsethiek, transparan-
tie, rechten van arbeiders, en milieubeheer.

In de mondiale arena vertaalde de toenemende inter-
nationale bewustwording rond de maatschappelijke pro-
blemen zich in de Conferentie van de Verenigde Naties
inzake Milieu en Ontwikkeling in Rio de Janeiro in 1992.
Dit was een mijlpaal voor Duurzame Ontwikkeling.

De Verklaring van de VN-Conferentie te Stockholm op
16 juni 1972 inzake leefmilieu werd opnieuw aangenomen
en hierop voortgebouwd. Deze Rio-Verklaring omvat
27 principes. De zogenaamde Agenda 21van deze Con-
ferentie omvat een actieplan voor de 215t eeuw. Het docu-
ment telt 40 hoofdstukken met beleidsmaatregelen op
sociaal, economisch en ecologisch vlak en benadrukt de
rol van de diverse maatschappelijke groepen, waaronder

bedrijven, om dit programma uit te voeren. Hoofdstuk 30
van Agenda 21 gaat specifiek in op de rol van het bedrijfs-
leven. Zo wordt gesproken over verantwoord onderne-
merschap om bijvoorbeeld schonere en energie-effi-
ciéntere productiesystemen te ontwikkelen en toe te
passen en het ethische beheer van producten en pro-
cessen te garanderen. “Voor dit doel dient het bedrijfs-
leven in verhoogde mate gebruik te maken van zelf-
regulerende maatregelen, op basis van passende
gedragscodes, handvesten en initiatieven die in alle
onderdelen van bedrijfsplanning en besluitvorming gein-
tegreerd dienen te worden, en dient het een open dia-
loog te onderhouden met werknemers en publiek."”
(Agenda 21, § 30.26)

Ook de vakbonden kwamen voor nieuwe uitdagingen te
staan. Zij werden geconfronteerd met werelddelen waar
bescherming van werknemers (nog) niet op de agenda
stond. De internationale vakbondsorganisaties vinden de
vrijwillige gedragscodes door bedrijven te vrijblijvend,
zij voelen meer voor verplichte standaarden. De vrijwillige
codes hebben volgens hen alleen zin als de codes in alle
relevante managementaspecten worden geincorporeerd,
waarbij de onderneming bereid is de kosten voor imple-
mentatie, inclusief monitoring en verificatie van de nale-
ving, op zich te nemen. Onafhankelijke monitoring blijft
een zwak punt, waarbij de juiste kwalificaties van de
externe personen en de noodzakelijke standaarden voor
deze continue processen onvoldoende zijn ontwikkeld.
De IAOQ, zijnde een tripartite orgaan, zou een belangrij-
ke bijdrage kunnen leveren door de training van moni-
toren, de ontwikkeling van verificatiestandaarden en
de ontwikkeling van het beroep ‘social auditing’ voor haar
rekening te nemen. Verder pleit de ‘International Con-
federation of Free Trade Unions' (ICFTU) voor de zoge-
naamde wereldwijde ‘Framework Agreements’' tussen
multinationals en de ‘International Trade Secretariat’
(ITS). Enkele voorbeelden hiervan zijn: tussen de IUF en
de ACCOR hotel & catering groep en tussen de ICEM en
het Noorse Statoil.

Onderstaand volgt een overzicht van de belangrijkste
soorten initiatieven die zijn ontstaan in de jaren '90
(zie de tijdlijn voor details). Het dient hier opgemerkt te
worden (en zoals beschreven in § 1.2.3), dat niet elk
type initiatief in zijn definitie of naar zijn soort, zuiver
te (onder)scheiden is. Aldus kunnen bijvoorbeeld som-
mige standaarden & normen, of platformorganisaties ook
multi-sectorinitiatieven genoemd worden en zijn er
labellingorganisaties die vormen van standaarden ont-
wikkelen.



2.2.1 Standaarden & Normen

De business case wint terrein en er komt nu ook meer
aandacht voor de managementprocessen in het bedrijf.
Vanaf midden jaren ‘90 vinden, naast de al bestaande sys-
temen voor kwaliteitszorg (die geen maatschappelijke of
ethische elementen bevatten), ook milieu- en manage-
mentsystemen en standaarden ingang.

Die vele standaarden, normen en kaders hebben aan-
vankelijk een zuiver thematische focus, zoals: de
1SO9000 (kwaliteit), ISO14000 (milieu), OHSAS 18001
(veiligheid) en de HACCP en ISO 22000 (voedselveilig-
heid). Verder zijn er de CEN (European Committee for
Standardization), EFQM (European Foundation for Quality
Management) en EMAS (Eco Management Audit Scheme).
Een verbreding tot stakeholders komt er met o.a. de
AA1000 serie en de SA 8000 standaard om uiteindelijk
de volledige breedte van MVO te omvatten, zoals in de
GRI en de komende /ISO26000. Nieuw element bij dit laat-
ste is dat het voor het eerst gaat om het ontwikkelen van
een geheel van ‘social responsibility’ principes die voor
alle sectoren en alle typen organisaties gelden. Dus
MVO niet alleen meer voor bedrijven.

Een ander innovatief voorbeeld om duurzaamheid inte-
graal deel te laten uitmaken van het management voor
alle typen organisaties (dus niet alleen bedrijven) is het
SIGMA project. Deze ‘Sustainability Integrated Guidelines
for Management' van 1999 uit het VK is een samen-
werking tussen ‘Forum for the Future’, ‘AccountAbility’
en het ‘British Standards Institution' (BSI). De set van
richtlijnen zijn herzien in 2003. De sterkte van dit initiatief
(dat is stopgezet) is dat het aansloot bij initiatieven als
GRI, het AA1000 kader, The Natural Step en ISO 14001
en bij bestaande conventies, verdragen en principes.

De kwaliteitszorgsystemen uit de jaren '80 hadden aan-
dacht voor milieu, veiligheid en arbeidsnormen. Met de
opkomst van MVO is ook hier een verschuiving waar te
nemen in wat dit betekent voor het continu verbeteren
van de kwaliteit van producten en diensten én de bedrijfs-
processen in termen van duurzaamheid.

De trend van al deze managementstandaarden past ook
bij de tendens in die periode om met MVO in de praktijk
aan de gang te gaan en te proberen door meten beter
te weten.

2.2.2 Labellingorganisaties & Labels

In de tweede helft jaren '90 ontstaan ook vele soorten
labels en certificeringssystemen. De initiatiefnemers
zijn vaak ngo's, maar er vindt geleidelijk ook hier een ver-
schuiving plaats naar meer multi-stakeholderinitiatieven,
waarbij bedrijven en ook hele bedrijfssectoren partner

zijn. Er bestaan zoveel labels, certificeringsystemen en
organisaties, dat het niet eenvoudiqg is door de bomen
het bos nog te zien.

Labels zijn vaak ontwikkeld in verschillende domeinen.
Eén daarvan is de Fair Trade, de eerlijke handel. Er
bestaan tientallen labels, zoals Max Havelaar, Utz Kapeh,
en vele andere labels voor koffie, thee, chocola, fruit-
sappen en artisanale producten. Naast de vele labels
bestaan er vier grote netwerk-organisaties voor eerlij-
ke handel, die samenwerken in de koepelorganisatie
FINE. De vier zijn:

IFAT - International Fair Trade Association voor pro-

ducenten,

FLO - Fair Trade Labelling Organisations Interna-

tional - labels en certificering,

EFTA - Europan Fair Trade Association - voor impor-

teurs,

NEWS - Network of European World Shops - wereld-

winkels.

Bij eerlijke handel gaat het niet alleen om sociale of
milieu-aspecten van MVO, maar ook om economische en
financiéle aspecten. Doel is om lokale (en kleinere) pro-
ducenten in het zuiden een betere prijs te betalen voor
hun producten (dan de prijs die tot stand komt op de
wereldbeurs en geen rekening houdt met bijv. lokale
misoogsten), betere lonen voor de arbeiders te garan-
deren, handels- en arbeidscondities en veiligheid te ver-
beteren, eigenaarschap en participatie te vergroten en
de productieprocessen duurzamer te maken met respect
voor milieu en biodiversiteit.

Voorbeelden van andere labels zijn: Schone Kleren
Model Code, Forest Stewardship Council (hout) en Marine
Stewardship Council (visserij),

Of productlabels, zoals: Nordic Swan en German Blue
Angel (ICT apparatuur), Duitse BDIH-keurmerk (natuur-
cosmetica), of Natureplus (voor duurzame bouw- en
woonproducten).

Belangrijk aspect voor de geloofwaardigheid van label-
lingsystemen is de verificatie door een onafhankelijke
derde partij. In 1999 werd de ‘International Social &
Environmental Accreditation and Labelling Alliance’
(ISEAL) opgericht, bestaande uit labellings- en stan-
daardisatie-organisaties, zoals FLO (bestaande uit 20
labelorganisaties), FSC, MAC, MSC, IFOAM, Rainforest
Alliance en SAI. Ook in deze sector is de globalisering
een feit en daarmee ook de toegenomen complexiteit en
noodzaak tot meer eenduidigheid. Deze koepelorganisatie
werkt aan de verdere harmonisatie en, waar mogelijk,
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standaardisatie van diverse labels, waarbij men ernaar
streeft om zoveel mogelijk de internationale basisprinci-
pes, zoals de OESO-richtlijnen, IAO-normen en mensen-
rechten tot gemeenschappelijke basisstandaard te maken
met daarbovenop dan per label, de sector- of product-
specifieke aspecten. Bovendien werkt ISEAL aan capaci-
teitsopbouw bij de producenten in de ontwikkelingslanden,
door beste praktijken en gemeenschappelijke elementen
inzake kwaliteitsmanagementsystemen (gebaseerd op
ISO 9000 en 26000) te identificeren en te stimuleren. Ook
op het vlak van het uitvoeren van de audits zoeken de leden
naar meer samenwerking en harmonisatie.

Binnen de Fair Trade beweging werkt men nu ook aan een
algemeen Fair Trade kwaliteitssysteem, waarbij gezocht
wordt naar meer harmonisatie van de bestaande certi-
ficeringssystemen, gebaseerd op dezelfde basis kwali-
teitseisen.

2.2.3 Duurzaamheidsindexen
Ook in de financiéle wereld en in het zogenaamde maat-
schappelijk verantwoord investeren (MVI) voor project-
financieringen en beleggingen heeft een evolutie plaats-
gevonden. Ook hier is een scala van actoren betrokken,
zoals: institutionele beleggers, kredietverstrekkers, banken
asset-managers, (her)verzekeraars en pensioenfondsen. Bij
de diverse initiatieven worden zowel benchmarking en
risicoanalyses ontwikkeld, als zoveel mogelijk ‘level playing
field' gecreéerd. Enkele voorbeelden zijn:
Equator Principes van de banksector. Een bench-
mark voor de financiéle sector om sociale en milieu-
aangelegenheden te beoordelen en voor het managen
bij projectfinanciering. Dit wordt afgedekt door 75%
van de wereldwijde projectfinancieringen boven de
$ 10 miljoen,
UNEP Finance Initiative, een samenwerking van
meer dan 200 financiéle instellingen,
F&C Asset Management in het VK, dat financiéle
risico’'s van impacten op biodiversiteit voor ver-
schillende sectoren in kaart brengt.

Voor beursgenoteerde bedrijven op de Amerikaanse
beurs, is o.a. als gevolg van het Enronschandaal, een nieu-
we wet van kracht (2002) geworden, de Sarbanes-Oxley
Act. Deze wet kent striktere regels aangaande goed
bestuur en transparantie van een bedrijf en moet de onaf-
hankelijkheid en certificering van accountants(kanto-
ren) beter waarborgen. De wet leidde ook tot de oprich-
ting van een toezichtcomité voor accountancy (PCAOB).

Vanuit de financiéle wereld zijn ook criteria voor duur-
zaamheid en ethisch gedrag van bedrijven geformu-
leerd. De Dow Jones Sustainable World Index (DJSI)

houdt de financiéle prestaties van de wereldwijd voor-
lopende bedrijven op het gebied van duurzaamheid bij.
De FTSE4Good Index Series is een MVO-benchmark
voor maatschappelijk verantwoorde investeerders. In
2007 zijn aan deze FTSE-index ook criteria voor klimaat-
verandering toegevoegd. Verder zijn er nog de Ethibel
Sustainability Indexen (ESI), ‘Excellence and Pioneer
Europe and Global' van 2002 en de ASPI-Eurozone
Index van 2001. Deze laatste volgt de financiéle prestaties
van de leidende duurzame ondernemingen. De Domini
400 Social Index licht vooral de sociale aspecten op finan-
ciéle resultaten door.

De UNEP-FI en UN Global Compact hebben een proces
opgestart, de ‘UN Principles for Responsible Invest-
ment' (UN PRI), waar grote institutionele beleggers
MVO integreren in de mainstream financiéle analyses.
Investeerders en fondsmanagers maken zo duidelijk dat
zij MVO als een belangrijke impact op financiéle prestaties
zien. Bij publicatie van de principes in april 2006 heb-
ben al 140 institutionele beleggers en fondsmanagers met
een waarde van £ 4 biljoen ondertekend.

Financiers, investeerders en beleggers krijgen niet alleen
0og voor duurzaamheid als criterium voor de beoordeling
en waardering van een bedrijf, maar zijn zich ook meer dan
ooit bewust van de economische en maatschappelijke
kosten van de gevolgen van klimaatsverandering. Belang-
rijk kantelpunt voor het ‘wakker schieten’ van de financiéle
sector en kapitaalmarkten, is de becijfering van de eco-
nomische kost van klimaatverandering geweest, zoals
weergegeven in het Stern rapport van 2006.

De herverzekeringsindustrie heeft geschat dat de ram-
pen te wijten aan de gevolgen van klimaatverandering
binnen de 10 jaar, jaarlijks $ 130 miljard kunnen gaan kos-
ten. Economische schade door aan het weer gerela-
teerde rampen kostten in 2005 $ 204 miljard, bijna
twee keer zoveel als het vorige record uit 1998 van
$ 112 miljard. Het Stern rapport uit 2006 schat dat de
jaarlijkse kosten voor de consequenties van klimaats-
verandering op meer dan $ 660 miljard zullen komen. Dat
is 5 tot 20% van het wereld BNP, vergeleken met onge-
veer 1% van het wereld BNP voor de investering in
maatregelen om broeikasgassen te controleren.

2.2.4 Multi-sectorinitiatieven

In de tweede helft jaren ‘90 ontstaan steeds meer ini-
tiatieven, waarbij ondernemingen en industriesectoren
ook samen met andere belanghebbenden allerlei gedrags-
codes ontwikkelen. Gedragscodes worden tot de zoge-
naamde ‘soft law’' gerekend en worden steeds vaker
geformuleerd in de vorm van zogenaamde contractuele
verbintenissen.



Deze initiatieven zijn niet alleen multi-sector, maar ken-
merken zich ook door een multi-stakeholder dialoog. Zo
zijn sectoriele initiatieven bekend in:

de textiel- en sportartikelen,

o.a. Clean Clothes Campaign Model Code,

de chemie-, olie en gas, en ontginningsindustrie,

de visserij - Marine Stewardship Council’s Principles,

de banksector - Equator Principles,

de diamantsector - Kimberley Process.
Vooral in de kleding/sportartikelen industrie is een cas-
cade van codes ontstaan. Voorlopers zijn vooral dié sec-
toren waar arbeid- en/of milieu-impact een belangrijke
rol spelen en waar de (eind)producten terechtkomen
op de (westerse) consumptiemarkt.

Tot de eerste initiatieven hoorden de CERES Principles
in 1989. Deze ‘Coalition for Environmentally Responsible
Economies’, een netwerk van ruim 80 milieubewe-
gingen investeerders en belangengroepen, die duur-
zaamheid promootten. De 10 principes gaan o.a. over
energieconservatie en -reductie, afvalverwerking en
risicoreductie.

Het WWF heeft samen met institutionele beleggers
het Carbon Disclosure Project opgezet. Hierbij roepen
investeerders bedrijven op om informatie te verschaffen
over hun broeikasgassen-emissies en hun bedrijfs-
voering inzake klimaatverandering. Dit opdat ze hun
investeringen beter kunnen beschermen, doordat ze de
impacten van de bedrijfsactiviteiten op het klimaat
beter kunnen inschatten. In 2006 vertegenwoordigden
de deelnemende investeerders een waarde van meer
dan $ 31 biljoen.

In 2006 is een multi-sector en ook multi-stakeholder ini-
tiatief gestart op initiatief van het WWF, de ‘Ronde
tafels voor soja & palmolie’. Producenten, landbouwers,
handelaren, financiers en sociale en milieu ngo's werken
samen om beste praktijken, principes en indicatoren te
ontwikkelen voor een wereldwijde verantwoorde pro-
ductie en gebruik van oogsten die de bossen en bedreig-
de diersoorten niet in gevaar brengen. Deze ronde tafels
werken op basis van een consensusbenadering tussen
alle actoren om de diverse uitdagingen van productie, ver-
werking en handel het hoofd te kunnen bieden.

2.2.5 Platformorganisaties

Vanuit de toenemende uitdagingen voor bedrijven om
mee antwoorden te vinden voor de globale problemen
om de druk en veranderde verwachtingen van maat-
schappelijke actoren een plaats te geven en om MVO con-
creet vorm te geven, ontstonden er meer platform- en
koepelorganisaties van en voor bedrijven.

De World Business Council for Sustainable Develop-
ment (WBCSD) en CSR Europe vormen belangrijke net-
werken voor kennisuitwisseling en het opstarten van
nieuwe initiatieven. In 2006 is de 'European Alliance for
CSR'gelanceerd. Deze Alliantie tussen EU en bedrijfs-
leven houdt zich vooral bezig met het ‘doen’, beste
praktijken en kennis uitwisselen, d.m.v. de zogenaamde
‘laboratories’ gaan bedrijven in de praktijk aan specifieke
toepassingen werken.

De MVO-evoluties over de afgelopen decennia lopen
niet overal gelijk. Uiteraard komen verschillen tussen lan-
den ook voort uit een ander socio-economisch, politiek
en wetgevend klimaat, culturele verschillen, of is de
verhouding KMO's - grote bedrijven anders en kent een
land andere bedrijfsactiviteiten of industriesectoren.
Maar wat doen landen, en meer specifiek overheden, om
MVO te stimuleren en te ontwikkelen en welke middelen
worden daarvoor ingezet?

Denemarken en Nederland worden hier nader onder de
loep genomen. Landen met een langere MVO-traditie,
waar ook de overheid een actieve speler is.

2.3.1 Denemarken
De Deense regering heeft in 1998, vanuit het Ministerie
van Sociale Zaken, de onafhankelijke MVO denktank
‘The Copenhagen Centre' (TCC) opgericht. De belang-
rijkste taken waren: onderzoek, publicaties, organiseren
van netwerken, studiedagen en internationale uitwis-
selingen op het vlak van nieuwe sociale partnerships. De
focus lag sterk op sociale thema's. In 2007 heeft de rege-
ring besloten het onder te brengen bij het Agentschap
‘Danish Commerce and Companies Agency' (DCCA) van
het Ministerie van Economie en Bedrijfsleven. Hier zijn
twee redenen voor.
In de internationale context hebben, behalve so-
ciale thema's, ook ketenmanagement, goed bestuur
en verdere internationalisering aan belang gewonnen.
Voor het eerst een gecoérdineerd regeringsbeleid
voor MVO ontwikkelen vanuit dit Ministerie van ‘Eco-
nomic and Business Affairs'.

Een zelfde verschuiving heeft ook plaatsgevonden in
de EU. Waar aanvankelijk de DG Werk, Sociale Zaken en
Gelijke Kansen de regie had in MVO-beleid, is dit recent
verschoven naar de DG Enterprise en Industrie. Overi-
gens niet met volledige instemming van alle actoren.

Dit najaar wordt in Denemarken een nieuw MVO-beleids-
plan gepresenteerd (concrete maatregelen bij het schrij-
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ven van dit rapport nog niet beschikbaar) met een stra-
tegie, die het volgende dient te realiseren:
Vanuit een strategisch MVO kader nieuwe groei creéren.
Bijdragen tot kennis-delen, hiervoor zullen op aller-
lei niveaus initiatieven worden genomen.
Verbeteren van de communicatie, met twee focus-
punten:
- 'Branding’' van Denemarken als land van MVO-
ondernemingen,
- Promoten van MVO-rapportages.
‘Global impact’; het ondersteunen van Deense bedrij-
ven in het buitenland met het toepassen van MVO.
MVO-gedreven innovatie bevorderen, d.m.v. kennis-
ontwikkeling en -uitwisseling.

De afgelopen jaren zijn verschillende kleinere initiatie-
ven opgezet door de Deense overheid, met vooral een
focus op sociale thema's. Een koerswijziging heeft plaats-
gehad in 2005 waar de Deense regering MVO als één
van de zes prioriteiten voor economische groei identi-
ficeerde. Het project ‘People & Profit’ werd opgezet
(januari 2005 tot mei 2007), gefinancierd vanuit het
Ministerie van Werk en uitgevoerd door de DCCA. Bud-
get € 2,5 miljoen (ESF-project).

Het project werd aangestuurd vanuit een referentie-
groep, bestaande uit 12 verschillende stakeholders, met
o.a. werkgevers, vakbonden, Copenhagen Business
School en Kamers van Koophandel. Doel was zoveel
mogelijk vanuit de behoeften van de ondernemers te wer-
ken. Vooral het feit dat de vakbonden meededen, die aan-
vankelijk zeer sceptisch waren, heeft sterk bijgedragen
tot een verdere sensibilisering bij deze actor.

In dit project zijn zo'n 12.000 Deense KMO's getraind in
het integreren van MVO in de bedrijfsactiviteiten. Het
totale programma omvatte onderzoeksprojecten, trai-
ningen, informatieverspreiding en sensibilisering. Uit
het onderzoek blijkt dat een belangrijke toepassing van
(drijfveer voor) MVO bij Deense KMO's zit bij de innovatie.
De disseminatie en sensibilisering werden georgani-
seerd via diverse lokale netwerken voor KMO's. Dit droeg
bij tot een grotere uitwisseling tussen de ondernemin-
gen en werkte drempelverlagend. Daarnaast werden
ook de media uitgebreid benut, via TV-programma'’s en
diverse kranten- en tijdschriftenartikelen.

Succesfactoren van het project:
Grootschalig uitdragen van het project en sensibili-
sering via de media.
Groeiend besef bij ondernemers dat MVO op syste-
matische wijze geintegreerd moet zijn in het hele
management van de onderneming.

Lokale verankering.

Het identificeren van groeipotentieel voor de onder-
neming (MVO en innovatie, nieuwe markten).

Het programma is opgezet vanuit de behoeften van
de KMO's.

Samenwerking met diverse stakeholders.

2.3.2 Nederland

Belangrijk startpunt voor een MVO-beleid in Nederland
was het adviesrapport van de Sociaal Economische
Raad (SER) uit 2000, ‘De winst van waarden'.

In 2001 werd de beslissing tot de oprichting van het ken-
niscentrum ‘MVO Nederland' genomen, dat uiteindelijk
begin 2004 operationeel werd, met een budget t/m eind
2007 van het Ministerie van Economische Zaken.
Het centrum richt zich met name op KMO's en heeft tot doel:
informatiepunt voor MVO,
publicaties maken en toolkits ontwikkelen,
sensibilisering over MVO,
samenwerking tussen stakeholders stimuleren,
MVO verder ontwikkelen.
De werkzaamheden worden via intermediaire instel-
lingen uitgevoerd, zoals branche- en handelsorganisaties,
kamers van koophandel en lokale organisaties en loka-
le overheden.
MVO Nederland probeert zoveel mogelijk maatwerk te
leveren en kijkt bij de werkzaamheden naar sector-
specifieke aspecten van MVO.
Het centrum ziet de laatste jaren een sterke positieve
attitudeverandering t.o.v. MVO, ook door het vermenig-
vuldigingseffect vanuit de werkgevers- en handelsasso-
ciaties. Dit blijkt o.a. uit de deelname aan het zogenaam-
de brancheprogramma, waar al 18 branche-organisaties
aan meedoen. Enkele voorbeelden:
BABEX, de branche voor sloopaannemers, gaat inten-
sief samenwerken met het Ministerie van VROM om,
vanuit de sloopwerkzaamheden van gebouwen en
andere werken, mee te werken aan de doelstelling van
2010 om 100 procent duurzame overheidsaanko-
pen voor de Rijksoverheid te realiseren.
NOVAA, Nederlandse Orde van Accountants-Admi-
nistratieconsulenten, die streven naar het ‘MVO-
proof’ maken van de accountantskantoren en de
advisering naar klanten over MVO.

Het Ministerie van Economische Zaken (EZ) is de trek-
ker van het MVO-beleid voor de transversale thema's. De
andere ministeries nemen ook hun verantwoordelijk-
heid op bij het uitwerken van inhoudelijke thema's bin-
nen hun beleidsdomein. Zo zetten andere ministeries,



zoals VROM, OS, BZ, en LNV diverse initiatieven op die
te maken hebben met MVO én DO.
Belangrijkste transversale thema's waar het MVO-beleid
van EZ zich op richt zijn:
transparantie,
ketenverantwoordelijkheid,
internationale normen en standaarden.
In alle beleidsacties vooral maatregelen treffen, die
bijdragen tot een attitudeverandering bij de actoren.

Het MVO-beleid in Nederland zet in op de volgende
onderdelen:
het stimuleren en motiveren van bedrijven,
als overheid haar eigen instrumenten en werking
bekijken en haar diverse rollen op een maatschap-
pelijk verantwoorde manier invullen,
zoveel mogelijk naar elkaar toe laten groeien van
internationale normen en richtlijnen.

De nieuwe regering zal in november 2007 een nieuw

MVO-beleidsplan goedkeuren. De grote lijnen daarin

zullen betrekking hebben op:
de Millennium Ontwikkelingsdoelstellingen beter
naleven; werkzaamheden vooral vanuit OS. Nagaan
hoe bedrijven hier aan kunnen bijdragen en hoe
beter gewerkt kan worden aan de principes van eer-
lijke handel en prijzen op internationaal niveau (EU,
Wereld Handelsorganisatie, enz.).

In het kader van die Millenniumdoelstellingen bestaan

er vanuit OS en BZ plannen om, net als in het VK, een

‘Ethical Trading Initiative’ op te zetten.

Ketenverantwoordelijkheid, hierover is aan de SER

een advies gevraagd (begin 2008),

MVO en duurzaamheid zoveel mogelijk integreren in

alle aspecten van het eigen overheidshandelen -

voorbeeldfunctie vervullen. Enkele voorbeelden:

- bedrijven die meegaan op handelsmissies laten

voldoen aan duurzaamheidscriteria,
- 100 procent duurzaam aankoopbeleid van de
overheid.

Innovatie stimuleren. Stimuleringsmaatregelen ver-

der uitwerken, zoals vouchers (cheques) voor bedrij-

ven voor duurzame innovatie.

Financieringsvoortgang voor MVO Nederland bepa-

len, waarbij financiéle samenwerking met bedrijfs-

actoren wordt gezocht.
Het budget vanuit EZ dat de afgelopen vijf jaren (2003-
2007) is ingezet voor MVO-initiatieven bedraagt
op jaarbasis ongeveer € 1,5 miljoen. Voor de komende
jaren neemt dit toe tot ongeveer € 3 miljoen. Dit houdt
geen rekening met de investeringen vanuit andere Minis-
teries of met nieuwe MVO-beleidsmaatregelen vanaf
1 november.

Een overzicht van enkele MVO-initiatieven van de Rijks-
overheid (met middelen voor zover gekend):

Initiatief

MVO Nederland

“Ondernemen met Meerwaarde”

Transparantie benchmarken van
bedrijven én maatschappelijke
organisaties

Duurzame Overheidsopdrachten

Beleidsprogramma Biodiversiteit
en MVO

Stimuleren bewust consumeren en
eerlijke handel

MVO inbedden in alle voorlichting
EVD

Onderzoek vrijstelling van
administratieve lasten voor
bedrijven die aan MVO doen

Doel/inhoud

Informeren, sensibiliseren, stimuleren van MVO bij KMO's en opzetten
partnershapsinitiatieven.

Nationaal interdisciplinair onderzoeksprogramma MVO: negen
vraaggestuurde onderzoeksprojecten i.s.m. zeven verschillende
universiteiten.

Publicaties sinds 2004. Beoordeling van de transparantie van
beursgenoteerde en niet-beursgenoteerde bedrijven, op het vlak van MVO
op basis van jaarverslagen. Idem voor maatschappelijke organisaties: ngo's,
consumenten-, belangen- en werkgeversorganisaties, enz.

Programma 2007-2010 met doelstelling om Rijksoverheid in 2010 100%
en lagere overheden 50% duurzame aankopen te laten uitvoeren.

Gestart in 2005. Internationaal/project MVO: verduurzaming van
internationale productieketens en biodiversiteit.

o.a. via ondersteuning van Utz Kapeh (duurzame koffie), Fair Trade
Organisatie en samenwerking tussen ontwikkelingsorganisaties en
Nederlandse multinationals op het gebied van MVO.

Gestart in 2005. De EVD doet als agentschap van EZ uitvoering van
faciliteren en stimuleren van internationaal ondernemen en internationale
samenwerking. Inbedding MVO in handelsmissies, bedrijvendagen,
websites en periodieken.

Onderzoek of bedrijven die aan MVO doen kunnen worden vrijgesteld van
bepaalde administratieve lasten (Actie 4.3.1 uit Actieprogramma DO).
Uitkomst: in kader van vergunningverlening wordt naar ruimte gezocht
voor vermindering administratieve lasten.

Middelen/Ministerie

4,9 miljoen € (2004 t/m 2007), EZ
+ jaarlijks 300-400.000 €
via projecten voor externen.

1,2 miljoen € (2003-2004)

Extern uitbesteed door EZ.

+/- 11 miljoen € (2007-2010),
VROM.

BZ, VROM, LNV

0s

B2

VROM, EZ en FIN
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Hoe heeft MVO zich
in Vlaanderen ontwikkeld?

De MVO-ontwikkelingen in Vlaanderen zijn nog vrij
recent, voornamelijk van de laatste tien jaren. Deze
ontwikkelingen worden hierna geschetst samen met de
belangrijkste MVO mijlpalen in Belgié. De MVO-ontwik-
kelingen in Vlaanderen kaderen in het zogenaamde con-
tinentale model van de welvaartsstaat, waar het sociaal
overleg tussen de sociale partners is verankerd in de wet,
in tegenstelling tot het Angelsaksische model. Een vol-
ledig schematisch overzicht van de MVO mijlpalen is
op de Belgisch/Vlaamse Tijdslijn geplaatst op de bin-
nenzijde van de achterkaft. Deze ontwikkelingen liggen
duidelijk in het verlengde van de talrijke internationale
initiatieven. In de binnenzijde van het achterkaft staan
de belangrijkste mijlpalen van MVO-initiatieven in Bel-
gié en Vlaanderen.

Net zoals in andere landen zijn er in Belgié in navolging
van de VN top in Rio diverse initiatieven voor een beleid
inzake duurzame ontwikkeling in te voeren. Belgié onder-
scheidt zich hierbij door de Wet Duurzame Ontwikkeling
in 1997 en verankering in de grondwet in 2007. De con-
ceptontwikkeling van MVO kwam in Belgié eind jaren '90
op gang en kende in 2006 een mijlpaal met de ontwik-
keling van het Belgisch Referentiekader MVO dat in
samenwerking met diverse stakeholders uit heel Belgié
werd opgesteld. Ondertussen begon langzamerhand
ook de operationalisering van MVO vorm te krijgen
ondermeer via de lerende netwerken. Een verdere ver-
spreiding van MVO gebeurt met de opbouw van het
Digitaal Kenniscentrum MVO.

Eind jaren '80 en in de jaren '90 werd in Vlaanderen nieu-
we milieuwetgeving van kracht, grotendeels voortgestuwd
door de EU-richtlijnen. Voorbeelden hiervan zijn de
Milieueffectrapportage (sinds 1989), Vlarem | (1991) en
I1 (1995) en Vlarebo (1995). Deze hebben een belangrij-
ke bijdrage geleverd zowel aan het industriéle milieu-
beheer als aan de verdere bewustwording bij bedrijven
rondom milieu. In Vlaanderen werd in die tijd gesproken
van ‘duurzaam ondernemen’ en deze term had in eerste
instantie een sterke nadruk op milieu. De term MVO, waar
het ook gaat over het opnemen van de maatschappelijke
verantwoordelijkheid door een onderneming, vindt pas
na 2000 meer ingang in Vlaanderen.

De Rio-conferentie van de VN in 1992 is ook in Belgié een
belangrijke motor geweest voor duurzame ontwikke-
ling en het startsignaal voor enkele belangrijke initiatieven
op dit gebied op federaal niveau. Zo werd op 5 mei 1997
de wet Duurzame Ontwikkeling aangenomen die het
kader tekent voor de codrdinatie van een federaal duur-
zaam ontwikkelingsbeleid. De wet garandeert een cyclus
van opmaak van beleidsplan, advies, publieke consulta-
tie en evaluatie. In navolging hiervan werden de Inter-
departementale Commissie Duurzame Ontwikkeling
(ICDO) en de Federale Raad Duurzame Ontwikkeling
(FRDO) opgericht. De ICDO is verantwoordelijk voor de
voorbereiding en opvolging van de vierjaarlijkse federale



beleidsplannen DO, het eerste plan DO was van 2000 tot
2004. De FRDO is een multi-stakeholder adviesraad
inzake DO van de federale overheid. De evaluatie van het
federale DO-beleid wordt uitgevoerd door de Task Force
Duurzame Ontwikkeling (TFDO).

Ook uit de hoek van de wetenschap ontstonden initia-
tieven. Reeds in 1987 werd aan de Katholieke Universi-
teit Leuven het Centrum voor Economie en Ethiek opge-
richt. In 1995 werd aan de Universiteit van Gent het
Centrum voor Duurzame Ontwikkeling (CDO) opgericht
en vanuit de federale dienst wetenschapsbeleid (DPWB
nadien DWTC) werd DO het overkoepelende anker voor
de opbouw van de onderzoeksprogramma's, zoals PODO
1 (1996-2001) en PODO 2 (2001-2005). Deze onder-
zoeksprogamma's nemen nieuwe thema's op zoals:
duurzame consumptie & productiemethoden en ‘global
change’, biodiversiteit en ecosystemen. Sinds kort is
er ook een nieuw programma, ‘Science for Sustainable
Development’ (SDD) opgestart (2006-2012).

INn1997 en 1998 kwamen de eerste netwerkorganisaties
(vzw's) tot stand die zich bezighielden met de rol van het
bedrijfsleven in de samenleving. De belangrijkste zijn:
Kauri, dit is het eerste initiatief dat Belgische bedrij-
ven en ngo's samenbrengt in een maatschappelijk
overleg over Noord-Zuid vraagstukken in het kader
van internationaal duurzaam ondernemen. In de
Raad van Beheer zetelen zowel bedrijven als ngo's.
Vlaams Netwerk Zakenethiek (VNZE); een acade-
misch netwerk voor het promoten van bedrijfsethiek.
het Belgisch Netwerk voor Sociale Cohesie (BENSC);
de voorloper van Business & Society Belgium, het Bel-
gisch netwerk voor bedrijven en bedrijfsverenigingen
en als dusdanig de Belgische vertegenwoordiging bin-
nen de koepel van CSR Europe.
Het eerste initiatief dat het concept van MVO nader bekeek,
kwam in 1999 van de Koning Boudewijn Stichting (KBS) met
'De Kring'. Zo'n twee jaar lang kwamen 13 Belgische onder-
nemers uit diverse bedrijfssectoren maandelijks bijeen
rond drie centrale vragen: wat betekent duurzaam onder-
nemen, waarom en hoe? De Kring definieerde Duurzame
Ontwikkeling op het niveau van de onderneming als: “de
toepassing van een strategie die systematisch de econo-
mische, milieu- en sociale impact in de bedrijfsvoering
integreert. De communicatie en toetsing van deze strate-
gie met de stakeholders (aandeelhouders, klanten, leve-
ranciers, personeel, overheid, de samenleving, kortom alle
belanghebbenden van de organisatie) vormt een essentieel
onderdeel van elke duurzame ontwikkeling".

In 1999 organiseerde de KBS ‘The Millennium Confe-
rences’. In de vorm van grote debatavonden met ver-
maarde nationale en internationale sprekers werden
verschillende DO-onderwerpen onder de loep genomen.
Zo ging een thema-avond in november 1999 over: ‘Onder-
nemingen als vormgevers in de samenleving'.

Na 2000 komt MVO van de grond. Diverse initiatieven
worden ontwikkeld, zowel vanuit de overheid als non-
profit organisaties die netwerkinitiatieven opzetten.
Nieuwe platformorganisaties worden opgericht. MVO
wordt vooral vanuit specifieke thema'’s, als diversiteit,
‘social audit’, Belgisch Sociaal Label, sociale economie,
‘corporate governance’ benaderd. Van een geintegreerde
MVO-aanpak en benadering is nog weinig sprake. Het is
vooral een operationele thematische invulling onder-
steund door diverse nieuw ontwikkelde instrumenten. De
ontwikkeling van een definitie van MVO in Belgié in dia-
loog met alle bekende actoren ontstaat in 2006, met het
Belgisch Referentiekader MVO.

De Vlaamse Regering is in Belgié de voorloper met ini-
tiatieven voor MVO. Zo werd in 2000 door de minister
voor werkgelegenheid Trivisi opgezet. De toenmalige
Vlaamse Regering wilde een visie op meerwaarde eco-
nomie, op anders ondernemen uitdragen en stimule-
ren. Economisch was het klimaat gunstig, maar er waren
domeinen die bijzondere aandacht vroegen, vooral diver-
siteit op de werkvloer, levenslang leren, participatie en
stakeholdermanagement. Dit sloot ook aan bij de Euro-
pese Lissabon strategie van 2001. Binnen de pijler sta-
keholdermanagement werd een dialoog gecreéerd tus-
sen deelnemende bedrijven en andere actoren op basis
van de AA1000 standaard.

Hoofddoel van Trivisi was het creéren van bewustwording
vanuit de ‘triple bottom line' visie. In de eerste fase
was het idee om bedrijven samen te brengen in samen-
werking met enkele actoren, zoals: Unizo, KBS en HIVA
(Hoger Instituut voor Arbeid). Trivisi heeft een hele
reeks praktische werkboeken en instrumenten voort-
gebracht, over o.a. diversiteit en de 3p benadering in
'Albatros'. Een zelfevaluatie-instrument waarmee een
bedrijf zelf kan nagaan in welke mate het aandacht
besteed aan de drie p's bij het ondernemen. Daarnaast
heeft Trivisi de handleiding voor het Belgisch Sociaal
Label mee ontwikkeld. In 2003 werd in het kader van het
EU-voorzitterschap een groot MVO-congres georgani-
seerd (500 deelnemers).
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In de tweede fase (vanaf 2003) richtte Trivisi zich meer
op de MVO-voorlopers en worden diverse projecten
opgezet (met middelen van de overheid en het Europees
Sociaal Fonds). Hier krijgen de MVO lerende netwerken
verder vorm en ontstaan praktische gidsen zoals de
MVO gids voor de KMO's.

Vanaf 2004 wordt MVO verder verankerd via initiatie-
ven van de Vlaamse overheid. Het besluit tot de oprich-
ting van het Digitaal Kenniscentrum MVO wordt op 7 mei
2004 genomen en het centrum gaat in november 2005
online. De focus komt nu te liggen op mainstreaming van
MVO en het Kenniscentrum heeft tot doel:

informatie verstrekken en instrumenten aanreiken,

doorverwijzing naar experten en ondersteunings-

organisaties,

identificeren van ‘witte vlekken' in kennis,

netwerking bevorderen.

De ervaring met de MVO lerende netwerken wordt ver-
der gezet via de nieuwe ESF-oproep. Het uitwisselen en
opbouwen van kennis en competenties bij ondernemers
en andere actoren wordt vormgegeven in zeven MVO
lerende netwerken, die eind 2005 van start gingen. Er
wordt een MVO mainstream-team samengesteld dat
ondermeer instaat voor de synergie tussen de MVO
lerende netwerken en het Digitaal Kenniscentrum MVO.

De laatste jaren is er, naast initiatieven voor MVO, ook
een beweging op gang gekomen bij de Vlaamse overheid
om ook zelf vanuit haar verschillende rollen het goede
voorbeeld voor MVO te geven. Op het niveau van de
VVSG en diverse Vlaamse steden wordt gewerkt aan het
invoeren van duurzame aankopen en aanbestedingen. Het
doel is tweeledig, zowel de eigen bedrijfsvoering duur-
zamer maken als ook een hefboom naar ondernemingen
(leveranciers) zijn om duurzame producten en diensten
te leveren. Dit initiatief kadert ook in een breder proces
van de EU, waarbij alle lidstaten wordt gevraagd een
Nationaal Actieplan Duurzame Overheidsopdrachten te
maken. Belgié zal dit plan waarschijnlijk eind 2007 pre-
senteren.

Ook andere Vlaamse departementen pakken MVO op,
vooral vanuit het departement ‘Mobiliteit, Sociale Eco-
nomie en Gelijke Kansen'. Het concept ‘meerwaarde
economie’ werd gelanceerd in de beleidsnota werkge-
legenheid van de Vlaamse Regering (Minister Landuyt,
sept. 2000) en diende als basiskader voor een impuls-
en ondersteuningsprogramma voor invoegbedrijven,
startcentra en adviesbureaus voor de sociale econo-

mie. De ontwikkeling van een Meerwaarde Economie
(MWE) is ook opgenomen in het Samenwerkingsakkoord
Sociale Economie (2005-2009) tussen de federale staat,
de gewesten en de Duitstalige gemeenschap.

Dit samenwerkingsakkoord is gebaseerd op twee pij-
lers van de meerwaardeneconomie: sociale economie en
MVO. De meerwaardeneconomie beschouwt de econo-
mie in haar globaliteit. Zij streeft niet alleen zuiver
economische doelstellingen na, maar ook sociale, ecolo-
gische en ethische. Het akkoord beklemtoont initiatie-
ven die maatschappelijke doelstellingen combineren
met een economische dynamiek.

De Vlaamse Regering, de sociale partners en het Vlaam-
se middenveld in de vorm van de natuur- en milieuver-
enigingen hebben in 2001 het 'Pact van Vilvoorde' onder-
tekend. Dit pact formuleert 21 doelstellingen voor de
toekomst van Vlaanderen, met een spreiding over eco-
nomische, sociale en ecologische doeleinden, die de
actoren wensen te realiseren tegen 2010 en 2030. Het
bevat o.a. engagementen voor de verhoging van de
arbeidsdeelname van kansengroepen, het stimuleren
van levenslang leren, het verbeteren van gezondheid en
biodiversiteit en, tegen 2030, een vergaande ontkop-
peling tussen economische groei enerzijds en milieu-
impact, materiaal- en energiegebruik anderzijds.

Tevens heeft de Vlaamse Regering in 2006, in samen-
werking met diverse actoren en op basis van studies en
adviezen van Hiva, KUL, SERV en Minaraad, haar eerste
strategie duurzame ontwikkeling ontwikkeld, onder de
titel ‘'Samen grenzen ver-leggen'.

Ook hier nam de overheid het initiatief, dit keer op fede-
raal niveau. In het kader van de geformuleerde acties in
het 2° Federale Plan DO 2004-2008, had de ICDO in een
speciale werkgroep de opdracht een Belgisch MVO Refe-
rentiekader op te zetten. Dit MVO Referentiekader van
2006 is tot stand gekomen via een consultatie- en dia-
loogproces met 46 stakeholders uit Belgié. Het document
komt tot een bredere én breder gedragen definitie van
MVO. Het schetst verder de internationale omkadering
voor MVO en de rollen die de overheid vervult. In het daar-
opvolgende Actieplan MVO formuleert de Federale rege-
ring 11 maatregelen om MVO verder te stimuleren en ook
zelf MVO toe te passen. Enkele acties zijn:

Actie 1 - Verduurzamen van overheidsaankopen,

Actie 3 - Maatschappelijk verantwoord investeren bij

de overheid,

Actie 6 - Ondersteunen van lerende netwerken,



Actie 8 - Multi-stakeholder dialoog voortzetten,
Actie 9 - Duurzaamheidsverslaglegging,
Actie 10 - Duurzaam pensioensparen.

In 2007 ondersteunen drie Vlaamse ministers het ‘Pro-
ject DOEN!, DO & MVO in het hoger onderwijs. Voor het
Vlaams hoger onderwijs worden twee lerende netwerken
gestart. Doel is om DO, bedrijfsethiek, MVO en Sociale
Economie in zowel de curricula als in de bedrijfsvoering
van alle hogere onderwijsorganisaties in te voeren.
Daarmee wordt ook uitvoering gegeven aan het ‘Coper-
nicus Charter’van de ‘Association of Universities' (CRE)
van 1994, een handvest ondertekend door de universi-
taire rectoren in Europa en dus ook Vlaanderen.

In 2006 is voor het eerst het 'Ei van MVO' uitgereikt. Een
prijs voor de beste Bachelor, Master- en Doctoraatscriptie
over MVO. Doel is het stimuleren, verzamelen en bekend-
maken van deze studentenscripties over MVO. Vanaf 2007
zijn naast het Vlaams Netwerk Zakenethiek (VNZE) ook B&S
Belgium en Kauri bij de selectie betrokken.

Hoewel het CDO aan de Universiteit van Gent en het HIVA
al langer met onderzoek rondom DO bezig zijn, besliste de
Vlaamse Regering in 2000 dat haar beleid nood had aan
meer wetenschappelijke ondersteuning. Aldus werd, na een
start in 2001 met diverse steunpunten, in 2006 het ver-
nieuwde ‘Steunpunt DO’ opgericht. Een samenwerkings-
verband tussen KUL, Universiteit Gent en de VUB, met
medewerking van andere vakgroepen in Vlaanderen.

Ook de managementscholen gaan hun focus meer op
MVO richten. Alin 1992 werd door de Vlerick Leuven Gent
Management School (VLGMS) het ‘Center for environ-
mental management’ opgericht. Dit centrum werd in
1999 Impulse Center Corporate Sustainability en in
2002 Impulse Centre Business In Society. Dit is spre-
kend voor de snelle evolutie van een milieugericht MVO
naar een 3p-benadering en nadien de centrale vraag-
stelling wat is de fundamentele rol van ondernemingen
in de maatschappij. In 1996 werd door de VLGMS het Bel-
gian Governance Institute (BGIl) opgericht. Het BGI was
betrokken bij de ontwikkeling van de Code Buysse en
Code Lippens, gedragscodes inzake deugdelijk bestuur.
Sinds maart 2006 wordt aan de Solvay Business School
de eerste Daniel Janssen Leerstoel in MVO bekleed
door de hoogleraar Nigel Roome.

Het instituut der bedrijfsrevisoren organiseert met de
steun van Business & Society Belgium en ICHEC Entre-
prises de jaarlijkse prijs voor het beste Rapport Duur-

zaam Ondernemen. Elke onderneming die haar exploi-
tatiezetel in Belgié heeft en die een rapport met betrek-
king tot Duurzaam Ondernemen over haar activiteiten
in Belgié opmaakt, kan deelnemen. Dit rapport kan ofwel
een afzonderlijke publicatie zijn, ofwel een geintegreerd
onderdeel vormen van het gewone jaarverslag van
de onderneming. De jury van de wedstrijd bestaat uit
leden van het Instituut der bedrijfsrevisorenwerkgroep
Sustainability en externe specialisten. Het winnende rap-
port wordt voorgesteld aan de European Sustainability
Reporting Association (ESRA), die de beste rapporten
duurzaam ondernemen in Europa promoot.

Na 2000 zijn enkele gespecialiseerde nieuwsbrieven
ontstaan. In 2001 is de eerste elektronische tweetalige
nieuwsbrief, Alter Business News, uitgebracht. Elke
veertien dagen kwam deze nieuwsbrief met informatie
over diverse DO en MVO-onderwerpen uit Belgié en
internationaal. Dit jaar wordt dit vervangen door een
nieuw (hard-copy) magazine voor Belgié&, genaamd ‘Get
up!’. Ook B&S Belgium geeft enkele malen per jaar een
MVO-magazine uit.

De grote publieke media, zowel kranten, tijdschriften, als
de TV, spelen vooral in op actuele thema's, zoals kli-
maatverandering. Ook is er een continue stijging van het
MVO woordgebruik te merken over de laatste jaren. Er
is echter geen sprake van een meer gestructureerd
mediabeleid om DO en MVO consequent onder het voet-
licht te brengen.

De sociale partners starten hun reflectie met betrekking
tot MVO ook vanaf 2000.

Bij de werkgevers neemt het Vlaams Economisch Ver-
bond (nu Voka), onder het bewind van voorzitter Jef
Roos, MVO als rode draad op in de strategie. Hoewel
milieu en sociale thema's verankerd blijven in de Voka-
werking verdwijnt MVO nadien wat uit beeld. MVO blijft
wel op meer operationele wijze aanwezig via de leren-
de netwerken, opgezet door de Kamer van Koophandel
Oost-Vlaanderen. Unizo en VKW zijn beiden vanuit hun
roots reeds jarenlang met de thematiek actief via een
waardegedreven invalshoek. Unizo verbreedt dit tot het
MVO-thema en creéert in samenwerking met Business
&Society een MVO-gids voor de KMO op basis van een
breed opgezet leerproces met zijn leden. VKW produ-
ceerde enkele reflectieve studies in relatie tot verant-
woord en waardengedreven ondernemen, zoals het boek
‘De Winst van Waarden' (2005) en enkele monografieén
door externe auteurs, zoals ‘Spiritualiteit, Bedrijfsethiek
en Ondernemerschap’ van Luk Bouckaert.
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In de MVO-studies maakt de invalshoek over waarden wat
meer plaats ten gunste van de business case; wat zit er
in voor het bedrijf.

De MVO-initiatieven van andere werkgeversorganisa-
ties en sectorfederaties zijn eerder fragmentarisch dan
dat er sprake is van een breed gedragen visie, beleid of
acties ter vergroting van de capaciteiten en kennis van
MVO bij de eigen leden. Nieuwe initiatieven dienen zich
nu aan, zoals bij de sectorfederatie voor de distributie,
FEDIS, die in 2006 een Commissie DO binnen haar gele-
dingen heeft opgericht.

Aansprekende MVO-initiatieven komen vooral van indi-
viduele bedrijven zelf, waarbij zowel KMO's als grote
bedrijven innovatieve MVO-stappen zetten. Vanuit de sec-
toren zelf zijn de ondersteunende initiatieven tot nu
toe beperkt geweest.

Vakbonden erkennen in toenemende mate het belang van
MVO. Het is echter nog een zoekproces hoe dit dan kan
worden ingevuld en hoe MVO zich verhoudt tot het so-
ciaal overleg. De congressen van de vakbonden beste-
den aandacht aan MVO en aan de vraag hoe transparantie
en controle op het gebied van arbeidsvraagstukken
beter vormgegeven kan worden. In april 2006 publi-
ceerde Arbeid & Milieu (een samenwerkingsverband
tussen de drie Vlaamse vakbonden, ABVV, ACLVB, ACV)
en de Vlaamse milieubeweging de praktijkgids ‘Duurzaam
Werken'. Deze gids bevat suggesties voor ‘duurzame
cao's’ en tips voor vakbondsvertegenwoordigers en is
bedoeld om MVO aan bod te laten op het sociaal over-
leg op ondernemingsvlak.

De afgelopen anderhalf jaar lijkt er een nieuw momen-
tum op gang te komen inzake MVO en DO in Belgié en
Vlaanderen.

Niet alleen de initiatieven bij de diverse sociale partners
en de media, of het verankeren van DO in de Belgische
grondwet (2007), de Vlaamse Strategie DO en het Refe-
rentiekader en Actieplan MVO tonen een nieuwe dyna-
miek voor MVO. Momenteel beziet de Vlaamse Regering
ook de toekomst voor het Kenniscentrum MVO in Vlaan-
deren.

Bovendien is MVO niet alleen meer voor bedrijven. Ook
andere sectoren, zoals de overheid en het maatschap-
pelijk middenveld nemen initiatieven om MVO in hun
eigen werking op te nemen.

Kortom, de verdere mainstreaming van MVO is begon-
nen.



De afgelopen dertig jaar hebben zich belangrijke ver-
schuivingen voorgedaan. Duurzame ontwikkeling is als
beleidsthema doorgedrongen van de VN tot lokaal
gemeentelijk vlak, waarbij de 3p's in een ruime waaier
van milieu, sociale en economische thema's horizon-
taal worden geintegreerd. De economie is van eerst
internationaal nu werkelijk globaal geworden. De moder-
ne communicatie en technologie hebben deze ontwik-
kelingen in een stroomversnelling gebracht en excessen
van de vrije markteconomie kwamen veel sneller aan het
licht. De kritische houding groeide door verder terug-
tredende nationale overheden en tegelijk een tekort-
schieten van de internationale regelgeving, internatio-
nale kaders met te weinig beslissingskracht en een
sterke individualisering van de waarden in het westen.
MVO is het (vrijwillige) kader dat zich ontwikkelde doe-
lend op de verantwoordelijkheid die bedrijven hebben ten
opzichte van de maatschappij. De jaren '90 kenmerkten
zich door een sterke operationalisering van het MVO-con-
cept. Diverse nieuwe standaarden en normen werden ont-
wikkeld die het nieuwe kader vormen voor het opnemen
van maatschappelijke verantwoordelijkheid. Een groei-
end aantal labels werd ontwikkeld om de consument
hierover beter in te lichten en hierbij te betrekken via de
keuze van aankoop. De financiéle markten reageerden
later met een groei in ethische beleggingfondsen en
nieuwe duurzame beursindexen. Er ontstonden samen-
werkingsverbanden tussen verschillende sectoren, die
bekrachtigd werden via gedragscodes. De proactievere
bedrijven groepeerden zich in diverse platformorgani-
saties om zowel te leren van elkaar als MVO verder uit
te dragen. Er ontstonden nieuwe kenniscentra en gespe-
cialiseerde media.

Waar staan we nu?

Algemeen kan worden geconstateerd dat de bewust-
wording rondom MVO sterk is verruimd en verbreed. Er
wordt op een andere wijze gekeken naar hoe onderne-
mingen verantwoordelijkheid opnemen, verantwoording
afleggen en toegevoegde waarde creéren. Waar aan-
vankelijk meer re-actief gedrag van ondernemers de
overhand had, met reputatiemanagement van MVO, het
repareren van schade, of het tegengaan van regelgeving,
is er ook meer pro-actief gedrag. Hierbij hoort een
groeiend besef bij bedrijven, overheid en maatschappelijk
middenveld (ngo's), dat de toenemende duurzame uit-
dagingen ook betekenen dan men met dilemma’s wordt
geconfronteerd, die soms ‘win-lose’ betekenen.

Ondanks de stijgende belangstelling en de toename van
vele initiatieven, zijn MVO en DO nog lang geen gemeen-
goed, geen mainstream. MVO heeft in de praktijk wel
meer aandacht gekregen en er zijn ook grote initiatie-
ven zoals de UN Global Compact, het Multistakeholder
Forum on CSR, CSR Europe en EBEN, ontstaan. Bepaal-
de aspecten en industriesectoren zijn echter duidelijk ach-
tergebleven. De grote mondiale complexiteit en onder-
linge afhankelijkheid (‘interdependency’) vragen om
nauwere samenwerkingverbanden tussen verschillende
actoren in de samenlevingen om deze duurzame uitda-
gingen aan te gaan.

In de vorige hoofdstukken is beschreven hoe MVO zich
heeft ontwikkeld op wereldniveau en in Belgié en Vlaan-
deren, wat de belangrijkste contextgebeurtenissen zijn
geweest en welke soorten van initiatieven er inzake
MVO en DO zijn opgestart. In deze ontwikkelingen zijn
belangrijke trends te onderscheiden, die door alle ini-
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tiatieven heen lopen. Deze ontwikkelingen geven niet
alleen aan waar we nu staan, maar geven ook indicaties
over de richting die MVO de komende jaren zal opgaan.
Het gaat hier om de belangrijkste internationale trends
die evengoed van toepassing zijn op Vlaanderen. Dit
wil zeker niet zeggen dat die overal in dezelfde mate of
omvang zijn ingeburgerd en toegepast. Volgende trends
zijn daarbij te onderscheiden.

De verantwoordelijkheid van bedrijven

wordt genomen via nieuwe verbintenissen,

op een meer transparante wijze,

met meer harmonisatie,

in samenwerking met meerdere stakeholders,
vanuit een breder perspectief - de keten,

met een verhoogde nood aan kennisontwikkeling.

ol h W

Met het ontstaan van de vele soorten gedragscodes is
er een duidelijke trend naar het vrijwillig aangaan van ver-
bintenissen voor MVO. Bedrijven gaan samen met ande-
re stakeholders engagementen aan, die echter ook uit-
voering én naleving impliceren. Dit betekent dat er
behalve de bestaande wetgeving ook nieuwe vormen van
bindendheid ontstaan, waarin bedrijven kunnen worden
aangesproken op hun gedrag en aansprakelijk kunnen
worden gesteld. Deze engagementen zijn mede gebaseerd
op wederzijds vertrouwen en zijn niet vrijblijvend. Ver-
trouwen dat niet alleen moet groeien, maar ook moet wor-
den waargemaakt en dat zich uit in communicatie.
Belanghebbenden stellen uiteindelijk vast of een onder-
neming verantwoord handelt in het licht van haar maat-
schappelijke ‘licence to operate’.

Gedragscodes, die een vorm van dit engagement zijn, heb-
ben zelf ook een evolutie doorgemaakt. Aanvankelijk
waren ze meer gemaakt om ‘slecht’ handelen te voor-
komen en pasten in een tijd waarin de focus lag op her-
stellen. De focus verschuift naar codes voor ‘goed' han-
delen. Deze laatste vorm blijkt uit onderzoek effectiever,
omdat het werkelijk gewenst maatschappelijk verant-
woord gedrag van binnenuit stimuleert en zo bijdraagt
tot het creéren van een ‘level playing field'. Dit is het
meest effectief als dit op globaal niveau gebeurt.

Midden jaren '90 kwamen diverse financiéle schandalen,
belangenverstrengeling en exotisch boekhouden aan
het licht. In een tijd waarin bedrijven door de hype op de
aandelenmarkt en bedrijfsovernames een overheer-
sende gerichtheid op groei (winstmaximalisatie) ken-
den. De roep om deugdelijk bestuur en meer transparantie

bij de bedrijfsvoering nam toe. Vanaf 2000 komen the-
ma'’s als beloning en ontslagpremies van topmanagers,
de wijze van toezicht houden in het bedrijf, de ‘corporate
governance' en bedrijfsethiek op de MVO-agenda. Dit
heeft aanleiding gegeven tot ondermeer de Sarbanes-
Oxley Act in de Verenigde Staten en een nieuw type func-
tie in bedrijven, de ‘ethics officer'. Hoewel ontstaan in
de VS, ontwikkelt dit zich vanaf 2000 ook in Europa en
vooral bij grote bedrijven. De ‘ethics officer’ waakt over
de naleving van de normen en waarden in de onder-
neming en heeft daarnaast ook een adviserende en
preventieve taak. In Europa bestaat sinds 1993 de
‘Cercle d'Ethique des Affairs', een in Parijs gevestigde
organisatie die ethisch gedrag in bedrijven promoot,
onderzoek doet en de ‘ethics officers' verenigt. In Frank-
rijk is deze functie in de financiéle sector bij wet verplicht
(22 januari 1988). In de VS bestaan sinds 1991 de
‘Federal Sentencing Guidelines'. Deze richtlijnen bieden
rechters de mogelijkheid organisaties te wijzen op de
resultaten van hun handelen en er kunnen eisen worden
gesteld aan hoe een bedrijf intern de verantwoordelijk-
heid voor het morele klimaat dient op te nemen.

Maatschappelijke actoren vinden dat ondernemingen
ook moeten aantonen, laten zien wat ze werkelijk aan
MVO doen; ‘Walk the talk'. Externen vragen meer trans-
parantie en ‘accountability’ van bedrijven. De vraag hoe
daarover gecommuniceerd kan worden komt centraal te
staan, duurzame verslaglegging vindt ingang. Onder-
tussen gaan meer en meer bedrijven naast de econo-
mische bedrijfresultaten ook breder rapporteren. Eerst
betreft dit hun milieubeheer, nadien ook hun sociale en
ecologische impacten en opbrengsten. Het ‘meten om te
weten’ neemt toe. Een heel recente ontwikkeling is dat
ook andere organisaties, zoals overheden en grote inter-
nationale ngo's bezig zijn met MVO en duurzaamheids-
rapportering. Het gebruik van GRI als internationale
richtlijn is daarbij in opmars en GRI ontwikkelt nu ook rap-
portagerichtlijnen voor andere organisaties dan alleen
bedrijven.

Ook wat een onderneming in een MVO-verslag zet ver-
andert. Behalve tonen wat het heeft gedaan komt steeds
meer de vraag van stakeholders dat een bedrijf toont wat
het gaat doen om de duurzame uitdagingen beter te
benutten. Transparantie vereist ook duidelijke informa-
tie over de doelstellingen die niet gehaald zijn. De ver-
slaglegging heeft zich in Noordwest-Europa en Japan
sterker doorgezet dan in de VS, hoewel zij ermee begon-
nen, o.a. via de ‘social accounting'. In de meeste landen
is verslaglegging nog steeds vrijwillig, maar ook daar zijn
evoluties waar te nemen. In enkele lidstaten, zoals Frank-



rijk zijn beursgenoteerde bedrijven verplicht jaarlijks
te rapporteren over hun inspanningen op het vlak van
duurzame ontwikkeling en in het VK is men bezig met
wetgeving om MVO-rapportering te verplichten. De
MVO-resolutie van het Europees Parlement (13 maart
2007) pleit voor het aanpassen van de ‘Fourth Company
Law Directive’ om sociale en milieurapportage stan-
daard te laten opnemen bij de al bestaande financiéle rap-
portage. Verplichte duurzaamheidsrapportering wordt
gezien als een hefboom voor een bredere mainstreaming
van (een vrijwillig) MVO. De rapportering zou dan verplicht
zijn, doch de invulling blijft de verantwoordelijkheid van
de onderneming zelf.

De roep om meer gelijkheid en eerlijke concurrentie
voor alle bedrijven, het creéren van een ‘level playing
field’, neemt de laatste paar jaar sterk toe. Deze wens
komt zowel vanuit de ondernemingswereld als vanuit
ngo's, overheden en vakbonden. Waar vrijwilligheid als
één van de kernpijlers van MVO werd beschouwd, gaan
meer en meer stemmen op om van deze vrijwilligheid af
te stappen en een aantal praktijken verplicht te maken
of negatief te sanctioneren. Er zijn meerdere aanlei-
dingen, zoals het voorkomen van oneerlijke concurren-
tie voor de pro-actieve bedrijven, of om de lat gelijk te
leggen voor iedereen, waardoor een consumentenboycot
niet alleen de marktleider(s) kan treffen. Bij dit laatste
argument gaat het veeleer om de zorg om de spelregels
van de vrije markt te vrijwaren dan om een bekommer-
nis om MVO ruimer te verspreiden. Hier verwacht het
bedrijfsleven dus van de overheid dat ze de werking
van de vrije markt voor iedereen garandeert.

De overheid kan hier een actieve rol spelen, zoals bij het
Ethical Trading Initiative (1998) in het VK. Deze allian-
tie tussen bedrijven, vakbonden en ngo's heeft tot doel
de implementatie van gedragscodes te bevorderen.
Tevens kan een overheid verdere versnippering van ini-
tiatieven voorkomen, door beter aan te sluiten bij de inter-
nationale richtlijnen en normen. Versnippering van ini-
tiatieven leidt niet tot de noodzakelijke schaalgrootte en
aldus niet tot een effectieve mainstreaming van MVO. Het
creéren van meer eenduidigheid en draagvlak voor MVO
is recent ook waar te nemen bij de trend naar meer
standaardisatie en harmonisatie van labels en label-
lingorganisaties. De afgelopen twee decennia zijn voor
diverse producten en binnen industriesectoren vele
labels ontstaan. Zo vele zelfs, dat labelling haar één-
duidige communicatiekracht zowel naar de onderne-
mer als naar de consument verliest. De nauwere samen-

werking van de vooraanstaande labellingorganisaties
in platformen als FINE en ISEAL en de pogingen om via
de ontwikkeling van gemeenschappelijke basisstan-
daarden meer eenduidigheid aan te brengen zijn treffend.
Ook de Global Reporting Initiative (GRI) heeft een bedui-
dende ontwikkeling doorgemaakt naar meer harmonisatie
en vereenvoudiging.

In de tweede helft jaren ‘90 ontstaan steeds meer ini-
tiatieven tot samenwerking tussen ondernemingen, of
hele industriesectoren, samen met andere actoren. Zo
zijn sectoriele initiatieven bekend in de textiel- en sport-
artikelen, bosbouw en hout, visserij, bankwezen, enz.
Voorlopers waren vooral dié sectoren waar arbeid- en/of
milieu-impact een belangrijke rol spelen en bij dié indus-
trieén waar de eindproducten rechtstreeks bij de (wes-
terse) consument terechtkomen. De mate waarin multi-
stakeholderdialoog ingang vindt in een bedrijf hangt
sterk af van een aantal drijvende krachten binnen elke
sector. Bedrijfssectoren, die het eerst en het meest
onder druk komen zijn die, die met hun producten en
bekende merknamen rechtstreeks leveren aan en in
beeld komen van consumenten, of juist de bedrijven die
met hun activiteiten grootschalige negatieve milieu-,
of sociale effecten veroorzaken. De zogenaamde
‘Business to Business' bedrijven zijn met hun activitei-
ten langer buiten beeld gebleven bij het grote publiek,
maar met onder andere een toenemende aandacht voor
de verantwoordelijkheid in de keten, worden ook deze
industrieén meer MVO-betrokken en actief. Daarnaast
spelen de intensiteit van de concurrentie binnen een sec-
tor, de mate van onderlinge afhankelijkheid van onder-
nemingen binnen een bedrijfstak en de strategische
voordelen van bepaalde vormen van MVO een rol. De
samenwerking en dialoog met andere maatschappelijke
actoren neemt duidelijk toe, maar deze evolutie is
natuurlijk geen rechte lijn en ook de vorm waarin dit kan
gebeuren is nog in volle ontwikkeling.

Op Europees niveau is deze tendens ingezet met de
publicatie van het Groenboek (juli 2002) voor het pro-
moten van een Europees MVO-kader. Dit was de start voor
het Multistakeholder Forum voor MVO in oktober 2002.
Doel was om via een maatschappelijke dialoog tussen
bedrijven, werkgeversorganisaties, vakbonden, consu-
mentenorganisaties en een breed maatschappelijk mid-
denveld, MVO verder te promoten, de kennis hierover te
vergroten, innovatie en transparantie te bevorderen en
MVO-praktijken en instrumenten verder te ontwikke-
len. In 2006 is de tweede communicatie van de EU inzake
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MVO gepubliceerd met de lancering van de ‘European
Alliance for CSR'. Ondertussen is de voortrekkersrol
van de MVO agenda binnen de EU gewijzigd. Waar aan-
vankelijk het DG Werk, Sociale Zaken en Gelijke Kansen
de regie had in het MVO-beleid, is deze in 2006 over-
genomen door het DG Onderneming en Industrie. Deze
nieuwe MVO Alliantie, heeft vooral tot doel bedrijven
(weer) nadrukkelijker verantwoordelijk te maken voor de
MVO-agenda. Het is een platform van de EU en bedrij-
ven, dat zich vooral bezighoudt met het ‘doen’. Doel is
beste praktijken en kennis uit te wisselen en bedrijven
in de praktijk specifieke oplossingen te laten vinden
voor de MVO-uitdagingen, waarbij ook niet-financiéle
prestaties zichtbaar worden gemaakt. Het Multi-stake-
holder Forum vervult nu vooral de rol van denktank.
Europese ngo's en vakbonden (ETUC) zijn duidelijk min-
der opgezet met de huidige evoluties, omdat MVO,
volgens hen, nu een te eenzijdige invulling krijgt, waar-
bij de belangen van bedrijven en industrie te zwaar
wegen en de bekommernissen en expertise van andere
maatschappelijke actoren onvoldoende worden mee-
genomen. In de MVO-resolutie van het EP (2007) wordt
met aandrang gewezen op het belang van dit Multistake-
holder Forum voor een verdere verdieping van het MVO-
debat.

Een ander, meer recent, aspect van de multi-stakeholder-
benadering is de inbreng van belanghebbenden uit het
zuiden. Een goed voorbeeld is de nog lopende ontwik-
keling van de /SO 26000 (in 2009 afgerond). Verte-
genwoordigers van alle sectoren uit alle werelddelen
zitten om de tafel. Het is het breedst gedragen stake-
holderinitiatief ooit op dit vlak gerealiseerd in de wereld.
De uitdagingen bij multi-stakeholdersamenwerking en dia-
loog zijn divers en plaatsen de actoren voor belangrij-
ke afwegingen. Komen alle relevante belanghebbenden
wel in beeld? Wiens belangen en welke bekommernissen
zijn het meest dringend en voor wie? Of wie zal ervoor
zorgen en bewaken dat de belangen van zwakke stake-
holders worden gehoord?

Binnen de muren van het bedrijf ligt de nadruk aanvan-
kelijk op kostenbesparingen door efficiénter gebruik
van grondstoffen en energie, het verminderen van de
directe impact op de (directe) omgeving, het maken van
minder vervuilende producten of het verbeteren van
de arbeidsomstandigheden. Het gaat hier vooral om
maatregelen, waarbij de directe milieuvervuiling aan
het einde van het productieproces wordt aangepakt.
Aanvankelijk staan het repareren en later ook het voor-

komen van schade centraal. Met de ontwikkeling van de
inzichten in en visies op duurzaamheid en de inbreng van
de stakeholders verschuift dit perspectief van ‘end-of-
pipe' naar ‘life-cycle’ denken. Men ziet de bedrijfsacti-
viteiten steeds meer als onderdeel van een keten. Deze
verandering is mede op gang gekomen door het groei-
ende besef van de verwevenheid van de menselijke acti-
viteiten en de complexe impacten daarvan op het eco-
systeem, biodiversiteit, klimaatverandering en sociale
condities.

Het gaat niet meer alleen om het aanpassen van de
productieprocessen binnen het eigen bedrijf maar er
wordt nu ook gekeken naar de productieketen. Dit bete-
kent dat een bedrijf ook nadrukkelijker samenwerkt met
andere actoren in de keten, zich meer naar buiten richt
en in dialoog treedt met andere externe belangheb-
benden dan alleen klanten. Voorbeelden van initiatieven
op het vlak van ketenbeheer zijn de labels.

Kennis neemt een steeds belangrijker plaats in onze
samenleving in. Steeds meer ondernemingen zoeken
naar verbindingen tussen economisch en maatschappe-
lijk nut. Deze trend is ook zichtbaar op het gebied van ken-
nisontwikkeling en -uitwisseling. Allereerst ontstonden
er initiatieven waar vooral informatieverstrekking en
sensibilisering centraal stonden. Voorbeelden hiervan
zijn de websites van MVO Nederland of het Kenniscentrum
MVO Vlaanderen, of bekende tijdschriften zoals: ‘Ethical
Corporation’ in het VK, ‘P+' in Nederland en de tweeta-
lige elektronische nieuwsbrief ‘Alter Business News' (in
2007 opgevolgd door ‘Get up!’) in Belgié. Daarnaast ont-
staan steeds vaker zogenaamde kennisnetwerken, leren-
de netwerken en platforms, zowel binnen bedrijfssecto-
ren als met andere maatschappelijke actoren, waarbij
uitwisseling van ervaringen en kennis, het actief leren van
en met elkaar, het ontwikkelen van nieuwe inzichten en
dialoog en samenwerking centraal staan. Sommige bedrij-
ven stellen hun kennis, ervaring, tijd of netwerken beschik-
baar voor maatschappelijke doelen. Zo heeft Unilever haar
competenties om wereldwijd merken te positioneren
beschikbaar gesteld aan de VN in functie van de VN-pro-
gramma'’s voor Aidsbestrijding.

Zoals boven beschreven, zijn academische publicaties
over MVO al van oudere datum, maar de belangstelling
voor MVO in de curricula van business schools en het
hoger onderwijs komt pas veel later op gang. In mei
1994 hebben de gezamenlijke universitaire rectoren in
Europa het zogenaamde ‘Copernicus Handvest' onder-



tekend. Dit handvest is een uitvloeisel van de Rio-top van
1992 en beoogt de invoering van het concept van duur-
zame ontwikkeling in het onderwijs, het onderzoek en de
bedrijfsvoering van de Universiteiten in Europa. Dit
handvest is vaak nog dode letter. Behoudens initiatieven
van enkele universiteiten of hoge scholen is er nog lang
geen sprake van een geintegreerde aanpak op deze drie
domeinen. Tot de belangrijkste initiatieven voor het ver-
beteren van de aandacht voor MVO in het hoger onder-
wijs behoort de oprichting in 2002 van EABIS, the Euro-
pean Academy of Business and Society. Dit is een alliantie
van business schools, universiteiten, bedrijfsorganisaties
en bedrijven, met als doel MVO in het hart van de
managementtheorie en -praktijk te plaatsen. Hierbij
ligt de focus op onderzoek, training van de manager
van vandaag en opleiding van de manager van morgen.
In Vlaanderen is de thematiek ook groeiend. Zowel op
operationeel niveau met Ecocampus (Milieuzorg op de
Campus) en Sociale Economie op de Campus of meer inte-
grerend met het Project DOEN!, met als doel een alge-
hele integratie van DO en MVO in het hoger onderwijs,
zowel in de curricula als in de bedrijfsvoering.

Geschetste trends geven de huidige realiteit weer en spe-
len zich af op het niveau van de individuele onderneming
of bedrijfsectoren in interactie met diverse maat-
schappelijke actoren. Het is de evolutie van MVO-main-
streaming zoals deze momenteel gebeurt in het bestaan-
de economische model.

Het huidige economische model staat echter onder druk.
Er is een debat aan de gang waarbij de invioed van het men-
selijk handelen op en de grenzen van het ecosysteem
centraal staan. Er gaan meer stemmen op over de nood
aan een ‘duurzame maatschappij’ en dus ook een duurzame
economie. Hierbij staat de maatschappelijke plaats van het
bedrijfsleven centraal in functie van een transitie van het
huidige socio-economische model naar een duurzamere
samenleving. Dit vraagt een breed maatschappelijk ver-
anderingsproces met bijstellingen van onze huidige men-
tale kaart. Dit noemt men paradigmawending. Men kan stel-
len dat in dit debat de kloof het grootst is tussen de
actoren aangaande de visie op de rol van het bedrijf en wat
de werkelijke mondiale uitdagingen en dringende maat-
schappelijke vraagstukken zijn.

Deze paradigmawending bevat twee belangrijke kern-

elementen:

1. Ervindt een verschuiving plaats van het lineaire en
‘end-of-pipe’ herstellen, verminderen en voorkomen,
naar het gelijktijdig integreren, versterken en ver-

groten van de drie p's, people, planet en profit naar
cyclisch denken, de zogenaamde ‘closed-loop’ (geslo-
ten cirkel).

2. Een andere wijze waarop waarde aan producten en
systemen wordt toegekend en hoe meeropbreng-
sten (andere dan alleen financiéle, bijv. ook zorg, leef-
baarheid, gezondheid, duurzame voedselvoorziening,
herstel van biodiversiteit, enz.) worden berekend.

Enkele belangrijke kenmerken van de duurzame eco-
nomie, waarvan sommige hier en daar al worden toe-
gepast, zijn:

a Belangrijk uitgangspunt is het concept van de

‘closed-loop production systems', waarbij een product
zodanig wordt gemaakt, dat het kan worden herge-
bruikt en geen (onafbreekbaar) afval veroorzaakt. Dit
gaat om het principe van de ‘wieg tot wieg' (‘cradle
to cradle’) van producten, processen en systemen. Dit
creéert een nieuw perspectief voor verantwoorde-
lijkheid voor ondernemingen, namelijk de product ver-
antwoordelijkheid. Dit betekent, dat zodra produc-
ten geleverd zijn (aan de consument) deze niet uit
beeld ‘verdwijnen’, maar terug gaan komen in de
productieketen.
‘Re-manufacturing’, zoals bijv. Xerox doet met haar
kopieermachines, zal steeds verder ontwikkeld
worden. Studies uit Duitsland tonen aan dat re-
manufacturing ook veel nieuwe betekenisvolle werk-
gelegenheid kan creéren. Dit concept zal ook con-
sequenties hebben voor de wijze van bijv. labelling
van producten of productieprocessen.

b Ook aan de vraagzijde verandert daarmee iets. Dit
betekent dat het concept van consumeren, zoals
we dat nu kennen in de zin van aankopen, eigenaar
worden en dan weer ‘wegdoen’ van een product, zal
wijzigen. Er vindt een verschuiving plaats van een
bezitscultuur naar een gebruikscultuur. In termen van
de cyclische processen betekent dit dat het huren of
gebruik voor een bepaalde tijd, van producten meer
ingang gaat vinden, zoals autodelen of leasing van
gebruiksgoederen (meubilair, vioerbedekking in
gebouwen, enz). Dat betekent dat bedrijven niet
meer een product verkopen, maar juist een dienst met
‘full service' gaan leveren.

¢ Het zal dus gaan om duurzame productie én con-
sumptie en geintegreerd productbeleid. /nnovatie
zal hierbij een voorname rol spelen. Het gaat om het
ontwerpen van duurzame producten en systemen.
Niet alleen een product, maar ook het maatschap-
pelijke proces en complete systemen komen cen-
traal te staan. Dit gaat verder dan de gangbare ‘pro-
duct en resource efficiency’, het gaat ook om de
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productdoelmatigheid. Deze systeeminnovatie zal
zowel op technisch, organisatorisch, bestuurlijk als
sociaal niveau plaatsgrijpen. Innovatie kent niet
alleen een versnelling, maar ook de aard en het doel
van de innovatie zullen veranderen. Het gaat niet
meer om concurrentie van gelijksoortige producten
in dezelfde markten. Het gaat om creéren; om het
ontwikkelen van nieuwe concepten, diensten en sys-
temen. Dit betekent dat er steeds meer inter- en
multidisciplinair gewerkt gaat worden en dat zelfs
nieuwe disciplines en kennisgebieden gaan ontstaan.
Het samenbrengen van inzichten en kennis van ver-
schillende disciplines, bijv. van ingenieurs, biologen,
chemici of architecten, creéert dan geheel nieuwe
inzichten.

Clustering zal meer ingang gaan vinden, waarbij
verschillende soorten bedrijven, bijvoorbeeld in een
bepaalde regio, met elkaar gaan samenwerken, als
leverancier of afnemer van elkaar. Voorbeelden zijn:
project Greater Lyon in Frankrijk, de industriéle site
van Kalundborg in Denemarken, of Cora Centra in
Noord Nederland. Door samenwerking en het delen
van materialen vinden bedrijven manieren om hun
impacten op de natuur zo klein mogelijk te houden.
Hiervoor zijn nieuwe kennis, leiderschap en waarden
nodig. Dit vernieuwen vraagt om het managen, samen
met anderen, van complexiteit, het zoeken naar
balansen en hanteren van ogenschijnlijke tegen-
stellingen en dilemma's. Ook voor het ontwikkelen van
kennis in de organisatie betekent dit dat continu
leren in interactie met anderen (‘social learning’)
steeds belangrijker wordt.

Ook op het vlak van ethiek zal een verandering
plaatsvinden en eerder de nadruk komen te liggen op
de zogenaamde ‘integrity strategy’ en veel minder
op de ‘compliance strategy'. Waar het bij deze laat-
ste ‘nalevingsstrategie’ vooral gaat om het voor-
komen van onverantwoordelijk gedrag (door het
naleven van externe druk, of regels), gaat het bij de
‘integriteitsstrategie’ om het bevorderen van ver-
antwoordelijk gedrag. Het stimuleren van integer
handelen op grond van een stelsel van waarden en
principes waarmee de medewerkers in een organi-
satie zich kunnen identificeren. Dit vraagt actieve
inspanningen van management en alle medewer-
kers om verantwoordelijkheden te formuleren, om
bewustwording te verkrijgen over de betekenis en het
belang van ethiek en integriteit, en om een cultuur
van verantwoordelijkheid in de organisatie te pro-
moten. Dit is niet alleen van toepassing op onder-
nemingen, maar zal voor alle typen organisaties
gelden.

g Een nieuwe manier van ondernemen, waar anders
wordt aangekeken tegen bedrijfsconcepten. De notie
van levende systemen, zoals die ook in de natuur
bestaan, wordt belangrijk. Dit betekent concreet het
combineren van verschillende technologieén voor het
ontwikkelen van compleet nieuwe producten, dien-
sten of systemen. Dat wil overigens niet zeggen dat
één sector, het bedrijfsleven, daarvoor verantwoor-
delijk is. Ook overheid en consumenten spelen hier
een cruciale rol. De nieuwe manier van ondernemen
is ook terug te vinden in nieuwe disciplines, zoals
biomimetica (‘biomimicry’). Dit brengt de kennis van
biologen en ingenieurs samen, waarbij de functies van
levende organismen en hoe deze bijv. overleven,
filteren, zich verwarmen, zich beschermen, recy-
cleren, enz. worden toegepast in producten, procédés
en hele systemen. Hierbij denkt men in termen van
gesloten cycli, waarbij afval van het ene organisme
voedsel is voor het andere.

h Tenslotte zal ook de kijk op het toekennen van waar-
de veranderen. Het gaat om waardecreatie vanuit een
meervoudig perspectief. Opbrengsten zullen niet
alleen vanuit economisch perspectief worden gede-
finieerd. Hetzelfde geldt voor het concept prijs. Dit
zal ook de maatschappelijke kosten moeten weer-
geven. Dit betekent dat er ook anders gemeten zal
worden. Dit meten integreert aldus kosten buiten de
onderneming, in de hele keten (van wieg tot wieg).

Ondanks het feit dat deze ontwikkelingen nog niet direct
voor morgen zijn, kunnen ze sterk versnellen in de
komende jaren, mede ingegeven door urgenties als kli-
maatverandering of migratie, maar ook door de ont-
wikkelingen van nieuwe technologie, kennis en commu-
nicatie.

De evolutie in MVO kennis en praktijk wordt gekenmerkt
door duidelijk waarneembare trends. Een deel van deze
trends zijn nu gaande, een deel kan men rekenen tot een
verdere toekomst. In het volgende hoofdstuk gaan we die-
per in op wat deze tendensen betekenen voor MVO-
mainstreaming in Vlaanderen in de komende jaren. Hier-
bij wordt voornamelijk voortgebouwd op de actuele
trends. De geschetste tendensen op het transitie niveau
dienen als begeleidende achtergrond doch sturen min-
der het actuele MVO-mainstreaming debat.



Maatschappelijk verantwoord ondernemen is de voorbije
jaren in toenemende mate deel gaan uitmaken van het
maatschappelijke weefsel. Het begrip MVO en aanver-
wante onderwerpen als duurzame ontwikkeling, duurzaam
ondernemen, ethisch ondernemen en duurzaam beleg-
gen zijn alom tegenwoordig: in jaarverslagen van onder-
nemingen, op beleidsagendas van regionale, nationale
en Europese overheden, in verklaringen van maat-
schappelijke (niet-gouvernementele) organisaties, in
toespraken van politieke en spirituele leiders, in de
media, enz. Onderwerpen die verband houden met MVO
komen ook ter sprake aan bedrijfspoorten (bijv. sociale
kwesties), in supermarkten (over de betekenis van weer
een nieuw label), op markten (bij standjes van bepaal-
de Ngo's), in scholen (als onderdeel van de lessen) of zelfs
soms aan de toog (over schandalen bij grote bedrijven
of over excessieve toplonen). MVO is geévolueerd van een
onderwerp in de marge naar een ‘hot topic’' met onmis-
kenbare uitdagingen voor de bedrijfsvoering.

MVO is daarbij het ‘point of no return’ voorbij. MVO is als
concept uitgediept en aanvaard door de maatschappe-
lijke actoren, zonder dat het evenwel volledig is ingebed.
De evidente kernvraag is dan ook “Hoe te komen tot
mainstreaming van MVO in Vlaanderen?" Hiermee wordt
in eerste instantie de integratie van MVO in de requlie-
re economie bedoeld, doorheen alle sectoren en in alle
bedrijven.

De ervaring met inbedding van MVO op bedrijfsvlak via
diverse lerende netwerken toont, dat dit niet altijd
gemakkelijk noch rechtlijnig verloopt. Er zijn een aantal
duidelijke uitdagingen die de paden naar de toekomst

Wat zijn de paden

naar de toekomst?

kleur geven. MVO-mainstreaming in de toekomst zal
dan ook in functie zijn van op welke wijze deze uitda-
gingen worden aangegaan. Deze vormen dan ook de
basis voor het verdere MVO-debat. Om dit debat de
nodige scherpte te verlenen, zijn de uitdagingen gefor-
muleerd in de vorm van negen ponerende en onder-
bouwde stellingen:

Er zijn twee MVO-mainstreaming debatten

MVO is zo allesomvattend dat alles MVO lijkt

De kern van MVO is de onderbelichte kant

MVO is bewust management

Er is (nog) geen MVO-managementsysteem

Geen MVO zonder competenties

MVO zichtbaar maken

Van sociale naar maatschappelijke dialoog
MVO-mainstreaming heeft nood aan mainstream-
organisaties

O 0 ~NOoOUu N WDN

Stellingen 1-3 hebben te maken met het MVO-kader,
stellingen 4-6 met de MVO-inbedding op bedrijfsniveau
en stellingen 7-9 met de herbronning van de maat-
schappelijke partners.

Het MVO-debat is niet verminderd, maar is soms heel ver-
warrend. Dit komt mede omdat er twee verschillende
MVO-mainstreaming debatten door elkaar heen lopen.
Enerzijds de MVO-mainstreaming in het bestaande eco-
nomische kader, anderzijds de start van een nieuw maat-
schappelijk kader. De ‘juiste’ MVO-koers die een bedrijf
kan varen is daarmee niet eenvoudig te bepalen.
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Het eerste debat kenmerkt zich door een MVO-main-
streaming binnen het bestaande economische kader.
Het MVO-concept en de operationalisering hebben zich
de laatste 10 jaar in Vlaanderen binnen dit kader gevormd.

Het tweede debat kenmerkt zich door te stellen dat de
huidige evolutie onderdeel vormt van een noodzakelij-
ke transitie naar een duurzame maatschappij. Een duur-
zame maatschappij kenmerkt zich door ‘closed-loop
management’ in plaats van ‘supply chain management’,
hanteert een ‘cradle to cradle’ benadering in plaats van
een ‘cradle to grave’, spreekt van ‘to serve itself to the
world’ in plaats van ‘to serve itself'. Dit maakt dat de
basisveronderstellingen, de mentale kaart, over het eco-
nomische en maatschappelijke systeem gewijzigd die-
nen te worden (zie §4.7). MVO-mainstreaming betekent
in dit debat aldus een fundamentele omschakeling van
de economische principes en de wijze waarop bedrijven
opereren. Deze twee debatten zijn niet strikt gescheiden,
maar spelen zich af op een andere tijdsschaal. Het is evi-
dent dat het MVO-transitiedebat een ruimer tijdsper-
spectief voor ogen heeft. Echter veranderingen kunnen
meestal plots gebeuren, dan wel onder invioed van
externe schokken, zoals een economische recessie, een
pandemie (zoals de vogelgriep), rampen, oorlogen of
politieke instabiliteit, of door nieuwe wetenschappelijke
of technologische doorbraken. Elk van deze schokken kan
de noodzaak en de opportuniteit voor een transitie naar
een duurzamere maatschappij meer of minder dwin-
gend maken. Binnen dit debat wordt een grotere kloof
waargenomen tussen bedrijven en stakeholders.

De argumentatie van beide debatten wordt door elkaar
gebruikt waardoor beide doelstellingen soms onhaalbaar
lijken. De uitdaging is dan ook het debat telkens scherp
te stellen. Hier gaan we dan ook verder in op de MVO-
mainstreaming binnen het bestaande economische kader.

MVO worstelt nog steeds met het gebrek aan een vol-
ledig ontwikkeld theoretisch kader, dat de maatschap-
pelijke verantwoordelijkheid van een bedrijf beschrijft.
Dit maakt het lastig om deze verantwoordelijkheid te dui-
den en te managen. MVO heeft als het ware geen eigen
paradigma ontwikkeld en blijft in de verschillende apar-
te disciplines en theorieén geworteld. Een vervollediging
van het MVO-concept zou ongetwijfeld bijdragen tot
een meer eenvoudige communicatie, sensibilisering,
toepassing en mainstreaming.

De beperking van het huidig MVO-kader uit zich op
diverse wijzen.

Hoewel de term MVO duidelijk aan belang en bekendheid
heeft gewonnen, is het niet de enige term die gebruikt
wordt voor het aanduiden van de rol van een bedrijf in
de samenleving. Er zijn verschillende synoniemen in
omloop, ook in de media. Betekenen duurzaam onder-
nemen, stakeholdermanagement, verantwoord burger-
schap allemaal hetzelfde als MVO? Om nog niet te spre-
ken van aanverwante (onder)delen, zoals deugdelijk
bestuur en filantropie, die soms ten onrechte als syno-
niem voor MVO doorgaan. Dit creéert verwarring. Het
bestaan van deze verschillende termen brengt de invul-
ling niet dichter bij een geintegreerd MVO.

Ook de definitie van MVO zelf is nog in ontwikkeling en
er zijn verschillende definities in omloop. Dit komt,
omdat nog niet geheel helder is waaruit MVO voor een
onderneming nu precies bestaat. In de loop der tijd en
met het toenemen van kennis en ervaringen zijn steeds
aspecten toegevoeqd. Zo werd de definitie in het Belgisch
MVO referentiekader, in vergelijking tot de MVO defini-
tiein het Europese groenboek van 2001, aangevuld met
elementen als: ‘een proces’, ‘op systematische wijze', ‘op
een geintegreerde en coherente manier’, ‘in de gehele
bedrijfsvoering’ en ‘waarbij overleg met stakeholders of
belanghebbenden van de onderneming deel uitmaakt van
dit proces’.

Het MVO concept mist in de huidige definitie boven-
dien enkele elementen. Het bepaalt tot op heden niet hoe
MVO effectief kan zijn. Effectief wil zeggen: de mate waar-
in ondernemingen, rekening houdende met hun specifieke
context, op voldoende wijze bezig zijn met prioritaire
MVO-aspecten. Verder legt de definitie geen nadruk op
de volledigheid in de benadering van MVO. Bovendien
behandelt het niet impliciet de verticale (van manage-
ment tot bedrijfsvioer) en horizontale (strategie, HR,
sales, productie, ...) integratie in een onderneming. Het
gaat niet in op de verwevenheid van milieu, sociale en
economische thema's, waarbij bedrijfsbeslissingen zowel
een positieve als negatieve (win-win als win-lose) kant
hebben.

Het MVO-debat is ondertussen wel verschoven van ‘het
zoeken naar de juiste terminologie’ naar ‘wat betekent
het concept in realiteit’. Het theoretische kader is mis-
schien niet af, maar voor sommigen is het voldoende ont-
wikkeld om ermee aan de slag te gaan. De uitdaging ligt
voor hen niet zozeer in het theoretische kader doch in
de MVO-mainstreaming zelf. Concept, definitie, opera-
tionalisering en MVO-mainstreaming zijn evenwel onlos-
makelijk met elkaar verbonden.



De complexiteit van MVO en het nog sterk evoluerende
concept en de verschillende definities, maken dat de toe-
passing ervan niet rechtlijnig of eenduidig is. Boven-
dien heeft MVO zowel een conceptuele als een opera-
tionele kant. Begrijpt men het concept niet of onvolledig
dan is de vertaling naar de praktijk gebrekkig. Ener-
zijds is er wel een gedragen MVO-definitie door de maat-
schappelijke actoren in Belgié via het MVO Referentie-
kader. Anderzijds ziet men dit concept en deze definitie
op zeer verschillende wijzen geinterpreteerd worden. Dit
maakt het moeilijk een éénduidige invulling te geven, of
anders gesteld, gemakkelijk om er een eigen invulling aan
te geven.

De concrete toepassing en operationalisering van MVO
in een onderneming wordt nog vaak puur thematisch
ingevuld. Op operationeel niveau splitst MVO zich uit over
een grote reeks subagenda'’s. Het is zowel de parking die
opengesteld wordt voor spelende kinderen op een zater-
dag, de blinde receptioniste aan de balie, de fietsen aan
het station voor het personeel, het COx-neutraal plan,
de lange termijn contracten met leveranciers uit het
zuiden of de nieuwe duurzaam gebouwde fabriekshal.
MVO is dermate allesomvattend, dat alles MVO lijkt.

Ondernemingen hebben een dubbele verantwoordelijk-
heid, ten opzichte van de onderneming en ten opzichte
van de maatschappij. MVO biedt een anker waarmee
ondernemers deze verantwoordelijkheden met elkaar kun-
nen verenigen. Binnen de verantwoordelijkheid naar de
maatschappij worden bedrijven geacht niet alleen de
negatieve maatschappelijke en milieu-impact die ze
voortbrengen te minimaliseren, maar ook de positieve
effecten te maximaliseren. Het minimaliseren van de
negatieve impacten vormt de eerste kern van het MVO-
gedachtegoed. Immers, ondernemingen dienen de ver-
antwoordelijkheid voor hun activiteiten zodanig op te
nemen, dat de impacten op het vlak van milieu (bijv. ver-
ontreiniging), sociaal (bijv. uitsluiting) en economisch (bijv.
verdringing kleine producenten) aanvaardbaar blijven voor
zij die de impacten ondervinden (belanghebbenden of sta-
keholders). Dit appelleert eerder aan een defensieve
houding.

Er komt echter in de praktijk meer aandacht voor dat-
gene wat ook tot MVO kan gerekend worden, met name
hoe ondernemingen een positieve rol spelen in de maat-
schappij. Deze positieve aanpak spreekt de bedrijven logi-
scherwijs veel meer aan, maar leidt soms tot verwate-

ring van de kern van MVO. Zo is er een opleving van ini-
tiatieven die een ‘win-win' betekenen voor bedrijf en
maatschappij, die niet noodzakelijk tot de kernactiviteiten
behoren. De ‘win-lose' situaties komen veel minder aan
bod. Soms lijkt het of ondernemingen dit doen als tegen-
wicht voor de impacten die zij creéren. Dit zou dan bij-
voorbeeld kunnen betekenen dat veel mecenaat een
excuus is om dwangarbeid in het zuiden toe te laten. Hier
zal niemand mee instemmen. Dit maakt duidelijk dat iets
positief doen gerekend kan worden tot MVO zonder dat
het een maat is voor de wijze waarop bedrijven hun
impacten zo miniem mogelijk maken. MVO is dus zowel
kop als munt. Het positieve MVO is (nog altijd) als een
vrijwillige bijdrage te beschouwen, het normatieve MVO
is niet vrijblijvend. Doch ook het positieve MVO wordt
minder en minder vrijblijvend. Er wordt immers van
bedrijven verwacht een actieve en positieve bijdrage
te leveren aan de samenleving en daarin hun verant-
woordelijkheid op te nemen. De MVO-operationalise-
ring is dan ook een complexe uitdaging. Hoe te komen
tot een vrijwillig en niet vrijblijvend MVO, dat op maat
is van de individuele onderneming?

Ondernemingen die men rekent tot de proactieve MVO-
bedrijven hebben enkele kenmerken gemeen. Om welke
reden dan ook, dan wel vanuit intrinsieke waarden en inte-
griteit, of wel door schandalen uit het verleden, die
noopten tot een koersverandering, zijn er in onderne-
mingen personen die zich bewust zijn van wat de maat-
schappelijke rol en inbedding van verantwoordelijkheid
in een bedrijf betekenen. Dit bewustzijn is een essentiéle
schakel voor MVO-mainstreaming. Eens volledig bewust
volgt de concrete toepassing in de eigen onderneming
als het ware vanzelf.

Het beheer van de relaties met personeel, buurt, leve-
ranciers, ngo's, overheid enz. is onderdeel van de stra-
tegie en het management van de onderneming en
wordt aldus onvermijdelijk opgenomen, op een bewus-
te of onbewuste wijze. Er is niet één ondernemer die
zich niet in enige mate bewust is van de interacties van
zijn onderneming met maatschappelijke actoren. Dit
besef komt echter in vele gradaties voor en wordt
beinvloed door zijn persoonlijke interesses voor MVO
en de kennis inzake het mogelijke beheer en de toe-
passing ervan. Die bewustwording speelt op twee
niveau's, namelijk op het niveau van de ethiek en waar-
den en op het niveau van de kennis. Er kunnen diver-
se instrumenten worden ingezet om dit te beinvioeden.
Bijvoorbeeld via informatie en sensibilisering, zoals
bijv. het MVO digitaal kenniscentrum, congressen en
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media, of via het creéren van kennisoverdracht, zoals
scholing op alle niveaus van het onderwijs en vormen
van continu leren en kennisuitwisseling tijdens de pro-
fessionele loopbaan.

De MVO-benadering die we nu zien, wordt vooral geken-
merkt door een sterk instrumentele aanpak, waarbij
aan (gescheiden) thema's, zoals diversiteit, perso-
neelsbetrokkenheid, buurtontwikkeling of eco-efficien-
tie wordt gewerkt. Dit kan een eerste stap zijn en is
relatief gemakkelijk te communiceren. Het verhoogt
ook de zichtbaarheid en het ‘goed gevoel’, niet in het
minst bij het eigen personeel, maar leidt nog te weinig
tot een werkelijk geintegreerd en systematisch MVO. Deze
thematische en instrumentele benadering om MVO op
de bedrijfsagenda te krijgen, te mainstreamen, is ook
sterk in de media en de politiek aanwezig. Dit alles
maakt dat MVO moeilijk op continue wijze op de bedrijfs-
agenda komt en op die manier niet tot het DNA van het
bedrijf gaat horen. Het is de vraag of deze thematische
MVO-mainstreaming wel leidt tot een breder bewustzijn
bij ondernemingen over hun maatschappelijke interac-
ties, impacten en verantwoordelijkheden.

MVO-onderzoek heeft zich de laatste 10 jaar sterk op
'wat is de business case' gericht. Is er verband tussen
MVO en financiéle winst? In een hele reeks empirische
studies heeft men geprobeerd dit aan te tonen. Hoewel
de resultaten elkaar grotendeels tegenspreken, kan
men een zwak positieve relatie vaststellen. Bij deze
vraagstelling wordt het ethische karakter van MVO als
het ware terzijde geschoven; ‘stel dat de economische
baten van MVO tegenvallen, is er dan nog een reden om
MVO in te voeren?' Net zoals kwaliteit een begrip is
geworden dat op zich niet meer in vraag wordt gesteld,
is het hier zinvoller om na te gaan hoe de relatie tus-
sen MVO en financiéle winst eigenlijk tot stand komt. Er
is onderzoek nodig waar, wanneer en hoe baten voor het
bedrijf en meeropbrengsten voor de maatschappij wor-
den gegeneerd. Daarbij is meer dan voorheen onderzoek
nodig naar de meetbaarheid van MVO. Dit objectiveert
de aansturing, inbedding, vergelijkbaarheid, rapporte-
ring en verificatie zowel voor het bedrijf als voor de
belanghebbenden.

De bestaande managementkaders blijken hiervoor even-
wel niet aangepast. Dit gaf eerder in het VK aanleiding tot
de ontwikkeling van SIGMA, of tot de creatie van een CSR-
module in EFQM, of tot de ontwikkeling van een richtlijn bin-
nen de ISO inzake MVO (IS026000). Tot op heden bestaat

er geen volledig MVO-aangepast managementbeheersys-
teem. De grootste uitdaging is dan ook om MVO, in de
volledige economische structuur, tot een natuurlijk element
van het management te maken (cfr. E. Davignon).

De uitdaging hierbij is niet MVO in te voeren in het
bestaand management doch beiden met elkaar te inte-
greren. Dit roept nog diverse vragen op. Hoe beinvioedt
dit de bedrijfsstrategie? Hoe gaat men de complexiteit
managen? Dient men nieuwe partnerships en verbinte-
nissen aan te gaan? Wie zijn de MVO-proceseigenaars en
hoe organiseert men participatie? Hoe maakt men dit
deel van het integrale personeelsbeleid? Kan men dit ook
verlonen? Wat is zinvol om te meten? Is er nood aan een
nieuwe boekhoudpraktijk? In een breder perspectief
kan men zich ook de vraag stellen: Wat moet de onder-
nemer van morgen eigenlijk kennen en kunnen?

Kernwaarden blijken volgens onderzoek essentieel voor
visionaire succesvolle bedrijven. Het gaat er dan voor-
al om dat een organisatie ze heel bewust inbouwt en
handhaaft over langere tijd. Prestaties hangen samen
met de kracht van het geloof in die waarden. Kern-
waarden in bedrijven kunnen heel breed zijn. In een
MVO-context kunnen waarden zowel voortkomen uit
een beleving om normen (van buiten) na te leven of juist
vanuit een wens om zelf met anderen de complexe en
ethische uitdagingen voor een bedrijf vorm te geven.
Onderzoek toont dat de laatste vorm verreweg de beste
mogelijkheden biedt voor MVO ook op lange termijn te
overleven in een organisatie en een breed draagvlak bij
personeel en stakeholders te creéren, omdat het om een
gemeenschappelijk en vrijwillig engagement gaat. MVO-
pioniers blijken veelal waardegedreven ondernemers te
zijn. Het is dan ook niet toevallig dat werkgeverorga-
nisaties, als VKW en UNIZO zich op waarden richten, of
dat netwerken zoals het Centrum voor Economie &
Ethiek (KULeuven), het Vlaams Netwerk voor Zakene-
thiek of Waardengedreven Bedrijfsvoering (nu Social Ven-
ture Belgium) bestaan.

MVO gaat uit van een dubbele verantwoordelijkheid. De
moderne bedrijfsleider moet zowel zijn bedrijf econo-
misch laten overleven als verantwoordelijkheid opnemen
voor de impacten. Dit leidt onvermijdelijk tot dilemma's
en die kunnen maar aangepakt worden met een bedrijfs-
ethiek. MVO vertrekt evenwel niet vanuit abstracte prin-
cipes op basis waarvan besluiten worden genomen door
een ingenieur of technicus. MVO vertrekt vanuit de con-
crete situatie, analyseert de context en laat dan de



ethische achtergrond van allen die geéngageerd zijn in
het debat meespelen. Want dit is eigen aan MVO: dat er
plaats is voor reflectie en dialoog tussen onderneming
en maatschappelijke actoren. Het introduceren van MVO
is dan ook vaak een proces van mentaliteitsverandering.
Het binnenbrengen van waardegedreven handelen in
ondernemingen is niet louter een mechanisch proces,
doch een proces van dialoog dat nieuwe competenties
van het management vraagt.

De laatste jaren spitst het debat en onderzoek zich dan
ook meer en meer toe op de competenties en kennis die
nodig zijn voor MVO-mainstreaming. De toegenomen
complexiteit van de globale en duurzame uitdagingen
vraagt om nieuwe competenties. Competenties die als
essentieel ervaren worden zijn ondermeer: kunnen luis-
teren, openstaan voor dialoog, omgaan met diversiteit
en conceptueel denken.

In het MVO debat wordt de laatste jaren soms wat mee-
warig gekeken naar de KMO's, die beschouwd worden als
de nakomers inzake MVO. De K(M)O ondernemer is
evenwel de centrale persoon die de contacten onderhoudt
met personeel, klanten, leveranciers, buurt en overheid.
Het beheer van deze groepen is nu net een essentieel
element van MVO. KMO's springen weliswaar minder in
het oog, maar dat wil niet zeggen dat zij niet met MVO
bezig zijn, of dat MVO niet op hen van toepassing is. Uit
de praktijk blijkt, dat de K(M)O-ondernemer gemakke-
lijker MVO inbedt, doch meestal onbewust. Dit wordt mede
beinvioedt doordat het spanningsveld tussen KMO, het
eigen personeel en de buurt vaak minder groot is dan bij
grote ondernemingen. Aangezien het bewust beheer
het verschil maakt bij MVO ligt hier zeker een uitdaging
voor de KMO-omgeving.

Door de thematische aanpak van MVO leeft bij som-
mige KMO's wel de idee dat MVO niet voor hen is,
omdat men toch alleen lokaal werkt of geen impacten
van gewicht veroorzaakt. De inschatting van bedrijven
is evenwel niet altijd adequaat als het gaat om de
werkelijke impacten van hun bedrijfsactiviteit, de
dwingendheid van maatschappelijke kwesties (zoals kli-
maatverandering) en de verwachtingen van anderen
in de samenleving. Met de evoluties van MVO is dui-
delijk geworden dat e/ke onderneming, hoe klein ook,
in relatie staat tot allerlei andere belanghebbenden,
dat zij zelf ook een schakel in een grotere keten van
leveranciers en afnemers is, dat haar personeel-
samenstelling divers is, en dat ze ook impacten gene-
reert, hier en elders.

De mate waarin MVO ook zichtbaar wordt voor anderen
speelt zich zowel op het niveau van het individuele
bedrijf als van de samenleving af.

De individuele onderneming staat voor de uitdaging om
op een transparante wijze aan MVO te doen en inzicht
te geven hoe het omgaat met de bedrijfsimpacten en de
verwachtingen van stakeholders. Dit zichtbaar maken van
MVO vraagt om bewuste communicatie in het eigen
bedrijf en naar buiten. Dat communicatie van belang is
voor MVO wordt algemeen onderkend. Momenteel ligt
sterk de nadruk op rapportering als belangrijkste in-
strument van communicatie. Echter het debat, hoe een
onderneming, groot of klein, op een transparante wijze
over MVO kan communiceren met de verschillende sta-
keholders en vooral met welke instrumenten dit kan
gebeuren, is in volle gang en vraagt nog meer maatwerk.

Hoewel de berichtgeving over MVO in stijgende lijn is, gaat
veel communicatie nog over thema's of deelaspecten van
MVO. Hier spelen twee elementen een rol. Allereerst
gaat het bij MVO nu juist om een geintegreerde aanpak
op alle niveaus in het bedrijf, dat als concept in zijn vol-
ledigheid moeilijker te communiceren is dan de losse the-
ma's. Vervolgens is MVO ook onderdeel van complexe ver-
anderingen in de maatschappij en van de transitie naar
een duurzame maatschappij. De eerder genoemde ver-
warring van de twee debatten.

Behalve de communicatie via meer gespecialiseerde
tijdschriften, als P+, Get up!, of het Business & Society
Belgium Magazine, is er ook nog het niveau van de com-
municatie naar de samenleving, het grote publiek.

Om MVO meer zichtbaar en tot gemeengoed te maken
en duurzaam gedrag bij burgers meer vertrouwd te
maken, kunnen de media een belangrijke rol vervullen.
Het project in Denemarken heeft aangetoond dat het
gebruik van massacommunicatiekanalen, zoals TV, radio
en kranten, een positief effect kan hebben.

Werkgeversorganisaties en vakbonden beginnen MVO
langzamerhand in te bedden als gespreksthema. Werk-
gevers zijn wantrouwig voor nakende verplichtingen,
vakbonden zijn wantrouwig omwille van de potentiéle
ondermijning van het traditioneel sociaal overleg en
ook omwille van het vrijblijvende (niet verplichte karak-
ter) ervan. Dit maakt dat de sociale partners het MVO-
debat ideologiseren in functie van de eigen agenda.
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MVO lijkt de sociale dialoog niet alleen potentieel te ver-
ruimen, maar ook open te breken. Dit past in een tijd van
verschuivende machtsverhoudingen. Ondernemingen
hebben duidelijk aan macht gewonnen. De overheid en reli-
gie hebben aan kracht ingeboet. Het ondernemen is nu wel-
licht de hoofdpijler van de maatschappelijke orde. Dit
maakt dat voor de vormgeving van de sociaal-econo-
mische structuren meer en meer beroep wordt gedaan op
de marktwerking in diverse vormen. Eén van de voor-
beelden daarvan is de opbouw van het pensioenstelsel. Om
het wettelijke pensioen van de werknemers aan te vullen
is de tweede pijler ingericht op het niveau van een bedrijfs-
sector of van een onderneming. En op internationaal vlak
vormen de westerse bedrijven distributiekanalen van
westerse waarden en democratie en niet zozeer de inter-
nationale overheidsinstellingen.

Maar ook maatschappelijke organisaties hebben aan
macht gewonnen. In de huidige MVO-trends zien we
ook in toenemende mate multi-stakeholder interactie en
samenwerking. Hierbij zijn het niet louter de traditionele
actoren zoals werkgevers, vakbonden en overheid die dia-
loog voeren. Andere maatschappelijke groepen komen
meer en meer in dialoog en interactie met het bedrijfs-
leven. De laatste jaren zijn belangengroepen in de plaats
van de overheid opgetreden om bedrijven te wijzen op
tekorten in hun maatschappelijk functioneren en om
hun belangen kenbaar te maken. Anderzijds worden de
bedrijven door dezelfde belangengroepen bevraagd
taken op zich te nemen waar overheden tekort schieten
(sociale kwesties, mensenrechten, ondersteuning loka-
le gemeenschappen, ...). Het is aldus opmerkelijk dat MVO
de macht van de markt vermeerdert om de macht van
de markt te verminderen. Doorgedreven samenwerking
tussen ondernemingen en belanghebbenden is dan ook
de uitdaging voor de toekomst, in een ‘new collaborative
space’.

Voor de sociale partners betekent dit ook herbronning.
Wordt de sociale dialoog een maatschappelijke dialoog?
Wat kan de maatschappelijke dialoog bijdragen aan de
verdieping van de akkoorden in de sociale dialoog?
Wordt MVO een nieuw instrument van economische en
sociale democratie?

Gezien MVO in eerste instantie de onderneming betreft
verwacht men de werkgeversorganisaties dan ook als
hoofdspeler. De werkgevers- en sectororganisaties zijn
als mainstreamorganisaties immers bij uitstek het dis-
tributiekanaal om MVO bij de bedrijven te brengen. Er
is zeker een (recente) toenemende aandacht van MVO

in hun agenda doch niet in die mate dat men deze orga-
nisaties als trekker kan benoemen. Dit kan verklaard wor-
den doordat overkoepelende organisaties meestal nei-
gen naar een ‘common denominator’-benadering wat
eerder in tegenstelling staat tot het meer proactieve MVO.
De maatschappij heeft als het ware een nieuwe visie op
het functioneren van bedrijven. De vraagq is of bedrijven
die ook hebben.

Naast de platformen van proactieve bedrijven, is het tot
op heden vooral de overheid die het initiatief neemt in het
opzetten van trajecten voor leren en kennisuitwisseling.
Daarnaast is er een verbreding gaande van MVO naar
andere organisatievormen dan het bedrijf alleen. Dit past
bij een groeiend besef bij organisaties voor het opnemen
van duurzame en maatschappelijke verantwoordelijk-
heden. Ook ngo's en andere maatschappelijke actoren
hebben hun eigen MVO-modellen nodig. Deze actoren
worden actiever en voor sommigen lijkt het alsof zij de
MVO-agenda van de bedrijven aan het overnemen zijn. Er
is dan ook een evidente uitdaging voor zowel werkge-
vers- als andere overkoepelende organisaties, namelijk wil
men trekker zijn van de MVO-agenda en hoe.

Ook voor overheden in het algemeen resten er inzake
MVO diverse uitdagingen. In de MVO-resolutie van het
Europees Parlement (2007) kan men alvast een uitge-
breide wensenlijst vinden, ondermeer:

a Erzouden criteria opgesteld dienen te worden voor
bedrijven die communiceren dat ze MVO zijn.

b Geloofwaardigheid van vrijwillig MVO is enkel moge-
lijk met een ‘commitment’voor internationaal over-
eengekomen standaarden en normen, een engage-
ment voor een multistakeholderdialoog, en onaf-
hankelijke monitoring en verificatie.

¢ Eenoproep aan nationale, regionale en lokale over-
heden voor verdere invoering van een duurzaam
aankoopbeleid en voor het benutten van de oppor-
tuniteiten die hiervoor geboden worden in de (nieu-
we) EU-Directieven inzake overheidsopdrachten.

d De monitoring van Europese MVO-bedrijven zou ook
hun activiteiten en deze van hun toeleveranciers
buiten de Europese Unie dienen te omvatten ter
garantie dat MVO ook ten goede komt van landen in
ontwikkeling.

e Aanpassen van de ‘Fourth Company Law Directive’
om sociale en milieurapportage standaard te laten
opnemen bij de al bestaande financiéle rapportage.

f Uitbreiden van de verantwoordelijkheid van CEQ’s van
bedrijven met meer dan 1000 personen aangaande
sociale en milieu-impacten.



g Ondersteunt de harmonisatie van labels door ISEAL
eerder dan creatie van nieuwe labels.

h Ondersteunt de vraag naar meer transparantie ten
behoeve van investeringsfondsen.

i Ondersteunt de inspanningen van Eurostat voor de
ontwikkeling van indicatoren die MVO-performantie
meten in relatie tot de EU ‘Sustainable Develop-
ment Strategy'.

j  Pleit voor het strikt toepassen van sociale en milieu-
criteria bij het verstrekken van leningen aan de privé
sector.

k Het opnemen van bindende artikelen in handels-
overeenkomsten die de actoren verplichten zich
te houden aan de internationaal overeengekomen
MVO-standaarden, zoals de OESO-richtlijnen, de IAO
Tripartite Verklaring en de Rio Principes, evenals
de wettelijke verplichtingen aangaande mensen-
rechten en sociale en milieu-aangelegenheden.

| Exportkrediet-garanties dienen aan de hoogste milieu
en sociale criteria te voldoen.

m Het MVO-debat mag niet losgekoppeld worden van
de agenda m.b.t. tot deugdgelijk bestuur van bedrij-
ven.

n Onderwijs zou één van de prioritaire actieterreinen
dienen te zijn.

o Ook overheden dienen, net als bedrijven, te rappor-
teren over hun sociale en milieu-impacten.

De adviezen tonen de tendens aan voor overheden om
de bestaande regelgeving, bijvoorbeeld het vennoot-
schapsrecht of commercieel recht, te evalueren in de
mate dat deze stimulerend of remmend op MVO werken.
Men wil binnen de bestaande regelgeving maatschappelijk
verantwoord gedrag stimuleren en belonen of drempels
weghalen die MVO juist ongewild afremmen. Ditzelfde kan
worden gedaan voor bestaande stimuleringsmaatrege-
len of subsidies. De overheid kan aldus MVO-gedrag op
een positieve manier ondersteunen en bevorderen. De
adviezen in de MVO-resolutie zijn in eerste instantie
gericht naar de Europese Commissie en in functie van
het advies ook naar de lidstaten. Men kan de parallel trek-
ken naar wat een regionale overheid zou kunnen doen,
evenwel met deze bedenking. Het is ook zaak om vol-
doende harmonisatie in de diverse initiatieven te berei-
ken wil men voldoende ‘level playing field' ontwikkelen.
Regionale en nationale overheden hebben een dubbele
uitdaging. Beter dan nieuwe ontwikkelingstrajecten op
te starten participeren zij in de internationale ontwik-
keling van standaarden en normen en ondersteunen de
toepassing op lokaal niveau. Dit is geen inperking doch
eerder een omkadering van de ruimte waar regionale en
nationale overheden een zinvol MVO-beleid kunnen voe-

ren, volledig in overeenstemming met het ‘think global
act local’ concept.

MVO-mainstreaming in Vlaanderen onder impuls van
de overheid gebeurde de laatste jaren voornamelijk via
de Lerende Netwerken (LN) en het ontwikkelen van het
MVO Digitaal Kenniscentrum. De LN blijken een poten-
tieel goede vorm voor MVO-mainstreaming, vooral omdat
het voldoende ruimte schept voor het leerproces en
leren van ondernemer tot ondernemer mogelijk maakt.
Deze LN kenmerken zich eerder door een thematische
behandeling van MVO met enkele stakeholders en zijn
sterk actie- en outputgericht. Eén van de grootste uit-
dagingen blijkt deze thematische aanpak te vertalen
naar een geintegreerde en volledige MVO-aanpak.

Een toekomstig MVO-beleid en het mainstreamen van
MVO staan dan ook voor uitdagingen die zowel voor de
LN als voor andere initiatieven gelden:

een conceptuele omkadering (zie stelling 1-3)

een operationele omkadering (zie stelling 4-6)

een communicatieve omkadering (zie stelling 7)

een multistakeholder dialoog (zie stelling 8)

een inbedding in mainstreamorganisaties en het

overheidsbeleid (zie stelling 9)

Hierbij zijn taken weggelegd voor meer partijen dan
bedrijven en overheid. Onderwijs heeft een essentiéle
taak naar het aanbrengen van competenties en kennis,
het onderzoeksveld naar het ontwikkelen van nieuwe
managementsystemen, de media naar het informeren van
het grote publiek en van alle maatschappelijke part-
ners, die op hun beurt ervoor instaan om MVO samen
vorm te geven.
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