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Voor u ligt ‘Pioniers in duurzaamheid’, een uitgave over de uitdagingen én  

kansen op de weg naar een duurzamere wereld. In deze special, die tot stand is  

gekomen op initiatief van EyeOn en Doing The Math, spreken we met onder-

nemers en experts uit uiteenlopende sectoren. Zij delen hun visie vanuit zeer 

verschillende perspectieven, maar één ding hebben ze gemeen: het zijn allemaal 

gedreven pioniers, die hun eigen expertise inzetten om duurzame oplossingen 

te ontwikkelen en te implementeren. Daarbij maken ze gebruik van innovatieve 

ideeën en nieuwe technieken.

Omgaan met onzekerheid
Duurzaamheid is een thema dat de samenleving als geheel aangaat. De over- 

heid, ondernemingen, maatschappelijke organisaties en burgers hebben  

allemaal een rol te spelen. De klimaatdoelstellingen in de EU voor 2030 en 2050 

zijn duidelijk, maar hóe we daar komen is nog geen uitgemaakte zaak. Zowel  

op de korte als de lange termijn zijn er nog volop complexe uitdagingen.  

Denk bijvoorbeeld aan investeringsvraagstukken, de mogelijke impact op  

het businessmodel, of de redesign van de supply chain.

De vraagstukken die verduurzaming met zich meebrengt worden nog vergroot 

doordat er veel onzeker is. Alleen de afgelopen jaren al zijn we geconfronteerd 

met de coronacrisis, de oorlog in Oekraïne, een nieuwe geopolitieke dynamiek, 

stijgende energieprijzen, een aanhoudende stikstofcrisis en andere ontwikkelin-

gen op lokaal en mondiaal niveau.

Meer inzicht in een veelheid aan ontwikkelingen
Naarmate de puzzels complexer worden is er meer analysecapaciteit nodig, 

meer inzicht en meer geavanceerdere planningssystemen. En daarin vinden  

EyeOn en Doing The Math elkaar. EyeOn is gespecialiseerd in het verbeteren  

van de planning en forecasting van grote, multinationale organisaties in uiteen-

lopende sectoren, met als doel een zo groot mogelijke impact te bereiken. Doing 

The Math helpt organisaties hun duurzaamheidsdoelstellingen te realiseren met 

behulp van data-analyse en wiskundig modelleren. Hun gezamenlijke expertise 

levert de scenario’s en modellen die kunnen helpen bij de grote duurzaamheids-

vraagstukken waar organisaties voor staan.

 

Het is mooi om te zien dat onze gesprekspartners positieve benaderingen  

hebben gevonden om de uitdagingen aan te gaan. We danken iedereen die  

aan dit magazine heeft meegewerkt, en wensen u veel leesplezier.

John Poppelaars, Doing The Math

Ieke le Blanc, EyeOn

voorwoord
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‘ Wat we nodig 
hebben zijn  
instrumenten 
die ons inzicht 
vergroten’

Point of View John Poppelaars,  
CEO van Doing The Math

John Poppelaars is mede-oprichter 
en directeur van Doing The Math, dat 
organisaties helpt om hun klimaat-
doelen te halen en om het nodige 
draagvlak te creëren bij medewer-
kers, relaties en andere stakeholders. 
Hij ziet dat veel bedrijven dat moei-
lijker vinden in een wereld waarin de 
onzekerheid toeneemt. De oplossing 
is volgens hem dat bedrijven veel 
beter zicht krijgen op alle factoren die 
van invloed zijn op de bedrijfsvoering, 
en om de gevolgen van mogelijke 
beslissingen door te rekenen in goed 
onderbouwde scenario’s. “Wiskundi-
ge modellen helpen ons beter om te 
gaan met complexiteit en onzeker-
heid.”

De wereld is niet volledig maakbaar, 

zegt Poppelaars. “Er zijn mensen die 

denken dat modellen en theorieën 

niet langer nodig zijn om beslissingen 

te nemen, nu we steeds meer kun-

nen meten aan de hand van data. 

Het idee is dat we genoeg hebben 

aan technologie; die geeft ons de 

data en de inzichten die nodig zijn om 

steeds de juiste beslissing te nemen. 

Niets blijkt minder waar. Onzekerheid 

is nog steeds de enige zekerheid die 

we hebben, en data alleen neemt die 

onzekerheid niet weg. Sterker nog, 

de onzekerheid is toegenomen door 

onder meer Brexit, covid en de oorlog 

in Oekraïne.”

‘ De stijgende 
onzekerheid 
zorgt voor 
spanning  
tussen het 
korte- en  
langetermijn-
denken’
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Volgens Poppelaars bemoeilijkt dat de 

besluitvorming voor zowel de korte als 

lange termijn, maar het zijn vooral de 

beslissingen voor de lange termijn die 

daaronder te lijden hebben. “Kijk naar 

klimaatverandering. We weten al jaren 

dat die wordt veroorzaakt door men-

selijk handelen; toch passen we ons 

gedrag niet aan. Of neem het feit dat 

we gemiddeld genomen steeds ouder 

worden. Ook dat is bekend, en toch 

anticiperen we daar niet op in bijvoor-

beeld pensioenopbouw en inrichting 

van de maatschappij. De stijgende 

onzekerheid zorgt voor spanning 

tussen het korte- en langetermijnden-

ken. Kortetermijnverstoringen vragen 

om direct en adequaat handelen. Dat 

gaat ten koste van de aandacht voor 

issues waarvan de gevolgen vooral op 

de langere termijn zichtbaar worden. 

Er bestaat meer en meer behoefte aan 

instrumenten waarin beslissers zowel 

voor de korte- als de langetermijn-

beslissingen de juiste ondersteuning 

krijgen.”

Toegenomen onzekerheid
Dat de onzekerheid toeneemt blijkt 

onder meer uit onderzoek van het 

National Bureau of Economic Research 

(NBER). “Dat onderzoek laat zien dat 

de toegenomen onzekerheid reële 

gevolgen heeft voor bedrijven”, zegt 

Poppelaars. “Schokken zoals we die 

in de afgelopen jaren hebben gezien 

komen steeds vaker voor. Ze kunnen 

samenvallen met een economische 

schok, zoals de Russische invasie van 

Oekraïne leidde tot een toename van 

energie- en voedselprijzen. Maar dat 

is niet altijd het geval. De Amerikaanse 

verkiezingen zorgden voor aanzienlij-

ke toename van de onzekerheid voor 

bedrijven, nog voordat ze enig effect 

had op de reële economie.”

Bedrijven zullen zich volgens Poppe-

laars moeten instellen op die toene-

mende onzekerheid. “Allereerst door 

wereldwijde gebeurtenissen die van 

invloed kunnen zijn op de bedrijfs-

voering nauwlettend te volgen en 

te verwerken in toekomstscenario’s. 

Deze economische scenario’s kunnen 

worden gebruikt om een robuuste 

bedrijfsstrategie en solide jaarplan-

nen te ontwikkelen. Daarnaast is het 

belangrijk te investeren in flexibiliteit in 

de organisatie en het ontwikkelen van 

calamiteitenplannen. Mocht zich een 

onverwacht incident voordoen, dan 

is de organisatie daarop voorbereid 

en kan er direct worden gehandeld. 

Wiskundige modellen zijn essentieel 

om zulke plannen te ontwikkelen. De 

gevolgen van schokken in bijvoor-

beeld de economie kunnen aan de 

bestuurstafel worden doorgerekend. Er 

kan ook systematisch worden gezocht 

naar de beste en meest robuuste 

maatregelen om risico’s te mitigeren.”

Onderlinge afhankelijkheid
Door de mondialisering van de 

economie zijn waardeketens langer 

en complexer geworden, en daar-

door kwetsbaarder, zegt Poppelaars. 

“Een wereldwijde waardeketen is een 

ingewikkelde machine, waarbij alles 

precies op het juiste moment op de 

juiste plek moet zijn om het te kunnen 

laten werken. En daar zit ook precies 

de kwetsbaarheid. Hoe langer en ge-

compliceerder de waardeketens, hoe 

‘ Een wereldwijde 
waardeketen is  
een ingewikkelde 
machine. Daar  
zit precies de 
kwetsbaarheid’
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lastiger het is om die kwetsbaarheden 

in het oog te houden en hoe fragieler 

die ketens worden. Hoe lastig dat is 

bleek in 2008, toen tijdens de financië-

le crisis het bankverkeer stokte en het 

moeilijker was om geld over te maken 

van de ene plek naar de andere. Co-

vid, de blokkade van het Suezkanaal, 

de invloed van klimaatverandering en 

nu de invasie in Oekraïne laten zien 

hoe kwetsbaar waardeketens kunnen 

zijn.”

Volgens Poppelaars is het mogelijk om 

waardeketens weerbaarder te maken. 

“Als je een volledig zicht hebt op de 

gehele keten, mogelijk gemaakt door 

wiskundige modellen, kun je door-

dachte disruptie-scenario’s ontwik-

kelen. Daarmee kun je analyseren wat 

de invloed is van het falen van een of 

meer elementen in de waardeketen. 

De meeste risicoanalyses van een 

waardeketen leggen de nadruk op de 

elementen met de hoogste kosten. 

Daardoor kan de impact van een on-

beduidend element – bijvoorbeeld een 

leverancier van een goedkoop onder-

deel – ongemerkt tot grote gevolgen 

leiden, mocht het falen. De focus moet 

juist liggen op de impact van het falen; 

dat geeft een veel beter zicht op de 

risico’s die er toe doen.”

Op basis van die kennis kan de waar-

deketen vervolgens worden heringe-

richt: “Dat leidt vaak tot kortere ketens, 

met enige mate van redundantie. Je 

kunt een vergelijkbare aanpak han-

teren om de keten te verduurzamen. 

Uitgaande van de ecologische voet-

afdruk van de keten kun je scenario’s 

opstellen waarin bijvoorbeeld veran-

deringen in wet- en regelgeving, het 

carbon budget en de beschikbaarheid 

van alternatieve grondstoffen zijn 

vervat. Daarmee kun je een migratie-

plan berekenen naar een robuuste, 

net-zero waardeketen.”

Feedbackloops
Complexe waardeketens hebben, 

naast hun fragiliteit, nog een tweede 

nadeel, zegt Poppelaars. “Omdat ze zo 

complex zijn komt feedback vertraagd 

binnen. Dat vertroebelt het zicht op het 

effect van ons handelen, en dat kan 

leiden tot onbedoelde bijwerkingen.” 

Als voorbeeld van zo’n feedbackloop 

noemt Poppelaars het bekende bull-

whip-effect: naarmate er meer scha-

kels zitten tussen de producent en de 

afnemer nemen de schommelingen 

toe in voorraden en ordergrootte. “We 

weten dat dit effect bestaat, en toch 

zien we het keer op keer optreden. Ook 

tijdens de covid-pandemie was dat 

het geval. Dat maakt duidelijk hoe las-

tig het is om dit effect in de praktijk te 

herkennen en er naar te handelen.”

Feedbackloops komen overal voor, 

zegt Poppelaars. “De verspreiding van 

een virus, de progressie van klimaat-

verandering, maar ook het verloop van 

economische cycli worden allemaal 

sterk beïnvloed door feedbackloops. 

Die kunnen een positief, versterkend 

effect hebben, maar een feedback-

loop kan ook een dempend, negatief 

effect hebben. Vaak treden die twee 

effecten tegelijkertijd op, en dat kan 

ertoe leiden dat het systeem chao-

tisch-dynamisch gedrag vertoont. 

Zo had de invasie van Oekraïne een 

opdrijvend effect op de energie- en 

goederenprijzen (een positieve feed-

backloop). Ook de boycottmaatrege-

len van de EU leidde tot een positieve 

feedback. Aan de andere kant drukte 

het prijsplafond de energieprijs; dat 

was een negatieve feedbackloop. Dat-

zelfde prijsplafond stimuleerde echter 

ook de massale inkoop van gas, wat 

de prijs weer verhoogde: een positieve 

feedbackloop.”

Complexiteit hanteerbaar maken
Het zijn factoren als deze die waar-

deketens zo complex kunnen maken 

dat we ze als mens niet goed kunnen 

overzien, waardoor we ook de invloed 

van ons handelen nauwelijks kunnen 

inschatten. Poppelaars: “Voor het 

gemak zoeken we de oorzaak van 

feedbackloops vaak in krachten buiten 

onszelf, krachten die grotendeels on-

voorspelbaar en oncontroleerbaar zijn. 

Zo wijten CEO’s slechte kwartaalcijfers 

vaak aan gebeurtenissen buiten hun 

organisatie, die dus buiten hun macht 

liggen. En politici wijzen bij recessies 

soms bedrijfsfraude aan als oorzaak, 

zoals bij de kredietcrisis in 2008. 

‘ Mensen zijn slecht in staat  
om complexe systemen  
te begrijpen’
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Dit gedrag geeft aan dat we slecht in 

staat zijn om complexe systemen te 

begrijpen. Daarom moeten onze men-

tale modellen worden ondersteund 

met instrumenten die de complexiteit 

hanteerbaar maken en die ons helpen 

de juiste beslissingen te nemen.”

Slagkracht
Complexiteit neemt alleen maar toe 

op de lange termijn. Dat verklaart 

volgens Poppelaars waarom zaken als 

onzekerheid, onderlinge afhankelijk-

heden en feedbackloops ons vanzelf 

laten focussen op kortetermijnden-

ken. “Het zorgt ervoor dat we onszelf 

constant in brandblusmodus dwingen. 

Als we echter beter anticiperen, en 

rekening houden met wat we mogelijk 

tegen zullen komen, zullen robuustere 

strategieën en plannen mogelijk wor-

den. Door beter te anticiperen kun-

nen we voorzieningen treffen die ons 

wendbaar houden als het tegenzit, of 

die kansen bieden als het toeval onze 

kant op valt. Door beter te anticiperen 

kunnen we issues op de korte termijn 

voorkomen én een betere focus hou-

den op de langere termijn.”

Dat wil niet zeggen dat we moeten 

proberen om de toekomst beter te 

voorspellen, denkt Poppelaars. “De 

toekomst is en blijft fundamenteel 

onzeker. Wat we nodig hebben zijn 

instrumenten die ons inzicht vergroten, 

en die ons helpen om te gaan met 

complexiteit en onzekerheid. Wiskun-

dige modellen zijn die instrumenten. 

Ze maken reële vraagstukken han-

teerbaar, helpen ons de complexe 

wereld beter te begrijpen en geven 

ons de mogelijkheid om de mogelijke 

consequenties van ons handelen te 

analyseren. 

Of het nu de ontwikkeling betreft van 

een net-zero strategie, de planning 

van de zorg, het ontwerp van nieuw 

pensioensysteem, het bepalen van de 

effectiviteit van een nieuw medicijn of 

het vergroten van de weerbaarheid 

van een waardeketen, wiskundige mo-

dellen bieden ons de slagkracht deze 

uitdagingen aan te gaan en tot de 

best mogelijke resultaten te komen.”
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‘ Toon nú de 
moed om een 
plan te maken’

Gesprek met Jeroen Smit, onderzoeksjournalist

Jeroen Smit probeert al geruime tijd 
op verschillende manieren het gat 
te helpen verkleinen tussen geld 
verdienen en het goede doen. Door 
te signaleren, te informeren en te 
enthousiasmeren. Arjan Gras en John 
Poppelaars gaan met hem in gesprek 
over leiderschap en langetermijn-
denken: “Duurzaamheid heeft deels 
te maken met innovatie, maar dat is 
geen panacee. Het heeft ook te  
maken met het leren genieten van 
het nemen van verantwoordelijk-
heid.” 

Na twee boeken over de financiële 

perikelen bij respectievelijk Ahold  

(‘Het drama Ahold’, 2004) en ABN 

Amro (‘De Prooi’, 2008) en vier jaar 

hoogleraarschap aan de Rijksuni-

versiteit Groningen, besloot Smit het 

voor zijn volgende boek over een iets 

andere boeg te gooien. Deze keer 

zou het niet gaan over wat hij eerder 

omschreef als “het shakespeareaanse 

drama dat zich bijna onontkoombaar 

voltrekt als succesvolle mensen zich 

gaan omringen met gelijkgestemden, 

het applaus toeneemt en het luisteren 

stopt” – hoe fascinerend Smit dat  
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drama ook nog steeds vindt. De direc-

te aanleiding om in 2017 te beginnen 

aan een boek over Paul Polman, toen 

nog CEO van Unilever, was het bod van 

Kraft Heinz op datzelfde Unilever.

Waarom de keuze voor een ander-
soortig onderwerp, en specifiek de 
keuze voor Paul Polman?
“Ik vond het gegeven razend interes-

sant: vier miljardairs bij Kraft Heinz die 

alle pogingen van Polman om duur-

zaamheid binnen en buiten het bedrijf 

te vergroten per direct van tafel wilden 

vegen door te snijden in kosten die in 

hun ogen overbodig waren. Wat heeft 

een CEO, in dit geval een moedige 

pionier die aanloopt tegen de finan-

ciële markten, dan nog voor ruimte?” 

Genoeg om de koop af te blazen, zo 

bleek. Polman weigerde Unilever over 

te leveren aan een bedrijf dat stelt op 

de wereld te zijn om geld te verdie-

nen. In zijn optiek moet een bedrijf een 

force for good zijn, en juist werken voor 

de miljarden mensen die niks hebben. 

Een opvatting die geen gemeengoed 

is in de internationale zakenwereld. 

De afstand tussen de aandeelhouder 

en het bedrijf waarin die investeert 

is zó groot geworden, betoogt Smit, 

dat er alleen nog aandacht is voor 

rendement. “Zelfs de voorzitter van 

Unilever zei het destijds: ‘No long-term 

result without short-term result’. Het is 

lastig om daaraan te ontsnappen. Je 

kunt wel als doel hebben om in 2030 

miljoenen boeren uit de armoede te 

helpen, maar als ondertussen je aan-

deelhouders weglopen en je koers in 

elkaar klapt …” 

Aan de andere kant van de supply 
chain – de consument – lijkt er wel 
enige verandering op te treden.
“Heel langzaam. Het is wel een wezen-

lijk punt. De afgelopen vijftig jaar is de 

burger veranderd in een consument, 

maar in die consument zit een burger 

die zich nu zorgen begint te maken. En 

toch: slechts 1% van de mensen maakt 

zich zorgen over het eind van de we-

reld; 99% van de mensen maakt zich 

zorgen over het eind van de maand. 

Ook uit onderzoeken van Unilever bleek 

keer op keer dat mensen niet bereid 

zijn te betalen voor duurzaamheid.”

Desondanks houdt Smit de moed 

erin. Zijn boek ‘Het grote gevecht’ is 

geïnspireerd door het leiderschap van 

Polman en het denken aan de lange 

termijn: precies de thema’s waarop hij 

zelf anderen weer probeert te inspire-

ren. “De tijd van een economie waarin 

alles gericht was op zo snel mogelijk, 

zo veel mogelijk, zo goedkoop mogelijk, 

van globalisering en geen voorraden 

aanhouden, die hebben we volgens 

mij wel gehad. We gaan naar ‘true 

pricing’: wat kosten dingen écht? 

Corona was de eerste harde les: het 

gesleep van spullen over de wereld 

werkt niet langer. Daar kwam de 

energiecrisis nog eens overheen. En 

we zitten nog steeds met klimaatver-

andering. Om echt afscheid te nemen 

van het kortetermijndenken hebben 

we als mensheid blijkbaar crises en 

drama nodig. Shock and awe. Want 

mijn generatie bedrijfskundigen zit nu 

nog op allerlei plekken de netto con-

tante waarde uit te rekenen. Het zijn 

bijna allemaal ‘excellent sheep’, in de 

woorden van Yale-professor William 

Deresiewicz.”

Maar als we excellent sheep zijn, wie 
is dan de herder?
“Dat was eerst de kerk, toen de over-

heid, en vervolgens de markt. Dus het 

komt nu aan op onszelf. We moeten 

afscheid nemen van de consument, 

en de burger toelaten. De burger die 

begrijpt dat hij verantwoordelijkheid 

moet nemen. Niet alleen voor zijn 

eigen hachje, maar ook voor volgende 

generaties. Duurzaamheid heeft deels 

te maken met innovatie, maar dat is 

geen panacee. Het heeft ook te maken 

met het leren genieten van het nemen 

van verantwoordelijkheid.”

‘ In de consument zit  
een burger die zich  
nu zorgen begint te  
maken’

11

pioniers in duurzaamheid



Kan dat binnen het bestaande  
systeem? Je noemde al aandeel- 
houderswaarde. Maar ook pensioen-
fondsen hebben veel investerings-
macht, en baat bij rendement.
“De stelling van de econoom Oliver  

Hart spreekt mij aan. Hij zegt dat 

pensioengerechtigden twee dingen 

willen: financieel rendement én een 

goed gevoel. Deelnemers willen weten 

dat hun rendement gemaakt is op een 

fatsoenlijke manier. Volgens Hart is de 

afstand tussen de pensioengerechtig-

de en de fundmanager te overbrug-

gen door het pensioenfonds mandaat 

te laten vragen voor beleggingen. Dan 

worden mensen medeverantwoorde-

lijk.”

Bijvoorbeeld door deelnemers zelf de 
afweging te laten maken of ze liever 
100 euro minder uitgekeerd krijgen 
dan beleggen in de tabaksindustrie?
“Op het moment dat je mensen de 

ruimte biedt om op een knop te druk-

ken – beleg je in tabak als je thuis twee 

kinderen hebt? – dwing je ze tot een 

keuze.”

Over leiderschap gesproken: wie 
moet het tij gaan keren?
Het denken in termen van ‘no long-

term result without short-term result’ 

is nog altijd dominant, aldus Smit. “Het 

zijn de excellent sheep die daar-

in carrière maken. Het is een zeer 

Amerikaanse gedachte: learn - earn 

- return. Eerst geld verdienen en dan 

iets teruggeven aan de maatschappij. 

Maar het gaat juist om integratie, om 

duurzaamheid in control. Leiderschap 

betekent dat pensioenfondsen, maar 

ook multinationals als Unilever het 

aandurven om echt een plan te ma-

ken voor 2035, en dat te concretiseren. 

We moeten zin krijgen in morgen. Dat 

was ook de kracht van Polman. Die 

heeft in 2010 gezegd: ‘In 2020 hebben 

we met Unilever een miljard mensen 

geholpen, hebben we onze impact op 

het milieu gehalveerd en hebben we 

een miljoen boeren uit de armoede 

geholpen. Doing well by doing good’.” 

Vervolgens kreeg Unilever twee mil-

joen open sollicitaties per jaar, weet 

Smit te vertellen.

“Zo’n narratief werkt dus. Communi-

catie is belangrijk. Het klinkt misschien 

naïef, maar als we niks doen gebeurt 

er zeker niks. Pensioenfondsen hebben 

een horizon tot 2040, 2050. We moeten 

moed tonen. Loskomen van dagkoer-

sen. Leiderschap zou idealiter natuur-

lijk uit de politiek dienen te komen. Al is 

Nederland daarvoor te klein. Europa is 

ook aan de kleine kant, maar er wonen 

wel 450 miljoen consumenten. Laat 

Europa voorop gaan lopen.”

Is er dan behoefte aan nog meer re-
gelgeving en toezicht?
Zeker wel, denkt Smit: “Wanneer je 

als onderneming iets uitvindt wat 

werkelijk bijdraagt aan een groener 

productieproces, moet je dat wat mij 

betreft voor niks aan de concurrentie 

geven. Kijk bijvoorbeeld naar Auping: 

dat heeft met Niaga een recyclebaar 

matras ontwikkeld. Mensen schaffen 

gemiddeld elke tien jaar een nieuw 

matras aan en het oude gooien ze 

weg; dat gaat om 1,5 miljoen matras-

sen in Nederland en 34 miljoen in Eu-

ropa per jaar. De concurrentie kan het 

concept voor het circulaire matras van 

Auping komen halen tegen een re-

gistratie-fee. Dan hoeft Brussel alleen 

nog maar nú aan te kondigen dat per 

2030 alle niet-recyclebare matrassen 

verboden zijn in Europa. Waarom niet? 

De technologie is er, die is gratis, en je 

hebt nog acht jaar.”

We hebben zulke regelgeving nodig, 

vindt Smit, en voldoende – maar niet 

te veel – tijd om ernaar toe te groeien. 

“Neem de melkprijs. Die is nu omhoog-

gegaan door de oorlog en de inflatie, 

maar in feite krijgen boeren al 20 jaar 

35 cent voor een liter melk. De Eras-

musuniversiteit heeft berekend dat 

daar 25 cent op moet, wil je de echte 

prijs voor melk betalen. Dan kunnen 

boeren aan landschapsbeheer doen, 

stikstofmaatregelen nemen en, heel 

belangrijk: dan hebben ze minder 

koeien nodig om genoeg te verdienen. 

‘ Werk je aan je purpose.  
Want dát vertel je later  
aan je kinderen’
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Alleen wijst de retail naar de Autoriteit 

Consument en Markt: prijsafspraken 

mogen niet. Inmiddels ontstaat daar 

wel wat ruimte, als je tenminste kunt 

aantonen dat iets ten goede komt aan 

de hele samenleving. Maar eigenlijk wil 

je een overheid of toezichthouder die 

voor een gelijk speelveld zorgt waar-

door het gat tussen ‘long-term result’ 

en ‘short-term result’ veilig gedicht 

kan worden.”

Zijn er te weinig mensen als Paul 
Polman?
Veel CEO’s vrezen de toorn van de 

markt, constateert Smit. Die kan ook 

hard zijn, geeft hij toe. “Maar je moet 

toch de moed hebben om te zeggen: 

we hebben doelen waarvan we nu al 

weten dat we ze niet gaan halen, maar 

we weten zeker dat de richting klopt. 

Stel, je bent marketingmanager van 

Dove in Vietnam. Dan is jouw professi-

onele opdracht: zo veel mogelijk Dove 

verkopen. Alleen: je woont in Vietnam, 

je ziet dat er sprake is van adembe-

nemend veel vervuiling, met name 

door plastic. Je weet dat als dat zo 

doorgaat er in 2050 meer plastic in 

de oceaan zit dan vis. Om Polman te 

parafraseren: bouw dan een vliegwiel. 

Ga naar de overheid, naar ngo’s, naar 

de concurrenten: ‘Zien jullie dit ook? 

Wat is er nodig om in 2030 90% van 

het plastic te recyclen?’ Breng partijen 

samen. Kijk elkaar aan als burgers. 

Procter & Gamble is een concurrent 

van Unilever, maar het gaat ook om 

twee mensen. Doe het stap voor stap, 

met als doel dat je opvolger uiteinde-

lijk Dove in gerecycled plastic verloopt. 

Polman vindt dat zo iemand 40 uur 

per week bezig moet zijn met verko-

pen en daarnaast nog 40 uur met dat 

vliegwiel. Zijn stelling is dat je van die 

tweede 40 uur, of laten het er 20 zijn, 

energie krijgt. 

Want dan werk je aan je purpose. Dát 

vertel je later aan je kinderen.”

Het gaat dus eigenlijk over het aan-

spreken van de burger in de mens, 

het aanspreken van de burger in de 

marketingmanager?

“En dat stel je niet uit tot na je pensioen, 

dat doe je binnen de capaciteiten die 

je nu, op dit moment, hebt.”

‘ We moeten  
zin krijgen in 
morgen’

pioniers in duurzaamheid
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‘ Er gaat veel aandacht 
naar de flow of goods, 
maar eigenlijk is de 
flow of information 
het belangrijkst’

Gesprek met Frans Pannekoek, oud-COO van Tony’s Chocolonely, COO van Seepje 

Frans Pannekoek staat op het mo-
ment dat wij hem interviewen in de 
startblokken voor de volgende stap 
in zijn carrière; hij gaat de functie van 
COO vervullen bij Seepje. Terugkij-
kend op zijn loopbaan tot nu toe con-
stateert hij: “Het leuke is dat ik inmid-
dels systematisch kan weergeven 
wat ik destijds gewoon deed.” Handig 
voor zijn aanstelling als universitair 
docent in Tilburg, die hij naast zijn re-
guliere activiteiten invult. Handig ook 
om beeldend het verschil te laten zien 
tussen bedrijven die wel claims uiten 
op het gebied van duurzaamheid, 
maar ze niet waarmaken, en bedrij-
ven die dat wel doen, of ze het nu wel 
of niet claimen: “Bij het waarmaken 
van claims zit supply chain manage-
ment aan het stuur.”

Als rode draad in al zijn functies 

onderscheidt Frans Pannekoek zelf ‘in-

novatie’. Maar enig idealisme kan hem 

zeker niet worden ontzegd. Hij doet zijn 

kijk op duurzaamheid en de rol van 

operations of supply chain manage-

ment dan ook graag uit de doeken.

Theorie en praktijk
In de acht jaar dat Pannekoek bij 

Unilever werkte vervulde hij veel ver-

schillende rollen binnen Operations 

en Supply Chain Management, voor 

verschillende productcategorieën. Bij 

Unilever kreeg hij ook de kans om een 

opleiding te volgen aan Harvard Busi-

ness School, en hij werkte er nog toen 

Paul Polman aantrad als CEO. “In Har-

vard is de liefde voor het toepassen 

van theorie in de praktijk ontstaan, om 

vervolgens te zien of het werkt en wat 

er beter kan. Toen Polman bij Unilever 

kwam is hij de eerste 90 dagen van zijn 

functie de hele wereld over gereisd: hij 

zag dat er in de lokale supply chains 

van het bedrijf al prachtige dingen ge-

beurden. Die werden gewoon gedaan, 

terwijl het aan de voorkant nog ging 

over smaakjes of de prijs van thee. 

‘  Het is heel  
zinvol om zelf 
de keten in te 
gaan om te 
kijken wat er 
plaatsvindt; 
er zit waarde 
in die we vaak 
onbenut  
laten’
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Polman gaf zijn duurzaamheidsplan 

een vliegende start door te laten zíén 

wat er al daadwerkelijk goed ging. Dat 

sprak mij enorm aan, dat je daar met 

je merk iets mee kan. Rond die tijd ben 

ik ook op bezoek geweest bij de fabriek 

van Iglo in Reken, Duitsland. Daar kon 

je toen – en volgens mij nu nog steeds, 

ook als consument – een fabriekbe-

zoek afleggen. Tijdens die middag 

begon je dan langs de spinazievelden 

rondom de fabriek, waarna je bij wijze 

van spreken achter de vrachtwagen 

aanreed naar de fabriek. Daar kon je 

een fabriekstour maken (in elektri-

sche mini-trein) en zien hoe die verse 

spinazie in vier uur werd verwerkt tot 

een diepgevroren eindproduct voor de 

supermarkt. Verser kan niet.”

Prijs betalen
Het is heel zinvol om zelf de keten in 

te gaan om te zien wat er plaatsvindt, 

wil Pannekoek maar zeggen: “Er zit 

waarde in die we vaak onbenut laten. 

Dat, en het voorbeeld van Polman, heb 

ik meegenomen in de principes die ik 

als Head of Operations heb toegepast 

bij Tony’s Chocolonely (de producent 

met als missie: slaafvrije chocolade, 

red.). Samen met mijn team heb ik een 

visie gelanceerd op hoe we de supply 

chain wilden inrichten, en tegelijkertijd 

letterlijk de chocolade teruggevolgd 

naar waar de cacaobonen zouden 

kunnen liggen. Ik wilde snappen wat er 

daar gebeurt en hoe er geld verdiend 

wordt – of niet, en in dat geval wilde ik 

begrijpen wat je moet doen om dat te 

verbeteren.” In totaal werkte Panne-

koek zeven jaar bij Tony’s; in die tijd 

steeg de omzet van 14 naar 130 miljoen 

en de verkoop van twee naar meer 

dan dertig landen. “Toen ik begon had 

ik twee man in dienst bij Operations, 

nu werken er wereldwijd 35. We werk-

ten destijds samen met twee coöpe-

raties in Ghana en Ivoorkust, en nu met 

veertien partijen in heel West-Afrika.” 

Economische groei staat dus niet 

diametraal tegenover duurzaamheid; 

soms is zelfs het tegendeel waar. Dat 

besef lijkt in te dalen in andere in-

dustrieën. “Steeds meer bedrijven zijn 

op zoek naar purpose. Er zijn steeds 

meer labels en certificeringen die dat 

faciliteren, en de wet- en regelgeving 

trekt aan. Dus er zijn veel bedrijven die 

claims op dat gebied maken. Als je het 

mij vraagt is er één team ongelooflijk 

goed gepositioneerd om die claims 

waar te maken: de supply chain-

teams. Die zien de specificaties, die 

bezoeken fabrieken, die onderhande-

len over prijzen en die zien het ook als 

een prijs te laag is. Dan is er dus altijd 

iets of iemand die de prijs betaalt: 

arbeiders, productkwaliteit, milieu.”

‘ Polman gaf zijn  
duurzaamheidsplan  
een vliegende start door  
te laten zíén wat er al  
daadwerkelijk goed ging’

pioniers in duurzaamheid
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Concrete impact
Iets daaraan veranderen kan in bedrij-

ven die toch al de intentie hebben een 

bijdrage aan de maatschappij te leve-

ren iets gemakkelijker dan bij bedrijven 

die meteen dingen over ‘de marge’ 

gaan roepen, erkent Pannekoek. “Te-

gelijkertijd moet je wel gewoon een 

gedegen businessmodel hebben. Dat 

is dus een leuke puzzel. Het vraagt 

om creativiteit en samenwerking, 

maar het is ook een beetje duwen en 

trekken. Bij Tony’s hebben we samen-

werkingsprincipes geïntroduceerd. We 

noemden dat het ‘5 samenwerkings-

principes-model’, ook wel ‘het recept 

voor slavernij-vrije chocolade’. Dat is 

een interventie waarbij je jezelf een 

model oplegt hoe je gaat samenwer-

ken met leveranciers. Belangrijk daar-

bij zijn twee vragen: heb je een visie 

over wat je wilt veranderen in de in-

dustrie? En hoe materieel is dat? Als je 

dat weet, kun je samenwerkingsprin-

cipes daarop afstemmen. Wij hadden 

er vijf: we betalen een hogere prijs aan 

boeren, we kopen van coöperaties, 

de cacaobonen zijn traceerbaar, we 

werken aan productiviteit en diversi-

teit van coöperaties, en we gaan voor 

langetermijncontracten. Hier zijn we 

mee begonnen zonder te weten of het 

werkte. Sindsdien hebben we wel heel 

hard gewerkt om bewijs te vergaren 

dat deze vijf principes materieel zijn 

om impact te maken.” Die impact is 

vaak heel concreet. Pannekoek geeft 

het voorbeeld van een jonge boer uit 

Ivoorkust wiens twee jongste kinderen 

naar school kunnen doordat zijn con-

tract niet één, maar vijf jaar loopt. “Het 

is een juridische reflex om altijd maar 

zo kort mogelijke contracten met ge-

heimhoudingsclausules op te stellen. 

Wij zeiden: zet er juist een transparan-

tieclausule in. Laat je contract vooral 

zien aan je collega’s.”

Prioriteit: flow of information
“Het grootste inzicht uit mijn carrière”, 

noemt Pannekoek het quasi-geksche-

rend, “is dat de supply chain niet uit 

één keten bestaat, maar uit drie: een 

flow of goods, een flow of information 

en een flow of funds. Van oorsprong 

gaat er veel aandacht uit naar de flow 

of goods: hoe verkrijg je materialen, 

hoe verplaats je die naar de fabriek? 

Dat levert informatie op en moet 

betaald worden. Maar eigenlijk is de 

flow of information het belangrijkst. 

Die hebben wij dan ook als eerste 

gebouwd bij Tony’s, zodat alle part-

ners hun informatie daarop konden 

delen. Doordat we dat inzichtelijk 

kregen, konden we de flow of goods 

en de flow of funds beter volgen en 

aansturen.” Ook dat lijkt makkelijker als 

je een bedrijf vrijwel vanaf de bodem 

kunt opbouwen, zou je zeggen. Maar 

in bestaande bedrijven kun je de flow 

of goods eveneens terugvolgen om te 

kijken of alle informatie beschikbaar 

is op alle punten, betoogt Pannekoek. 

“Dat is meestal niet zo. Je ziet ook vaak 

dat er, in mijn woorden, ‘vervreemding’ 

is tussen wat iets kost en de kwaliteit 

van het goed. Doordat de herkomst 

van producten vaak niet duidelijk is, 

verliest de consument gevoel voor 

producten en de maatschappelijke 

gevolgen die het produceren met 

‘ Als het gaat om ‘het goede 
doen’ liggen de grootste 
kansen en bedreigingen bij 
het runnen van een supply 
chain bij greenwashing‘
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zich meebrengt. Dat was bij cacao zo, 

maar dat is bij veel producten nu nog 

steeds. Die dynamiek moet je snap-

pen, wil je keuzes kunnen maken.”  

Waarde ontsluiten
Als het gaat om ‘het goede doen’ 

liggen de grootste kansen en bedrei-

gingen bij het runnen van een supply 

chain bij greenwashing, zegt Panne-

koek. “Digitalisering en data rond de 

supply chain beter in kaart brengen 

is daarom ongelooflijk belangrijk. 

Daardoor weet je veel meer. Maar met 

alleen data heb je nog geen manage-

mentinzicht. Als operations manager 

moet je er daarom wel aanspraak op 

maken binnen de organisatie, anders 

ontsluit je de waarde niet. Dat vraagt 

zelfvertrouwen, zorgen dat je gehoord 

wordt en zorgen dat je KPI’s ontwikkelt 

die de impact van bepaalde keuzes 

laten zien. Ik ben een groot liefhebber 

van technologie, maar er wordt nu 

wel veel macht aan toegeschreven. 

En hoe disruptief een technologie 

ook is, uiteindelijk komt ‘ie in de echte 

wereld terecht. In de wereld van asfalt, 

van mensen, van cacaoplantages in 

West-Afrika. En daar gaat het vaak 

mis. Big Tech (met name Silicon Big 

Tech) lijkt soms geïrriteerd dat er 

weerstand komt vanuit de echte, fysie-

ke wereld. Eerder een verstoring van 

het perfecte digitale model, dan een 

uitdaging om de digitale wereld en de 

fysieke wereld samen te laten werken. 

Ik vind het zelfs wel naïef om te denken 

dat je in Silicon Valley iets als Airbnb of 

Uber kunt verzinnen en dat er vervol-

gens in Amsterdam niets misgaat. 

Ook dat is supply chain management: 

hoe gaat die flow of goods, die flow 

of information en welke geldstromen 

spelen een rol? Een systeem is zo goed 

als de mensen die ermee werken.”

Inmiddels is Pannekoek op 9 januari 

2023 van start gegaan als Head of 

Operations bij Seepje. Maar hij heeft 

daarnaast andere plannen: “Volgend 

jaar ga ik een cursus dendrologie 

(studie van bomen, red.) doen. Ik zou 

graag een artikel schrijven over ‘The 

dendrology of supply chain manage-

ment’. Een boom is een uniek utility 

system dat representatief is voor hoe 

je zou moeten meebewegen met de 

fysieke beperkingen van de natuur, 

inclusief de seizoenen. Op dit moment 

is eigenlijk alles altijd beschikbaar: ook 

daar betaalt iemand of iets de prijs 

voor. Een boom ontplooit elk seizoen 

andere activiteiten. Supply chains niet: 

die runnen altijd op maximumsnelheid. 

Dat klopt niet helemaal. En dat kost 

heel veel.”

‘ Hoe disruptief een technologie 
ook is, uiteindelijk komt ‘ie  
terecht in de echte wereld  
van asfalt, van mensen, van  
cacao-plantages in West-Afrika’

Frans Pannekoek studeerde aan de Univer-

siteit van Amsterdam en aan de Harvard 

Business School. Hij werd COO van Marqt, 

was Head of Operations / COO van Tony’s 

Chocolonely, is de huidige COO van Seepje, 

is oprichter van Blue Node Consultancy 

dat organisaties helpt met impact-led 

supply chain consultancy & storytelling, is 

part time Adjunct Professor aan TIAS, de 

Business School van Tilburg University en 

vrijwilliger bij Number 5 Foundation, een 

plek waar mensen en organisaties worden 

samengebracht om te werken aan een 

rechtvaardige en duurzame samenleving.

Frans Pannekoek heeft meer dan 20 jaar 

ervaring bij verschillende internationale 

FMCG- en retailbedrijven op het gebied 

van supply chain management en ope-

rations. Hij is gespecialiseerd in missiege-

dreven bedrijven en scale-ups, en staat 

bekend als een dienend leider met een 

focus op financiële prestaties.
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‘ Wat wij nu  
als afval zien,  
worden de 
grondstoffen 
van de  
toekomst’

Point of View Ieke le Blanc,  
senior business consultant bij EyeOn

Ieke Le Blanc, senior business consul-

tant bij EyeOn en gespecialiseerd in 

future supply chain design, ziet dat 

bedrijven hun ketens steeds meer in-

richten op sustainability. “Van oudsher 

wordt bij het inrichten van de supply 

chain gekeken naar operational excel-

lence, product leadership en customer 

intimacy – de waardestrategieën van 

Treacy en Wiersema. Ik denk dat het 

tijd is voor een vierde dimensie daar-

naast: environmental stewardship.”

Als je sustainability als primaire va-

lue-strategie ziet, maak je als bedrijf 

andere keuzes bij het inrichten van de 

keten, aldus Le Blanc. Hij noemt mer-

ken als Patagonia, Fairphone, Pieter 

Pot en Marqt als voorbeeld:  

“Hun differentiator is niet dat ze het 

beste product leveren, ook niet dat ze 

een goede kwaliteit leveren tegen een 

redelijke prijs, en zelfs niet dat ze het 

beste weten wat de klant wil. Zij gaan 

voor sustainability. Dat kan op termijn 

grote voordelen hebben.”

Product als waardedrager
In het kader van duurzame bedrijfs-

voering pleit Le Blanc ervoor om 

bijvoorbeeld te kijken waar producten 

staan op de de Ladder van Lansink 

(een standaard op het gebied van 

afvalbeheer – red.). “De laatste 20 jaar 

zijn we naar mondiale supply chains 

gegaan. Dat kon ook: de wereld was 

relatief vreedzaam, en via ICT kon 

je gemakkelijk wereldwijd commu-

‘ Mondiale  
supply chains 
staan  
circulaire  
supply chains 
in de weg’
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niceren. De wereld was een village. 

Nu zien we wat voor kwetsbaarheid 

dat heeft opgeleverd. De pandemie 

toonde duidelijk aan dat staten voor 

hun eigen belang kiezen, zelfs binnen 

de EU. Vervolgens kwam de oorlog in 

Oekraïne, waardoor de snelheid waar-

mee we andere energiebronnen dan 

Russisch gas moeten aanboren enorm 

is geaccelereerd. We merken nu dat 

energie schaars is, we lopen aan 

tegen een tekort aan grondstoffen, 

en ook arbeid is schaars. Een product 

bestaat niet alleen uit materialen, 

maar ook uit energie en uit gedane 

arbeid; je kunt het beschouwen als 

‘carrier’ van ‘resources’. Nu is het hele 

productieproces gericht op het een-

malig voortbrengen van iets. Er wordt 

aan voorbijgegaan dat we het ook 

een keer moeten terughalen. Mondiale 

supply chains staan circulaire supply 

chains in de weg. Op het moment dat 

je iets produceert in China en je moet 

het gaan remanufacturen, kun je dat 

niet meer integreren in je voorwaart-

se keten. Het blijft altijd een refur-

bish-achtig product. Op het moment 

dat je echt terug kunt naar de originele 

productiefase, kun je weer naar nieuw-

staat toe.”

Van compliance naar businessmodel
Het begint met de vraag hoe een pro-

duct is ontworpen, stelt Le Blanc. “Is het 

ontworpen voor recycling, voor rema-

nufaturing, om er een aantal waardes 

uit te halen? Die beweging bestaat al-

lang: 25 jaar geleden was men al bezig 

met ‘design for repairability’. Toch 

wordt dat nog onvoldoende gedaan.” 

Vervolgens zullen bedrijven hun supply 

chain onder de loep moeten nemen. 

“Je moet een regionale set-up hebben 

waarin je producten die terugkomen 

kunt inschatten: zijn ze geschikt om te 

remanufacturen, kunnen de mate-

rialen worden gescheiden, of kun je 

er niks meer mee? Dat is een keuze 

die nu nog te veel door de consu-

ment wordt gemaakt. Eigenlijk zou die 

verantwoordelijkheid bij de producent 

moeten liggen. Dat past ook in de 

wetgeving, denk aan EPR (Extended 

Producer Responsibility - red.).”  

Le Blanc vindt dat er meer moet  

worden gefocust op de waarde die  

uit een product gehaald moet worden 

dan op recycling. 

“Dat vereist een transitie van com-

pliance naar business value. Toen ik 

een kleine twintig jaar geleden mijn 

proefschrift schreef heb ik veel werk 

gedaan voor Autorecycling Neder-

land. De restwaarde van een auto was 

toen al positief, en die is alleen maar 

beter geworden. Toch moet er geld 

voor worden betaald als jij een nieuwe 

koopt, om aan verplichtingen te vol-

doen. Daar zit een vreemd soort span-

ning. Criminelen halen tegenwoordig 

op straat auto’s uit elkaar voor de 

waardevolle onderdelen. Dat zegt wel 

iets over de restwaarde. Ik denk dat je 

dat bij meer producten gaat zien. Wat 

wij nu als afval zien, wordt de feed-

stock van de toekomst. Toegang tot 

grondstoffen en toegang tot afval-

stromen zijn belangrijke elementen; 

de manier waarop dat georganiseerd 

kan worden moet een businessmodel 

worden voor bedrijven.”

‘ Toegang tot  
grondstoffen en  
toegang tot  
afvalstromen zijn  
belangrijke  
elementen; de  
manier waarop  
dat georganiseerd  
kan worden moet  
een businessmodel 
worden voor  
bedrijven’
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Investeringen op weg naar net-zero
EyeOn helpt bedrijven door hun be-

wustwording te vergroten, door inzicht 

te verschaffen in het optimaliseren 

van de supply chain, en door ze te 

ondersteunen in het nemen van de 

beslissingen die voor hen het beste 

zijn. Le Blanc: “Bedrijven weten dat ze 

op een bepaald moment net-zero 

moeten worden. Wanneer dat precies 

moet zijn hangt af van de betreffende 

industrie. Elke grote chemische speler 

heeft wel een roadmap richting 2040, 

2045 of 2050 om naar net-zero te 

gaan. Dan praat je over twee á drie 

investeringscycli waarin ze een stap 

moeten maken. Wij kijken één stap 

vooruit. Daarna is de technologie nog 

te onzeker; daar kun je modelmatig 

vrij weinig mee. Maar voor de eerstko-

mende stap kunnen we modellen ma-

ken, scenario’s uitwerken, bandbreed-

tes schetsen. Vraagstukken die spelen 

zijn bijvoorbeeld: als we investeren in 

een nieuwe site, waar kan die dan het 

beste komen? Of: we werken voor een 

bedrijf dat in zonnepanelen zit; hoe 

optimaliseren we de distributie-foot-

print?” Economische en milieuaspecten 

gaan daarbij vaak hand in hand, 

merkt Le Blanc: “Bedrijven komen meer 

en meer tot inzicht dat hun ketens van 

oudsher ontworpen zijn om producten 

op een zo goedkoop mogelijke manier 

richting consument te krijgen. Maar 

transport wordt duurder, CO2 gaat een 

prijs krijgen, dus moeten ze hun ketens 

anders gaan inrichten. Een regionale 

setting past ook in het risk/resilience- 

denken. Bij het herinrichten van de 

keten zijn er keuzes te maken over 

assets, over de technologie van de 

toekomst. Dat is lastig voor bedrijven, 

omdat er veel onzekerheid is. Je wilt 

dat je keuzes robuust zijn en je wilt ze 

tegelijkertijd binnen bepaalde grenzen 

kunnen herzien. Keuzes maken onder 

onzekerheid kun je het best zo datage-

dreven mogelijk doen. Het gebruik van 

modellen is hierbij essentieel.”

Relatief nabije toekomst
Hoe ziet Le Blanc de relatief nabije 

toekomst zelf voor zich? “Mass Balance 

(zie kader, red.) wordt een interes- 

sante uitdaging, omdat naast de 

fysieke voorraden ook virtuele voor- 

raden duurzaamheidscriteria krijgen. 

De puzzel wordt complexer, dus om 

het te managen is meer analyse- 

capaciteit nodig, meer inzicht en meer 

geavanceerdere planningssystemen. 

Bedrijven die dit als eerste goed doen 

zullen een voorsprong hebben op de 

concurrenten.” Wereldwijd voorziet Le 

Blanc over 10 tot 15 jaar nog steeds 

mondiale supply chains: “Maar met 

regionale aftakkingen die elkaar gaan 

versterken. We gaan naar circulariteit. 

In de papierindustrie is dat al het nor-

male businessmodel, en dat gaat bij 

plastics ook gebeuren. We zullen veel 

producten vervangen door biobased 

varianten: bio-feedstock in plaats van 

olie. We gaan waterstof gebruiken in 

plaats van gas. Het grote doel is om 

CO2-neutraal te worden. De grote 

spanning zit ‘m in het feit dat Europa 

en de VS het geld hebben om dit te 

doen, dat China er deels proactief 

mee bezig is, maar dat Afrika – als 

hardst groeiende continent – die slag 

nog moet maken.” De transitie moet 

volgens Le Blanc op grote schaal 

plaatsvinden, in een open economie. 

“Ik hoop dat Europa agile genoeg 

is en voorop gaat lopen. Dat vereist 

wel leiderschap, en het aan de kant 

zetten van nationale grenzen. CO2 kent 

ook geen grenzen. Nationale grenzen 

staan verbeteringen integraal in de 

weg.”

‘ Elke grote chemische speler heeft wel 
een roadmap richting 2040, 2045 of 
2050 om naar net-zero te gaan’
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Wat is Mass Balance?
Bij sommige producten (bijvoorbeeld 

duurzame of fair-trade geteelde ge-

wassen, maar ook bepaalde gerecy-

clede chemische producten) is het 

praktisch en economisch ondoenlijk 

om die stromen in het hele verwer-

kingsproces fysiek gescheiden te 

houden van identieke grondstoffen die 

minder duurzaam zijn.

 

Mass Balance zorgt ervoor dat deze 

stromen boekhoudkundig wel ge-

scheiden blijven. Het deel van de 

eindproducten dat wordt verkocht 

als ‘duurzaam’ kan zo niet groter zijn 

dan het deel van de grondstoffen dat 

inderdaad duurzaam is geproduceerd, 

ook al is de precieze herkomst van de 

grondstoffen in een individueel eind-

product niet langer traceerbaar.

‘ Keuzes maken onder  
onzekerheid kun je het  
best zo datagedreven  
mogelijk doen’
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‘ Je moet verder 
vooruitkijken, 
en daar horen 
consequenties 
en keuzes bij’

Gesprek met André Meijer, directeur van Firan

Toen André Meijer zo’n vier jaar terug 
overstapte naar Alliander deed hij 
dat om nog één keer, ‘met de poten in 
de klei’, een bijdrage te leveren aan 
de energietransitie. En als directeur 
van Firan (onderdeel van de Allian-
der-groep) zit hij daar nu midden in. 
Firan werkt aan de infrastructuren 
die nodig zijn voor duurzame energie, 
en doet dat samen met onder meer 
projectontwikkelaars, gemeenten 
en woningcorporaties. “Ik vind dat je 
altijd rond moet kijken en moet leren 
van wat anderen doen.”

De uitdagingen
In Nederland zijn ruim een half miljoen 

huizen aangesloten op een warm-

tenet. De woningen hebben geen 

gasaansluiting meer nodig en krijgen 

via buizen onder de straat warm water 

geleverd voor verwarming en warm 

water. Het doel van het klimaatak-

koord is om het aantal aansluitingen 

op een warmtenet voor 2030 uit te 

breiden tot ongeveer 1,2 miljoen huis-

houdens. Gaan we dat halen? “Het is 

een grote uitdaging. De aansluitkosten 

zijn hoog en de businesscase is lastig 

rond te krijgen. Voor woningcorpo-

raties zijn er ook weinig prikkels om 

warmtenetten aan te leggen. Maar 

de alternatieven voor warmtenet-

ten brengen ook uitdagingen mee. Ik 

ben blij dat de overheid investeert in 

de landelijke backbone die Gasunie 

gaat aanleggen. Nu staan we voor de 

opgave om de duurzame waterstof te 

produceren om de backbone straks 

te vullen. Daarnaast zijn er distributie-

netten nodig om de waterstof veilig 

en efficiënt te transporteren naar 

afnemers. Als Firan zetten we ons daar 

actief voor in.”
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Grid Control Platform
Welke rol speelt Firan in de ontwikke-

ling van lokale energienetwerken met 

warmte, waterstof en elektriciteit?

“We hebben veel netcongestie in  

Nederland. De rechttoe-rechtaan- 

oplossing daarvoor is: de koperen 

plaat vergroten (de ‘koperen plaat’ 

is een term voor het wettelijke recht 

op aansluiting op het elektriciteitsnet, 

red.). Maar je kunt ook onderzoeken 

hoe je lokaal energie kunt opwekken, 

gebruiken en verdelen. Met ons Grid 

Control Platform kunnen multicom- 

modity-energiestromen worden  

gemanaged. Het systeem maakt  

gebruik van een dynamisch model  

dat op basis van energieprofielen – 

van een bedrijf, een zonnepark en/of 

een windpark – berekent hoe een  

omgeving het beste kan worden 

ingericht om lokaal de capaciteit te 

vergroten.”

Meijer geeft het voorbeeld van  

Energiehaven Apeldoorn, een  

samenwerking tussen de gemeente 

Apeldoorn, de Ondernemersvereniging 

Bedrijvenpark Apeldoorn-Noord, HVE 

en Firan. Het lokale energienetwerk 

stelt de ondernemers op Bedrijvenpark 

Apeldoorn-Noord in staat om de zelf 

opgewekte energie onderling te delen 

en te verhandelen. “Zoiets is niet sim-

pel: je hebt de actieve medewerking 

van alle deelnemende bedrijven nodig. 

Het financiële plaatje speelt ook een 

rol. En het moet juridisch vorm krijgen. 

Maar we zijn aan het nadenken over 

andersoortige contracten die dit soort 

initiatieven faciliteren.”

De praktijk
De overheid heeft bepaald dat ge-

meenten de regie voeren bij de aanleg 

van warmtenetten. Een goed idee?

“We hebben in ons land Regionale  

Energiestrategieën. Die worden weer 

vertaald naar gemeenten, die vervol-

gens een lokale warmtevisie vaststel-

len. Daarin staat welke wijken geschikt 

zijn voor een collectief warmtenet,  

individuele warmtepompen en  

duurzame gassen. In de praktijk werkt 

het het beste als de gemeente een 

onafhankelijk projectleider inhuurt 

die partijen bij elkaar brengt. Als Firan 

denken wij er, met een grote groep 

business developers en samen met 

gemeenten, over na hoe een net- 

ontwerp eruit moet zien en welke  

businesscase geschikt is. 

‘ We hebben heel  
veel congestie in  
Nederland. De  
rechttoe-recht-
aan-oplossing  
daarvoor is:  
de koperen plaat  
vergroten.  
Maar je kunt ook  
onderzoeken hoe je 
lokaal energie kunt 
opwekken, gebruiken 
en verdelen’

23

pioniers in duurzaamheid



Als alle partijen, ook de leverende 

partij, het eens zijn bouwen wij de 

infrastructuur en onderhouden die. In 

Zaanstad hebben we op die manier 

met Equans en Bioforte een project 

gerealiseerd dat is gefinancierd door 

de gemeente, de provincie en ons-

zelf. Wij zien Firan als de natuurlijke 

partner voor duurzame warmtenetten. 

Wij hangen specifiek de visie aan dat 

infrastructuur open moet zijn, waar-

bij het mogelijk moet zijn om meer 

producenten in te schakelen voor de 

infrastructuur en er meer leveranciers 

bij te betrekken, naar het voorbeeld 

van het Zweedse of Deense model.”

Naast warmtenetten met een open 

infrastructuur werkt Firan ook aan 

modulaire warmtesystemen. Waar 

moeten we dan aan denken?

“Als straks geothermie-bronnen een 

optie worden en je hebt zo’n bron be-

schikbaar, dan is er in één keer warm-

te genoeg voor twee- tot drieduizend 

woningen. Dan is het wel handig als je 

infrastructuur hebt liggen waarmee je 

die warmte kunt leveren. Wij hebben 

een systeem bedacht waarmee je een 

unit neer kunt zetten die voor honder-

den huizen warmte levert via een col-

lectieve luchtwarmtepomp en buffer. 

De modulaire aanpak zorgt ervoor dat 

er altijd bronnen, gebouwen en buur-

ten aan het warmtenet kunnen wor-

den toegevoegd. Dit zijn oplossingen 

die we nu al in de markt aanbieden.” In 

de Bloemenbuurt in Didam wordt het 

modulaire warmtesysteem ingezet om 

honderden huur- en koopwoningen 

aardgasvrij te maken.

De overwegingen
Veranderingen zoals de stormloop op 

zonnepanelen en de discussie over de 

salderingsregeling bepalen verre-

gaand een businesscase. Worden dat 

soort overwegingen meegenomen in 

het gesprek over warmtenetten?

“Infrastructuur wordt in 30 jaar afge-

schreven, dus in principe probeer je 

30 jaar vooruit te kijken. Je zou veel 

kunnen besparen door te zeggen: als 

ik hier warmtenetten neerleg, betekent 

dat dat ik misschien het elektriciteits-

net niet hoef te verzwaren. Maar dat zit 

dan weer niet in de businesscase. Dat 

heeft ook met regelgeving te maken: 

dit soort zaken mag je niet bij elkaar 

optellen of van elkaar aftrekken. Tege-

lijkertijd hangen steeds meer dingen 

met elkaar samen. Je zult toch naar 

de integraliteit van de complexiteit 

moeten kijken om de beste oplossing 

te kiezen.” 

Firan gebruikt forecasts en verschil-

lende scenario’s. “Je moet verder 

vooruitkijken, en daar horen conse-

quenties en keuzes bij. Hebben we 

over 15 jaar nog auto’s in de stad? De 

netcongestie moet worden opge-

lost. Daar is veel geld voor nodig. De 

processen lopen, maar mensen en 

materialen zijn schaars. Momenteel 

kunnen we ook niet alles met elektri-

citeit verwarmen, dat kan het net niet 

aan. Onze landelijke regelgeving is oud 

en creëert niet de juiste prikkels voor 

de markt. Daar moet je over nadenken. 

Publieke partijen zijn hier gebonden 

aan beperkingen. Willen we dat nog? 

Of moeten we een aantal beperkin-

gen opheffen en meer ruimte creëren 

om de energietransitie sneller vorm te 

geven? Dat zijn opties. Idealiter wordt 

er zo veel mogelijk lokaal opgelost, via 

een geïntegreerd decentraal energie-

netwerk met oplossingen voor warmte, 

koude, waterstof en elektriciteit.”

Het Deense model
Hebben de Scandinavische landen die 

je eerder al noemde een blauwdruk 

voor ons? “Ik vind dat je altijd rond 

moet kijken en moet leren van wat 

anderen doen. Het is dom om zelf het 

wiel uit te vinden. Denemarken heeft al 

honderd jaar warmtenetten, dus kun 

je kijken hoe dat zich daar ontwikkeld 

heeft en hoe het op dit moment func-

tioneert. Dat levert zeker inzichten op 

voor Nederland. De Denen zijn ook nog 

eens heel welwillend om te helpen. Zij 

hebben een model dat goed werkt; 

dat gunnen ze ons ook.”

‘  Idealiter wordt er zo veel  
mogelijk lokaal opgelost,  
via een geïntegreerd  
decentraal energienetwerk 
met oplossingen voor  
warmte, koude, waterstof  
en elektriciteit’
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Wat kenmerkt het Deense model?

“Het is volledig publiek en transparant, 

zowel voor de kosten van de infra-

structuur als voor de kosten van de 

levering. De tarifering is ook volledig 

transparant. En er is een model dat 

ervoor zorgt dat de leveranciers van 

warmte niet allemaal al hun warmte 

op het net kwijt kunnen, maar dat op 

een slimme en afgewogen manier 

inkoopt.”

De toekomst
Hoe ziet de energie in ons land er over 

15 tot 20 jaar uit? “Er zijn zo veel varia-

belen dat het lastig is om een verge-

zicht te schetsen. We kunnen ervan 

uitgaan dat er, vanwege elektrische 

auto’s en bussen, meer behoefte is 

aan elektriciteit. Onze infrastructuur 

moet daarop zijn ingespeeld. Op het 

gebied van mobiliteit zullen schepen 

waterstof gebruiken, of een ander 

soort duurzaam gas. Over 15 tot 20 jaar 

zijn we nog lang niet klaar met water-

stof. Dat zal een behoorlijke footprint 

hebben in Nederland, en gas op een 

hoop punten hebben vervangen. Wa-

terstof zie ik niet zozeer in de bebouw-

de omgeving; daar zal veel elektrisch 

gebeuren, gelardeerd met duurzame 

gassen waar het lokaal past. Er zal veel 

lokale opwek zijn. Wind op land wordt 

steeds moeizamer, maar de vele zon-

nepanelen zullen een flinke bijdrage 

leveren.”

Een hoogleraar uit Eindhoven heeft 

becijferd dat als je 10% van de daken in 

Nederland belegt met PV-panelen, dat 

voldoende oplevert om alle gereden 

kilometers elektrisch te kunnen doen. 

Zelfs de industriële kilometers. 

“Uiteindelijk wordt de meeste energie 

gebruikt in de industrie, niet in de be-

bouwde omgeving. Dus ook de indus-

trie heeft grote slagen te maken.”

Firan is specialist in de ontwikkeling, 

realisatie en exploitatie van infrastruc-

turen die de energietransitie mogelijk 

maken. Hierbij gaat het om netten 

voor warmte, koude, waterstof, duur-

zame gassen en zon- en windenergie 

die niet-gereguleerd en voor iedereen 

toegankelijk zijn.
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‘ Als het tempo 
omhoog moet, 
moeten er wel 
politieke keuzes 
worden gemaakt’

Gesprek met Danny Benima, CFO van Stedin

Danny Benima, CFO bij netbeheer-
der Stedin, mengt zich nadrukkelijk 
in het maatschappelijk debat. Een 
bewuste keuze, omdat hij vindt dat 
invloed verantwoordelijkheid schept: 
“Ik denk dat wij onze stakeholders 
nog beter mee kunnen nemen in de 
vraag of we op schema liggen om 
de klimaatdoelstellingen in 2030 te 
behalen.”

Stedin is een regionale Nederlandse 

netbeheerder die opereert in Utrecht, 

Zuid-Holland en Zeeland. Het bedrijf 

is verantwoordelijk voor het transport 

van elektriciteit en gas naar ruim 2 

miljoen huishoudens en industriële 

klanten. Danny Benima is er vier jaar 

geleden begonnen.

‘ Nederland is 
wereldwijd 
koploper als 
het gaat om 
zon op dak  
per inwoner’
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Handdoekje leggen
Als Benima alleen consument zou zijn 

en niet zelf bij een netbeheerder zou 

werken, dan zou hij ook een aantal 

prangende vragen hebben, erkent de 

CFO: “Waarom is er nu congestie, ofwel 

filevorming,  op het elektriciteitsnet? 

Waarom is er niet al tien jaar eerder 

begonnen met bouwen? Zowel vanuit 

de sector als vanuit ons eigen bedrijf 

zijn we continu bezig om het verhaal 

te vertellen – en om oproepen te 

doen. Wij willen namelijk verantwoor-

ding afleggen, en er liggen natuurlijk 

vraagstukken waar we andere partijen 

voor nodig hebben.” De congestie 

heeft volgens hem te maken met de 

sterke toename van de vraag naar 

elektriciteit en met de toenemende kli-

maatambities. Maar ook financiering, 

doorlooptijden van vergunningstra-

jecten, het aanwijzen van locaties en 

de arbeidsmarkt spelen een rol. “Het 

is belangrijk dat de vraag voorspel-

baarder en transparanter wordt. Er zijn 

partijen die nu, plat gezegd, een hand-

doekje neerleggen. Omdat ze weten 

dat er krapte is op het elektriciteitsnet 

doen ze maar alvast een aanvraag, 

zodat hun plekje gereserveerd is. Prio-

riteren mogen wij op basis van wetge-

ving niet. Dat maakt het lastig om de 

werkelijke capaciteitsbenutting van de 

netwerkvoorraad in te schatten.”

Op energiegebied is Nederland lang 

verwend geweest, met een stabiele in-

frastructuur en altijd en overal gas en 

elektriciteit. Nu liggen er uitdagingen: 

de afhankelijkheid van fossiele energie 

moet worden teruggedrongen, we 

hebben een pandemie achter de rug, 

er is oorlog in Oekraïne. Crises zorgen 

per definitie voor onzekerheden. Hoe 

gaat Stedin daarmee om?

“Wij proberen allereerst de fore-

cast-horizon te verlengen”, somt 

Benima op. “Vroeger planden we vijf 

jaar vooruit; nu plannen we vijftien tot 

soms wel vijfentwintig jaar vooruit in 

onze investeringsagenda. Ten twee-

de brengen we alle databronnen bij 

elkaar. 

We kijken naar Europese afspraken en 

de vertaling daarvan in het Klimaa-

takkoord, naar de Nationale Agenda 

Laadinfrastructuur, naar woningbouw-

prognoses, naar de economische 

ontwikkelingen, noem maar op. Op 

basis van al die input zijn 300 man 

van de afdeling asset management 

actief aan het rekenen.” Daaruit volgt 

een assetplanning, die ook een interne 

component kent: wat zien wij op ons 

netwerk gebeuren, hoe vol zit het, wat 

is de ouderdom van infrastructuur, wat 

is onze risk appetite?

Twee werelden
Ten derde neemt Stedin mee dat de 

prognoses over de ontwikkeling van 

zonne-energie – die het Internatio-

naal Energie Agentschap bijvoorbeeld 

al sinds 2006 maakt – steevast te 

laag zijn. Benima: “De werkelijke groei 

gaat veel harder. In Nederland zijn we 

inmiddels wereldwijd koploper als het 

gaat om zon op dak per inwoner. In 

Europa zijn we trouwens ook nummer 1 

als het gaat om laadpalen.”

‘ Als het gaat om duurzaamheid 
en de energietransitie biedt 
ACM de netbeheerders meer 
mogelijkheden om samen te 
werken’
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Hebben de krapte op de arbeidsmarkt 

en de problemen met supply chains 

daar nog effect op?

“Qua materieel is het spannend: we 

zijn niet het enige land dat koper aan 

het bestellen is om de energietransitie 

te faciliteren. Bij het bestellen is het 

veel belangrijker geworden waar een 

leverancier in de keten zit. Is het een 

tussenschakel of heeft het bedrijf zelf 

toegang tot grondstoffen? Wat is de 

leveringszekerheid op de lange ter-

mijn? Wij proberen werk langjarig, dus 

verder vooruit in de markt te zetten, 

zodat we de markt zekerheid geven 

en aannemers en ingenieursbureaus 

kunnen incalculeren hoeveel ‘hand-

jes’ ze nodig hebben.” Met de eigen 

‘handjes’ zit het voorlopig wel goed, 

aldus Benima: “Sinds 2019 hebben we 

strak op de formatie gestuurd met als 

doel om twee keer zoveel output uit de 

bestaande organisatie te halen. Dat 

is goed gelukt. Nu hebben we gezegd: 

we moeten ook niet doorslaan. Dus dit 

jaar zijn we met 250 man gegroeid, tot 

een formatie van 5.000 medewerkers.” 

Stedin is eigenlijk een honderd jaar 

oude start-up, zegt hij: “Hier ligt wel 

honderd jaar historie, legacy, hon-

derd jaar aan processen en cultuur. 

Maar net als een start-up hebben 

we voor honderden miljoenen nega-

tieve cashflow per jaar, groeien we 

heel hard, innoveren we heel hard en 

trekken we veel jonge mensen aan. Die 

twee werelden willen we samenbren-

gen. Bij Stedin hebben we een inclu-

sieve, menselijke no-nonsense cultuur. 

Daarom, en vanwege de energietran-

sitie, willen jonge mensen graag bij 

ons werken. Wat we meer moeten ont-

wikkelen is onze resultaatgerichte kant: 

afspraak is afspraak. Want de doelen 

in 2030 moeten wel worden gehaald.”

Commissie Energietransitie
Voor de netbeheerder is het essentieel 

om geregeld te blijven communice-

ren met zijn (vele) stakeholders. Zo 

is Stedin al enige tijd in conclaaf met 

de Rijksoverheid over een mogelijk 

aandeelhouderschap. Vorig jaar werd 

500 miljoen euro gereserveerd in de 

rijksbegroting om de kapitaalpositie 

van Stedin te versterken. Benima: “Ik 

hoop dat de uiteindelijke toegevoegde 

waarde van dat aandeelhouderschap 

niet enkel aan de financiële kant zit, 

maar meer in de nauwe verwevenheid 

tussen alle bestuurslagen: Rijksover-

heid, provincies, gemeenten en de 

netbeheerders. Als Stedin hebben 

we initiatief genomen; een klein jaar 

geleden hebben we een commissie 

Energietransitie ingericht. We hadden 

al een aandeelhouderscommissie die 

zich vooral bezighield met de financi-

en. Dat is belangrijk, maar het echte 

gesprek dat we nu moeten voeren 

gaat over de energietransitie, de leve-

ringszekerheid op de lange termijn, de 

gemeentelijke en provinciale plannen 

voor onder meer een beter vesti-

gingsklimaat, de woningbouwopgaaf, 

de laadinfrastructuur en emissievrije 

stadskernen. Dat heeft een meerwaar-

de voor ons én voor gemeenten en 

provincies.” Plannen kunnen dan nog 

concreter op elkaar worden afge-

stemd, al werken overheden en netbe-

heerders al met de Regionale Energie 

Strategie (RES, red.). Benima: “De 

RES’sen staan een planmatige aanpak 

voor. Alle partijen zitten aan tafel en 

vervolgens wordt er per RES-gebied 

een uitvoeringsplan opgesteld. Dat is 

mooi, maar dan moet je ook wel vast-

houden aan dat plan, vind ik. Het is 

een bestuurlijk contract om te zorgen 

dat we niet alleen tempo maken, maar 

ook de kosten binnen de perken hou-

den en de doelen op tijd realiseren.”

Hoe zit het met de samenwerking tus-

sen de Nederlandse netbeheerders?

“Op de samenwerking tussen netbe-

heerders onderling ziet ACM toe. Als 

het gaat om duurzaamheid en de 

energietransitie zijn er meer mogelijk-

heden om samen te werken. Inmiddels 

hebben de grootste netbeheerders 

dezelfde bestuurlijke indeling, dat 

helpt.”

‘  De inherente mismatch  
tussen de snelheid aan de 
kant van duurzaamheid en de 
snelheid aan de kant van  
infrastructuur wreekt zich’
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Tempo omhoog
Terugkomend op de vragen die Be-

nima als consument zou hebben: ligt 

Stedin nu op schema om de klimaat-

doelstellingen in 2030 te halen? Op 

basis van de oorspronkelijke planning 

wel, stelt Benima. De ambities worden 

echter steeds sneller naar boven bij-

gesteld: “We hebben tien jaar gepraat 

over Fit for 55 (het EU-doel om in 2030 

ten minste 55% minder CO2 uit te sto-

ten dan in 1990, red.), maar onlangs is 

het doel aangescherpt tot Fit for 57. Er 

wordt zelfs al gesproken over een am-

bitie van 62% vermindering. Het debat 

gaat over verplichte warmtepompen 

bij de aanschaf van een nieuwe ketel 

vanaf 2026, over het uitfaseren van 

de verbrandingsmotor. Maar als het 

tempo omhoog moet, moeten er wel 

politieke keuzes worden gemaakt om 

de randvoorwaarden in te vullen.” De 

bouw van een zonnepark duurt een 

jaar, aldus de CFO. “Met de bouw van 

het elektriciteitsstation dat daar bij 

hoort zijn we zeven jaar bezig. Het kost 

twee jaar om een station te bouwen; 

aan procedures en vergunningen zijn 

we vijf jaar kwijt. De inherente mis-

match tussen de snelheid aan de kant 

van duurzaamheid en de snelheid 

aan de kant van infrastructuur wreekt 

zich. We moeten met elkaar accepte-

ren dat de onzekerheid groter wordt. 

We weten het aandeel van zon, wind, 

waterstof, biomassa of groen gas in 

2030 gewoonweg niet. Vinden we snel-

heid belangrijk, dan staan daar kosten 

tegenover. Als we de meest kosteneffi-

ciënte energietransitie nastreven, dan 

moeten we langzamer gaan. 

Maar dan halen we de CO2-doelen 

niet.” Netbeheerders dragen zelf ook 

hun steentje bij om het tempo te 

versnellen, zegt Benima. “Bijvoorbeeld 

door eerder grondposities aan te 

kopen omdat we anticiperen op de 

mogelijke bouw van een station. We 

verstrekken ook eerder opdracht aan 

aannemers terwijl niet alle vergunnin-

gen helemaal in kannen en kruiken zijn. 

Dat betekent wel dat ons risicoprofiel 

omhooggaat.”

pioniers in duurzaamheid

29



‘ Vooruitkijken 
in onzekere  
tijden’

Point of View André Vriens,  
managing partner bij EyeOn

EyeOn is gespecialiseerd in planning 
en forecasting, en helpt andere orga-
nisaties met hun ontwikkeling op dit 
gebied. Volgens André Vriens, mana-
ging partner en senior consultant bij 
EyeOn, verschaft het innovatieve be-
drijf inzicht met grote hoeveelheden 
data, brengt het mensen bij elkaar en 
zorgt het ervoor dat die procesmatig 
over dezelfde dingen gaan praten. 
Daarnaast gebruikt EyeOn optimali-
satiemodellen om betere keuzes op 
korte en lange termijn te faciliteren. 
“Je moet aan de voorkant nadenken, 
en over de grenzen van je eigen func-
tie of bedrijf heen kijken.”

“Als bedrijf wil je impact hebben”, 

zegt Vriens. “Je wilt meer dan alleen 

geld verdienen en tevreden klanten 

hebben. Bij een crisis is het logisch om 

in eerste instantie reactief te zijn. Toch 

zijn er ook nu bedrijven bezig met hoe 

ze zich structureel anders kunnen or-

ganiseren. In onze internationale klan-

tenkring spelen een aantal thema’s. 

Hoe ga je om met circulaire stromen? 

Hoe balanceer je je value chain, of alle 

schakeltjes in de hele keten? Deze be-

drijven denken na over hun propositie 

en hoe ze die op de meest sustainable 

manier mogelijk kunnen maken.”

‘ Onze rol is mensen te helpen zien 
dat er een opportunity ligt - en 
hoe die op de juiste manier op te 
pakken’
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Consument minder voorspelbaar
Vanuit zijn expertise aan de con-

sumentengoederenkant signaleert 

Vriens dat de consument minder 

voorspelbaar is dan tien jaar geleden: 

“De consument, zeker de Europese, wil 

steeds meer variëteit in producten, zo-

als gezondere versies van gerechten. 

De portfolio van mogelijke producten 

wordt steeds breder. Het gevolg is dat 

de onzekerheid groter wordt. De on-

zekerheden in de supply chain zijn de 

laatste tijd natuurlijk sowieso gigan-

tisch vanwege de pandemie, de blok-

kade in het Suezkanaal en de oorlog 

in Oekraïne. We zitten kortom in een 

omgeving waarin zowel aan de vraag- 

als aan de aanbodkant zaken onzeker 

zijn. Bedrijven zien dat ze via digitalise-

ring de impact van die onzekerheden 

kunnen afzwakken, maar daar hebben 

ze goede mensen voor nodig en die 

zijn schaars.”

Crisismodus ontstijgen
De buitenwereld is dus onzekerder 

dan ooit, maar ‘binnen’ ligt er voor 

bedrijven wel degelijk een grote kans, 

aldus Vriens: “Sommige mensen zitten 

nog in de crisismodus; anderen zijn 

in staat daarbovenuit te stijgen. Onze 

rol is mensen te helpen zien dat er 

een opportunity ligt - en hoe die op 

de juiste manier op te pakken. Door 

bijvoorbeeld met modellen inzicht te 

krijgen en jezelf de vraag te stellen: 

wat wil ik als bedrijf bereiken? Wil ik 

als fashionbedrijf eens per maand 

een nieuwe collectie lanceren, of een 

keer per kwartaal een duurzame? Wil 

ik als foodproducent ook vegetarische 

varianten leveren? Wil ik het grootst 

worden, het meest winstgevend, het 

innovatiefst, het meest sustainable?”

Balans in spanningsveld
Wat duurzaamheid betreft zit er inmid-

dels wel een minimale grens aan wat 

een bedrijf voor elkaar moet krijgen, 

constateert Vriens, en de lat gaat 

omhoog. “Je komt niet meer weg met 

een duurzaamheidsrapport om de 

drie jaar. Er zit een zeker spanningsveld 

tussen de ‘oude’ bedrijfseconomische 

doelen en het streven naar een duur-

zame bedrijfsvoering. Unilever heeft als 

multinational best serieus ingestoken 

op sustainability; dat konden ook niet 

alle aandeelhouders waarderen. Je 

moet als bedrijf als geheel de balans 

vinden. Een van onze klanten, een 

fritesproducent, heeft bijvoorbeeld een 

product ontwikkeld waarbij de schil 

van de aardappels blijft zitten voor ex-

tra smaak, in plaats van dat schilletje 

als afval te zien en separaat te verwer-

ken. Daardoor is de waarde van de 

grondstof in een keer veel hoger: die 

klant verdient dus meer geld met een 

meer sustainable product.”

Samenhang laten zien
EyeOn ziet zichzelf nadrukkelijk niet als 

strategisch adviseur. “Ik durf ons wel 

een business-expert te noemen. Wij 

zijn in staat te luisteren naar de belan-

gen in de verschillende functies binnen 

een bedrijf en erbuiten, op basis van 

data inzicht te geven en de samen-

hang te laten zien.” Want soms is het 

– naast inzicht verwerven – ook nodig 

om te kijken wat de beste manier is 

om samen te werken, weet Vriens uit 

ervaring. “Een productiemanager is 

afhankelijk van wat zijn commerciële 

collega afspreekt met de klant of de 

supply chain-directeur. Soms werken 

doelstellingen verkeerd gedrag in de 

hand.”

‘Er zit een zeker  
spanningsveld  
tussen de ‘oude’  
bedrijfseconomische 
doelen en het streven  
naar een duurzame 
bedrijfsvoering’
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Optimaliseren over de keten
Als bij de supermarkt zakjes te veel 

geleverde vers gesneden groenten 

blijven liggen, gaan die – na een po-

ging om ze met korting te verkopen – 

toch te vaak de vuilnisbak in. Volgens 

Vriens rechtvaardigt dat de vraag aan 

supermarktmanagers of ze wel moe-

ten sturen op 100% beschikbaarheid 

van alle vers gesneden groenten voor 

elke klant. “Is het erg als er op zater-

dagavond om 20.00 uur nog maar vier 

van de tien verschillende gemengde 

slasoorten zijn? Je kunt ervoor kiezen 

een kleine concessie aan de beschik-

baarheid te doen en minder te moeten 

weggooien. Optimaliseren over de 

hele keten is een multi-dimensionale 

puzzel, en daarin kunnen wij een rol 

spelen. Wij kunnen ook zorgen voor 

een beter forecast-systeem. Daarmee 

kun je beter plannen wat echt nodig is, 

met een stijgende beschikbaarheid, en 

betere sustainability als gevolg.”

Voedselverspilling voorkomen
Vriens geeft nog een voorbeeld: “Op 

dit moment krijgen broodleveranciers 

die 100 broden aan een supermarkt le-

veren er gemiddeld tussen de acht en 

de twintig terug. Die zijn bestemd voor 

veevoer of voor vergisting. Terwijl het 

een waardevol graanproduct is voor 

humane consumptie. Als je zou gaan 

optimaliseren, zou je bij wijze van spre-

ken zeggen: lever maar twee broden 

met maanzaad en twee broden met 

sesamzaad minder. Gevolg: minder 

afval, minder kosten. Alleen is daar nu 

geen incentive voor bij de fabrikant. 

Het voorkomen van voedselverspilling 

moet eerst als thema worden ge-

zien door iedereen in de keten. Maar 

preventie is niet populair. Ik vind het 

ook vervelend als iemand steeds mijn 

rookmelder komt controleren – en de 

brandweerman krijgt complimenten 

voor het blussen van een brand. Toch 

moet je aan de voorkant nadenken, en 

over de grenzen van je eigen functie of 

bedrijf heen kijken.”

Interactie data en gedrag
In de praktijk ziet Vriens vaak dat be-

drijven, als ze iets belangrijk vinden, de 

controle liever niet uit handen geven. 

“Zo wil de retailer in de keten het liefst 

de touwtjes in handen hebben. Dat is 

ook prima. Wij zijn graag de objectie-

ve facilitator. We helpen mensen om 

integrale processen te begrijpen, en 

we kunnen met data onderbouwen 

hoe het in elkaar zit. Zo stimuleren we 

mensen om op de juiste manier ‘om te 

denken’. Begrip zorgt voor de bereid-

heid om de volgende stap te zetten. 

Zelf reed ik vroeger op de snelweg 

meestal 135 kilometer per uur. Inmid-

dels rijd ik 103. Op een dashboard van 

een elektrische auto zie je meteen wat 

je extra verbruikt als je harder rijdt: 

daar schrik je van. Het is een mooie 

analogie van ‘zien doet begrijpen’: 

de interactie tussen iets met data 

inzichtelijk maken en het gedrag van 

mensen. In dat speelveld proberen wij 

een bijdrage te leveren.”

‘ Optimaliseren over de hele 
keten is een puzzel, en daarin 
kunnen wij een rol spelen’
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‘ Alle bedrijven in de keten 
willen het liefst zelf de  
touwtjes in handen  
hebben. Dat is ook prima.  
Wij zijn graag de objectieve 
facilitator’

Eigen initiatieven
“Niet alleen voor onze klanten, maar 

ook voor onze medewerkers is sustai-

nabilty een steeds belangrijker issue. 

We hebben bedrijfsbreed een aantal 

SDG’s getagd, maar we kijken ook naar 

kleinere dingen als verantwoord reizen 

en niet nodeloos printen. Intern heb-

ben we regelmatig campagnes, bij-

voorbeeld wie het beste vegetarische 

recept heeft of wie het best gekookt 

heeft zonder voedselverspilling.”

“Met de EyeOn-foundation steunen we 

maatschappelijke initiatieven. Afgelo-

pen jaar hebben we bijvoorbeeld een 

geldelijke bijdrage geleverd aan een 

voedseltransport voor Oekraïne.”

“EyeOn is lid van de stichting Samen 

tegen Voedselverspilling. Van al het 

voedsel in Nederland wordt 30% ver-

spild. Samen met andere leden van de 

stichting kijken we hoe dat met kleine 

stapjes minder kan worden, bijvoor-

beeld door beter te voorspellen wat 

bedrijven aan verse producten verko-

pen. Het doel is om concreet te laten 

zien hoe het slimmer en beter kan.”
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‘ Data is  
essentieel  
voor onze  
continuïteit’

Gesprek met Renee Boerefijn,  
Director of Innovation bij Bunge Loders Croklaan

Renee Boerefijn is Director of Inno- 
vation bij Bunge Loders Croklaan.  
De onderneming waar hij sinds acht 
jaar werkt is onderdeel van het Ame-
rikaanse Bunge en maakt ingrediën-
ten van speciale oliën en vetten,  
en lecithinen voor met name de  
chocolade- en bakkerij-industrie,  
en steeds vaker ook voor vlees- en 
zuivelvervangende producten.  
“Iedereen eet ons vrijwel elke dag.”

In het kantoor in Zaandam kijkt Renee 

Boerefijn uit het raam richting Wor-

merveer, en wijst de locatie aan waar 

de nieuwe, fors energiezuinigere fa-

briek over niet al te lange termijn moet 

gaan verrijzen: “We gaan daar een 

besparing van 90% van onze CO2-uit-

stoot realiseren.” Begonnen in een mo-

len en officieel sinds 1891 gevestigd in 

Wormerveer, is Bunge Loders Croklaan 

inmiddels uitgegroeid tot een toon-

aangevende, wereldwijde speler in de 
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levensmiddelenindustrie – wat er in 

de woorden van Boerefijn onder meer 

op neerkomt “dat in Europa eigenlijk 

iedereen ons elke dag eet. Dat schept 

een grote verantwoordelijkheid.”

Smakelijk en nutritioneel
“Met onze producten, gemaakt van 

bijvoorbeeld zonnebloem, raapzaad 

en tropische vetten, maken wij eten 

lekkerder en beter”, zo vat Boerefijn de 

corebusiness samen. “Voornamelijk 

zoetwaren en bakkerijproducten, maar 

steeds vaker ook hartige producten als 

vleesvervangers. Die proberen we op 

hetzelfde niveau te brengen als echt 

vlees, op het gebied van sappigheid, 

smaak en mondgevoel. Daar heb je 

naast een goede eiwitbron ook het 

juiste vet voor nodig. Voorheen werd 

eigenlijk vooral gelet op de prijs van 

vleesvervangers; de smaakbeleving 

ervan werd niet of nauwelijks meege-

nomen. Met de komst van de flexitari-

er, de vleesliefhebber die er een goed 

alternatief naast wil hebben, ontstond 

een nieuwe markt voor betere pro-

ducten. Plant-based is voor ons een 

groeiplatform.” Om de ontwikkeling 

naar het eten van meer vlees- en 

zuivelvervangers succesvol te maken, 

zullen die producten betaalbaar en 

lekker dienen te zijn, benadrukt Boere-

fijn. “Daarvoor moet je schaal hebben, 

en toegang tot de juiste oplossingen. 

Die vinden we in ons geval door via 

onze technologie de beste mix van 

smakelijk én nutritioneel te maken. Dat 

lijkt misschien een tegenstelling, maar 

wij zoeken de optimale balans tussen 

functionaliteit en gezondheid. We 

richten ons op macronutriënten: grote 

componenten in voeding. Plantaardige 

eiwitten, koolhydraten (granen, meel), 

vetten. Het enige wat we niet hebben, 

zijn smaakstoffen en water. Wij kunnen 

voeding maken tót het laatste snufje 

zout of kruiden in de keuken. Op een 

schaal die impact heeft.”

Nieuwe concepten
De grootste uitdaging in de transi-

tie naar minder vlees eten ligt in het 

smaakprofiel, denkt Boerefijn. Daar is 

nog werk aan de winkel. Ook de schaal 

waarop vleesvervangers geprodu-

ceerd worden is nog onvoldoende, 

waardoor de betaalbaarheid ervan 

soms eveneens onvoldoende is, signa-

leert hij. Toch: “Vorig jaar waren we op 

de ANUGA, een culinaire beurs waar 

onze klanten hun nieuwe concepten 

lieten zien aan de markt. 

Goed om te zien dat de ‘transitie bin-

nen de transitie’ zo duidelijk zichtbaar 

was. Alle concepten waren niet langer 

voorgebakken en diepgevroren, maar 

rauw en vers, uiterlijk vergelijkbaar met 

vlees zoals je het bij de slager koopt. 

Een mooie stap. Op deze manier komt 

de ervaring van zelf thuis bakken erbij, 

dat is ook belangrijk. Dan moet je er 

dus voor zorgen dat een vleesvervan-

ger in de pan net zo mooi bruist en 

lekker ruikt als dierlijk vlees. En eerst 

draaide alles toch om plantaardig ge-

hakt: de burger, de worst, de balletjes. 

Inmiddels is er ook veel meer ‘whole 

muscle’ plantaardig vlees, met meer 

vezels, met draadjes, met weer een 

heel eigen beleving. Wij moeten dan 

ook nieuwe functionaliteiten bedenken 

voor dat soort toepassingen.”

‘ We mogen trots zijn  
op onze science-based  
target commitments’
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Duurzaam werken
Bunge Loders Croklaan zet zich niet 

alleen via vlees- en zuivelvervangers 

in voor een duurzamere wereld. “We 

mogen trots zijn op onze science-ba-

sed target commitments”, aldus Boe-

refijn. “Ons programma is binnen de 

sector één van de meeste ambitieuze.” 

Het is niet reëel om te verwachten 

dat de industrie in één keer helemaal 

duurzaam is, stelt hij. “De wereld moet 

wel doordraaien. Het gebruik van her-

nieuwbare grondstoffen helpt bij het 

terugdringen van fossiele brandstof-

fen. De discussie in Brussel of biomas-

sa wel of geen duurzame oplossing 

is, is irrelevant. We hebben tijdelijk iets 

nodig wat in elk geval minder slecht 

is.” Bio-based fuel, bio-based plastics 

en plantaardig eten kunnen in zijn 

optiek prima naast elkaar bestaan. 

“Bronnen zijn er in principe meer dan 

voldoende, alleen missen we op de 

meeste plaatsen in de sector effici-

entie. We moeten ervoor zorgen dat 

iedereen met minder verlies werkt. 

Daar kan Nederland een voorbeeld 

in zijn. Wij werken hier met z’n allen 

zeer efficiënt, dankzij het feit dat we 

een klein land zijn. En we zijn redelijk in 

staat onszelf te organiseren: dat doen 

we al eeuwen.”

Sneller schakelen
Het gebruik van data kan bij deze 

ontwikkeling een belangrijke rol spelen: 

“Wij maken een product uit natuurlijke 

grondstoffen die seizoensafhankelijk 

zijn. De kwaliteit van onze grondstof-

fen verandert bijvoorbeeld als het 

regenseizoen aanbreekt. Om die vari-

aties in beeld te brengen hebben we 

data nodig. Daarnaast willen we nog 

meer weten van de interactie tussen 

de kwaliteit van onze grondstoffen, 

de kwaliteit van onze eindproduc-

ten (smeltprofiel, kristallisatie) en de 

magie die we bereiken: namelijk dat 

iemand iets lekker vindt. Wat er in onze 

fabriek gebeurt, dat hebben we ui-

teraard heel goed  in beeld. Maar ook 

over wat er binnenkomt en daarna ge-

beurt met ons product willen we graag 

meer weten.” Het is ook een effect 

van corona geweest dat het bedrijf 

meer met data is gaan doen. “Om-

dat wij draaien met natuurproducten 

moeten we altijd veel aanpassingen 

doen en continu bijsturen. We hebben 

laboratoria om de productie daarbij 

te helpen. Research & Development 

is bij ons nauw verbonden met de 

productie. Tijdens de pandemie was 

er het risico van beperkte toegang tot 

de laboratoria en kregen we te maken 

met uitval van mensen. Daardoor zijn 

we meer werk gaan maken van een 

plan B: een zogeheten expertisesys-

teem dat specificaties matcht en for-

muleringen modelleert. Dat zijn we nu 

aan het bouwen, we zitten inmiddels 

in fase 3. Met dit systeem worden we 

robuuster en kunnen we gemakkelijker 

schakelen over verschillende grond-

stoffenstromen heen. We zien hoe we 

in alle omstandigheden een oplossing 

kunnen vinden en zo onze klanten 

blijven bedienen.” Aan het begin van 

de oorlog in Oekraïne heeft de innova-

tiedirecteur gezien dat zijn bedrijf de 

kennis en informatie in huis had om 

de juiste beslissingen te nemen: “We 

moesten kijken naar de vervanging 

van met name zonnebloemolie. Daar 

konden we direct in schakelen, ook 

dankzij ons wereldwijde netwerk.”

‘ Je wilt niet dat iedereen in  
je data kan grasduinen,  
maar wel dat mensen ze  
gebruiken’
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Knowledge management en databe-
scherming
Boerefijn is content met het nieuwe ex-

pertisesysteem, dat in samenwerking 

met EyeOn is gerealiseerd. “Waar we 

voorheen een flink aantal promoven-

di nodig hadden, zijn we nu met een 

paar man zo klaar. Om zoiets neer te 

zetten heb je wel een partner nodig die 

je kunt vertrouwen en die weet wat je 

zoekt. Het was voor ons beiden nieuw, 

maar we hadden bij beide kanten de 

kwaliteit in huis om te begrijpen wat 

de bedoeling was om dat samen te 

realiseren. Het is echt een co-creatie 

geworden. 

We zijn begonnen met iets wat feitelijk 

een look-up-functie mag worden 

genoemd, maar inmiddels hebben we 

mechanistische modellen waarbij we 

onszelf bijna heropvoeden. Wat doen 

we nu eigenlijk? Wat gebeurt er in de 

processen? Hoe zitten producten in 

elkaar? Dus ook in de zin van know-

ledge management en databescher-

ming is dit een goede ontwikkeling. Je 

wilt niet dat iedereen in je data kan 

grasduinen, maar wel dat mensen ze 

gebruiken. Dus maak je modellen en 

zet je die achter een interface zodat 

ze beschikbaar zijn voor gebruikers. 

Zo help je gebruikers met use cases, 

niet met data. Uiteindelijk spelen we zo 

onze mensen vrij voor grotere innova-

ties.” 

pioniers in duurzaamheid
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‘ Afrika is het grote 
probleem. We zullen 
daar moeten gaan 
investeren’

Gesprek met Theo Kocken, chairman RvC van Stichting Cardano Development

Cardano Development streeft naar 
een stabiel inkomen voor huishou-
dens, bedrijven en overheden in 
lage- en midden-inkomenslanden, 
de zogeheten frontier markets. De 
organisatie doet dit door innovatieve 
oplossingen te ontwikkelen op het 
gebied van financieel risicobeheer. In 
bijna vijftien jaar tijd is de onderne-
mende stichting (met ANBI-status) 

uitgegroeid tot het grootste samen-
werkingsplatform voor ontwikke-
lingsbanken ter wereld op het gebied 
van transacties. Met reden, volgens 
Theo Kocken, chairman van de RvC 
van Cardano Development: ‘Afrika 
gaat van 1,2 miljard naar 4 miljard 
mensen. Maar er gaat onwaarschijn-
lijk weinig geld naar de landen daar.’
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Gesprek met Theo Kocken, chairman RvC van Stichting Cardano Development

Kocken (zie kader) heeft een eigenzin-

nige kijk op de wereldwijde duurzaam-

heidsproblematiek en de beste oplos-

singen voor de toekomst. Hij is, naar 

eigen zeggen, ‘nooit zo’n geitenwol-

lensokkenpersoon’ geweest. “Ik begrijp 

daarentegen wél goed hoe financiële 

markten werken. En die markten moe-

ten beter worden geregeld in landen 

waar de bevolking groeit en men 

kampt met lage inkomens. Denk aan 

de interbancaire markt: het is cruciaal 

dat banken makkelijker onderling geld 

kunnen lenen, maar het is even cru-

ciaal dat klanten toegang hebben tot 

betaalrekeningen en spaarsystemen. 

Cardano Development zet zich – sa-

men met anderen – in voor financiële 

inclusie. Dan is het mooi meegenomen 

dat alle Sustainable Development 

Goals van de VN daarbinnen voor een 

groot deel samenkomen. Die kun je bij 

wijze van spreken direct aanraken bij 

elk project dat wij doen.”

Mijlpaal
De kern van Cardano Development 

is het helpen wegwerken van market 

failure in ontwikkelingslanden, aldus 

Kocken: “Wij kijken met onze kennis 

van riskmanagement waar risico’s 

zitten die mensen lokaal niet zouden 

moeten lopen, maar die ze niet kunnen 

wegwerken. Soms willen mensen 

ondernemersrisico’s lopen, maar 

waarom zouden ze valuta- of kredie-

trisico moeten lopen? We kijken samen 

met lokale experts wat er nodig is. En 

oplossingen moeten altijd schaalbaar 

zijn, zodat andere landen er ook iets 

aan kunnen hebben.”

 

Hoe is Cardano Development begon-

nen? “De oprichting van het TCX-fonds 

(The Currency Exchange Fund, red.) 

in 2007 was ons eerste initiatief: dat 

moest ervoor zorgen dat leningen 

in de lokale valuta konden worden 

verstrekt. TCX was in een aantal op-

zichten een mijlpaal, want het kreeg 

voor elkaar dat ontwikkelingsbanken 

gingen samenwerken. Herman Wijffels, 

destijds bewindvoerder van de We-

reldbank, vond het een prestatie van 

formaat. Hij zei: “Dit hadden wij dus al 

lang bij de Wereldbank zelf moeten 

doen.” Het fonds werd een succes en 

beheert het risico van ruim 50 valuta’s 

in ‘frontier countries’.

Gaten dichten
Zijn stichting heeft expliciet gekozen 

voor het accent op “local currency 

finance”, zegt Kocken. “En alleen als 

er ergens een gat zit in de financiële 

infrastructuur, als er iets ontbreekt wat 

belangrijk is voor financiële inclusie, 

voor meer toegang voor armere men-

sen. We gaan niet de competitie aan 

om het ergens beter te doen dan het 

is. We willen de gaten dichten; als een 

andere partij het vervolgens over-

neemt is dat prima.”

‘ De financiële markten 
moeten beter worden 
geregeld in landen waar 
de bevolking groeit en 
men kampt met lage  
inkomens’
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Maar dat kan natuurlijk niet altijd. 

Soms moet je iets vasthouden om het 

te laten voortbestaan.

“Klopt. Een voorbeeld: er zijn banken 

die een stuk beter zouden kunnen 

samenwerken met elkaar en met 

buitenlandse banken. Sommige ban-

ken in Afrika kunnen niet onderpand 

van voldoende kwaliteit storten bij 

JP Morgan. Dan storten ze dit onder-

pand bij onze dochter Frontclear; via 

Frontclear wordt dan een garantie 

afgegeven aan JP Morgan. Daarmee 

vergemakkelijk je het interbancair ver-

keer. Frontclear moet dus wel blijven 

bestaan. Maar onlangs hebben we in 

Oeganda een multilaterale clearing 

tussen banken opgezet, samen met 

de overheid. Als dat eenmaal functio-

neert, kunnen we op termijn weg. We 

zetten sowieso dingen op die blijvend 

moeten zijn. Alles wat wij doen moet 

leiden tot iets dat rendeert, of ten 

minste kostendekkend is.” Daarom is 

Cardano Development perfect voor 

Ontwikkelingssamenwerking in Neder-

land, stelt Kocken. “Het is het ideale 

model. Onze projecten zijn innovatief, 

en overheden die meedoen krijgen te 

zijner tijd hun geld terug. Nou ja, als je 

pech hebt niet 100%, maar het is altijd 

nog beter dan geld weggeven en zeker 

weten dat je het niet terugkrijgt.”

Collectieve spaarpot
Technologie maakt dingen mogelijk 

waarmee je bestaande beperkin-

gen kunt omzeilen, ziet Kocken. “In 

sloppenwijken in Zuid-Afrika wonen 

mensen die geen ID hebben, en die 

dus geen geld op de bank kunnen 

zetten. Zij zitten met een man of tien in 

een zogeheten ‘stokvel’.” (Een stok-

vel fungeert als een soort collectieve 

spaarpot, waarin leden op gezette 

tijden een vast bedrag deponeren, 

red.) “Dan praat je over miljoenen 

stokvel-leden die hun geld niet bij de 

bank kwijt kunnen. Wij zijn daar nu een 

spaarsysteem voor aan het opzetten 

(NASASA CD Savings, een start-up van 

Cardano Development, red.). Mensen 

krijgen in ons systeem een nummer. 

Daarmee kunnen ze geld storten dat 

naar een central treasury gaat, en ze 

kunnen zich legitimeren via gezichts-

herkenningstechnologie.”

Pensioenfondsen
“We werken veel samen met inter-

nationale organisaties: alle ontwik-

kelingsbanken in de wereld, allerlei 

liefdadigheidsorganisaties, overheden 

in Nederland, het VK, de VS, Duitsland 

en vele andere landen. Geld dat we 

krijgen gaat onder meer in fond-

sen. Die fondsen worden beheerd 

door mensen bij de instituten onder 

Cardano Development die worden 

betaald door de aandeelhouders van 

het fonds (bijvoorbeeld ontwikkelings-

banken), en daarmee proberen we 

bepaalde doelstellingen te bereiken. 

Voorbeelden zijn het genoemde TCX 

en GuarantCo, dat garanties biedt 

voor local currency-investeringen in 

infrastructuur. We werken ook met 

pensioenfondsen. Begin 2022 zijn we, 

na vier jaar voorbereiding, gestart met 

ILX. ILX is een kredietfonds voor opko-

mende markten dat institutioneel ka-

pitaal in beweging moet brengen. Als 

ontwikkelingsbanken krediet verlenen 

aan bedrijven in frontier markets  kun-

nen pensioenfondsen mee-investeren 

in die kredieten. ABP en Pensioenfonds 

Bouw en Pensioenfonds Vervoer zijn 

daar dit jaar mee begonnen, met ge-

zamenlijk meer dan een miljard euro. 

Dan gaat het geld daadwerkelijk naar 

lage-inkomenslanden. En dankzij de 

gecombineerde kennis van mensen 

bij de ontwikkelingsbanken en bij ILX 

lopen de pensioenfondsen een zeer 

beperkt risico. Het is een stap in de 

goede richting. De bedragen moeten 

wel veel hoger, maar dat komt wel.”

‘ We zetten sowieso dingen op 
die blijvend moeten zijn. Alles 
wat wij doen moet leiden tot 
iets dat rendeert’
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Met hokjes afvinken redden we  
het niet
“Er moet meer privaat geld worden 

geïnvesteerd; we moeten beseffen dat 

we misschien iets moeten opgeven 

voor de toekomst. Met purpose. Met 

beheerst maar bewust risico. Want 

met hokjes afvinken gaan we het niet 

redden. De discussie moet op gang 

komen dat beleggen in ontwikke-

lingslanden moet mogen en niet eng 

is. Nederland heeft in relatieve zin de 

allergrootste pensioenpot ter wereld. 

Maar als pensioenfondsen het over 

‘groen’ hebben gaat het vaak over bij-

voorbeeld windmolens in de westerse 

wereld. Niet dat die er niet moeten ko-

men, maar de landen in Afrika krijgen 

nauwelijks geld uit de OECD-landen. 

We zullen daar moeten gaan investe-

ren. Op dit moment gaat 99% van die 

1600 miljard euro niet naar de echte 

lage-inkomenslanden. Het is geen 

doemdenken meer. We kunnen hier in 

Nederland wel verduurzamen, maar 

dan laten we nog steeds een groot 

deel van de wereld uit de hand lopen. 

Natuurlijk moet het ook hier gebeu-

ren, maar dáár hebben we een blinde 

vlek.”

‘ We kijken samen met  
lokale mensen wat er nodig is. 
En oplossingen moeten altijd 
schaalbaar zijn, zodat andere 
landen er ook iets aan kunnen 
hebben’
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Misschien neemt het gevoel dat het 

risico te groot is af als je meer succes-

volle projecten kunt laten zien?

“Jazeker. Daar is ILX hét voorbeeld 

van, ook door de goede risico-rende-

mentshistorie van de leningen van de 

ontwikkelingsbanken aan bedrijven in 

lage-inkomenslanden. Maar het wordt 

er in lage-inkomenslanden toch niet 

makkelijker op. In Nederland is een 

derde van de bankmedewerkers bezig 

met regelgeving zoals ‘know your 

client’ (KYC). In Afrika trekt Barclay’s 

zich terug vanwege de regelgeving. 

Een arme Afrikaan kan niet aan allerlei 

ID-eisen voldoen. Dan springen andere 

banken, met een andere ethiek, in 

dat gat. Die zijn te duur, en zijn niet 

geïnteresseerd in de onderlaag van de 

bevolking. Je kunt wel risico’s denken 

te reduceren met KYC of Anti Money 

Laundering, maar als je niet snapt hoe 

dat in het systeem ingrijpt, dan worden 

de systeemrisico’s extreem groot. Een 

overshoot in regelgeving leidt tot min-

der financial inclusion. Inkomensonge-

lijkheid neemt erdoor toe in Afrika.”

De scope waarmee pensioenfondsen 

werken is 40 jaar. Wat zij nu doen be-

paalt vergaand wat er tegen die tijd al 

dan niet bestaat. 

Risico’s in beeld brengen
Zou een model hen kunnen helpen 

om voorbij de horizon te kijken? Het 

model van de Club van Rome is in al 

zijn simpelheid nog steeds een van de 

mooiste modellen die er zijn. “Ik ben 

voor modellen, maar dan wel realis-

tische, zoals netwerkmodellen voor 

banken, feedbackloops, Battistons 

Climafin. Via dat soort modellen kun je 

klimaatrisico’s in beeld brengen. Niet 

om te voorspellen, want je hoeft maar 

een paar aannames te veranderen en 

alles ziet er anders uit. Maar ze zijn juist 

goed om dát te laten zien.”

Een model heeft dus al waarde als het 

zichtbaar maakt wat er gebeurt als je 

aannames verandert. Misschien is dat 

de manier om pensioenbestuurders 

mee te krijgen? “Stel dat het lukt om 

met een model te laten zien wat het 

effect op de wereld over 50 jaar is. Dan 

helpt dat misschien ook om overhe-

den te laten inzien dat al die stren-

ge regelgeving misschien een paar 

criminelen stopt met handel, maar 

op systeemniveau de wereld enorm 

schaadt. De wal keert het schip, dus de 

politiek zal uiteindelijk wel meegaan; 

en dan is het hopelijk niet te laat. Ons 

sociale systeem is minder adaptief 

dan ons technische systeem.”

‘ Er moet meer privaat geld worden 
geïnvesteerd; we moeten beseffen 
dat we misschien iets moeten  
opgeven voor de toekomst’

‘ Ons sociale systeem is  
minder adaptief dan ons 
technische systeem’

Cardano Development
Oprichter Theo Kocken verliet risico- 

en pensioenspecialist Cardano begin 

2021. Hij blijft actief als hoogleraar 

risicomanagement aan de Vrije 

Universiteit Amsterdam en als chairman 

van de RvC van Stichting Cardano 

Development. Cardano Development 

is een zogeheten incubator en 

fondsbeheerder, opgericht in 2007. De 

stichting ontwikkelt financiële diensten 

en producten die toegang geven tot 

onder meer betaalbaar kapitaal voor 

bedrijven en huishoudens in lage-

inkomenslanden. Deze producten 

zijn gericht op valuta-, krediet- en 

liquiditeitsrisico’s. Door analyse van 

risicobeheer in omgevingen met weinig 

gegevens vindt de stichting schaalbare 

oplossingen die kunnen helpen om 

grensoverschrijdende financiële 

markten transparanter te maken, om 

zo blijvende economische waarde 

te ontsluiten. Cardano Development 

ondersteunt zeven scale-up-initiatieven 

(TCX, GuarantCo, Frontclear, BIX 

Capital, ILX, IMFACT, NYALA en AGRI3) 

en zes start-ups (Octobre, KCEF, SIV, 

The DG Group, The Green Guarantee 

Company en NASASA) met doorlopende 

(investment) managementdiensten en 

technisch advies. 

Zie ook www.cardanodevelopment.com.
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Dit magazine is een uitgave van EyeOn en Doing The Math. 

EyeOn is gespecialiseerd in het verbeteren van de planning 

en forecasting van grote, multinationale organisaties in 

uiteenlopende sectoren, met als doel een zo groot mogelijke 

impact te bereiken.  

Doing The Math helpt organisaties hun duurzaamheidsdoel-

stellingen te realiseren met behulp van data-analyse en 

wiskundig modelleren. Hun gezamenlijke expertise levert de 

scenario’s en modellen die kunnen helpen bij de grote  

duurzaamheidsvraagstukken waar organisaties voor staan.

www.eyeonplanning.com
www.doingthemath.nl


