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DE ZES GROOTSTE DILEMMA’S

Wegomlegging

De MVO-doelen zijn al enige tijd geleden geformuleerd, hoewel ze regelmatig worden bijgesteld. Maar de praktijk is

DEEL 2

weerbarstig, zo merken Mark Konings en Daniela Voinea van de afdeling Corporate Responsibility van ASMLin Veldhoven.

Het bedrijf produceert machines die hoogwaardige chips fabriceren, technische hoogstandjes die nopen tot voortdurend

innoveren. En dat staat soms op gespannen voet met de MVO-doelen. “We blijven meesturen en bewaken waar we voor staan”,

zegt Konings. In deel 2 van deze serie over de zes grootste dilemma’s van MVO-managers aandacht voor de flexibiliteit van

MVO-beleid binnen een organisatie.
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Aan de ene kant wordt van
MVO-managers verwacht dat zij een helder
pad uitstippelen, terwijl aan de andere kant
duurzaamheid zo gecompliceerd en continu
in verandering is dat er geen vaststaande
roadmap mogelijk is.

H et terrein aan De Run in Veldhoven is zo
groot, dater een plattegrondje aan te pas

moet komen. Het interview met senior manager
corporate responsibility and business continuity Mark
Konings en manager corporate responsibility
Daniela Voinea vindt plaats in gebouw acht,

op de twaalfde verdieping, waar het uitzicht op
dezonnige weiden en bossen in de omgeving
naar andere bezigheden doet verlangen. Op dit
terrein werken circa achtduizend mensen.
Elders heeft ASML nog zo’n vijfduizend men-
sen aan het werk, in de VS en Azié. De finale van
alle business van dit bedrijf vindt in Veldhoven
zelf plaats. Hier worden zo’n tweehonderd
machines per jaar gemaaket, vier types die alle-
maal hoogwaardige chips kunnen produceren.
Bij de gewone consument zal ASML dan ook
niet erg bekend zijn, hoewel de chips wel
dichtbij landen: in bijvoorbeeld mobiele tele-
foons van bekende merken. Het bedrijf werkt
met ongeveer tachtig toeleveranciers uit
Europa, Azi€ en de VS, en heeft klanten over

de hele wereld. Vandaar dat business continuity
een belangrijk element in de bedrijfsvoering is.
“Hetdraait hier om beleid op de korte ter-

mijn”, licht Konings toe. “Reageren op natuur-
rampen, calamiteiten en storingen. Toen de
tsunami in Japan plaatsvond, werd een leve-
rancier van een van onze toeleveranciers ge-
troffen. Dat was voor ons een wake-up-call,
omdat hetinvloed heeft op onze productie.
Daarop hebben we nu beleid ontwikkeld,
zodatde impact van dit soort onvoorspelbare
gebeurtenissen zo klein mogelijk blijft.”

Dit kortetermijnbeleid is sinds november
vorig jaar samengevoegd met het MVO-beleid
op de lange termijn. Voinea werktal 2,5 jaar als
MVO-manager bij ASML, Konings is daar nu
als hoofd aan toegevoegd. Samen vormen ze

de afdeling corporateresponsibility. Maar aandacht
voor duurzaamheid was er al langer, zegt Voi-
nea. “In het begin was er een focus op milieu,
gezondheid en veiligheid en de sociale com-
ponent en datis langzaam verbreed naar duur-
zaamheid en een vastgelegde CR-strategie.”

Zo’ntachtig toeleveranciers dic ook nog eens
80290 procent van de onderdelen in de machi-
nes aanleveren, dat vraagt om nauwe samen-
werking. “We werken in een open structuur
samen”, zegt Konings. “We ontwikkelen als
het ware samen.” Weinig toeleveranciers zitten
in Azi€, benadrukken beiden; het merendeel
komtuitde Westerse wereld. Alle toeleveran-
ciers hebben een gedragscode ondertekend
die ontworpen is door de EICC, de Electronic
Industry Citizenship Coalition, die de techno-
logische industrie helpt bij het verduurzamen

van de sector. “We vragen om self-assessments,
maar we doen ook zelf audits”, vult Voinea aan.
“Ze worden getoetst langs de zogenoemde
QLTCS-lijn: op quality, logistics, technology en cost
management en sustainability.”

Het procesrichting MVO isin de loop der jaren
bij ASML steeds zichtbaarder geworden, niet
alleen door hetinrichten van een CR-afdeling,
maar ook door de benoeming van een zoge-
noemde Corporate Risk and Sustainability
Board. Op basis van een richtlijn van het Glo-
bal Reporting Initiative zijn de belangrijkste
thema’s door de senior managers op een rij
gezet. Daaruit zijn achttien thema’s voort-
gekomen, die deels voor het bedrijf en deels in
hetalgemeen van belang zijn. Zo zijn er afspra-
ken over ‘verantwoordelijk gedrag en efficiénte
processen’, waarvan ondernemingsethiek en
mensenrechten, maar ook conflict mineralen
onderdeel uitmaken. Daarnaast zijn er con-
crete streefdoelen die gekoppeld zijn aan

het technologische leiderschap van het bedrijf,
duurzaam personeelsbeleid en duurzame
relaties met klanten en toeleveranciers.
“Wezitten nog in het proces van meten”, zegt
Konings. “Onze doelen voor 2010-2015 lopen
ten einde. Uitdaging voor het komende jaar is
de strategie voor 2015-2020 te definiéren en te
onderzoeken hoe we de doelen gaan meten.”

Het bedrijf ontwerpt het nieuwste van de
nieuwste technologie en dat maakt de praktijk
van MVO soms weerbarstig, legt Konings uit.

Daniela Voinea en Mark Konings van de CR-afdeling van ASML:

“Je ziet dat de hele organisatie op innovatie gefocust is en daardoor
blijft er minder tijd over voor duurzaamheid in productontwikkeling.”
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“We zijn continu aan het innoveren en het kost
veel moeite om datvast te houden. De grootte
van de chip die door onze apparaten wordt
gemaake, blijft constant dezelfde, maar de
capaciteit en kwaliteit ervan moeten groter

en de kosten lager. We lopen hier heel erg in
voorop en die positie willen we natuurlijk
houden.”

De kunstis om een goedwerkend product zo
snel mogelijk op de markt te brengen. “Ter
illustratie: in elke nieuwe iPhone of Samsung
zit een nieuw model chip, met meer mogelijk-
heden en meer energie-efficiéntie. We spen-
deren heel veel geld aan onderzoek en ontwik-
keling; zelfs in crisistijd is dat een significant
bedrag gebleven. Je ziet dat de hele organisatie

“De perceptie heerst dat duurzaamheid het
innovatieproces vertraagt en onduidelijk is
wat precies de toegevoegde waarde is als het

gaatomplaneten people”

hierop gefocustis en daardoor blijft er minder
tijd over voor duurzaamheid in productont-
wikkeling.”

Voinea vultaan: “We moeten dus een balans
zoeken tussen de snelle technologische ver-
beteringen en de focus op duurzaamheid.”
Endaar heb je de hele organisatie bij nodig.
“Maar de perceptie heerst dat duurzaamheid

hetinnovatieproces vertraagt en het onduide-
lijk is wat precies de toegevoegde waarde is als
het gaat om planet en people. Die overtuiging is
nog niet neergedaald op de werkvloer.” Daarin
lopen ze ook tegen praktische problemen aan.
Voinea: “Je kunt de kwaliteitswaarde moei-
lijker meten dan de financiéle waarde. Dit is
ook een van onze uitdagingen voor de komen-
de tijd: de sociale en milieuwaarde (naastde
economische) beter in kaart brengen.”
Datduurzaamheid het innovatieproces zou
vertragen is nog niet onderzocht, maar beiden
zien het belang daarvan. Konings: “Als je hier
een proces wilt veranderen, moet je de bijdrage
duidelijk zien te maken. Maar de belangen
lijken af en toe tegenstrijdig. Het bestuur is
overtuigd van de noodzaak tot MVO, maar als
deklant zo snel mogelijk een machine wil, dan
zou je bijna moeten kiezen: de machine op tijd
af of meer duurzaamheid.”

Uiteindelijk, zeggen beiden, moeten ze daar
een business case van maken. Konings noemt

nog een voorbeeld. “Het energieverbruik bij
het ontwikkelen van de verschillende typen

machines is in de loop der jaren alleen maar
toegenomen. Zou datiets minder kunnen? En
wat levert dat op voor onze klanten? De focus
bij ASMLligt op functionaliteit, gedreven
door klanten die erom vragen. Vragen om
onderzoek is geen probleem, want het bestuur
draagt het CR-beleid. Maar de werkvloer kan
wel eens andere prioriteiten leggen.”

Sinds ditjaar worden de leden van de Raad

van Bestuur, maar ook de senior managers
finan-cieel geraaktals de doelen niet gehaald
worden. Hun bonus is voor een deel gekoppeld
aan het behalen van de CR-doelen. “Het MVO-
proces gaat nu vooral nog top-down. We heb-
ben wel zogenoemde thema-owners die de
mensen op de werkvloer aansturen, en uit-
eindelijk moet het daar allemaal gebeuren.”
Hetis een kwestie van volhouden en continu
terugkomen op de MVO-thema’s, zo vat Voi-
nea hun werk samen. “In de afgelopen 2,5 jaar
zijn we wel gegroeid wat betreft bewustzijn en
verantwoordelijkheid. Ik blijf zelf wel realis-
tisch, wanter zijn heel veel ballen in de lucht te
houden en we hebben met heel veel verschil-
lende belangen te maken. Het gaat hier niet

over goede doelen, maar over wat echt relevant
is voor ASML en zijn stakeholders nu en op
lange termijn. Met de huidige gang van zaken
ben ik al blij, wantje ziet dat er wat beweegt.”

Dat ‘heldere pad’ richting MVO is er dus.
Maar duurzaambheid is zo gecompliceerd en in
continue verandering is dat er geen vaststaan-
de roadmap mogelijk is, zo luidt de stelling.
Hoe gaan zij om met dit dilemma? Konings:
“Als we deze roadmap uitvoeren, dan gaan we
ergens naartoe. Maar in onze markt zitten veel
onzekerheden. Als wij bijvoorbeeld niet meer
meerwaarde aan een chip kunnen toevoegen,
meer mogelijkheden en minder energiever-
bruik, dan worden we een ander bedrijf. Maar
deze CR-strategie is wel gebaseerd op die
continue innovaties.” Voinea voegt eraan toe
datde thema’s wel elk jaar worden bijgesteld.
“Onze roadmap is niet statisch. Belangrijk is te
blijven meesturen en te bewaken waar we voor
staan.” |
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