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1
Over échte winst  
maken

1.1 InlEIdIng
We leven in een tijd van immense maatschappelijke vraagstukken waar geld, energie en kennis 

voor nodig zijn. De zeventien Sustainable Development Goals van de Verenigde Naties (SDG’s) 

brengen de opgaven van de wereld in beeld. Armoede is nog altijd een heel pregnant thema, 

terwijl de ongelijkheid binnen en tussen landen toeneemt. De grote internationale problemen 

vragen om een antwoord waarvoor veel geld nodig is.

Urgente problemen vereisen de inzet van deskundigheid, innovatief vermogen en samenwer-

king tussen bedrijfsleven, overheid, wetenschap en non-profitorganisaties. Het vergt het door-

gronden van het probleem, het selecteren van de goede interventies en onderzoek doen naar 

wat werkt. Om dat te realiseren heb je innovatief vermogen, moed en ondernemerschap nodig, 

maar bovenal de wil om daadwerkelijk impact te bereiken. 

1.2 ÉchtE wInst
In Nederland is een diverse wereld ontstaan van organisaties en bedrijven die zich hebben voor-

genomen de samenleving beter achter te laten en maatschappelijke doelen na te streven. De 

samenleving wemelt van de goededoelenorganisaties, social enterprises, culturele onder-

nemingen, non-profitorganisaties, maatschappelijk betrokken ondernemingen, coöperaties, 
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14 Échte winst

online communities, impacthubs, social ventures en duurzaam gedreven multinationals. 

Een rijke schakering van organisaties en samenwerkingsverbanden die zich inzetten voor 

de samenleving.

een onderneming die maatschappelijke impact nastreeft, streeft naast financiële doelen 

ook maatschappelijke doelen na. Het richt zich op het bestrijden van een bepaald probleem 

en wil een bepaald doel verwezenlijken. Marlon van dijk van bureau Sinzer, in een interview 

voor dit boek: ‘impact kan gaan om de vraag wat de geleverde inspanningen opleveren. 

Die kunnen zowel positief als negatief, bedoeld en onbedoeld zijn.’ Welke verandering heb 

je bewerkstelligd, wat is de meest effectieve aanpak en waar moet je bijsturen – dat is je 

bestaansrecht en de inhoud van je werk. Als in dit boek gesproken wordt over impact of 

maatschappelijke winst, bedoelen we maatschappelijke (positieve) impact.

Trends

de afgelopen jaren is te zien dat non-profitorganisaties en goededoelenorganisaties verza-

kelijken, commerciële activiteiten gaan ontplooien en hun financiële doelen meer prioriteit 

geven. Daarnaast is de roep om verantwoording af te leggen over wat daadwerkelijk is be-

reikt, toegenomen. In dit boek benadruk ik dat de kernvraag moet zijn of zij hun maatschap-

pelijke doelen bereiken, of hun werk echte maatschappelijke impact heeft. Een onderwerp 

waar vanuit de organisaties zelf en hun financiers zoals overheden, het geefpubliek en in-

vesteerders steeds meer interesse in is.

Voor het bedrijfsleven geldt aan de andere kant dat de tijd van alleen winst maken echt 

passé is. Na de bankencrisis, de kredietcrisis en de ophef over exorbitante beloningen wordt 

het nu tijd dat winst maken met een plus voor de samenleving de norm wordt. Helaas zijn er 

nog steeds bedrijven die maatschappelijk verantwoord ondernemen oppervlakkig hebben 

ingevoerd of zelfs helemaal niet.

In het bedrijfsleven is een voorhoede aan het ontstaan die winstdoelen en maatschappe-

lijke doelen combineert. De purpose economy genoemd door Aaron Hurst1 of The power of 

purpose in het rapport van burston Marsteller: ‘bedrijven met een doel die kijken naar de 

afdruk die zij en hun producten achterlaten op de samenleving, inclusief hun werknemers 

en klanten [...]. Prestaties leveren met een doel is gebaseerd op het geloof dat ze bedrijfs-

economisch en financieel succes kunnen bereiken terwijl ze een duurzame en positieve na-

latenschap achterlaten in de samenleving.’2 Zij voeren duurzaam ondernemen systematisch 

door. Ook in Nederland zijn er bedrijven die hierin voorop lopen en in hun missie naast 

aandeelhouderswaarde ook maatschappelijke waarde hebben opgenomen.

Échte winst betekent dat bedrijven zien wat hun meerwaarde is voor de samenleving en 

trachten de schadelijke effecten van hun bedrijfsvoering tegen te gaan. financiële winst is 

daarbij eerder voorwaardenscheppend dan het enige doel. Dit boek heeft ook tot doel het 

bedrijfsleven op te roepen zijn maatschappelijke rol serieus te nemen. Het zou de norm en 

gewoonte moeten zijn.
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15>1 Over échte winst  maken

Sociale en culturele ondernemingen en coöperaties lijken het midden te vinden tussen aan 

de ene kant de goededoelenorganisaties, non-profitorganisaties en kleine burgerinitiatie-

ven die met name gericht zijn op maatschappelijke doelen, en aan de andere kant het met 

name op financiële doelstellingen gerichte bedrijfsleven. Sociale en culturele onderne- 

mingen verenigen van nature beide doelstellingen in zich: winststreven en een maatschap-

pelijk/cultureel streven. Schulz et al. hanteren als definitie van sociaal ondernemerschap 

‘het bewust, gericht en op innovatieve wijze nastreven van een verbetering ten aanzien van 

een sociaal-maatschappelijke kwestie door middel van het tegen betaling leveren van pro-

ducten of diensten, gericht op de verbetering van die sociaal-maatschappelijke kwestie.3  

Het verschil met maatschappelijk verantwoord ondernemen is dat het bij sociale onderne-

mingen niet gaat om de vraag of de productie op maatschappelijk verantwoorde en duur-

zame wijze plaatsvindt. De productie op zich is het maatschappelijk-sociale doel. David 

Bornstein schrijft in meerdere boeken over social entrepreneurs. Hij schetst het beeld van 

de buitenbeentjes die weigeren de status quo te accepteren. Ze kijken naar de wereld, zijn 

niet tevreden met wat ze zien en komen in actie. Het zijn zowel dromers als doeners. Ze 

stellen zich een mooiere wereld voor en ondernemen vervolgens concrete stappen om hun 

droom te verwezenlijken.4

In onze cultuur van hokjes ontwikkelen we voor elk fenomeen een andere en vaak Engelse 

naam, zo ook voor organisaties die ondernemen met impact (zie hoofdstuk 3). Denk daarbij 

aan de termen social enterprise en social venture. Door de verschillende benamingen blijft er 

een virtuele scheiding bestaan tussen alle soorten organisaties die én ondernemend én maat-

schappelijk zijn. Terwijl er allang vele hybride vormen zijn. Ik pleit er daarom voor om een 

nieuwe term in te voeren: ondernemen met maatschappelijke impact of impact ondernemen.5

Meer impact

Échte winst is winst voor de onderneming én de samenleving. Het kerndoel is een verande-

ring tot stand te brengen, maatschappelijke winst te boeken. Dat kan zijn op elk maatschap-

pelijk thema zoals armoede, klimaat, welzijn, gezondheid, werkgelegenheid, ontwikkeling 

of educatie. daarbij is de kernvraag: bereikt de organisatie wel échte impact? profiteren de 

beneficiënten van jouw aanpak? Maakt de inzet écht verschil? Hoe creëer je meer impact? 

Échte winst zit in het optimaal bereiken van maatschappelijke impact of doelrealisatie.

Ik geloof met name dat de mentaliteit van ondernemen kan bijdragen om meer impact te be-

reiken. Daarmee kunnen lokale particuliere initiatieven dit net zo goed bewerkstelligen als 

een groot goed doel of een multinational. Uiteraard zijn multinationals qua omgeving, stake-

holders, financiën, structuur etc. niet vergelijkbaar met lokale organisaties. de gedachte dat 

een gezonde financiële huishouding en eigen maatschappelijke ambitie samengaan, is wel 

toepasbaar op diverse organisaties. Daarom durf ik het aan om beide werelden in één boek 

op te nemen. Leren van elkaars inzichten kan organisaties helpen zich verder te ontwikkelen.
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16 Échte winst

De Sustainable Development Goals

In toenemende mate zie ik bedrijven en organisaties verwijzen naar de UN-doelen als ze 

verantwoording afleggen wat hun beoogde impact is. de Sustainable development goals 

vormen een goed kader om te bepalen op welk gebied jouw organisatie impact wil maken. 

De doelen zijn ambitieus en de agenda is duidelijk tot 2030. Om de SDG’s voor 2030 te 

kunnen realiseren, is er jaarlijks 5000-7000 miljard dollar aan investeringen nodig, zegt 

Harry Hummels, hoogleraar aan de universiteit utrecht en Maastricht, in een interview voor 

dit boek.

Figuur 1.1 Sustainable Development Goals van de UN

In de declaration van de sustainable development goals van de Verenigde naties 

staat: ‘this agenda is a plan of action for people, planet and prosperity. It also seeks to 

strengthen universal peace in larger freedom. we recognize that eradicating poverty 

in all its forms and dimensions, including extreme poverty, is the greatest global 

challenge and an indispensable requirement for sustainable development. [...] the 

17 sustainable development goals and 169 targets which we are announcing today 

demonstrate the scale and ambition of this new universal agenda. they seek to build 

on the Millennium development goals and complete what they did not achieve. they 

seek to realize the human rights of all and to achieve gender equality and the em-

powerment of all women and girls. they are integrated and indivisible and balance 

the three dimensions of sustainable development: the economic, social and environ-

mental. the goals and targets will stimulate action over the next 15 years in areas of 

critical importance for humanity and the planet.’6
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17>1 Over échte winst  maken

Het is maar de vraag of de impact van bedrijven die verantwoord ondernemen niet veel 

groter zou kunnen zijn dan de interventies van de traditionele non-profitsector. denk al-

leen maar aan de winst van de grootste bedrijven ter wereld die groter is dan het BNP van 

vele landen. ter illustratie: tezamen maken de 2000 grootste bedrijven zo’n $ 3.000 miljard 

winst in een jaar en hebben zij een gezamenlijke marktwaarde van $ 48.000 miljard.7 Hoe 

zou het zijn als al deze bedrijven het principe van ‘echte winst’ zouden omarmen? Mijn 

droom is dat elk bedrijf échte winst zou willen maken, waarbij naast een commercieel doel 

ook maatschappelijke verandering wordt gerealiseerd. Sterker nog: het zou gemeengoed 

moeten zijn bij iedere onderneming.

Sommige wetenschappers spreken over wicked problems: ‘een probleem dat niet oplosbaar 

is, hoogstens te temmen. kenmerken zijn: het is onduidelijk wanneer het probleem is op-

gelost; er zijn ontelbare oplossingen mogelijk, maar het is onduidelijk welke combinatie 

het meest effectief is; het is lastig vooraf de oplossing voor het probleem te testen; het 

probleem is zo vervlochten met de maatschappij, dat een oplossing zich mogelijk vertaalt in 

een nieuw probleem; het probleem kan op meerdere manieren worden uitgelegd, waardoor 

er meerdere oplossingen mogelijk zijn.’8  

Ik ben een optimist. Als we een man op de maan weten te krijgen, als er hiv-remmers wor-

den ontwikkeld en als landen uit structurele armoede omhoog weten te klimmen, moeten 

we niet somberen, maar alle innovatiekracht benutten om ons in te zetten voor moeilijke 

maatschappelijke opgaven. 

laten we realistisch zijn: als zelfstandige organisatie kunnen we geen oplossingen vinden 

voor de (mondiale) problemen. Daarom is samenwerking een belangrijk thema in dit boek. 

Harry Hummels schrijft: ‘Het organiseren van verandering en samenwerken zal de grootste 

uitdaging zijn die de SDG’s stellen aan onze internationale gemeenschap. Goede intenties 

zijn niet genoeg. Wát we zullen doen daar gaat het om. Dat is hoe de geschiedenis onze 

inzet zal beoordelen.’9
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1.3	De	Échte	winst-methoDe

Figuur 1.2 Échte winst-model in zeven stappen (de V’s)

Dit boek laat je zien hoe een organisatie in zeven stappen excellent kan presteren voor de 

samenleving: een geïntegreerde aanpak om duurzaam impact te realiseren in de samenle-

ving. Met de Échte winst-methode kan een organisatie excellent gaan opereren, gericht op 

zijn maatschappelijke ambitie om impact te realiseren. Uit onze adviespraktijk blijkt dat 

aandacht geven aan alle onderdelen het meeste succes oplevert. In de diverse hoofdstuk-

ken van dit boek worden de zeven stappen specifiek besproken.

De methode helpt organisaties om gestructureerd aan de slag te gaan om impact te boeken. 

Het begint met een heldere visie, kennis van je meerwaarde en inzicht in de problemen en 

behoeftes van de beneficiënten. beneficiënten/belanghebbenden zijn de mensen (en flora 

en fauna) op wie de organisatie zich richt. Je zult gestructureerd moeten nadenken welke in-

terventies het best werken om maatschappelijke impact te creëren. Dat vergt goede kennis 

van interventies die werken en creatieve kracht om met nieuwe innovaties te komen. Het is 
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23Social enterprise: inkisha >

Inkisha
een ambitieuze start-up in kenia

in 2015 ontmoette ik geoffrey Mulei in kenia. Zijn bevlogenheid en zakelijkheid maakten  

diepe indruk. Het idee dat inkisha stuwt, is eigenlijk heel eenvoudig: het produceren van  

milieuvriendelijke papieren tassen in plaats van plastic tassen. Plastic tassen zoals we die  

bij de supermarkt kunnen kopen zijn slecht voor het milieu. Als deze tasjes op straat terecht-

komen, vallen ze in steeds kleinere (microplastic) deeltjes uit elkaar en kunnen zij honder-

den jaren in de natuur aanwezig zijn. dit is schadelijk voor flora en fauna. de verwachting is 

dat het verbruik van plastic tassen zal blijven toenemen en daarmee ook de belasting van 

het milieu. In de pro-plastic-cultuur in Kenia probeert Inkisha de plastic tas te verruilen voor 

een milieuvriendelijke papieren verpakking.

Mulei volgde de discussie die op politiek niveau gevoerd werd over het verbannen van 

plastic zakken. Veel partijen zagen het gevaar, maar twijfelden over een verbod, omdat ze 

geen oplossing hadden. Mulei had het gevoel dat hij die oplossing kon bieden. Hij start-

te de zoektocht naar een even goedkoop verpakkingsmateriaal als plastic, maar dan ook 

nog milieuvriendelijk. Hij ging experimenteren met recyclebaar oud papier. Omdat dit 

zo arbeidsintensief was om te maken, was dit te duur. Met verschillende modellen werd  

socIal EntErprIsE

850750_BW_EchteWinst.indd   23 1-6-2017   15:00:56



24 Échte winst

geëxperimenteerd, maar het was onder de streep telkens te duur. Mulei: ‘We dachten:  

Google is gratis, Facebook, Twitter. Dat moeten wij toch ook kunnen? Uiteindelijk waren we 

op de goede weg met bruin recyclebaar papier en besloten we het te laten bedrukken met 

advertenties: dat werd ons verdienmodel.’

saMEnwErkIng
de sociale onderneming is in december 2014 door Mulei opgericht. begin twintig en zonder 

betaalde werkervaring, bestormde hij de markt met zijn idee. Twee maanden later vond hij 

zijn eerste partner, die ook vermogen inbracht, naast de andere investeerders die Mulei 

overtuigde. Later dat jaar kwam er een derde partner bij met veel kennis van adverteren en 

een groot netwerk in het bedrijfsleven. Door advertenties op de verpakking te laten zetten 

door bedrijven als AccA Global, Durex en coca-cola kan Inkisha de tassen gratis aanbieden 

aan retailers. Het produceren van de tassen en het betalen van de zeven personeelsleden 

kan het bedrijf inmiddels meer dan bekostigen met het advertentiegeld. Tegen de poten-

tiële adverteerders zei Mulei: ‘dit platform geeft je enorme zichtbaarheid vergeleken met 

billboards, radio, tv en andere advertentievormen. Het bereik is enorm!’ De grote multi-

nationals met enorme advertentiebudgetten die ze benaderden, waren onmiddellijk en-

thousiast. Mulei focuste zowel op het financiële als op het imago-aspect. de respons van de 

retailers was zo mogelijk nog enthousiaster, want wie wil nou geen gratis tassen? Ook vanuit  

de consument is er in het Kenia van vandaag veel aandacht voor het verhaal van Inkisha; de 

consument in Kenia wordt steeds milieubewuster.

Promising	start-uP
inmiddels is inkisha ‘one of the 10 most promising start ups’ en ontving de organisatie de 

Global Impact Award. Inkisha besteedt alles uit, van productie tot distributie. Produceren 

zou erg duur zijn. Daarvoor zijn partnerships gemaakt met verschillende lokale bedrijven. 

Sommige zijn gevestigd in Kenia, maar er is er bijvoorbeeld ook één in Egypte. Inmiddels 

levert Inkisha tassen aan ruim 10.000 retailers en worden er 600.000 tassen per maand 

geproduceerd. Voor het bereiken van de ambitie is brede steun zwaarwegend. Het bedrijf 

probeert toenadering te zoeken tot de Keniaanse regering om te zorgen dat zij het platform 

steunen. Dat levert breder draagvlak voor de papieren zakken op.

dE toEkoMst
Ook NGO’s zoals het United Nations Environmental Programme (UNEP) zijn inmiddels bena-

derd. Zelf adverteren doet Inkisha niet. De organisatie is niet bereid geld uit te geven aan 

reclame, omdat afnemers intrinsiek gemotiveerd moeten zijn van verpakking te veranderen. 

Bewustwording creëren doet het bedrijf alleen via platforms als radio en tv en via conferen-

ties. Periodiek stuurt het bedrijf reports naar de adverteerders. Daarin staan gegevens over 

de impact. Op de website wordt bijgehouden hoeveel impact is bereikt. Dit meten is niet 
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moeilijk volgens Mulei, 

omdat precies bekend 

is hoeveel zakken zijn 

gedistribueerd, hoeveel 

geld de zakken voor 

retailers hebben be-

spaard, hoeveel plastic 

zakken anders zouden 

zijn gebruikt en hoeveel 

ton aan koolstof dit be-

spaart. In 2020 wil het 

bedrijf in ten minste 12 

landen actief zijn. Op 

die manier wil inkisha in de toekomst iedere dag 100 miljoen consumenten bereiken. Mulei: 

‘ik wil verandering creëren in het leven van mensen.’ 

https://inkisha.co 
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