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“Industrie 4.0”-ontwikkelingen



Bron: o.b.v. Jansen (2016), Ports in the 4th Industrial Revolution – Learning to think in circles

“INDUSTRIE 4.0”-ontwikkelingen: Impact op havens
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“INDUSTRIE 4.0”-ontwikkelingen



Drie ‘industrie 4.0’-ontwikkelingen die grote impact hebben op het HIC Rotterdam

DIGITALISERING AUTOMATISERING ENERGIETRANSITIE



3D-printing géén “innovatiemotor” 

voor de haven; weinig impact op de 

strategische besluitvorming

Striktere wet- en regelgeving gericht op de verduurzaming van energie 

heeft relatief de meeste impact op de lange termijn strategische besluitvorming

‘Industrie 4.0’-ontwikkelingen: Impact op de lange termijn strategische besluitvorming

Gemiddelde impact op de lange termijn strategische besluitvorming van een bedrijfsvestiging in de haven (score op 7-puntsschaal, waarbij 1 = geen impact en 7 = zeer veel impact)



Robotisering heeft nog relatief  beperkt z’n intrede gemaakt
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Een groot deel van de taken die in het verleden werden uitgevoerd door onze medewerkers

worden nu uitgevoerd door robots

Wij verwachten dat in de komende vijf jaar veel taken worden overgenomen door robots en/of

door kunstmatige intelligentie welke nu nog door onze medewerkers worden uitgevoerd

Naar verwachting leidt het overnemen van taken door robots en/of kunstmatige intelligentie

welke nu nog door medewerkers worden uitgevoerd tot minder werkgelegenheid bij ons bedrijf

Wij hebben de intentie om in de komende jaren veel nieuwe robotachtige oplossingen en/of

kunstmatige intelligentie te introduceren die taken overnemen welke klanten, cq. eindgebruikers

nu nog zelf verrichten

Aantal organisaties per antwoordmogelijkheid

(als % van het totaal aantal organisaties)

Eens Oneens Weet ik niet Niet van toepassing
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Agri & Food, incl. Tuinbouw

Groothandel, detailhandel, horeca
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High tech

Stelling "Wij verwachten dat de vierde industriële revolutie leidt tot minder werkgelegenheid bij ons bedrijf" bekeken 

per sector

Eens Oneens Weet ik niet

‘Industrie 4.0’-ontwikkelingen zullen werkgelegenheidseffecten 

in de logistieke en energie sectoren vergroten
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Investeringen in R&D nemen verder toe
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80%

75%
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High tech

Informatie en communicatietechnologie (ICT)

Groothandel, detailhandel, horeca

Logistiek

Bouwnijverheid, vastgoed

Overige maakindustrieën

Overige dienstverlening

Overheid, overheidsgerelateerd

Chemie, Energie, Life sciences & health

Financiële dienstverlening, verzekering

Agri & Food, tuinbouw

AANTAL MALEN EENS OP STELLING 'ONZE ORGANISATIE HEEFT MOEITE MET HET VINDEN EN AANTREKKEN VAN GESCHIKTE MEDEWERKERS

OP DE ARBEIDSMARKT (ALS % VAN HET TOTAAL AANTAL RESPONDENTEN PER SECTOR)
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Vooral de hightech en ICT-bedrijven hebben moeite 

met vinden en aantrekken van geschikt personeel



Fase van innovatie Type innovatie

Nieuwe kenniscreatie

TECHNOLOGISCHE 

INNOVATIE

R&D, ICT, technologie

Herkennen, verwerven, 

integreren en toepassen van 

kennis

SOCIALE INNOVATIE

management, organisatie 

en arbeid

25% innovatiesucces

75% innovatiesucces

Bron: Volberda et al. (2013)

Technologische innovatie zonder sociale innovatie leidt doorgaans niet tot nieuwe businesscreatie

Opschalingspilot voor het terugwinnen van 

zuivere grondstoffen uit PET-afval door Ioniqa in 

kennis- en innovatiecentrum Plant One

Ontwikkeling van nieuwe multi-user LNG breakbulk-

infrastructuur voor distributie van vloeibaar aardgas 

Technologische productinnovatie door Ampelmann 

(hydraulische loopbruggen), RDM-complex

ECT was het eerste bedrijf in Nederland met een vijfploegendienst. Rond 2009 heeft het bedrijf individuele 

roostering ingevoerd. Er zijn bijvoorbeeld maatwerkroosters geïntroduceerd voor oudere medewerkers die in 

deeltijd willen werken. Operationele ECT-medewerkers kunnen via het internet onderling diensten ruilen.

Het organiseren van synchromodaal vervoer door 

diverse logistieke netwerkpartijen op basis van real-

time informatie en onderlinge afstemming

AkzoNobel

Huntsman Shin-Etsu

Introductie van nieuwe interorganisationele 

managementpraktijken t.b.v. een hogere resource 

productiviteit van de zogenaamde ‘chloorketen’

Technologische en sociale innovatie



R&D, ICT Omzet uit 

nieuwe 

producten

De hefboom sociale innovatie maakt ICT-

en R&D-investeringen effectiever

Bedrijven met een bovengemiddeld 

percentage aan investeringen in R&D 

behalen een 25% hoger succes op innovatie 

Wanneer deze investeringen gepaard gaan 

met voldoende aandacht voor sociale 

innovatie is de opbrengst 4 keer zo hoog
4x

&

Sociale Innovatie

De kracht van sociale innovatie



MAAR WAT IS NU PRECIES DE KRACHT VAN SOCIALE INNOVATIE: DE ANTI-

INFECTIVES CASE STUDY VAN DSM

Sociale Innovatie

Concurrentie

Positie

(vis-a-vis China)

Productiviteit

(vis-à-vis in het 

verleden behaalde

resultaten)

Dynamisch Management

Integrale sturing

Faciliteren

Slimmer werken
Opleiding Operators

Zelforganisatie

Flexibel organiseren

Minder hierarchie

Teamstructuur

Technologische Innovatie

Van Chemische productie

naar Bio-Tech productie

Een groener en 

efficiënter process, 

minder energie en afval

Minder productie stappen

Co-creatie

Open Maintenance



De kracht van sociale innovatie: APM Terminals

Sociale Innovatie

Concurrentie

Positie

(vis-a-vis andere

terminals)

Productiviteit

(vis-à-vis in het 

verleden behaalde

resultaten)

Dynamisch Management

Coachend leiderschap

Vertrouwen in medewerker

Slimmer werken

Opleiding Operators

Zelforganisatie

Flexibel organiseren

Teamstructuur

Zelf roosteren

Technologische Innovatie

Van een handmatige

terminal naar een

geautomatiseerde

terminal

Snel, efficiënt en veilig

Co2-neutraal door 

energie van 

windmolens Co-creatie

Open innovatie platform

Samenwerkingen



Bedrijfsprestaties (winst- en omzetgroei, rentabiliteit en groei marktaandeel) en aantrekken van nieuwe klanten in vergelijking tot de concurrentie 

Sociale innovatie loont, óók voor het havenbedrijfsleven
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medewerkersoriëntatie

groei aantal medewerkers

medewerkerstevredenheid

enthousiasme van medewerkers

Score op prestatiemaatstaf bij sociaal innovatieve bedrijven ten opzichte van niet sociaal innovatieve bedrijven (in %)
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Prestatie-effecten sociale innovatie

… ook bij de medewerkers georiënteerde prestatiemaatstaven



Mate van sociale innovatie

Laag Hoog

Mate van technologische

innovatie

Laag -4,2% -0,7%

Hoog -5,8% 8,3%

Mutatie in personeelsbestand*
(als % van totaal aantal medewerkers):

§ Bedrijven die alleen investeren in technologische innovatie 

hebben een gemiddelde arbeidsuitstoot van 5,8%

§ Bedrijven die investeren in technologische èn sociale 

innovatie realiseren een gemiddelde toename van het 

personeelsbestand van 8,3%

* Bron: Erasmus Concurrentie- en Innovatiemonitor 2016 (landelijke survey) 

Sociale innovatie & werkgelegenheidseffecten



De meeste bedrijven in het havengebied investeren in 

technologische innovatie en enigszins in sociale innovatie

SOCIALE INNOVATIE
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Nee 4% 11% 5%

Ja 22% 39% 19%

Aandacht van het havenbedrijfsleven voor technologische en sociale innovatie



3 typen bedrijven in het HIC Rotterdam

Conventional Reforming Game-changing

R&D 

investeringen
< 1% R&D 1- 2% R&D > 3% R&D 

Innovatie

succes

Laag Middelmatig Hoog

HR Praktijken

• Werkzekerheid

• Compensatie en 
beloning

• Geen persoonlijk 
training en ontwikkel 
budget

• intra-bedrijf job-rotatie

• Flexibele 
uurroosters/arbeidsvoor
waarden

• Performance
management

• Persoonlijke training en 
development budget

• Job crafting

• Duurzame
inzetbaarheid

• Life-long learning

• Inter-bedrijf job-rotatie

* Bron: PhD onderzoek Renée Rotmans
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Tijdelijke dip in bedrijfsprestaties bij transitie
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Tijdelijke toename van stress en afname van enthousiasme
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… en tijdelijke dip in het gevoel van geluk van medewerkers
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Hefbomen van innovatie 4.0

Kennis

(Diepte / 

Breedte)

Organisatie

(Flexibel

Organiseren)

Management

(Dynamisch 

Managen)

Arbeid

(Slimmer 

Werken)

Concurrentiepositie

&

Productiviteit

Concurrentie

Niveau

Co-creatie door externe Netwerken en Kennisallianties

Mobiliseren van Institutionele Stakeholders  

(Overheid, Sociale Partners)

Sociale

Innovatie

Dienend leiderschap

Zelforganisatie

Inzetbaarheid 

medewerkers

Stakeholderoriëntatie



Hefboom 1: Flexibel organiseren (zelforganisatie)

Zelforganisatie:

q Gevoel van medewerkers dat hun werk ertoe doet

q Het vermogen dat iemand zijn/haar werk succesvol uit kan voeren

q Perceptie van vrijheid om zelf te bepalen hoe werkzaamheden uitgevoerd worden

q Het hebben van een impact op wat er gebeurd op de afdeling

“Bij AMPT zijn we een aantal

jaren geleden gestart met

zelfroosteren. De medewerkers

bepalen zo onderling wanneer en

welke tijden ze het liefst werken

en dragen zelf

verantwoordelijkheid voor hun

eigen planning, binnen de

normen die wij afstemmen. Dit is

bedacht door onze medewerkers

en heeft de tevredenheid

vergroot.”



Hefboom 1: Flexibel organiseren bij Geerdink

“Als je de beste wilt zijn, dan moet je blijven bewegen. Wij zijn

altijd op zoek naar verbetering door kennis te delen met elkaar.

Wat onze mensen verbindt is dat we de beste willen zijn als team.

We stimuleren onze medewerkers elkaar te helpen, van elkaar te

leren en op die manier creëren we meerwaarde voor onze klant.

Getting better together.”



Hefboom 1: Flexibel organiseren: holacracy



Plan: wie wat wanneer

Proces: wijze waarop

Taak: wat

Doel: waarom

Zelfroosteren

Zelfsturen
Zelforganiseren

Zelfondernemen

management

medewerker

Vrijheid en verantwoordelijk krijgt gestalte in samenwerking
Een medewerker is volwassen en 

betrouwbaar en heeft dus een 

onvervreemdbaar recht op maximale 

vrijheid en verantwoordelijkheid.

Een organisatie kan zich niet verder 

ontwikkelen dan de ontwikkelingsfase 

waarin het leiderschap zich bevindt.

Gradaties in zelforganisatie



Dienend leiderschap: een op de behoefte/wensen van medewerkers 

gerichte leiderschapsstijl van het topmanagement. De stijl wordt 

gekenmerkt door o.a.:

q Persoonlijke ontwikkeling van medewerkers mogelijk maken en aanmoedigen;

q Medewerkers verantwoordelijk voor de prestaties die zij kunnen controleren;

q Het topmanagement durft risico’s te nemen en nieuwe benaderingen toe te passen 

voor bestaande problemen;

q Het topmanagement dienen als rolmodel en zijn bereid verantwoordelijkheid te nemen.

Hefboom 2: Dynamisch managen (dienend leiderschap)



Hefboom 2: Dynamisch managen bij van Dorp



Hefboom 3: Slimmer werken

Radicale innovatie: + 27% 

Incrementele innovatie: + 13% 

Disruptieve innovatie: + 18% 

Bedrijfsprestaties: + 13% 

Gevoel van geluk medewerkers: + 34% 

Ervaren stress medewerkers: - 10% 

Medewerkerstevredenheid: + 16% 

Enthousiasme van medewerkers: + 20% 

Bedrijven met hoge mate van inzetbaarhied van medewerkers scoren hoger op:

Inzetbaarheid medewerkers: het aantal potentieel alternatieve toepassingen 

van medewerkersvaardigheden, en de mate waarin verschillende vaardigheden 

van individuele medewerkers snel elders ingezet kunnen worden.



Hefboom 3: Slimmer werken

ECT kent een persoonlijk ontwikkelbudget (vastgelegd in

de cao) waarmee medewerkers een zelfgekozen opleiding

kunnen volgen. Die opleiding hoeft niet werk-gerelateerd te

zijn. Doel is om de wend- en weerbaarheid te vergroten

door het leervermogen van de medewerker te vergroten.



Traditionele 

havenwerker

Informatie 

medewerker
Kenniswerker

Rol:

Fysieke handling /

vanuit kadekraan; 

omzet grondstoffen 

in producten

Transformatie van 

data in informatie

ICT-intensief 

procescoördinatie; 

kenniscreatie in de 

vorm van nieuwe 

producten/diensten

Taak:

Simpel en 

monotoon, met 

herhalend karakter

Gestandardiseerd:

Toepassing van 

regels en 

procedures

Gevarieerd: 

Kennisabsorptie en 

kenniscreatie

Resource:
Machines en 

systemen

Informatie-

systemen

Expliciete en 

impliciete kennis

Van traditionele, fysieke havenwerker naar kenniswerker

Verschuiving in benodigde 

vaardigheden



(1) Welke vaardigheden worden de komende 10 jaar belangrijker voor vestigingen in de haven?

(2) Wat is hiervan de verwachte impact op het huidige personeelsbestand van vestigingen?

Vaardigheden van de “havenwerker 4.0”?

TECHNISCHE VAARDIGHEDEN (niet ICT-gerelateerd)

DIGITALE VAARDIGHEDEN: geavanceerde ICT-vaardigheden, het  

kunnen selecteren en beoordelen van informatie uit grote datastromen, en 

vaardigheden omtrent ICT-gebruik voor nieuwe kennisverwerving

DENKVAARDIGHEDEN: complexe probleemoplossing vaardigheden 

en algemene cognitieve vaardigheden zoals creativiteit

INTERPERSOONLIJKE VAARDIGHEDEN: sociale vaardigheden 

zoals onderhandelen, overtuigen en samenwerken (ook met bijv. klanten)

RESOURCE MANAGEMENT VAARDIGHEDEN: het managen 

van resources zoals financiële middelen, tijd en human resources

INTRAPERSOONLIJKE VAARDIGHEDEN: zelfstandig en 

zelfsturend werken en eigen verantwoordelijkheid nemen

21e-eeuwse vaardigheden van medewerkers*:

* Identificatie 21e-eeuwse vaardigheden o.b.v. desk research (publicaties van o.a. het World Economic Forum [The Future of Jobs, 2016], LEAP, ISTE, Jenkins [2009], Van Deursen e.a. [2014], Burrus e.a. [2013], Expertisecentrum Beroepsonderwijs [2016]



Mate waarin genoemde type vaardigheid vaardigheid in de komende 10 jaar belangrijker wordt voor de organisatie/vestiging (score t.o.v. gemiddelde*)

Verwachte impact van deze ‘verschuiving’ in importantie op het huidige personeelsbestand van de organisatie/vestiging (score t.o.v. gemiddelde*)

Mate waarin genoemde type vaardigheid vaardigheid in de komende 10 jaar belangrijker wordt voor de organisatie/vestiging (score t.o.v. gemiddelde*)

Verwachte impact van deze ‘verschuiving’ in importantie op het huidige personeelsbestand van de organisatie/vestiging (score t.o.v. gemiddelde*)

Sociale vaardigheden zoals onderhandelen, 

overtuigen en samenwerken; vaardigheden 

om i.s.m. klanten te kunnen innoveren

*)  Score t.o.v. gemiddelde belang c.q. gemiddelde impact van de genoemde zes typen vaardigheden (scores gebaseerd op perceptie HIB-respondenten in havengebied)

Vaardigheden zoals zelfstandig en zelfsturend

werken en eigen verantwoordelijkheid nemen

Vaardigheden van de “havenwerker 4.0”
Verschuivingen in importantie van vaardigheden & impact  op personeelsbestand



|

Center of expertise 

Hogenschool Rotterdam

||||

Leergang sociale 
innovatie van CNV

Leerwerkplaats 

Wilhelminapier

DWSRA project

Ambachtslab 

Charlois

Hefboom 4: Co-creatie



Co-creatie door externe netwerken en kennisallianties

Co-creatie met klanten, 

toeleveranciers, branche- en 

ondernemersverenigingen, 

overheids- en kennisinstellingen, 

startups, vakbonden en andere 

partijen (zoals het Havenbedrijf)



EXTERNE BRONNEN VAN INNOVATIE

Hoe belangrijk zijn volgens bedrijven in het havengebied 

de onderstaande partijen voor hun innovatie-activiteiten?

(haven-samplegemiddelde, waarbij 1 = zeer onbelangrijk; 7 = zeer belangrijk)

1 2 3 4 5 6 7

Startups

Branche-/ondernemersverenigingen

Kennisinstellingen

Havenbedrijf

Leveranciers

Klanten

zeer 

onbelangrijk

zeer 

belangrijk

“BELANGRIJKST”

“ONBELANGRIJK”
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€ 0,20

R&D

€ 0,20

Dienend 

leiderschap

€ 0,20

Zelforganisatie
€ 0,20

Co-creatie en 

Inclusieve 

besturing

€ 0,20

Vaardigheden 

medewerkers

De Innovatieschijf: Hoe investeert u..



De Innovatieschijf: Hoe investeert u..

€ 0,10

R&D

€ 0,00

Dienend 

leiderschap

€ 0,00

Zelforganisatie

€ 0,00

Co-creatie en 

Inclusieve 

besturing

€ 0,00

Vaardigheden 

medewerkers

..in crisistijd?
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Initiatieven sociale innovatie in HIC Rotterdam

§ Rotterdam Werkt

§ Het op basis van vrijwilligheid stimuleren van mobiliteit van 

personeel tussen een aantal topspelers in Groot-Rotterdam.

§ Facta Non Verba

§ Het op basis van vrijwilligheid en on-vrijwilligheid stimuleren van 

mobiliteit tussen bedrijven in Rotterdam e.o.

§ DWSRA Rijnmond

§ Link tussen MKB, Gemeente Rotterdam, UWV en Havenbedrijf



§ Ambachtslab Charlois

§ Doel: meer inwoners van Charlois aan het werk in het Waal-Eemhavengebied.

§ NPRZ, STC-Group, TOS, Havenbedrijf

§ Trainingsplant RDM

§ Toekomstige en huidige medewerkers in procesindustrie trainen om volgens de 

meest actuele veiligheidseisen te werken.

§ Techniek college Rotterdam, Gemeente Rotterdam, Deltalinqs en Havenbedrijf.

§ Techniek en technologie pact Rotterdam

§ Doel: creëren van meer focus in onderwijsaanpak gemeente Rotterdam. 

§ Gemeente Rotterdam, Deltalinqs, Havenbedrijf en diverse onderwijsinstellingen.

Initiatieven sociale innovatie in HIC Rotterdam



§ Leerwerkplaats Wilhelminapier

§ Leerlingen van het Albedacollege werkervaring geven

§ Alberda college, cruiseterminal, Hotel New York, Havenbedrijf

§ Leergang sociale innovatie CNV

§ Werkgevers en werknemers op een nieuwe manier laten kijken naar 

arbeidsverhoudingen en de arbeidsinhoud in de organisatie.

§ Stichting jong ondernemen en EIC

§ Het versterken van ondernemersvaardigheden van leerlingen in het VO.

§ Jong ondernemen, EIC en Havenbedrijf

§ Center of expertise Hogeschool Rotterdam

§ Onderzoeksinstituten en bedrijven werken aan beter techniek en onderwijs

Initiatieven sociale innovatie in HIC Rotterdam



§ Rotterdam is een aantrekkelijke vestigingslocatie rondom innovatie en arbeid, wat Rotterdam in zijn 

acquisities beter kan profileren. Belangrijke factor voor bedrijven: tussen de 30 en 70% van de 

kosten (Buck rapport, 2017).

§ Er zijn een aantal “Rotterdam-specifieke” concrete knelpunten zoals benoemd door het 

bedrijfsleven: tekort logistiek en technisch personeel, aansluiting onderwijsaanbod, imago haven bij 

starters.

§ Bedrijven dienen de handen ineen te slaan om actief in te spelen op bestaande arbeidsknelpunten.
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Enkele conclusies o.b.v. onderzoek SEOR, Buck en Birch:



Prof.dr. Henk W. Volberda

Rotterdam School of Management / 

Erasmus Centre for Business Innovation

hvolberda@rsm.nl

Sociale innovatie in het 

Rotterdams havengebied


