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25 jaar OOM. 25 jaar stimuleren van instroom en van behoud en ontwikkeling  
van vakmanschap in het MKB-metaal. En 25 jaar bevorderen van scholingscultuur. 
Maar ook 25 jaar lang instrumenten en regelingen ontwikkelen om scholing  
te promoten als een renderende investering voor werkgever en werknemer.

Het 25-jarig bestaan van OOM is een moment om eens te kijken naar de rol die 
scholing en daarin natuurlijk ook het opleidingsfonds speelt als vernieuwende 
kracht in het MKB-metaal. Op initiatief van SIC, de Stichting voor Industriebeleid 
en Communicatie, is aan SEO Economisch Onderzoek opdracht gegeven tot een 
dergelijk onderzoek. Deze verkenning naar kennis en innovatie in het MKB-metaal, 
en de condities waaronder ze plaatshebben, treft u hierbij aan.

SIC wil het industriebeleid van de overheid, sociale partners en bedrijven  
stimuleren en wil meedenken over de richting die dit beleid uit moet gaan.  
Voor SIC is innovatie de spil in het verhogen van de arbeidsproductiviteit  
in de maakindustrie Het MKB doet daarin niet onder voor het Grootbedrijf.  
Integendeel, zo stelt SIC. Maar in het MKB is de rol van de ondernemer zelf  
wel cruciaal. Evenals een gerichte facilitering door overheid en sociale  
partners (O&O-fondsen).

Het rapport biedt geen blauwdruk voor innovatie, om de doodeenvoudige  
reden dat voor innovatie geen blauwdrukken bestaan. Iedere innovatie is uniek,  
en iedere innovatie kent zijn eigen omvang, betekenis en dynamiek. Wel blijkt  
een aantal randvoorwaarden telkens weer essentieel te zijn: visie en onder-
nemerschap, kennis en vakmanschap en, vooral, het stimuleren van creativiteit 
en persoonlijke ontwikkeling. Dat betekent dat door ondernemers bewust maar 
beheerst risico’s worden genomen. Dat werkgever en werknemer elkaar uitdagen 
in een op de toekomst gerichte dialoog. En dat is nu precies het bedrijfsklimaat 
waarin vernieuwing ontstaat, waarin scholing rendeert en OOM zijn toegevoegde 
waarde kan leveren. 

Naast de waardering voor het onderzoek van SEO Economisch Onderzoek  
willen wij een bijzonder woord van dank uitspreken aan Rob van Engelenburg  
van de Koninklijke Metaalunie, Gerard van der Lit van De Unie en Theo van den 
Berg van SIC. Zij vormden samen met Els Fuhring en Jolanda Janssen van OOM  
de begeleidingscommissie bij dit onderzoek. Zij toonden zich zeer betrokken  
en deskundig op dit onderwerp. Mede door hun kritische en constructieve inbreng 
is deze rapportage geworden wat die is; een inspiratiebron voor innoverende 
bedrijven in het MKB.

Namens het bestuur van OOM,

Henk Wijninga
Voorzitter

Namens het bestuur van de Stichting  
voor Industriebeleid en Communicatie,

Willem van der Stokker 
Voorzitter

voor
woord
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conclusies en aanbevelingen 
 
van ondernemers voor ondernemers

werk samen
Samenwerking is de belangrijkste voorwaarde voor innovatie. En die samenwer-
king heeft plaats op alle niveaus: klanten, leveranciers, overheden, concurrenten 
en kennisinstellingen. Centraal staat de klant. De klant is de belangrijkste bond-
genoot. Een zeer groot deel van succesvolle vernieuwingen ontstaat door, meer  
of minder uitgesproken, vragen van klanten. Het samen met de klant doorlopen  
van het proces van ontwerp- en prototype tot eindproduct leidt tot wederzijdse 
inspiratie en een grotere kans op een succesvol innovatief resultaat.  
Ook leveranciers van machines zijn een belangrijke bron van kennis. Net als uw 
collega’s / concurrenten in de regio: innovatie gaat het snelst als iedereen in de 
keten innoveert. Daarvoor is regionale samenwerking noodzakelijk. Trek samen 
op: ook in het presenteren van de sector aan het onderwijs en de maatschappij.

tips
 Bezoek samen met werknemers beurzen en houd de vakliteratuur bij.   �
Het is essentieel te weten wat er leeft bij (potentiële) afnemers. En misschien 
nog wel belangrijker: bij de klant van deze klant om de bestaande dienst-
verlening tot een hoger niveau te tillen.
 Nieuwe regelgeving op bijvoorbeeld het gebied van milieu of veiligheid kan   �
ook een kans zijn: een aanjager van innovatie. 
 Maak gebruik van kennisinstellingen. Zij bieden een netwerk van goed  �
personeel, stagiairs en collega’s die met vergelijkbare problemen kampen. 
Trajecten zoals Resultaat gericht ondernemen van Syntens zorgen er voor  
de medewerkers met elkaar in gesprek raken over de bijdrage aan de doel-
stellingen van het bedrijf. Leer van elkaar! 
 Gebruik de faciliteiten van bijvoorbeeld laboratoria van kennisinstellingen   �
om producten te testen.
 Betrek bij de instructie van de machine zo veel mogelijk werknemers – het is  �
inspirerend en het creëert een achterwacht.
 Laat de buitenwereld binnen en nodig scholen, familieleden of bewoners   �
uit in het bedrijf. Veel van de meest prachtige techniek is onzichtbaar in 
loodsen zelfs ramen of een groot projectiescherm op de gevel kunnen  
hierbij helpen. En andersom - ga de buitenwereld in en geef bijvoorbeeld 
gastlessen op VMBO of ROC.

benut talent op de werkvloer 
Werknemers die vrijheid en verantwoordelijkheid krijgen, zijn meer betrokken  
en inventiever. De sterke punten van kleine bedrijven, flexibiliteit, enthousiasme  
en teamgeest, vormen tegelijkertijd de beste condities voor innovatie. Onder- 
nemingen met een open cultuur, waarin waardering bestaat voor elkaars ideeën, 
vernieuwen sneller. Bedrijven waar een goed onderling contact bestaat, een open 

cultuur heerst, oog is voor de continuïteit op langere termijn door de tijd  
te nemen voor innovatie bieden de beste basis voor vernieuwing. 

tips
 Betrek werknemers zoveel mogelijk bij vernieuwing: zij moeten er mee aan   �
de slag. Een medewerker die breed inzetbaar is, staat positief ten opzichte  
van vernieuwing en verandering. Verbreding bereik je met scholing en leren  
op de werkvloer. Het geeft werknemers perspectief en waardering in hun werk.
 Draag organisatorische taken over aan (daartoe opgeleide) medewerkers.   �
Zo kunt u zich richten op dat waarin u als ondernemer excelleert, bijvoorbeeld 
productontwikkeling of acquisitie.
 Vertrouw niet alleen op uzelf maar benut het potentieel van uw werknemers.  �
Gun uzelf de tijd voor het vergroten van uw kennis. 
 Blijf investeren in personeelsbeleid. Dan leert u om de talenten van uw  �
medewerkers sneller te ontdekken en beter te benutten.
 Stimuleer uw werknemers: moedig ideeën van de werkvloer aan en sta open  �
voor experimenten. Zichtbare waardering voor initiatiefrijk gedrag draagt bij 
aan het op gang houden van een ideeënstroom. 
 Kijk bij het werven van personeel verder dan de directe omgeving. Stagiairs   �
en leerlingen kunnen toekomstige werknemers zijn.
 Laat eens de leerlingwerknemer een groep VMBO-ers rondleiden, hij spreekt  �
immers hun taal en ‘groeit’ er van. 

kennismanagement 
Impliciete, niet vastgelegde kennis, is de norm in het MKB. Als alle kennis  
in de hoofden van een aantal sleutelpersonen zit, leidt dit tot afhankelijkheid  
en kwetsbaarheid. Kennis moet dus worden gemanaged. Naast het hebben  
van technische vaardigheden is het dan ook steeds belangrijker om toegang  
te hebben tot informatie en deze te kunnen omzetten in kennis en begrip.  
Dat geeft u een voorsprong op en zorgt dat u zich positief onderscheidt  
van uw concurrenten. 

tips
 Zorg ervoor dat op alle niveaus van het bedrijf kennis uitgewisseld wordt:   �
daar leren alle partijen van en worden alle partijen beter van. 
 Het vastleggen van kennis kan ook op een andere manier dan in handboeken  �
of digitale documenten. Specifieke bewerkingen kunnen heel goed op dvd 
worden gezet.
 Stimuleer het volgen van externe cursussen door werknemers. Deze   �
verhogen het kennisniveau in het bedrijf en zijn belangrijk voor de positie  
van de werknemer op de arbeidsmarkt, zeker als binnen het bedrijf opgedane 
kennis in diploma’s kan worden omgezet.
 Denk eens aan het HBO en aan (niet-technische) afstudeeropdrachten   �
op het gebied van marketing of communicatie, of marktonderzoek. Want  
met een betere commerciële en klantgerichtere opstelling, onderscheidt  
u zich positief van uw concurrenten.
 Investeer in informatietechnologie, hiermee wordt een stap richting innovatie  �
gezet. 
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conclusies  
en aanbevelingen aan OOM

OOM is opgericht om te bevorderen dat het MKB-metaal zich kan profileren  
als een sector die perspectief biedt op alle niveaus van technisch vakmanschap.  
De regelingen en instrumenten van OOM bieden de sector de mogelijkheid  
om kennis aan te trekken, te behouden en verder te ontwikkelen. Vanuit deze  
optiek worden de volgende vijf aanbevelingen aan OOM gedaan.

 Ondersteun bedrijven in het opzetten van kennismanagementsystemen  1. 
die passen bij het karakter van het MKB. Dat kan met behulp van bedrijfs-
opleidingsplannen (BOP) en persoonlijke opleidingsplannen (POP). Deze 
plannen geven vaak al zicht op de aanwezige kennis en vaardigheden.  
Zo kunnen huidige en toekomstige tekorten worden geïnventariseerd en 
kunnen maatregelen worden genomen om het eventuele gemis weg te 
werken. 

 Maak loopbaanpaden in bedrijven en in de sector transparant. Heldere  2. 
loopbaanpaden bieden leerlingen, studenten en werknemers in het MKB-
metaal perspectief. Dit zal de aantrekkelijkheid van de sector verhogen  
en stimuleert vakmensen zich blijvend te ontwikkelen. 

  Bevorder dat bedrijven regionaal samenwerken. Dergelijke samenwerkings- 3. 
verbanden vormen bij uitstek het vertrekpunt om de relatie tussen het  
MKB-metaal en het regionale scholenveld te versterken. OOM kan haar 
regelingen en instrumenten meer benutten voor concrete afspraken over 
stages van leerlingen en docenten, over gastlessen door bedrijven, of over 
een gezamenlijke promotie van techniek. 

 Faciliteer een modern HRM-beleid dat een professionele en een op de  4. 
toekomst gerichte dialoog tussen werkgever en werknemer centraal stelt.  
Zo komen innovatieambities van het bedrijf en loopbaanambities van zijn 
werknemers samen en ontstaat de dynamiek die nodig is voor een continu 
verbeterproces. 

 Breng praktische en inspirerende voorbeelden van personeelsbeleid,  5. 
zoals bijvoorbeeld opgetekend in dit rapport, onder de aandacht.  
Onderstreep de positieve effecten (opbrengsten) zodat bedrijven in het 
MKB-metaal personeelsbeleid ervaren als een renderende investering  
in plaats van een kostenpost.

1. in
lei

ding



10 11

we confronteren de ‘boekenwijsheid’ over het midden- en kleinbedrijf met 
bevindingen uit een uitgebreide interviewronde langs ondernemers in de sector. 
Hoofdstuk 4 schetst in dat verband een beeld van de opleidingskant van de 
sector. Bijlage A geeft een uitgebreid overzicht van het MKB-metaal in econo-
misch perspectief. 
 
Dit rapport is niet opgezet als een academisch verhaal, maar in bijlage B  
vindt de lezer een overzicht van relevante literatuur. Bijlage C is het belangrijkst:  
deze bevat een overzicht van de bedrijven die ons te woord stonden.  
Zonder hun inzichten en verhalen was dit rapport er niet geweest. Daarvoor  
onze erkentelijkheid.

September 2009,
Peter Risseeuw 
SEO

1. inleiding

De moderne economie staat in het teken van verandering en vernieuwing.  
Nog afgezien van de recessie die de wereld anno 2009 en 2010 in zijn greep  
houdt en naar gevreesd moet worden nog veel langer zal na-ijlen, zien we een 
technologische vernieuwing die zich razendsnel voltrekt. Samen met een door 
internationalisering (in Europa maar ook op de wereldmarkt) sterk aangewakkerde 
concurrentie, leidt dit tot een gestaag verschuivend speelveld voor ondernemers 
en ondernemingen. Een derde grote trend in Europa is de vergrijzing, die maakt 
dat een aanzienlijk deel van de in de afgelopen decennia opgebouwde kennis  
en ervaring de bedrijven zal verlaten. Kortom, ondernemers, ook in het MKB, 
beleven interessante tijden.

In het veranderende speelveld is kennis een sleutelwoord. Omdat de technologie 
verandert, moet het kennisniveau van ondernemingen mee. We zijn aangeland  
in een kenniseconomie. Die kennis behelst de technologie zelf, maar gaat ook  
over automatisering, regelgeving en noem maar op. Bedrijven die hun kennis-
niveau (van ondernemer en van werknemers) niet op peil houden mogen er op 
rekenen op termijn de slag te missen. 

Het managen van kennis is ingewikkeld. Met name in het midden- en kleinbedrijf 
zit kennis opgeslagen in de hoofden en handen van mensen, in plaats van in 
handboeken en werkprotocollen. Kennismanagement is daarmee ook human 
resources management. Wie in kennis wil investeren moet in mensen investeren, 
wie kennis wil behouden moet het werk aantrekkelijk maken voor de mensen. 
Kennis gedijt het beste als het wordt gedeeld, bijvoorbeeld met klanten en 
leveranciers. Het delen van kennis kan ook betekenen dat kennis terechtkomt  
op ongewenste plekken zoals bij concurrenten. 

Kennis kan zelf opgebouwd worden, door te experimenteren en van die ervaringen 
te leren. Kennis kan ook van buiten de markt betrokken worden: kennis- en 
op leidingsinstellingen zijn er om de bedrijven te helpen met onderhoud en 
ver nieuwing van kennis. OOM is zo’n instelling. Ter gelegenheid van het vijfen-
twintigjarig bestaan heeft OOM aan SEO Economisch Onderzoek de opdracht 
verleend een portret te maken van vernieuwing en kennismanagement in het 
MKB-metaal, een sector die veel meer een high-tech karakter heeft, dan veel  
mensen zich realiseren.

Dit rapport, gebaseerd op literatuuronderzoek en een interviewronde bij MKB- 
metaalbedrijven, doet verslag van de bevindingen. Het rapport geeft een beeld  
van het denken over en praktiseren van kennis en innovatie in de MKB-metaal- 
industrie. Hoofdstuk 2 schetst de sector op hoofdlijnen: over hoeveel bedrijven  
en hoeveel werkenden praten we eigenlijk? Hoofdstuk 3 vormt het hoofdgerecht:  
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2.  het MKB-metaal  
in vogelvlucht

De metaalsector is een sector van betekenis in de Nederlandse economie.  
In de sector werken 193.000 mensen, verdeeld over ruim 19.000 bedrijven.  
Meer dan de helft van de werknemers, en 98 procent van de bedrijven in de sector 
wordt tot het midden- en kleinbedrijf gerekend. De MKB-metaal staat daarmee 
voor 4,6 procent van het totaal aantal werkenden in het MKB in Nederland.  
De totale metaalsector, was in 2008 goed voor een afzet van ruim 90 miljard euro, 
7,8 procent van de totale Nederlandse afzet. Hiervan neemt het MKB 37 procent 
voor zijn rekening.1

MKB metaal 2008 aandeel MKB  
in de  

metaalindustrie 

aandeel 
MKB-metaal 

in MKB totaal 

aantal ondernemingen 19.267 97,7% 2,3%

aantal werkenden 192.815 51,6% 4,6%

arbeidsvolume (jaren) 174.084 49,9% 5,1%

afzet totaal (EUR mln) 33.588 37,0% 7,1%

waarvan binnenlandse afzet 

(EUR mln)

21.077 54,7% 5,5%

waarvan buitenlandse afzet 

(EUR mln)

12.511 23,9% 14,1%

Bron: CBS, CPB, EIM, bewerking SEO Economisch Onderzoek

 

1 Bijlage A geeft een uitgebreid overzicht van de metaalsector in economisch perspectief

Totale metaalafzet naar bedrijfstak

10,3%

21,8%

26,6%

19.8%

14,2%

5,4%

1,8%

 Basismetaalindustrie

 Metaalproductenindustrie

  Productie van machines  
en apparaten

  Productie van kantoormachines en 
computers

  Electronische, instrumenten  
en optische industrie

  Productie van transportmiddelen  
(excl. scheepsbouw)

  Scheepsbouw en reparatie

MKB metaalafzet naar bedrijfstak

2,5%

37,2%

30,1%

14.8%

6,9%

7,1%

1,4%

 Basismetaalindustrie

 Metaalproductenindustrie

  Productie van machines  
en apparaten

  Productie van kantoormachines en 
computers

  Electronische, instrumenten  
en optische industrie

  Productie van transportmiddelen  
(excl. scheepsbouw)

  Scheepsbouw en reparatie

Bron: CBS, CPB, bewerking SEO Economisch Onderzoek (gebaseerd op data uit 2006)

De bedrijven in de metaalsector zijn zeer divers, variërend van lokale constructie- 
bedrijven tot internationaal opererende marktleiders. Binnen de sector, en zeker  
binnen het MKB, zijn de metaalproductenindustrie en de machine- en apparaten-
industrie de belangrijkste sectoren. Samen staan ze voor ongeveer de helft  
van de totale metaalafzet, en bijna zeventig procent van de MKB-metaalafzet. 
Binnen de metaalproductenindustrie nemen de branches Oppervlaktebehande-
ling & overige metaalbewerking en Vervaardiging van metalen constructiewerken, 
ramen, deuren & kozijnen meer dan driekwart van het aantal vestigingen voor 
hun rekening. Hoewel metaalbedrijven door het hele land verspreid zijn, is er een 
sterke concentratie in Noord-Brabant. De bedrijven in deze provincie genereren 
een kwart van de MKB-metaalafzet in Nederland. De metaalsector heeft een periode 
(2004-2008) van groei achter de rug.  
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In het licht van de wereldwijde recessie zal 2009 een jaar van lagere omzetten  
en winstniveaus zijn, en 2010 als een overgangsjaar de boeken in gaan. Doordat 
de export meer terugvalt dan de binnenlandse afzet, loopt het MKB in de metaal  
in 2009 minder averij op dan het grootbedrijf. Het EIM houdt rekening met een 
afzetdaling van 20% in 2009 voor de metaalsector als geheel en met een daling 
van zestien procent voor de MKB-bedrijven. 3. ma

nage
ment

en 
onder
nemer
schap
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3.  management  
en ondernemerschap  
in de MKB-metaalsector

In dit hoofdstuk richten we ons op de praktijk van management en innovatie  
in het midden- en kleinbedrijf, in de metaalsector. Omdat management en 
innovatie mensenwerk zijn, gaat het vooral over de plek waar mensen en ver-
nieuwing samenkomen: het kennismanagement. Centrale vraag is hoe kleine 
bedrijven die vooral technologisch en ambachtelijk werken, er voor zorgen dat  
hun kennisniveau en innovatief vermogen up-to-date zijn. We confronteren de 
economische literatuur met de eigen bevindingen uit een interviewronde langs 
ruim twintig MKB-metaalbedrijven. De praktijkbevindingen zijn opgenomen in 
afzonderlijke kaders.

3.1  ondernemen in tijden van verandering

Verandering is een sleutelwoord in de moderne economie. De klacht dat de 
ontwikkelingen sneller gaan dan vroeger is weliswaar van alle tijden, maar dat 
maakt het nu niet minder waar. Het beweegt op allerlei fronten. Ten eerste (we 
schrijven de nazomer van 2009) is er een economische recessie gaande van een 
ongekend formaat. Hoe ingrijpend die recessie ook is, we laten hem hier goed-
deels terzijde, het gaat om de nog grotere bewegingen. 

ICT revolutie
De grootste revolutie van de afgelopen jaren heeft zich op technologisch gebied 
voltrokken. De mainframe computer deed zijn intree in het bedrijfsleven in de jaren 
zestig, de personal computer in de jaren tachtig, en het internet in de late jaren 
negentig. Inmiddels worden de mogelijkheden van de computer breed benut, 
hetgeen zich uit in een gestage toename van gerobotiseerde en geautomatiseerde 
productieprocessen. De informatie- en communicatiemogelijkheden van internet 
en gsm-technologie hebben sterk bijdragen aan een economie die zich in verhoogd 
tempo heeft geïnternationaliseerd. 

Robotisering gaat een stap verder dan automatisering en wordt voornamelijk  
gebruikt door bedrijven die grote series maken. Robotisering kan de productie- 
capaciteit verhogen, vooral omdat robots doorwerken als het personeel 
al naar huis is.

Voor het MKB is de verdergaande automatisering en de vervanging van grote  
door kleine computers vooral een kans. De investeringen in automatisering  
worden lager en leiden tot minder vaste kosten. De introductie van de klein- 
schalige computer heeft de automatisering gedemocratiseerd, zodat ook kleine 
bedrijven toegang hebben tot geavanceerde geautomatiseerde processen. 

Nog belangrijker is het veel eenvoudiger en daarmee goedkoper worden van  
communicatie tussen bedrijven. Processen, transacties en protocollen kunnen 
makkelijk op elkaar worden afgestemd. Hierdoor is samenwerking tussen be-
drijven (of het nu tussen afnemers en leveranciers is, of tussen coproducenten 
onderling) veel eenvoudiger en goedkoper geworden. Kleine bedrijven kunnen 
zodoende makkelijk aanhaken bij hun grotere collega’s, of samen allianties  
vormen om zodoende een grotere slagkracht te bewerkstelligen. 

Internet, online databases en geavanceerde zoekmachines maken het veel  
eenvoudiger om oplossingen bij problemen te vinden. Het internet (mits verstan-
dig gebruikt) verkleint de kennisachterstand van het MKB met reuzenstappen. 

Samen met Offshore Solutions (een joint venture van Fabricom Oil & Gas en  
AMEC Investments Europe) heeft Hycom een hydraulisch systeem ontwikkeld  
voor een loopbrug. Deze loopbruggen komen aan boord van o.a. supply boten die 
zich vastklemmen aan een offshore platform. Het hydraulisch systeem zorgt voor 
deiningscompensatie, waardoor de brug ook bij hogere golfslag aangekoppeld  
kan worden. Operators en onderdelen kunnen dan veilig op het offshore platform 
overgezet worden. Deze loopbruggen kunnen ook worden ingezet bij onderhoud 
aan windmolens op zee. 

Mede door deze ontwikkelingen hebben begrippen als kennis en informatie een  
veel zwaarder gewicht gekregen in de bedrijfsvoering. Het belang van technische  
en ambachtelijke vaardigheden is daarbij niet minder geworden, integendeel, 
maar het toegang hebben tot informatie en het kunnen omzetten van informatie  
in kennis en begrip is sterk vergroot. Economen spreken daarom van de kennis-
economie.

arbeidsmarkt
Kennis zit voor een belangrijk deel in de hoofden en handen van mensen.  
Als we praten over de kenniseconomie, dan praten we ook over de arbeidsmarkt,  
en op het niveau van het individuele bedrijf ook over personeelsbeleid en human 
resources management. De arbeidsmarkt is sterk in beweging: de afgelopen jaren 
hebben we afscheid genomen van de voltijdsbaan voor het leven bij hetzelfde 
bedrijf. Deeltijders zijn tegenwoordig groter in aantal dan voltijders, en voor de 
meeste werkenden is de van school-tot-pensioen-baan ingeruild voor een 
opstapeling van relatief kortlopende betrekkingen bij verschillende werkgevers,  
en steeds meer ook in verschillende sectoren. De afgelopen tien jaar hebben  
bijna 300.000 werknemers gekozen voor de status van zzp’er. In plaats van een 
dienstverband bij een werkgever, kiezen ze er voor om hun kennis en arbeid op 
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uurbasis aan te bieden, deels in de hoop op een hogere beloning, deels vanuit de 
wens om meer baas over de eigen tijd te zijn. 

Voor het MKB is een toenemende flexibiliteit op de arbeidsmarkt zowel een  
kans als een bedreiging. Het gevaar schuilt er in, dat het traditionele voordeel  
van loyaler personeel, met minder in- en uitstroom, op den duur uitgehold wordt. 
Dat leidt tot meer inspanningen en hogere kosten bij het werven en inwerken  
van nieuwe mensen. Vertrekkende mensen nemen hun kennis mee, die mogelijk 
ten goede kan komen aan hun nieuwe werkgever. Daar staat tegenover dat  
het regelmatig binnenhalen van nieuwe mensen ook het binnenhalen van nieuwe 
kennis betekent.

KMWE is een voorbeeld van een bedrijf dat probeert in te spelen op de veranderin-
gen in de arbeidsmarkt, waarbij de toegenomen flexibiliteit juist moet bijdragen aan 
de loyaliteit van werknemers. KMWE probeert op een drietal manieren mensen met 
kennis en kunde voor het bedrijf te behouden. Er wordt met driedaagse ploegen-
diensten (maandag tot zaterdag) gewerkt, zodat werknemers vakantie en vrije tijd 
kunnen verdienen door een vierde dag te werken. Dit bevordert ook de flexibiliteit. 
Door een grote betrokkenheid van personeel bij het proces is er veel binding met 
het product (iets waar men trots op is) en met de innovaties die hieruit voortkomen.  
Deze binding is vaak ook groter bij een familiebedrijf als KMWE. Daarnaast  
is de cultuur/sfeer van groot belang aangevuld met goede carrièremogelijkheden 
en opleidingen.

Een ontwikkeling van grote betekenis op de arbeidsmarkt is de vergrijzing:  
we maken de komende jaren een grote uitstroom mee van pensionerende 
baby-boomers. Ongeveer tien procent van de werknemers in de metaal (dat wil 
zeggen 19.000 mensen) zal door pensionering de sector binnen vier jaar verlaten.  
Dat betekent dat er een schat aan ervaring en kennis wegvloeit uit de bedrijven.  
Als die kennis niet is vastgelegd of anderszins overgedragen, hebben de betrok-
ken bedrijven niet alleen een vervangingsprobleem (er dreigt immers een groot 
tekort aan middelbaar en hoger opgeleiden in de technische disciplines), maar  
ook een probleem met de continuïteit in de bedrijfsvoering.

3.2  MKB en ondernemerschap 

Het is gebruikelijk om het midden- en kleinbedrijf af te bakenen in termen  
van bedrijfsomvang. Tot een jaar of tien geleden werden de grenzen van 10 en  
100 werknemers gehanteerd als scheiding tussen klein, middelgroot en groot. 
Inmiddels is het meer gebruikelijk om de bovengrens bij 250 of zelfs bij 500 
werknemers te leggen. In de meeste bedrijfstakken is het aantal zeer kleine 
be drijven (zeg tot vijf werkzame personen) het grootst, en vermindert dat het 
aantal bedrijven snel naarmate de bedrijfsomvang oploopt. In dit rapport kijken  
we vooral naar het middenveld: bedrijven met tussen de vijftien en vijftig werk-
nemers. 

Voor de manier waarop bedrijven functioneren, is niet alleen de omvang bepalend. 
Minstens zo belangrijk is de organisatiestructuur, waarbij het niet om klein of groot 
gaat, maar om klein- of grootschalig. Grootschalige bedrijven zijn onderverdeeld 
in business units. Het traditionele organisatieschema van een grootschalig bedrijf 
ziet er uit als bovenste deel van figuur 1: een ge formaliseerde, hiërarchische 
opbouw, waarbij de lijntjes samenkomen in de top van de piramide, de Raad  
van Bestuur. De divisies opereren met hoge mate van zelfstandigheid, de strategie 
(het beleid voor de langere termijn) wordt bovenin bepaald. 

Figuur 1

Grootschalige structuur

Kleinschalige structuur
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Kleinschalige bedrijven zien er heel anders uit, zoals ook in figuur 1 weergegeven.  
Die zijn niet opgebouwd uit divisies, maar gecentraliseerd, en alle lijntjes lopen  
via de persoon van de ondernemer. Dat is een essentieel kenmerk van het MKB. 
Het bedrijf is niet alleen de broodwinning en de oudedagsvoorziening van de 
ondernemer, voor de meeste ondernemers is het ook een hartstocht,een project 
waar ze hun hele ziel en zaligheid in leggen. Dat gaat samen met een hoge mate 
van gedrevenheid, en de bereidheid om veel uren te maken.  
De keerzijde van de medaille is gelegen in afhankelijkheid van de ondernemer.  
Als de drive van de ondernemer wegvalt, kunnen er continuïteitsproblemen 
ontstaan. Het onvermogen van veel ondernemers, om taken en verantwoordelijk-
heden te delegeren, geldt als een van de belangrijkste knelpunten bij de groei van 
kleine bedrijven. 

Veelal geldt dat bedrijven een structuur hebben die past bij hun omvang,  
maar dat is geen wet van Meden en Perzen: er zijn grote bedrijven die helemaal 
gecentreerd zijn rondom de centrale figuur (het Apple van Steve Jobs is een 
bekend voorbeeld), en er zijn kleine bedrijven met een geformaliseerde organisa-
tiestructuur. Groei van een bedrijf betekent niet alleen een verandering in omvang, 
maar ook in structuur. De omslag van gecentraliseerd en informeel naar gedecen-
traliseerd en formeel is voor veel bedrijven moeilijk. De bedrijven die in dit rapport  
aan het woord komen zitten qua omvang tussen de twee organisatieschema’s in: 
ze zijn groot genoeg om een taakverdeling te kennen (veeleer met afdelingen dan 
met business units), maar klein genoeg voor een persoonlijke inbreng van de 
ondernemer over de hele linie.

De weinig geformaliseerde structuur van MKB-bedrijven gaat in de regel  
gepaard met een hoge mate van flexibiliteit. In plaats van bureaucratie is er  
sprake van adhocratie; mensen en middelen worden ingezet waar er werk is.  
De bedrijfscultuur is er zodoende meer een van breed inzetbare alleskunners  
dan van specialisten. Mede daardoor is een geformaliseerd kennismanagement,  
dat er voor zorgt dat kennis en vaardigheden In een bedrijf vastgelegd en  
overdraagbaar gemaakt worden, niet het sterke punt van veel MKB-bedrijven.  
Vastleggen kan ook op een andere manier dan in handboeken of digitale  
documenten. Specifieke bewerkingen kunnen heel goed op video of dvd  
worden gezet.
 
De kennis en kunde van MKB-bedrijven is gebaseerd op vaste patronen  
en routines, die alleen gelden binnen de context van het bedrijf zelf. Deze  
kennis zit opgesloten in de handen en de hoofden van individuele medewerkers.  
Een dergelijke vorm van kennis heet impliciete kennis. Het werken op basis  
van impliciete kennis is zowel een kracht (want het is niet kopieerbaar door  
derden) als een zwakte: doordat de kennis niet is vastgelegd, is er sprake  
van afhankelijkheid van de betrokken sleutelpersonen.

Om ervoor te zorgen dat werknemers (en zeker zogenaamde sleutelpersonen  
in een organisatie), en daarmee kennis en kunde, voor een bedrijf behouden 
blijven, wordt vaak gewezen op een goede werksfeer, persoonlijke betrokkenheid 
van de werknemer, flexibiliteit (in onder andere werktijden) en beloning. Deze 
termen vielen tijdens vrijwel elk interview. Dit wordt helder weergegeven door 
Metaaldraaierij De Koning, die tevens de platte structuur aanstipt: Het belangrijkste 
voor het behouden van mensen is aan de menselijke factor te blijven denken.  
De sfeer moet goed zijn en de directie moet oor heben voor de wensen van de 
werknemers. Verder is het belangrijk dat we op vrijdagmiddag wel eens een biertje 
drinken of een uitje houden. Wanneer werknemers vertrouwen krijgen, is het werk 
voor hen ook veel leuker. Het is dan ook niet goed om een sterke hiërarchie binnen  
het bedrijf te hebben. Ik sta niet hoger dan mijn personeel. Zolang ik in de kantine 
op mijn nummer gezet kan worden, is het goed. Ik ben one of the guys.” 

Ondernemerschap is een begrip waaraan allerlei betekenissen gegeven kunnen 
worden. Het werken voor eigen rekening en risico in het MKB is een belangrijke 
invulling van ondernemerschap, maar dat is in de context van dit rapport niet de 
belangrijkste. Het succesvol kunnen omgaan met onzekerheid en verandering  
is misschien wel het kernelement van ondernemerschap. Immers, bedrijven 
opereren altijd in een situatie van onzekerheid: hoe lang duurt de recessie, wat 
gaat er met de prijs van grondstoffen gebeuren, is de klant tevreden, met wat voor 
prijs offreert de concurrent, etc. Naarmate de ontwikkelingen sneller gaan, neemt 
de onzekerheid toe. Het is de verantwoordelijkheid van ondernemers om in die 
situatie beslissingen over de toekomst van hun bedrijf te nemen. Omgaan met 
veranderingen en beslissingen nemen zijn de kerntaken van de ondernemer.

Een bijzondere vorm van omgaan met verandering is het herkennen (en benutten) 
van kansen in de markt. De Amerikaanse econoom Kirzner benoemt het talent  
om dat te doen als de essentiële bijdrage van ondernemers aan de economie.  
Dat talent is niet gebonden aan het MKB. Immers, ook grote bedrijven opereren  
in een veranderende omgeving, en ook van grote bedrijven verwachten we dat ze 
zich daarin staande houden.  
De Amerikaanse onderzoekers Sahlman & Stephenson zetten bedrijven met  
een ondernemende cultuur en bedrijven met een managementcultuur tegenover 
elkaar. Ondernemende bedrijven kenmerken zich door een op vernieuwing 
gerichte attitude. Ze zijn altijd op zoek naar nieuwe kansen, definiëren die als 
projecten, en zoeken bij die projecten de juiste mensen en de juiste middelen 
(kapitaal, machines, gebouwen) om ze te realiseren. Bij managementgedreven 
ondernemingen werkt het precies andersom: die zoeken naar activiteiten en 
projecten waar ze de mensen en middelen die ze hebben, zo effectief en zo 
rendabel mogelijk in kunnen zetten. Zonder het met zoveel woorden te zeggen, 
associëren de auteurs een ondernemende cultuur met kleine, en een manage-
mentcultuur met grote bedrijven. In dit rapport gaat het vooral over het onder-
nemend karakter van MKB-bedrijven in de metaal.
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De ondernemende cultuur is goed te zien bij de reactie van Smolenaers op een 
vraag van de klant. “Een klant kwam met de vraag of wij een kunstwerk konden 
maken dat in Heerenveen zou worden geplaatst. Ik had al ja gezegd voordat ik wist 
of we het konden. Elke dag wat anders, daar geniet ik van.” Die op uitdagingen 
gerichte attitude leidt er toe, dat het bedrijf zich met zeer verschillende activiteiten 
bezig houdt. Smolenaers maakt punaises om luxe sigarendozen te sluiten, maar 
heeft ook steigers voor een jachthaven gebouwd.

De ondernemer neemt een centrale plaats in het MKB. Het is in de management- 
literatuur gebruikelijk om het takenpakket van ondernemers in vier onderdelen  
te scheiden, waarover ze hun tijd en energie moeten verdelen. De optimale  
verdeling van de tijd hangt af van de fase waarin het bedrijf verkeert, en ook  
van de tijd van het jaar en van wat er op de markt gebeurt. Onderzoek leert dat  
er nogal wat spanning kan bestaan tussen hoe ondernemers vinden dat ze hun  
tijd zouden moeten verdelen, en hoe ze dat daadwerkelijk doen. 

 De vakinhoudelijke inbreng is waar het allemaal mee begint. De meeste  
bedrijven in het MKB zijn opgericht door de zittende ondernemer, in de regel 
vanuit zijn of haar vakkennis. 

Als een klein bedrijf groeit, is het meestal door mensen aan te trekken met 
pas sende vakinhoudelijke kennis. Dit zorgt ervoor dat dit deel van de bedrijfsvoe-
ring in de regel als eerste door de ondernemer aan anderen gedelegeerd wordt.

 Commerciële inbreng: een stevige vakinhoudelijke kennis zonder het vermogen 
klanten aan zich te binden leidt niet tot een levensvatbare bedrijfsvoering.  
Commercieel talent is meer dan kunnen verkopen. Het gaat er ook om te begrijpen 
hoe de markt werkt, hoe (potentiële) klanten denken, en hoe daarop in te spelen.

Veel ondernemers hebben er moeite mee om de commerciële functie aan anderen 
over te dragen. Immers, het gaat om contact met de levensader van het bedrijf,  
de klanten. Mede hierom staan veel ondernemers in het MKB gemengd tegenover 
groei. Als het bedrijf te groot wordt, verliezen ze de directe controle. In hun 
beleving is er een, overigens onterechte, afweging tussen groei en kwaliteit.

De meeste geïnterviewde bedrijven kennen een laag verloop in het personeels-
bestand. Ze zien dit als een groot goed, want belangrijk voor de sfeer.  
Dit is echter geen belemmering om verder te groeien. Enkele bedrijven, zoals 
Ditech, geven wel aan een maximum aantal werknemers voor ogen te hebben. 
Onafhankelijkheid en een persoonlijke sfeer zijn belangrijke waarden. 

 
Management: zodra er sprake is van een bedrijf met werknemers, is er noodzaak 
tot afstemming van werkzaamheden. Bij heel kleine bedrijven (zeg tot vijf mede-
werkers) bestaat die afstemming vooral uit direct samenwerken en –voor  

de ondernemer− het goede voorbeeld geven. Bij grotere bedrijven is er sprake  
van taakverdeling en terugkoppeling. 

Bij kleine bedrijven is er zelden sprake van een formele managementstructuur.  
Management is iets wat de ondernemer er (niet altijd even enthousiast) bij doet,  
zonder dat hij of zij veel mogelijkheden ziet de taken te delegeren. Het enige  
dat vrijwel direct professioneel uitbesteed wordt is de loonadministratie.  
Het overdragen van organisatorische taken aan werknemers, eventueel nadat  
ze daartoe bijgeschoold zijn, kan niettemin aanzienlijk bijdragen aan verhoging  
van de productiviteit.

 Signaleren van en inspelen op verandering is de sleuteltaak van de ondernemers. 
Het is zijn of haar verantwoordelijkheid om de grote lijn in de gaten te houden,  
en de koers waar nodig bijtijds bij te stellen. Als centrale figuur is de ondernemer  
in de regel zelf de belangrijkste kennisdrager, en de belangrijkste inspiratiebron 
voor vernieuwing. 

Veel ondernemers hebben de neiging zich te verliezen in de dagelijkse beslom- 
meringen, die veel aan tijd en energie eisen. Dat is begrijpelijk maar onverstandig. 
Immers juist het inspelen op veranderingen is hun kerntaak, en als die taak  
veronachtzaamd wordt, bestaat het risico dat het bedrijf achterblijft. Als een  
bedrijf groeit, verandert het takenpakket van de ondernemer. De commerciële 
inbreng blijft, maar de vakinhoudelijke inbreng wordt snel minder belangrijk.  
De managementverantwoordelijkheid neemt toe bij de eerste groei, maar neemt  
af naarmate er meer gedelegeerd wordt. Het kunnen omgaan met verandering 
 is vooral belangrijk als de omgeving sterk verandert, of als het bedrijf zelf sterk  
verandert, bijvoorbeeld door te groeien − of te krimpen. Als het bedrijf goed  
en stabiel op de rails staat, en zichzelf (als het ware) stuurt, kan de ondernemer 
zich weer richten op dat waar hij of zij het beste in is: de creatieve inslag waar  
het ooit allemaal mee begon. Dan komt de rol van inspirator voor vernieuwing  
in het bedrijf weer helemaal tot zijn recht.
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3.3  innovatie en MKB

Bij innovatie wordt meestal gedacht aan nieuwe producten. Dat is echter  
een te beperkte benadering. Het begrip innovatie kan op verschillende wijzen 
benaderd worden. Tabel 1 toont een viertal gebruikelijke indelingen. 

Tabel 1: Soorten innovatie

type mate van  
nieuwheid

herkomst impact

  � productinnovatie 
een nieuw product,  
of een aanpassing 
van een bestaand 
product

 procesinnovatie �  
een efficiëntere  
wijze om bestaande 
producten te maken 
of te bewerken

  � marktinnovatie  
een nieuwe strategie 
om producten en 
diensten te verkopen

  � sociale innovatie  
gericht op de tevre-
denheid, gezondheid 
en betrokkenheid van 
werknemers, leidend 
tot betere prestaties 
van de onderneming.

 nieuw voor   �
de wereld

 nieuw voor het   �
betrokken land

 nieuw voor   �
de betrokken 
bedrijfstak

 nieuw voor  �
het betrokken 
bedrijf

 uitgesproken  �
vraag uit de markt  

 eigen ideeën,  �
op eigen initia-
tief ontwikkelde 
producten door 
uitvinders /  
ondernemers;

 systematisch  �
doorwerken van 
nieuwe  
(wetenschappe-
lijke) inzichten

 toeval: veel  �
doorbraak ideeën 
zijn toevalstreffers, 
die herkend  
werden door 
iemand met een 
creatieve geest

 een revolutionaire  �
doorbraak voor  
de hele wereld 

 een revolutionaire  �
doorbraak voor 
een hele bedrijfs-
tak

 een heel nieuwe  �
lijn van producten 
en diensten

 een nieuw   �
product of dienst

 een aanpassing  �
van een bestaande 
product of be-
staande dienst

Een innovatie is in de woorden van Pomp een “vernieuwing die bijdraagt aan  
een toename van de productiviteit en/of welvaart in bredere zin”. The United 
States Small Business Administration geeft een heel handzame definitie van  
wat innovatie is: “een innovatie is een proces dat begint met een uitvinding,  
dat verder gaat met de ontwikkeling van die uitvinding, en resulteert in de intro-
ductie op de markt van een product, proces, of dienst”. Hiermee wordt duidelijk 
dat innovatie verder gaat dan alleen maar nieuwe producten, maar ook dat een 
technologische stap vooruit zonder verzilvering op de markt, of incorporatie  
in het productieproces, geen innovatie genoemd mag worden. Een van de belang-
rijkste innovatie-economen is de Oostenrijkse Amerikaan Joseph Schumpeter.  
Hij benoemde als innovatie “het maken van nieuwe combinaties met bestaande 

factoren”. Om tot nieuwe combinaties te geraken moet een onderneming open-
staan voor nieuwe ideeën en kansen. 

Wientjens legt uit dat het niet om de vernieuwing als zodanig gaat, maar om wat  
de klant er beter van wordt: “Innovatie en het innovatietraject zelf zijn eigenlijk 
oninteressant voor de consument. Het gaat de consument alleen maar om zijn 
behoeften vervuld te zien worden. De uitdaging in het verkoopproces is het om de 
klant ervan te overtuigen hoeveel de nieuwe innovatie hem of haar zal opleveren.”

In zijn vroege werken stelde Schumpeter het belang van de creatieve impuls  
van de ondernemers (met name die in het MKB) voorop. In zijn latere werk  
benadrukte hij juist het belang van grote bedrijven, die op basis R&D (Research  
& Development, Onderzoek & Ontwikkeling) innoveren. Innoveren op basis  
van R&D gaat gepaard met hoge vaste kosten, die kleine bedrijven in zijn optiek 
niet kunnen opbrengen. Inmiddels weten we dat er wel degelijk veel innovatie  
bij het MKB zit. Innovatie is een veelzijdig begrip, dat op velerlei wijzen ingevuld  
kan worden. Niet alle soorten van innovatie zijn voor het MKB weggelegd. 
Vernieuwingen die diepe wetenschappelijke kennis vergen, en zeer complexe 
experimenten (zoals supergeleiding en nanotechnologie), komen tot stand in grote 
laboratoria, die we vooral associëren met grote bedrijven en universiteiten.

Managementgoeroe Peter Drucker noemt creatieve imitatie, het naar de eigen 
hand zetten van ideeën die door iemand anders ontwikkeld zijn, een goede 
innovatiestrategie voor het midden- en kleinbedrijf. In Tabel 1 valt creatieve imitatie 
onder het kopje “wel nieuw voor het bedrijf zelf, maar niet voor de wereld”.  
In het MKB wordt creatieve imitatie vertaald in het motto “Beter goed gepikt  
dan slecht bedacht”.

Creatieve imitatie als MKB-strategie suggereert, in de lijn van Schumpeter,  
dat ‘echte’ innovatie eigenlijk niet is weggelegd voor het midden- en kleinbedrijf. 
Dat is onterecht. Hoewel creatieve imitatie inderdaad in veel gevallen een renda-
bele strategie kan zijn, kunnen kleine bedrijven zich wel degelijk met het inno-
vatiespel bemoeien. Ze doen het alleen op hun eigen manier. Aanpassingen  
in productieprocessen en aanpassingen aan bestaande producten horen typisch  
bij het MKB. Dat zien we terug in de wijze waarop MKB-bedrijven werken. 
Kenmerkend voor kleine bedrijven is dat innovatie-activiteiten geïntegreerd zijn  
in de gewone bedrijfsvoering. Er is niet zoiets als een aparte divisie voor R&D.  
Een gevolg hiervan is dat officiële statistieken R&D-activiteiten in het MKB 
steevast onderschatten. Die activiteiten zijn er wel, maar ze zijn van buiten af 
gezien zeer moeilijk zichtbaar. Kleine bedrijven ontkennen zelfs vaak dat ze aan 
innovatie doen. Dat is onterecht. Het betekent alleen dat ze het onbewust of 
ongemerkt doen, en het proces zelfs voor zichzelf niet herkennen. 
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Bij de Koningh Medical Systems stapte op een gegeven moment een student  
van de TU Delft naar binnen, die een instrument voor de medische industrie had 
ontwikkeld. Met dit instrument kan een kijkoperatie vergemakkelijkt worden, 
doordat dit instrument een flexibele tip (uiteinde) heeft dat met een joystick  
te besturen is. Doordat het instrument ‘om hoeken kan kijken’, kan ook om  
obstakels heen worden gekeken. De Koningh was enthousiast over de vinding  
en wilde het industriële ontwerp voor zijn rekening nemen. De uitvinder is vervol-
gens met het instrument beurzen afgegaan, en heeft zo de aandacht getrokken  
van het Amerikaanse MicroLine Pentax (MLP), dat een wereldspeler is op het  
gebied van o.a. laparoscopische instrumenten, instrumenten voor minimaal  
invasieve buikchirurgie. MLP heeft uiteindelijk een licentie genomen op de 
ontwikkeling van de flexibele tip, en wil op basis van dit principe een geheel  
nieuwe productlijn ontwikkelen.

De Nederlandse econoom Bart Nooteboom legt uit dat kleine en grote bedrijven  
elkaar aanvullen. De sterke punten van kleine bedrijven zijn vooral gelegen  
in hun houding: flexibel, dicht bij de klant en met een open oog voor de markt.  
De sterke punten van grote bedrijven zijn vooral gelegen zijn in de beschikbaar-
heid van middelen: kapitaal en kennis. Omdat de sterke punten verschillen, ligt  
het ook voor de hand dat het type innovatie voor kleine bedrijven anders is dan 
voor grote bedrijven. Grote bedrijven zorgen voor grote doorbraken en voor op 
technologische kennis gebaseerde vernieuwing. Kleine bedrijven zorgen voor de 
creatieve ideeën en aanpassingen van bestaande producten of technologieën op 
basis van de geluiden die ze uit de markt opvangen. De rol van grote bedrijven kan 
ook gespeeld worden door kennisinstellingen, zoals een technische universiteit.

Bij Mevi fijnmechanische industrie bestaat 40% van het werk uit het maken van 
prototypes voor grote klanten als Philips en ASML. Het bedrijf werkt vooral met 
producten die zeer nauwkeurige specificaties hebben. Veel van de producten 
worden later op grote schaal uitgerold door het grootbedrijf. Zo heeft Mevi een 
beschermlaag voor zonnepanelen mede-ontwikkeld, die voorkomt dat de glasplaat 
bij sterke zon doorbrandt. Deze beschermlaag is in korte tijd in de rest van de 
wereld uitgezet.

Hierop doorredenerend legt Nooteboom uit, dat in de levenscyclus van producten 
of processen de bijdrage van kleine bedrijven anders is dan van grote bedrijven. 
De basisgedachte voor een nieuw product kan zowel van de creatieve impuls van 
de individuele ondernemer komen, als uit het laboratorium van de multinational. 
Voor het omzetten van een idee in een product is direct contact met gebruikers  
(klanten!) bevorderlijk – daarom gedijt prototype-ontwikkeling goed in een 
klein-schalige omgeving. Voor het doorontwikkelen en een (grootschalige) markt 
introductie is de schaal en de slagkracht van een groot bedrijf nodig. Zodra een 
product op de markt is, en gebruikers gaan er mee aan het werk, komt er ruimte 
voor vraag naar aanpassingen – dat is bij uitstek het terrein van kleine bedrijven. 
Zo zien we dat groot en klein elkaar niet alleen aanvullen in termen van eigen-

schappen, maar ook in hun bijdrage in de ontwikkeling van een product of dienst. 
Het gaat bij innovatie niet om of groot of klein, het is een kwestie van groot  
en klein.

Wientjens heeft voor één type product een printer-toner relatie met Henkel.  
Wientjens ontwerpt en assembleert de textielreiniger. Henkel levert de zeep die 
nodig is voor het reinigingsproces. Zowel Henkel als Wientjens kunnen niet zonder 
elkaar deze (niche)markt bedienen. Deze combinatie zorgt voor het brede volume 
dat nodig is om de nichemarkt te kunnen verdedigen.

3.4  staaltjes van innovatie

Als er iets opvalt bij een rondgang langs MKB-metaalbedrijven, is het wel de 
verscheidenheid van bedrijven en de manier waarop ze invulling geven aan  
het begrip innovatie. Tijdens onze rondgang hebben wij zowel met high tech  
georiënteerde bedrijven, als met zeer ambachtelijke bedrijven gesproken.  
Zonder uitzondering springen ze inventief om met hun mensen en middelen.  
Alle bedrijven beroepen zich op een hoge mate van flexibiliteit. Er zijn twee 
groepen te onderkennen: reactieve en proactieve bedrijven – corresponderend 
met de kolom ‘innovatie naar herkomst ‘ in Tabel 1. Reactieve bedrijven laten  
zich vooral inspireren door hun klanten. Ze zijn bereid en in staat om op verzoek  
te experimenteren met nieuwe producten of processen, en dingen in productie  
te nemen, die ze nog niet eerder hebben gemaakt. Ze overleggen intensief met  
de klant en zoeken actief naar oplossingen. 

Een voorbeeld van een door de klant geïnitieerd nieuw product is de schep voor  
de voedingsindustrie, die Sneeboer heeft gemaakt. De klant, een zuurkoolfabriek, 
had behoefte aan roestvaste materialen voor het gebruik in de voedselbewerking. 
Men wist van het bestaan van Sneeboer, en legde zelf contact. “Actief op zoek naar 
marktkansen? We vinden het belangrijk om altijd in te spelen op veranderingen. 
Wanneer er een vraag is naar een product dat nog niet eerder is gemaakt, wordt  
er met de smid naar gekeken. Van belang is dat alle producten kwalitatief hoog-
waardig zijn. We gaan niet in op een vraag naar ‘wegwerpartikelen’.” Een bedrijf als 
Sneeboer is zeer sterk gericht op het krijgen van naamsbekendheid. Daarom staan 
ze op beurzen en zijn actief in ondernemersverenigingen. Vooral producenten in de 
regio helpen elkaar geregeld aan klanten.

 
Tegenover reactieve bedrijven staan de proactieve bedrijven. Die ontwikkelen  
op eigen initiatief producten, en gaan met prototypen de boer op. Ze benaderen  
dan zowel bestaande als potentiële nieuwe klanten. Dit is in de regel een taak  
voor de directeur zelf. Bij de grotere bedrijven is er een verkoopmanager, die zich  
met klantencontacten bezighoudt. Bij deze bedrijven verschuift de aard van het 
contact met klanten van persoonlijk naar professioneel. Ook voor proactieve 
bedrijven is het essentieel te weten wat er leeft bij potentiële afnemers. Aan welke 
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producten of bewerkingen hebben ze behoefte, en –misschien nog wel  
belang rijker– waar zijn de klanten van potentiële afnemers mee bezig?  
Voor dit soort informatie is het belangrijk om beurzen te bezoeken en de  
vak bladen bij te houden. 

Als er een prototype is gemaakt, moeten potentiële klanten worden bezocht,  
of demonstratiebijeenkomsten worden georganiseerd, om een markt voor het 
product te creëren. Een bedrijf dat vaak op deze basis tot productinnovatie komt, 
en daarmee behoorlijk aan de weg timmert, is Hycom. Hycom heeft op een 
gegeven moment besloten om tripods te ontwikkelen. Tripods worden gebruikt  
bij het onderhoud van vliegtuigen. Als het vliegtuig voor onderhoud aan het 
landingsgestel in de hangar staat, wordt het met drie of vier tripod jacks op hoogte 
gebracht. Doorgaans komt er een jack bij de neus, twee bij de vleugels en een bij 
het staartstuk. 
 

 

Hycom ging, in tegenstelling tot andere marktpartijen die de noodzaak hier  
niet van in zagen, conform de nieuwe norm (NEN-EN 12312-19) werken en heeft 
hier zelfs als pionier op ingespeeld. Inmiddels is de vraag naar deze producten  
zo groot geworden dat het productieproces is geautomatiseerd. Dit is een goed 
voorbeeld van de ‘randen van het vakgebied’ opzoeken, waar (nog) geen volume 
voor (nodig) is.

Een klein aantal bedrijven geeft aan dat vakbladen de inspiratie zijn voor  
vernieuwing en innovatie. De meeste menen echter dat de werkzaamheden  
van het bedrijf specifieker zijn dan uiteengezet in de vakbladen. Vakbladen  
worden geraadpleegd om op de hoogte te blijven van nieuwe technieken en 
machines die op de markt zijn. Het bezoeken van beurzen vindt vaak op ad hoc 
basis plaats. De insteek is dan ofwel acquisitie ofwel kennisvergaring (nieuwe 
technieken). Ook wordt wel eens geparticipeerd als standhouder. Bij bedrijven  
die op eigen initiatief producten ontwerpen, heeft de directeur/eigenaar vaak  
een zeker “Willie Wortel”-gehalte. Theo van Zutphen is een voorbeeld: 

Van Zutphen vond het niet kunnen om bejaarden een magnetronmaaltijd voor  
te schotelen. Daarom heeft hij een apparaat ontwikkeld, de Inducator, waarmee 
maaltijden gekoeld kunnen worden bewaard en getransporteerd om ze vervolgens 
op te warmen. Dit systeem, bedoeld voor bejaarden- en verzorgingshuizen, kent 
niet de nadelen van een magnetron. De maaltijd behoudt tijdens het opwarmen  
zijn voedingswaarde. Vervolgens heeft hij een speciale wagen ontwikkeld die de 
maaltijden vervoert en deze, computergestuurd, individueel automatisch opwarmt 
voor het afleveren.

Bij procesinnovatie moet onderscheid worden gemaakt tussen het over- 
schakelen op geheel nieuwe processen (bijvoorbeeld me nieuwe machines),  
die doorgaans van bovenaf geïnitieerd worden, en efficiencyverbeteringen  
die hun oorsprong op de werkvloer vinden. Dit is goed te zien bij Jakom:

De directeur is een procesautomatiseerder. Het zit in zijn bloed om bestaande  
processen kritisch te bekijken. De uitdaging is om het proces zo soepel mogelijk  
te laten verlopen. In het geval van werken met zeer grote buizen, heeft de directeur 
een hulpmiddel ontworpen, dat het gewicht van de buis in het midden tilt.  
Het apparaat is zo gemaakt dat het hulpmiddel gemakkelijk open te maken is, 
zodat de buis eenvoudig verplaatst kan worden. In het geval van het uithollen van 
grote buizen is de vraag neergelegd bij ‘de jongens van de werkvloer’. Zij hebben 
zelf een hele creatieve wijze gevonden om deze techniek met de bestaande 
apparatuur mogelijk te maken. De directeur: “ik had zelf een ander idee, maar  
het resultaat was waarschijnlijk niet zo goed geweest”. Het uithollen van buizen  
is een ander verhaal. Met de bestaande hulpmiddelen was het niet mogelijk  
om de buizen uit te hollen in een perfecte cirkel. De directeur besloot een extra wiel 
aan het hulpmiddel toe te voegen, om dit wel mogelijk te maken. Voor het slijpen 
van de buitenkant van de buizen, heeft de directeur een nieuw idee. Het huidige 
proces bij Jakom bestaat uit twee ‘messen’ die om de buis heen draaien. Men wil 
nu experimenteren met een systeem dat bestaat uit vier stationaire ‘messen’, waar 
de buis zelf in ronddraait.  
 
Een ander voorbeeld van een procesinnovatie kwam van een stagiair. Om trillingen 
bij de buizen te voorkomen had hij het idee om rubberen uiteinden te gebruiken. 
Het bleek een succes. Kortom, Jakom is een organisatie waarin iedereen met 
ideeën tot procesinnovaties kan komen. Veel inspiratie komt van de directeur in 
samenspraak met de R&D-medewerker. Maar alle ideeën worden met open armen 
ontvangen en uitvoerig getest.

Bij procesinnovatie zien we vaak een moment van vergaande automatisering,  
of een besluit tot robotisering. De Mercuur heeft het hele proces gerobotiseerd, 
waar concurrenten daar slechts deels in zijn geslaagd. De Mercuur heeft daarmee 
een grote voorsprong genomen.
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De Mercuur vervaardigt zijn industriële halffabricaten (standaardproducten)  
die in serie vervaardigd worden. Er is wel een aanzienlijke mate van variatie  
mogelijk. Robotisering is key. Het bedrijf heeft een proces gerobotiseerd,  
wat daarvoor in Nederland in geheel geautomatiseerde vorm niet bestond.  
Vier van de negen machines draaien 24 uur per dag en het doel is dit aantal op 
korte termijn te verhogen. Producten worden op bestelling geproduceerd maar  
met een minimale seriegrootte waardoor er wel voorraden worden aangehouden.  
De productieserie is altijd groter dan de bestelserie. Er is ook een afnemers-
verplichting. De voorraden hebben een doorlooptijd van ongeveer anderhalve 
maand. De concurrentiekracht bestaat uit lage prijszetting, leveringsbetrouw-
baarheid en het feit marktleider te zijn. Omzetmaximalisatie wordt gecombineerd 
met kostenreductie. “We streven ernaar 10% goedkoper te zijn dan onze con-
currenten”. De Mercuur heeft ook de klantenservice geautomatiseerd. De klant  
kan via een webportaal zijn bestelling volgen (track & trace). “De metaalindustrie  
is sterk technisch gericht. Een commerciële opstelling en het dienstverlenende 
element worden steeds belangrijker”.

Procesinnovatie is ook het verbeteren van het bestaande productieproces.  
Goede automatisering leidt tot tijdwinst, kan ervoor zorgen dat het productie- 
proces kostenefficiënter verloopt, en dat er meer wordt ingespeeld op de wensen 
van de klant. De ervaring van Boltjes plaatwerk illustreert dit. 

De producten die worden gemaakt zijn nagenoeg uitsluitend maatwerkproducten 
en er wordt dan ook vrijwel nooit op voorraad geproduceerd. Er wordt direct  
aan de klant geleverd. Vaak betreft het halffabricaten en in sommige gevallen 
eindproducten. Een enkele keer wordt in serie geproduceerd waarvoor de  
machines ’s nachts draaien. Twee jaar geleden is het geautomatiseerde magazijn-
systeem aan het productiesysteem gekoppeld waardoor de steltijden tot nul zijn 
gereduceerd. Het is zelfs mogelijk om vanuit huis de volgorde van de voorgepro-
grammeerde opdrachten (batches) te veranderen.

Groei van een bedrijf kan leiden tot kwaliteitsverbetering, en daarmee tot  
ver nieuwing voor het bedrijf op organisatorisch vlak. Dat kan bijvoorbeeld  
tot uitdrukking komen in het aanstellen van een verkoopmanager, of iemand  
die zich specifiek gaat bezighouden met acquisitie van nieuwe klanten. Dat  
ontlast de ondernemer/directeur, die deze taken meestal zelf in het pakket heeft.  
Innovatie in de dienstverlening kan gelegen zijn in het aanbieden van onderhouds- 
contracten naast productie. 

We zien steeds meer bedrijven die de klant van de eerste tot en met de laatste  
fase van de opdracht bij het proces betrekken. Ook bij Duotank staat het totaal-
concept voorop, waarbij service jegens de klant een prominente plaats inneemt. 
Het bedrijf heeft vrijwel alle grote biermerken als klant en mag zich zelfs wereld-
marktleider noemen.

Innovatie bij Duotank ligt vooral op het vlak van product/procesontwikkeling.  
Het bedrijf is door de jaren heen steeds meer een totaaloplossing gaan bieden, 
de zogenoemde end to end solution. Door dit concept kan Duotank vanaf juni  
vorig jaar zelfs de financiering voor de klant voor zijn rekening nemen. De bedrijfs-
voering van Duotank is de laatste jaren ingrijpend vernieuwd. Het bedrijf is 
getransformeerd van een technisch bedrijf naar een knowledge centre. Ook heeft 
een herpositionering op strategisch niveau plaatsgevonden. Als voorbeeld van  
een procesinnovatie kan Duotank System Online (DSO) worden genoemd. Dat is 
een klantgericht webbased monitoring tool, waarmee de klant de installatie van 
een duotank op de voet kan volgen. Dat leidt tot betere kostenbewaking, maar 
versterkt ook de technische kwaliteit en de service. 

3.5  inspiratie voor innovatie 

Het moge duidelijk zijn dat met zo’n veelzijdigheid aan invullingen, de theorie over 
waar innovaties vandaan komen, en hoe omstandigheden te creëren die zorgen 
voor een succesvol vernieuwend klimaat, ook veelzijdig is. Innovativiteit vergt  
de creativiteit en inspiratie van de heldere (ondernemende!) geest, die iets ziet  
wat anderen niet zien. Die geest gedijt het best in een omgeving waar ruimte  
is voor creativiteit, en waar niet te veel bureaucratische regels gelden. Dat kan  
bij een klein (of zelfs een eenpersoons-) bedrijf zijn, maar ook in het laboratorium 
van de universiteit of de multinational. 

Goede ideeën bedenken is één ding, ze omzetten in nieuwe producten  
die een plek op de markt vinden, is een volgende. Dat vergt vaak systematisch 
onderzoeken en experimenteren. Ook dat is voorstelbaar in de context  
van het hi-tech lab, en ook in de werkplaats van het MKB-bedrijf. 

 
Bij Van Zutphen Vending is expliciet ruimte gereserveerd voor experimenten.  
Eigenaar Theo van Zutphen is, door zijn onderzoeksgeest en initiatiefrijkheid,  
een innovator pur sang. Twee jaar geleden heeft hij de operationele leiding van  
het bedrijf overgedragen, zodat hij meer tijd heeft om zich te richten op innovatie.  
 
Uit onderzoek bleek dat een derde van de Nederlandse tandartspraktijken  
is besmet met de legionellabacterie. Bij een bezoek aan de Technische Universiteit 
in Rheinbach zag Theo van Zutphen een proefopstelling waar ozongas werd opge-
wekt met behulp van water. Dat bracht hem op het idee om water te zuiveren door 
er ozon aan toe te voegen. Door ozon op te warmen in water, verdwijnen algen, etc. 
Dat bleek in een experiment te werken. De tandarts waar het was uitgeprobeerd, 
bleek geen last meer van legionella in zijn praktijk te hebben. Het is mogelijk  
een ozonelement in leidingen aan te brengen om de zuiverheid te bevorderen  
en bacteriegroei tegen te gaan. Momenteel is hier echter nog geen markt voor, 
gezien de goede reputatie van ons drinkwater.
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Of innovatie nu voortkomt uit de vraag in de markt (“kunnen jullie niet …”),  
de vast-gebetenheid van de eigenwijze ondernemer (“en toch weet ik dat het 
mogelijk moet zijn om … “), de systematische benadering van het lab (“als het  
in opstelling A zus uitpakt, dan zou het in opstelling B zo moeten werken”) of 
toeval (“ ….”), het is mogelijk om de kansrijkheid van het innovatieproces te 
bevorderen.  
Innovatiegerichte bedrijven hebben in de regel een open bedrijfscultuur, maken 
ruimte om te experimenteren en ook ruimte om fouten te maken. Experimenteren 
is proefondervindelijk werken aan vernieuwing met een onzekere uitkomst.  
Juist omdat de uitkomst onzeker is, is het belangrijk dat er tolerantie bestaat  
voor tegenvallende uitkomsten en fouten. Juist daarvan kun je leren. Een open  
bedrijfscultuur zorgt er voor dat (goede en slechte!) ervaringen met collega’s  
gedeeld worden. Dat leidt tot kennisuitwisseling, en tot inspiratie voor vervolg-
stappen en –experimenten.

Duotank werkt met 316-producten, een rvs-soort. Doordat een klant eenmalig  
om een aangepaste variant van een product vroeg, dat alleen uit de 303-serie  
(een andere legering) kon worden gemaakt, is Duotank gaan testen of de hele  
productrange niet kon worden overgezet naar de 303-specificatie. Dit bleek 
mogelijk en leidde tot een kostenreductie van 35 procent.

leveranciers en afnemers
De loyaliteit die we binnen het bedrijf zien, geldt voor veel kleine bedrijven  
ook in de relaties met leveranciers en afnemers. Veel MKB-bedrijven onder- 
houden hechte banden met die partijen. Niet alleen binnen de bedrijven  
is er sprake van vaste patronen, maar ook in de betrekkingen met andere  
bedrijven. Die patronen versterken de wederzijdse loyaliteit: men is aan elkaar 
gewend en het switchen van leverancier vergt nieuwe investeringen. 

Van Eck is een van de weinige bedrijven die kleine stukgoederen van een label 
voorziet, zodat de magazijnmedewerker van de klant direct weet of en wat er nog 
met het product moet gebeuren, en hoe het op te slaan. Van Eck wordt hierdoor 
sneller als preferred supplier voor een opdracht gekozen. Een andere strategie  
is zich direct te richten op het personeel van de klant. Aan de werknemers van een 
afnemer werd toegezegd dat de producten in plastic kratten geleverd zouden 
worden, mits de kratten ook weer geretourneerd werden. Dit nam de ontvangende 
partij veel werk uit handen, en zo was een goede relatie met de klant geboren. 
 Van Eck: “Ik ga het liefst via de achterkant de fabriek in”.

De medaille heeft ook een keerzijde. Een recent EIM-rapport schetst de  
nauwe verwevenheid van metaalbedrijven met hun leveranciers en afnemers 
vooral in termen van zwakte, veroorzaakt door wederzijdse afhankelijkheid.

De beperkte omvang van bedrijven in het MKB zorgt voor korte lijnen. Een sterk 
punt is dat de afstand tussen de afdelingen verkoop (als die al zelfstandig bestaat) 
en productie heel kort is. Opmerkingen en vragen van klanten komen snel door  
in de werkplaats, zodat bedrijven er direct op kunnen inspelen. Andersom weten 
de verkopers goed wat er in de werkplaats is bedacht, zodat ze klanten en 
potentiële klanten direct op de hoogste kunnen stellen van nieuwe mogelijkheden, 
producten en diensten. 

Vermaat Technics: “Een belangrijke vernieuwing/innovatie vond al plaats toen  
het bedrijf twee jaar bestond. De ouders van de huidige eigenaren zijn begonnen 
als draaifrezerij. Het bedrijf deed freeswerk voor de industrie in de regio 
(Europoort). Een relatie in Zweden had behoefte aan inspectieapparatuur voor  
een elektriciteitscentrale. Deze inspectieapparatuur is samen met de Universiteit  
van Twente ontwikkeld. De elektriciteitscentrale kon bediend worden op een 
afstand van 250 meter. Later is dit product over de hele wereld verkocht. Deze 
inspectieapparaten van stoomgeneratoren zijn nog steeds goed voor 10% van  
de omzet.” Mede dankzij de hoge olieprijs is de verwachting dat deze omzet wel  
op peil zal blijven.

Nabijheid bij de klanten is van oudsher een van de sterke punten van het MKB.  
Dit wordt versterkt door een ontwikkeling die de relatie tussen afnemer en 
producent in het MKB-metaal hechter maakt: producten worden completer,  
het worden steeds meer ‘quasi-eindproducten’ in plaats van halffabricaten. 
Hiermee komen er ook meer stadia voor en na het daadwerkelijke productie-
proces. We zien daardoor een (nog) nauwere samenwerking tussen klant en 
leverancier ontstaan. De klant wordt al bij de voorbereiding betrokken en blijft  
dat gedurende de uitvoering. 

Bedrijven zijn vaak slordig in het binnenhouden van hun klanten. Een intensief  
contact met de klant leidt tot klanttevredenheid en klantbehoud, is de ervaring  
van Van Eck Metaaltechniek: “Met sommige klanten zijn er meerdere contacten  
per dag. Als een klant wekelijks een order plaatst en het blijft vervolgens stil,  
bellen we er achteraan. Toen we een paar maanden geleden een verkoopmanager 
in dienst namen, was het resultaat al in de eerste week zichtbaar.”

Het leveren van maatwerk voor afnemers die ver weg zitten is ingewikkeld, maar 
niet onmogelijk. De meeste geïnterviewde bedrijven hebben op zijn minst enige 
export. Het merendeel blijft binnen de EU, met de buurlanden Duitsland en  
België (in die volgorde) als belangrijkste afnemers. Bij export naar Duitsland en 
België zijn er geen problemen met het persoonlijk contact. Zes van de geïnter-
viewde bedrijven exporteren buiten de EU. Dit zijn vooral de wat grotere bedrijven 
boven de 50 werknemers, maar ook Sneeboer, met negen vaste medewerkers, 
hoort bij deze groep. Exporterende MKB-bedrijven hebben vaak een uniek 
product of een unieke marktpositie, waardoor de nabijheid van de klant een 
minder doorslaggevende factor is. De afhankelijkheidsrelatie is omgedraaid in  
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het voor deel van het bedrijf. Een aantal geïnterviewde bedrijven geeft zelfs aan  
op dit punt zeer selectief te zijn. De capaciteit van het bedrijf kan immers maar  
één keer worden ingezet, en dan het liefst voor trouwe klanten.

De relatie met de tussenhandel wordt door de meeste bedrijven als belangrijk  
ervaren. Daarbij hoort het hebben van een vast aanspreekpunt, snelle levertijden, 
flexibiliteit en bekende voorwaarden. Loyaliteit ten opzichte van de leveranciers  
is vooral te zien bij bedrijven die niet zozeer concurreren op prijs. Het nog niet 
bewerkte staal wordt door de prijsvechters ingekocht bij de goedkoopste  
tussenhandel. Zij wisselen dus ook regelmatig van leverancier. Andere bedrijven  
zijn daarentegen vaker honkvast en blijven bij dezelfde tussenhandel inkopen.
Intensief klantcontact is een uitstekend middel om maatwerk te leveren. Dat komt 
niet alleen tot uitdrukking in de specificaties van het product zelf, maar ook in de 
service erbij: 

Ook Vermaat Technics (belangrijkste activiteit is het maken van lassystemen  
voor grote pijpconstructies, en de bijbehorende software) hecht veel waarde  
aan klantenbinding: “Het contact met de klanten is zeer intensief. We gaan meestal 
langs om feedback te krijgen en om te laten zien wat we kunnen in technisch  
opzicht. Ook zetten we in op uitgebreide dienstverlening. Zo is het voorbeeld 
mogelijk dat een bedrijf een week lang een technicus van Vermaat Technics aan 
boord krijgt. Dat leidt tot hoge kosten, maar die verdienen we terug doordat 
tevreden klanten terugkeren.”

de ondernemer
Kenmerkend voor productinnovaties bij de door ons geïnterviewde bedrijven,  
is dat ze vaak van de bovenste laag in de organisatie, de ondernemer, komen,  
in samenspraak met en veelal aangezwengeld door de klant. Dat neemt niet  
weg dat het van groot belang is om de werknemers zoveel mogelijk te betrekken 
bij vernieuwing. Zij moeten er immers mee aan de bak. De bereidheid van werk-
nemers om snel om te schakelen en vernieuwing binnen het bedrijf te onder-
steunen, is een sterk punt van veel MKB-bedrijven. Iemand die op meerdere 
plekken inzetbaar is, zal positiever staan tegenover veranderende werkzaam-
heden. Het leren van nieuwe vaardigheden, door formele of informele scholing, 
kan een bijdrage leveren aan het verbreden van de mogelijkheden van werk-
nemers. Werknemers met meer mogelijkheden zijn meer bereid om mee te gaan 
met vernieuwingen.  
Een brede inzetbaarheid van werknemers, mede gebaseerd op scholing, staat 
bekend als ‘employability’. Een hoge mate van employability versterkt de positie 
van de werknemers op de arbeidsmarkt, maar maakt ze ook waardevoller binnen 
het eigen bedrijf.

 
Mevi noemt nog een redenen om veel contact met de klanten te hebben. “Goed 
luisteren naar de klant is ook heel belangrijk, omdat de techniek zich razendsnel 
ontwikkelt. De eisen van de klant worden steeds hoger en daar moet je op tijd  
bij zijn. Klantcontact is belangrijk om te weten welke technieken je op termijn  
kan verwachten.” Mevi was in Nederland zeer vroeg betrokken bij de vacuüm-
techniek. “Dat is een ingewikkelde techniek, die tijd kost om onder de knie te 
krijgen. Door er vroeg bij te zijn bouw je een grote voorsprong op ten opzichte  
van de concurrenten.” 

de werknemers
In sommige gevallen komt innovatie ook bij de werknemers zelf vandaan. Dit is 
vooral het geval bij bedrijven die proberen vooruit te lopen op de wens van de 
klant. Bij deze bedrijven worden werknemers ook door de directie gestimuleerd 
om met ideeën te komen. Bij één kleiner bedrijf hebben we bijvoorbeeld gezien  
dat de directie elke week aan de werknemers vraagt: “wat gaan we doen deze 
week?”. Duotank heeft een ludieke manier om werknemers bij innovatie te 
betrekken: een prijsvraag om ervoor te zorgen dat werknemers hun ideeën  
opperen. 

Bij Duotank is iedereen betrokken bij product- en procesverbeteringen. Duotank 
schrijft ook wel eens een prijsvraag uit onder het personeel, bijvoorbeeld “formu-
leer een maatregel ter verbetering van ….. ”. Daartoe is ook de ‘MTV-award’ in het 
leven geroepen. Dit is een trofee plus geldbedrag voor de werknemer of de groep  
met het beste idee.

De benadering van Duotank speelt in op de creativiteit van de werknemers.  
Wanneer werknemers een idee hebben, kunnen ze dat gelijk kenbaar maken. 
Dit is een van de manieren om open te staan voor ideeën. Ideeën die in eerste 
instantie raar of onhaalbaar lijken, kunnen wel degelijk bijdragen aan vernieuwing 
binnen het bedrijf. Het is daarom belangrijk dat deze ideeën niet meteen ver-
worpen worden. De cultuur van brede inzetbaarheid van het personeel die het 
MKB eigen is, zorgt er natuurlijk ook voor dat er steeds ruimte is voor nieuwe 
gezichtspunten die tot vernieuwingen kunnen leiden. 

Vermaat Technics heeft een strategie die is gericht op het bevorderen van de 
samenwerking tussen de verschillende bedrijfsonderdelen. Elke week komen 
(dezelfde) zes mensen samen, afkomstig uit de electronica, de mechanica, de 
software en de directie. Tijdens dit overleg wordt er over nieuwe technieken  
en mogelijkheden gesproken. Zodoende wordt kennis gedeeld. Problemen  
worden vanuit verschillende invalshoeken belicht, en er worden vernieuwende 
oplossingen aangedragen.
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Naast afnemers kunnen leveranciers belangrijke bronnen van kennis voor  
het MKB zijn. De aanschaf van nieuwe geavanceerde machines gaat in de regel 
gepaard met on-the-job training en instructie door de importeur of fabrikant.  
Een krachtige wisselwerking helpt beide partijen vooruit. De leverancier krijgt 
inzicht in wat zijn klanten weten en hoe ze denken, en –belangrijker in deze  
context− het bedrijf wordt voorzien van actuele kennis over materialen en proces-
sen, die geschoeid is op wat de betrokken leverancier van zijn andere klanten 
heeft geleerd. 

Array Industries ontwerpt en produceert onder andere rookgaskanalen en 
schoorstenen. De eigenaar is zelf 13 jaar geleden op zoek gegaan naar mogelijk-
heden om het ontwerpproces efficiënter en geavanceerde te maken. Door een 
folder kwam hij in contact met het bedrijf dat systemen ontwikkelt om drie-
dimensionaal te kunnen ontwerpen. Driedimensionaal ontwerpen geeft meer 
inzicht en leidt tot kortere doorlooptijden in de montage. Tegenwoordig is het 
bedrijf in staat om ‘virtueel te bouwen’, met behulp van meetapparatuur en 
software om de stroming van gassen inzichtelijk te maken. Dit geeft een uniek 
inzicht in de beoogde werking van het systeem. Naast de winst in montagetijd 
geeft het de klant vertrouwen: die kan al in een vroeg stadium gegevens beschik-
baar hebben en zien welke mogelijkheden er zijn.

Als de samenwerking met leveranciers of co-leveranciers een permanent  
karakter krijgt, kan het rendabel zijn om de krachten geheel te bundelen  
– een proces dat bekend staat als verticale integratie. Zodoende kan de klant  
met een totaalpakket bediend worden.

Smolenaers is een voorbeeld van een bedrijf waar men probeert zoveel mogelijk 
binnen het bedrijf zelf te maken. Voordeel voor de klant is dat er snel geleverd  
kan worden. Voor het bedrijf betekent dit dat de kennis van de verschillende  
bewerkingsmethoden in huis moet zijn. “We zijn een technisch team dat werkt  
met de modernste machines die in de markt verkrijgbaar zijn. Bijna alle bewer-
kingen kunnen we zelf uitvoeren. We zijn in staat om geheel in eigen beheer van 
ontwerp tot montage en oplevering een product te maken. Wij maken in principe 
alles wat je kunt tekenen.” 

kansen in de markt herkennen
Kansen in de markt ontstaan als er sprake is van verandering. Verandering  
kan gelegen zijn in de voorkeuren van klanten of in nieuwe technologische  
mogelijkheden. Een verrassende inspiratiebron voor innovatie is nieuwe  
wet- en regelgeving.

Sinds 2008 bevat de Arbo-wetgeving regelgeving over de veiligheid bij werkzaam-
heden boven en langs het trapgat van een gebouw. Snaas Metaalwaren is daarop 
ingesprongen met een specifiek systeem voor trapgatbeveiliging.

Als autodemontagebedrijf recyclet Brabebo originele onderdelen uit jonge  
schadeauto’s. De schadeauto’s worden opgekocht bij verzekeraars. In 1985  
was het bedrijf betrokken bij een proefproject voor de nieuwe Afvalstoffenwet  
en de Wet Milieubeheer. Hiervoor had het bedrijf veel contact met VROM,  
gemeentes en milieuorganisaties. Het bedrijf is sinds 1995 contractpartner  
van Autorecycling Nederland (ARN). ARN regelt de verwijderingsbijdrage voor  
het recyclen van wrakken. Een recentere marktkans is de ontwikkeling van de 
Groene Polis van de Achmea schadeservice. Bij deze polis worden reparaties 
zoveel mogelijk met gebruikte onderdelen uitgevoerd.

3.6  mensen en kennis in het MKB

Innovatie is het resultaat van het oog hebben voor kansen in de markt, de nodige 
creativiteit, het vermogen om een idee om te zetten in een product of proces,  
en het vermarkten van dat nieuwe product en/of het daadwerkelijk in gang zetten 
van het vernieuwde proces. Bij al die aspecten komt het begrip kennis om de 
hoek. Zonder kennis van de bestaande praktijk, zet een open oog voor kansen in 
de markt geen zoden aan de dijk. Creativiteit is belangrijk, maar als die creativiteit 
niet geschraagd wordt door kennis blijft er weinig over.  
Het ontwikkelen van een idee tot een prototype, het testen van dat prototype  
en het doorontwikkelen tot een massaproduct kan niet zonder grondige techni-
sche en logistieke kennis. Als er ergens in het traject samengewerkt moet worden 
met anderen, vergt dat sowieso sociale (coöperatieve) vaardigheden, maar ook  
de kennis en kunde om goede samenwerkingspartners te selecteren, met die 
partijen werkbare afspraken te maken, en die afspraken vast te leggen in naleef-
bare contracten. Kortom, succesvol innoveren staat of valt bij het beschikken  
over en het vers houden van de juiste kennis. 

Smolenaers verwoordt de meest voorkomende visie op goed personeels- 
beleid binnen de metaalbewerking: “Ons personeelsbeleid is simpel: alleen goede 
mensen aannemen, de lat erg hoog leggen en wat je hebt binnenhouden.” 

Kennis en kunde zijn nauw met elkaar verweven. Kennis is geen doel op zich,  
het helpt bij het leren van een bepaalde kunde. Belangrijke vaardigheden  
binnen de metaal zijn het kunnen bedienen van machines en meetapparatuur,  
en het kunnen lezen van tekeningen. Deze vaardigheden zijn een mix van kennis 
en kunde. In het vervolg van dit stuk wordt kunde als onderdeel van kennis  



40 41

gezien. Kennis draagt alleen bij aan productiviteit wanneer het ook daadwerkelijk 
kan worden toegepast. We maken onderscheid tussen algemene basiskennis,  
de vaardigheden die nodig zijn om de producten te kunnen maken en bewerken  
en strategische kennis: kennis die een bedrijf een (uniek) concurrentievoordeel kan 
geven. Vrijwel alle metaalbewerkingsbedrijven beheersen de basislastechnieken. 
Andere kennis, zoals gespecialiseerde lastechnieken, is echter alleen aanwezig  
bij een kleinere groep bedrijven. Er zijn zelfs bedrijven die voor Nederland unieke 
kennis hebben. 

Het is vooral moeilijk om personeel te vinden voor de ambachtelijke technische 
beroepen als kanter en plaatwerker, maar ook iemand die lastechnieken goed 
beheerst, is niet eenvoudig te vinden. Meestal beschikken ze slechts over de  
basiskennis. Boltjes merkt op: “MBO’ers zijn meestal wel thuis op het gebied  
van verspaning, maar niet op het gebied van plaatwerk.”

Technische vakken in het onderwijs hebben een imagoprobleem. In het onderwijs 
wordt dit mede veroorzaakt door een zware studiebelasting, in combinatie met  
het vooruitzicht op minder aantrekkelijke arbeidsvooruitzichten in vergelijking  
met andere universitaire studies. In het beroepsonderwijs vreest men dat jonge, 
minder ervaren werknemers op VMBO- en MBO-niveau de eersten zijn, die bij  
het inkrimpen van het personeelsbestand op straat komen te staan.

Ook bij Koridon mist men de vakspecifieke kennis bij schoolverlaters: “Opleidingen 
sluiten niet goed aan, en het niveau is te laag. Bovendien is er steeds minder 
vakspecifieke kennis. Ervaring met machines (voor bijvoorbeeld kanters) en lassen, 
en met tekenen en ontwerpen is wat de bedrijven het meest nodig hebben.”

Een van de sterke elementen in de arbeidsmarktpositie van kleine bedrijven  
schuilt in de loyaliteit tussen werkgever en werknemers en tussen werknemers 
onderling. Men kent elkaar persoonlijk, werkt intensief samen en voelt daardoor 
een sterke collegiale binding. Personeel bij kleine bedrijven is daardoor minder 
mobiel, en sterk gericht op de onderlinge teamgeest. 

Snaas Metaalwaren vindt dat opleidingen de lat wel wat hoger zouden kunnen  
leggen: “Het vinden van middelbaar technisch geschoold personeel is zeer lastig. 
Het niveau van de vakopleidingen is verschillend, maar gemiddeld genomen aan 
de lage kant.”

Een vaak gehoorde kritiek betreft de instelling waarmee schoolverlaters een  
bedrijf binnenstappen. Inzet en motivatie laten nog wel eens te wensen over. 
Mogelijkerwijs zijn er op dit gebied grote regionale verschillen. 

Mevi uit Helmond stelt dat het niveau zeer redelijk is. Het grootste probleem  
is echter dat er veel te weinig techniekstudenten zijn: “Het is moeilijk om goede 
mensen te krijgen, zeker omdat wij in verschillende branches werken. Vaak hebben 
we maar één leerling in het bedrijf terwijl we ernaar streven minstens drie leerlingen 
te hebben. Goede mensen moet je behouden, want je krijgt ze niet meer terug. 
De metaal heeft nog teveel het grijze stoffen imago, terwijl dit in werkelijkheid  
al lang niet meer de praktijk is.”

Een traditionele notie (deels op vooroordeel gebaseerd, maar deels ook nog 
steeds van toepassing) ten aanzien van het MKB luidt, dat er te weinig hoger  
opgeleiden rondlopen. Afgestudeerden van HBO’s of universiteiten kiezen voor 
een carrière bij grote bedrijven of de overheid, omdat daar meer carrièremogelijk-
heden zijn. Zodoende mist het MKB aansluiting bij recente hoogwaardige kennis 
en is het afhankelijk van de kennis en kunde van de ondernemer zelf (die toch  
al overbelast is) en van bij adviseurs ingehuurde, dus dure kennis. Ook hier geldt 
weer dat de ondernemer zelf een vitale positie inneemt. De laatste jaren zijn er veel 
ondernemers met een HBO- of universitaire achtergrond bijgekomen, in plaats  
van de MBO-ers die vroeger min of meer de norm waren. Schoolverlaters hebben 
nog altijd de neiging om voor een groot bedrijf met naamsbekendheid te kiezen. 
Studenten aan een HBO of universiteit maken op lezingen en informatiebijeen-
komsten vaak kennis met grote ondernemingen, waardoor deze bedrijven een 
grotere bekendheid genieten en in combinatie met een hoger salaris gemakkelijker 
personeel kunnen binnenhalen.

 
Dat openstaan voor de buitenwereld loont, blijkt uit de aanpak van Jakom, dat niet 
veel problemen heeft om geschikt personeel te vinden. Dit komt mede door hun 
actieve houding op de arbeidsmarkt. Jakom gunt de bewoners van Cuijk een kijkje 
in het bedrijf. Door het houden van open dagen, door het grote scherm wat op het 
bedrijf hangt of door de ramen waar mensen naar binnen kunnen kijken. Daarnaast 
is Jakom actief aanwezig op scholen en komen docenten dikwijls langs. Hierdoor 
worden goede leerlingen doorverwezen naar Jakom.

Doordat er relatief weinig hoog opgeleiden bij kleine bedrijven in dienst zijn,  
ontbreekt ook toegang tot het netwerk van hoger opgeleiden, zodat het lastiger  
is om goede adviseurs te vinden of te beoordelen. De KIM-regeling (Kennis- 
dragers in het MKB) uit de jaren ’90 was er speciaal op gericht om de relatie 
MKB-hoger opgeleiden te versterken. Hoewel deze achterstand op de arbeids-
markt de afgelopen jaren minder is geworden – al was het alleen maar doordat er 
relatief veel hoger opgeleiden in Nederland bij zijn gekomen− bestaat deze nog 
steeds. Dat onderschrijft de noodzaak om voortdurend te investeren in de kennis  
en kunde van het zittend personeel. 
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Opleidingsniveau en vereiste ervaring/kennis zijn binnen de MKB-bedrijven  
in de metaalsector geen uniforme grootheden. Hoe dan ook, er is een duidelijk 
probleem met het vinden van personeel met specifieke technische vaardig- 
heden, zoals kanters en plaatwerkers. 

Ook het MKB leeft in een tijd van globalisering. Van Eck Metaaltechniek:  
“Werving van personeel is geen probleem, zolang je maar bereid bent om over  
de grenzen te kijken. Toen ik een advertentie in een Nederlandse krant plaatste 
voor een tekenaar kreeg ik nul reacties als resultaat. Toen we in het buitenland 
gingen zoeken en de advertentie in “de Poolse Telegraaf” werd geplaatst, waren  
er in een mum van tijd honderd reacties binnen.”

Het specialisme van het bedrijf is de bepalende factor als het gaat om het werven  
van personeel. Wanneer specifieke scholingseisen minder een rol spelen, is per  -
soneel aantrekken soms gemakkelijker dan gedacht. Het werven van minder  
gespecialiseerd personeel is gezien de huidige situatie op de arbeidsmarkt niet 
moeilijk. Veel MKB-bedrijven werven personeel via advertenties in de (plaatselijke) 
dagbladen of via uitzendbureaus. De meest gevraagde opleidingen/ervaringseisen 
bij de bevraagde bedrijven zijn: 

kanten �
plaatwerken �
lassen �
lasersnijden �
tekenen/ontwerpen en bijbehorende softwarekennis (AutoCAD, e.d.) �
instellen/programmeren machines �
meettechnieken �
materialenkennis �

Voor kleine bedrijven is het circuit van familieleden en vrienden van het bestaande  
personeel van oudsher het belangrijkste kanaal bij de werving van nieuw perso-
neel. Dat heeft grote voordelen in termen van kosten die gemaakt moeten worden 
om te zoeken en te selecteren. Een nadeel is dat er in de afweging tussen formele 
kwalificaties en voorspraak uit vertrouwde kring, te weinig gewicht wordt  
toegekend aan de kwalificaties. Men gaat er van uit dat nieuwelingen het vak  
wel op de werkvloer leren. 

Het in het bedrijf laten groeien van medewerkers is een gebruikelijke strategie,  
die we onder meer zien bij Jakom en Van Eck Metaaltechniek: “Nieuwe werk- 
nemers met een MBO-opleiding beginnen met kleine producten. Hoe meer ervaring 
ze krijgen in het bewerken van het metaal, hoe groter de producten die ze onder 
handen mogen nemen. Hoe groter het product, hoe groter de gevolgen van een 
fout.” Van Eck koppelt medewerkers die complementair zijn aan elkaar: “Wat de 
een niet kan, kan de ander wel.”

Op het gebied van on the job training zijn er allerlei creatieve varianten. Bij gebrek 
aan personeel met de juiste vaardigheden wordt een meer onervaren medewerker 
gekoppeld aan een ervaren medewerker, om zodoende een handeling onder de 
knie te krijgen. 
Nieuwe personeelsleden doorlopen een proces waarbij ze beginnen met de 
eenvoudigste handelingen en bewerkingen, en doorgroeien naar steeds lastiger 
klussen. Dit is een aanpak van bedrijven die ernaar streven dat elk personeelslid 
alle handelingen moet beheersen − in tegenstelling tot bedrijven die specialisatie 
nastreven. 

Biezepol Metaalbewerking hanteert een inventieve aanpak, het zogeheten spiegel-
werken. Biezepol beschikt over een groot machinepark met veel bewerkingsmoge-
lijkheden en de mogelijkheid om complete producten te produceren. De opstelling 
in de fabriekshal is zo gemaakt dat een ervaren werknemer gemakkelijk mee kan 
kijken bij een nieuwe werknemer. Dit gebeurt door twee machines die tegenover 
elkaar staan, waarbij de werknemers tussen de twee machines staan. Dit systeem 
creëert ‘pleintjes’ waardoor het gemakkelijk wordt elkaar aanwijzingen te geven.

 
 
Het instellen, programmeren en bedienen van machines, leert men vaak door  
cursussen die de leverancier van de betrokken machines verzorgt, al dan niet  
in-house. Bij tekenprogramma’s verzorgt het de leverancier van software cursus-
sen om personeel met het nieuwe pakket vertrouwd te maken. In aansluiting  
op de ontwikkeling naar het complete product zien we dat bedrijven er toe  
overgaan om het tekenwerk in huis te doen, in plaats van het uit te besteden.  
Sommigen hebben zelfs een eigen tekenbureau. 

Van Eck Metaaltechniek heeft het tekenbureau waar altijd al mee samengewerkt 
werd een paar jaar geleden ingelijfd. Dat heeft geleid tot een sterke omzetgroei.

3.7  kennismanagement 

Het beschikken over strategische kennis maakt het mogelijk om een bepaalde 
nichemarkt te bedienen, en om goed in te kunnen spelen op de –al dan niet  
uitgesproken− vraag in de markt. Bedrijven staan voor de uitdaging om hun  
kennis te behouden en waar nodig uit te breiden. Hoe waarborgen ze behoud, 
overdracht en vergroting van de kennis binnen het bedrijf? Met andere woorden: 
hoe moeten ze hun kennis managen? Over kennismanagement in het MKB  
is niet veel bekend – wat mede komt doordat kennis zo’n moeilijk grijpbaar  
fenomeen is. Kennismanagement heeft te maken met: 
 

het zichtbaar maken van kennis binnen het bedrijf; �
het stimuleren van een cultuur waarbij kennis wordt gedeeld; �
Het bouwen van een infrastructuur waarin kennis kan worden gedeeld.  �
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Omdat kennis bij veel MKB-bedrijven impliciet is, en daarmee onzichtbaar,  
is vooral het tweede doel –het stimuleren van kennisdeling – relevant. Bedrijfs-
specifieke kennis is dermate belangrijk, dat het nodig is om waarborgen in te 
bouwen opdat deze binnen het bedrijf behouden blijft. Daarnaast is het delen  
van kennis een goede manier om op nieuwe ideeën te komen. 

Het zichtbaar maken van kennis binnen het bedrijf is vooral nuttig met het oog  
op de benodigde kennis in de toekomst. Wanneer een bedrijf een beeld heeft 
welke kennis het in huis wil hebben, en welke kennis het daadwerkelijk in huis 
heeft, kan worden gekeken naar mogelijkheden om deze kennis aan te vullen.  
Het laatste doel, het bouwen van een kennisinfrastructuur, is minder relevant 
binnen MKB-bedrijven, maar kan juist weer van grote waarde zijn bij kennisdeling 
tussen  verschillende MKB-bedrijven. 

Veel van de geïnterviewde MKB’ers werken niet met een jaarlijks budget voor  
bijscholing van werknemers (en werkgever). Meestal wordt ad hoc geld besteed  
als de noodzaak zich aandient. Dat geldt ook voor het werken met Persoonlijke 
Ontwikkelingsplannen (POP’s) hoewel dit vaker voorkomt. Kleine bedrijven  
hebben het voordeel dat ze flexibel kunnen reageren, en snel geld vrij kunnen  
maken voor scholing. Als een bedrijf groeit, vindt er meer formalisering, budget-
tering en afstemming plaats – en gaat er flexibiliteit verloren.

Hoewel het woord zelf meestal niet gebruikt wordt, speelt kennismanagement  
wel degelijk een rol binnen MKB-bedrijven. De vraag naar kennis bij het MKB volgt 
niet uit strategische keuzes, maar uit de uitdagingen van de dagelijkse praktijk.  
De kennisvraag bij het MKB is veelal probleemgestuurd. Werknemers in (MKB-)
bedrijven met een ondernemende houding zijn bereid met nieuwe technologieën 
te werken en te experimenteren. De kracht van probleemgestuurd werken is dat  
er geïnvesteerd wordt in direct toepasbare kennis. Boter bij de vis, als het ware. 
Een gevaar is dat het een kortetermijnstrategie is, waardoor er uiteindelijk niet 
voldoende wordt ingespeeld op toekomstige kansen. Hier is een rol voor kennis-
instellingen zoals OOM weggelegd. Zij kunnen bedrijven helpen om de vraag naar 
kennis voor nu en voor later explicieter te maken. 

Hoe gebruiken metaalbewerkingsbedrijven kennis om te komen tot vernieuwin-
gen? Het ligt voor de hand dat bijna alle geïnterviewde ondernemers het kennis-
niveau van de werknemers belangrijk vinden. Ongeveer de helft van de bedrijven 
vindt het kennisniveau van personeel vooral belangrijk om in de huidige vraag  
van de klantenkring te kunnen voorzien. De overige bedrijven zijn de mening  
toegedaan dat dat niet genoeg is: het kennisniveau moet vooruit lopen op de 
huidige productie. Deze bedrijven geven aan dat de technologische ontwikkelin-
gen zeer snel gaan, en dat het belangrijk is om op dit gebied bij te blijven. 

Wie is er verantwoordelijk voor kennisvernieuwing? De meeste ondernemers  
leggen het initiatief bij de werkgever. Ze inventariseren zelf aan welke kennis  
behoefte is binnen het bedrijf. Werknemers worden aangesproken met de vraag 
 of ze interesse hebben om een specifieke cursus te volgen. Sommige onder 
nemers leggen het initiatief bij de werknemers. De nadruk ligt op de motivatie  
van de werknemer om bij te leren. Deze ondernemers vinden het niet zinnig  

om iemand naar een cursus te sturen die daar niet gemotiveerd voor is.  
Idealiter komt de behoefte van de directie overeen met de opleidingswensen  
van de werknemer. In dat geval maakt het niet uit bij wie het initiatief ligt.  

3.8  herkomst van kennis 

Belangrijke kennisbronnen voor MKB bedrijven zijn opleidingsinstituten  
die interne en externe cursussen verzorgen, eigen experimenten en netwerken.  
In de productiekolom staat het MKB-metaalbedrijf tussen professionele partijen: 
enerzijds leveranciers van grondstoffen en machines, anderzijds afnemers,  
die in het geval van de metaalbewerking in de regel bedrijven zijn. De interacties 
met beide soorten partijen zijn belangrijke bronnen van kennis voor het MKB.

afnemers
Om een (nieuw) product succesvol op de markt te kunnen brengen is het  
nodig om kennis te hebben of en waar behoefte aan zal zijn, en hoe het product 
geproduceerd en verkocht kan worden. De vaardigheid van een onderneming  
om zaken te produceren is belangrijk, maar die vaardigheid kan alleen vruchten 
afwerpen als deze gepaard gaat met kennis over de behoefte van de afnemers. 
Kennis over wensen van de klant kan op ruwweg twee manieren ontstaan:

 De klant heeft zelf genoeg kennis om de wens te vertalen in een ontwerp.   �
De producent hoeft alleen maar de relevante technische kennis te hebben  
om een prototype te kunnen maken. De klant evalueert het prototype  
en geeft aanwijzingen voor verbetering. De producent past het product aan, 
totdat de klant tevreden is. Op deze manier ontstaan er nieuwe producten  
of diensten die sterk samenhangen met de wens van de klant. Bij deze  
methode is de relatie tussen de afnemer en producent zeer hecht.

 De wens van de klant is niet zo expliciet. Dit kan zijn omdat de klant   �
wel heel goed weet welk probleem moet worden opgelost, maar niet  
genoeg technische kennis heeft om de juiste oplossing erbij te bedenken.  
In dit geval zal de producent zich moeten buigen over de wensen  
van de klant en samen met de klant een oplossing moeten bedenken.  
Dit vergt een veel bredere kennis en inlevingsvermogen dan in het eerste  
geval.

De interactie met (potentiële) afnemers geeft inzicht in wat de markt behoeft.  
Dat inspireert bedrijven om na te gaan of de kennis die nodig is om aan de vraag  
te voldoen in huis is, en zo nee, in welke richtingen er verdieping of verbreding  
nodig is. De interactie met afnemers leidt ook tot directe kennisoverdracht.  
Immers, de discussie over ontwerpen, bestekken en specificaties is inhoudelijk 
van aard: juist in onderlinge gesprekken leren bedrijf en afnemers van elkaar.  
Als er daadwerkelijk geproduceerd en geleverd wordt, werken bedrijf en afnemer 
in feite samen aan een bepaald product. Er vindt constant terugkoppeling plaats 
vanuit de afnemer naar de producent.  
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opleidingen
Op een enkel bedrijf na, maken alle geïnterviewde bedrijven gebruik van de  
Persoonlijke TrainingsToelage van OOM. Ook geeft een aantal bedrijven aan  
gebruik te hebben gemaakt van WBSO-subsidies via SenterNovem. De WBSO  
is een fiscale stimuleringsregeling die een deel van de loonkosten voor speur-  
en ontwikkelingswerk compenseert. Zie www.senternovem.nl.

Kleine bedrijven ervaren een te grote administratieve last bij het aanvragen  
van subsidies. Een bedrijf dat vroeger gebruik maakte van de WBSO, is hier  
om deze reden mee gestopt. De grotere bedrijven die we hebben geïnterviewd 
maken wel gebruik van de WBSO. 

Sommige bedrijven laten werknemers een dag naar school gaan en vier dagen 
werken. Er zijn er ook die in-house opleidingen verzorgen, zoals Metaaldraaierij  
De Koning. De praktijkopleider begeleidt niet alleen de stagiairs, maar ook de 
nieuwe medewerkers. On the job training is veruit het belangrijkste. Daarnaast 
volgen sommige medewerkers cursussen voor draaien en frezen, meestal met 
gelden van OOM. Er is geen formeel ontwikkelingsplan, maar de directie moedigt 
bijscholing wel aan. De platte structuur binnen het bedrijf is erg belangrijk.  
Wanneer een medewerker een scholingswens heeft kan deze zonder meer naar 
binnen lopen: “ik heb niet eens een deur in mijn kantoor”.

 

In het grootbedrijf bestaat een aantoonbare sterke connectie tussen investeringen  
in human capital (kennis en kunde van medewerkers) en arbeidsproductiviteit. 
In hoeverre dat ook voor het MKB geldt is onduidelijk. EIM (Economisch Instituut 
voor Midden- en Kleinbedrijf) onderzoeker Jan de Kok constateert dat kleinere  
bedrijven relatief minder uitgeven aan externe trainingen dan grotere bedrijven. 
Het effect van training op prestaties blijkt moeilijk te meten. Veel studies kijken 
daarom naar de relatie tussen het volgen van een training en loonsverhoging.  
Dit effect blijkt duidelijk aanwezig te zijn. Of deze loonsverhoging daadwerkelijk 
samenhangt met betere prestaties valt moeilijk na te gaan. 
 

Om kennis voor het bedrijf te behouden is de beloning boven de CAO-norm  
en is er een eindejaarsuitkering op basis van geleverde prestaties. Lens heeft  
wel een handboek ingevoerd om de persoonlijke ontwikkelingsplannen  
bij te houden, maar vindt het (vooralsnog) niet handig om aan de hand daarvan 
deze te managen. Lens kent leer/werktrajecten en maakt gebruik van zowel interne 
(oppervlaktebehandeling) als externe (management, planning) cursussen.

 
Ook bij Koridon volgt er vaak een beloning op het volgen van een cursus.  
Hiervoor moet wel eerst blijken dat de medewerker ook beter presteert.  
Dit uit zich vooral in de capaciteit om zelfstandiger te kunnen werken. Om te 
voor komen dat kennis wegloopt sluit Koridon soms studieovereenkomsten.  
Bij deze studieovereenkomsten geven werknemers een commitment om na  
het volgen van een cursus minstens een bepaald aantal jaren te blijven.

Bij organisatorische strategieën ligt de nadruk op het stimuleren van vernieuwin-
gen binnen het bedrijf. Dit gebeurt onder andere door het ontwikkelen van 
vaardigheiden, door ruimte te laten voor experimenten en door het stimuleren  
van teamwork. Teamwork kan bijvoorbeeld worden bevorderd door projectteams 
of door het rouleren van posities binnen het bedrijf. Dit is een extra argument  
om werknemers op te leiden zodat zij op meerdere plekken inzetbaar zijn.  
Een goed voorbeeld van kennisverspreiding, waarin ook Syntens een rol vervult, 
komt van Wientjens 

Vier maal per jaar is er een bijeenkomst waarin de stand van zaken in de organisa-
tie en de toekomstige richting wordt besproken. De vlakke organisatie zorgt ervoor 
dat men vaak met elkaar overlegt. Via Syntens is het project ‘resultaat gericht 
ondernemen’ gestart. In dit project kijkt iedereen vanuit zijn functie hoe hij of zij  
kan bijdragen aan de doelstellingen van de onderneming. Verder is binnen de 
organisatie een brainstormcultuur heel belangrijk.Een brainstormcultuur wordt 
gekarakteriseerd door het stimuleren van en het delen van ideeën en kennis  
(dus niet afbranden). Ook is er een ‘mentor-student’ systeem waarbij een ervaren 
mentor een nieuwe werknemer onder zijn/haar hoede neemt.

het beschermen van kennis 
Bedrijven investeren in technologie en kennis, en willen dat beschermen.  
De geëigende manier om zelf ontwikkelde technologie vast te leggen is een  
patent. Patenteren heeft twee doeleinden: (i) het beschermen van de rechten  
van de partij die geïnvesteerd heeft in de vernieuwing en (ii) het er voor zorgen  
dat nieuwe kennis goed gedocumenteerd ter beschikking komt in het publiek 
domein – waarbij de bescherming zorgt voor gereguleerd gebruik. Kleine bedrijven 
zijn niet ervaren met het traject van patenteren. Ze ervaren dit veelal als omslachtig 
en duur. Ook door de beperkte vastleggingscultuur is het MKB in de regel terug-
houdend met het patenteren van eigen uitvindingen, en met het raadplegen  
van de documentatie van wat anderen gedaan hebben. Zodoende wordt het  
wiel nogal eens opnieuw uitgevonden. Het is geen verrassing dat de meeste  
MKB-metaalbedrijven niet over patenten beschikken.
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Wientjens loste het probleem van de zwakke octrooipositie op door samenwerking 
te zoeken met een andere partij. Er is een contractuele overeenkomst met Henkel 
Ecolab, waarin de licentiekosten en de verdedigingskosten door Henkel Ecolab 
worden gedragen, maar het eigendom wel bij Wientjens blijft. “Nederland zou  
een Amerikaans model moeten volgen, waarin een topinstituut (zoals TNO) en  
het MKB-bedrijf gezamenlijk het octrooiproces doorlopen. Juridische procedures 
worden niet snel begonnen tegen topinstituten. 

Het idee dat patenten nodig zijn om kennis te beschermen gaat ervan uit dat 
kennis kosteloos overdraagbaar is. Immers, als dat zo zou zijn, zouden andere 
bedrijven kennis kosteloos kunnen kopiëren. Von Hippel maakt duidelijk dat 
kennis niet altijd zo maar weglekt. In zijn optiek blijft kennis vaak op natuurlijke 
wijze dicht bij de bron, zodat een bedrijf dat beschikt over unieke kennis, niet 
noodzakelijk bang hoeft te zijn dat die kennis ook gemakkelijk verdwijnt. 

Immers, impliciete kennis is moeilijk overdraagbaar. Mensen hebben weinig 
moeite die kennis te gebruiken, maar wel problemen met het overdragen ervan. 
Een smid weet door ervaring hoe hij een stuk metaal in de juiste vorm kan slaan. 
Uitleggen hoe dat moet is een ander verhaal. Het overbrengen van de kennis  
op de leerling vindt plaats door de leerling mee te laten kijken, om zodoende zelf 
ervaring op te doen. Een groot deel van de kennis die mensen hebben is impliciet. 
De Britse filosoof Michael Polanyi schreef “The aim of a skillful performance is 
achieved by the observance of a set of rules which are not known as such to the 
person following them”. Je kunt met andere woorden het spel spelen zonder de 
regels precies te kennen. 
 
On the job training is zeer geschikt voor het overdragen van impliciete kennis.  
Het is geen wonder dat dit een zeer gebruikelijke vorm van kennisoverdracht 
binnen het MKB is, ook binnen het MKB-metaal. On the job verworven kennis 
heeft waarde binnen de context van het bedrijf zelf, maar weinig waarde  
daarbuiten. Dit kan mede een verklaring zijn voor de hoge mate van loyaliteit  
van personeelsleden in het MKB: ze zitten ten dele ook vast door hun bedrijfs-
specifieke kennis, die elders niet (goed) verzilverbaar is. 

netwerken 
Samenwerken en kennis uitwisselen met andere partijen is een belangrijke  
methode voor MKB- bedrijven om de benodigde kennis in huis te halen. Externe 
kennis komt van klanten, leveranciers, collega-bedrijven en kennisinstellingen.  
De meest genoemde externe partners waarmee wordt samengewerkt zijn  
SenterNovem, Syntens, universiteit/HBO, TNO (in deze volgorde) en OOM zelf 
natuurlijk. Zowel Syntens als SenterNovem wordt door verschillende bedrijven 
gezien als een handige manier om in contact te komen met andere partijen. Deze 
partijen kunnen helpen met nieuwe kennis en met innovaties.

Een voorbeeld van samenwerking met kennisinstellingen is te vinden bij Array  
Industries. Array is in samenwerking met TNO betrokken bij een onderzoek  
in de tuinbouwsector. Uit dit onderzoek moet een vernieuwend product volgen  
dat het bedrijf volgend jaar op de markt hoopt te brengen. Syntens brengt Array 
Industries in contact met verschillende partijen. Door het contact met de kennis 
instellingen blijft Array op de hoogte van regionale en landelijke initiatieven.

 

Aanvankelijk ging men ervan uit, dat globalisering en nieuwe communicatie- 
technologieën de fysieke afstand tussen bedrijven irrelevant zouden maken: 
productie zou altijd op de goedkoopste plek plaatsvinden. Inmiddels is het besef 
doorgedrongen dat de wereld complexer is, en dat concurrentie niet alleen  
op kosten is gebaseerd. De beste samenwerkingspartner is niet noodzakelijker-
wijs het bedrijf dat het goedkoopst kan leveren, maar het bedrijf dat het meest 
bijdraagt aan de eigen productiviteit. Dat kan bijvoorbeeld een gespecialiseerde 
toeleverancier zijn. Naarmate bedrijven zich meer specialiseren en onderling 
samenwerken, wordt de kwaliteit van de onderlinge kennisoverdracht belangrijker. 
Fysieke nabijheid speelt hierin een grote rol. Immers, bij het overdragen van 
impliciete kennis, die in het MKB zo cruciaal is, is persoonlijk contact essentieel. 
Netwerken gebeurt daarom het beste dicht bij huis. Ondanks alle nieuwe  
mogelijkheden op het gebied van telecommunicatie, blijft regionale clustering 
daarom hard nodig.
 

Van Eck is een voorbeeld van een bedrijf dat samenwerking zoekt met andere  
ondernemers. Doordat de partners ieder hun eigen deelspecialiteit hebben waren 
ze samen in staat een gecompliceerd product te leveren. Voor een groot distributie-
centrum moest een heel speciaal verdeelstation gemaakt worden. Het distributie-
centrum verzendt artikelen van uiteenlopende afmetingen, 50 x 50 x 4 mm  
tot 300 x 250 x 250 mm. Via een lopende band komen de producten in een luik. 
Wanneer het juiste station van de constant draaiende sorteerunit voorbijkomt,  
gaat het luik open en valt het product er in. Deze sorteerunit draait rond met een 
snelheid van 60 meter per seconde. Onder deze unit staan dozen per klant 
gerangschikt. 
Bij de juiste doos gaat het luik van de sorteerunit open en zo kan men 1000 
artikelen per uur sorteren. Het distributiecentrum beschikt over vier van deze 
verdeelstations. Een Belgische firma, gespecialiseerd in het bouwen van grote 
distributie-centra, is de samenwerking met Van Eck aangegaan. Zij zocht een  
firma die een oplossing kon bieden voor de grote variatie in producten, voor wat 
betreft gewicht, vorm en verpakking. Van Eck Metaaltechniek heeft de complete 
mechanische engineering en bouw verzorgd.
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Audretsch & Feldman geeft aan dat geografische concentratie gerelateerd is aan 
het belang van nieuwe economische kennis in de industrie. Vooral bij impliciete 
kennis bestaan er geografische grenzen aan de uitwisselbaarheid. Elkaar aanvul-
lende bedrijven in de regio kunnen dus van elkaar profiteren: ze wisselen kennis  
en ervaringen uit op niet-concurrerende voet, en kunnen gezamenlijk gebruik 
maken van kennis- en onderwijsinstellingen. De ondernemers in de interviews 
herkennen deze gedachte, maar sluiten directe collega-bedrijven in de eigen regio 
uit: dat zijn toch meer concurrenten dan collega’s. Michael Porter van de Harvard 
Business School argumenteert dat regionale clustering een effectieve strategie is 
in een geglobaliseerde economie. Dit is niet nieuw: de econoom Alfred Marshall 
schreef reeds in 1890 dat ondernemingen die in elkaars nabijheid opereren elkaar 
naar een hoger niveau kunnen tillen. Ze stimuleren elkaar om tot vernieuwing te 
komen: “if one man starts a new idea, it is taken up by others and combined with 
suggestions of their own; and thus it becomes the source of further new ideas”. 
Samen sta je sterker − niets nieuws onder de zon, eigenlijk.  
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4  opleidingen &  
kennisvorming

Kennis is van vitaal belang om innovatie binnen de bedrijfsmuren te stimuleren,  
en om de kans op innovatief denken te vergroten. Kennis begint met het opleidings-
niveau van schoolverlaters, en wordt gevoed door specialisatie en bijscholing van 
werknemers. Het is voor bedrijven belangrijk om werknemers aan zich te binden, 
zodat vakkrachten met specifieke kennis en ervaring voor langere tijd in het bedrijf 
werkzaam blijven. Dit hoofdstuk geeft ontwikkelingen op opleidingsgebied weer, 
en schenkt aandacht aan het verloop en het wervingsbeleid.

4.1  mensen in het MKB-metaal

In de metaalbewerking is 65 procent van de werknemers ouder dan 34 jaar.  
De leeftijdsopbouw in de sector wijkt niet wezenlijk af van de Nederlandse  
beroepsbevolking. De metaalbewerking heeft relatief minder werknemers tussen  
25 en 34 jaar en relatief meer medewerkers (35-44 jaar) dan de Nederlandse  
beroepsbevolking. 

Figuur 1 - Leeftijdsopbouw werknemers, 2007-2008 
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Bron: OOM arbeidsmarktinformatie, peildatum 1 januari 2009

In 2008 zijn 22.893 werknemers ingestroomd. De instroom is ten opzichte  
van 2007 gedaald met vijf procent, met name door een stagnatie in het laatste 
kwartaal. Gedurende 2008 hebben 19.697 werknemers de branche verlaten.  
De daling van uitstroom van de afgelopen twee jaar is in 2008 omgezet in een 
stijging van 29 procent. De instroom blijft echter nog groter dan de uitstroom. 

Instroom en uitstroom werknemers, 2004-2008

Aantal 2004 2005 2006 2007 2008
Verschil 

2007/2008

Instroom 19.087 17.508 22.528 24.072 22.893 -5%

Uitstroom 20.634 17.405 16.887 15.306 19.697 +29%

Netto -1.547 103 5.641 8.766 3.196 -64%

Bron: OOM arbeidsmarktinformatie, peildatum 1 januari 2009

Jongeren vormen 31 procent van de totale instroom en 20 procent van de totale 
uitstroom. Het verloop onder jongeren is relatief hoog, 14 procent van het totale 
personeelsbestand bestaat uit jongeren onder de 25. Hierbij moet worden op-
gemerkt dat 18 procent van de jongeren die uitstromen algemeen medewerkers/
zaterdaghulpen zijn.

OOM heeft becijferd dat in de komende jaren jaarlijks 2.000 à 2.500 werknemers 
met pensioen zullen gaan. De pensioendruk neemt met de jaren steeds verder  
toe (van ongeveer 1.800 gepensioneerden in 2009 tot ruim 3.200 in 2018). 
De berekeningen zijn gebaseerd op een gemiddelde leeftijd van 61 jaar waarop 
mensen met pensioen gaan. Over vijf jaar zal bijna 10 procent van het huidige  
personeel de branche hebben verlaten wegens pensionering. Een relatief groot 
deel van deze uitstroom bestaat uit medewerkers in de functies directie/manage- 
ment en (meewerkende) leidinggevenden. Dit betekent dat veel kennis het bedrijf 
zal verlaten en een personeelsbeleid gericht op vervanging van deze mensen 
prioriteit behoort te hebben, temeer daar door deze ontwikkeling ook de bedrijfs-
continuïteit in het geding kan komen.

Om de oorzaken van het tekort aan vakkrachten te onderzoeken en hier oplos-
singen voor aan te dragen, is in Europees verband het project Shortage of Skilled 
Workers opgezet. De projectgroep heeft onderzoek gedaan naar knelpunten en 
good practices in zes Europese landen, waaronder Nederland. De Nederlandse 
inbreng is verzorgd door Kenteq (kenniscentrum voor technisch vakmanschap). 
Als hoofdoorzaken worden genoemd:

te weinig leerlingen kiezen voor een technische opleiding; �
het aantal opleidingsmogelijkheden in de techniek daalt; �
bedrijven kunnen moeilijk leerlingen en stagiairs vinden; �
de leerlingaantallen lopen terug; �
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vakkrachten zijn lastig te vinden; �
het behouden van vakkrachten is een probleem; �
kennis en vaardigheden van vakkrachten schieten tekort; �
leerplan en leermiddelen matchen niet met de beroepspraktijk; �
opleiden en bijscholen staan laag op de managementagenda. �

Aan de hand van de resultaten uit case studies worden hiervoor door  
de Europese projectgroep vier oplossingsrichtingen aangedragen:

inventief werven van personeel
Opties zijn onder meer het opzetten van samenwerkingsverbanden met scholen 
en het verleggen van de focus naar minder gangbare doelgroepen, bijvoorbeeld 
ouderen en vrouwen. Ook het deelnemen aan regionale activiteiten als carrière-
beurzen en het inzetten van internet werpt vruchten af.

doelgericht trainen van vakkrachten
Analyse van de competentiebehoeften is cruciaal voor doelgericht opleiden.  
Dat geldt zeker voor nieuwe werknemers uit minder gangbare doelgroepen.  
Het tekort aan vakkrachten vraagt ook om bijscholing van zittende medewerkers. 
Verder zijn er experimenten bekend waarbij succesvol laag- en ongeschoolden 
voor eenvoudige taken op vakkrachtniveau worden opgeleid.

beter binden van werknemers
In regio’s met een groot tekort aan vakkrachten en veel concurrentie op de 
arbeidsmarkt, moeten MKB-bedrijven zich sterk maken om hun vakkrachten te 
behouden. Aandachtspunten daarbij zijn de bedrijfscultuur, arbeidsomstandig-
heden, ontwikkelingsmogelijkheden en tijdige overdracht van kennis door oudere 
werknemers.

opzetten van bedrijfsnetwerken
Initiatieven voor samenwerking komen vooral van MKB-bedrijven met weinig 
eigen opleidingsmogelijkheden. Daarmee staan ze sterker in de ‘strijd om vak-
krachten’ met gerenommeerde bedrijven. Samenwerking biedt mogelijkheden om 
de regio en de sector te versterken. 

4.2  opleidingen

Op opleidingsgebied zijn twee ontwikkelingen waarneembaar die zorgwekkend 
zijn. Ten eerste loopt het aantal leerlingen in het metaaltechnische beroeps- 
onderwijs achteruit, in het algemeen, maar in het VMBO-segment in het bijzonder. 
Er dreigt zodoende een tekort aan beschikbare vakkrachten. Een extra bedreiging 
voor het MKB is gelegen in het feit dat er in toenemende mate sprake lijkt te zijn 
van een grotere participatie van grote bedrijven in vergelijking met MKB-bedrijven, 
waar het gaat om stageplaatsen en andersoortige leerwerktrajecten. 

Arbeidsmarktonderzoek door Kenteq geeft te zien, dat het aantal leerlingen  
in metaaltechnische beroepsopleidingen daalt met 4%. Deze daling wordt vooral 
veroorzaakt door een daling in het metaaltechnisch VMBO-onderwijs (-17%).  
In het metaaltechnische MBO en HBO-onderwijs stijgen de leerlingenaantallen 
licht (2%), wat voor het HBO in lijn met de overige technische opleidingen ligt, 
maar voor het MBO duidelijk achterblijft bij de 9% die daar op te tekenen valt.

Tabel 1 - Ontwikkelingen leerlingenaantallen opleidingen 2005-2008

Beroepskolom 2005/2006 2006/2007 2007/2008
verschil  

06/07 -07/08

VMBO (leerjaar 3 + 4)

Metaaltechnische opleidingen 10.931 10.628 8.814 -17%

Overige technische opleidingen 30.559 29.791 28.651 -4%

Niet-technische opleidingen 163.883 165.502 162.655 -2%

MBO

Metaaltechnische opleidingen 13.907 12.914 13.180 2%

Overige technische opleidingen 124.513 134.256 146.574 9%

Niet-technische opleidingen 317.737 355.514 359.023 1%

HBO

Metaaltechnische opleidingen 11.602 11.631 11.750 1%

Overige technische opleidingen 46.022 45.990 46.769 2%

Niet-technische opleidingen 299.068 309.068 315.858 2%

Totaal

Metaaltechnische opleidingen 36.440 35.173 33.744 -4%

Overige technische opleidingen 201.094 210.037 221.994 6%

Niet-technische opleidingen 780.688 830.084 837.536 1%

Bron: Kenteq Arbeidsmarktonderzoek 2008/2009, bewerking SEO Economisch Onderzoek
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De aansluiting op de gevraagde vaardigheden uit de praktijk is cruciaal.  
Bij duale leerwegen besteden (VMBO/MBO) leerlingen een deel van hun  
opleidingstijd aan het opdoen van praktijkervaring bij een MKB-bedrijf.  
De combinatie van praktijkervaring opdoen en theorie vergaren, is vorm - 
gegeven in BOL- en BBL-opleidingen op MBO-niveau:

BOL opleiding 
BOL (beroepsopleidende leerweg) staat voor leren op school en is een  
combinatie van leren en stage. De leerling zit vijf dagen in de week op school.  
De praktijkervaring wordt opgedaan middels stages. 
 
BBL opleiding 
BBL (beroepsbegeleidende leerweg) betekent leren in de praktijk. Deze leerweg 
kent twee varianten: BBL on the job en BBL off the job. Bij BBL on the job zit de 
leerling één dag in de week op school en werkt hij vier dagen in de week bij een 
leerbedrijf voor het opdoen van praktijkervaring. BBL off the job behelst één dag 
school, twee dagen werken bij een leerbedrijf en twee dagen een praktijkopleiding 
bij een regionale praktijkschool.

Tabel 2 - Aantal leerlingen binnen metaaltechnisch MBO naar BOL/BBL en niveau 2007-2009

         BOL         BBL

Opleidingsniveau
2007/
2008

2008/
2009 verschil

2007/
2008

2008/
2009 verschil

1  Assistent opleiding 184 156 -15% 616 513 -17%

2  Basisberoepsopleiding 1.172 973 -17% 4.297 5.017 17%

3  Vakopleiding 289 249 -14% 1.978 2.155 9%

4   Middenkaderopleiding/       

Specialistenopleiding
3.815 2.961 -22% 476 479 1%

    Totaal 5.460 4.339 -21% 7.367 8.164 11%

Bron: CFI bestanden 2008/2009, bewerking door OOM

De metaalbewerking kende een verschuiving van het BOL- naar het BBL-onder-
wijs. Die verschuiving naar een meer praktijkgerichte onderwijsvorm kan mogelijk 
verklaard worden door een in de ogen van de bedrijven toenemende discrepantie 
tussen wat bedrijven vragen en wat het onderwijs biedt. Een belangrijker verkla-
ring is waarschijnlijk gelegen in de goede marktomstandigheden in de industrie 
in de betrokken periode. In het licht van de huidige recessie ligt het in de lijn dat 
de verschuiving de komende jaren weer de andere kant op zal gaan. De meest 
recente indicaties (niet hier gepubliceerd) geven aan dat BOL weer wat terrein wint 
ten opzichte van BBL.

Om de recessie enigszins het hoofd te bieden, heeft OOM begin augustus een 
crisismaatregel gepresenteerd om leerlingen in de metaalsector aan werk te  
helpen en te houden. Bedrijven kunnen een extra bijdrage van OOM krijgen  
van 1.250 euro voor zowel leerwerkplekken voor schoolverlaters als BOL- en 
BBL-ers van wie de arbeidsovereenkomst met een vorig bedrijf, als gevolg van 
de economische crisis, is verbroken. De vergoeding komt bovenop de bestaande 
LeerWerk Bijdrage van 2.500 euro

Het totaal aantal BBL-aanvragen is in 2008 ten opzichte van 2007 met ruim drie 
procent gedaald, zoals uit de gegevens van OOM valt op te maken. Voor kleine 
bedrijven, met ten hoogste vijftien werknemers is de daling zelfs ruim vijf procent. 
Daarnaast nemen de grotere bedrijven binnen het MKB-segment de laatste jaren 
een steeds groter aandeel van de BBL-aanvragen voor hun rekening (in drie jaar  
tijd van 47% naar 65%). 

 

Tabel 3 - BBL-aanvragen uitgesplitst naar bedrijfsgrootte 2005-2008

 
BBL 

aanvraag 
2005

Totale 
branche 

2005

BBL 
aanvraag 

2006

Totale 
branche 

2006

BBL 
aanvraag 

2007

Totale 
branche 

2007

BBL  
aanvraag 

2008

Totale 
branche 

2008

Aantal 

bedrijven
797 11.988 1.106 11.972 1.037 12.729 999 13.042

Bron: OOM subsidiebestanden 2009, peildatum juli 2009*

*  Bedrijven kunnen tot een jaar na dato nog aanvragen indienen, waardoor nog niet alle aanvragen in de 2008 cijfers zijn verwerkt.
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Toch is dit nog niet het hele verhaal. Het is voor de bevordering van innovatie  
van groot belang dat er goed geparticipeerd wordt in scholingstrajecten.  
De discrepantie tussen gevraagde vaardigheden vanuit bedrijven en geboden 
vaardigheden van schoolverlaters vraagt om zo veel mogelijk leerwerktrajecten. 
Tabel 4 laat voor 2008 echter een daling zien ten opzichte van 2007.  
Het aantal stages is opleidingsbreed in 2008 teruggelopen, met uitzondering  
van de VMBO stage.

Tabel 4 - Ontwikkeling leerwerktrajecten in leerlingaantallen 2004-2008

Opleidingsniveau 2004 2005 2006 2007 2008
verschil 

07/08

VMBO stage NB 2 13 386 438 13%

Stage MBO (BOL) 1.010 1.179 1.546 1.809 1.417 -22%

Stage HBO 269 317 286 317 313 -1%

Totaal 1.349 1.555 1.897 2.512 2.168 -14%

Bron: OOM subsidiebestanden 2009, peildatum juli 2009*

*  Bedrijven kunnen tot een jaar na dato nog aanvragen indienen, waardoor nog niet alle aanvragen in de 2008 cijfers zijn verwerkt.

Kenteq heeft in het kader van het arbeidsmarktonderzoek 2008/2009 aan  
leerbedrijven en niet-leerbedrijven gevraagd waarom zij in 2007/2008 geen  
BBL-leerlingen en BOL-stagiairs hebben opgeleid. Op het gebied van  
BBL-leerlingen geeft drie van de vijf leerbedrijven aan dat leerlingen zich  
niet hebben gemeld bij het bedrijf, terwijl slechts één op de vijf leerbedrijven  
aangeeft dat ze de leerlingen niet konden krijgen. 

Tabel 5 - Waarom hebben bedrijven geen BBL-leerlingen opgeleid terwijl zij dit wel hadden gewild?

BBL-niveau 1 BBL-niveau 2, 3, 4

Leerbedrijf Niet-leer
bedrijf

Leerbedrijf Niet-leer
bedrijf

Wij konden deze leerlingen  

niet krijgen
20% 12% 22% 20%

Het aanbod van dit type  

leerling was niet geschikt
6% 21% 10% 17%

Er hebben zich geen  

leerlingen gemeld
63% 59% 60% 51%

Heeft te maken met de loon-

kosten
1% 0% 0% 0%

Het bedrijf is/was niet erkend 0% 9% 0% 12%

Anders, namelijk: 10% 0% 8% 0%

Bron: Kenteq Arbeidsmarkt- en onderwijsinformatie 2008-2009

Wat BOL-stagiairs betreft, zien we eenzelfde rangorde van motieven waarom geen 
stagiairs zijn opgeleid. Hier wordt zelfs door driekwart het argument genoemd dat 
zich geen stagiairs hebben gemeld.

Tabel 6 - Waarom hebben bedrijven geen BOL-stagiairs opgeleid terwijl zij dit wel hadden gewild?

Bol-niveau 1 Bol-niveau 2/3 Bol-nivau 4

Leer-
bedrijf

Niet-leer
bedrijf

Leer-
bedrijf

Niet-leer
bedrijf

Leer-
bedrijf

Niet-leer
bedrijf

Wij konden deze  

stagiairs niet krijgen
16% 14% 19% 8% 21% 18%

Het aanbod van leerlingen 

was niet geschikt
10% 9% 10% 14% 9% 17%

Er hebben zich geen  

leerlingen gemeld
74% 76% 70% 78% 74% 65%

Bron: Kenteq Arbeidsmarkt- en onderwijsinformatie 2008-2009
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Kenteq is van mening dat zowel de leerbedrijven als de niet-leerbedrijven te  
weinig aandacht hebben besteed aan de werving van leerlingen. Dit is zorgelijk, 
want deze trajecten zijn van belang voor de kennisontwikkeling van de bedrijven 
en de sector. Een actievere houding is in de toekomst dan ook vereist.

Veel studies vinden een positief verband tussen formele training/scholing  
en de productiviteit van werknemers. De grootste effecten worden gevonden  
voor formele externe cursussen, terwijl on the job trainingen een negatief effect 
hebben op de productiviteit. Dat laatste is deels verklaarbaar uit het gegeven  
dat interne scholing en instructie onder werktijd plaatsvinden, met gebruik  
maken van reguliere machines, en dus beslag leggen op productiecapaciteit  
en zodoende op korte termijn tot omzetderving leiden.

De Kok (EIM) concludeert dat MKB-bedrijven die zich richten op kwalitatief 
hoogwaardige producten of dien sten, hun arbeidsproductiviteit kunnen verhogen 
door een beperkte groep medewer kers een formele training te laten volgen die 
gericht is op meerdere onderwerpen en vaardigheden, of door hun medewerkers 
in teamverband scholing te laten volgen. Bedrijven die als doelstelling hebben  
om hun producten tegen een zo laag mogelijke prijs te verkopen, kunnen hun 
arbeidsproductiviteit het beste verhogen door kortdu rende formele trainingen  
aan te bieden die zich richten op een specifiek onderwerp en vooral gericht zijn  
op het op korte termijn verhogen van de efficiëntie.

Uit het onderzoek van Borghans en anderen (Cinop) blijkt dat wanneer mede-
werkers door hun werkgever worden aangezet om een bepaalde cursus te gaan 
volgen, dit niet minder effectief is dan wanneer medewerkers zelf aangeven  
dat ze graag een bepaalde training willen volgen. Dit is aannemelijk, omdat  
het bedrijf zelf vaak een beter beeld heeft van de toekomstige competenties  
dan de werknemers van het bedrijf.

Aan de hand van verschillende onderzoeken is aangetoond dat voor het  
overgrote deel van de werknemers het volgen van een cursus of training hen 
stimuleerde tot zogenaamd informeel leren (on the job training, zelfstudie,  
leren door doen, etc.):

Mate waarin het volgen van een training stimuleert om ook tijdens het werk meer te leren

Helemaal niet mee eens

 

Helemaal mee eens

9% 5% 4% 11% 20% 24% 26%

Bron: ROA Levenslang Leren Enquête 2007

Concluderend kan worden gesteld dat ook in het MKB scholing leidt tot  
een hogere productiviteit en inzetbaarheid van personeel. Desondanks is de 
participatie van het MKB in scholing lager dan van het grootbedrijf, en hebben  
we gezien dat het aandeel van het kleinbedrijf in scholingstrajecten afneemt.  
Deze ontwikkeling moet een halt worden toegeroepen. De lagere participatie  
van het MKB komt enerzijds door praktische redenen, zoals het niet kunnen 
missen van mede werkers die een training willen volgen. Anderzijds zijn  
er organisatorische redenen te noemen - een minder goed ontwikkeld personeels-
beleid en minder inzicht in en overzicht van de geboden opleidingsmogelijkheden. 
Voor innovatie is het van belang dat werknemers goede scholingsmogelijkheden 
hebben. De vergrijzing moet MKB-bedrijven bewegen een actiever wervingsbeleid 
te voeren. Hier lijkt een rol weggelegd voor brancheverenigingen, opleidings-
fondsen en overheid.
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De metaalsector  
in economisch perspectief

De Nederlandse metaalsector is een zeer diverse sector, die uit een een bonte verzameling van 
bedrijven bestaat. De totale metaalsector, was in 2008 goed voor een afzet van ruim EUR 90 mld 
(7,8 procent van de totale Nederlandse afzet), waarvan het MKB 37 procent voor haar rekening 
nam.2 In deze publicatie staat de MKB-metaalsector centraal en daarbinnen ligt de focus op de 
metaalproductenindustrie. We hanteren voor het MKB de definitie dat deze bestaat uit bedrijven 
met ten hoogste 100 werknemers. De standaardbedrijfstakindeling (SBI) van het CBS onderscheidt 
de volgende bedrijfstakken binnen de metaalsector:

SBI 27 Basismetaalindustrie

SBI 28 Metaalproductenindustrie

SBI 29 Machine- en apparatenindustrie

SBI 30 Kantoormachine- en computerindustrie

SBI 31 Overige elektrische apparatenindustrie

SBI 32 Audio-, video-, telecomapparatenindustrie

SBI 33 Medische en optische apparatenindustrie

SBI 34 Auto-, aanhangwagen-, opleggerindustrie

SBI 35 Overige transportmiddelenindustrie

Bron: CBS

De metaalproductenindustrie (SBI 28) is nader onder te verdelen in de volgende branches en sub-
branches: 
 

8.1 Vervaardiging van metalen constructiewerken (2811), ramen, deuren en kozijnen (2812)

28.2 Vervaardiging van tanks en reservoirs (2821) en van ketels en radiatoren voor de centrale verwarming 

(2822)

28.3 Vervaardiging van stoomketels

28.4 Smeden, persen, stampen en profielwalsen van metaal; poedermetallurgie

28.5 Oppervlaktebehandeling (2851) en overige metaalbewerking (2852)

28.6 Vervaardiging van scharen en bestek (2861), gereedschap (2862) en hang- en sluitwerk (2863)

28.7 Vervaardiging van overige producten van metaal (geen machines en transportmiddelen) (2871 t/m 

2875)

Bron: CBS

Hoewel wij ons richten op de metaalproductenindustrie (SBI 28) zijn weinig gegevens voorhanden 
om een volledig en betrouwbaar actueel beeld te schetsen. Vanuit macro-economisch perspectief 
hebben wij er dan ook voor gekozen om de metaalsector als geheel alsook op MKB-niveau te be-
lichten, uitgesplitst naar MKB en grootbedrijf (GB) en waar mogelijk nader toegespitst op de metaal-
productenindustrie. Alle gebruikte gegevens hebben betrekking op 2008, tenzij anders vermeld.

In de metaalsector werken ruim 370.000 werknemers, waarvan 52 procent in het MKB. In totaal  
telt de metaalsector ruim 19.700 bedrijven, die voor 98 procent onder de MKB noemer vallen.  
De navolgende tabel geeft de ontwikkeling van de MKB-metaalsector in 2007 en 2008 weer en 
toont de aandelen van de verschillende posten als percentages ten opzichte van de totale metaal-
sector en de totale MKB-sector in Nederland.
 

MKB metaal 2007 2008 mutatie
% van 

metaal
% van  

MKB NL

aantal ondernemingen 18.980 19.267 1,5% 97,7% 2,3%

aantal werkenden 190.747 192.815 1,1% 51,6% 4,6%

arbeidsvolume (jaren) 172.358 174.084 1,0% 49,9% 5,1%

afzet totaal (EUR mln) 31.454 33.588 6,8% 37,0% 7,1%

waarvan binnenlandse afzet (EUR mln) 19.453 21.077 8,3% 54,7% 5,5%

waarvan buitenlandse afzet (EUR mln) 12.003 12.511 4,2% 23,9% 14,1%

investeringen (EUR mln) 745 778 4,4% 20,5% 1,5%

bruto toegevoegde waarde (EUR mln) 9.635 9.747 1,2% 41,3% 4,2%

loonkosten (EUR mln) 6.985 7.407 6,0% 42,8% 6,5%

winst voor belasting (EUR mln) 1.977 1.434 -27,5% 40,9% 1,9%

arbeidsproductiviteit (€/arbeidsjaar) 56.000 56.000 0,0% n.v.t. n.v.t.

Bron: CBS, CPB, EIM, bewerking SEO Economisch Onderzoek
 

Totale metaalafzet naar bedrijfstak

10,3%

21,8%

26,6%

19.8%

14,2%

5,4%

1,8%

 Basismetaalindustrie

 Metaalproductenindustrie

  Productie van machines en apparaten

   Productie van kantoormachines  

en computers

  Electronische, instrumenten  

en optische industrie

  Productie van transportmiddelen  

(excl. scheepsbouw

  Scheepsbouw en reparatie

Bijlage A

2  Het CBS hanteert het begrip afzet in plaats van omzet. Afzet is omzet minus de inkoopwaarde van grondstoffen, 
ofwel productie exclusief voorraadvorming.
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 Van de ruim 19.000 bedrijven actief in het MKB-metaal segment, behoren ongeveer 7.500 
 bedrijven (39 procent) tot de metaalproductenindustrie (SBI 28). Ruim 98 procent van de bedrijven  
in deze industrie behoort tot het MKB. De metaalproductenindustrie en de machine- en apparaten-
industrie zijn, zeker binnen het MKB, de belangrijkste sectoren.  

MKB metaalafzet naar bedrijfstak

2,5%

37,2%

30,1%

14.8%

6,9%

7,1%

1,4%

 Basismetaalindustrie

 Metaalproductenindustrie

  Productie van machines  

en apparaten

  Productie van kantoormachines  

en computers

  Electronische, instrumenten  

en optische industrie

  Productie van transportmiddelen  

(excl. scheepsbouw

  Scheepsbouw en reparatie

Bron: CBS, CPB, bewerking SEO Economisch Onderzoek (gebaseerd op data uit 2006)

Als we kijken naar de afzetverdeling op regionaal niveau, valt op dat bedrijven uit Noord Brabant 
een prominente plaats innemen. Deze bedrijven nemen een kleine dertig procent van de totale  
metaalafzet en een kwart van de MKB metaalafzet voor hun rekening. Ook in Zuid Holland (een 
goede tweede), Noord Holland, Gelderland en Limburg is een groot aantal metaalbedrijven te vinden 
die, tezamen met Noord Brabant, goed zijn voor meer dan tweederde van de totale bedrijvigheid.  
Dit geldt ingeval we de totale metaalafzet aanschouwen alsook als we de pure MKB afzet in ogen-
schouw nemen. De volgende figuren illustreren dit.

Regionale verdeling totale metaalafzet

2,7% 3,4%
2,6%

1,7%

4,1%

8,9%

10,8%

12,7%

11,2%29,4%

10,1%

2,4%

 Groningen

 Friesland

 Drenthe  

 Overijssel 

 Flevoland 

 Gelderland 

  Utrecht

  Noord Holland

  Zuid Holland

  Zeeland

  Noord Brabant

  Limburg

Regionale verdeling MKB metaalafzet

1,9% 5,0%
2,8%

9,5%

1,8%

11,9%

5,4%

13,3%

2,1%

24,8%

5,6%

15,9%

 Groningen

 Friesland

 Drenthe 

 Overijssel 

 Flevoland 

 Gelderland 

  Utrecht

  Noord Holland

  Zuid Holland

  Zeeland

  Noord Brabant

  Limburg

Bron: CBS, bewerking SEO Economisch Onderzoek (gebaseerd op data uit 2005)

Kijkend naar het aantal vestigingen binnen de totale metaalproductenindustrie valt op dat deze 
industrie in Noord Brabant het sterkst vertegenwoordigd is.

Geografische verdeling vestigingen metaalproducentenindustrie

2,8% 4,9%
2,8%

7,5%
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22%
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  Noord Brabant

  Limburg

Bron: CBS, CBP, bewerking SEO Economisch Onderzoek

Bijlage A
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Binnen de metaalproductenindustrie nemen de branches Oppervlaktebehandeling en overige 
metaalbewerking (SBI 28.5) en Vervaardiging van metalen constructiewerken, ramen, deuren  
en kozijnen (SBI 28.1) meer dan driekwart van het aantal vestigingen voor hun rekening:

Aantal vestigingen metaalproductenindustrie (SBI 28) naar branches

27,6%

49%

0,2%
1,9%

6,6%

4,6%

10,2%   281 Vervaardigen van metalen  
constructiewerken, ramen, deuren  
en kozijnen

  282 Vervaardiging van tanks en reservoirs  
en van ketels en rediatoren voor de  
centrale verwarming

  283 Vervaardigen van stoomketels

  284 Smeden, persen, stampen en 
 profielwalsen van metaal; poedermetallurgie

        285 Oppervlaktebehandeling en overige  
metaalbewerking
  286 Vervaardiging van scharen en bestek,  
gereedschap en hang- en sluitwerk

  287 Vervaardiging van overige producten  
van metaal (geen machines en  
transportmiddelen

Bron: CBS, CPB, bewerking SEO Economisch Onderzoek

Het aantal bedrijven actief in de metaalindustrie is over de laatste decennia gestaag gegroeid en dit 
geldt zeker ook voor bedrijven in de metaalproductenindustrie.

Aantal bedrijven in de totale metaalindustrie
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Bron: CBS, bewerking SEO Economisch Onderzoek

Perioden waarin het aantal bedrijven in de metaalproductenindustrie afneemt, kunnen, naast 
economische neergang, worden verklaard door de sterke relatie (lees: afhankelijkheid) met vooral 
de bouw en de machine-industrie. Als deze sectoren mindere tijden doormaken, is het logisch dat 
sommige bedrijven het hoofd niet boven water kunnen houden. Daar komt nog bij dat de metaal-
productenindustrie met relatief veel vreemd vermogen is gefinancierd (van de metaalbewerkingsin-
dustrie is het profiel wat gunstiger), waardoor de rentelasten hoog zijn en het verkrijgen van krediet  
in mindere tijden moeilijker wordt.

Kenmerkend voor een cyclische bedrijfstak als de metaalsector is dat na een aantal goede jaren 
een aantal slechte volgen, die gepaard gaan met teruglopende omzet en winstgevendheid. De afzet 
van de metaalsector heeft vanaf 2004 de weg naar boven ingeslagen na een drietal jaren van afzet-
daling. Bij het MKB-metaal is de stijging vanaf 2005 ingezet. De verwachting van onderzoekbureau  
EIM is, dat 2009 een jaar van lagere omzetten en winstniveaus wordt. De onderstaande figuur 
illustreert de afzetontwikkeling van de metaalsector en de verwachtingen voor 2009 en 2010.

Metaalafzet (in Eur mld)
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Bijlage A
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Voor de totale metaalsector houdt het EIM in 2009 rekening met een omzetdaling van twintig 
procent. In 2010 verwacht het onderzoeksbureau een nagenoeg onveranderde omzet. Wij zijn van 
mening dat een structurele verbetering zich pas in de tweede jaarhelft van dat jaar zal aandienen 
op grond van de economische groeiverwachtingen van ondermeer het CPB en het IMF. Voor de 
MKB-metaalbedrijven wordt een afzetdaling van zestien procent in 2009 en één procent in 2010 
door EIM geprognosticeerd. Dit betekent dat de afzet van MKB-bedrijven waarschijnlijk wat minder 
averij oploopt in 2009 in vergelijking met de grootbedrijven. De verklaring hiervoor lijkt het lagere 
percentage export in de afzet van MKB-bedrijven, te weten 37 procent ten opzichte van 58 procent 
voor grootbedrijven in 2008. Het EIM verwacht dat de metaalafzet in het buitenland in 2009 met 
28 procent zal terugvallen, terwijl de binnenlandse afzet met negen procent zal dalen. Voor 2010 
wordt nog steeds gerekend met een paar procent krimp voor de buitenlandse afzet, terwijl voor de 
binnenlandse afzet met een paar procent groei rekening wordt gehouden.

De meest recente cijfers van ISSB World Steel Production Report bevestigen het bovenstaande 
beeld op staalproductieniveau. De productie van staal vanaf begin dit jaar tot heden is ongeveer  
22 procent lager dan over dezelfde periode vorig jaar. Dit is inclusief China dat in deze periode goed 
was voor 48 procent van de productie. Exclusief China spreken we zelfs over een daling van een 
kleine veertig procent. Kijken we naar de cijfers van de World Steel Association over de maan-
delijkse staalproductie (in mln metric tons) zien we eenzelfde beeld en is tevens duidelijk dat de 
productiedaling al in de tweede helft van 2008 is ingezet.

European Union monthly crude steel production

9

13

17

21

2005 2006 2007 2008

actuele data
deseasonalised data

Bron: World Steel Association

Het is evenwel belangrijk te onderkennen dat deze cijfers een minder goede indicatie geven dan 
vijftien tot twintig jaar geleden toen de metaalsector meer volumegericht was. De laatste decennia  
is staal een minder groot deel gaan uitmaken van het eindproduct, mede door de opkomst van 
alternatieve materialen. Dit komt ook tot uitdrukking in de verhouding staal versus arbeid, waarin 
arbeid in de loop der jaren een steeds groter gewicht heeft gekregen. Uit de augustusmeting van 
de Staalfederatie Branchebarometer Metaalgroothandel blijkt dat de deelnemers in de branche 
‘Metaalgroothandel’ in augustus negatiever zijn dan in juli over de branche: indexscore 34,1 versus 
46,8 (hoger dan 50 staat voor groei). De branche ontwikkelde zich in augustus minder gunstig dan 
de Nederlandse industrie (50,5). 

Branche Barometer metaalgroothandel
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De relatieve vlakheid van de Nevi-lijn is te verklaren door de grote verscheidenheid aan industrieën 
waaruit deze is opgebouwd. De trendlijn (voor de Metaalgroothandel) toont het gemiddelde van de 
afgelopen 6 maanden. De Staalfederatie BrancheBarometer is (evenals de Nevi index) opgebouwd  
uit vijf componenten, te weten bewerkingen, (nieuwe) orders, levertijden, voorraden en werkgele-
genheid.

Het is van belang erop te wijzen dat deelnemers doorgaans in augustus negatiever over de branche 
zijn dan in juli. De BrancheBarometer bevestigt het beeld dat ISSB te zien gaf, namelijk dat de daling 
in de tweede jaarhelft van 2008 is ingezet. Voor de afzetprognose dit jaar zal de orderinstroom  
na de bouwvak naar onze mening een zeer belangrijk ijkpunt worden.

De Koninklijke Metaalunie peilt ieder kwartaal de verwachtingen omtrent de bedrijfsgegevens 
onder de bij haar aangesloten ondernemers. De grafieken op pagina 72 en 73 geven de percentages 
weer van respondenten die een toename en die welke een afname van de binnenlandse respectie-
velijk buitenlandse orderpositie verwachten aan het eind van het tweede kwartaal. Ook hier zien  
we duidelijk een somberder beeld dan een halfjaar geleden, hoewel er sinds het tweede kwartaal 
wat meer hoop op verbetering lijkt te zijn. Sinds oktober 2008 is de omvang van de gerealiseerde 
orderportefeuille aan het afnemen (van 12 weken naar 7 weken eind juni), wat betekent dat de 
productie in de komende maanden onder druk zal komen te staan, met alle gevolgen van dien voor 
het personeelsbestand, de bezettingsgraad en de winstgevendheid. 
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De navolgende grafiek geeft de gegevens over de bezettingsgraad uit de onlangs bijgewerkte 
conjunctuurtest van het CBS weer. Deze bevat ook de gegevens over het tweede kwartaal  
en is toegespitst op de metaalproductenindustrie (SBI 28). De cijfers bevestigen dat we met  
een scherpe daling van de bezettingsgraad te maken hebben. De bezettingsgraad van 71 procent 
over de eerste jaarhelft van 2009 is de laagste die in de afgelopen twintig jaar is gemeten.

Gemiddelde jaarlijkse bezettingsgraad metaalproductenindustrie (in procenten)
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Bron: CBS, bewerking SEO Economisch Onderzoek

De oorzaak kan gevonden worden in een dalende orderinstroom, zoals in de barometer  
van de Koninklijke Metaalunie al was waar te nemen.
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Echter schijn bedriegt. Hoewel het absolute productiviteitsniveau van het MKB duidelijk positief 
afsteekt bij dat van het grootbedrijf, is de groei over de periode 1993-2008 voor het grootbedrijf 
119 procent geweest, terwijl de productiviteitsgroei van het MKB slechts drie procent bedroeg en 
voor de metaalsector als geheel met 62 procent is toegenomen.

Bruto toegevoegde waarde tegen basisprijzen (in EUR mld)
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De arbeidsproductiviteit is de resultante van de bruto toegevoegde waarde gedeeld door het totale 
arbeidsvolume. De metaalsector in 2008 was goed voor een bruto toegevoegde waarde (basisprij-
zen) van EUR 23,6 mld, waarvan EUR 9,7 mld voor rekening van het MKB kwam.

Hier vallen twee zaken op. Ten eerste is het opmerkelijk dat over de periode 1993-2008 36 procent 
van de afzet in de sector voor rekening van het MKB kwam, terwijl het MKB 43 procent van de 
toegevoegde waarde belichaamde. Ten tweede is het enigszins zorgwekkend dat dit percentage 
gestaag aan het afnemen is, zoals de onderstaande figuur illustreert. Zeker indien dit een struc-
turele daling van de productiviteit behelst. Het kan evenwel ook dat dit de resultante is van een 
hogere mate van outsourcing.

Procentuele ontwikkeling orderontvangst metaalproductenindustrie
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Bron: CBS, bewerking SEO Economisch Onderzoek

Wij verwachten dat het derde kwartaal wellicht enige verbetering te zien zal geven van kwartaal op 
kwartaal, mede door de gunstige vergelijkingsbasis, maar doordat er sprake is van een seizoensin-
vloed zal deze niet al te aanzienlijk zijn. Menig klein bedrijf is gedurende de zomermaanden enkele 
weken gesloten en ook de bouwsector, een belangrijke afnemer, doet een aantal weken geen zaken.

Als we kijken naar de arbeidsproductiviteit en ons wat meer focussen op het MKB versus het groot-
bedrijf, lijkt het midden- en kleinbedrijf op dit gebied positief af te steken bij het grootbedrijf.

Arbeidsproductiviteit (EUR 1000/arbeidsjaar)
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Toegevoegde waarde MKB t.o.v. totale toegevoegde waarde
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De figuur geeft het MKB-aandeel in de totale toegevoegde waarde weer. De toegevoegde waarde 
van de grootbedrijven is over de periode 1993-2008 met 67 procent toegenomen, terwijl de toe-
name bij het MKB 31 procent bedraagt. Positief is wel dat de trendlijn duidt op een afvlakking 
van deze ontwikkeling.

Aantal werknemers x 1000
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Als we de ontwikkeling in het aantal werknemers in het MKB en grootbedrijf over de periode 1993-
2008 aanschouwen en de loonkosten hierbij betrekken, zien we een beeld wat deels verwacht mag 
worden. Het aantal werknemers in het MKB is over deze periode met zeventien procent gestegen, 
terwijl in het grootbedrijf het aantal werknemers met twintig procent is gedaald.

De verklaring hiervoor is drieledig. Ten eerste bevestigt dit het imago van het MKB als “familiebe-
drijf”, wat werknemers weet te binden tot uitdrukking komend in een laag verloop. Ten tweede lijkt 
hiermee te worden bevestigd dat het grootbedrijf efficiënter is in het saneren van het personeels-
bestand in tijden waar bezuinigingen zijn vereist. Ten derde heeft outsourcing, die haar opwachting 
aan het begin van dit millennium maakte, een grotere rol bij het grootbedrijf gespeeld.

Als we kijken naar de totale loonkosten per werknemer, bevestigt dit de gangbare opvatting dat 
het grootbedrijf een hoger loon biedt. Over de periode 1993-2008 is het gemiddelde loon van een 
werknemer met 55 procent toegenomen in het MKB, terwijl de stijging bij het grootbedrijf ruim 76 
procent bedraagt. Zichtbaarheid van het grootbedrijf in combinatie met hogere salariëring zijn dan 
ook veel genoemde argumenten van schoolverlaters om voor het grootbedrijf te kiezen.

Loonkosten per werknemer ( x € 1000)
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Op grond van de bovenstaande gegevens lijkt het MKB gebukt te gaan onder een (loon)kosten-
probleem, terwijl, paradoxaal genoeg, het grootbedrijf doorgaans qua salariëring als de betere 
werkgever wordt gezien. In de MKB metaal liggen de salarissen echter vaak een kwart boven 
de CAO-norm. De ogenschijnlijke inconsistentie met de bovenstaande figuur is grotendeels  
te verklaren door de afwezigheid van staffunctionarissen, die de loonkosten per werknemer voor 
het grootbedrijf aanzienlijk ophogen. Naast een salaris dat de CAO-norm ontstijgt, is het verloop 
lager bij het MKB. Dit bevestigt onze bevindingen uit de interviews, namelijk dat het creëren van 
een goede sfeer binnen de bedrijfsmuren zinvol is en mensen aan het bedrijf bindt. Dit is goed 
nieuws als we in ogenschouw nemen dat behoud van kennis binnen een bedrijf een groot goed is. 
Wellicht dat dit de nog steeds hogere arbeidsproductiviteit binnen het MKB in vergelijking met het 
grootbedrijf in de komende jaren verder kan versterken. 
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Lijst van geïnterviewde bedrijven

Array  opgericht: 1990   werknemers: 55

Specialist op het gebied van ontwerp, bouw en onderhoud van rookgaskanalen en schoorstenen.  
Array Engineering is het ingenieursbureau. Array Construction doet de schoorsteenbouw en alle verdere  
productieactiviteiten. Array Service verricht het onderhoud aan de installaties.

Biezepol  opgericht: 1963  werknemers: 50

Biezepol produceert componenten (draaien, lassen, frezen, boren) voor de machinebouw, de baggerindustrie  
en de scheeps- en jachtbouw. Biezepol Rubber Design is marktleider in Nederland op het gebied van trilling- en  
geluidstechniek en shock gerelateerde problemen. Daarnaast heeft Rubber Design zich gespecialiseerd in  
schroefasinstallaties.

Boltjes Plaatwerk  opgericht: 1988  werknemers: 35

Boltjes plaatwerk is gespecialiseerd in fijnmechanische plaat- en buisbewerking. De klantenkring omvat  
ondermeer machine- en apparatenbouw, elektronica, medische industrie en de halfgeleiderindustrie.

Brabebo  opgericht: 1965  werknemers: 17

Brabebo is allround professional in de automotive recycling-industrie, actief op de gebieden autoschade,  
autoleasemaatschappijen en onderdelenverkoop aan particulieren.

DiTech  opgericht: 2001  werknemers: 22

DiTech Machinefabriek is gespecialiseerd in het vervaardigen van fijnmechanische producten. DiTech levert  
freesproducten, draaiproducten en plaatwerkproducten. DiTech levert aan de metaal-, tabaks-, halfgeleider-,  
chemische en offshore-industrie.

Duotank  opgericht: 1985  werknemers: 41

Duotank maakt roestvrijstalen drukvaten voor de voedingsmiddelen- en procesindustrie. Duotank is  
wereldmarktleider op het gebied van biertanksystemen (ontwikkeling, productie en installatie), dispensing  
technology en biertransport.

Van Eck Metaaltechniek  opgericht: 1993  werknemers: 25

Van Eck Metaaltechniek bewerkt stalen, roestvrijstalen en aluminium platen (lasersnijden, walsen, kanten  
of zagen) tot halfproducten en in sommige gevallen eindproducten.

Hycom  opgericht: 1973  werknemers: 66

Hycom ontwerpt en vervaardigt hydraulische systemen voor de industrie, de luchtvaart en de baggersector.

Jakom  opgericht: 1988  werknemers: 23

Jakom produceert assen en walsen in alle formaten, voor de zakelijke markt.

Metaaldraaierij de Koning B.V.  opgericht: 1946  werknemers: 12

Metaaldraaierij de Koning B.V. is verspanend toeleverancier van serie draai- en freesprodukten. Bewerkt  
worden alle metaal- en kunstofsoorten en gietproducten, voor onder andere de transportsector, de scheepsvaart,  
de meet- en regelindustrie, sanitairspecialisten en de petrochemische industrie.
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De Koningh Holding  opgericht: 1902  werkmers: 90

De Koningh Holding is actief op de gebieden Coding & Labeling (consumentenverpakkingen,  
distributieverpakkingen en industriële toepassingen), Food (snijmachines) en Medical (medische apparatuur).

KMWE  opgericht: 1955  Werknemers: 190

KMWE, voortgekomen uit Philips Draai-en Freesdelen, biedt totaaloplossingen op het gebied van engineering  
en montage van hoogwaardige modules en complete machines, en uitgebreide mogelijkheden op het gebied  
van protobouw en de vervaardiging van hoogwaardige, verspaande producten.

Koridon  opgericht: 1985  Werknemers: 24

Koridon Industriële plaatbewerking is gespecialiseerd in de bouw van frames, coverings en behuizingen voor  
machine- en apparatenbouwers.

Lens B.V.  opgericht: 1940  werknemers: 18

Plaatbewerking en Coating

De Mercuur Metaal Spinning & Pressing  opgericht: 1952  werknemers: 12

De Mercuur Metal Spinning & Pressing is specialist in het forceren en persen van metaal. In dit proces wordt  
plaatstaal spaanloos en koud vervormd tot 3D-vormen.

MEVI  opgericht: 1967  werknemers: 35 (in Nederland)

MEVI (MetaalVerwerkende Industrie) richt zich op machinebouw voor de fijnmechanische industrie,  
verbetering van procestechniek, optimalisatie van het productieproces en hoogwaardige productie van  
hightech / assemblageapparatuur.

Smolenaers opgericht: 1978  werknemers: 20

Smolenaers is actief op de gebieden constructie en plaatwerk.

Snaas Metaalwaren  opgericht: 1971  werknemers: 43

Snaas Metaalwaren is actief op het gebied van metaalbewerking, magazijninrichting en poedercoating.

Sneeboer & Zn.  opgericht: 1913  werknemers: 9

Sneeboer & Zn. produceert handgesmede, op maat gemaakte, tuingereedschappen.

Vermaat Technics  opgericht: 1979  werknemers: 22

Vermaat Technics is actief op het gebied van industriële automatisering en bijbehorende apparatuur.  
Daarnaast gericht op (geautomatiseerd) lassen van pijpleidingconstructies, zowel offshore als onshore.

Wientjes  opgericht: 1956  werknemers: 20

Oorspronkelijk richtte het bedrijf zich op het fabriceren van chemische reinigingsmachines voor wasserijen.  
Nu richt het bedrijf zich op de ‘industriële reiniger’-markt.

Van Zutphen Vending Service  opgericht: 1987  werknemers: 52

Van Zutphen Service installeert en onderhoudt grootkeuken-apparatuur, adviseert bij de aanschaf, 
installatie en service van drank-, snack-, snoepautomaten, en bij het onderhoud van koel- en vriesapparatuur.


