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Samenvatting

edrijven in de Rotterdamse haven staan ingrijpende veranderingen te wachten door

onder meer de voortschrijdende digitalisering en de energietransitie. Innovatie is

daarom van het grootste belang. Het draait daarbij niet alleen om technologische
maar ook om sociale innovatie: andere manieren van werken, organiseren, managen en
samenwerken. Uit eerder onderzoek bleek dat sociaal-innovatieve bedrijven gemiddeld
beter presteren dan niet-innoverende bedrijven of bedrijven die eenzijdig investeren in
technologische innovatie. Medewerkers zijn er meer betrokken, zijn ondernemender en
productiever, doen bevlogener hun werk en stellen zich flexibeler op naar klant, collega
en werkgever. Alle reden om als Rotterdamse haven volop in sociale innovatie te investe-
ren. Maar dit is geen vanzelfsprekendheid. Veel bedrijven kunnen wel wat inspiratie ge-
bruiken en misschien leren van sociaal-innovatieve organisaties buiten de havengrenzen.

Om die reden is in opdracht van RISI het onderzoek ‘Sociale innovatie in de praktijk’

uitgevoerd door het Amsterdam Centre for Business Innovation. Het onderzoek richt de
schijnwerper op negen sociaal-innovatieve bedrijven: Aldowa, Centrient Pharmaceuticals’
ZOR-f, Rebel, Rijkswaterstaat, Cordaan, Croonwolter&dros, Incentro, YoungCapital en
Resato. Zij onderscheiden zich onder meer op het vlak van leiderschap, autonomie,
medewerkersparticipatie en organisatiecultuur. De voornaamste bevindingen van het
onderzoek zijn:

Leiderschap

In plaats van een directieve, top-down manier van leidinggeven maken de meeste voor-
beeldorganisaties gebruik van dienend leiderschap. Leidinggevenden sturen niet of nau-
welijks maar faciliteren, coachen en bewaken de interne cultuur. Soms is er sprake van
gedeeld leiderschap, zoals bij Rebel. Bij Cordaan en YoungCapital gaat veel aandacht uit
naar de medewerkers op de werkvloer, bij Rijkswaterstaat naar hun ideeén.

Autonomie

Medewerkers hebben veel vrijheid om zelf beslissingen te nemen over de inhoud en
planning van hun werk. Dat geldt in het bijzonder voor organisaties die met zelfsturende
teams werken. Soms, zoals bij Aldowa, beslissen medewerkers mee over kapitaalinves-
teringen. Verschillende organisaties hebben structuren — zoals een ideeéncodperatie of
kraamkamers — om eigen ideeén uit te werken.
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Medewerkersparticipatie

Bij Croonwolter&dros krijgen monteurs zeggenschap over de projectuitvoering en de
ruimte om hun bouwkeet naar eigen behoefte in te richten. Bij andere bedrijven praten
medewerkers mee over de strategische koers. Rebel kent financiéle medewerkerspartici-
patie. Daarnaast wordt veel ‘mentaal eigenaarschap’ aangetroffen: de overtuiging dat de
organisatie 66k van de medewerkers is.

Organisatiecultuur

De meeste voorbeeldorganisaties kennen een uitgesproken bedrijfscultuur. Het manage-
ment speelt een grote rol in het creéren en bewaken van die cultuur. Er is veel aandacht
voor zaken als geluk, veiligheid, gezondheid en verbondenheid. Het wordt belangrijk
gevonden dat medewerkers zich ontwikkelen en zelf initiatieven nemen. Fouten maken
mag, ze worden soms zelfs gevierd.

Organisatiedoelstellingen

De meeste voorbeeldorganisaties kennen een uitgesproken bedrijfscultuur. Het manage-
ment speelt een grote rol in het creéren en bewaken van die cultuur. Er is veel aandacht
voor zaken als geluk (Incentro), veiligheid (Resato), gezondheid en verbondenheid
(YoungCapital). Het wordt belangrijk gevonden dat medewerkers zich ontwikkelen en
zelf initiatieven nemen. Fouten maken mag, ze worden bij Rebel zelfs gevierd.

Teamgrootte

Veel van de onderzochte bedrijven werken met cellen of teams. Doorgaans zijn die
tussen de tien en 25 man/vrouw groot. Worden teams groter, dan gaan ze stroever func-
tioneren, verwatert het mede-eigenaarschap en de aandacht voor het individu. Zijn de
teams te klein, dan gaan teamleden mogelijk te ‘klein’ denken en kunnen problemen
ontstaan bij de planning.

Zelfsturing

Zelfsturing bij de onderzochte organisaties varieert van zelfroosteren tot werken zonder
teamleiders. Elke organisatie zoekt naar een passende vorm. Bij Cordaan Thuiszorg en
Incentro werd de invoering van zelfsturende teams teruggedraaid, onder meer omdat
medewerkers er ontevreden over waren of er niet aan toe waren.

Uit de voorbeeldcases kunnen onder meer de volgende lessen worden getrokken voor de
Rotterdamse haven:

Vertrouwen als basis

Bij Aldowa zijn werknemers multi-inzetbaar. Een operationele medewerker kan ten
minste drie verschillende machines bedienen en elke machine kan door ten minste drie
medewerkers worden bediend. Dat levert voor het bedrijf meer flexibiliteit op en voor
de medewerkers meer variatie. In de haven kunnen werkgevers taken verrijken of me-
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dewerkers zelf laten bepalen in welke drie taken of machines zij zich bekwamen. Dat
vereist vertrouwen, maar versterkt dat ook.

Zelfsturing in het veld, management aan de zijlijn

Centrient Pharmaceuticals’ ZOR-f leert dat taken binnen een ploeg prima door de me-
dewerkers zelf kunnen worden verdeeld: niet alleen operationele taken, maar ook bij-
voorbeeld personeelszaken of veiligheid. Als medewerkers verantwoordelijk worden

gemaakt voor een bepaald aandachtsgebied, verrijkt dat hun taak en vergroot dat hun
zelfstandigheid. De organisatie bespaart ermee op de kosten van shiftleaders.

Financiéle participatie

Het bewaken van gemeenschappelijke doelen is eenvoudiger als iedereen aandeelhou-
der is. Aandelenparticipatie door werknemers, zoals bij Rebel, is het verkennen waard.
Mede-eigenaarschap komt ten goede aan het gevoel van betrokkenheid en stimuleert
medewerkers zich in te zetten voor betere bedrijfsprestaties. Met een financieel parti-
cipatieplan kunnen werkgevers zich op een krappe arbeidsmarkt onderscheiden in de
strijd om talent.

Ideeén moet je faciliteren

Ruimte geven aan medewerkers om verbeteringen in processen en werkwijzen door te
voeren, werkt heel goed met operationeel personeel. Het is wel zaak het ophalen, uitwer-
ken en verwezenlijken van ideeén te structureren. De ideeéncodperatie van Rijkswater-
staat leert dat het stimulerend werkt als er concrete middelen en ondersteuning worden
geboden waardoor medewerkers zelf aan de slag kunnen met de voorgestelde verbete-
ringen. Innovatiecoaches, ideeénmakelaars en startkapitaal zijn ook goede hulpmidde-
len. Een bedrijfsbreed innovatieprogramma kan de verbinding tussen medewerkers en
het concurrentievermogen versterken.

Participatieve organisatieontwikkeling

Voor zelfsturing moeten de voorwaarden aanwezig zijn, zoals een faciliterend hoofdkan-
toor en medewerkers die extra verantwoordelijkheden aan kunnen. Wordt aan die voor-
waarden niet voldaan, dan zijn andere vormen nodig. Op z'n minst moet oprecht worden
geluisterd naar medewerkers. Van Cordaan leren we dat inspraak en meedenken heel
goed georganiseerd kunnen worden met moderne communicatiemiddelen. De werkvloer
kan ook prima meebepalen wie de rol van teamleider past.

Bezint eer ge begint

Hoewel het sociale innovatie-experiment van Croonwolter&dros nog in volle gang is,
valt van de opzet wel al het nodige te leren. Zo is er veel aandacht voor de selectie van
de medewerkers. De ontwikkelkamer houdt voortdurend contact met het experiment,
om snel bij te kunnen sturen en obstakels weg te nemen. Directie en lijnmanagement
zijn nauw betrokken. Dat maakt de kans van slagen een stuk groter.
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Experimenteer continu met sociale vernieuwingen

Incentro heeft de focus gelegd op geluk op het werk. Dat heeft het bedrijf geen wind-
eieren gelegd. Autonomie en flexibiliteit in werktijd en -plaats vormen hierbij een vrucht-
bare voedingsbodem. Voorwaarde is wel dat medewerkers de bijbehorende verantwoor-
delijkheden niet als een extra belasting ervaren; dan daalt het geluksgevoel juist. De
werkgever moet teams en medewerkers zo nodig ontzorgen. Belangrijk is dat er voortdu-
rend gezocht blijft worden naar een passende vorm. Ook leren we van Incentro dat func-
tioneringsgesprekken niet per se met een leidinggevende gehouden hoeven te worden:
naaste collega’s kennen je het best.

Zorg voor groeidenken en bewaak dat

Een belangrijk cultuuraspect van YoungCapital is de aandacht voor groeidenken. Het
bedrijf gelooft erin dat iedereen zichzelf steeds blijft verbeteren en ontwikkelen. Interne
coaching en begeleiding en een veilige omgeving bevorderen dat. Ook het benadrukken
van waarden als geluk, gezondheid en verbinding dragen hieraan bij. Bij werving en
selectie kan gekeken worden of sollicitanten zelf ook geloven in voortdurende ontwik-
keling. Dit maakt het makkelijker om ze op te leiden voor de functie-eisen van de toe-
komst.

Draag familiewaarden uit ter identiteitsversterking

Het niet-familiebedrijf Resato legt sterk de nadruk op familiewaarden. Uit eerder on-
derzoek blijkt dat die een belangrijke factor zijn bij het presteren van familiebedrijven.
Ze versterken de identiteit van de organisatie en de betrokkenheid en loyaliteit van de
werknemers. Typische familiewaarden zijn openheid, ondernemerschap, bescheiden-
heid, eerlijkheid, om elkaar geven en degelijkheid. Zulke waarden werken samenbindend
in tijden van sterke groei en dragen bij aan stabiele langetermijnrelaties met klanten.

11
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Aldowa

Kun je een bigna dertig jaar oud bedrijf dat
vriyg traditioneel werkt nieuw leven imblazen?
En hoe doe je dat? Jan Boom en Allard Droste
wisten metaalbedri)f Aldowa innovatief en
winstgevend te maken met behulp van drie
eenvoudige principes.

hiérarchisch geleide metaalbedrijf Aldowa over te nemen. Jan werkte er destijds

al achttien jaar en kende het in 1978 opgerichte bedrijf tot in de haarvaten. Voor
Allard was het een sprong in het diepe. Hij kende het bedrijf helemaal niet zo goed, maar
wilde ondernemen en zag zijn kans schoon. De toenmalige eigenaren hadden geen op-
volger en de verkoopprijs was gunstig. Maar al snel bleek dat Allards vizier niet helemaal
scherp was geweest. Aldowa was in feite een loonbedrijf met metaalbewerkers. Er was
al tijden niet meer serieus in het bedrijf geinvesteerd. De aanvragen voor prijsopgaves
kwamen nog via de fax binnen. Het bedrijf dong mee naar opdrachten door de laagste
prijs te bieden. De horizon van de werkvoorraad bedroeg vaak niet meer dan zes weken.
Geen benijdenswaardige concurrentiepositie. Ook de organisatie zelf was verouderd. De
gemiddelde leeftijd was hoog en het aantal dienstjaren navenant. Er zat weinig beweging
in het bedrijf. Het viel de jonge Allard fors tegen in die eerste maanden als ondernemer.
Jan was al bekend met de cultuur en werkwijzen, maar was ervan overtuigd dat het an-
ders kon en moest. Alleen: hoe?

H et is nu zo'n twaalf jaar geleden dat Jan Boom en Allard Droste besloten het

Naar volledig vertrouwen, en aandacht voor
negentig procent van de medewerkers

Het was even wennen voor de medewerkers, maar uiteindelijk bleek de filosofie van

Allard en Jan te werken. Die was, en is, gestoeld op twee principes. Eén: geef medewer-
kers vertrouwen en zij nemen hun verantwoordelijkheid. Dat voerden de twee radicaal
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door. ‘Je kunt iemand
niet voor 99 procent
vertrouwen. Het is

wat dat betreft alles
\JAT HEBBEN of niets,’ aldus de
WE EEN HodP twee ondernemers.
GELEERD Dat merkt een mede-

werker al vanaf dag
één. Geen tijdelijke
contracten, maar me-
teen een arbeidsover-
eenkomst voor onbe-
paalde tijd, plus de
sleutels van het pand.
Het tweede principe
gaat over wie je aan-
dacht geeft. De tien
procent klagers die
elk bedrijf kent, waar meestal de meeste aandacht naar uitgaat, wordt genegeerd. ‘Daar
verlies je alleen maar energie op, wat ten koste gaat van de aandacht die je aan de ande-
ren kunt schenken. Besteed je aandacht aan de tachtig procent van de medewerkers die
hun werk gewoon goed proberen te doen en vooral aan de tien procent uitblinkers.’

Deze benadering bracht duidelijke veranderingen teweeg. Medewerkers kwamen met
voorstellen om processen te verbeteren of gingen zelf achter opdrachten aan. Waar de
ideeén vroeger altijd vanuit het management moesten komen, kwamen die nu als vanzelf
opborrelen van de werkvloer. En waar het management vroeger tijdens werkoverleg
vooral bezig was met de tegenwerpingen van de ‘klagers’, werden die nu structureel
genegeerd. Dat zorgde voor zo'n positieve sfeer dat de overige medewerkers de klagers
gingen corrigeren. Bijkomend effect was dat er eigenlijk geen werk meer was voor tra-
ditionele managers. Teams sturen en corrigeren zichzelf immers. Medewerkers die eerst
lijdzaam orders opvolgden of op vragen van klanten wachtten, sloegen nu zelf aan het
innoveren. De twee simpele principes creéerden een heel nieuwe dynamiek.

In de twaalf jaar sinds de overname door de huidige eigenaars is Aldowa veranderd
van een ongedifferentieerd, kostengericht loonbedrijf in een innovatief projectbedrijf.
Het richt zich vrijwel exclusief op de bouw en infra en wordt gevraagd om gevelbekle-
ding te maken voor prestigieuze projecten. Door juist tijdens de crisis nieuwe mensen
aan te trekken — ja, dat leest u goed — kon het bedrijf een positie opbouwen in enginee-
ring. Met deze afdeling, die groeide van nul naar twaalf engineers en van nul naar zes
projectleiders, weet Aldowa de soms bijna onmogelijke ontwerpen van architecten te
verwezenlijken.

36
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HOE ZIET DAT ERUIT, HONDERD PROCENT VERTROUWEN?
NIEUWE MACHINES BESTELLEN

In de productiehal van Aldowa worden metalen objecten in grote aantallen gepro-
duceerd: soms honderden in een serie. Die moeten allemaal worden geschuurd
om de randen glad te krijgen. Dat gebeurde altijd met de hand. Niet heel effici-
ent, vond productiemanager Lex, en vooral erg geestdodend. Dat waren zijn col-
lega’s met hem eens en ook in de directie vond hij een gewillig oor. En dus toog
Lex naar Duitsland, bezocht daar beurzen en benaderde leveranciers van band-
schuurmachines. Toen hij eenmaal had gevonden wat hij zocht, sloeg hij zelf aan
het onderhandelen en tekende hij ook zelf. Natuurlijk had hij even ruggespraak
met de directie; het ging immers om een investering ‘waar je twee of drie auto’s
van kon kopen’. Maar uiteindelijk deed Lex het hele proces, van idee tot aankoop.

EEN BAK MET SCHROOT ALS INVESTERING

Joeri, begonnen als tekenaar en nu commercieel manager, nam een paar jaar
geleden de verantwoordelijkheid voor het inkopen van het materiaal voor een
omvangrijk project. Het was de eerste keer dat hij zulke forse bedragen - ter
waarde van een mooi huis - uitgaf en dat vond hij best spannend. Hij ging dus
even te rade bij Jan Boom. Maar die vroeg alleen of hij er een nachtje over had
geslapen. Dat was zo. Joeri had de benodigde afmetingen gekregen van de en-
gineer die al weken met deze gevel bezig was. ‘Gewoon bestellen dan, Joeri.’
Zo gezegd, zo gedaan. Helaas zat er toch een foutje in de tekeningen: een groot
deel van de bestelde panelen bleek vijf centimeter te kort. Onbruikbaar dus en
een schadepost van ruim 50.000 euro. Hoe los je dat op? Gewoon opnieuw be-
stellen. Geen discussie over schuld, maar het probleem oplossen. De engineer
voelde zich verantwoordelijk voor het doorgeven van de verkeerde maat en liep
rond met een enorm schuldgevoel. ‘Dan werkt een ouderwetse uitbrander juist
averechts,” zegt Jan. Hij kan het niet genoeg benadrukken: ‘Fouten maken mag,
leren moet! Als je fouten niet bespreekt, is dat killing. Dan wordt die bak met
schroot achter de fabriek opeens heel duur. Als je leert van je fouten, kun je de
faalkosten zien als een investering in een betere bedrijfsvoering.’

Dromen laat je uitkomen
Zo'n bijna onmogelijk project was de Rotterdamse Markthal. De architect had een fan-

tastisch ontwerp gemaakt met een gigantisch ‘schilderij’ op de binnengevel. Hoe dat
uitgevoerd moest worden, was onduidelijk. Via projectie, door een doek te spannen?
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Niemand dacht op dat moment aan de mogelijkheden van aluminium. Van de salesmen-
sen tot de engineers en de productiemedewerkers van Aldowa: iedereen was het erover
eens dat dit een droomopdracht zou zijn. Alleen was Aldowa niet uitgenodigd om mee te
bieden. De techniek om dat kunstwerk met de juiste precisie op de gebogen gevelplaten
te printen was er ook niet. Het zou een droom zijn gebleven als er niet nog een derde
principe was ontstaan in de Aldowa-cultuur: ‘Leef alsof je droom al is uitgekomen en
handel vanuit die overtuiging. Je hoeft het dan alleen nog maar waar te maken.” Aldowa
haalde een oude printtechniek uit Italié, voerde diverse tests uit, printte panelen en ging
daarmee naar de opdrachtgevers. Inmiddels is de Markthal een icoon, een die Aldowa
internationale faam heeft gebracht. Dromen? Die laat je uitkomen.

Die instelling, dat niets onmogelijk is, gecombineerd met het delegeren van verant-
woordelijkheid, betekent dat medewerkers ook hin dromen over de toekomst van het
bedrijf laten uitkomen. Behalve dat ze zelfsturend zijn in de operationele processen,
bepalen ze ook de strategische koers van het bedrijf mee. Zo geeft Frank, ooit begonnen
als projectengineer maar feitelijk multi-inzetbaar, nu vorm aan één duurzaam Aldowa.
De helft van de week werkt hij aan deze droom, vooral door te onderzoeken hoe de door
Aldowa gemaakte gevelplaten zonne-energie kunnen gaan opwekken. Daarmee slaat
Aldowa een nieuwe koers in — zonder dat daar in de directie over is besloten. Frank
heeft alleen even gecheckt of het oké is dat hij zijn tijd hieraan besteedt. Dat past bij de
filosofie van Jan en Allard. Zij zijn weliswaar eigenaar, maar het bedrijf is van alle mede-
werkers; die maken het bedrijf en bepalen dus ook mede de toekomst van het bedrijf.

AUTOMATISERING: EEN VANZELFSPREKENDHEID

De door Lex aangeschafte bandschuurmachine voert werk uit dat eerst door
verschillende medewerkers werd gedaan. Waarom zouden Lex en zijn collega’s
dan akkoord gaan met zo'n machine? Er zijn drie antwoorden op die vraag:

(1) Aldowa groeit hard, er is genoeg werk voor iedereen en de arbeidsmarkt is
krap; (2) De machine voert het werk beter en sneller uit met standaard kwa-
liteit; en (3) Het is nogal geestdodend als je een paar honderd keer dezelfde
bewerking moet uitvoeren. In zo'n geval komt de trots van vakmensen boven-
drijven. Die willen altijd een betere kwaliteit werk afleveren en het liefst werk
doen waarmee ze hun vakmanschap vergroten. Voor de medewerkers was de
aanschaf van de bandschuurmachine daarom vanzelfsprekend.
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ALDOWA

Van loonbedrijf naar marktleider

De nieuwe dynamiek in het bedrijf werkt op verschillende manieren door. Vergaderen?
Zo 2018... Welis er elke dag een stand-up met al het personeel’? om in tien minuten de
gang van zaken door te nemen. Staand rond een groot bord behandelen de medewerkers
vier vragen. Wat ging er gisteren goed en wat niet? Wat staat er vandaag op de planning?
Wat kan er vandaag misgaan? Wie heeft er gescoord, of heeft de tip van de dag?

De werkvloer pakt veel vraagstukken zelf op. In drukke tijden maken de medewer-
kers een alternatief rooster. Dat omvat twee ploegen, zodat van ’s ochtends vroeg tot ’s
avonds laat kan worden doorgewerkt. Van de werkvloer kwam ook het initiatief om over
te stappen op one-piece-flow'3, een alternatief voor het produceren in grote batches. Het-
zelfde geldt voor een nieuw, zeer eenvoudig systeem om de kwaliteit van onderhanden
werk te bewaken. Gezamenlijk hebben medewerkers en directie ook een manier gevon-
den om te waarborgen dat alle operationele taken altijd uitgevoerd kunnen worden: de
‘1-3-1- doctrine’. Die houdt in dat een medewerker op z'n minst drie machines moet kun-
nen bedienen en dat een machine altijd door ten minste drie medewerkers bediend kan
worden. Voor medewerkers levert dat meer variatie op, voor het bedrijf meer flexibiliteit.
Moéeten alle medewerkers daaraan meedoen? Nee, wie liever aan één machine staat, mag
dat. Maar er zijn er niet veel die daarvoor kiezen.

Deze dynamiek en investeringen in de organisatie hebben Aldowa geen windeieren
gelegd. Waar het bedrijf twaalf jaar geleden nog op prijs moest concurreren volgens spe-
cificaties van de opdrachtgever, vragen architecten en projectontwikkelaars nu om al in
de ontwerpfase mee te denken. En er is meer veranderd sinds 2007. De cijfers tonen het
aan:
> Het aantal medewerkers ging van 12 naar 65;
> Het ziekteverzuim daalde van 7 procent naar minder dan 2 procent;
> Het aantal weken werk in de portefeuille steeg van 6 naar 52;
> De omzet steeg van 3 miljoen euro uit 211 opdrachten naar 18 miljoen euro uit 40 op-

drachten.

Zowel financieel als menselijk heeft Aldowa flinke winst geboekt. Wie nu een poosje
rond Kkijkt in het bedrijf, ziet trotse en loyale medewerkers. Samen halen zij de mooiste
projecten uit de internationale markt en laten ze zien waar een klein bedrijf groot in kan
zijn. ‘We zaten achterin de bus, maar nu zitten we voorin,” concludeert Jan Boom.

12 Eigenlijk zijn er twee stand-ups: één in de ochtend met de productiemedewerkers en één in de mid-
dag met het kantoorpersoneel.

13 Traditioneel zijn veel bedrijven gewend om in batches te produceren. Dat lijkt efficiént, maar heeft ook
nadelen, zoals wachttijden, voorraden en noodzakelijke codrdinatie. One-piece-flow is een fundamenteel
andere manier van organiseren. Het houdt in dat je één product, van begin tot eind, in beweging houdt en
het pas loslaat als het klaar is voor levering. Als product 1 klaar is bij stap 1, schuift het door naar stap 2.
Op dat moment gaan de mensen van stap 1 verder met product 2.
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- Vertrouwen, en aandacht voor wat goed gaat, zorgt
voor een klimaat waarin eigen initiatief en innovatie

gedijen

- Als de leiding het naleven van dromen aanmoedigt,

kunnen medewerkers boven zichzelf uitstijgen

puaJlapniduo’

—> Verantwoordelijke medewerkers kunnen behalve
operationele processen ook prima de strategische

koers mee bepalen en vormgeven

- Dit alles brengt een organisatie zowel financiéle als

menselijke winst

Bedrijf Aldowa
Sector Maakindustrie
Medewerkers 65

Oprichting (inclusief voorgangers) 1978

Nieuwe manieren van organiseren  Zelforganisatie: zelfroosteren, productieteam en engineers
werken zonder management

Nieuwe manieren van managen Medewerkers zijn betrokken bij besluitvorming en zijn
en leidinggeven medebepalend voor de strategische koers
Nieuwe manieren van werken Empowerment van multi-inzetbaar personeel; zelf tijd

vrijmaken voor innovaties; elke dag ‘stand-up’

Nieuwe manieren van samenwerken  Keteninitiatieven (co-creatie ontwerp) i.p.v. volgen van

met externe partijen ontwerp architect
Bottom-up / top-down Omwenteling in 2007 vanuit directie; verbetervoorstellen door
personeel

Resultaten Forse omzetgroei, minder ziekteverzuim






