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Voorwoord  
 

Dit onderzoek is het resultaat van een gezamenlijk initiatief van onderzoekers en het lectoraat 

internationalisering van het kenniscentrum business innovation. In samenwerking met MKB Rotterdam-

Rijnmond (Jan Pieters) en met de bijdragen van het MKB uit de Rotterdamse regio, is onderzocht op welke 

wijze bedrijven internationaliseren, in het bijzonder of dit aansluit bij de opleidingsprogramma’s van het 

economische domein. Bereidt het hoger beroepsonderwijs, met de nadruk op het economisch domein van 

de Hogeschool Rotterdam, de studenten voor op datgene waar het bedrijfsleven naar op zoek is voor een 

stadsregio die zich dynamisch en exponentieel verandert en transformeert naar een nieuwe economie. Een 

economie die zich anders zal manifesteren dan de haven van transport en logistiek van fossiele brandstof. 

Die transitie vraagt om andere afgestudeerden, afgestudeerden die in een metropolitane regio kansen en 

mogelijkheden zien om gebruik te maken van de superdiverse, multiculturele en -linguistische omgeving en 

samenleving. Hiernaar is weinig onderzoek gedaan, met name met betrekking tot hoe het MKB naar 

internationalisering kijkt en de wijze hoe deze kijk op internationaliseren wordt ingebed in het hoger 

beroepsonderwijs. Het is essentieel dat de verbinding MKB en hoger beroepsonderwijs verstevigd wordt in 

het triple helix-netwerk van onderwijs-onderzoek-bedrijfsleven. Daar sluit dit onderzoek bij aan.  

De onderzoeksgroep heeft de volgende hoofdvraag geadresseerd: 

Hoe moet de Hogeschool Rotterdam haar studenten in het economisch domein opleiden zodat zij van 

toegevoegde waarde zijn in het Nederlandse internationaal opererende MKB? 

Daarbij ingaand op de rol van stakeholders (samenwerkingsverbanden), MKB-bedrijven (strategie, 

competenties, internationaliseringsvormen). 

 

Ofschoon in het begin een start is gemaakt met een viertal studenten van IBK, is de executie van het werken 

met studenten aan deelvragen niet gegaan zoals de onderzoeksgroep gedacht had en heeft de groep de 

kwantitatieve analyse zelf ter hand genomen middels een enquête onder MKB-bedrijven. Het 

onderzoeksteam bestond uit de volgende personen: 

 

• Leo Klienbannink (projectcoördinator, Kenniscentrum Business Innovation) 

• Danielle Bouwman (onderzoeker, Hogeschool Rotterdam Business School, opleiding Bedrijfskunde) 

• Sonja Blankenstein (onderzoeker, Hogeschool Rotterdam Business School, opleiding CE Global 

Marketing & Sales) 

• Koen van der Kooy (onderzoeker, Rotterdam Business School/Kenniscentrum Business Innovation, 

Graduate Department RBS) 

 

Dit onderzoek geeft het resultaat weer van een kwalitatief en kwantitatief onderzoek onder MKB-bedrijven 

uit de regio Rotterdam. Het onderzoek is, zoals eerder aangegeven, verricht door onderzoekers uit diverse 

instituten en diverse opleidingen, daarmee het transdisciplinaire karakter in de aanpak van het onderzoek 

wordt geïllustreerd. Hiermee wilde de onderzoeksgroep de onderzoeksvragen vanuit die transdisciplinariteit 

faciliteren ten einde een bredere scope te (ver)krijgen rondom de diversiteit en complexiteit van het MKB. 

 

We zijn het MKB erkentelijk voor de ondersteuning bij de totstandkoming van onderzoek en resultaten. Met 

name Jan Pieters (MKB Rotterdam-Rijnmond) bedanken we voor zijn bijdrage. Daarnaast hebben Natasja 

Stroeker (vh Panteia Research, Kenniscoordinatie Dienst Analyse en Onderzoek Tweede Kamer der Staten-

Generaal en lid van de adviesraad Kenniscentrum Business Innovation), Diederich Bakker (lector 

Internationalisering van het MKB, professor of applied science International Business, Centre for 

Entrepreneurship Hanzehogeschool Groningen) en Dennis Righters (hogeschooldocent organization 

management, Rotterdam Business School en business nomad bij House Insights Rotterdam) het rapport 

gereviewed en van waardevolle opmerkingen voorzien. 

 

We zijn ons ervan bewust dat het onderzoek slechts een aanzet tot een sample is van de problematiek zoals 

verwoord in het begin van dit voorwoord. De resultaten nodigen uit tot vervolgonderzoek als het gaat om 

internationalisering van het MKB.  

 

We zijn van mening dat met de resultaten van dit onderzoek beter inzicht is gegeven in de complexe wereld 

van internationalisering voor het MKB, in het bijzonder de wereld van het internationale MKB in de regio 
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Rotterdam. Hieruit kan MKB Rotterdam-Rijnmond alsmede het economisch domein voldoende inspiratie 

putten om in de samenwerking te kijken wat nodig is om de internationalisering van het MKB beter te 

faciliteren met onderzoek en expertise dan wel met curriculaire ondersteuning ten aanzien van kennis en 

vaardigheden. Vaardigheden die aansluiten bij de internationale MKB-omgeving van morgen. 

 

 

 

Leo Klienbannink 

Danielle Bouwman 

Sonja Blankenstein 

Koen van der Kooy 
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1. Onderzoeksverantwoording  
 

1.1 Leeswijzer Internationalisering van het MKB-onderzoek 
Het rapport is bewust gestructureerd en beknopt gehouden ten einde de leesbaarheid te vergroten. Naast 

de onderzoeksverantwoording is gekozen voor een korte introductie op het thema, waarna ten aanzien van 

het thema een literatuurverkenning volgt. Vervolgens worden de uitkomsten van het onderzoek 

geanalyseerd en gepresenteerd, alvorens te komen tot een aantal conclusies en aanbevelingen, ook voor 

vervolgonderzoek. De doorwerking en disseminatie is ondergebracht in het hoofdstuk 

onderzoeksverantwoording dat hieronder wordt toegelicht. De impact map (doorwerking), als ook de 

grafieken en tabellen zijn als appendices opgenomen. 

  

1.2 Aanleiding  

De aanleiding van het onderzoek ligt besloten in het onderzoek van het lectoraat internationalisering (2015), 

waarbij opleidingen gevraagd werd naar de rol van internationalisering binnen het curriculum. Het feit dat 

het hbo met name opleidt voor het MKB, alsmede de veranderende maatschappelijke en economische 

omgeving van de metropoolregio Rotterdam-Den Haag heeft de aanleiding meer inhoud gegeven. Daarbij 

zijn de documenten van diverse organisaties en instellingen (VH/VSNU, Onderwijsraad, Min OCW, Nuffic, 

MRDH/IQ) onderbouwend geweest. Bovendien gaven opleidingen aan dat internationalisering één van de 4 

thema’s is die geadresseerd diende te worden in de onderwijsprogramma’s.  

Het idee van onderzoek met betrekking tot internationalisering van het MKB ontstond toen in een 

onderzoek van het lectoraat internationalisering onder opleidingen van de hogeschool naar voren kwam 

dat men op zoek was naar niet alleen wat internationaliseren betekende voor de hogeschool en zijn 

opleidingen, maar ook wat in het beroepenveld hierover leefde en ervaren werd. Dit onderzoek, 

Internationaliseren aan de Hogeschool Rotterdam (Klienbannink, 2015) was vervolgens aanleiding om met een 

aantal onderzoekers te kijken wat internationalisering voor het Rotterdamse MKB betekende en hoe 

hiernaar gekeken werd vanuit theoretische hoek. Met name hoe internationale literatuur en bestaand 

internationaal onderzoek alsmede internationaal onderwijs internationalisering van het MKB cq 

bedrijfsleven (conceptueel) benadert. 

 

Het idee werd besproken met het MKB Rotterdam-Rijnmond, alsmede met de leden van de Adviesraad 

Kenniscentrum Business Innovation. Allen zagen de meerwaarde van dit onderzoek, zeker tegen de 

achtergrond van de transitie van Rotterdam als havenstad en logistiek centrum. Met name de transitie zoals 

deze verwoord is in de Roadmap Next Economy (MRDH, 2016) waarbij internationalisering een speerpunt is 

voor de Rotterdamse economie, en tevens aansluit bij de onderzoekslijnen van het Kenniscentrum Business 

Innovation en de opleidingen binnen het economisch domein van de hogeschool (HRBS). 

  

1.3 Doelstelling en vraagstelling 

Het doel van het onderzoek was tweeledig. In de eerste plaats om het MKB van Rotterdam-Rijnmond inzicht 

te geven in wat internationalisering betekent voor het gedifferentieerde MKB en op welke wijze hierin 

onderscheid wordt aangebracht in vorm en inhoud dan wel welke ontwikkeling hierin te herkennen is. Voor 

het hoger onderwijs, in het bijzonder het economisch domein van de hogeschool, geven de 

onderzoeksresultaten informatie voor de curricula van het economisch domein. In die zin dat de 

onderwijsprogramma’s met de gegevens hun gesprekspartners (alumni, bedrijfsnetwerken, adviesraad) de 

dialoog kunnen aangaan omtrent richting en ontwikkeling van het curriculum inzake internationalisering. 

De vraagstelling luidde dan ook ‘Hoe moet de HR haar studenten in het economisch domein opleiden zodat 

zij van toegevoegde waarde zijn in het Nederlandse internationaal opererende MKB’.  

  

1.4 Onderzoeksmethodologie en verantwoording 
De data verzameling onder het MKB in de regio Rotterdam is gedaan door middel van een survey. De survey 

is gedaan op basis van een Kamer van Koophandel bestand (N=1825) waaruit 5 scriptiestudenten (4 IBK en 

1 RBS) bedrijven telefonisch en per email hebben benaderd om de vragenlijst voor te leggen aan de 

beleidsbepalers binnen deze bedrijven. De vragenlijst is samengesteld op basis van een literatuurstudie en 

een focusgroep sessie met 6 HR-alumni die allen werkzaam zijn binnen het internationaal opererende MKB.  
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1.5 Raamwerk 
 

1.5.1 Planning  

De planning ging uit van een tweejarig traject van onderzoek op basis van de beschikbare uren alsmede de 

betrokken netwerken en uit te zetten surveys. Zoals we bij beperkingen zullen aangeven, bleek deze combinatie 

een weerbarstige ofschoon het onderzoeksproces responsief moet zijn m.b.t. onverwachte situaties of 

uitdagingen. Het kostte uiteindelijk 2,5 tot 3 jaar om het onderzoek voldoende af te ronden. Vooral het 

schrijfproces vereist commitment, aandacht en discipline. Ondanks het feit dat de planning de nodige uitdagingen 

kende, heeft de onderzoeksgroep proberen vast te houden aan een gestructureerde procesplanning. 

 

1.5.2 Netwerk 

Hierbij moet onderscheid gemaakt worden tussen het netwerk van de onderzoekers en de externe 

netwerken. De onderzoeksgroep als netwerk, bestaande uit onderzoekers uit verschillende instituten (COM, 

IBK, RBS), betekent ook aandacht geven aan de samenwerking vanuit een diverse professionele en 

cultuurspecifieke context. Met name de interactie en communicatie tussen de onderzoekers is een 

ontwikkelings- en leerproces dat mede beoogd werd met deze onderzoekssamenstelling. Met betrekking tot 

het externe netwerk is bij de focusgroepsessie gebruikgemaakt van een zestal MKB-bedrijven (Maastank, 

UTquality, Hoogendoorn, RijkZwaan, Sodexo, VEinteractive), die bij de onderzoeksopzet toegelicht worden. 

Daarnaast zijn gesprekken gevoerd met een viertal bedrijven uit de regio, te weten Rijk Zwaan, Lely 

International, Verstegen Specerijen en Hoogendoorn. De adviesraad KcBI diende als gesprekspartner voor 

de review en afstemming, terwijl het lectoraat internationalisering van het MKB van de Hanzehogeschool 

Groningen als benchmarkpartner optrad. Daarnaast bood MKB Rotterdam-Rijnmond ondersteuning en 

support (gesprekspartner, klankbord) met betrekking tot het onderzoeksproces. 

 

1.5.3 Valorisatie  

Door het gebruik en opzetten van een netwerk (zoals hierboven beschreven) zijn verschillende partijen 

betrokken bij de valorisatie van het onderzoek. Vanuit het onderzoeksteam wordt de verworven kennis op 

institutioneel en middenniveau (HR- programma’s) uitgedragen. Het onderzoek overbrugt de afstand tussen 

het werkveld en het onderwijs door de onderzoeksresultaten te vertalen naar adviezen voor de toekomstige 

curricula ontwikkeling in het Hoger Onderwijs en het economisch domein van de HR in het bijzonder. De 

omvang hiervan is weergegeven in de impact map.  

Door de vormgeving van het onderzoek, waarbij de nadruk ligt op het toegepaste karakter, is het veranderend 

bewustzijn en adaptief vermogen van de waardebepaling in alle fasen van onderzoek verankerd. 

 

1.6 Datamanagement  
Voor de survey is gebruik gemaakt van het programma Evasys®. Gedurende het project is gewerkt met the 

Box® (HR intern) en DropBox® (met studenten), maar beide zijn overgegaan naar een HR-account van 

OneDrive®, alwaar de ruwe data en het code boek staan. De opgeslagen survey data zijn anoniem. De 

survey data is geanalyseerd met SPSS® waarbij de uitgevoerde dataselecties, controles en analyses zijn 

vastgelegd in syntax bestanden.  

  

1.7 Beperkingen, VBRI en Risico-analyse  
 

1.7.1 Beperkingen en risico-analyse 

De beperkingen die het onderzoeksproces beïnvloed hebben, betroffen de discontinuering van het 

onderzoeksproces door studenten en een onderzoeker waardoor een nieuwe dynamiek en nieuwe 

verantwoordelijkheden en taken ontstonden. De onderzoekers hebben dientengevolge een andere koers 

moeten inzetten met betrekking tot de inzet van enquêteonderzoek. De beschikbaarheid van de 

onderzoeksleden leidde in onderwijsperioden tot het zoeken naar oplossingen met betrekking tot de inzet 

alsmede de continuïteit van het onderzoek. Voor planning en proces bleek dit een uitdaging ofschoon 

animo en enthousiasme hier niet onder leden. EDe RA (risico-analyse) betrof de inzet en output van 

afstudeerders uit het IBK-domein, in het bijzonder de opleiding Bedrijfskunde (BDK). Dat bleek een traject 

dat vroeg om communicatie en overleg. 
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1.7.2 VBRI (validiteit, betrouwbaarheid, representativiteit, integriteit) 

De 21st century skills (18 stuks), zijn vastgesteld door een partner-onderzoeksgroep middels een uitgebreid 

literatuur- enquête onderzoek en overleg met meerdere experts in een Delphi achtige aanpak. Hierin is 

naast de skills ook de definitie van de skills vastgelegd. De operationalisatie van de 21st century skills in de 

vragenlijst is uni-dimensioneel gedaan om, gelet op het aantal, de tijd te beperken die nodig is om hem in te 

vullen. Een vervolgstap van dit onderzoek zou moeten kijken naar de mogelijke overlap of een hiërarchische 

verhouding tussen de verschillende skills. 

De steekproef onder het MKB (n=111) is gefilterd op internationaal opererend MKB (n=64). In deze sample 

zijn de vragenlijsten door respondenten met beslissingsbevoegdheid ingevuld. Gelet op de 

populatiegrootte, een foutmarge van ongeveer 12%.  

  

1.8 Informatievoorziening, disseminatie, doorwerking en lessons learned  
 

1.8.1 Informatievoorziening 

Met betrekking tot de informatievoorziening is gekozen voor een tweewekelijkse memo namens de 

onderzoeksgroep. Hiermee konden onderzoekers de voortgang van het (onderzoeks)proces volgen en 

inschatten alsmede de onderzoeksactiviteiten plannen en monitoren. Met name het eerste jaar van 

onderzoek heeft deze vorm van communicatie uitstekend gewerkt. In het tweede jaar is gekozen voor een 

meer flexibele communicatie met betrekking tot de voortgang van de onderzoeksgroep. Daarnaast kwam 

de groep in het eerste jaar tweewekelijks bij elkaar om het onderzoek te bespreken. Vervolgens werden de 

bijeenkomsten alleen georganiseerd indien er ontwikkelingen en/of resultaten te bespreken waren.  

 

1.8.2 Disseminatie 

De resultaten van de onderzoeksgroep zijn o.a. tussentijds gedeeld tijdens een inspiratiesessie van het 

kenniscentrum (oktober 2017), bij de openbare les van het lectoraat internationalisering (mei 2018) en met de 

adviesraad KcBI (2018). Tijdens het onderzoek is MKB Rotterdam-Rijnmond geïnformeerd over de voortgang 

van het onderzoek.  

Voor de disseminatie na afronding zijn de volgende activiteiten gepland: een rapport met bevindingen voor 

alle stakeholders (opleidingen, MKB, MRDH, Gemeente Rotterdam, VNO/NCW, adviesraden / 

beroepenveldcommissies /curriculumcommissies van opleidingen en kenniscentrum), een disseminatiesessie 

voor de leden van MKB Rotterdam-Rijnmond, presentatie voor het lectoraat internationalisering van het MKB 

bij Hanzehogeschool Groningen, een infographic ten behoeve van alle stakeholders, een artikel voor diverse 

journals, en een presentatie in het kader van ‘De Dag van het Praktijkgericht Onderzoek’. 

 

1.8.3 Doorwerking 

De Impact Map alsmede het Tijdpad geeft helder aan welke impact het onderzoek beoogt. Met name voor 

curriculumcommissies en adviesraden/bvc’s aan de ene kant en MKB aan de andere kant geven de 

resultaten niet alleen inzicht, maar ook aanbevelingen om het gesprek te voeren op welke wijze 

ontwikkelingen gefaciliteerd moeten worden. 

 

1.8.4 Lessons Learned 

De wijze waarop de onderzoeksgroep aan dit onderzoek heeft gewerkt heeft de volgende aspecten naar 

voren gebracht: 1. De diverse samenstelling van de groep maakt dat men vanuit een verschillend perspectief 

naar het onderwerp kijkt, hetgeen een dynamische omgeving creëert. De communicatie en gegeven input 

levert voldoende ruimte voor discussie; 2. Het feit dat men vanuit een ander beroepsdomein participeert, 

geeft het onderzoek een andere dimensie, in die zin dat men met de kennis en vaardigheden vanuit het eigen 

domein andere invalshoeken naar voren brengt (multidisciplinair); 3. Het feit om het onderzoek groepsgewijs 

aan te vangen, heeft het proces en de inhoud zowel voor- als nadelen gegeven. Met een groep is zeker sprake 

van continuïteit, tijdige kritische reflectie, failing forward sessies, gezamenlijke verantwoordelijkheid, 

commitment, op resultaat georiënteerd, maar in groepsverband werken betekent ook dat het niet 

beschikbaar zijn van onderzoekers (opleidingstaken, oplevering onderzoeksproducten) leidt tot vertraging van 

het onderzoeksproces; 4. Het onderzoeksproces diende ook als professionele ontwikkeling van onderzoekers. 

De functionele diversiteit van de onderzoekers maakte dat men vooral op het terrein van (gezamenlijk) 

onderzoek doen leerde te reflecteren op de eigen onderzoeksvaardigheden, nieuwe vaardigheden van 

anderen leerde dan wel uitwisselde, de eigen kennis en expertise kon uitwisselen dan wel verdiepen.  
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2. Internationalisering en het MKB 
 

Dit onderzoek werd aangesneden vanuit multidisciplinair oogpunt, ten einde een zo’n breed mogelijke 

scope te hebben van het diverse en veelvormige MKB en voor het generalistische domein dat het 

economisch domein is. De onderzoekers kwamen daarbij uit diverse geledingen van de Hogeschool 

Rotterdam Business School, te weten bedrijfskunde, commerciële economie en internationaal management. 

De aanpak om met een onderzoeksgroep het onderzoek aan te vatten, is bewust gekozen. Immers, het 

vertrekpunt was dat een mixed samenstelling alsmede een gevarieerde achtergrond en expertise zal leiden 

tot een verdiepende analyse die breed ingezet kan worden voor het domein. De start met een focusgroep 

met een variatie aan bedrijven bood een inkijk in de problematiek en het doorarticuleren van de vraag. De 

enquête die samengesteld werd voor het MKB, is met feedback van MKB Rotterdam, uitgezet met 

gebruikmaking van het databestand van het MKB alsmede databestanden van HRBS-instituten als IBK en 

COM. Daarbij is alleen gekeken naar de Rotterdamse regio aangezien de vraagarticulatie namens en voor 

MKB Rotterdam is en terugvloeit naar de opleidingen in het economisch domein (HRBS) welke opereren in 

het Rotterdamse MKB-landschap. 

 

2.1 Ontwikkeling van vaardigheden en technologische innovatie 
Veel is geschreven en gepubliceerd met betrekking tot internationalisering binnen het onderwijs, met een 

nadruk op de verwerving van internationale competenties door studenten. Hierbij valt te denken aan 21st 

century skills, transferable of transversal skills zoals curiosity, adaptability, creativity, initiative, critical 

thinking and problem-solving, decision making and collaboration amongst others (World Economic Forum, 

European Commission), maar ook aan global  competences: examine local, global and intercultural issues, 

understand and appreciate the perspectives and world views of others, take action for collective well-being 

and sustainable development, engage in open, approriate and effective interactions across cultures (OECD 

PISA, 2018; Asia Society, Center for Global Education, 2018) en internationale competenties als international 

business awareness, international business communication, intercultural sensitivity, ethical and social 

responsibility zoals verwoord in het Framework International Business (Sijben, Stoelinga, Molenaar, Ubachs, 

2017). Of global engagement middels een multi-perspective approach, forming and expressing an own 

opininion regarding societal or international topics and showing social involvement (ICOMs, KH Leuven, 

2013). Maar ook welke global trends impactvol zullen zijn voor bedrijven, onderwijs en onderzoek, zoals 

globalisering, (im)migratie, (super)diversiteit, klimaatverandering, digitale disruptie, financiële en sociale 

ongelijkheid, als ook de toekomst van banen, onzekerheid, veiligheid en vrijheid, innovatie en 

ondernemerschap zoals Paolo Boccardelli (LUISS Business School) dat verwoordde tijdens het EFMD Annual 

Conference in 2017. En welke skills zullen bedrijven nodig hebben voor de toekomst; soft skills zoals 

strategic thinking, informal aurthority, influencing skills, workplace balance, hard skills like storage and data 

management, cloud computing, predictive analytics, graphic design and visualization, network and data-

driven security, algorithm design, AI foundations (Paul Petrone, LinkedIn, 2018; Digital Skills, Friends of 

Europe Google, 2016). Ook CIMO (Center for International Mobility, Helsinki, Finland) keek naar megatrends 

en nieuwe skills: changing demographics, resource scarcity, technological planetarism (Facebook, Instagram 

platform) gamification and the value of international experiences in order to recognise and understand 

global trends and developments (Hidden Competences, Faktaa., CIMO, 2014).  

 

Maar ook andere publicaties wijzen op de veranderde industriële agenda. In New Vision for Education, 

Unlocking the Potential of Technology (WEF, 2015) wordt duidelijk gemaakt dat technologische ontwikkelingen 

van het onderwijs een andere onderwijsagenda vragen, te weten alignment met die technologische 

ontwikkelingen en het integreren van nieuwe toepassingen voor het onderwijs, in het bijzonder in het 

verwerven van skills. In dit verband mag zeker niet vergeten worden de ontwikkeling van micro-credentials 

of badges-propgramma’s (Peter Greene, Forbes.com, 16.02.19; Viviën Linger, HvA/UvA, Surfspace.net, 

15.11.19; Kerver, Riksen, Open badges en microcredentialing, Surfnet, 2016) die modulair kunnen inspelen 

op de exponentieel veranderende economie en arbeidsmarkt, met name ten aanzien van digital skills. Ook 

in The Future of Jobs, Employment, Skills and Workforce Strategy for the Fourth Industrial Revolution (WEF, 2016; 

The Future of Skills, Employment in 2030, Pearson Nesta, 2017) wordt de belangrijkheid van de drivers of 

change aangegeven. Op de eerste plaats met 44% staat changing work environments and flexible working 

arrangements door nieuwe technologieën. Innovatie wordt met name gedreven door nieuwe technologie, 

en bedrijven zoeken daarbij naar external consultants, contractors for specific projects, remote working 
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conditions, co-working spaces, flexible contracts. Uit het bovenstaande wordt duidelijk dat in een 

globaliserende wereld de snelle technologische veranderingen en innovatie een belangrijke driver is om te 

kijken hoe bedrijfsleven en onderwijs hierin een mutual benefit kunnen creëren.  

 

2.2 De metropolitane regio Rotterdam-Den Haag 
Eerder is al gesproken over de transitie van Rotterdam als havenstad en logistiek centrum naar een 

metropolitane hub van innovatie en kennis en de levering van zakelijke diensten. De nieuwe visie, Roadmap 

Next Economy (MRDH, 2016), brengt op diverse terreinen de veranderingen in kaart en schetst een scenario 

voor de nabije toekomst ten aanzien van sociale, educatieve en economische ontwikkeling. Ten aanzien van 

het onderwijs wordt gefocust op een intensievere samenwerking met het bedrijfsleven in de vorm van city-, 

field-, fab- en techlabs, centers of expertise, incubators en accelerators als ook business campuses en 

communities of practice. Daarvan is het World Horti Center of de IT Campus Rotterdam een mooi 

voorbeeld. Meer centers zullen ontstaan en meer en meer zullen hybride vormen van scholing, training, 

coaching en innovatief leren ontstaan. Dat betekent dat het onderwijs cq scholing nog meer geïntegreerd 

wordt in bedrijfsleren. Het doel is om samen het experimenteren en exploreren van nieuwe technologieën 

en productontwikkeling en dienstverlening te stimuleren ten einde responsiever en kennisintensief te zijn. 

De EU had al aangegeven dat er een nauwe samenwerking moest zijn tussen hoger onderwijs en 

bedrijfsleven om bijvoorbeeld regionale fora te laten ontstaan (EC, 2017). 

 

Hetzelfde geldt voor Innovation Quarter (IQ) dat voor Zuid-Holland het innovatieve vermogen stimuleert 

met het ontsluiten en aantrekken van resources ten einde businesskansen te creëren met het uitnutten van 

samenwerkingsvormen en platforms in de vorm van hubs, delta’s, incubators. Het doel is het ontstaan van 

een ecosysteem dat zich internationaal kan meten met de snelle ontwikkeling van andere regio’s in de 

wereld (Werken aan de Next IQonomy, Innovation Quarter, 2016).  

  

2.3 Internationalisering van het MKB 
Maar ook is gekeken naar de wijze waarop bedrijven kijken naar internationalisering. Vanuit de 

beroepspraktijk is dat veelal een marketingbenadering middels een entree- en groeistrategie voor het 

bedrijf. In het hoofdstuk theoretisch kader cq onderbouwing wordt hier nader op ingegaan ten einde het 

juiste kader te creëren voor dit onderzoek. Maar in een globaliserende en technologisch ontwikkelend 

bedrijfslandschap verschuift het zoeken naar nieuwe markten naar een plaats in die wereldmarkt die 

aansluit bij technologische ontwikkelingen en responsieve en waarde creërende innovatie. In het onderzoek 

is dan ook gekeken op welke wijze het MKB kijkt naar internationalisering, vanuit een strategische visie, met 

een kijk op vaardigheden en kennis van personeel, dan wel in de samenwerking met het onderwijs. 

 

Zaken als disruptieve technologie; de opmars van robotisering, een mondiale energietransitie, sterke 

bevolkingsgroei, toenemende verstedelijking en nieuwe groeimarkten in Afrika, Azië en Latijns-Amerika 

maken dat de wereld nog nooit zo razendsnel veranderde als nu. Hierdoor ontstaan nieuwe kansen voor 

bedrijven. De internationalisering van Nederlandse bedrijven en kennisinstellingen zal een groter aandeel 

moeten leveren in onze nationale economische groei. In 2030 moet 40 procent van ons inkomen aan het 

buitenland worden verdiend. (Ministerie van Buitenlandse Zaken, april 2017)  

 

Het kabinet moet meer werk maken van de aansluiting tussen onderwijs en arbeidsmarkt. Dat zeggen VNO-

NCW en MKB-Nederland in reactie op het rapport van de Inspectie van het Onderwijs over de jaren 2016 en 

2017. 

Vooral in het hoger onderwijs moet meer aandacht komen voor de aansluiting, vinden VNO-NCW en MKB-

Nederland. Niet alleen werkgevers maar ook studenten zelf blijken minder tevreden over de aansluiting op 

de arbeidsmarkt. (meer werk maken van aansluiting onderwijs op arbeidsmarkt, 2018). Door de 

exponentieel veranderende economie: velocity, scope and systems impact (4IR,WEF, 2016) moeten privaat-

publieke samenwerkingen betekenisvoller en contextrijker worden en is de noodzaak groter dan ooit om 

het arbeidspotentieel te skillen, reskillen en upskillen en te streven naar ‘a deeper level of commitment, a 

better international and domestic cooperative architecture, an engagement in dialogue -inclusive and 

sustained process- and action, an agile approach, in order to strengthen international cooperation, in 

particular to deal with the velocity and systems change of globalization’ (Globalization 4.0, WEF, April 2019). 
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‘We beleven niet een tijdperk van verandering, maar een verandering van tijdperk’ Rotmans (2017). Nog 

nooit veranderde de wereld zo razendsnel als nu. Disruptieve technologie, de opmars van robotisering, 

mondiale energietransitie, overgang van analoge naar digitale informatie, van lineaire naar een circulaire 

grondstoffen economie, sterke bevolkingsgroei, protectionistische tendensen, opmars van megasteden in 

Afrika en Azië en daardoor nieuwe groeimarkten, zorgen voor een ongekende dynamiek met grote 

uitdagingen. Ons huidige systeem is echter onvoldoende ingericht om deze kansen te grijpen en bij te 

kunnen dragen aan de Sustainable Development Goals. Dit vraagt om een nieuwe aanpak van 

internationaal ondernemen. (Better Business, Better World, 2017), Transforming Our World: The 2030 

Agenda for Sustainable Development (UNDP, 2015) 

Nederland heeft zo’n sterke positie dankzij zijn kennis, innovatiekracht en handelsgeest van ondernemers. 

(Ministerie van Buitenlandse Zaken, april 2017) 

Ons BBP wordt voor 1/3 door export geleverd en dit zorgt voor 2,2 voltijdbanen. Bijna 20 % van de 

Nederlandse banen -1,3 voltijdsbanen- wordt gecreëerd door in Nederland gevestigde buitenlandse 

bedrijven. Als 20e economie ter wereld zijn we de 5e exporteur van goederen in de wereld en de 5e 

exporteur van diensten. Het MKB is verantwoordelijk voor 46% van de toegevoegde waarde van de 

Nederlandse export.  

 

2017 0 tot 250 

werkzame 

personen 

1 werkzame 

persoon 

  2 tot 10 

werkzame 

personen 

  10 tot 50 

werkzame 

personen 

  50 tot 250 

werkzam

e 

personen 

 

 aantal aantal % aantal % aantal % aantal % 

Bedrijven 1031475 784640 76 197640 19 40595 4 8600 1 

Exporteurs 103755 47785 46 34865 34 16165 16 4950 5 

Bron: CBS 

 

Van goederenexport gaat ¾ naar landen in de EU; met name het MKB exporteert voornamelijk naar de ons 

omringende landen.  Maar de EU is geen groeimarkt. Internationale bedrijven moeten groei realiseren 

buiten Europa, waar het moeilijker zakendoen is. De economische en bedrijfsrisico’s zijn groter. De 

Nederlandse overheid speelt hierop in met de publiek-private werkplaats en de International Strategic 

Board met een strategische, programmatische meerjarenaanpak, een aanjagende en verbindende functie 

en monitoring van de voortgang van acties ter versterking van de concurrentiepositie van Nederland als 

vestigingsland. De doelstelling vanuit de Nederlandse overheid is dat in 2030 40% van ons bbp aan het 

buitenland verdiend wordt (in 2016 32%) en het aantal groeimarkten in de export is verdubbeld. (Ministerie 

van Buitenlandse Zaken, april 2017) 

Innovatieve bedrijven hebben nog steeds een groot tekort aan goed geschoolde arbeidskrachten. Ook de 

kennis van financieringsmogelijkheden bij ondernemers moet vergroot worden.  

Effectieve marktbewerking vereist een professionele opzet van business intelligence en een gecoördineerde 

en meerjarige business development aanpak. Onder business development wordt verstaan het continue 

proces van het ontwikkelen van leads naar operationalisering van projecten. Business development omvat 

dus alle activiteiten die als doel hebben om nieuwe zakelijke kansen te realiseren. Kennis is hierbij 

essentieel.  

Om de Nederlandse kenniseconomie mondiaal concurrerend te houden, is het ook van belang te 

investeringen in internationalisering van onze eigen talenten. Zij kunnen een waardevolle brug vormen naar 

de wereldeconomie. Bedrijven en onderwijsinstellingen zouden gezamenlijk het voortouw moeten nemen in 

de verruiming van internationale stagemogelijkheden. Behalve een verbetering van de kansen op de 

arbeidsmarkt, biedt een internationaal curriculum de Nederlandse studenten de vaardigheden en kennis 

die nodig is om projecten in opkomende markten van de grond te krijgen. Internationalisering kan vorm 

krijgen door het creëren van cultural awareness. (Ministerie van Buitenlandse Zaken, april 2017) 

 

Kortom, internationalisering is voor het MKB een vereiste. Hoe MKB-bedrijven dit aanpakken en in welke 

mate, verschilt echter per bedrijf.  In het hoofdstuk theoretisch kader cq onderbouwing wordt hier nader op 

ingegaan ten einde het juiste kader te creëren voor dit onderzoek. Op basis van het voorgaande, is duidelijk 

dat er sprake is van een globaliserend en technologisch ontwikkelend bedrijfslandschap, waarbij het zoeken 

naar nieuwe markten en naar een plaats in die wereldmarkt geënt op die technologische ontwikkelingen en 

responsieve en waarde creërende innovatie. In het onderzoek is dan ook gekeken op welke wijze het MKB 
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kijkt naar internationalisering, vanuit een strategische visie, met een kijk op vaardigheden en kennis van 

personeel, dan wel in de samenwerking met het onderwijs. 

 

De centrale onderzoeksvraag luidde: Hoe moet de HR haar studenten in het economisch domein opleiden, 

zodat zij van toegevoegde waarde zijn voor het internationaal opererende MKB in de regio Rotterdam? Deze 

vraag wordt in het onderzoek onderzocht vanuit drie thema’s die de verbinding illustreren tussen het MKB 

en onderwijs te weten; Internationalisering strategieën binnen het MKB, gewenste competenties en 

samenwerking tussen het MKB en hoger onderwijsinstellingen. 

 

De deelvragen van het onderzoek hebben betrekking op de drie thema’s zoals benoemd: 

• Thema Samenwerking: Welke samenwerkingsvormen zijn er momenteel tussen het MKB en de 

HR dan wel hoger onderwijsinstellingen. 

• Thema Strategie: Welke strategieën ten aanzien van internationalisering hebben de verschillende 

archetypes binnen het MKB? 

• Thema Competenties: Welke competenties cq vaardigheden moeten jonge professionals hebben 

om in het bedrijf van meerwaarde te zijn bij internationale activiteiten? 
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3. Literatuurverkenning 
 

In dit hoofdstuk wordt de theorie beschreven die ondersteunend is bij dit onderzoek. Naast een duidelijke 

definiëring van het MKB worden theorieën beschreven omtrent internationalisering in het MKB. Vervolgens 

zoemen we in op internationalisering in het hoger onderwijs met name de internationalisering binnen 

Hogeschool Rotterdam.  

 

3.1 Definities en typologie MKB 
Het midden- en kleinbedrijf (MKB) bestaat uit ondernemingen met maximaal 250 medewerkers. Van alle 

Nederlandse bedrijven valt 99 procent in deze categorie. De definities van het MKB, Small and Medium 

Enterprises (SME) in het Engels, zoals vastgesteld door de Europese Commissie zijn als volgt: 

 

3.1.1 Definities 

Middelgroot: minder dan 250 werknemers, een jaaromzet van hoogstens 50 miljoen euro of een jaarlijks 

balanstotaal kleiner of gelijk aan 43 miljoen euro. 

Klein: minder dan 50 werknemers, een netto-jaaromzet van hoogstens 10 miljoen euro of een balanstotaal 

kleiner of gelijk aan 10 miljoen euro. 

Micro: minder dan 10 werknemers en een jaaromzet van hoogstens 2 miljoen euro of een jaarlijks 

balanstotaal kleiner of gelijk aan 2 miljoen euro. (MKB Nederland, 2018) 

 

3.1.2 Typologie van het Nederlandse MKB  

De indeling van het MKB was voorheen gebaseerd op ondernemingsgrootte en aard van de producten. 

Deze indeling voldeed niet meer. Er was een duidelijke wens de dynamiek van ondernemingen te 

bestuderen. Onderzoeksbureau Panteia ontwikkelde in 2015, in opdracht van het ministerie van 

Economische Zaken, een nieuwe typologie van het MKB. Deze typologie sluit beter aan op de diversiteit 

binnen het mkb en beoogt daarmee beter herkenbaar te zijn voor zowel het bedrijfsleven als het 

beleid. (Panteia, 2016) 

 

 
 

Figuur 1: Typen MKB-bedrijven Panteia (2015) 

 

Het eerste onderscheid is tussen ondernemingen zonder personeel (70%) en met personeel (30%). Jong 

betekent minder dan 5 jaar oud. Innovatief betekent in dit geval dat bedrijven willen groeien met nieuwe 

producten. (Marijs, 2016) Deze archetypes hebben allen een andere focus en strategie en verschillende 
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belangen. Het is vanuit die optiek gevaarlijk om de aanname te doen dat de te leren (internationale) 

vaardigheden voor ieder bedrijf dezelfde toegevoegde waarde leveren. 

 

3.2 Internationalisering binnen het MKB 
Er zijn verschillen in de intensiteit en noodzaak van internationalisering, maar toch heeft bijna iedere 

onderneming met internationalisering te maken. De globaliserende wereld met zijn vele internationale 

concurrenten dwingt bedrijven te internationaliseren. Deze internationalisering kan via verschillende 

theorieën en modellen verlopen, deze zijn: 

 

3.2.1 Fasen-theorie (stagemodel) 

De bekendste vertegenwoordiger van deze theorie is het Uppsala-model (Johanson J. V., The 

internationalisation process of the Firm-A model of knowledge developement and increasing foreign market 

commitments, 1977). Volgens hen is internationalisering een incrementeel, gradueel en dynamisch proces.  

Het Uppsala-model is een ‘model of rational internationalisation’ en beschrijft hoe bedrijven zich in een 

aantal fasen internationaal uitbreiden, waarbij fasen worden gekenmerkt door toenemende kennis en 

ervaring met als gevolg toenemende internationale betrokkenheid. Daarnaast voorspelt het Uppsala model 

dat bedrijven eerst zoeken naar nabije internationale markten die lijken op de thuismarkt (bijvoorbeeld met 

betrekking tot taal en cultuur) en in de loop van de tijd uitbreiden naar verdere afwijkende internationale 

markten. 

 

 
 

Figuur 2: Uppsala model (Johanson en Vahlne, 2009) 

 

Het model beschrijft de interactie tussen de twee aspecten van internationalisering: het statische aspect en 

het dynamische aspect. Het statische aspect verwijst naar de middelen die zijn toegewezen aan de 

doelmarkt en de kennis die daarmee verband houdt. De bedrijfsomgeving wordt gezien als een netwerk van 

relaties.  

Het dynamische aspect betreft de invloed van de middelen op de besluitvorming in de tijd en de 

beslissingen met betrekking tot de voortgang van lopende activiteiten (Lin, 2010). Vertrouwen opbouwen en 

kenniscreatie geven aan dat nieuwe kennis wordt ontwikkeld in relaties. (Johanson J. V., The uppsala 

internationalisation process model revisited: from liability of foreignness to liability of outsidership., 2009) 

De elementen van het statische aspect zullen van invloed zijn op de besluitvorming over commitment in 

termen van middelenverdeling in internationale activiteiten. De onderneming zal de mate van 

internationale markttoetreding verhogen met de kennisverbetering op buitenlandse markten. Zo is 

internationalisering een proces van opeenvolgende betrokkenheid op buitenlandse markten. 

 

3.2.2 De netwerk-theorie 

De in aanvang belangrijke tekortkoming van het Uppsala model (1977), nl. het ontbreken van aandacht voor 

coöperatieve vormen van toetreding op buitenlandse markten en sociale netwerken, heeft geleid tot 

ontwikkeling van de netwerktheorie. Deze business netwerktheorie van Johanson en Mattson (1987) 

benadrukt het belang van relaties en wederzijdse afhankelijkheid in het internationaliseringsproces die 

leiden tot wederkerige commitment. Dit is ook wat Globalization 4.0 (WEF, April 2019) duidelijk maakt. 

Versterking van internationale samenwerking die de exponentieel groeiende economie, met name door 
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technologische innovatie en disruptie, een andere dimensie geeft aan snelheid, scope en 

systeemverandering. Door uitwisseling binnen het netwerk verkrijgt de onderneming kennis over zijn 

partners, inclusief hun resources, behoeften, kwaliteiten, strategieën en andere relaties. 

Samenwerkingspartners zijn daarom indirect een bron van relevante business informatie over hun eigen 

partners en verder weg gelegen actoren in het netwerk.  

Bij het beschouwen van het netwerkmodel voor internationalisering moet rekening worden gehouden met 

zowel de individuele onderneming (haar eigen activa) als het netwerk waartoe het behoort (marktactiva). De 

mate van bedrijfsinternationalisatie en het niveau van marktinternationalisatie (netwerkinternationalisering) 

hebben beide invloed op het internationaliseringsproces. De vaststelling van twee extreme mogelijkheden 

met betrekking tot het bedrijf en het netwerk (markt) produceert de vier mogelijke varianten voor 

bedrijfsexternalisatie. (Johanson & Mattsson, 1987) (Johanson & Mattsson, 2015) 

  
Figuur 3 – Netwerktheorie Model Johanson & Mattson 

 

3.2.3 Het eclectische paradigma  

Het eclectische paradigma zoals geformuleerd door Dunning, tracht het internationalisatieproces te 

verklaren door het belang te onderstrepen van drie belangrijke voorwaarden die van invloed zijn op het 

besluit van de onderneming om haar activiteiten te internationaliseren. (Dunning, 1988)  

Deze voorwaarden zijn: 

• Eigendoms-voordelen; Het bedrijf moet profiteren van eigendomsvoordelen ten opzichte van zijn 

autochtone rivalen (bijvoorbeeld handelsmerkrechten, schaalvoordelen, bepaalde 

ondernemersvaardigheden).  

• Locatie-voordelen; Het bedrijf moet in de in te voeren markt aantrekkelijk zijn in termen van de 

middelen en de factor schenkingen die het geniet (bijvoorbeeld lagere lonen, bepaalde natuurlijke 

hulpbronnen.).  

• Internationaliserings-voordelen; Er moet een voordeel zijn voor de onderneming bij de 

internalisering van haar productie, dat wil zeggen zelf produceren van de goederen of de levering 

van de diensten, in plaats van deze via contractuele regelingen met een derde partij aan te bieden.  

 

Het internationaliseringsproces wordt dus gezien als een rationeel proces, gebaseerd op de evaluatie van 

de voordelen ervan in vergelijking met de kosten.   

 

3.2.4 IE (International Entrepreneurship)-theorie / Born Globals 

De IE-theorie wordt gedefinieerd als: “de ontwikkeling van internationale nieuwe ondernemingen of start-

ups die zich vanaf het begin van de bedrijfsvoering verbinden aan internationale ondernemingen en dus 

hun operationele domein als internationaal beschouwen” (McDougall, 1989).  

 

Oviatt en McDougall (1994) constateerden in hun onderzoek dat geen van de bedrijven de stapsgewijze 

stadia (stagemodel) van internationalisering volgden. Ze concludeerden dat het  stagemodel niet uitlegt 

waarom dergelijke bedrijven niet alleen op hun binnenlandse markt opereren maar zich ook actief 

ontwikkelen op internationale markten (Oviatt B. M., 1994). 
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In 2004 definieerden Knight en Cavusgil de term Born Global als "bedrijfsorganisaties die, vanaf of nabij hun 

oprichting, gericht zijn op (superieure) internationale bedrijfsactiviteiten die starten met het toepassen van 

op kennis gebaseerde middelen tot de verkoop van producten in meerdere landen" (Knight G. C., 2004). 

Nieuwe marktomstandigheden, samen met technologische ontwikkelingen en menselijke capaciteiten, 

spelen een grote rol bij de groei van Born Globals en faciliteren de opkomst van dit soort bedrijven 

(Madsen, 1997). Er is nog steeds een discussie over het probleem hoe te identificeren is of het bedrijf Born 

Global is of niet. In de academische literatuur zijn verschillende dimensies en categorieën gebruikt om tot 

algemeen aanvaardbare criteria te komen (Kuivalainen, Sundqvist, & Servais, 2007). Deze zijn: 

• De starttijd van het bedrijf  

• De snelheid van internationalisering die het vermogen van het bedrijf beschrijft om zich aan te 

passen aan problemen of obstakels die worden aangetroffen op buitenlandse markten. Visie en 

strategie zijn hierin belangrijke criteria.  

• De schaal van internationalisering  

• De leeftijd van het bedrijf  

• De entree-strategie.  

Entree-strategie wordt gezien als een cruciale factor in het internationaliserings- proces. (Rask, 2015) De 

verschillende entree-strategieën zijn uitvoerig beschreven door Svend Hollensen (Hollensen, 2016) 

 

 Export mode Intermediary mode Hierarchical mode 

Indirect:  

 

Export buying agent 

Piggyback 

Contract manafacturing Domestic based sales 

representatives 

Direct: 

 

Agent 

Distributeur 

Licensing Resident sales rep/foreign 

branche/foreign sales 

subsidiary 

Cooperative 

export: 

Export marketing group Franchising Sales and production subsidiary 

   Joint venture/strategic alliance Region centre 

   Other intermediate entry modes Transnational organisation 

 

Figuur 5: Different entry mode choices (Hollensen, 2016) 

 

3.3 Internationaliseren in het hoger beroepsonderwijs 
De meest gebruikte definitie van internationalisering in het hoger onderwijs (IoHE) is die van Jane Knight 

(adjunct professor at the Ontario Institute for Studies in Education, University of Toronto).  Zij beschrijft IoHE 

als “the process of integrating an international, intercultural or global dimension into the purpose, functions or 

delivery of post-secondary education”. (Knight J. , 2013). Internationalisering is dus een continu proces. Vaak 

zien hogere onderwijsinstanties echter IoHE als doel op zich met een focus op kwalitatieve output, in plaats 

van een middel om de kwaliteit van onderwijs en onderzoek te verhogen. (Hunter, 2015).  

 

Ka ̈lvemark en Van der Wende (1997) komen met een bredere benadering van internationalisering. Deze 

benadering benadrukt internationalisering als een reactie van het hoger onderwijs op de globalisering, die 

als zodanig kan worden begrepen als een reeks onderling verbonden processen van culturele, politieke, 

economische en technologische aard die de nationale grenzen overschrijden. Vereisten en uitdagingen met 

betrekking tot deze globalisering hebben betrekking op het niveau en de inhoud van academische en 

onderzoeksprogramma's, het niveau en profiel van afgestudeerden (vooral hun capaciteiten om te 

presteren in een internationale en multiculturele context), het profiel van personeel, de leiding, de manier 

waarop een instelling is georganiseerd, zijn partnerschappen, enz. (Ka ̈lvemark & Van der Wende , 1997). 

 

Op basis van een onderzoek voor het Europees Parlement kwamen Hans de Wit en Fiona Hunter van het 

Centre for Higher Education Internationalisation van de Universita Cattolica del Sacro Cuore, Italie, Eva 

Egon-Polak van de International University Association en Laura Polak, voorzitter van de European 

Association for International Education (EAIE) met een aangepaste internationalisering definitie. De 
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veranderingen zijn vet gedrukt.  Internationalisation of higher education is “the intentional process of 

integrating an international, intercultural or global dimension into the purpose, functions and delivery of 

post-secondary education, in order to enhance the quality of education and research for all students 

and staff, and to make a meaningful contribution to society”.  

Deze herziene definitie richt zich op 3 belangrijke punten: het proces is gepland en doelgericht en creëert 

een framework voor de toekomstige richting om de kwaliteit van het hoger onderwijs te versterken; het 

hoger onderwijs moet inclusiever worden onder andere door grote commitment van de staf, minder elitair 

en de ‘buitenland’-component moet een integraal onderdeel uitmaken van een geïnternationaliseerd 

curriculum voor alle studenten; er moet niet alleen op economische indicatoren gestuurd worden.  (Hunter, 

2015) 

 

De vereniging van hogescholen (VH) en vereniging van universiteiten (VSNU) in Nederland onderkenden dit 

en gaven expliciet in hun internationaliseringagenda van mei 2018 aan dat internationalisering ten dienste 

staat van de kwaliteit van onderwijs en onderzoek en een bijdrage levert aan ontwikkeling van de 

samenleving als geheel. Welke activiteiten worden uitgevoerd hangt sterk samen met de drie functies van 

onderwijs (socialisatie, persoonsvorming en kwalificatie) aan internationalisering. Onderwijs moet 

studenten bekend maken met tradities, culturen, praktijken, waarden en normen (socialisatie), bijdragen 

aan de ontwikkeling van studenten tot autonome en onafhankelijke personen binnen de samenleving 

(persoonsvorming) en studenten voorbereiden op een succesvolle loopbaan op de arbeidsmarkt 

(kwalificatie). Internationalisering kan van meerwaarde zijn op elk van deze functies. Socialisatie is 

onderdeel van modern burgerschap en sluit aan bij de 21ste-eeuwse vaardigheden van de Verenigde Naties.  

Hogescholen en universiteiten blijven dus inzetten op internationalisering die: 

• bijdraagt aan onze hoge onderwijs- en onderzoekskwaliteit;  

• de internationale positionering van Nederland als kennissamenleving versterkt, mede met het oog 

op mondiale uitdagingen; 

• bijdraagt aan het adresseren van de behoeften en tekorten van de arbeidsmarkt. (Vereniging 

Hogescholen en vereniging van universiteiten (VSNU), 2018) 

 

Wij hanteren in ons onderzoek deze herziene definitie zoals beschreven in Hunter (2015).  
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3.4 Internationalisering Hogeschool Rotterdam 
Hogeschool Rotterdam heeft een decentraal internationaliseringsbeleid. Opleidingen stellen zelf hun beleid 

vast binnen kaders die door het CvB zijn gegeven, gebruikmakend van de tool  ‘Driehoek 

Internationalisering’ welke in 2016 is ontwikkeld door Leo Klienbannink, Lector Internationalization of 

Higher Education aan Hogeschool Rotterdam. 

 

De Driehoek Internationalisering bestaat uit drie hoofdonderwerpen: de boodschap van Hogeschool 

Rotterdam, de opleidingen aan zet en de brede facilitering. Elk van deze hoofdonderwerpen is op zijn beurt 

weer onderverdeeld in een aantal onderdelen. In figuur 6 is de Driehoek Internationalisering weergeven. 
 

 

 

Figuur 3: Driehoek Internationalisering (Driehoek Internationalisering, 2016) 

 

De driehoek is een begrippenkader met heldere definities waar opleidingen zelf invulling aan geven. De 

driehoek neemt als startpunt een gezamenlijke boodschap van Hogeschool Rotterdam. Deze schetst de 

relatie met de stad en omgeving en de manier waarop de hogeschool zich daarmee wil verbinden. 

Interculturele sensitiviteit wordt verbonden aan de voor de HR belangrijke thema's inclusiviteit en 

superdiversiteit. Er is nadrukkelijk gekozen voor interculturele sensitiviteit in plaats van 

'internationalisering', omdat het laatste begrip de associatie naar mobiliteit van studenten en staf geeft, wat 

voor de HR een te smalle opvatting is. Internationalisering wordt een middel om het doel van opleiden voor 

werken in een interculturele samenleving te bereiken.  

De middelste laag van de driehoek schetst hoe opleidingen zich kunnen verbinden met de regio, welke 

invulling zij kunnen kiezen. Beroepsprofiel en beroepsperspectief leiden tot keuzes voor de manier waarop 

studenten een bepaald internationaal en intercultureel portfolio kunnen ontwikkelen in hun studie. De 21st 

century skills zijn generieke vaardigheden (of competenties) en daaraan te koppelen kennis, inzicht en 

houding die nodig zijn om te kunnen functioneren in en bij te dragen aan de samenleving. Op basis van een 

uitgebreide literatuur studie (nog niet gepubliceerd) met onder andere de artikelen van (World Economic 

Forum, 2015), P21 Framework, UNESCO (2014) etc. is de volgende set 21st century skills leidend in deze 

studie (zie figuur 4 [in Engels]) De 21st century skills is onderverdeeld in 3 groepen; basis vaardigheden, 

competensies en levensvaardigheden.  
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Figuur 4 – 21st century skills 

 

De onderste laag van de driehoek geeft de facilitering weer, die de hogeschool aanbiedt, specifiek gericht op 

internationalisering. Deze ondersteuning is gebundeld in het Centre of International Affairs (CoIA): 

expertisecentrum voor internationale zaken. Dit centrum werkt aan: continuïteit, kalibratie, samenwerking, 

community vorming, communicatie en co-creatie. Al deze instrumenten helpen de opleidingen om hun 

ambitie te bereiken. (CoIA, 2017)  
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4. Methode van onderzoek 
Voor het verkennende onderzoek is gebruikgemaakt van een multimethod-aanpak, een combinatie van 

kwalitatieve en kwantitatieve onderzoekstechnieken. Voor de uitvoering zijn drie thema’s aangehouden; 

Internationaliseringsstrategieën binnen het MKB, gewenste competenties en samenwerking tussen het MKB 

en hoger onderwijsinstellingen. Het veldwerk werd uitgevoerd door vijf studenten in het kader van hun 

afstudeeropdracht. Voor de eerste drie onderwijs georiënteerde thema’s 1 student (allen IBK) en voor de 

laatste, MKB georiënteerde, 2 studenten (1 IBK en 1 RBS Master student). 

 

4.1 Focus-groep 
Als eerste stap in het onderzoek werd een focusgroep gebruikt. Hiervoor zijn zes alumni van de Hogeschool 

Rotterdam uitgenodigd die nu allen werkzaam zijn bij internationaal opererende MKB-bedrijven, aangezien 

deze groep jonge professionals in het bezit is van relevante werkervaring, maar ook nog een recente kijk op 

het hoger onderwijs heeft. Het voornaamste doel van de focusgroep was het toetsen van de 

onderzoeksvragen. Om dit te realiseren zijn er 4 ronden van 20 minuten (alsmede een 5 minuten durende 

wrap-up) gehouden met elk een eigen thema en bijpassende vragen; 

1) Levensfase van een bedrijf (kennisbehoefte) 

- In welke fase bevindt u zich nu? 

- Welke kennisbehoefte is er nu en hoe wordt daar mee omgegaan in uw bedrijf? 

- Welke ontwikkeling verwacht u op dit gebied de komende 5 jaar? 

2) Stakeholder management 

- Welke samenwerkingsverbanden zijn er momenteel tussen uw bedrijf en kennispartners? 

- Welke kennis organisaties zijn van belang voor uw bedrijf in relatie tot interculturele en 

internationale competenties en welke kennis wordt daar gehaald (details)? 

- Hoe manage je de belangen van de verschillende stakeholders (halen vs. brengen)? 

3) Onderwijsprogramma van HR  

- 21st century skills  

4) Inzetbaarheid van mensen en middelen 

- Uiteenzetten in perspectief > HR versus bedrijf 

- Op welke wijze kan de HR een rol spelen als kennispartner? 

 

4.2 Enquête  
Het Rotterdamse MKB biedt werk aan ongeveer 117.000 werknemers en telt in totaal 38.550 vestigingen; 

dat is 3,5% van alle MKB-vestigingen in Nederland (Rotterdam, 2016). Uitgaande van een 95% 

betrouwbaarheid en een 5% foutmarge is de beoogde steekproefgrootte 381 voor deze MKB-populatie.  

Voor het verspreiden van de enquête is eerst met behulp van een lijst van de Kamer van Koophandel 

gezocht naar contactinformatie en zijn bedrijven gebeld om te achterhalen wie binnen het bedrijf 

beslissingsbevoegd is omtrent huidige en/of toekomstige internationaliseringsactiviteiten van het bedrijf. De 

enquête werd afhankelijk van de voorkeur van de respondent telefonisch of via een webformulier 

afgenomen (via EvaSys© survey software). 

 

De vragenlijst is ontwikkeld op basis van de input van de focusgroep en in samenwerking met de 

onderzoeksgroep 21st century skills van KcBI, die een uitgebreide literatuurstudie heeft gedaan naar de 

gangbare 21st century skills voor het hoger onderwijs (zie appendix 2). De score is gedaan op een 5 punts 

Likert-schaal lopend van uitermate belangrijk tot helemaal niet belangrijk. 

 

4.3 Interviews   
Onder verschillende stakeholders binnen en buiten HR zijn semigestructureerde interviews uitgevoerd door 

de studenten.  

• Intern: Managers bedrijfsvoering en directeuren, onderwijsmanagers, medewerkers van het Center 

of International Affairs (CoIA), coördinatoren internationalisering, en lectoren. 

• Extern: Directeur-grootaandeelhouders, managers en medewerkers van internationaal opererende 

MKB- bedrijven.  
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4.4 Data-analyse 
De data van de enquête is geanalyseerd met behulp van SPSS®. Gelet op het exploratieve karakter van de 

studie is er in de eerste plaats beschrijvende statistiek toegepast. In de tweede fase is de samenhang tussen 

of verschil tussen variabelen getoetst.  
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5. Uitkomsten onderzoek en analyse 
 

In dit hoofdstuk geven we, aan de hand van de geformuleerde thema’s, een analyse van de uitkomsten van 

het onderzoek dat is uitgevoerd op de wijze zoals in het vorige hoofdstuk vermeld is. Deze analyse zal als 

basis dienen voor onze conclusie.  

 

5.1 Thema Samenwerking  

 

Welke strategieën ten aanzien van internationalisering hebben de verschillende archetypes 

binnen het MKB? 
 

Inventarisatie van de samenstelling van de diverse beroepenveldcommissies binnen het economisch 

domein HR in november 2017 leverde de volgende getallen op.  

 

MKB leden beroepenveldcommissie per opleiding  

Opleiding1 Totaal MKB leden 
 

Ondernemerschap 9 9 100% 

BKM 11 4 36% 

FSM 3 0 0% 

IBL 7 4 57% 

TMA 9 6 67% 

FRE 11 0 0% 

CE Global 9 6 67% 

HRM 12 1 8% 

FRE  3 0 0% 

BE - * - 
 

COM Nog in ontwikkeling 
 

IBMS 4 1 25% 

Totaal 78 31 40% 

Tabel 1 Leden beroepenveldcommissies economisch domein van de HR 
 

* “Vanaf 2015 zijn wij bezig met de ontwikkeling van een nieuw curriculum en heeft de opleiding ervoor gekozen 

om meerdere bronnen te hanteren. De rol en invulling van de beroepenveldcommissie wordt momenteel herijkt. 

We streven naar representativiteit en aansluiting bij de learning outcomes van de opleiding (Landelijk 

Opleidingsprofiel BE-2016).  

We verwachten de bemensing van de commissie per 2019 geregeld te hebben.” 

 

De leden van de beroepenveldcommissies komen voor bijna 40% uit het MKB; er zijn opleidingen waarbij 

geen MKB’ers in de beroepenveldcommissie zitten.  

 

14 Respondenten (23%) werken al samen met HR, hetgeen een significant lager aantal dan de 36 bedrijven 

die samen werken met andere hoger onderwijsinstellingen [Chi2 = 4,11, df = 1, p = 0,04] (Figuur 6). Van de 

bedrijven die niet samenwerken met de HR geven er 24 (50%) aan daar wel open voor te staan, 16 (33,3%) 

geeft aan het niet te weten en 8 (16,7%) staan er niet open voor.  

 

                                                                 
1 BKM: ;FSM: Financial Services Management; IBL: International Business & Languages (RBS); TMA: Trade Management 

Asia (RBS); FRE: ;CE Global (COM); HRM: Human Resource Management (IBK); FRE: Fiscaal Recht en Economie (IFM); BE: 

COM; IBMS: International Business & Management Studies (RBS). 
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Figuur 6 – Samenwerking met Hogeschool Rotterdam en andere hoger onderwijsinstellingen 

 

In de vorm hoe bedrijven willen samenwerken met de HR en Hoger onderwijsinstellingen gaat het bij 

internationaal opererend MKB vooral om het accepteren van stage en afstudeer- plaatsen. Docentenstages 

komen over de hele linie niet veel voor. 

 

Samewerkingsvormen met  HR  Hoger onderwijsinstellingen 

Responses N  N  
 

49 76,6% 34 53,1% 

 N % N % 

Aanbieden van stageplaatsen 40 81,6 22 64,7 

Lid van een advies/ 

beroepenveldcommissie 

15 30,6 6 17,6 

Gastcollege geven 27 55,1 15 44,1 

Samenwerken in een project 22 44,9 15 44,1 

Een docentenstage faciliteren 4 8,2 1 2,9 

Afstudeeronderzoek bieden 26 53,1 12 35,3 

Aansluiting bij een kenniscentrum 10 20,4   

Anders, namelijk 2 4,1 2 5,9 

Tabel 6 – Gewenste samenwerkingsvorm met HR en Hoger onderwijsinstellingen 

 

70% van de MKB bedrijven werkt samen met andere kennisinstellingen en er werkt maar 1 jong bedrijf 

samen met HR. Reden voor samenwerking is voor het merendeel van de bedrijven het verkrijgen van 

nieuwe kennis via studenten en het rekruteren van toekomstige werknemers. Zie tabel 7 voor een 

gedetailleerde uiteenzetting. 

  
N Percent 

Waarom samenwerken met de HR 51 80% 
 

N % 

Verkrijgen van nieuwe kennis via studenten 31 61% 

Rekruteren van toekomstige werknemers 31 61% 

Bijdragen te leveren aan het onderwijsprogramma 23 45% 

Maatschappelijke verantwoordelijkheid 18 35% 

Stimuleren van (eigen) innovatie 16 31% 

Accommoderen van praktijkonderzoek door de HR 11 22% 

Anders, namelijk 4 8% 

Tabel 7 – Reden voor samenwerking met HR 
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Vakgebied voor samenwerking  HR  Hoger onderwijsinstellingen 

Responses N  N  
 

48 75% 31 48,4% 

 N % N % 

- Bedrijfskunde 26 54% 16 52% 

- Commercie 25 52% 11 36% 

- Techniek 11 23% 9 29% 

- Detailhandel 3 6% 2 7% 

- Economie 13 27% 9 29% 

- Anders, namelijk 22 46% 13 42% 

Tabel 8 – Samenwerking per vakgebied 

 
 

5.2 Thema Strategie 

 

Welke strategieën ten aanzien van internationalisering hebben de verschillende archetypes 

binnen het MKB? 
 

MKB Enquête  

In totaal zijn er 111 enquêtes ingevuld door beslissingsbevoegden op het gebied van 

internationaliseringsactiviteiten. Na controle zijn er 88 geclassificeerd als MKB-bedrijf, waarvan 64 bedrijven 

(73%) aangaven internationaal actief te zijn. Dit is een vrij hoog percentage. Van deze 64 leveren er 16 

goederen, 36 diensten en 12 beide. Meer dan twee keer zoveel respondenten leveren dus diensten ten 

opzichte van goederen. Meer dan de helft levert diensten, een kwart goederen en 18% beide. 13 

internationaal opererende MKB- bedrijven (21%) labelen zichzelf als familie bedrijf.  

Ruim 2/3 is actief in de dienstensector. Dit komt overeen met cijfers van de Kamer van Koophandel die 

aangeven dat de zakelijke dienstverlening het hoogste percentage MKB- bedrijven kent (jaaroverzicht 2015 

ON -Ondernemend Nederland). De sectoren waarin de onderzochte MKB-bedrijven voornamelijk werkzaam 

zijn, zijn de zakelijke dienstverlening, industrie, overige dienstverlening, groothandel, informatie & 

communicatie.  Van deze bedrijven exporteert ruim 43%, ruim 30% importeert en ruim 5% investeert. De 

20% die overblijft geeft voornamelijk consultancy en dienstverlening aan als 4e categorie, maar ook dit zou 

onder export en import (van diensten) gerekend kunnen worden.   

 
Figuur 4 – Aantal medewerkers van MKB-bedrijven 

 

Het aantal medewerkers volgt de normaalverdeling waarbij 6-25 het meest voorkomt (23%). Het aantal met 

1 werknemer (ZZP’er) beslaat 13 % van de steekproef, dit is een ondersampeling als het wordt afgezet tegen 

de verdeling van de CBS-cijfers (76% van het MKB is ZZP’er).  
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De leeftijd van de bedrijven geeft een scheve verdeling weer (zie figuur 5), voornamelijk door dat er 6 

bedrijven zijn die meer dan 100 jaar bestaan. De mediaan van de bedrijfsleeftijd is 23,5 jaar. De middelste 

50% van de bedrijven (interkwartielafstand) bestaan 10 - 40 jaar. Voor de grens voor de verdeling van jonge 

en oude bedrijven is gesteld op 5 jaar (Coad, Doanfeldt and Halvarsson, 2014). Hierdoor zijn er 8 jonge 

bedrijven en 57 oude bedrijven in de steekproef.  

 

 
Figuur 5 – Leeftijd van internationaal opererende MKB bedrijven 

 

Bijna de helft typeert zich als groeiend bedrijf en ruim een derde als volwassen en ruim 10% is startend. 

Internationaal georiënteerde bedrijven beschouwen zich in hoge mate innovatief. Wanneer dit verwerkt 

wordt in het MKB-overzicht met de assen jong, innovatief en regulier, levert dat onderstaande indeling op. 

 
Figuur 6 – Fase van internationalisering van MKB-bedrijven 

 

Als het aantal jaren dat het bedrijf bestaat, wordt afgezet tegen de frequentie dat het bedrijf internationaal 

actief is, dan blijkt meer dan 54% (34 bedrijven) begint met een internationale focus (de zgn. born globals); 

binnen 5 jaar is dit 60% en binnen 10 jaar 80%. De mediaan van de internationaal actieve periode van de 

responderende bedrijven is 15 jaar. Drie respondenten (3,4%) zeggen van plan te zijn binnen 2 jaar 

internationaal te gaan opereren.   

 

33 bedrijven (51,3%, zie tabel 2) gaven aan in hoge of in zeer hoge mate innovatie gericht te zijn. In 

vergelijking met de niet-internationaal opererende MKB-bedrijven (4, 17,4%) scoren internationaal 

opererende bedrijven significant hoger op innovatie (χ2=8,74, df = 1, p = 0,03) 
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Innovatiegericht van uw bedrijf 

  N % 

Helemaal niet  1  1,6  

Nauwelijks  5  7,8  

In redelijke mate  25  39,1  

In hoge mate  20  31,3  

In zeer hoge mate  13  20,3  

Totaal  64  100,0 

Tabel 2 – Innovatiegerichtheid van internationaal opererende MKB-bedrijven 
 

We vinden geen relatie tussen de born globals en mate van zelf gerapporteerde innovatie gerichtheid. Op 

basis van de Panteia-typering voor MKB-bedrijven komen we tot de volgende verdeling (zie figuur 8). 

 
Figuur 8 – Panteia typering Internationale MKB-bedrijven  

 

Als vorm van internationalisering wordt voornamelijk gehanteerd: buitenlands verkoopkantoor, 

uitbesteden/outsourcing, distributeur, handelsagent, dochtermaatschappij, joint venture en strategische 

alliantie. Vormen van alle 3 soorten entreestrategieën, zoals Hollensen (2016) ze benoemd en ook 

beschreven zijn in de literatuurverkenning, te weten de export modus, intermediate modus en de 

hierarchical modus. 25 bedrijven 3(%) hanteert 1 internationaliseringsstrategie de andere hanteren 2 of 

meer strategieën (max. 7) 
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Internationaliseringsstrategie Entry mode choices 

 N Percent % Steekproef   

Buitenlands verkoopkantoor 21 14.8% 34.4% Indirect Hierarchical 

Strategische alliantie 21 14.8% 34.4% Cooperative Intermediary 

Distributeur 16 11.3% 26.2% Direct Exportmode 

Dochtermaatschappij 16 11.3% 26.2% Cooperative  Hierarchical 

Uitbesteden/outsourcing 15 10.6% 24.6% Indirect Intermediary 

Handelsagent 15 10.6% 24.6% Direct Hierarchical 

Joint-venture 10 7.0% 16.4% Cooperative  Intermediary 

Licensing 6 4.2% 9.8% Direct  Intermediary 

Assemblage 5 3.5% 8.2%   

Overname 4 2.8% 6.6%   

Franchising 1 0.7% 1.6% Cooperative  Intermediary 

Fusie 1 0.7% 1.6%   

Anders, namelijk 11 7.7% 18.0%   

Totaal 142 100% 232.8%   

Tabel 2 – Internationaliseringsstrategieën binnen het MKB 
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5.3 Thema Competenties 

 

Welke competenties c.q. vaardigheden moeten jonge professionals hebben om in het 

bedrijf van meerwaarde te zijn bij internationale activiteiten 
 

De onderzochte competenties zijn ingedeeld volgens de drie pijlers van 21st century skills, basisvaardigheid, 

competenties en levensvaardigheid. Op basis van de uitkomsten die als uitermate belangrijk worden 

aangemerkt, is er de volgende ranking. 

 

BASISVAARDIGHEDEN UITERMATE 

BELANGRIJK 

ZEER 

BELANGRIJK 

REDELIJK 

BELANGRIJK 

NIET ERG 

BELANGRIJK 

HELEMAAL 

NIET 

BELANGRIJK 

TOTAL  

TAALVAARDIGHEID 28 (43,8%) 29 (45,3%) 7 (10,9%) 
  

64 (100%)  

DIGITALE VAARDIGHEID 19 (29,7%) 28 (43,8%) 16 (25,0%) 1 (1,6%) 
 

64 (100%)  

MAATSCHAPPELIJKE 

KENNIS 

11 (17,2%) 34 (53,1%) 14 (21,9%) 3 (4,7%) 1 (1,6%) 63 (98,4%)  

REKENVAARDIGHEID 6 (9,4%) 28 (43,8%) 21 (32,8%) 9 (14,1%) 
 

64 (100%)  

FINANCIËLE 

BASISKENNIS 

4 (6,3%) 23 (35,9%) 33 (51,6%) 4 (6,3%) 
 

64 (100%)  

WETENSCHAPPELIJK 

INZICHT 

3 (4,7%) 12 (18,8%) 23 (35,9%) 23 (35,9%) 2 (3,1%) 63 (98,4%)  

Tabel 3 – Basisvaardigheden  

 
Op basis van een ANOVA-analyse blijkt dat er statistisch verschil is tussen de groepen (F=26,2, df=5, p=-0,00). 

Posthoc-analyse toont aan dat wetenschappelijk inzicht significant lager scoort dan de overige categorieën.  

 
COMPETENTIES UITERMATE 

BELANGRIJK 

ZEER 

BELANGRIJK 

REDELIJK 

BELANGRIJK 

NIET ERG 

BELANGRIJK 

HELEMAAL 

NIET 

BELANGRIJK 

TOTAL 

COMMUNICATIEF  31 (48,4%) 30 (46,9%) 2 (3,1%) 1 (1,6%)  64 

(100%) 

KRITISCH DENKEN 21 (32,8%) 38 (59,4%) 3 (4,7%) 2 (3,1%)  64 

(100%) 

SAMENWERKEN 22 (34,4%) 32 (50,0%) 10 (15,6%) 
 

 64 

(100%) 

CREATIVITEIT 17 (26,6%) 31 (48,4%) 14 (21,9%) 2 (3,1%)  64 

(100%) 

ONDERNEMERSCHAP 15 (23,4%) 26 (40,6%) 18 (28,1%) 4 (6,3%)  63 

(98,4%) 

Tabel 4 – Competenties 

 

Op basis van een ANOVA-analyse blijkt dat er statistisch verschil is tussen de groepen (F=6,16, df=4, p=-0,00). 

Posthoc-analyse toont aan dat Communicatief, Kritisch denken en Samenwerken significant hoger scoren dan 

Creativiteit en Ondernemerschap. 

 

LEVENSVAARDIGHEDEN UITERMATE 

BELANGRIJK 

ZEER 

BELANGRIJK 

REDELIJK 

BELANGRIJK 

NIET ERG 

BELANGRIJK 

HELEMAAL 

NIET 

BELANGRIJK 

TOTAL 

DOORZETTINGSVERMOGEN 26 (40,6%) 33 (51,6%) 3 (4,7%) 1 (1,6%) 
 

63 

(98,4%) 

INITIATIEFRIJK 24 (37,5%) 31 (48,4%) 7 (10,9%) 2 (3,1%) 
 

64 

(100%) 

NIEUWSGIERIGHEID 20 (31,3%) 29 (45,3%) 13 (20,3%) 1 (1,6%) 
 

63 

(98,4%) 
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AANPASSINGSVERMOGEN 18 (28,1%) 34 (53,1%) 9 (14,1%) 3 (4,7%) 
 

64 

(100%) 

SOCIAAL & CULTUREEL 

BEWUSTZIJN 

13 (20,3%) 30 (46,9%) 13 (20,3%) 5 (7,8%) 1 (1,6%) 62 

(96,9%) 

BEWUSTZIJN VAN 

(PSYCHISCHE) GEZONDHEID 

6 (9,4%) 28 (43,7%) 20 (31,3%) 9 (14,1%) 1 (1,6%) 64 

(100%) 

LEIDERSCHAP 3 (4,7%) 19 (29,7%) 36 (56,3%) 5 (7,8%) 
 

63 

(98,4%) 

Tabel 5 – Levensvaardigheiden 

 

Op basis van een ANOVA-analyse blijkt dat er statistische verschil is tussen de groepen (F=14,97, df=6, p=-

0,00). Posthoc-analyse toont aan dat Doorzettingsvermogen, Initiatiefrijk, Nieuwsgierigheid en 

Aanpassingsvermogen significant hoger scoren dan Bewustzijn van (psychische) gezondheid en Leiderschap. 

 

Op de vraag welke andere vaardigheden belangrijk zijn voor internationale activiteiten gaven in totaal 55 

respondenten (zie figuur 5) 433 antwoorden. Samengevat valt 45% onder de categorie levensvaardigheid, 

32% onder competenties en 19% in de groep basisvaardigheden. Slechts 5% van de antwoorden heeft 

betrekking op specifieke kennis. Een kwart van de respondenten vindt dat Engels een meerwaarde heeft bij 

internationaal zakendoen. Daarna volgen in volgorde van belangrijkheid Spaans, Duits, Nederlands, 

Mandarijn tussen de 15 en 11%. Frans, Russisch tussen en 9 en 5%.  Arabisch, Japans en Portugees liggen 

ruim onder de 5%. 

 

 
  

Figuur 5 – Belangrijke vaardigheden volgens MKB 
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6. Conclusie 
 

Op basis van de resultaten en analyse uit het voorgaande hoofdstuk wordt er in dit hoofdstuk antwoord 

gegeven op de hoofdvraag: 

 

“Hoe moet de HR haar studenten in het economisch domein opleiden zodat zij van toegevoegde 

waarde zijn in het Nederlandse internationaal opererende MKB?”  

 

Thema samenwerking: 

Voor de verschillende opleidingen wordt duidelijk dat samenwerking van het MKB met HR voornamelijk 

plaatsvindt door middel van deelname aan beroepenveldcommissies, het geven van gastcolleges en het 

aanbieden van stage- en afstudeerplaatsen. Vanuit deze samenwerkingsverbanden vindt er uitwisseling 

plaats van kennis. De meeste opleidingen hebben een beroepenveldcommissie die participeert in de 

vorming van het curriculum. Het MKB is echter relatief ondervertegenwoordigd in deze 

beroepenveldadviescommissies. Dit betekent dat een belangrijk kanaal voor het MKB om haar wensen en 

adviezen door te geven over bijvoorbeeld internationale competenties van beginnende 

beroepsbeoefenaren onvoldoende benut wordt. Samenwerking tussen het MKB en HR via het aanbieden 

van docentenstages wordt vrijwel niet als optie genoemd. Het zou kunnen dat MKB-bedrijven weinig 

toegevoegde waarde zien in deze vorm van samenwerking. 

 

Thema strategie: 

Het grootste deel van de internationale bedrijven is actief in de zakelijke dienstverlening en behoort tot het 

kleinbedrijf. Internationalisering wordt door de bedrijven gezien als groeistrategie. Meer dan de helft van de 

bedrijven is born global. Dat wil zeggen dat zij direct een internationale focus hebben. Deze bedrijven zien 

zichzelf in even hoge mate innovatief als bedrijven die op een later stadium internationaliseren. Qua 

samenwerking loopt de HR achter in vergelijking met de samenwerking met andere hoger 

onderwijsinstellingen. Echter geeft de helft van het internationaal opererend MKB wel aan hiervoor open te 

staan. 

Het stagemodel als internationaliseringsstrategie is duidelijk terug te zien bij de oudere en daarmee veelal 

grotere bedrijven. De bedrijfsgrootte heeft een positieve correlatie met hoe lang het geduurd heeft voordat 

een bedrijf internationaal actief werd.  

 

Thema competenties: 

Ondanks het feit dat er een verschil in internationaliseringsstrategieën lijkt te zijn tussen de verschillende 

bedrijven, is er geen significant verschil te zien in de antwoorden van de respondenten ten aanzien van 

basisvaardigheden, competenties en levenshouding. Competenties en levenshouding (houding en gedrag) 

worden als belangrijker ervaren dan de basisvaardigheden (kennis). Binnen deze basisvaardigheden kan 

geconcludeerd worden dat bedrijven die acteren in een internationaal speelveld taalvaardigheid en digitale 

vaardigheden duidelijk prefereren boven financiële basiskennis en rekenen. Het is niet onderzocht in 

hoeverre de individuele curricula aansluiten op deze wensen vanuit het MKB en in hoeverre er focus is op 

de MKB-dienstensector binnen de curricula. 
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7. Aanbevelingen 
 

De aanbevelingen die gedaan worden op basis van het onderzoek, zullen uiteenvallen in twee categorieën: 

aanbevelingen met doorwerking in het onderwijs en advies voor het MKB.  

 

Onderstaande aanbevelingen zijn erop gericht om het hoger beroepsonderwijs nog meer te laten 

aansluiten bij de wensen van het MKB.  

• De uitkomsten uit dit onderzoek dienen in de beroepenveldcommissies besproken te worden om 

te achterhalen in hoeverre deze herkend worden en welke adviezen gegeven moeten worden op 

basis van de uitkomsten. 

• Er dient onderzocht te worden in hoeverre de huidige individuele curricula gericht zijn op de MKB-

dienstensector en of ze aansluiten op de competenties die door het MKB genoemd zijn. Vervolgens 

dienen de uitkomsten uit dit onderzoek besproken te worden met de curriculumcommissies van de 

betrokken opleidingen zodat de curricula eventueel aangepast kunnen worden aan de wensen van 

het MKB, bijvoorbeeld meer aandacht voor taalvaardigheid in curricula.  

• Opleidingen zouden samen met de afdeling externe betrekkingen van de HRBS op basis van 

reciprociteit contact kunnen leggen met de MKB-bedrijven die hebben aangegeven te willen 

samenwerken met de HRBS.  

• Iedere opleiding zou een beroepenveldcommissie moeten hebben waarbij de MKB- 

vertegenwoordiging overeenkomt met het percentage studenten dat in het betreffende werkveld 

werkzaam wordt. 

• MKB Rotterdam-Rijnmond zou een convenant kunnen afsluiten met HRBS met als doel de 

verbinding tussen opleidingen en MKB-bedrijven te intensiveren en de overstap naar de Next 

Economy te faciliteren met een dedicated contactpersoon binnen MKB Rotterdam-Rijnmond. 

 

Enkele van onderstaande punten kunnen als input dienen voor vervolgonderzoek.  

• Er kan verder onderzoek gedaan worden naar welke internationaliseringsstrategieën MKB-

bedrijven (onbewust) gebruiken opdat opleidingen hierover aandacht kunnen schenken in hun 

curriculum.  

• Er kan vervolgonderzoek gedaan worden specifiek gericht op internationalisering door born 

globals. 

• Er kan onderzocht worden hoe de competenties die door het MKB belangrijk worden geacht met 

betrekking tot internationale activiteiten opgenomen zijn in het curriculum van hogescholen en 

welke competenties binnen het MKB zelf worden getraind. 
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Overzicht figuren en tabellen 
 

 
Figuur 1 - Typen MKB-bedrijven Panteia (2015) 

 

 
Figuur 2 - Revisited Uppsala-model (Johanson en Vahlne, 2009) 

 

Export mode Intermediary mode Hierarchical mode 

Indirect:  

Export buying agent 

Piggyback 

Contract manafacturing Domestic based sales representatives 

Direct: 

Agent 

Distributeur 

Licensing Resident sales rep/foreign 

branche/foreign sales subsidiary 

Cooperative export: 

Export marketing group 

Franchising Sales and production subsidiary 

  Joint venture/strategic alliance Region centre 

  Other intermediate entry modes Transnational organisation 

Table 1 - Different entry mode choices (Hollensen, 2016) 
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Figuur 3 - Driehoek Internationalisering (Driehoek Internationalisering, 2016) 

 

 

  

Figuur 4 - Type Internationale MKB-bedrijven in enquête 

 

 

  



 

BASISVAARDIGHEDEN UITERMATE 

BELANGRIJK 

ZEER 

BELANGRIJK 

REDELIJK 

BELANGRIJK 

NIET ERG 

BELANGRIJK 

HELEMAAL NIET 

BELANGRIJK 

TOTAL 

TAALVAARDIGHEID (%) 28 (43,8) 29 (45,3) 7 (10,9) 
  

64 (100) 

DIGITALE VAARDIGHEID (%) 19 (29,7) 28 (43,8) 16 (25,0) 1 (1,6) 
 

64 (100) 

MAATSCHAPPELIJKE KENNIS 

(%) 

11 (17,2) 34 (53,1) 14 (21,9) 3 (4,7) 1 (1,6) 63 (98,4) 

REKENVAARDIGHEID (%) 6 (9,4) 28 (43,8) 21 (32,8) 9 (14,1) 
 

64 (100) 

FINANCIËLE BASISKENNIS (%) 4 (6,3) 23 (35,9) 33 (51,6) 4 (6,3) 
 

64 (100) 

WETENSCHAPPELIJK INZICHT 

(%) 

3 (4,7) 12 (18,8) 23 (35,9) 23 (35,9) 2 (3,1) 63 (98,4) 

 

Tabel 2 - Basisvaardigheden 

 

COMPETENTIES UITERMATE 

BELANGRIJK 

ZEER 

BELANGRIJK 

REDELIJK 

BELANGRIJK 

NIET ERG 

BELANGRIJK 

HELEMAAL NIET 

BELANGRIJK 

TOTAL 

COMMUNICATIEF (%) 31 (48,4) 30 (46,9) 2 (3,1) 1 (1,6)  64 (100) 

KRITISCH DENKEN (%) 21 (32,8) 38 (59,4) 3 (4,7) 2 (3,1)  64 (100) 

SAMENWERKEN (%) 22 (34,4) 32 (50,0) 10 (15,6) 
 

 64 (100) 

CREATIVITEIT (%) 17 (26,6) 31 (48,4) 14 (21,9) 2 (3,1)  64 (100) 

ONDERNEMERSCHAP (%) 15 (23,4) 26 (40,6) 18 (28,1) 4 (6,3)  63 (98,4) 

 

Tabel 3 - Competenties 

 
LEVENSVAARDIGHEDEN UITERMATE 

BELANGRIJK 

ZEER 

BELANGRIJK 

REDELIJK 

BELANGRIJK 

NIET ERG 

BELANGRIJK 

HELEMAAL NIET 

BELANGRIJK 

TOTAL 

DOORZETTINGSVERMOGEN (%) 26 (40,6) 33 (51,6) 3 (4,7) 1 (1,6) 
 

63 (98,4) 

INITIATIEFRIJK (%) 24 (37,5) 31 (48,4) 7 (10,9) 2 (3,1) 
 

64 (100) 

NIEUWSGIERIGHEID (%) 20 (31,3) 29 (45,3) 13 (20,3) 1 (1,6) 
 

63 (98,4) 

AANPASSINGSVERMOGEN (%) 18 (28,1) 34 (53,1) 9 (14,1) 3 (4,7) 
 

64 (100) 

SOCIAAL & CULTUREEL 

BEWUSTZIJN (%) 

13 (20,3) 30 (46,9) 13 (20,3) 5 (7,8) 1 (1,6) 62 (96,9) 

BEWUSTZIJN VAN 

(PSYCHISCHE) GEZONDHEID (%) 

6 (9,4) 28 (43,7) 20 (31,3) 9 (14,1) 1 (1,6) 64 (100) 

LEIDERSCHAP (%) 3 (4,7) 19 (29,7) 36 (56,3) 5 (7,8) 
 

63 (98,4) 

Tabel 4 - Levensvaardigheden 



 

 
Figuur 5 – Belangrijke vaardigheden volgens MKB 
 

 
 
 

 
Figuur 6 – Samenwerking met Hogeschool Rotterdam en andere hoger-onderwijsinstellingen  
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Bijlage 
 

Bijlage I - Resultaten van de MKB Enquête  
 

 

 

 

 

 

 

 

 

Internationaal actief MKB = 64 

 

Internationaal actief versus product 
 

Goederen Diensten Beide Totaal 

Is uw bedrijf internationaal actief?  Ja 16 36 12 64 

Nee 0 20 4 24 
 

Totaal 16 56 16 88 

      

  
Goederen Diensten Beide Totaal 

MKB 15 30 12 57 

ZZP 1 6 0 7 

Totaal 16 36 12 64 

 

In welke bedrijfssector is uw bedrijf actief?  
N % 

Landbouw, bosbouw en visserij 2 3,1 

Industrie 10 15,6 

Groot- en detailhandel 8 12,5 

Vervoer en opslag 5 7,8 

Informatie en communicatie 8 12,5 

Financiële instellingen 3 4,7 

Onroerend goed 1 1,6 

Zakelijke dienstverlening 14 21,9 

Gezondheids- en welzijnszorg 2 3,1 

Cultuur, sport en recreatie 1 1,6 

Overige dienstverlening 10 15,6 

Total 64 100,0 

 

 

 

  

MKB - non-MKB 

  N % 

Grote bedrijven 23 20,7 

MKB 88 79,3 

Total 111 100,0 
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Aantal medewerkers 

 N % 

 1 7 10,9 

  2 - 5 10 15,6 

 6 - 25 18 28,1 

 26 - 100 17 26,6 

 101-250 12 18,8 

 Totaal 64 100,0 

 

 
 

 

 

Jong versus oud bedrijf 

 N % 

5+ 56 87,5 

< 5 8 12,5 

Totaal 64 100,0 
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In welke fase van internationalisering 

bevindt uw bedrijf zich nu? 

 
N % 

Startend 8 12,5 

Groeiend 31 48,4 

Volwassen 21 32,8 

Afbouwend 2 3,1 

Total 62 96,9 

 

 
 

 

Statisticsa 

Hoeveel jaar is uw bedrijf al 

internationaal actief?   

N Valid 61 

Missing 3 

Mean 26,91 

Median 15,00 

Std. Deviation 42,675 
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Internationaliseringsstrategie 

 Responses Percent of 

Cases  N Percent 

Buitenlands 

verkoopkantoor 

21 14,6% 33,9% 

Uitbesteden/outsourcing 15 10,4% 24,2% 

Distributeur 16 11,1% 25,8% 

Handelsagent 15 10,4% 24,2% 

Licensing 6 4,2% 9,7% 

Dochtermaatschappij 15 10,4% 24,2% 

Assemblage 6 4,2% 9,7% 

Franchising 1 0,7% 1,6% 

Joint-venture 11 7,6% 17,7% 

Fusie 1 0,7% 1,6% 

Overname 4 2,8% 6,5% 

Strategische alliantie 21 14,6% 33,9% 

Anders, namelijk 12 8,3% 19,4% 

 Totaal 144 100,0% 232,3% 

 

 

ZZP’ers hanteren enkel: uitbesteding/outsourcing (2x) Strategische alliantie (3x) en Anders (3x) 

 

Innovatiegericht van uw bedrijf 

  N % 

Helemaal niet  1  1,6  

Nauwelijks  5  7,8  

In redelijke mate  25  39,1  

In hoge mate  20  31,3  

In zeer hoge mate  13  20,3  

Totaal  64  100,0 
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Innovatief versus internationaal actief 

 

 

Internationaal actief 

Total Ja Nee 

Innovatief  Nee 31 19 50 

Ja 33 4 37 

Totaal 64 23 87 

Likelihood Ratio (8,744, df = 1, p = 0.03) 
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Competenties  
Uitermate 

belangrijk 

Zeer 

belangrijk 

Redelijk 

belangrijk 

Niet erg 

belangrijk 

Helemaal niet 

belangrijk 

Total 

Taalvaardigheid (%) 28 (43,8) 29 (45,3) 7 (10,9) 
  

64 (100) 

Digitale vaardigheid (%) 19 (29,7) 28 (43,8) 16 (25,0) 1 (1,6) 
 

64 (100) 

Maatschappelijke kennis (%) 11 (17,2) 34 (53,1) 14 (21,9) 3 (4,7) 1 (1,6) 63 (98,4) 

Rekenvaardigheid (%) 6 (9,4) 28 (43,8) 21 (32,8) 9 (14,1) 
 

64 (100) 

Financiële basiskennis (%) 4 (6,3) 23 (35,9) 33 (51,6) 4 (6,3) 
 

64 (100) 

Wetenschappelijk inzicht (%) 3 (4,7) 12 (18,8) 23 (35,9) 23 (35,9) 2 (3,1) 63 (98,4) 

 

 
 

  
Uitermate 

belangrijk 

Zeer 

belangrijk 

Redelijk 

belangrijk 

Niet erg 

belangrijk 

Helemaal 

niet 

belangrijk 

Total 

Communicatief (%) 31 (48,4) 30 (46,9) 2 (3,1) 1 (1,6)  64 (100) 

Kritisch denken (%) 21 (32,8) 38 (59,4) 3 (4,7) 2 (3,1)  64 (100) 

Samenwerken (%) 22 (34,4) 32 (50,0) 10 (15,6) 
 

 64 (100) 

Creativiteit (%) 17 (26,6) 31 (48,4) 14 (21,9) 2 (3,1)  64 (100) 

Ondernemerschap (%) 15 (23,4) 26 (40,6) 18 (28,1) 4 (6,3)  63 (98,4) 
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Uitermate 

belangrijk 

Zeer 

belangrijk 

Redelijk 

belangrijk 

Niet erg 

belangrijk 

Helemaal 

niet 

belangrijk 

Total 

Doorzettingsvermogen (%) 26 (40,6) 33 (51,6) 3 (4,7) 1 (1,6) 
 

63 (98,4) 

Initiatiefrijk (%) 24 (37,5) 31 (48,4) 7 (10,9) 2 (3,1) 
 

64 (100) 

Nieuwsgierigheid (%) 20 (31,3) 29 (45,3) 13 (20,3) 1 (1,6) 
 

63 (98,4) 

Aanpassingsvermogen (%) 18 (28,1) 34 (53,1) 9 (14,1) 3 (4,7) 
 

64 (100) 

Sociaal & cultureel 

bewustzijn (%) 

13 (20,3) 30 (46,9) 13 (20,3) 5 (7,8) 1 (1,6) 62 (96,9) 

Bewustzijn van (psychische) 

gezondheid (%) 

6 (9,4) 28 (43,7) 20 (31,3) 9 (14,1) 1 (1,6) 64 (100) 

Leiderschap (%) 3 (4,7) 19 (29,7) 36 (56,3) 5 (7,8) 
 

63 (98,4) 
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Meerwaarde van talen voor Internationaal  

Meerwaarde taal N Percent Percent 

of Cases 

Engels 40 0,26 0,63 

Spaans 24 0,15 0,38 

Duits 20 0,13 0,32 

Nederlands 19 0,12 0,30 

Mandarijn 

(Chinees) 

18 0,12 0,29 

Frans 15 0,10 0,24 

Russisch 10 0,06 0,16 

Arabisch 5 0,03 0,08 

Japans 3 0,02 0,05 

Portugees 2 0,01 0,03 

Total 156 1 2,48 

 

23%

32%

45%

Belangrijke volgens 55 internationale MKBers

Basis vaardigheid Competenties Levensvaardigheid

19%

32%

44%

5%

Belangrijke volgens 55 internationale MKBers

Basis vaardigheid Competenties Levensvaardigheid Specifieke kennis
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Samen werken met het Hoger Onderwijs 

Samenwerking  Andere HO  

  Ja Nee Total 

HR Ja 13 3 16 

 Nee 23 21 44 

 Total  36 24 60 

 

Samenwerking Ja Nee Total 

HR 16 44 60 

Andere HO 36 24 60 

Chi2 = 4,11, df = 1, p = 0,04 

 

Staat uw bedrijf open voor samenwerking met de Hogeschool Rotterdam? 

 N % 

Ja 24 50,0 

Nee 8 16,7 

Weet ik niet 16 33,3 

Totaal 48 100,0 

 

Samewerkingsvormen met  HR  
 

Hoger onderwijsinstellingen 

Responses N %  N %  
 

49 76,6 
 

34 53,1  

 N % % of Cases N % % of Cases 

Aanbieden van stageplaatsen 40 27,4 81,6 22 30,1 64,7 

Lid van een advies/ 

beroepenveldcommissie 

15 10,3 30,6 6 8,2 17,6 

Gastcollege geven 27 18,5 55,1 15 20,5 44,1 

Samenwerken in een project 22 15,1 44,9 15 20,5 44,1 

Een docentenstage faciliteren 4 2,7 8,2 1 1,4 2,9 

Afstudeeronderzoek bieden 26 17,8 53,1 12 16,4 35,3 

Aansluiting bij een 

kenniscentrum 

10 6,8 20,4    

Anders, namelijk 2 1,4 4,1 2 2,7 5,9 

Totaal 146 100,0 298,0 73 100,0 214,7 
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Vakgebieden voor 

samenwerking met 

 HR 
  

Hoger onderwijsinstelling 

Responses N % 
 

N % 
 

 
50 78,1 

 
31 48,4 

 

 
N Percent % of Cases N % % of Cases 

Bedrijfskunde 26 25,5 52,0 15 25,0 48,4 

Commercie 26 25,5 52,0 11 18,3 35,5 

Techniek 11 10,8 22,0 9 15,0 29,0 

Detailhandel 3 2,9 6,0 2 3,3 6,5 

Economie 13 12,7 26,0 9 15,0 29,0 

Anders, namelijk 23 22,5 46,0 14 23,3 45,2 

Totaal 102 100,0 204,0 60 100,0 193,5 

 

 

Responses N % 
 

 
28 43,8 

 

Innovatie samenwerkingen N % % of Cases 

Incubator 4 8,7 14,3 

Accelerator 4 8,7 14,3 

Onderzoeksinstituut 8 17,4 28,6 

Kenniscentrum 10 21,7 35,7 

Kennisnetwerk 13 28,3 46,4 

Anders, namelijk 7 15,2 25,0 

Total 46 100,0 164,3 

  

Responses N % 
 

 
34 53,1 

 

HO instellingen samenwerking N % % of Cases 

Erasmus Universiteit 14 28,0 41,2 

TU Delft 12 24,0 35,3 

Haagse Hogeschool 8 16,0 23,5 

Inholland 2 4,0 5,9 

Anders 14 28,0 41,2 

Total 50 100,0 147,1 
    

Anders, namelijk N 
  

Universiteit 20 
  

Hogeschool 6 
  

Private instelling 2 
  

MBO 2 
  

Total 30 
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  Innovatief   

Samenwerking HR Ja Nee Total 

HR Ja 11 5 16 

 Nee 20 24 44 

Total   31 29 60 

Chi2 = 2,55, df = 1, p = 0,11 

 

Samenwerking HO Ja Nee Total 

HO Ja 24 14 38 

 Nee 9 17 26 

Total   33 31 64 

 Chi2 = 5,04, df = 1, p = 0,02  
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Bijlage II - Definities van 21st Century skills 

 
Geletterdheid Het vermogen om te lezen, en schriftelijke taal te begrijpen en gebruiken  

Rekenvaardigheid 
Het vermogen om cijfers en andere symbolen gebruiken om kwantitatieve relaties te 

begrijpen en gebruiken 

Wetenschappelijk 

inzicht 

Het vermogen om gebruik te kunnen maken van wetenschappelijk theorieën en 

principes om je omgeving te begrijpen en om hypothesen te testen 

IMT vaardigheid Het vermogen om effectief gebruik te maken van informatie, media & technologie. 

Financiële basiskennis Het vermogen om financiële kennis in de praktijk toe te passen 

Maatschappij kennis 
Het vermogen om maatschappelijke situaties te begrijpen, waarderen, analyseren en 

toe te passen. 

Milieubewustzijn 
Het vermogen om milieu issues te begrijpen, onderzoeken en analyseren en 

nauwkeurige conclusies te maken over effectieve oplossingen  

Kritisch denken 

/probleem-oplossend 

vermogen 

Het vermogen om situaties, ideeën en informatie te identificeren, analyseren en 

evalueren om antwoorden en oplossingen te formuleren 

Creativiteit 
Het vermogen om iets nieuws te scheppen, een nieuw concept te ontwerpen of een 

originele oplossing voor een probleem te vinden 

Communicatie 
Het vermogen om te informatie tot je te nemen, te begrijpen, over te brengen en te 

duiden op verbale, non-verbale, visuele en schriftelijke wijze 

Samenwerken 
Het vermogen om in een team naar een gemeenschappelijk doel toe te werken, 

inclusief het vermogen om conflicten te voorkomen en te managen 

Ondernemerschap 
Het vermogen om nieuwe mogelijkheden te onderzoeken en risico te managen 

financiële en / of sociale waarde te creëren 

Nieuwsgierigheid 
Het vermogen en de wil om vragen te stellen en een open en leergierige houding te 

laten zien 

Initiatief Het vermogen om een nieuwe taak of een nieuw doel proactief op te pakken  

Doorzettingsvermogen 
Het vermogen om wilskracht te tonen om een taak te volbrengen of een doelstelling 

te halen 

Aanpassingsvermogen 
Het vermogen om plannen, methoden, meningen of doelstellingen te wijzigen in het 

licht van nieuwe informatie  

Leiderschap 
Het vermogen om anderen effectief te leiden, coachen en inspireren om een 

gezamenlijk doel te realiseren 

Sociaal & cultureel 

bewustzijn 

Het vermogen om op een sociaal, cultureel en ethisch verantwoorde manier met 

anderen te interacteren. 

Bewustzijn van 

(psychische) gezondheid 

Het vermogen om te streven naar en begrijpen dat een gebalanceerde psychische en 

lichamelijke conditie zal helpen een taak te volbrengen of een doel te bereiken 

 



   

 

   

 

Bijlage III – Impact map 
 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

  



   

 

   

 

Bijlage IV – Tijdlijn 
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Bijlage V – Enquête 

 
 



   

 

   

 

 

 



   

 

   

 

 

 
  



   

 

   

 

 
  



   

 

   

 

 
  



   

 

   

 

 
  



   

 

   

 

 


