




Berenschot Strategy Trends 201933 Berenschot Strategy Trends 2019

Koploper in de 
energietransitie
Havenbedrijf Rotterdam – Hedda Eggeling (Corporate Strategy), 
Wouter van Yperen (Strategic Finance & Treasury)

Het Havenbedrijf Rotterdam (HbR) is één van de bedrijven waar de 
energietransitie tegenwoordig boven aan de strategische agenda 
staat. De haven van de toekomst moet naast slim (digitalisering en 
innovatie zijn de andere twee strategische pijlers van HbR) vooral schóón 
zijn. Hedda Eggeling en Wouter van Yperen over de impact van de 
energietransitie op de bedrijfsvoering en strategie van het Havenbedrijf.

Het Rotterdamse havencluster levert een bijdrage van 6% 
aan het Nederlands bbp en draagt bij aan de werkgelegen-
heid voor 385.000 mensen. Maar de industrie gevestigd in 
het Rotterdamse havengebied is ook bovengemiddeld CO2-
intensief en inclusief Moerdijk goed voor ongeveer 17% van 
de nationale CO2-uitstoot. Het merendeel van de overslag 
in de Rotterdamse haven is fossiel van aard. Dat de ener-
gietransitie een belangrijk thema is voor de Rotterdamse 
haven, is dus niet zo vreemd. Aangezien het Havenbedrijf 
zijn geld verdient met de erfpacht van gronden aan in het 
haven- en industriegebied gevestigde industrie en de heffi ng 
van zeehavengelden over overslag, vraagt de energietransitie 
om vernieuwing en verbreding van het verdienmodel van 
het Havenbedrijf. 

Maar allereerst is het Havenbedrijf actief op dit vlak vanuit 
een langetermijngedachte. Nederland heeft ambities de CO2-
uitstoot te reduceren, van het Havenbedrijf als staatsdeelne-
ming wordt verwacht inspanningen te leveren in lijn met deze 
ambities. En tevens wordt hiermee het cluster doorontwikkeld 
en toekomstvast gemaakt met het oog op het creëren van 
welvaart en werkgelegenheid voor de BV Nederland.

Het Havenbedrijf ziet de energietransitie niet als een bedrei-
ging: “Het is een collectieve opgave, die we omarmen”, is de 
boodschap. Het Havenbedrijf beschouwt de energietransitie 
met name als kans om het havencluster te verbreden en te 
vernieuwen. “Juist de Rotterdamse haven is de uitgelezen 
plek om met de energietransitie aan de slag te gaan, het is 
immers een compact cluster van verschillende bedrijven 
die van elkaar kunnen profi teren in de duurzame transitie.” 

Om dit alles in de toekomst mogelijk te maken, heeft het 
Havenbedrijf een breed ontwikkelprogramma opgezet waarin 
het samen met tientallen partners van binnen en buiten de 
Rotterdamse havengemeenschap werkt aan verschillende 
initiatieven. Tot 2025 wordt vooral ingezet op het terugdringen 
van uitstoot door effi ciënter energieverbruik, het gebruik en 
opslag van CO2 en de inzet van restwarmte in de regio. Parallel 

daaraan worden voorbereidingen getroffen om richting 2030 
het energiesysteem te transformeren naar het gebruik van 
wind, zon, groen gas, geothermie, elektrische boilers en 
CO2-neutrale waterstof. In de laatste fase tot 2050 wordt het 
grondstoffensysteem getransformeerd naar een systeem dat 
gebruik maakt van groene waterstof, chemische recycling, 
biochemicals en een circulaire gedachte waarbij de reststro-
men van het ene bedrijf dienen te worden hergebruikt als 
grondstof voor het productieproces van het andere bedrijf.

Het Havenbedrijf voert op het gebied van de energietransitie 
in eigen woorden een ‘én-én’ strategie. “We richten ons op 
het transformeren van onze bestaande industrie én op het 
binnenhalen van nieuwe duurzame industrieën.” Deze nieuwe 
industrieën dienen zo goed mogelijk aan te sluiten bij de 
bestaande activiteiten in het Rotterdamse havengebied, want 
daar zit de meerwaarde volgens Eggeling en Van Yperen. 
“We willen koploper zijn in de energietransitie, zodat we 
een competitief voordeel hebben als duurzaam de nieuwe 
standaard wordt.” Een heldere en ambitieuze visie, maar 
ook in Rotterdam blijkt de commerciële dagelijkse praktijk 
toch weerbarstig. Hoe om te gaan met nieuwe commerciële 
kansen en wat betekenen de klimaatambities van Nederland 
voor het vestigingsklimaat en de internationale concurrentie-
positie van Rotterdam? Lastige vragen, waar ook intern bij 
het Havenbedrijf de nodige discussie over wordt gevoerd. Of 
er echt iets verandert? “Ja, ik heb wel het idee dat er steeds 
meer andere afwegingen worden gemaakt; het is niet altijd 
meer het fi nanciële belang dat de boventoon voert.” 
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Internationalisatie: 
Nog volop groeikansen 
in het buitenland

•• Organisaties zien nog volop kansen in het buitenland.

•• Per sector verschilt de mate van internationalisatie. Zo is binnen 
de Industrie en Agri & Food de groei in het buitenland groter 
dan in Nederland, voor andere sectoren geldt dit niet.

•• De thuismarkt blijft binnen alle sectoren belangrijk.

Digitalisering maakt internationaal ondernemen steeds eenvoudiger. Klanten in landen waar je 
nog niet actief bent, maken via internet kennis met jouw product en willen het hebben. Ketens 
vervagen, waarbij de grenzen tussen afzonderlijke eenheden (zoals producten, organisaties of 
branches) vervagen.

Toch is en blijft Nederland de belangrijkste afzetmarkt voor bedrijven, al zien ondernemers in 
de toekomst meer kansen in het buitenland. Als bedrijven internationaliseren, kiezen zij vooral 
een regio waar potentiële partners zitten of waar huidige klanten nu al zakendoen. Maar in de 
toekomst richten zij zich meer op de rest van de wereld.

Op de vraag wat op dit moment de meest interessante afzetmarkten zijn, antwoordde bijna 
75% van de respondenten: Nederland. Buiten Nederland vormt West-Europa veruit de interes-
santste afzetmarkt; de helft van de deelnemers ziet hier groeipotentieel. Alle andere regio’s wor-
den momenteel nauwelijks als interessante afzetmarkt ervaren. Noord-Amerika blijkt de meest 
interessante handelspartner buiten Europa (19%), gevolgd door China (15%). Dat Afrika hier 
opnieuw laag scoort, maakt duidelijk dat Nederlandse bedrijven het groeipotentieel aldaar nog 
niet hebben weten te ontginnen. Over het algemeen geldt dat veel potentieel in de wereld nog 
niet in het aandachtsveld van de meeste Nederlandse ondernemingen lijkt te liggen.

Nederland is afhankelijk van haar internationale positie. Nederlandse organisaties zijn name-
lijk op alle fronten sterk verweven met het huidige internationale sentiment. Dat betekent 
dat er actief moet worden ingespeeld op actuele onderwerpen zoals de blijvende economische 
groei van China, de mogelijke Brexit, instabiliteit in de EU en mogelijke handelsoorlogen (zoals 
bijvoorbeeld tussen VS en China). Organisaties moeten alert zijn op dit soort ontwikkelingen. 
Het zijn bedreigingen maar daarnaast bieden ze voor de goede ondernemer ook kansen.
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Toekomstige afzetmarkten
Welke afzetmarkten zijn voor u in de toekomst het meest interessant?
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Welke afzetmarkt(en) zijn in de toekomst 
het meest interessant voor groei?

De verschillen tussen sectoren zijn groot. In de Industrie en Agri & Food is de groei 
in het buitenland groter dan in Nederland. De Industrie en Agri & Food werken van 
oudsher al internationaal en deze sectoren zijn op verschillende gebieden koplo-
per in de wereld. Voor de Agri & Food zit de groei met name dichtbij, namelijk in 
West- en Oost-Europa. De Industrie ziet ook veel groeipotentieel in Noord-Amerika, 
China en andere Aziatische landen. In de Zakelijke dienstverlening zijn schaalbare 
producten ook makkelijk internationaal uit te breiden. 
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Verantwoording 
onderzoek 

Al jaren geeft het Berenschot Strategy Trends-onderzoek inzicht in de onderwerpen die op de 
strategische agenda van het Nederlandse bedrijfsleven staan. De focus van het onderzoek ligt 
op de agenda van de CEO. 

Het onderzoek is uitgevoerd door middel van een enquête die online beschikbaar was en 
ingevuld kon worden in het laatste kwartaal van 2018. Deze enquête bestond voornamelijk 
uit meerkeuzevragen. Afhankelijk van de vraag en het aantal keuzeopties kon hierbij gekozen 
worden uit één, twee, drie of een onbeperkt aantal antwoordopties (per grafiek aangegeven). 
Daarnaast is een aantal open vragen toegevoegd om te voorkomen dat nuances in de beant-
woording van vragen verloren gingen. Aangezien sommige vragen betrekking hadden op con-
currentiegevoelige onderwerpen, hebben we de deelnemers absolute anonimiteit gegarandeerd, 
zowel ten aanzien van de analyse als de publicatie. Resultaten zijn niet op individueel niveau 
geanalyseerd en kunnen niet worden herleid naar specifieke organisaties. 

De enquête bestond uit de volgende onderdelen:

•• Bedrijfskenmerken (vragen over o.a. sector en organisatiegrootte).
•• Strategie (vragen over o.a. strategische issues en onderscheidend vermogen).
•• Businessmodel (vragen over o.a. veranderingen en innovaties in het businessmodel).
•• Omzet en kosten (vragen over o.a. belangrijke manieren 

voor omzetverhoging en kostenverlaging).
•• Groei (mate en wijze van groei).
•• Internationalisering (vragen over o.a. mogelijke interessante afzetmarkten 

en afwegingen in het bepalen van de internationaliseringsstrategie). 
•• Energietransitie, duurzaamheid & MVO (vragen over o.a. 

duurzaamheid en de invloed van de circulaire economie).
•• Technologietrends (vragen over o.a. technologische ontwikkelingen en 

de verwachte impact van deze trends op de bedrijfsvoering). 
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Deelnemers

De deelnemers aan dit onderzoek zijn benaderd via het net-
werk van Berenschot. De doelgroep bestaat uit ondernemers 
en bestuurders in met name de Nederlandse private sector. 
Daarmee richten we ons op de gehele top van het Nederlandse 
bedrijfsleven, maar ook op semipubliek, zorg. Van dga’s en 
bestuurders tot (top)managers en directeuren van zowel grote 
als middelgrote en kleine organisaties in Nederland. 

Deelnemers naar omzet
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In totaal hebben 765 respondenten deelgenomen aan het onder-
zoek. Tot de respondenten behoorden zzp’ers (eenmanszaken), 
kleine bedrijven (2-50 medewerkers), middelgrote bedrijven 
(51-250 medewerkers), grote bedrijven (251-1.000 medewer-
kers) en zeer grote bedrijven (meer dan 1.000 medewerkers).

Deelnemers naar omvang
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Verder zijn de respondenten verdeeld over verschillende sec-
toren, waarbij de Zakelijke dienstverlening en de Industrie de 
grootste groepen vormen. Daarmee komt de verdeling van de 
bedrijven over de sectoren goed overeen met de samenstelling 
van het Nederlandse bedrijfsleven. Binnen de sectoren is ook 
een evenredige spreiding over de verschillende subsectoren. 
Deelnemers vertegenwoordigen circa 1 miljoen werknemers. 
Dat is ongeveer 14% van de totale populatie.
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Berenschot & strategie

De ontwikkelingen in de wereld gaan steeds sneller. Dit vraagt om weloverwogen keuzes en een 
heldere koers gebaseerd op visie. Berenschot heeft ruime ervaring met strategische en beleids-
vraagstukken. Wij brengen markten en ontwikkelingen in kaart en identificeren welke kansen 
dit biedt voor bedrijven. Onderscheidend vermogen, toegevoegde waarde en kostenefficiëntie 
blijven daarbij belangrijke pijlers voor strategische keuzes. 

Wij helpen klanten bij het maken van de juiste keuzes en het bepalen van de acties om die ook 
te realiseren. Het belangrijkste instrument dat we daarbij inzetten, is de Strategische Dialoog®. 
Kenmerkend voor onze benadering is dat we het proces van strategieontwikkeling opvatten als 
een dialoog van de organisatie met al haar stakeholders. Strategie gaat volgens Berenschot over 
het maken van de juiste, realistische en gedragen keuzes met betrekking tot de toekomst van 
organisaties, inclusief de wijze waarop deze toekomst vorm moet krijgen.

Strategieformulering is mensenwerk. Het vergt moed, een holistische blik, een scherpe analyse 
én creativiteit. Een strategie wordt pas van waarde als tegelijkertijd energie wordt gemobiliseerd 
om die keuzes ook in de praktijk ten uitvoer te brengen. Niet alleen in de boardroom, maar ook 
op de werkplaats en bij alle relevante stakeholders. Wij snappen dat als geen ander. Wij geloven 
in de kracht van een strategische dialoog, die de organisatie en partners mobiliseert. Hierin ligt 
de onderscheidende waarde van Berenschot.
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