


Inhoud 



van gro e spelers ui  de VS en China. He  nie  

benu  en van al die da a is nie  alleen zonde, 

maar vorm  ook een bedreiging voor veel 

 radi ionele verdienmodellen en bedrijvigheid. 

He  ‘da a-speelveld’ is voorgoed aan he  

veranderen en da  bied  gro e kansen voor 

ondernemers, bedrijven, overheden en indivi‐

duen. Om deze kansen  e benu  en moe en 

deze groepen snel in ac ie komen. He  goede 

nieuws is da  door de in di  documen  gesigna‐

leerde  rends he  da a-speelveld, da  de afgelo‐

pen jaren s eeds meer in handen van enkele 

bedrijven leek  e komen, volledig open kan 

komen  e liggen voor gezonde concurren ie. 

Wa  we in Nederland me  spoed nodig hebben, 

is een nieuwe denk- en werkwijze gerich  op 

he  benu  en van da a en he  implemen eren 

van nieuwe da a-verdienmodellen. Alleen dan 

kunnen ook Nederlandse organisa ies in de 

 oekoms  compe i ief blijven. 

 ata-verdienmodel 
Me  een verdienmodel bepaal  een organisa ie 

wa  he  gaa  doen om waarde  e creëren voor 

een specifeke doelgroep, me  welke  echnologie, 

welke samenwerkingspar ners, en binnen 

Inleiding 

Di  heef  vele oorzaken, maar een gebrekkige 

kennis over de po en iële waarde van de da a 

speel  een belangrijke rol. Ook een moeizame 

 oegang  o  allerlei da a speel  een rol en de 

percep ie da  da a he  domein is geworden 



welke voorwaarden. In een da a-verdienmodel 

word  da a ingeze  om die waardecrea ie 

s eeds meer be ekenis  e geven. Di  gaa  verder 

dan alleen de eigen kos en en opbrengs en 

 egen elkaar afwegen. He  houd  rekening me  

de verschillende wensen van alle be rokken 

par ijen. 

Voorbeeld 
Een voorbeeld be ref  de logis ieke da a van 

een  ranspor eur. Deze is zeer waardevol voor 

zowel een leverancier als een afnemer in de 

logis ieke ke en. Beiden kunnen dezelfde  rans‐

por -planningsda a gebruiken voor hun eigen 

processen. Door de juis e afspraken  e maken 

binnen afsprakens elsels of de juis e  echnieken 

 e gebruiken, kan deze da a gebruik  worden 

zonder da  di  de wederzijdse concurren ie‐

posi ie aan as . 

Bui en bes aande ke ens is he  hergebruiken 

van da a wa  be ref  concurren iegevoelige 

da a minder risicovol. Een gebouwenbeheerder 

wil bijvoorbeeld lagere energiekos en en be er 

inzich  in he  energieverbruik van haar 

gebouwen. Een energieleverancier wil meer 

fexibili ei  in he  leveren van zonne- en 

windenergie vanwege weersoms andigheden. 

En een cons ruc iebedrijf wil haar belof e 

van emissieneu raal bouwen waarmaken. 

Door da a van derden  e be rekken kunnen 

deze bedrijven zowel hun eigen wensen 

vervullen als een bijdrage leveren aan de 

maa schappelijke klimaa doelen. 



In de nu volgende kor e hoofds ukken zullen deze vier 

 rends worden beschreven aan de hand van kenge allen, 

voorbeelden,  echnologie en impac  op zowel organisa ie 

als maa schappij. 
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T R A N S PA R A N T I E 

Bestaan e technologie 
maakt  ata elen mogelijk. 
Burgers  partners in ketens 
en overheden eisen inzicht 

op allerlei terreinen 



Die inzich elijkheid zorg  voor  ransparan ie 

op allerlei manieren: we krijgen meer inzich  in 

wanneer machines kapo  gaan en onderhoud 

nodig hebben, en we zijn be er in s aa  om af 

 e s emmen op welk momen  een onderdeel 

of produc  geleverd word . Tegelijker ijd word  

s eeds be er  raceerbaar welk onderdeel van 

een produc  waar geproduceerd word  en 

wa  de impac  is van die produc ie op 

mens en milieu. 

Kengetallen 
De mogelijkheid  o  he  scheppen van  ranspa‐

ran ie s aa  bij veel organisa ies op de kaar : 

7  procent van alle retailers en producenten 

werkt aan de verdere digitalisering van Tr
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productieketens om beter inzicht in de keten 

te verkrijgen . Voor consumen en is inzich  

in de produc ieke en ook s eeds belangrijker. 

De twee belangrijkste redenen genoemd bij de 

beslissing om te switchen van product of merk 

is de wens voor meer transparantie en het 

beschermen van de natuur . 

Voorbeeld 
In alle sec oren zien we een  oename aan 

 ransparan ie. Een van de mees  bekende 

vormen van  ransparan ie in een ke en is 

misschien wel ‘ rack en  race’. Waar bezorging 

voorheen een ‘black box’ was, kan een on vanger 

nu gede ailleerd volgen welke s appen van he  

bezorgproces zijn doorlopen. We krijgen meer 

inzich  in de ke en van produc ie en levering. 

De eisen van de consumen  liggen daarom ook 

op nieuwe vlakken. Hij wil nie  alleen we en op 

welk dagdeel he  pakke  bezorgd word , maar 

ook op welk  ijds ip, en hoeveel CO² er  ijdens 

de levering word  ui ges o en. 

https://www.businessinsider.com/iot-supply-chain-management-logistics?international=true&r=US&IR=T
https://www.businessinsider.com/iot-supply-chain-management-logistics?international=true&r=US&IR=T
https://www.businessinsider.com/iot-supply-chain-management-logistics?international=true&r=US&IR=T
https://www.businessinsider.com/iot-supply-chain-management-logistics?international=true&r=US&IR=T
https://www.businessinsider.com/iot-supply-chain-management-logistics?international=true&r=US&IR=T
https://www.emarketer.com/content/sustainability-is-factoring-into-2019-holiday-purchases
https://www.emarketer.com/content/sustainability-is-factoring-into-2019-holiday-purchases
https://www.emarketer.com/content/sustainability-is-factoring-into-2019-holiday-purchases
https://www.emarketer.com/content/sustainability-is-factoring-into-2019-holiday-purchases
https://www.emarketer.com/content/sustainability-is-factoring-into-2019-holiday-purchases
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Verdienmodellen 
Transparan  zijn word  gezien als een 

belangrijk onderdeel van de geleverde diens . 

He  geef  een voordeel  en opzich e van 

concurren en die geen  ransparan ie  onen. 

Transparan ie kan ingeze  worden om aan  e 

 onen da  juis  wél me  fabrieken gewerk  

word  die duurzaam zijn en eerlijke oms andig‐

heden voor medewerkers garanderen. Tege‐

lijker ijd kan  ransparan ie in de ke en leiden 

 o  een be ere inscha  ing van de kwali ei  van 

produc ie, be ere onderlinge planning 

(leverings ijden) en be ere inscha  ing van 

noodzakelijk onderhoud. Ook geef   ransparan‐

 ie de zekerheid da  een organisa ie op een 

bepaalde manier handel . Hiermee kan meer 

ver rouwen bij de klan  en de eindgebruiker 

word , maak  s eeds  ransparan er waar 

produc en zich bevinden en waar ze vandaan 

komen. Het is mogelijk om een product 

precies te traceren over de hele wereld, 

vanuit het hoofdkantoor . He  word  dankzij 

deze  echnologie s eeds makkelijker om 

real ime in  e spelen op on wikkelingen of 

problemen, waar dan ook in de ke en . De 

informa ie is sneller beschikbaar en accura er 

dan ooi . 

Zo on s ond ‘fas  fashion’: he  verschijnsel 

waarbij modeke ens snel wisselende collec ies 

in beperk e oplagen gingen maken. Tegelijker‐

 ijd zorg  deze on wikkeling ervoor da  er meer 

verspilling en een grotere milieu impact 

on s aa . Klan en hech en ech er s eeds meer 

belang aan lage milieu-impact , duidelijkheid 

over de herkomst van producten en de 

omstandigheden waarin de producten 

gemaakt worden . Da  deze waarden 

worden gecreëerd. 

Technologie 
He  IoT (in erne -of- hings) — waarin alle 

appara en, voer uigen en objec en me  sensoren 

worden geme en en gevolgd — bied  de mogeli‐

jkheid om inzich   e krijgen in de gehele 

produc ieke en. De da a die zo  oegankelijk 

Maatschappelijk 
Een bekende indus rie waar  ransparan ie in 

de ke en veel impac  heef , is de modeindus‐

 rie. Er is s eeds be er inzich  in klan wensen. 

Da  be ere klan inzich  maak  he  mogelijkheid 

om razendsnel in  e spelen op de vraag. 

belangrijker worden, blijk  ook ui  de behoef e 

aan nieuwe standaarden en richtlijnen op het 

gebied van kledingproductie . Gro e re ailke‐

 ens spelen in op deze wens van de consumen  

en proberen inzich elijker  e maken waar de 

kleding vandaan kom . Bijvoorbeeld door he  

https://www.businessinsider.com/iot-supply-chain-management-logistics?international=true&r=US&IR=T
https://www.businessinsider.com/iot-supply-chain-management-logistics?international=true&r=US&IR=T
https://www.businessinsider.com/iot-supply-chain-management-logistics?international=true&r=US&IR=T
https://www.businessinsider.nl/fast-fashion-environmental-impact-pollution-emissions-waste-water-2019-10?international=true&r=US
https://www.businessinsider.nl/fast-fashion-environmental-impact-pollution-emissions-waste-water-2019-10?international=true&r=US
https://www.cargill.com/2020/sustainability-influence-on-chocolate-purchase-decisions
https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S2444883420303156
https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S2444883420303156
https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S2444883420303156
https://www.oecd.org/governance/oecd-due-diligence-guidance-for-responsible-supply-chains-in-the-garment-and-footwear-sector-9789264290587-en.htm
https://www.oecd.org/governance/oecd-due-diligence-guidance-for-responsible-supply-chains-in-the-garment-and-footwear-sector-9789264290587-en.htm
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publiceren van een volledig overzicht van 

samenwerkingspartners , van fabriek  o  

spinnerij. Of door he   oevoegen van een 

‘duurzaam fl er’ bij he  online zoeken naar 

kleding in webshops. Door de  oegenomen 

 ransparan ie, word  he  s eeds duidelijker 

wanneer een werkwijze nie  in lijn lig  me  

onze maa schappelijke waarden. We willen 

nie  alleen we en waar een produc  gemaak  

is, maar ook welke impac  de produc ie ervan 

heef  op onze planee , en of de mensen die 

aan de produc ielijn s aan een goed leven 

kunnen leiden. De gro e hoeveelheid keurmer‐

ken  oon  aan da  in  oenemende ma e andere 

zaken voor de consumen  belangrijk zijn naas  

alleen de prijs. Hier spelen mark par ijen 

graag op in. 

Impact op organisatie 
Deze vraag naar  ransparan ie beperk  

zich nie  alleen  o  priva e organisa ies. 

Ook overheden en het democratisch proces 

moeten steeds inzichtelijker worden . 

Hoe zijn beslissingen gemaak ? Wa  werd 

gezegd en wie was be rokken? Wanneer di  

nie  inzich elijk is, zwel  de kri iek aan. Kor om, 

door meer  ransparan ie krijgen consumen en, 

burgers, par ners,  oezich houders en aandeel‐

houders s eeds meer ver rouwen in een 

organisa ie en in de geleverde produc en. 

S erke merken moe en in de  oekoms  open en 

eerlijk zijn over de manier van produceren en 

werken. De eisen groeien qua effciency, we  e‐

lijke plich en en vanui  he  perspec ief van 

maa schappelijk veran woord ondernemen. 

Di  zien we  erug in een toename in investe‐

ringen in ‘verantwoorde’ organisaties . 

Gro e schakels (bedrijven) in (produc ie)ke ens 

gaan daarnaas   ransparan ie eisen van  oele‐

veranciers en afnemers om hun eigen kwe s‐

baarheden af  e dekken me  be rekking  o  

leverings ermijnen, business con inuï ei  en 

eisen van  oezich houders en klan en. 

https://www.digitaleoverheid.nl/nieuws/broncodes-van-de-overheid-vrijgeven-vanaf-2021/
https://www.blackrock.com/uk/individual/larry-fink-ceo-letter
https://www.blackrock.com/uk/individual/larry-fink-ceo-letter
https://www.blackrock.com/uk/individual/larry-fink-ceo-letter
https://hmgroup.com/sustainability/leading-the-change/supplier-list.html
https://hmgroup.com/sustainability/leading-the-change/supplier-list.html
https://www.digitaleoverheid.nl/nieuws/broncodes-van-de-overheid-vrijgeven-vanaf-2021/


Data elen buiten  e 
tra itionele partners wor t 
mogelijk; dit zorgt voor 
innovatieve verdienmodellen 

Tr
en

d 
2 

| V
er
bi
nd
in
g 

A L L E S I N V E R B I N   I N G 



Deze crea ieve ruim e word  alleen maar 

gro er wanneer men combina ies maak  van 

da a ui  ui eenlopende bronnen. Organisa ies 

werken s eeds meer aan da a-ui wisseling 

binnen de eigen ke ens, die vaak bes aa  ui  

da a van  ien allen verschillende bedrijven. 

Inmiddels kijken we ook naar waarde-proposi‐

 ies op basis van da a binnen de gehele sec or, 

of zelfs over sec orgrenzen heen. Denk aan 

he  combineren van de eigen gegevens me  

bijvoorbeeld da a over he  weer, energieprijzen 

en ac uele verkeersda a. Di  kan leiden  o  

digi ale innova ies die  egelijk invloed hebben 

op organisa ies in verschillende bedrijfs akken 

en sec oren. Tr
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Kengetallen 
Technisch gezien is he  inmiddels mogelijk 

om op een veran woorde en gecon roleerde 

manier  oegang  o  da a  e geven aan par ijen 

ui  ui eenlopende sec oren. De ui daging is om 

deze nieuwe  echnische oplossingen  e begrij‐

pen en in  e ze  en om waardevolle da a-

verdienmodellen  e on wikkelen en daarin 

 e inves eren. 

De helf  van de nieuws e da a-innova ies 

in Nederland zijn alleen  e gebruiken binnen 

de traditionele grenzen van een enkele 

industrie . Di  s aa  in schril con ras  me  

de doelstellingen van de Europese Data 

Strategie die plei  voor een Europees 

in eroperabili ei skader. Da a moe  veel be er 

gedeeld en benu  worden om concurren ie  e 

bevorderen en een voorui s revende Europese 

da a-mark   e creëren. 

https://nlaic.com/wp-content/uploads/2021/02/AI_Ecosystem_and_Market_Analysis_Data_Sharing_4-feb-2021.pdf.pdf
https://nlaic.com/wp-content/uploads/2021/02/AI_Ecosystem_and_Market_Analysis_Data_Sharing_4-feb-2021.pdf.pdf
https://nlaic.com/wp-content/uploads/2021/02/AI_Ecosystem_and_Market_Analysis_Data_Sharing_4-feb-2021.pdf.pdf
https://ec.europa.eu/info/strategy/priorities-2019-2024/europe-fit-digital-age/european-data-strategy
https://ec.europa.eu/info/strategy/priorities-2019-2024/europe-fit-digital-age/european-data-strategy
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Voorbeeld 
Een voorbeeld van da a die verder gaa  dan de 

grenzen van de ini iële inze  is energiegebruik 

van huishoudens. De ne beheerder ins alleer  

een slimme me er. Di  maak  afezen van 

energiegebruik op afs and mogelijk en geef  

een gede ailleerd inzich  in he  gebruik. 

Na uurlijk is di  handig voor de ne beheerder, 

de energieleverancier en de consumen  zelf 

die op basis van meer inzich  in verbruik zijn 

gedrag kan aanpassen. De gegevens ui  de 

slimme me er zijn ech er ook bui en deze ke en 

waardevol en inze baar. Denk bijvoorbeeld 

aan overheden. Voor hen is he  in eressan  om 

inzich   e krijgen in he  verbruik per wijk om 

zo  e bepalen waar verduurzaming de mees e 

meerwaarde zou hebben. Hierop kunnen zij 

dan beleid formuleren. De ails van he  energie‐

verbruik kunnen ook handig zijn voor verduur‐

zaming- en isola ieadvies en voor de fnanciering 

daarvan. Zo loop  er een pilo  waarbij de 

consumen  een leningvers rekker  oegang kan 

geven  o  verbruiksda a om he  rendemen  en 

dus de  erugverdien ijd van energiebesparende 

inves eringen  e berekenen. 

De leningvers rekker krijg  op deze manier 

veel informa ie en da  geef  zekerheid, 

waardoor een lagere ren e gehan eerd kan 

worden. 

Verdienmodel 
He  verdienmodel van bedrijven die cross-

sec oraal  e werk gaan, word  per defni ie 

complexer dan veel bedrijven nu gewend zijn. 

Cross-sec oraal out of the  ox denken maak  

baanbrekende innova ie mogelijk. Ech  nieuwe 

ideeën, nieuwe niches en zelfs volledige 

nieuwe mark en gaan on s aan. Hierdoor word  

he  belangrijk da  organisa ies in s aa  zijn om, 

samen me  par ners van ui eenlopende 

domeinen, duidelijk  e maken wa  ze van elkaar 

vragen, wa  ze daarvoor leveren, en hoe elke 

par ij hiervan prof eer . Wanneer de verschil‐

lende deelnemers in zo’n waarde-ne werk he  

me  elkaar eens worden, kan een cross-sec o‐

raal verdienmodel veel waarde creëren voor 

alle be rokken par ijen, inclusief de consumen . 

Technologie 
Een  echnologische on wikkeling ui  Europa 

word  vormgegeven door de Internationale 

Data Spaces Association (IDSA) , gerich  op 

he  verbinden van veel verschillende da a‐

bronnen in een open, pla form-onafhankelijk 

(Europees) decen raal ne werk. Deze on wikke‐

ling omva  een combina ie van  echnologieën 

die cross-sec orale da a oegang mogelijk 

maken, inclusief een afsprakens elsel da  de 

da a-soevereini ei  waarborg . Zo houden 

https://internationaldataspaces.org/
https://internationaldataspaces.org/


da aleveranciers al ijd con role over hun eigen 

da a. Hierdoor kunnen organisa ies van ui een‐

lopende sec oren in goede  rouw me  elkaar 

da a ui wisselen, allerlei effciencyslagen 

maken en innova ies realiseren. Vendor lock-in 

vorm  minder een probleem. He  word  erg 

moeilijk voor een enkel bedrijf om ( e) veel 

mach  naar zich  oe  e  rekken. Technolo‐

gische oplossingen als IDSA kunnen 

 egelijker ijd kunnen prof eren 

van de voordelen van he  veilig 

koppelen van da a ui  verschillende 

bronnen en sec oren. 

op deze manier prima een 

an woord zijn op de behoef e 

van bedrijven en burgers om 

con role en au onomie over hun 

eigen da a  e houden,  erwijl ze 

Maatschappelijk 
In de digi ale samenleving is er een onomkeer‐

bare  rend rich ing he  verbinden van ui eenlo‐

pende indus rie- en mark domeinen. Zo is de 

huidige gezondheidszorg vooral gerich  op he  

bes rijden van ziek es en minder gerich  op he  

behouden van gezondheid. Wanneer zorgpro‐

fessionals  oegang hebben  o  da a over ee -

en beweegpa ronen, de ma e van werks ress, 

oms andigheden van de leefomgeving en van 

sociaal welbevinden van gezonde burgers, 

zullen ze s eeds be er in s aa  zijn om proble‐

men  e voorkomen. Ze gaan zich s eeds meer 

rich en op he  vergro en van he  aan al 

gezonde levensjaren, de kwali ei  van leven en 

he  bevorderen van levenslus . Di  gaa  een 

groo  effec  hebben op inze baarheid van onder 

andere de beroepsbevolking en op de welvaar . 

We s aan hiermee aan he  begin van een 

‘sec orale samensmel ing’, waarbij de 

maa schappij gaa  prof eren van vele domein‐

overs ijgende innova ies. 

Impact op organisatie 
He  oude sec ormodel had zeker voordelen: in 

elke sec or kenden mensen elkaar, begrepen 

ze elkaar en waren de verhoudingen voor 

iedereen duidelijk. Nu vervagen de grenzen 

 ussen sec oren, en da  breng  ops ar -ui ‐

dagingen me  zich mee. Voor organisa ies die 

hier snel in mee kunnen komen, snel leren en 

zich om we en  e vormen, liggen er enorme 

kansen. Cross-sec orale verdienmodellen 

bieden belangrijke kansen voor bedrijven en 

ins ellingen die om kunnen gaan me  deze 

 oename in complexi ei . He  samenwerken 

me  par ijen ui  nu nog onbekende sec oren 

word  essen ieel om relevan   e blijven. Cross-

sec oraal da a delen kan  o  radicale en disrup‐

 ieve innova ie leiden. He  zou maar zo kunnen 

zijn da  er s raks minder ar sen nodig zijn die 

mensen ‘repareren’ dan coaches en begelei‐

ders die mensen leren gezond  e leven. He  

omgaan me  onbekende par ijen van bui en de 

eigen sec or is een finke ui daging. Da a 

ui wisselen  ussen sec oren gaa  nie  zomaar. 

In eroperabili ei  en s andaarden zijn nie  

vanzelfsprekend als je ui  verschillende 

werelden kom . Aanslui en bij bes aande ini ia‐

 ieven en on wikkelingen op di  vlak zijn nood‐

zakelijk als je als organisa ie relevan  wil 

blijven. Da  is makkelijker gezegd dan gedaan. 

He  vraag  om he  vermogen van organisa ies 

om veel dynamischer  e kunnen reageren op 

mark oms andigheden en om een bewus e 

groei in de eigen s ra egische fexibili ei . Tr
en

d 
2 

| V
er
bi
nd
in
g 



Tr
en

d 
3 

| W
aa
rd
e 
W A A R   E U I T   ATA 

Door  ata goe  te 
gebruiken kun je 

problemen voorkomen, 
nieuwe  iensten 

aanbie en of gewoon 
effciënter werken 



De waarde van da a ken  vele verschijningsvormen: 

inkoms en door digi ale produc en en diens en, kos en‐

besparing door effciën e processen, verbe erde rela ies 

me   oeleveranciers, verrijk e inzich en in he  gedrag en 

de wensen van eindgebruikers, lagere broeikasgasemissies 

door energieverbruik  e op imaliseren, en nog veel meer. 

Waarde ui  da a word  door verschillende par ijen gecreëerd 

en ook zijn er verschillende par ijen die ervan prof eren. 

Di  gebeur   egelijker ijd, omda  verschillende par ijen 

weer een ander op milieudoelen. Voorlopers in 

innova ieve verdienmodellen s ellen al ijd 

de waardeproposi ie cen raal. Me  

da a-innova ies be eken  di , da  

de rol van da a een cen rale 

posi ie krijg  in een organisa ie 

in een indus rie of een mark  verschillende doelen 

nas reven. Bijvoorbeeld, de ene par ij is ui  op 

mark aandeel, de ander op kos enbesparing en 

om zo waardecrea ie mogelijk  e maken en 

doelen  e kunnen bereiken. He  on breek  veel 

bedrijven aan een da as ra egie, da  belemmer  

ze in de  ransi ie naar da a-verdienmodellen en 

een  oekoms bes endige bedrijfsvoering. 

Kengetallen 
De beurswaarde van veel da a- echnologiebe‐

drijven is in de afgelopen  ien jaar dispropor io‐

neel ges egen. Waar vroeger de NASDAQ-100 

Index van de mees  waardevolle bedrijven  er 

wereld gedomineerd werd door bedrijven als 

Exxon en General Elec ric, s aa  vandaag de 

dag he  eers e nie -da a echnologiebedrijf 

pas op plaa s 18; da  is PepsiCo . De zes 

groo s e  echbedrijven ver egenwoordigen een 

kwar  van de volledige beurswaarde van alle 

 op-500 beursgeno eerde bedrijven in de VS. 

S eeds meer bedrijven ui   radi ionele sec oren 

zien de waarde van da a s ijgen en s appen 

over op da a-verdienmodellen, onder andere 

door gebruik  e maken van kuns ma ige in elli‐

gen ie. Volgens S a is a, een Dui se mark analis , Tr
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vuil bij  e houden en op basis daarvan rou es 

 e plannen. Da a help  ook bij he  voorspellen 

van he  nodige onderhoud van de machines, en 

hierdoor kunnen downtime en fou en  o  een 

minimum beperk  worden. Deze mark on ‐

wikkeling van produc  naar fexibele diens ver‐

lening, op basis van inzich en ui  da a, hee  

‘servi iza ion’. 

Verdienmodellen 
In he  Nederlandse zorgsys eem beseffen 

zorgaanbieders al lange  ijd da  de kwali ei  

van hun diens verlening hoger word  naarma e 

ze hun handelen me en en analyseren. Elke 

zorgorganisa ie of -afdeling heef  baa  bij he  

gebruik van di  soor  da a. Een volgende s ap 

is da a ui wisselen  ussen organisa ies. Zo 

word  via de Nederlandse Zorgda a Infras ruc‐

 uur me  de naam ‘Aor a’ pa iën gegevens 

ui gewisseld  ussen huisar sen, apo hekers 

en ziekenhuizen. Nog een s ap verder, bes aa  

de mogelijkheid da  de pa iën  als spil in he  

geheel bepaal  wie waarvoor  oegang krijg   o  

zijn persoonlijke da a. Iedere s ap die word  

geze  me  da a, lever  meerwaarde op. 

De kwali ei  van leven van elke burger word  

aanzienlijk verbe erd wanneer gezondheids‐

problemen vroeg ijdig gesignaleerd worden en 

wanneer behandelop ies  oegespi s  worden 

op he  individu. Een zorgsys eem waarbij 

preven ie en de kwali ei  van leven voorop 

s aan, in plaa s van repareren bij ziek e, kom  

hiermee dich erbij. 
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gaa  de wereldwijde mark  voor da a-gebaseerde 

kuns ma ige-in elligen ieoplossingen exponen‐

 ieel groeien naar ruim 100 miljard euro per 

jaar in 2025. 

Voorbeeld 
S eeds vaker creëren bedrijven waarde door 

geen kan -en-klare produc en of diens en  e 

verkopen, maar door fexibele diens verlening 

 e leveren op basis van da a. In plaa s van 

s raa veegmachines  e verkopen aan gemeen‐

 en, kan een bedrijf bijvoorbeeld ‘schone 

s ra en’ als diens  leveren. He  houd  dan de 

machines in eigen beheer. Door da a ui  de 

machines  e halen wee  de diens verlener he  

schoonveegproces s eeds be er in  e rich en, 

bijvoorbeeld door de hoeveelheid opgeveegd 
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Technologie 
Alleen al he  eenvoudigweg koppelen van 

verschillende in erne da abronnen kan een 

waardevolle impac  hebben op organisa ies en 

gebruikers. Maar de gro e sprongen in waarde‐

crea ie worden vooral gerealiseerd wanneer 

die da a samen me  da a van derden word  

geanalyseerd.. Loop  een bepaald proces 

op imaal? Is de nega ieve impac  op he  milieu 

gereduceerd? Wanneer moe  een bepaald 

onderdeel van een machine worden vervangen 

om fou en  e voorkomen? Wa  is de planning 

van ke enpar ner x? Wanneer kunnen onder‐

delen geleverd worden? Nieuwe  echnologieën, 

zoals kuns ma ige in elligen ie, maken he  

mogelijk om hoogwaardige inzich en  e verkrij‐

gen. Voor veel  oepassingen s aa  kuns ma ige 

in elligen ie  o  nu  oe nog in de kinderschoenen 

en er zijn ui dagingen bij he  bruikbaar maken 

van ui eenlopende da abronnen. Maar de 

on wikkelingen gaan snel. Een eind 2020 ui ‐

gebrach e mark analyse van de Nederlandse 

Kuns ma ige In elligen ie Coali ie laa  zien da  

er een gro e groei is van ini ia ieven om da a 

 e analyseren  en behoeve van innova ies en 

nieuwe verdienmodellen. Bedrijven hoeven 

hun eigen da a nie  meer weg  e geven aan 

 echreuzen ui  de VS om inzich en in hun eigen 

bedrijfsprocessen  e krijgen. Nieuwe Europese 

ini ia ieven la en da aleveranciers con role 

houden over hun eigen da a, en  egelijker ijd 

prof eren zij van geavanceerde analyse‐

 echnieken. Me  da a kan elke organisa ie veel 

meer waarde voor zichzelf, voor de klan  en 

voor de maa schappij als geheel creëren. 

Maatschappelijk 
De da a-economie word  s eeds be er 

begrepen door bedrijven en burgers. 

Bij veel par ijen is he  besef doorgedrongen 

da  hun da a waarde heef  en da  ze daar naar 

zouden moe en handelen. S ilzwijgend hebben 

consumen en inges emd om voor veel digi ale 

innova ies  e be alen me  hun eigen persoonlijke 

da a in plaa s van me  geld. Bedrijven doen da  

nie  zo snel, omda  ze zien hoe commercieel 

gevoelig hun eigen da a is. Da  geven ze nie  

weg. Toch is da adelen van enorm belang om 

da a  o  waarde  e kunnen maken. Me  behulp 

van verschillende  echnieken en afsprakens el‐

sels kan op veilige manier da a gedeeld 

worden zonder de con role erover  e verliezen. 

De samenleving gaa  pas prof eren van he  



gebruik van allerlei vormen van da a wanneer voor informa ie lever  da  in po en ie op? Hoe 

da  gedeeld en geanalyseerd word . Dan 

kunnen overheid, burgers, en ondernemers 

hun voordeel doen me   oegang  o  rijke 

da ase s, onder andere voor commerciële 

 oepassingen, sociale innova ies en lokale 

oplossingen. 

In he  digi ale  ijdperk  o  nu  oe word  digi ale 

diens verlening zelfs andig aangeboden door 

cloud service providers, waarbij da a gecen ra‐

liseerd op hun server  erech  kom  en er 

sprake is van vendor lock-in. Hierdoor was he  

voor veel bedrijven zeer las ig om  o  nieuwe 

da a-gebaseerde innova ies  e komen of 

werkelijk  e zien waar de op imale waardecrea‐

 ie  e behalen viel. Maar nu is da  heel anders. 

Veran woord da abeheer en he  gecon roleerd 

verlenen van  oegang  o  da a maken allerlei 

bedrijfsprocessen of he  gebruik van produc en 

en diens en fjnmazig inzich elijk. He  is nu 

heel goed mogelijk om  e zien waar de klan  

wel of nie  mee geholpen is. Di  open  nieuwe 

mogelijkheden voor he  opbouwen van een 

in ieme rela ie me   oeleveranciers en klan en, 

door s eeds verder in  e spelen op wa  voor 

die klan  van waarde is. 

Impact op organisatie 
De  ransi ie naar he  creëren van waarde ui  

da a be eken  een nieuwe s ra egische aanpak 

voor organisa ies. Hiervoor zijn nieuwe kennis 

en compe en ies nodig. Er zijn ui eraard da a-

analis en nodig, maar ook binnen  radi ionele 

func ies moe en mensen zich heroriën eren. 

Waar maak ik gebruik van da a in mijn werk? 

Hoe kan ik die da a inzich elijk maken? Wa  

kan ik die da a gebruiken en welke con ex uele 

andere da a is bruikbaar bij mijn proces? 

Organisa ies moe en goed begrijpen wa  een 

waardeproposi ie op basis van da a inhoud . 

Tradi ionele bedrijfsonderdelen zullen zich 

moe en herui vinden of ruim e maken voor 

da agerich e onderdelen. Di  heef  impac  op 

de bedrijfsvisie en de bedrijfsiden i ei ; die 

zullen gaan veranderen. Een goede s ap in he  

geheel is con ac   e zoeken me  collega-bedrij‐

ven en me  brancheverenigingen. Iedereen 

kamp  me  dezelfde ui daging, al zullen de 

juis e keuzes individueel bepaald moe en 

worden. Di  con ac  facili eer  nie  alleen 

kennis en ervaring delen, he  is ook de eers e 

s ap naar da a delen. Samenwerken en da a‐

delen lever  in po en ie  oegang op  o  allerlei 

da abronnen van overheden, ke enpar ners en 

anderen ook hierom is samenwerken belangrijk. Tr
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 ruk haalt  ata uit 
s ten 

behoeve van nieuwe 
producten en diensten 

Wetgeving en 
maatschappelijke 

bestaan e silo’ 



van de Chinese of Amerikaanse concurren ie: 

hoge Europese (e hische) s andaarden. 

Kengetallen 
De da a binnen de Europese economie is in 

2025 naar verwach ing 829 miljard waard: een 

stijging van meer dan 5   miljard ten opzichte 

van 2 18 . Indrukwekkende ge allen, maar 

 egelijker ijd worden er jaarlijks ook 27.000 

Gereguleerde da a-infras ruc uren en in er‐ da alekken gemeld. He  is dusdanig veel, da  

operabele ‘da a spaces’ moe en ervoor zorgen de Nederlandse Au ori ei  Persoonsgegevens 

da  een juis e balans in de ‘da amark ’ word  moei e heef  me  he  onderzoeken van al deze 

gevonden. Deze mark  werd de afgelopen jaren inciden en. In 2 22 zal het personeel in aantal 

gedomineerd door  wee modellen: vanui  de VS moeten verdubbelen om aan al deze onder‐

is een klein aan al  echbedrijven in de priva e zoeken opvolging  e kunnen geven. Redenen 

sec or leidend,  erwijl anderzijds China juis  genoeg om  e zorgen da  s andaarden, bijvoor‐

ex reem s erke overheidscon role ken  op beeld op he  vlak van privacy en securi y, 

bedrijven en hoe zij omgaan me  hun da a. binnen de EU goed geregeld zijn. 

Beide zorgen op hun eigen manier voor 

knelpun en als he  aankom  op regie op Voorbeeld 
persoons- en bedrijfsgegevens. Regulering Een voorbeeld waar Europese waarden direc e 

binnen de EU werp  weliswaar drempels op, impac  hebben op hoe organisa ies om moe en 

zoals velen ervaren me  de AVG , maar deze gaan me  da a is PSD2 (Paymen  Service Direc‐

leiden er ook  oe da  organisa ies in Europa  ive 2). Deze verordening brach  een s erke 

een unique selling point krijgen  en opzich e verandering  eweeg in hoe banken om moe en Tr
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https://autoriteitpersoonsgegevens.nl/nl/over-privacy/wetten/algemene-verordening-gegevensbescherming-avg
https://autoriteitpersoonsgegevens.nl/nl/over-privacy/wetten/algemene-verordening-gegevensbescherming-avg
https://ec.europa.eu/info/strategy/priorities-2019-2024/europe-fit-digital-age/european-data-strategy_en#a-single-market-for-data
https://ec.europa.eu/info/strategy/priorities-2019-2024/europe-fit-digital-age/european-data-strategy_en#a-single-market-for-data
https://ec.europa.eu/info/strategy/priorities-2019-2024/europe-fit-digital-age/european-data-strategy_en#a-single-market-for-data
https://tweakers.net/nieuws/177874/tweede-kamer-wil-dat-autoriteit-persoonsgegevens-ruim-verdubbelt-in-werknemers.html
https://tweakers.net/nieuws/177874/tweede-kamer-wil-dat-autoriteit-persoonsgegevens-ruim-verdubbelt-in-werknemers.html
https://tweakers.net/nieuws/177874/tweede-kamer-wil-dat-autoriteit-persoonsgegevens-ruim-verdubbelt-in-werknemers.html


gaan me  da a. PSD2 verplicht banken om 

transactiegegevens aan derden te verstrek‐

ken als de eigenaar van de rekening 

daarom vraag . De banken hebben hiermee 

nie  langer he  ‘alleenrech ’ op de da a, en di  

zorg  ervoor da  da a gemakkelijker voor 

andere diens en beschikbaar kom . De regie 

over de gegevens verschuif  van de bank naar 

de gebruiker. Deze beslis  wie  oegang heef . 

De bank behoud  he  gebruiksrech  voor de 

eigen diens , omda  de gebruiker -  evens klan  

van de bank - hierom vraag . PSD2 heeft een 

positieve impact gehad op de FinTech . 

Verdienmodellen 
Er worden me  regelmaa  vraag ekens geze  

bij sommige verdienmodellen. In veel van de 

huidige verdienmodellen ‘be aal ’ he  individu 

me  zijn of haar da a om gebruik  e kunnen 

maken van de diens . Hierdoor lijk  de diens  

‘gra is’, maar eigenlijk word  be aald me  he  

opgeven van (een deel van) zijn of haar 

privacy. Me  de invoering van de AVG worden 

s eeds meer eisen ges eld aan di  soor  

modellen en ze  Europa in op zogenaamde 

da asoevereini ei : he  beginsel da  de regie of 

beschikking lig  bij he  individu of de en i ei  

waar de da a be rekking op heef . De da aop‐

slag- en verwerkingsmark  die nu nog gedomi‐

neerd word  door een paar par ijen, breek  

daardoor s eeds verder open. Waar nie  aan de 

regels word  voldaan, zijn aanpassingen nodig 

of worden fkse boe es ui gedeeld. Transparan‐

 ie over welke gegevens me  wie gedeeld 

worden, moe  s eeds inzich elijker worden en 

gebruikers moe en een geïnformeerde keuze 

kunnen maken wa  ze al dan nie   oes aan. 

Deze  ransparan ie en de eerder genoemde 

verschuivingen in regie op gegevens maken 

he  ech er ook mogelijk nieuwe diens verlening 

 e on wikkelen waar di  eerder nie  mogelijk 

was. Da a die eerder nie  beschikbaar was kan 

nu immers, mi s er  oes emming is, op nieuwe 

manieren worden ingeze . 

Technologie 
De cloud-infras ruc uren en - echnologie die 

noodzakelijk zijn om de ‘da amark ’  e la en 

werken, worden momen eel gedomineerd door 

een klein aan al spelers, voornamelijk vanui  Tr
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https://eur-lex.europa.eu/legal-content/EN/TXT/?uri=CELEX:32015L2366
https://eur-lex.europa.eu/legal-content/EN/TXT/?uri=CELEX:32015L2366
https://eur-lex.europa.eu/legal-content/EN/TXT/?uri=CELEX:32015L2366
https://eur-lex.europa.eu/legal-content/EN/TXT/?uri=CELEX:32015L2366
https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S0167268120302328
https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S0167268120302328
https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S0167268120302328


Tr
en

d 
4 

| E
ur
op
es
e 
w
aa
rd
en

 

de VS en China. Denk aan Google, Amazon 

Webservices, Alibaba, e c. Da a van personen, 

maar ook ui  indus rieën, worden verwerk  op 

clouddiens en van deze spelers, omda  zij nu 

nog he  goedkoops e en bes e al erna ief 

bieden. De diens en van deze par ijen voldoen 

ech er lang nie  al ijd aan de waarden en 

we geving die vanui  Europa geëis  word . Om 

 e kunnen garanderen da  Europese organisa‐

 ies en inwoners een al erna ief hebben die wel 

aan Europese waarden en we geving voldoen, 

zijn er allerlei afsprakens elsels en  echnolo‐

gische oplossingen in on wikkeling. 

De ambi ie van de Europese Commissie is om 

al in 2022 binnen Europa een be er func io‐

nerende, open mark  voor cloud services  e 

hebben. Diens en op de Europese mark  

moe en voldoen aan Europese eisen op gebied 

van privacy, securi y, da apor abili ei  en 

duurzaamheid. Een andere vereis e daarbij 

is  ransparan e en eerlijke con rac en, zodat 

kleinere spelers niet in het gedrang komen . 

Een voorbeeld van  echnologie waaraan 

gewerk  word  is GAIA-X: een federa ief sys‐

 eem — grofweg een gedis ribueerd sys eem 

waarbij da a nie  cen raal bij één par ij opge‐

slagen is — voor cloud computing en high-per‐

formance computing, waarbij digi ale soeverei‐

ni ei  en innova ie voorop s aan. Circa 

driehonderd Europese organisaties zijn inmid‐

dels aangesloten bij het GAIA-X project . 

Maatschappelijk 
Kri iek vanui  veel Europese landen over de 

manier waarop de ‘big  ech’-bedrijven vanui  

de VS en China omgaan me  da a is de laa s e 

jaren s erk  oegenomen. De da as ra egie van 

de Europese Commissie beschrijf  een open, 

in eroperabele da amark  waarvoor de basis‐

infras ruc uur nu gelegd word , onder andere 

door ini ia ieven zoals Go-Fair en de In erna io‐

nal Da a Spaces Associa ion. Hierdoor gaa  de 

Europese da amark  breken me  he  idee van 

gecen raliseerde da averzameling waar één 

par ij veel mach  heef , naar een gedis ribueerd 

model da  bevorderlijk is voor concurren ie en 

innova ie. Di  model gaa  voor meer par ijen 

waarde creëren. Europa creëer  dus een al er‐

na ief, een gereguleerde mark , waarbij organi‐

sa ies innova ief kunnen zijn,  erwijl ook word  

voldaan aan de rech en van de gebruikers. 

GDPR, de Europese basis voor de AVG, was 

hier een goede aanze   oe: inwoners van 

Europa hebben rech  op regie over hun eigen 

gegevens. Aanvullende we geving als de 

Digital Markets Act , waarin bedrijven me  

een zeer dominan e mark posi ie ex ra beper‐

kingen of verplich ingen opgelegd krijgen  en 

aanzien van bijvoorbeeld he  combineren van 

da a ui  verschillende doch erondernemingen, 

is in de maak. 

https://eur-lex.europa.eu/legal-content/EN/TXT/?qid=1593073685620&uri=CELEX%3A52020DC0066
https://eur-lex.europa.eu/legal-content/EN/TXT/?qid=1593073685620&uri=CELEX%3A52020DC0066
https://eur-lex.europa.eu/legal-content/EN/TXT/?qid=1593073685620&uri=CELEX%3A52020DC0066
https://www.data-infrastructure.eu/GAIAX/Navigation/EN/Home/home.html
https://www.data-infrastructure.eu/GAIAX/Navigation/EN/Home/home.html
https://www.data-infrastructure.eu/GAIAX/Navigation/EN/Home/home.html
https://www.data-infrastructure.eu/GAIAX/Navigation/EN/Home/home.html
https://www.bruegel.org/2021/02/regulating-big-tech-the-digital-markets-act/
https://www.bruegel.org/2021/02/regulating-big-tech-the-digital-markets-act/


Da  de waarden van de VS nie  ma chen me  

die van Europa, werd gedurende 2020 duidelijk 

in de gerech elijke ui spraken rond de zoge‐

naamde Schrems-1 en -2 zaken . 
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Hierin werd bepaald da  de relevan e we ge‐

ving in de VS onvoldoende de daar opgeslagen 

da a van Europeanen bescherm , volgens de 

eisen van de GDPR. Di  heef  vers rekkende 

gevolgen voor cloud providers in de VS. 

Nieuwe maa regelen zijn nodig om nog in de 

EU  e mogen opereren. Recen  werd he  adver‐

 en iemodel van Google door de Europese 

an i rus commissie onder de loep genomen . 

Eerder werd al onder leiding van de Europese 

commissie voor een  o aal van meer dan 8 

miljard euro aan boe es opgelegd aan Google 

voor verschillende zaken rond mark vers oring. 

Impact op organisatie 
Ne  als he  beveiligen van fysieke resources 

(zoals vas goed of waardevolle roerende 

goederen) is er bescherming nodig van 

digi ale resources (da a). Om naar een volwassen 

en veilige mark   e komen is die beveiliging 

cruciaal. De genoemde verschuiving in waarden 

en we geving zijn hier een eers e aanze   oe, 

en hebben een s erke impac  op organisa ies. 

We geving als GDPR en PSD2 zorgden ervoor 

da  de zeggenschap over da a verschoof. In he  

specifeke geval van PSD2 van de banken naar 

de klan , maar vergelijkbare we geving zal op 

 ermijn ook voor andere sec oren gaan volgen. 

Di  soor  verschuivingen zorgen ervoor da  

waarde nie  meer ‘slech s’ kan voor vloeien 

ui  da a-eigenaarschap. S eeds meer moe  er 

geconcurreerd worden op basis van be ere 

diens verlening, en ook s eeds meer op s erke 

gegevensbescherming. Doorda  da a-por abili‐

 ei  s eeds vanzelfsprekender word , zi  en 

gebruikers ook minder vas  aan één organisa‐

 ie. Zorgen voor in eroperabili ei  me  de res  

van de mark  word  een voorwaarde om mee 

 e kunnen doen in de voorziene ‘single digi al 

marke ’ in Europa. Innoveren op al deze 

vlakken is een mus  om voorop  e blijven 

lopen. In de  oekoms ige mark  s ap  een klan  

anders gemakkelijk over naar een ander 

diens verlener. 

https://www.gdprsummary.com/schrems-ii/
https://www.reuters.com/technology/googles-advertising-practices-targeted-by-eu-antitrust-probe-2021-01-20/
https://www.reuters.com/technology/googles-advertising-practices-targeted-by-eu-antitrust-probe-2021-01-20/
https://www.reuters.com/technology/googles-advertising-practices-targeted-by-eu-antitrust-probe-2021-01-20/


G A A C T I E F M E T   ATA 
A A N   E S L A G ! 



De specifeke invulling zal verschillen maar elk 

bedrijf word  da a gedreven. De verschuiving 

naar waardecrea ie ui  da a be eken  een gro e 

verandering voor velen. Di  vraag  om urgen e 

vernieuwing op allerlei  erreinen. 

Maa schappelijke doels ellingen, rond bijvoor‐

beeld milieu, veiligheid en gezondheid, geven 

een nieuwe impuls aan effciën ie-eisen, we  e‐

lijke plich en en maa schappelijk veran woord 

ondernemen. Inzich  in (produc ie)ke ens 

word  s eeds belangrijker. Zonder deze 

 ransparan ie hebben klan en, par ners, 

 oezich houders en aandeelhouders 

weinig ver rouwen in een organisa ie. 

Transparan ie s el  veel verdienmodellen 

 er discussie. S erke merken moe en open 

en eerlijk zijn over de manier van produceren 

en werken. 

Cross-sec orale verdienmodellen bieden 

gro e kansen voor juis  die bedrijven die he  

bes  in s aa  zijn om  e gaan me  deze  oename 

in complexi ei . Da a ui wisselen me  par ijen 

ui  (s eeds vaker) onbekende sec oren word  

essen ieel om relevan   e blijven. Da  is makke‐

lijker gezegd dan gedaan en he  vraag  om 

een bewus e groei in de eigen s ra egische 

fexibili ei . 

De  ransi ie naar he  creëren van waarde ui  

da a vraag  een nieuwe s ra egische aanpak 

voor organisa ies, waarvoor nieuwe kennis en 

compe en ies nodig zijn. Organisa ies moe en 

hun bes aande produc  of diens  op bes aans‐

rech  gaan evalueren. Da  kunnen zij doen aan 



de hand van da a-on wikkelings rends zoals servi iza ion, 

effciën ie en in egra ie en an iciperen op onderhoud. 

Aan de hand hiervan moe  een waardeproposi ie on wikkeld 

worden. In eers e ins an ie me  ac oren ui  de eigen 

waardeke en, maar op  ermijn ook me  organisa ies 

daarbui en. Elk bedrijf me  een oud verdienmodel kan, 

in principe, worden vervangen door fexibele concurren en 

me  nieuwe verdienmodellen. 

Waarde van da a kom  nie  ‘zo maar’ voor  ui  eigenaar‐

schap. Er worden nieuwe eisen ges eld aan organisa ies en 

aan de da a die verwerk  worden binnen Europa: randvoor‐

waarden als gegevensbescherming, da asoevereini ei , 

da apor abili ei , rech  op inzage en in eroperabili ei  leiden 

 o  keuzevrijheid voor de eindgebruikers. Wie wil concurre‐

ren in de Europese mark , moe  aan deze eisen voldoen. 

Deze nieuwe randvoorwaarden gaan een verschuiving 

 eweegbrengen in he  bes aande da alandschap. De 

da amark  is de kinder ijd voorbij. Bovengenoemde  rends 

zorgen voor een versnelling maar ook voor een herorde‐

ning. Daarom is het nú het moment aangebroken om actief 

met data aan de slag te gaan. Om als Nederland op imaal 

gebruik  e kunnen maken van deze mogelijkheden, doen 

wij  wee aanbevelingen. Eén voor de overheid en één voor 

bedrijven, organisa ies en ins ellingen. 

gemeen en en provincies zich allen bewus  zijn van de 

he  noodzakelijk da   opsec oren, NWO, RVO, de minis eries, 

en s imuleer he  gebruik van bes aande s andaarden. 

Neem de regie. S el duidelijke eisen aan in eroperabili ei  

Pas deze zelf  oe en s el randvoorwaarden aan de 

bes eding van publieke gelden op di  vlak. Daarbij is 

noodzaak hiervan en een eenduidig beleid voeren. Alleen zo 

kan gezorgd worden voor een op imaal ‘da a-deelklimaa ’ in 

Nederland, waarin samenleving en economie  en volle 

gebruik maken van de mogelijkheden die da a bied . 

Een nieuwe werk- en denkwijze is noodzakelijk. Organisa‐

 ies die in deze nieuwe reali ei  relevan  willen blijven, 

moe en een da as ra egie formuleren, hun da ahuishou‐

ding op orde brengen en par ners zoeken om da a mee 

 e gaan delen, zowel binnen als bui en de eigen ke en. 

Alleen dan blijven zij fexibel en innova ief genoeg om 

aan rekkelijk  e blijven voor afnemers, leveranciers, 

par ners, consumen en en burgers. 
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