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Visie

Het vermogen om de toekomst te voorspellen, heeft niemand. Als
één iemand dat vermogen zou hebben, zou die persoon wellicht
de meest invloedrijke man of vrouw op aarde zijn. Als we met

Zz'n allen dat vermogen zouden hebben, zou de wereld maar een
saaie plek zijn.

Toch is het maken van toekomstvoorspellingen een van de kerntaken
van topbestuurders in de publieke sfeer en in het bedrijfsleven:

onze captains of industry. Zij zijn er vanuit hun functie toe verplicht
om een langetermijnvisie voor hun organisatie, branche, gemeente
of land te formuleren — en daarop te acteren. Mede van hun
beslissingen hangt de toekomst van Nederland af.

Hoe ziet Nederland er volgens hen in 2025 uit? Met welke
zekerheden en onzekerheden zijn onze wegen de komende tien
jaar geplaveid? Op welke ontwikkelingen moeten we anticiperen?
En welke inspanningen moeten we ons getroosten om met

een gerust hart die toekomst tegemoet te treden en een rol van
betekenis te blijven spelen op het wereldtoneel?

Voor hun bijzonder boeiende en waardevolle toekomstbeelden wil ik
alle bestuurders hartelijk danken.

In het tweede deel van dit boek waagt De Kamer zich aan een
analyse van de toekomst. De auteurs schetsen via de techniek

van scenarioplanning vier mogelijke toekomstscenario’s voor de
Nederlandse economie. Die toekomst kan met de puzzelstukken uit
de interviews optimistisch worden ingevuld. Tegelijk liggen ettelijke
gevaren op de loer: Nederland kan zomaar achteropraken in de
wereldwijde economische rangorde. Oplettendheid en voortvarend
optreden blijven geboden.

Met deze combinatie van interviews en scenario’s hoopt Achmea
een steentje bij te dragen aan belangrijke maatschappelijke
discussies, en u als lezer te inspireren. Welke kant denkt u dat het
opgaat met Nederland?

John Maassen
directievoorzitter Achmea Corporate Relations



Jan Hommen,
KPMG

% ‘Mijn motto
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ik iets doe, daarna
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Chief executive officer KPMG

Jan Hommen

‘We

eggen

de lat lager dan
we kunnen’

Jan Hommen is CEO van accountants- en consultancybureau KPMG.

De Kamer praat met hem over de economie in 2025, overregulering,
ambitie en de financiéle sector. ‘We hebben een te dominante overheid
gecreéerd, waardoor we van alles van die overheid verwachten. Met als
gevolg dat we te weinig ondernemend en te weinig zelfredzaam zijn.’

De Kamer: Wat zijn de grootste onzekerheden in de economie

in 20257

Jan Hommen: ‘Ten eerste: hebben wij voldoende ambitie als Neder-
land?Ten tweede: overregulering. We hebben een crisis achter de rug,
dus heel begrijpelijk dat we strakke regels willen. Maar slaan we niet
te ver door?Ten derde: is de euro in 2025 nog steeds hier? Ten vierde:
veiligheid. Voelt de burger zich nog veilig in Nederland? Dat is een
geopolitiek issue, maar heeft ook te maken met misdaad en islam-
fundamentalisme. Ten vijfde: schommelingen in energiepolitiek, in de
olie- en gasvoorraden en de beschikbaarheid daarvan. Of hebben wij
ons in 2025 technologisch vervolmaakt, zodat we niet meer van fossie-
le brandstoffen afhankelijk zijn? Technologie is een van de drijvers van
verandering en van verbetering. Groei blijft ook in 2025 een probleem.

De Kamer: Hoe zou u de onzekerheden ordenen?

Hommen: ‘Geopolitiek staat voorop. Daarna komt de overregulering
van Nederland en het daarmee samenhangende gebrek aan groei.
Ook Europa maakt te veel regeltjes. Daar zou je moeten zeggen: wat
je lokaal kunt regelen, doen we lokaal. Op Europees niveau moet al-
leen een aantal algemeen geldende belangrijke regels worden op-
gesteld: marktwerking, toezicht op de financiéle sector en veiligheid.
Met hoeveel suikerklontjes je in de koffie mag doen, moet Europa zich
niet bezighouden. Op drie staat ons ambitieniveau. Dat heeft ook met
concurrentiepositie te maken. We hebben een erg dominante over
heid gecreéerd, waardoor we van alles van die overheid verwachten.
Daardoor zijn we te weinig ondernemend en te weinig zelfredzaam.
En daalt het ambitieniveau. Als ik naar uitkomsten van surveys kijk,
zie ik dat Nederland als volk meer ambitie heeft dan we gezamenlijk
presteren; we leggen de lat aanmerkelijk lager dan we kunnen. Het
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volk wil wel en is bereid offers op het vlak van sociale zekerheid te
brengen, maar dan moeten daar wel beter onderwijs, meer groei en
meer banen tegenover staan.

‘In Nederland wordt te weinig voor de jeugd gedaan, en dan denk ik
vooral aan onderwijs. Dat terwijl als de jeugd het goed heeft, ouderen
het ook goed krijgen. Het mkb heeft te weinig beschikking over kapi-
taal, waardoor groei uitblijft. De bank zegt: eerst kapitaal voordat er
een nieuwe lening wordt verstrekt. Crowdfunding werkt op een kleine
schaal voor een beperkt aantal, vaak startende, ondernemingen. De
werkgelegenheid zit vooral bij de bedrijven die doorgroeien. Neder-
land is goed in het bedenken van nieuwe dingen, maar er zijn te wei-
nig bedrijven die doorgroeien van 100 naar 500 man. Dat is ook lastig,
want als ik vijf man in dienst heb waarvan er één ziek is, betalen die
vier man voor die ene die ziek is. Bedrijven willen geen mensen aan-
nemen, dat is een handicap van ons systeem.

De Kamer: Wat zijn de grootste zekerheden in de economie

voor 2025?

Hommen: ‘De ligging van Nederland is goed, aan de zee, met prima
internationale verbindingen. De opleidingen zijn ook goed, al sluiten ze
niet voldoende aan op de vraag van het bedrijfsleven: te weinig beéta’s.
Daarnaast hebben we een stabiel economisch klimaat, met weinig
stakingen en een hoge productiviteit. Nederland is overigens wel erg
vakantie-minded, vooral in vergelijking met het aantal arbeidsuren in
Amerika of het Verre Oosten. Ten slotte: we polderen en nivelleren in
Nederland met elkaar door, waardoor iedereen op hetzelfde niveau
komt. Dat is lekker, maar niet erg dynamisch of ambitieus.

De Kamer: Wat wordt de grootste gamechanger in de economie

in 2025?

Hommen: ‘Het is zo ver vooruit, tien jaar verder. Als je vandaag weet te
zeggen wat er de komende zes maanden gebeurt, word je al een heel
rijke jongen. De toepassing van het internet als nieuwe intermediair,
vooral in de dienstverlening, zet door. Dat legt een grote mate van dy-
namiek in de samenleving en biedt nieuwe mogelijkheden met data.
De mogelijkheden om data te combineren met elkaar zijn een giganti-
sche uitdaging. Daar zit ook een onderwijscomponent aan. Vanuit mijn
bestuursfunctie bij de Universiteit van Tilburg zetten we momenteel
een graduate school op in Den Bosch, waar de universiteiten van Eind-
hoven enTilburg samenwerken. Eerstgenoemde voor de science-kant,
de ander voor de data-, besturings- en ondernemerskant. Hoe gaan
we een maatschappij die gewend is verticaal te denken, horizontaal
inrichten?’

De Kamer: Welke sectoren zullen over tien jaar aan de top staan,

en welke zullen gekrompen zijn?

Hommen: ‘lk denk dat gezond oud worden een groeisector is. Dat
geldt ook voor het koppelen van allerlei technologische ontwikke-
lingen, en dat vertalen naar nieuwe producten en diensten. lk denk
daarnaast dat alternatieve energie belangrijk wordt. Chemie zal
minder worden, omdat toevoer van olie en gas waarschijnlijk op
een andere manier mogelijk gemaakt moet worden. Ik denk ook dat
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‘Pensioengelden
en besparingen
moeten meer
ten goede
komen aan de
maatschappij.
Beleg niet alleen
in verre landen,
maar ook een
beetje hier’

agro- en foodtoepassingen in positieve zin een interessante sector
zijn de komende jaren, maar dan meer de technologische kant dan
de producten zelf!

De Kamer: Hoe kan de overheid het beste ruim baan geven aan

de economie?

Hommen: ‘lk hoop dat er een beetje overheid gaat verdwijnen, maar
er wel een toezichthoudende functie overblijft op het terrein van vei-
ligheid en wetgeving. De overheid moet zorgen voor duidelijke spel-
regels. Daarnaast moet er zo veel mogelijk vrijheid zijn om dingen
te ondernemen en moeten pensioengelden en besparingen meer ten
goede komen aan de maatschappij. Beleg niet alleen in verre landen,
maar ook een beetje hier. Het mkb moet meer vrijheid krijgen, want
daar zitten de groei en de werkgelegenheid.

De Kamer: Hoe ziet de financiéle sector er over tien jaar uit?
Hommen: ‘Laten we niet afbreken wat goed heeft gewerkt. Ik ben bang
dat je daarmee het economisch klimaat neerhaalt. Innovaties kunnen
niet succesvol zijn zonder financiers, en je hebt een sterke financiéle
sector nodig om economisch gezond te zijn. Als je kijkt naar de re-
gio Brainport bijvoorbeeld, dan is daar heel wat innovatiekracht, maar
te weinig venture capital. Ik vind dat het huidige kabinet de sector
verwaarloost en te klein maakt. De financiéle sector zal zich moeten
aanpassen aan nieuwe normen. Als de maatschappij zegt dat je moet
veranderen, dan doe je dat, maar het moet niet te ver gaan. Dat is bij-
voorbeeld het geval als je zo veel verandert dat je er onmogelijk aan
kunt voldoen, waardoor de oordeelsvorming vanuit de maatschappij
negatief wordt. Er is zoveel wantrouwen gecreéerd, dat is niet goed
voor de maatschappij. Nederland slaat door. Het is namelijk niet zo
dat de Nederlandse accountantssector slechter is dan die in Belgié,
Duitsland of Engeland. Integendeel!

De Kamer: Welke rol zal duurzaamheid spelen in 2025?

Hommen: ‘Een heel belangrijke. Als je van de samenleving geen li-
centie krijgt om actief te mogen zijn, ben je kansloos. Maar je zult
echt moeten laten zien dat je een hoger doel dient dan alleen winst
maken. De manier waarop je werkt is belangrijk. Je kunt niet zomaar
geld ergens uithalen en de werknemers laten stikken. Je zult moeten
kijken naar een evenwichtig beleid, waarbij alle stakeholders op een
uitgebalanceerde manier naar de toekomst kunnen kijken. Integrated
reporting is een belangrijk stuk van hoe we verslag gaan doen en ver-
antwoording zullen afleggen. Op het moment dat je heel grote onge-
lijkheden krijgt, ontwricht je een samenleving en dan is die samenle-
ving niet op een langdurige manier houdbaar. Op het moment dat je
tegen de wil van de maatschappij iets gaat doen, slaat die maatschap-
pij terug. Dat is op zich al een gamechanger!

De Kamer: Welke bedrijven zijn er in 2025 nog en welke niet?

Hommen: ‘Dat is niet te voorspellen. Historisch gezien blijkt steeds
sneller of bedrijven het wel of niet maken. Bedrijven die willen over-
leven, hoeven niet groot te zijn. Om kans te maken om te overleven
moet je snel zijn, vooroplopen, niet bang zijn jezelf te vernieuwen, uit-
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‘Singapore

wordt bijna
gerund als
bedrijf: ze
kijken waar ze
over tien jaar
willen staan en
passen daar hun
beleid op aan’

dager van jezelf zijn. Alleen denken is niet voldoende, executiepower
en risico durven lopen zijn ook nodig.

De Kamer: Zijn start-ups de grote bedrijven van 20257

Hommen: ‘Ilk hoop het wel, maar ik zie het niet op dit moment. Ik ge-
loof niet dat het aan een gebrek aan financiering ligt, al is de kapitaal-
financiering wel een issue. Daar moeten Nederland en Europa aan
werken. We hebben hier een goed ontwikkelde obligatiemarkt, maar
onze aandelenmarkt is te versnipperd. Dat doen ze in de Verenigde
Staten beter, waar de kapitaalmarkten groter en dieper zijn. Toen ik
nog bij ING zat een aantal jaren geleden, zijn we een kapitaalfonds
begonnen. Het fonds heeft 40 miljoen euro opgehaald. Veel te weinig.
We hopen in de tweede en derde fase een veelvoud daarvan binnen
te halen. Veel Nederlandse start-ups blijven in de start-upfase. Op het
moment dat ze succes hebben, gaan ze wat anders doen. Het is niet
alleen de kapitaalmarkt die het doorgroeien van start-ups in de weg
staat; het is ook weer ambitie.

De Kamer: Hoe ziet de arbeidsmarkt er in 2025 uit?

Hommen: ‘Er zal meer flexibiliteit en mobiliteit moeten ontstaan.
Werk komt niet altijd meer naar de woonplaats. Je ziet ook een grote
verstedelijking van Nederland. De Randstad wordt groter, de rest ont-
volkt. Je ziet over de hele wereld dat steden toch meer innovaties aan-
trekken. |k zie ook meer zelfstandige professionals ontstaan. Op het
moment dat je dat gaat doen, zul je veel meer inwisselbaarheid van
werknemers krijgen. De middenkaders moeten leren ondernemend
te zijn: van de ene naar de andere mogelijkheid springen. Collectieve
arbeidsovereenkomsten zullen nauwelijks nog bestaan in 2025. Mis-
schien op grote terreinen, zoals bij de overheid, maar de kleine be-
drijven zullen er weinig behoefte aan hebben. Ik ben bang dat als
de vakbonden zich niet anders gaan opstellen, zij als economische
partner steeds minder gaan betekenen. Kijk ook naar de werkgevers-
organisaties: is het houdbaar? Kun je het midden- en grootbedrijf bij
elkaar houden, of hebben die andere belangen? Ik weet het niet. De
arbeidsmarkt zal internationaler en globaler zijn. Waar halen wij in
Nederland arbeid vandaan? Ook dat creéert een veel internationalere
markt met veel minder cao’s. Je zult bereid moeten zijn om voor een
topper te betalen.

De Kamer: Hoe zal Nederland in 2025 internationaal toptalent
aantrekken en behouden?

Hommen: ‘We moeten meer internationale studenten laten studeren
op een beurs in Nederland. Veel getalenteerde werknemers gaan weg.
Je moet een uitdagend werkgeversklimaat hebben, waarin er behoor-
lijke vrijheid is om de deals te maken die je moet kunnen maken. Dat
vraagt om voorop te lopen en om voortdurende groei en innovatie
te kunnen financieren. Andere landen zijn bereid dat te doen. Bij ons
schort het aan ambitie en visie. Kijk niet alleen naar de oplossingen
van vandaag en de problemen van gisteren, maar ook naar de toe-
komst. Waar wil je staan? Singapore doet dit bijvoorbeeld beter. Dat
land wordt bijna gerund als bedrijf: ze kijken waar ze over tien jaar
willen staan en passen daar hun beleid op aan/
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‘Leiding geven
betekent jezelf
uitschakelen
en proberen
de organisatie
te laten
functioneren’

De Kamer: Hoe ziet KPMG er in 2025 uit?

Hommen: ‘Je ziet dat accounting behoorlijk gaat veranderen met
big data: de adviesrol zal toenemen, maar ook de standaardisering
van werk en verhoging van kwaliteit. Netwerken en ketens worden
belangrijker. Dat maakt verslaglegging en accounting ingewikkelder.
Datamanagement is de gamechanger. Degene die het beste van data
gebruik kan maken, zal degene zijn die ook het gemakkelijkst dit soort
werk kan doen. Big data: zo veel informatie, zo veel combinatiemo-
gelijkheden. Maar hoe meer zaken onpersoonlijker worden, hoe be-
langrijker persoonlijkheden zullen worden. Het wordt belangrijker om
dingen goed te kunnen uitleggen, te presenteren en vertrouwen van
anderen te krijgen.

De Kamer: Welke externe factoren zijn het meest van inviloed op
KPMG in 20257

Hommen: ‘Er is een verwachtingskloof gecreéerd met de maatschap-
pij. Als de maatschappij niet precies begrijpt wat de accountancy-
sector doet, zijn de verwachtingen hoog en de teleurstellingen groot.
Daar kan onze maatschappij maar moeilijk mee omgaan. We zijn heel
gauw van: oude regels eruit, nieuwe regels erin. Dat zal blijven. Regu-
lering zal in 2025 de belangrijkste externe factor zijn die invioed heeft
op KPMG, en daarnaast nieuwe technieken als e-auditing, big data en
data analytics. Er zijn in de wereld verschillende accountancysyste-
men, die zullen blijven. Het blijft soms dus ingewikkeld werken.

De Kamer: Wat voor leiders zijn er in 20257

Hommen: "Ze zijn meer dienend en visionair, minder sturend. Leiders
die zien waar het heen gaat en hun visie aanpassen zodra er nieuwe
mogelijkheden beschikbaar komen. Leiders in 2025 zullen goed kun-
nen communiceren en zichzelf moeten wegcijferen. Leiding geven
betekent jezelf uitschakelen en proberen de organisatie te laten func-
tioneren!

De Kamer: Wat is uw motto?
Hommen: ‘Gewoon doen. lk denk goed na voordat ik iets doe, daarna
doe ik het gewoon!

De Kamer: Wat zijn de zekerheden van uw kleinkinderen?
Hommen: ‘Opleiding en onderwijs. En dan nog een goede opvoeding,

met goede waarden. |k heb er alle vertrouwen in dat iedere generatie
weet om te gaan met haar eigen onzekerheden.

KPMG

o OMZET: ONGEVEER 25 MILJARD EURO WERELDWIJD (2014)
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Partner corporate responsibility EY Nederland
Jan Peter Balkenende

Als het erop aankomt,
weten wij In dit land
elkaar te vinden’

Volgens Jan Peter Balkenende, voormalig minister-president en nu hoogleraar,
voorzitter van de Dutch Sustainable Growth Coalition en partner corporate
responsibility bij accountants- en adviesfirma EY, krijgt het bedrijfsleven een
steeds grotere stem in de maatschappij en andersom. ‘Bedrijven die alleen in
termen van financiéle waarde denken, kunnen het schudden.’

De Kamer: Wat zijn de grootste onzekerheden

voor de Nederlandse economie van 20257

Jan Peter Balkenende: ‘De eerste onzekerheid is het effect van klimaat-
verandering. Dat heeft gevolgen voor migratiestromen en voor de
wereldwijde voedselvoorziening. En het heeft financiéle consequenties.
‘Daarnaast zijn geopolitieke ontwikkelingen pregnant. We hebben lang
gedacht dat mondiale problemen beheersbaar waren.Tijdens de G20-
bijeenkomst van 2009 in Londen, waar ik als minister-president aan
deelnam, memoreerde Barack Obama de crisis van 1929. Het duurde
jaren voordat de wereldleiders van toen elkaar zouden ontmoeten,
maar in 2009 deden we dat binnen negen maanden, in een construc-
tieve sfeer. Een schril contrast met de onrust van nu: de houding van
de Russische regering, de opkomst van Islamitische Staat. Dat zal gro-
te gevolgen hebben.

‘De vraag is verder of wij in Nederland onszelf voldoende kunnen
veranderen om in te spelen op een nieuwe werkelijkheid. Past onze
regulering nog bij deze tijd? Zijn wij wendbaar genoeg? Hebben we
genoeg mensen die het aankunnen?’

De Kamer: Wat zijn de grootste zekerheden?

Balkenende: ‘Nederlanders zijn in een aantal sectoren ongelooflijk
sterk. Bij ernstige watercalamiteiten waar ter wereld ook, zegt men
steevast: Let’s bring in the Dutch. We zijn ook sterk in de creatieve in-
dustrie, in de sector agrifood, in chemie en logistiek.

‘Nog een zekerheid is onze internationale mindset. Wij zijn vanouds een
zeevarende natie en hebben altijd over landsgrenzen heen durven kijken.
We zijn sterk in handel en we weten goed samen te werken met anderen.
‘Een derde zekerheid is dat wij het land zijn van het poldermodel, van
de overlegeconomie. Die is ontstaan uit onze gezamenlijke strijd tegen
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het water. Datzelfde element is terug te vinden in de geschiedenis van
de Verenigde Oost-Indische Compagnie (VOC), de eerste multinational
van de wereld. De VOC was een gemeenschappelijk initiatief om risico’s
en winsten te delen, waarvan ook de gewone man kon profiteren. Am-
sterdam werd het financieel centrum van de wereld. In de negentiende
eeuw wisten wij de klassenstrijd te weren doordat arbeid en kapitaal
hier samenwerkten. Samenwerken deden we ook tijdens de weder-
opbouw na de Tweede Wereldoorlog, bij het op loonmatiging gerichte
Akkoord van Wassenaar in 1982 en bij het hervormingsbeleid van mijn
kabinetten. Als het erop aankomt, weten wij in dit land elkaar te vinden.
Dat element is cruciaal om de uitdagingen van nu aan te kunnen.

De Kamer: Wat zijn de gamechangers in de economie?

Balkenende: ‘Als je in staat bent voortdurend jezelf opnieuw uit te vin-
den, kun je de toekomst aan. Bedrijven als Philips en DSM hebben
dat bewezen. Een stad als Rotterdam ook. Als je niet in staat bent in
te spelen op nieuwe technologieén als robotica, the internet of things,
nanotechnologie en 3D-printen, kun je het vergeten.

‘Ook de sociale kant van innovatie is een gamechanger. Technologi-
sche innovaties kunnen grote maatschappelijke consequenties heb-
ben. Wie dat mentaal kan verwerken en bereid is met die groeiende
onzekerheid om te gaan, zal daarvan profiteren. Als bedrijf doe je
dat door in verschillende sectoren te opereren en samen te werken.
Neem luchtvervoerder KLM en chemieconcern DSM. Beide bedrijven
werken samen bij de ontwikkeling van gewichtsbesparende cargo-
netten, waardoor bij het vliegen minder brandstof wordt verbruikt.
Zo innoveer je en stimuleer je tegelijkertijd duurzaamheid. Dat doe je
ook door met ondernemers van start-ups te praten. Dan krijg je een
beeld van de grote ongerijmdheden van regulering. Zo heeft uitvinder
Daan Roosegaarde samen met bouwbedrijf Heijmans lichtsystemen
voor autowegen ontworpen, waarmee hij een pilotproject in Brabant
doet. Maar het systeem blijkt niet in de huidige regulering te passen.
Daarom denk ik dat een offensieve mentaliteit hard nodig is. Wie te
lang wacht, mist de boot. De overheid moet goed leren luisteren naar
de markt en belemmeringen wegnemen!

De Kamer: Wat zijn de verdienmodellen van de bedrijven

die de komende tien jaar zullen overleven?

Balkenende: ‘Ondernemerschap, innovatie en duurzaamheid zijn de
drie ingrediénten van de verdienmodellen van de toekomst. Je hebt
ondernemerschap nodig om nieuwe markten te ontwikkelen en niches
te vinden, om te innoveren dus. Want je hebt de keuze: of je gaat voor
de Fujifilm-methode en kiest radicaal voor andere oplossingen wan-
neer het einde van analoge technologie in zicht komt, 6f je kiest voor
de Kodak-methode en laat alles bij het oude. Maar dan ben je weg. En
duurzaamheid? Luister naar start-ups en je merkt dat ze allemaal een
verhaal over duurzaamheid vertellen.

De Kamer: Is duurzaamheid een gamechanger?

Balkenende: ‘Duurzaamheid wordt een ongelooflijke gamechanger. In
mijn rol als voorzitter van de Dutch Sustainable Growth Coalition ben
ik daarmee bezig. Dat is een samenwerkingsverband van AkzoNobel,
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‘Er wordt vaak
gezegd dat
robotisering ten
koste gaat van
banen, maar dat
is niet waar’

DSM, FrieslandCampina, Heineken, KLM, Philips, Shell en Unilever.
Nogal wat van deze firma’s scoren hoog op de Dow Jones Sustaina-
bility Index. Samen met hen zijn we op zoek naar duurzame verdien-
modellen voor de eenentwintigste eeuw. Zo maakt DSM coatings
waardoor de efficiéntie van zonnepanelen kan worden vergroot.
AkzoNobel levert coatings die zonlicht gedeeltelijk buiten houden, zo-
dat gebouwen juist minder energie voor aircosystemen hoeven te ver-
bruiken. Met weer andere coatings kunnen schepen zuiniger varen en
sneller schoongemaakt worden. Shell is bezig met de ondergrondse
opslag van koolstofdioxide. FrieslandCampina verzorgt microfinan-
ciering in Indonesié en doet veel aan kennisvergroting van voeding
in Zuid-Oost-Azié. Heineken wil in Afrika 60 procent van zijn grond-
stoffen voor bier lokaal gaan produceren, daardoor minder transport-
kosten maken, minder CO, uitstoten en meer baten realiseren voor
lokale boeren. En Philips is bezig de arbeidsomstandigheden in China
te verbeteren met de ontwikkeling van zonne-energielampen en duur-
zame lichtsystemen. Waarom al deze voorbeelden? Als bedrijven de
wil hebben stil te staan bij hoe en wat ze produceren, kunnen ze het
verschil maken!

De Kamer: Welke sectoren zullen in 2025 groter zijn geworden

en welke gekrompen?

Balkenende: ‘Gezondheid, voeding en water zijn de komende jaren
hard nodig in de wereld. Als je in staat bent in deze markten het ver-
schil te maken, zul je groeien. Op het gebied van agrifood zal ons land
veel gaan betekenen. Niet voor niets ontplooit FrieslandCampina veel
activiteiten in Azié. Ook Philips is een illustratie van de keuze voor een
van deze activiteiten, nu het bedrijf zijn lichtdivisie afstoot en kiest
voor een toekomst als gezondheidstechnologiebedrijf.

‘Daarnaast zullen sterk ontwikkelde sectoren als design, gaming, ar-
chitectuur, kunst en de creatieve industrie groeien. Ook de Rotterdam-
se haven zal een krachtige groei kunnen doormaken. Een deel van
de overslag van bulkgoederen zal wegvallen door toenemende lokale
productie en daarom is het goed dat de haven kiest voor een duur-
zame toekomst.

‘Krimp voorzie ik in traditionele activiteiten die door technologische
vernieuwing en big data irrelevant zullen worden. Neem het vak van
accountant. De traditionele audit zal voor een deel door computers en
technologie worden overgenomen. Dat geldt ook voor andere activi-
teiten in de zakelijke dienstverlening. In veel industrieén zal de robo-
tisering toenemen. Tegelijkertijd ontstaan nieuwe functies als integra-
ted reporting, dat andere taken behelst voor de accountant. Er wordt
vaak gezegd dat robotisering ten koste gaat van banen, maar dat is
niet waar. Neem VDL, het industrieconcern van ondernemer Wim van
der Leegte. Dat bedrijf heeft de teloorgegane autoproductie van Ned-
Car voortgezet. NedCar sloot omdat auto’s produceren hier te duur
zou zijn. Inmiddels is Nedcar hét voorbeeld van robotica. Er werken
nu meer mensen bij VDL dan vroeger bij NedCar. En ze maken nog
mooie auto’s ook’

De Kamer: Hoe ziet de arbeidsmarkt er in 2025 uit?
Balkenende: ‘lk ben altijd voorstander geweest van collectief overleg,
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‘De vakbeweging
representeert in
zijn huidige
vorm vooral
de oudere
werknemer’

maar de inhoud daarvan zal komende jaren veranderen. Overleg zal
meer decentraal vorm krijgen. De reikwijdte van cao-onderhandelin-
gen zal verschuiven naar meer bijscholing, meer training en meer
arrangementen voor flexibiliteit op de werkvloer. Het aantal zelfstan-
digen zonder personeel blijft toenemen. Werkgevers zullen meer di-
versiteit verlangen. Het aantal expats zal overigens afnemen. Nu al
zenden grote bedrijven veel minder expats uit dan voorheen. Waar-
om? De lokale expertise in opkomende economieén is sterk toegeno-
men en verder zijn er natuurlijk de kostenafwegingen.

De Kamer: Hoe beschouwt u de rol van de sociale partners in 2025?
Balkenende: ‘Werkgevers hebben goed contact met de werkelijkheid.
Ze merken waar er sprake is van overregulering, van een gebrek aan
flexibiliteit in de arbeidsverhoudingen. De vakbeweging daarentegen
representeertin zijn huidige vorm slechts een deel van de werknemers-
populatie en is vooral de representant van de oudere werknemer. De
vakbonden doen er goed aan te analyseren hoe de arbeidsmarkt er
op de lange termijn uit zal zien en daarna de consequenties te trek-
ken voor hun eigen rol. Dat betekent dat ze het maken van sommige
afspraken met werkgevers niet meer zelf zullen doen, maar aan onder-
nemingsraden overlaten. Ze moeten inspelen op de werknemer van
de toekomst, zoals de flexibele professional.

‘Ik heb nooit geloofd in de klassenstrijd en ben een groot voorstan-
der van overleg tussen werkgevers en werknemers. Maar dat zal een
andere invulling moeten krijgen. Veel zaken die bij de overheid lagen,
zullen op het bordje van maatschappelijke organisaties terechtkomen.
Die trend raakt ook het bedrijfsleven. Bedrijven kunnen niet meer
functioneren zonder een dialoog met hun stakeholders. Als de sociale
partners met een mindset uit het verleden blijven werken, ontstaat er
een kloof die ze zelf moeten dichten’

De Kamer: Sluit ons huidige onderwijsaanbod aan

op de toekomstige vraag van de arbeidsmarkt?

Balkenende: ‘Ons onderwijs is veel meer dan vroeger op de wereld-
economie gericht.Toch vind ik dat we meer slagen moeten maken —en
niet alleen in het hoger onderwijs. Het is de kunst om jonge mensen
meer technische vaardigheden en meer ondernemerschap bij te bren-
gen. Wij hebben in Nederland te weinig béta-studenten. In de high-
techbedrijven rond Eindhoven is maar één op de drie technici Neder-
lander. Als we op dit punt geen omslag bewerkstelligen, krijgen we
problemen. Bij een bezoek aan India onlangs viel het me op dat veel
bedrijven pronken met universiteiten waarmee ze contacten hebben
gelegd. Ze willen daarin gewoon excelleren. Dat zouden wij ook moe-
ten doen!

De Kamer: Hoe ziet EY er in 2025 uit?

Balkenende: ‘“Toen ik in april 2011 als partner corporate responsibi-
lity aantrad bij EY, telde ons netwerk wereldwijd zo’'n 165.000 mede-
werkers. Nu zijn het er meer dan 200.000. We zitten als organisatie
in een fase van grote groei en toename van activiteiten. Die groei is
onderdeel van een transitie. Technologische ontwikkelingen maken
ons werk als auditfirma anders. Daardoor krijgen we als dienstver-
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‘Veel jongeren
zijn geinspireerd
door tijdloze
waarden als
gerechtigheid,
gedeelde verant-
woordelijkheid
en solidariteit’

lener een andersoortige relatie met onze cliénten. We zullen meer en
meer adviespartner worden van bedrijven in transitie. Er zullen ac-
tiviteiten wegvallen uit ons bedrijf en er zullen nieuwe activiteiten
bijkomen. Sommige activiteiten zullen inhoudelijk veranderen. Denk
aan het eerdergenoemde integrated reporting. Een ander voorbeeld
is ons belastingadvies, waarin de trend van fair tax, van eerlijk belas-
ting betalen opkomt. Deze ethische component zal steeds belangrijker
worden voor ons werk als adviesbureau. Nog een verandering is de
voortschrijdende internationalisering. Over tien jaar zullen nog meer
teams internationaal samengesteld zijn.

De Kamer: Wat is uw motto?

Balkenende: ‘Zakendoen in deze eeuw ontwikkelt zich van value-
based naar values-based. In de vorige eeuw telde vooral de financiéle
waarde van bedrijven. Wie daarin blijft hangen, kan het vergeten. Dit is
een eeuw van het creéren van gedeelde waarde: van economische én
sociaal-ecologische waarde. Aan die missie wil ik bijdragen.

De Kamer: Wat zijn de zekerheden van de generatie van uw dochter?
Balkenende: ‘Flexibiliteit, creativiteit, een brede belangstelling, het
vermogen om in te spelen op veranderingen, om gemakkelijk verbin-
dingen te leggen, over grenzen heen te kijken. Dat zijn essentiéle za-
ken waar de komende generatie in uitblinkt. We leven in een eeuw met
enorme kansen en grote risico’s, maar uiteindelijk ben ik een optimist.
De wereld kent veel ellende, maar alle dictators hebben hun positie
ooit verloren. En de opwarming van de aarde is een groot probleem,
maar het besef dat het zo niet langer kan, is er. Zeker jongeren zijn
daarvan overtuigd.

‘Ik raak altijd geinspireerd door start-upondernemers die de wereld
willen verbeteren en zich daar niet van laten weerhouden omdat ze
geen subsidie krijgen. Het wezen van innovatie is dat je nu niet weet
hoe de markt er over vijf jaar uitziet. Bedrijven verkopen nu ook pro-
ducten die vijf jaar geleden nog niet eens bestonden. De drijvende
kracht daarachter is inspiratie en ik zie dat veel jongeren geinspireerd
zijn door tijdloze waarden als gerechtigheid, gedeelde verantwoorde-
lijkheid en solidariteit. Het zijn de rode draden die veel hoop geven
aan mensen. En dat is belangrijk, want de samenleving kan ook ver
gruizen. We zijn namelijk meer dan een verzameling individuen. De
jongeren van nu, ondernemers en werknemers, die een verbinding
kunnen leggen tussen maatschappelijke thema’s en hun rol daarin,
nemen een belangrijke plek in de maatschappij in’

EY NEDERLAND

o GECONSOLIDEERDE OMZET: 674 MILJOEN EURO
(BOEKJAAR 2013-2014)
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Klaas Knot,
De Nederlandsche Bank

‘Mijn motio
IS: practise
what you
preach’

‘Lead by example. Ik geloof sterk in het
belang van voorbeeldgedrag.’
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President De Nederlandsche Bank
Klaas Knot

‘Bancaire concurrentie
IS van alle fijden’

Volgens Klaas Knot, president van De Nederlandsche Bank, staat
de economie voor grote uitdagingen. De Nederlandse financiéle
sector is daartegen bestand. ‘Banken bestaan al vijf eeuwen. Die
zullen ook de huidige transitie overleven.’

De Kamer: Wat zijn de grootste onzekerheden voor de Nederlandse
economie van 2025?

Klaas Knot: ‘De grootste onzekerheid is de verschuiving van de mondi-
ale verhoudingen: West-Europa, Noord-Amerika en Japan zullen meer
macht en invloed prijsgeven aan opkomende economieén als India en
China. De grote vraag is hoe snel dat proces verloopt. Zal de Chinese
economie de komende jaren verder opstomen of zijn we nog lang niet
klaar met wat bekend staat als het Oude Westen? Als open en sterk
met het buitenland verweven economie zal Nederland door deze on-
zekerheid worden geraakt.

‘Een tweede onzekerheid is de mate waarin klimaatverandering effect
zal hebben op ons leven. Daar hoor je economen niet zo veel over,
maar dat kan grote consequenties hebben. In Nederland denken we
daarom al na over het toekomstige zeespiegelniveau en de hoogte
van de dijken. Maar ook over de transitie die dat meebrengt naar een
veel duurzamere maatschappij, waarin bij de productie van goederen
minder gebruik wordt gemaakt van hulpbronnen en fossiele brand-
stoffen. Ook daarbij is het de vraag hoe snel, hoe intens en hoe ingrij-
pend die transitie zal zijn.

‘De derde onzekerheid is de arbeidsmarkt. Het is de vraag hoe snel
technologische ontwikkelingen effect zullen hebben op het werk dat
de middengroep in de samenleving verricht. Hoogopgeleiden redden
zichzelf in 2025 ook wel en voor laagopgeleiden blijft er voldoende
werk dat gewoon gedaan moeten worden, bijvoorbeeld in de per
soonlijke verzorging. Maar administratieve functies zullen naar ver-
wachting steeds meer worden geautomatiseerd. Ook onzeker is waar
robotisering en automatisering toe leiden. Tot meer productiviteit?
Meer vrije tijd? Minder werk?

‘Dat alles raakt ook de financiéle sector. De vraag of we bestand zijn
tegen een nieuwe financiéle crisis, moet nog beantwoord worden. We
hebben in ieder geval veel lessen getrokken uit de crisis van de afge-
lopen jaren.Tegelijk is de branche in een enorme transitie verwikkeld.
Ik zou bijvoorbeeld zelf niet meer weten wanneer ik voor het laatst in
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een bankfiliaal ben geweest. |k bankier volledig elektronisch en zelfs
toen ik anderhalf jaar geleden een hypotheek afsloot, kwam een ver-
tegenwoordiger van de bank daarvoor bij mij thuis langs. De financi-
ele dienstverlening zal nog ingrijpender veranderen, niet alleen door
technologische ontwikkelingen, maar ook doordat er allerlei nieuwe
aanbieders op de markt actief worden. Dat gaat om niet-bancaire par-
tijen zoals bijvoorbeeld de technologiebedrijven Google en Apple. Wij
Nederlanders hebben een open mind voor die bewegingen — wij zul-
len echt niet de financiéle sector afschermen voor nieuwe spelers. Wij
zullen innovatie een kans geven. Hoe ingrijpend dat de sector zal ver-
anderen, weten we pas in 2025/

De Kamer: Wat zijn de grootste zekerheden in de komende tien jaar?
Knot: ‘Banken bestaan bij mijn weten sinds 1472. Die instellingen heb-
ben een eeuw of vijf overleefd en zullen ook de huidige transitie over-
leven. Bancaire concurrentie is bovendien van alle tijden.

‘Andere zekerheden zijn dat Nederland ook in 2025 een welvarend
land zal zijn. Dat onze economische groei kleiner zal zijn dan die van
opkomende economieén, maakt ons nog niet arm. Wij zijn nu een wel-
varend land en ik ben ervan overtuigd dat we dat in 2025 nog steeds
zijn. Ook zullen we over tien jaar nog steeds een hoogopgeleide be-
roepsbevolking hebben. ledereen mag van alles vinden van ons on-
derwijs, en ik denk dat er op dat terrein altijd verbetering nodig en
mogelijk is, maar dat laat onverlet dat ook internationaal gezien het
gemiddelde opleidingsniveau hier hoog is.

‘Wat de vergrijzing met onze economie zal doen? Het belangrijkste
risico van de vergrijzing — te weinig werkenden op te veel gepensio-
neerden — is door de verhoging van de pensioengerechtigde leeftijd
sterk verminderd. De vergrijzing heeft ook impact op de woningmarkt
en ons spaaroverschot, maar dat zijn zaken die je lang van tevoren
kunt zien aankomen en waarvoor je maatregelen kunt nemen.

‘Nog een zekerheid voor Nederland: ons gas zal opraken. We zijn nu
nog niet voorbereid op het verliezen van dit gratis cadeautje van moe-
der natuur, want we kunnen voor onze overheidsbegroting nog niet
zonder die miljarden euro’s aan gasbaten. Dat verlies zal elders op de
begroting gecompenseerd moeten worden of er zullen andere inkom-
stenbronnen aangewend moeten worden om de staatskas gezond te
houden. Ik denk dat Nederland niet de geschiedenisboeken in zal gaan
als lichtend voorbeeld van de omgang met zijn natuurlijke hulpbron-
nen. Wij hebben ons gas domweg geconsumeerd.

De Kamer: Wat zijn de gamechangers in de economie?

Knot: ‘Gaat Europa verder integreren of niet? Of komt de eenwording
onder druk van de schuldencrisis tot stilstand? Het antwoord op die
vraag zal het spel van de toekomst veranderen. In een breder perspec-
tief is het de vraag of de wereld verder zal mondialiseren. Of zullen we
in Nederland als handelsland de nadelen ondervinden van hernieuwd
protectionisme?

‘Dan zijn er nog technologische gamechangers. De IT-revolutie maakt
dat we meer toegang zullen hebben tot gegevens die ons in staat stel-
len om andere en betere dienstverlening te bieden. Hoe dat de financi-
ele sector beinvloedt? Technologiebedrijven hebben door de veelheid
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de omgang met
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aan data inzicht in de financiéle sector en begeven zich daarom op de
financiéle markt. We weten alleen nog niet heel goed hoeveel impact
dat zal hebben, maar zeker is dat big data een gamechanger zijn.
‘Geld blijft ook in 2025 een ruileenheid en een oppotmiddel. Boven-
dien staat en valt geld ook dan met het vertrouwen dat het geniet.
Daarom zal ook in 2025 toezicht nodig blijven. Wat wel verandert, is de
verschijningsvorm van geld. We zullen minder contanten gebruiken
en vaker giraal betalen.

De Kamer: Wat zijn de verdienmodellen van de bedrijven

die de komende tien jaar zullen overleven?

Knot: ‘Een duidelijk onderscheid tussen sectoren, zoals we dat in het
verleden maakten, zal niet meer mogelijk zijn. Veel bepalender wordt
wie de toegevoegde waarde in de productieketen levert. Neem een
iPhone, je zou dat een Amerikaans product kunnen noemen.Toch komt
de toegevoegde waarde maar deels uit de Verenigde Staten. Het ding
is daar ooit bedacht, maar de meeste productiestappen daarna vinden
plaats in India, China en allerlei andere economieén. Pas na de pro-
ductie gaat het apparaat weer naar Amerika terug voor de marketing
en verkoop. In dat proces zullen Nederlandse bedrijven ongetwijfeld
ook een bijdrage leveren — bijvoorbeeld in het creatieve proces. De
consequentie is dat Amsterdam als creatieve hoofdstad zichzelf prima
in de markt kan zetten, zonder dat er in de stad een product van a tot z
wordt geproduceerd. Die hyperspecialisatie kan in 2025 zeker verder
zijn toegenomen.

De Kamer: Welke sectoren zullen in 2025 groter zijn geworden

en welke gekrompen?

Knot: ‘Vroeger was de landbouw relatief groot. Toen de industrie op-
kwam, werd de voedselvoorziening minder belangrijk in de economie.
De laatste decennia is de industrie in het Westen relatief van minder
gewicht geworden en is de dienstensector veel groter geworden. In
2025 verwacht ik dat de dienstensector nog verder gegroeid zal zijn,
ten koste van de maakindustrie en de landbouw.

‘Specifiekere groeisectoren zijn de zorgsector en de energiesector. De
energievraag zal meer en meer uit opkomende markten afkomstig
zijn. In de westerse wereld zullen wij meer aan duurzame energieop-
wekking doen. Krimp verwacht ik voor de detailhandel. Als je één keer
je maten hebt laten opmeten, kun je overal op het internet kleding
bestellen. Dan hoef je zelden nog een winkel van binnen te zien!

De Kamer: Hoe ziet de arbeidsmarkt er in 2025 uit?

Knot: ‘Het belang van scholing zal enorm toenemen. Omdat iedereen
langer aan het werk blijft en omdat de door de markt vereiste capaci-
teiten steeds sneller veranderen, worden scholing en opleiding zaken
waar iedereen voortdurend aan zal moeten werken. De tijd dat je op
je vierentwintigste met één diploma op zak voldoende voorbereid was
voor je complete carriére is voorbij. Een consequentie daarvan is dat
demotie erbij zal horen. Oudere werknemers kunnen met bijscholing
langer aan het werk blijven, maar ik verwacht dat loonprofielen zich
meer naar de productiviteit van werknemers zullen gaan vormen.

‘De arbeidsverhoudingen zullen allicht verder flexibiliseren. Blijven
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bouwen op vaste contracten is niet houdbaar. De toenemende concur-
rentiedruk en de arbitragemogelijkheden zullen ertoe leiden dat er tus-
sen flexibel en vast een glijdende schaal ontstaat. Tegelijk bestaan er
vragen over een deel van de zelfstandigen zonder personeel (zzp'ers)
— dat deel zou je als dagloners kunnen typeren. Die dagloners zijn niet
echt zzp'ers, maar mensen aan de onderkant van de arbeidsmarkt, die
vanwege kostenoverwegingen hun baan hebben verloren en die ver-
volgens als zzp’er weer zijn aangenomen bij hun vroegere werkgever.
Voor die werkgever is het kostenniveau soms wel 30 procent lager, en
daarom schiet de flexibilisering gewoon door. Het is de uitdaging om
die groep van de echte zzp'ers te onderscheiden.

De Kamer: Hoe ziet de rol van de sociale partners er in 2025 uit?
Knot: ‘Ik zou ze willen vragen hoe ze dat zelf voor zich zien. We hebben
in Nederland sociale partners omdat hier veel zaken collectief gere-
geld zijn. Het wordt de komende jaren steeds moeilijker om die col-
lectiviteiten hoog te houden, omdat die vaak bestaan bij de gratie van
verplichte deelname. De roep om meer keuzevrijheid gaat gepaard
met het risico dat in ons stelsel de goede risico’s verdwijnen en de
slechte risico’s overblijven. Dan zijn er steeds minder mensen die de
slechte risico’s willen dragen. In de arbeidsmarkt die ik net schetste,
met meer flexibilisering, komen collectiviteiten onder druk te staan.
Dat geldt nu al voor de meningsverschillen over de doorsneepremie
in het pensioendebat. Jongeren van nu willen van die doorsneepre-
mie af. Gaan we daar niet in mee, dan kiezen ze bijvoorbeeld liever
een baan bij een buitenlands bedrijf dan bij een Nederlands bedrijf,
omdat ze in het buitenland vaak wel voor hun eigen pensioen kun-
nen sparen. Dat is het gevolg van de internationale arbeidsmarkt, die
maakt dat verplichtstellingen niet goed in stand te houden zijn. Dat zal
breder op de arbeidsmarkt gaan gelden, en daarmee zal het voor vak-
bondsorganisaties steeds moeilijker worden om de solidariteit die ze
in het verleden steeds hebben kunnen organiseren te blijven organi-
seren. Ze zullen zich daarom moeten aanpassen, zodanig dat mensen
de toegevoegde waarde van zo'n lidmaatschap nog zien. Want ook dat
is geen automatisme meer.

De Kamer: Hoe ziet De Nederlandsche Bank er in 2025 uit?

Knot: ‘In Europa zijn wij nog maar relatief kort bezig ons monetaire be-
leid te centraliseren. In de Verenigde Staten deden ze daar anderhalve
eeuw over en nog steeds is dat proces niet helemaal voltooid. Voor
deze instelling is 2025 dus een relatief korte horizon. |k verwacht niet-
temin verdergaande stappen op het gebied van monetaire integratie.
Sinds 1999 zijn we al een vestiging van de multinationale Europese
Centrale Bank (ECB). lk verwacht niet dat de toetreding van nieuwe
landen een grote vaart zal nemen, maar de samenwerking tussen de
huidige groep centrale banken zal wel worden geintensiveerd.

‘Dat heeft consequenties voor onze organisatie. Op dit moment wer-
ken er ongeveer net zo veel mensen aan monetair beleid als in 1999,
toen we nog een nationaal beleid voerden. Dat is niet vreemd: ons
beleid was destijds te wachten tot de Duitsers handelden en dan bin-
nen afzienbare tijd besluiten of wij hetzelfde zouden doen met de gul-
den. Nu moet DNB een eigen beeld van de eurozone vormen om zijn
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standpunt in Frankfurt te onderbouwen en dat is zeker niet een minder
intensief proces. We zijn steeds meer een lokale dochter van een mul-
tinational, en steeds minder een autoriteit die zelf beschikt. Een taak
die daarbij hoort, is het uitdragen van het Europese beleid in Neder-
land. Hoewel de aard van ons bedrijf verandert, verwacht ik dat onze
organisatie in omvang grosso modo gelijk blijft.

‘DNB houdt verder toezicht op instellingen die middelen van het pu-
bliek aantrekken. Als nieuwkomers met bijvoorbeeld een technologi-
sche of ICT-expertise middelen ophalen bij het Nederlandse publiek,
willen wij als toezichthouder een zekere garantie dat het publiek die
middelen ook weer terugkrijgt. Als de sector innoveert, innoveert DNB
mee. Wij letten daar altijd op door de risico’s in beeld te brengen. Als
wij vinden dat nieuwe risico’s toezicht behoeven, kaarten wij dat aan
bij de wetgever. Voordat die zo ver is om ons dat toezichtsmandaat te
geven, duurt het meestal wel even!

De Kamer: Welk soort leider heeft DNB in 2025 nodig?

Knot: ‘Een leider die bereid is zichzelf en zijn organisatie aan te pas-
sen aan ontwikkelingen in de buitenwereld. Dus met een outside-in
perspectief. Niet iemand die afgesloten van de buitenwereld iedereen
probeert te vertellen hoe zaken in elkaar steken, maar die de instelling
als zodanig laat inspelen op maatschappelijke ontwikkelingen. Daar
hoort een leider bij die zich daarop aanpast en die de neiging tot em-
pire building weerstaat.

De Kamer: Wat is uw motto?

Knot: ‘Lead by example of practise what you preach. Ik geloof sterk in
het belang van voorbeeldgedrag. Ik ben op deze positie gekomen toen
de buitenwereld riep om een cultuurverandering bij DNB. Mensen
vroegen me toen hoe ik de cultuur zou gaan veranderen. Geen idee,
dacht ik toen, maar in ieder geval niet met spreadsheets. lk geloof
sterk dat de toon van de top doorklinkt in de cultuur van het bedrijf.
Wat ik concreet wilde? Meer rekenschap geven van wat we hier doen.
Dat deden we naar mijn smaak te weinig. Ik vind ook consistentie ont-
zettend belangrijk. Als je mij wilt raken, moet je me confronteren met
een inconsistentie tussen wat ik zeg en wat ik zelf doe. Dan heb ik echt
een mindere dag’

De Kamer: Wat zijn de zekerheden van uw kinderen?

Knot: ‘Wij proberen onze kinderen zo veel mogelijk instrumenten mee
te geven waarmee ze in het leven zelf hun keuzes kunnen maken. lk
geloof in een goede opleiding en een gezond stel normen en waarden,
zodat ze daarmee hun eigen plek in de samenleving kunnen vinden!

DE NEDERLANDSCHE BANK

288 MEDEWERKERS: 1.812 (ULTIMO 2014)



Mariette Hamer,
Sociaal-Economische Raad

‘Mijn moftto
S: ledereen
heeft een
talent’

‘Onze huidige samenleving is nog te veel
gericht op wat je niet kunt, terwijl we naar
een situatie moeten waarin je uitgaat van
je sterkste kant.’
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Voorzitter Sociaal-Economische Raad

Mariette Hamer

‘Besef dat iedereen
nodig is en
iets kan bijdragen’

Mariétte Hamer is voorzitter van de Sociaal-Economische Raad.
De Kamer praat met haar over de onzekerheid in de economie, de
ontwikkelingen op de arbeidsmarkt en de verhoudingen tussen
de sociale partners. ‘Wat we nu een sociaal akkoord noemen, heet
in 2025 misschien de nationale cao.’

De Kamer: Wat zijn de grootste onzekerheden voor de economie

van Nederland in 2025?

Mariétte Hamer: ‘De belangrijkste onzekerheid vind ik de politieke in-
stabiliteit, in elk geval Europees gezien. Als ik kijk naar de kritische
houding ten opzichte van de EU bijvoorbeeld in Engeland, de ont-
wikkelingen in Griekenland, de snelle fluctuering in politieke meer-
derheden en minderheden, dan vind ik dat op het ogenblik redelijk
onvoorspelbaar. Het is moeilijk in te schatten of de politiek weer zal
stabiliseren of dat dit een blijvende ontwikkeling is. Hoe de Nederland-
se economie zich als geheel zal ontwikkelen, is ook onzeker. We weten
dat productieprocessen internationaler worden en dat elk land in de
waardeketen een eigen rol heeft. Vraag is waar Nederland de meeste
toegevoegde waarde kan leveren en hoe de opkomende economieén
het zullen gaan doen. Dit zal consequenties hebben voor onze econo-
mische groei. De groeipercentages zijn kleiner dan in de jaren voor de
crisis. De oude dominantie van Nederland, Duitsland en Frankrijk zien
we verdwijnen. Andere economieén komen op.

‘Ook op de arbeidsmarkt is er een aantal onzekerheden. De verande-
ringen in individuele levens zorgen in de economie voor onzekerheid,
omdat het minder makkelijk te voorspellen is hoe een loopbaan ver-
loopt. Mensen hebben niet meer slechts één baan, maar stappen over
van de ene naar de andere baan of worden zzp'er.

‘Als laatste noem ik de onzekerheden in arbeidsverhoudingen. Daar-
mee bedoel ik de manier waarop werkenden en werkgevers zich in de
toekomst tot elkaar zullen verhouden, bijvoorbeeld doordat de diver-
siteit in arbeidsrelaties toeneemt. Hoe gaat zich daarbij de verhouding
tussen werkgevers en werknemers ontwikkelen. Blijven er collectieve
afspraken of wordt het meer ieder voor zich? Daar moeten we over
nadenken.
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De Kamer: Wat zijn de zekerheden in 2025?

Hamer: ‘Met stip op één zou ik zeggen dat we zeker weten dat alles in
ons leven onzekerder wordt. Daar moeten we ons op aanpassen en op
voorbereiden. We zijn nog erg bezig om oude vanzelfsprekendheden
te behouden. Dat is niet vol te houden, daar gaan de veranderingen in
de economie en op de arbeidsmarkt, maar ook in privélevens, te snel
voor. Tegelijkertijd zijn er ook ontwikkelingen waarvan we zeker zijn.
De ontgroening en de vergrijzing zullen doorzetten, evenals de globali-
sering. Wat we ook zeker weten is dat we ons leven lang zullen moeten
leren en onszelf ontwikkelen, als land en als persoon. Nederlanders
zijn goed in wat we polderen noemen. lk ben ervan overtuigd dat de
overlegeconomie ook in 2025 belangrijk is. En we zullen onze welva-
rende positie behouden. Nederlanders blijven goede verkopers, zowel
met elkaar als naar buiten. Maar we moeten oppassen voor het gevoel
dat we daar zo exclusief in zijn en onze voorsprong wel zullen behou-
den, want ook de opkomende economieén ontwikkelen zich volop.
‘Technologische ontwikkelingen zet ik ook bij de zekerheden, omdat
we weten dat robots en ICT een steeds groter onderdeel van het werk
zullen worden. Bij de Sociaal-Economische Raad (SER) zijn we nu
met twee trajecten bezig: leren in de toekomst en robotisering. Bij dit
laatste traject kijken we naar wat er aan de arbeidsmarkt verandert
door de opkomst van de technologie: hoe zullen banen veranderen
en welke nieuwe banen komen erbij? En in het traject over leren in
de toekomst is de vraag: welke nieuwe kennis en vaardigheden zijn
daarvoor nodig? En hoe zorgen mensen ervoor dat ze zich permanent
blijven ontwikkelen om de veranderingen bij te houden. Dat zie ik als
grootste uitdaging voor de toekomst.

De Kamer: Wat zouden de gamechangers in de economie kunnen zijn?
Hamer: ‘Als ik denk aan de aanslag op de redactie van Charlie Hebdo
in Parijs, het neerhalen van de MH17 en de opkomst van Islamitische
Staat, kan de veiligheid in de wereld een belangrijke gamechanger
zijn. Veiligheid wordt de komende jaren een steeds belangrijker the-
ma. Europa kan ook een gamechanger zijn: zullen er landen uit de
Europese Unie stappen? En hoe beinvloedt dat de economie en de
welvaart van Europa? En ook de verandering in onze cultuur: komt
er een verdere verharding - of juist niet? Dit heeft effect op het vesti-
gingsklimaat in Nederland.

‘Een positieve verandering is dat steeds meer mensen en bedrijven
zich bewust worden van duurzaamheid en maatschappelijk verant-
woord ondernemen. Als dat in een versnelling komt, zou ook dat een
gamechanger kunnen zijn. Vanuit een aantal sectoren krijgt de SER
verzoeken of we kunnen helpen bij het opzetten van een convenant
voor internationaal maatschappelijk verantwoord ondernemen. Dat
laat zien dat er omtrent duurzaamheid in bredere context — ook duur-
zaamheid van arbeidsverhoudingen en arbeidsparticipatie — een hele
ontwikkeling gaande is/

De Kamer: Welke sectoren zullen in 2025 gegroeid zijn,

welke gekrompen, en waarom?

Hamer: ‘Sectorgrenzen zullen vervagen. In 2025 zal het meer gaan om
de schakels die bedrijven in de productieketen oppakken. In Nederland
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‘Kennis wordt
in de toekomst
bij wijze van
spreken net zo
belangrijk als
voedsel’

zullen innovatie en distributie groeien. De meer traditionele activitei-
ten, zoals artikelen produceren en in elkaar zetten, zijn al langzaam uit
Nederland aan het verdwijnen. Meer dan naar sectoren zullen we naar
regio’s gaan kijken. Het gezamenlijk maken van één product binnen
een regio biedt meer kansen dan je als bedrijf concentreren op alleen
het ene stukje van de productieketen. De schotten tussen bedrijfs-
activiteiten verdwijnen. Dat vraagt veel van de arbeidsmarkt en van de
flexibiliteit van mensen, omdat je op verschillende plekken en tijden
ingezet kunt worden. Ook hier zie je weer dat het van groot belang
is dat mensen leren zich te blijven ontwikkelen. Kennis wordt in de
toekomst bij wijze van spreken net zo belangrijk als voedsel. In termen
van banen zie je dat er een probleem ontstaat in het middensegment.
Bijvoorbeeld secretaresses: steeds meer mensen zijn in staat met hun
smartphone hun eigen agenda te beheren. De vraag is dan of de baan
van een secretaresse zo ingericht kan worden dat deze nog steeds
functioneel en aantrekkelijk is, of dat zo'n functie uiteindelijk verdwijnt.

De Kamer: Hoe wordt innovatie in 2025 georganiseerd en welke
randvoorwaarden moet de overheid daarvoor blijven invullen?
Hamer: ‘Het is van belang dat er toekomstbestendig beleid wordt ge-
voerd dat gericht is op de veranderingen in technologie, economie
en arbeidsmarkt. Daar ligt voorlopig een taak voor de overheid. Men-
sen zullen ook steeds meer initiatieven gaan nemen. De structuur van
overleg zoals we die kennen zal veranderen, bijvoorbeeld doordat be-
drijven kiezen voor co-creatie. Mensen zijn dan meer van onderop be-
trokken. Als ik co-creatie noem, denken mensen dat polderen gaat ver-
dwijnen. Maar ik zeg juist dat polderen belangrijker wordt: met elkaar
overleggen, afstemmen en afspraken maken, blijft nodig. Alleen zal
het overleg zich niet meer beperken tot de bekende belangenorganisa-
ties, maar zich uitstrekken tot iedereen die zich belanghebbende voelt
bij een bepaald aspect. De overheid zal dat proces moeten faciliteren.!

De Kamer: De start-ups van nu: zijn dat de grote bedrijven van 2025?

Hamer: ‘Dat is de grote vraag. Het is onder andere door financierings-
problemen lastig om van een kleine mkb’er naar een wat groter bedrijf
door te groeien. Voor kleine bedrijven is het de vraag of ze het in de toe-
komst aandurven meer mensen in dienst te nemen. Als de technologie
en creativiteit zich blijven ontwikkelen, zullen ook volgende generaties
weer met nieuwe bedrijfsactiviteiten komen en daar een plek voor vin-
den. Of start-ups klein blijven of zich juist gaan organiseren tot een nieu-
we vorm van bedrijvigheid, vind ik lastig te voorspellen. Ook in 2025 zul-
len ze naast elkaar bestaan — de grote concerns en de kleine bedrijven’

De Kamer: Hoe ziet de arbeidsmarkt er in 2025 uit?

Hamer: ‘We blijven vormen van werkgever- en werknemerschap hou-
den. Er zijn altijd mensen die een idee hebben bedacht en de uitvoe-
ring daarvan moeten leiden — die noemen we maar even ondernemers
of werkgevers — en mensen die helpen dat tegen betaling voor elkaar
te krijgen: de werknemers. Hoe ze zich tot elkaar verhouden, hoe ze
afspraken met elkaar maken en wat de rol van de overheid daarin is,
dat zal transformeren. De werkgever wil er ook in de toekomst zeker
van zijn dat hij of zij de onderneming kan voortzetten, en werknemers
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het de laatste tijd
is geweest’

willen ook dan een vorm van werkzekerheid. Waar we over na moeten
denken, is hoe we die relatie in een onzekere wereld gaan vormgeven.
‘Jonge mensen zijn zich er steeds meer van bewust dat ze zelf het heft
in handen moeten nemen, dat een baan voor het leven niet standaard
is. Dat zal leiden tot meer ondernemerschap, misschien wel binnen een
community van zelfstandigen. Ook daar zul je nieuwe vormen in krijgen.
Kijk maar naar de start-ups, die vaak in een verzamelgebouw zitten.

De Kamer: Wat is de rol van sociale partners in 2025?

Hamer: ‘lk denk dat die zich op een nieuwe manier zullen organiseren.
Misschien is Nederland rond die tijd nog meer een regio binnen iets
groters. Sociale partners zullen op verschillende niveaus actief blijven.
Wel zal de manier waarop ze leden aan zich binden veranderen. Mis-
schien gebeurt dat niet meer alleen met een lidmaatschap, maar door-
dat werknemers- en werkgeversorganisaties iets betekenisvols voor
een bedrijf kunnen doen of door nuttige services te verlenen.

‘Als je cao's ziet als een bijzondere vorm van een gezamenlijke af-
spraak, dan zal de cao blijven. Ondernemers en werknemers hebben
belang bij basisafspraken over arbeidsvoorwaarden. Wel zullen cao’s
minder gedetailleerd zijn dan nu. De schaal waarop afspraken gemaakt
worden, kan ook anders zijn. Je ziet nu bijvoorbeeld in technologisch
vernieuwende bedrijven een eigen cao tot stand komen, of denk aan
de regio-cao’s die recentelijk zijn gemaakt. Wat we nu een sociaal ak-
koord noemen, heet in 2025 misschien de nationale cao, waarin je een
paar basisafspraken met elkaar maakt, die decentrale partijen verder
kunnen invullen en waarin meer maakbaarheid bestaat.

De Kamer: Hoe zou u ons onderwijs kwalificeren?

Leiden wij jongeren op voor de arbeidsmarkt van straks?

Hamer: Het onderwijs is zich ervan bewust dat scholen opleiden voor
banen die we nu nog niet kennen. Daarom is er op dit moment een dis-
cussie gaande over het curriculum. Je zult andere basisvaardigheden
moeten toevoegen, waarvan je zeker weet dat je die in de toekomst
hard nodig hebt: samenwerken, creativiteit, en misschien wordt met
verschillende culturen omgaan weer veel belangrijker dan het de laat-
ste tijd is geweest. Specifieke vakkennis wordt veel meer on the job
aangeleerd. Daarom is het belangrijk dat kinderen vroeg stages lopen.

De Kamer: Hoe kan Nederland voldoende talent aan zich binden?
Hamer: ‘De meeste Nederlandse studenten komen terug nadat ze in
het buitenland zijn geweest. Ik geloof wel dat de wereld groter wordt
en dat je je makkelijk tijdelijk verplaatst, maar ik zie veel jongeren toch
terugkomen omdat ze hier een gezin willen stichten of dicht bij hun
ouders willen zijn. Afstand kan ook veel gemakkelijker overbrugd wor-
den door technologie. Dat betekent niet dat we ons erbij neer moeten
leggen dat buitenlandse studenten naar hun thuisland terugkeren. In
ons advies Make it in the Netherlands adviseren wij onderwijsinstel-
lingen, bedrijven en de overheid om samen te werken aan behoud
van talent, en daarbij vooral de vraag op de arbeidsmarkt leidend te
laten zijn. Als je een student een goede baan in het vooruitzicht kunt
stellen, is het voor hem of haar aantrekkelijker om in Nederland te
blijven.!



41

‘Jongeren moeten
gevraagd en
ongevraagd
advies kunnen
geven’

De Kamer: Hoe ziet de SER er in 2025 uit?

Hamer: ‘Het Energieakkoord is een voorbeeld van het transformatie-
proces waarin we zitten. De basis van de SER zijn de sociale partners
en de onafhankelijke kroonleden, maar het Energieakkoord is met 47
partijen afgesloten. Die uitbreiding was voor dit onderwerp nodig. De
primaire opdracht van de SER is gevraagd en ongevraagd advies geven
aan de regering over sociaal-economische vraagstukken. Maar daaron-
der gaan ook maatschappelijke vraagstukken schuil. Zo is Nederland
goed in circulaire energie. De SER kan meehelpen dit onderwerp onder
de aandacht te brengen. Ook hebben we nu een project lopen over leven
en werken in de toekomst. Op je veertigste zit je aan de top van je carrie-
re, maar dan heb je nog een tijd te gaan tot je pensioen. Die periode gaat
bovendien samen met het hebben van kinderen en oudere ouders. En
aan de andere kant zie je gepensioneerden vaker iets nieuws beginnen,
als vrijwilliger, zzp'er of ondernemer. We vinden het belangrijk brede in-
put voor dit project op te halen, ook bij mensen die niet standaard bij de
SER aan tafel zitten. |k zie de SER als huis van de arbeidsdialoog, een
platform voor overleg in brede zin. We zijn opener geworden en probe-
ren veel meer alle geluiden van de samenleving te pakken. Zo heb ik met
de jongerenorganisaties een SER Jongerenplatform ingericht, waarmee
zij direct hun stem kunnen laten doorklinken in onze adviezen. Jongeren
moeten gevraagd en ongevraagd advies kunnen geven.

De Kamer: Wat voor leiderschap is er in 2025 nodig?

Hamer: ‘Ambitieus en verbindend leiderschap. Het moet erop gericht
zijn de toekomst naar je toe te halen, om de voorsprong als welvarend
land te behouden. Ambitie is helaas een beetje een vies woord gewor-
den, terwijl die nodig is om innovatief en productief te blijven.

De Kamer: Wat is uw motto?

Hamer: ‘ledereen heeft een talent. Voor het individu betekent dat: ont-
wikkel waar je goed in bent. En voor de samenleving als geheel: besef
dat iedereen nodig is en op zijn of haar manier iets kan bijdragen. Onze
huidige samenleving is nog te veel gericht op wat je niet kunt, terwijl
we naar een situatie moeten waarin je uitgaat van je sterkste kant.

De Kamer: Wat zijn de zekerheden van de nieuwe generaties?

Hamer: ‘Nieuwe generaties moeten met onzekerheid dealen, dat is
waar zij zeker van kunnen zijn. Het is lang zo geweest dat de plaats
waar je wieg stond, bepaalde wat je toekomst was. Door allerlei ont-
wikkelingen kunnen we dat nu doorbreken. Elkaars ambitie vinden en
elkaars challenge, dat vind ik belangrijk.

SOCIAAL-ECONOMISCHE RAAD

o JAARLIJKS BUDGET: ONGEVEER 15 MILJOEN EURO (2014)



Jeroen Versteeg,
Capgemini

‘Mijn moftto
IS: eerst
bewegen,
dan sturen’

‘Veel mensen denken eerst na over de
richting en komen dan pas in actie. Ik
denk dat de wereld zo snel verandert,
dat je beter eerst kunt gaan bewegen
om je dan gaandeweg aan te passen in
de goede richting.’
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Chief executive officer Capgemini Application Services Benelux
Jeroen Versteeg

‘lechnologie is de
nieuwe dominante
factor in de economie’

Volgens Capgemini-CEO Jeroen Versteeg staat Nederland de komende tien

jaar een nieuwe technologische kentering te wachten. Aandrijvers zijn de
ontwikkeling van steeds krachtigere en kleinere chips en het goedkoper worden
van energie. De Kamer praat met hem over de industrie 4.0. ‘Als leider moet je
voorbereid zijn op een eeuw van extreme veranderingen.’

De Kamer: Wat zijn de grootste onzekerheden voor de Nederlandse
economie van 2025?

Jeroen Versteeg: ‘De afhankelijkheid van technologie zal alleen maar
groter worden. Wat ik fascinerend vind, is dat de Wet van Moore nog
steeds opgaat. Volgens die wet — geformuleerd door Gordon Moore,
een van de oprichters van chipfabrikant Intel - verdubbelt de maximale
rekencapaciteit van chips elke twaalf maanden en de opslagcapaciteit
elke achttien maanden. Dat klopt al vijftig jaar. De gemiddelde reken-
kracht van een iPod-6 is ongeveer 210 miljoen maal zo groot als die
van de computers in de Apollo-raketten waarmee we naar de maan
gingen. De prijs van de nieuwe chips is in verhouding juist ultralaag.
Die ontwikkeling van de rekenkracht zet ook de komende jaren door.
Dat zal de technologische revolutie nog ingrijpender maken. Onzeker
element daarbij zijn de grondstoffen. Voor de productie van steeds
snellere chips zijn veel speciale materialen, ertsen en mineralen nodig.
Die grondstoffen zijn schaars en komen nu met name uit China of door
Chinezen gedomineerde landen in Afrika.

‘Nog zo'n mogelijke revolutie zit in de prijsdaling van energie. Energie is
al bijna gratis, maar met de beschikbaarheid van steeds betere zonne-
panelen, zou energie daadwerkelijk gratis kunnen worden. In dat ge-
val krijg je wereldwijd enorme economische verschuivingen. Zo zal
de macht van een deel van het Midden-Oosten dan in elkaar storten.
‘De derde onzekerheid is hoe Europa ervoor zal staan. Zal Europa
verregaand integreren? Ik vermoed dat Europese integratie veel meer
tijd vergt dan tien jaar. De vraag is of we in Nederland die ontwikkeling
potentieel kunnen benutten, want Nederland is voor het merendeel
van de export afhankelijk van Europa. Die openheid is enorm belang-
rijk voor ons land, maar is niet gegarandeerd. Dat zijn de drie onzeker-
heden voor ons!
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De Kamer: Wat zijn de grootste zekerheden?

Versteeg: ‘Allereerst denk ik dat Nederland een democratie blijft. Ver-
der noem ik het behoud van ons sociale stelsel. De verzorgingsstaat
zal anders werken dan nu, maar niet worden afgeschaft. En de rol van
technologie in de samenleving blijft groot.

De Kamer: Wat zijn de gamechangers in de economie?

Versteeg: ‘Massaproductie was in de jaren vijftig een enorme game-
changer, die leidde tot allerlei maatschappelijke veranderingen. De
komende jaren zullen we nog wel met massaproductie te maken heb-
ben, maar in toenemende mate ook weer met stuksproductie. Dat zal
grote consequenties hebben voor de concurrentiepositie van bedrij-
ven en de vraag van consumenten.

‘Nog zo'n gamechanger is de opkomst van kunstmatige intelligentie.
In 2025 zullen naar verwachting 30 a 35 miljard apparaten met elkaar
communiceren via het internet der dingen. Dat zal enorme maatschap-
pelijke verschuivingen teweegbrengen in de technologiesector en de
gezondheidszorg.

‘Nanotechnologie is ook een belangrijke gamechanger. Bijvoorbeeld
voor de opkomst van robots. Die konden tot voor kort niet goed diepte
zien en niet goed hun evenwicht bewaren. Het diepteprobleem is ver-
holpen dankzij krachtiger processoren. Het evenwichtsprobleem is op-
gelost met ultralichte metalen als grafeen. Dat materiaal maakt robots
ter grootte van een vliegje mogelijk. Niets staat de intrede van robots
in de wereld nog in de weg’

De Kamer: Welke sectoren zullen in 2025 groter zijn geworden

en welke gekrompen?

Versteeg: ‘De maakindustrie en de transportsector zullen enorm ver-
anderen. Als je daar als onderneming goed op inspeelt, krijg je enor-
me kansen op groei. De keerzijde: als je niet oplet, ga je kapot. De
maakindustrie is ooit uit Europa naar lagelonenlanden vertrokken om-
dat arbeid de dominante factor was. De nieuwe dominante factor in
de maakindustrie wordt technologie. Er zal straks geen enkele reden
meer zijn om op afstand van je afzetmarkt te produceren. Het Westen
wordt weer aantrekkelijk als vestigingsplaats, want hoogtechnologi-
sche maakindustrie is gebaat bij een stabiele infrastructuur in termen
van energievoorziening, logistiek, regulering, technologietoegang.
Nederland is in staat een enorme hoeveelheid maakindustrie hierheen
te halen.

‘De logistieke sector en aan technologie gerelateerde bedrijven zullen
eveneens grote groeikansen krijgen. Krimp voorzie ik in de energie-
branche. Als je nu een kolencentrale exploiteert, ben je het bokje.
‘Ook in de gezondheidszorg is een grote technologische ontwikkeling
gaande. Het gebruik van slimme wearables is in opkomst: horloges,
hartmeters en bloedwaardemeters die continu gezondheidsdata ver-
zamelen voor analyse. Als gevolg daarvan zullen veel meer bedrijven
actief worden in de preventieve zorg’

De Kamer: Aan welke voorwaarden moeten de verdienmodellen van

bedrijven in de toekomst voldoen?
Versteeg: ‘Bedrijven moeten in staat zijn snel te veranderen. Flexibili-
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‘We moeten
investeren
in veel beter
béta-onderwijs.
Daarin lopen we
ver achter’

teit en beweeglijkheid worden kerncompetenties in de nieuwe eco-
nomie. Kapitaal zal arbeid vervangen als dominante factor voor de
bedrijfsvoering. Extreem arbeidsintensieve sectoren als de zorg zullen
enorm veranderen. Er komt een moment dat een robot die het huis-
houden kan doen 1.500 a 2.000 euro kost. Dat lost in de mantelzorg
het probleem van het tekort van handen aan het bed op. De zorgsector
krijgt dus een hoge mate van kennisintensiteit, die toegang vereist tot
kennis en de mensen die die kennis hebben. Straks is er dus kapitaal
nodig om te investeren in technologische ontwikkeling, maar ook ken-
nis om die technologie uit te nutten.

De Kamer: Wat moet Nederland doen om in de technologische
ontwikkeling een positie te hebben in 20257

Versteeg: ‘Allereerst moeten we open blijven voor de rest van de
wereld. Dat is cruciaal, want we zijn met te weinig mensen om alle
kennis zelf in huis te hebben. Ik denk daarom dat we als land aan-
trekkelijk moeten zijn voor buitenlands talent dat overweegt zich hier
te vestigen. In India studeren elk jaar een half miljoen mensen in de
informatica af. Dat is twee keer het totale aantal ICT-professionals in
Nederland. Niet gek natuurlijk, want ze zijn met 1,2 miljard. Dus om
te denken dat wij met zeventien miljoen mensen beter kunnen zijn?
Nee, we moeten een magneet zijn voor de rest van de wereld. Dat is
het allerbelangrijkste. Ik denk bovendien dat we moeten investeren in
veel beter béta-onderwijs. Dat begint op de lagere en de middelbare
school. Daarin lopen we ver achter.

De Kamer: Waarom denkt u dat ons onderwijsaanbod niet aansluit
op de vraag van de toekomst?

Versteeg: ‘Het niveau van informaticaonderwijs op veel middelbare
scholen is génant. Als je een powerpointpresentatie kunt maken, krijg
je vaak al een zeven. Dat is zo achterhaald. We hoeven jongeren echt
niet te leren om technologie te gebruiken. Wat wel belangrijk is: leren
programmeren. Als je je wagen naar een garage brengt, leest iemand
de software uit. Dat kan iedereen leren, maar wat de monteur onder-
scheidt, is zijn vertaling van die informatie om te weten wat er mis is
met carburateur, elektromotor of aandrijfas. Programmeren zou een
vak moeten zijn op de middelbare school. Dat zou in de eisen van
het Centraal Schriftelijk Examen moeten worden opgenomen. Anders
komt dat niet van de grond.

‘Nog een voorbeeld van de traagheid waarmee ons onderwijsaanbod
zich aan de tijd aanpast. Ons gangbare talencurriculum is nog steeds
Engels, Duits en Frans. Leg dat eens naast de huidige wereldtalen:
Engels, Chinees en Spaans. Spaans is hier nog steeds een keuzevak
en wordt beschouwd als een taal met de relevantie die het had voor de
opkomst van Latijns-Amerika. Het zou heel erg logisch zijn om Duits
te vervangen door Chinees. In Duitsland spreekt namelijk iedereen En-
gels. Duits is een niet-relevante taal!

De Kamer: Zijn start-ups de grote bedrijven van straks?

Versteeg: ‘Natuurlijk hebben starters een cruciale rol in de ontwikke-
ling van technologie, maar zijn ze de corporates van morgen? |k zie er
geen bewijs voor. Er zijn enkele voorbeelden van start-ups die over het






48
Jeroen Versteeg

‘Carriere maken
doejeinde
toekomst door je
te specialiseren,
niet meer door
manager te
worden’

ravijn tussen klein en groot gesprongen zijn, maar er zijn er ontzettend
veel meer die al voor de rand van het ravijn overleden zijn!

De Kamer: Hoe ziet de arbeidsmarkt er in 2025 uit?

Versteeg: ‘lk denk niet dat het fundament van de economie echt zal
veranderen binnen nu en tien jaar. Ik geloof niet in dat soort revoluties.
Dat robotisering zou leiden tot massawerkloosheid? Dat verhaal heb
ik te vaak gehoord: toen de mijnen dichtgingen, toen de scheepsbouw
wegging uit Nederland, toen de stoommachine werd uitgevonden,
toen de massaproductie begon. En het is nog nooit gebeurd. Welke
gevolgen robotisering wel heeft? Het zal leiden tot vervanging van
mensen die nu nog aan de lopende band staan. Maar tegelijk zul-
len wij mensen nodig hebben die robots kunnen programmeren en
onderhouden. Er ontstaan daarmee nieuwe industrieén die gerela-
teerd zijn aan het feit dat onze economie door robots wordt voort-
gestuwd. Het is dus waar dat als je de arbeidspopulatie projecteert
op de behoefte van straks, er een enorme discrepantie is. Daar moet
dus iets aan gebeuren. Kortom: ik voorzie een grotere behoefte aan
hoogopgeleiden. Arbeidsintensief werk wordt vervangen door kennis-
intensief werk. In Nederland wordt vaak geroepen dat het hebben van
twee banen Amerikaanse toestanden zijn. Nou, als je het hebt over het
ontwikkelen van kennis zou dat juist heel goed zijn.

‘lk denk dat het middenmanagement in organisaties zal verdwijnen.
Met nieuwe technologieén is er namelijk zo veel inzicht en transparantie
dat je geen traditioneel management meer nodig hebt. Carriere ma-
ken doe je in de toekomst door je te specialiseren, niet meer door ma-
nager te worden. Als specialist zul je je eigen tijd en middelen moeten
managen. Al die verschuivingen vereisen flexibiliteit. Daarop zullen
wij moeten anticiperen door onze arbeidswetgeving aan te passen.
Het moet gemakkelijker worden om mensen van het ene vakgebied
naar het andere te laten overstappen. Volgens welke route dan ook.
De arbeidsmarkt moet veel meer fluide worden. De politieke discussie
is hier echter niet gericht op het creéren van fluiditeit, maar op het
beschermen van historische zekerheden.

De Kamer: Wat gebeurt er als sociale partners daaraan vast blijven
houden?

Versteeg: ‘Deze discussies worden wereldwijd gevoerd — maatschap-
pelijke en politieke discussies lopen namelijk altijd achter technolo-
gische ontwikkelingen aan. De opstelling van tegenstanders van een
fluide arbeidsmarkt wordt vanzelf onhoudbaar en men zal vanzelf bij
zinnen komen. Ik ben blij dat dat in Nederland altijd de uitkomst is:
dat we hier in gesprek blijven met elkaar terwijl we gewoon ons werk
doen. In Nederland is het aantal stakingsdagen zeer beperkt. Ik vind
dat sociale partners in beweging mogen komen, maar ik tel ook de
zegeningen. lk vlieg geregeld naar de luchthaven Charles de Gaulle in
Parijs, waar het laatste jaar vaak gestaakt wordt. Meestal weet je niet
eens waarom er gestaakt wordt.

De Kamer: Hoe ziet Capgemini er in 2025 uit?

Versteeg: ‘Veel mondialer dan nu. Een groot deel van wat wij doen zal
te maken hebben met de industrie 4.0: robotisering en connectiviteit.
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Ik denk dat dat ook een impact zal hebben op ons businessmodel. We
zullen minder vaak op maat een oplossing bouwen voor klanten. We
zullen juist vaker diensten leveren, waarbij we per gebruiker een tarief
in rekening brengen. Daarbij betalen klanten voor de afwikkeling van
een proces, in plaats van voor het bouwen en opleveren van een sys-
teem dat de klant zelf zal gebruiken.

‘Of ik bang ben voor een concurrent van buiten? De belangrijkste con-
currenten van de banken zijn inmiddels niet-banken. In onze sector
is de vraag of bedrijven als Google onze partners of onze concurren-
ten zijn. Dat is ook de vraag die opgaat voor nichepartijen waarmee
wij samenwerken. De dynamiek in de sector is erg groot en dat komt
mede doordat steeds meer gewone bedrijven stapsgewijs in techno-
logiebedrijven veranderen.

De Kamer: Wat voor soort leider heeft Capgemini nodig?

Versteeg: ‘Leiders zijn niet in staat de toekomst te voorspellen. Wij
wisten tien jaar geleden dat de sociale revolutie op internet impact
zou hebben op politieke stelsels in meerdere landen. De grootste im-
pact hadden wij destijds verwacht in Iran. Dat land had namelijk een
heel grote bevolking, die bovendien de jongste in de regio was. Nu is
de situatie daar stabiel gebleken in vergelijking met Egypte, Libié en
Tunesié. Je ziet dat dingen die logisch leken in bepaalde landen toch
niet gebeurd zijn, maar wel elders. Daarom denk ik dat het voor leiders
veel belangrijker is dat ze in staat zijn te reageren op ontwikkelingen
en zichzelf heel snel kunnen aanpassen. De revolutie die de pc en het
internet op de maatschappij hebben gehad, gaan we nog eens mee-
maken. En als de doorbraak van nanotechnologie en biotechnologie
met de digitalisering gepaard gaat, wordt dit een eeuw van extreme
veranderingen. Daar moet je als leider op voorbereid zijn.

De Kamer: Wat is uw motto?

Versteeg: ‘Eerst bewegen, dan sturen. Veel mensen denken eerst na
over de richting en komen dan pas in actie. Ik denk dat de wereld zo
snel verandert, dat je beter eerst kunt gaan bewegen om je vervolgens
gaandeweg aan te passen in de goede richting. In beweging komen
kost namelijk meer energie dan bijsturen.

De Kamer: Wat zijn de zekerheden van uw kinderen?

Versteeg: ‘De vraag is of zij het beter krijgen dan wij. Ik twijfel daaraan,
omdat ik denk dat de intrinsieke motivatie om te ondernemen in Azié
veel groter is. Een zekerheid is dat ze veel langer moeten werken, tot
ver voorbij hun zeventigste levensjaar. Nog een zekerheid is dat ze in
een snel veranderende wereld leven!

CAPGEMINI BENELUX

o OMZET: 822,8 MILJOEN EURO (2014)
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Oprichter en chief executive officer Thuisbezorgd.nl
Jitse Groen

‘Je moet
lets doen dat
al bestaar’

Jitse Groen is oprichter en CEO van maaltijdbestelwebsite Thuisbezorgd.nl,
dat samen met tientallen internationale maaltijdbestelwebsites onderdeel
is van moederbedrijf Takeaway.com. De Kamer praat met hem over de
Nederlandse internetsector, innovatie en onderwijs. ‘Als we hier mensen
opleiden die technisch onderlegd zijn en weten hoe ze een bedrijf moeten
bouwen, win je van iedereen.’

De Kamer: Wat zijn de grootste onzekerheden in de economie in 20257
Jitse Groen: ‘Wat mij altijd verbaast, is dat veel bedrijven zeggen het
internet niet te hebben zien aankomen. Het internet bestaat nota bene
al twintig jaar! Wat mij daar nog meer bij verbaast, is dat veel men-
sen mobiel internet niet hebben zien aankomen, terwijl dat ook al vijf
jaar bestaat. Trends gaan steeds sneller. Veel is onzeker. De vraag is
of bedrijven daarmee om weten te gaan. Als een bedrijf beseft dat er
bedreigingen kunnen komen, zit het goed.

‘Een andere onzekerheid is de afnemende afhankelijkheid van olie.
Daardoor ontstaat een heel andere dynamiek. Nu wil iedereen een
auto hebben, maar in grote steden neemt dat al af: simpelweg omdat
je hem nergens kunt parkeren. Over een aantal jaren zal, denk ik, een
situatie ontstaan waarin auto’s zelf rondrijden. Dat betekent ook dat
we geen tankstations meer hebben. Hoe gaan we daarmee om, want
ook de horecafunctie van tankstations valt dan weg. Moeten we dan
ergens in de file bevoorraad worden met broodjes of iets dergelijks?
En er komt een moment waarop auto’s de stadscentra niet meer in
mogen. Hoe gaan we winkels en horecagelegenheden dan bevoor-
raden? En wat als je een transportbedrijf hebt?

‘Wat je verder ziet, is dat Nederland een beetje naar de periferie van de
internationale economie aan het verdwijnen is. Nederlandse bedrijven
worden overgenomen. Dat is niet erg, maar ontwikkelingsafdelingen
verdwijnen dan wel naar Engeland en Duitsland. Er zijn op dit moment
niet zo gek veel Nederlandse bedrijven die ontstaan en heel erg groot
worden, maar die kans is er met name in de internetsector wel. Boo-
king.com is een voorbeeld van een bedrijf dat veel economie Neder-
land heeft ingezogen. Dat soort bedrijven ontstaat zo weinig de laatste
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tijd in ons land. Het is onzeker of Nederland een goede basis kan zijn
voor nieuwe grote bedrijven. Het beleid in Nederland is nog gericht op
de grote, oude bedrijven en niet op de nieuwe generatie ondernemin-
gen die gaat ontstaan. Je zou ook kunnen zeggen: we vinden het als
Nederland belangrijk dat er overal automatische auto’s rijden. Maar
dat gebeurt niet. De windmoleneconomie is bijvoorbeeld uit Neder-
land verdwenen omdat het beleid er hier niet naar is!

De Kamer: Wat zijn de zekerheden voor Nederland in 20257

Groen: ‘Nederland zit op een prachtige plek om dingen van A naar B te
vervoeren, dat zal zo blijven. In mijn sector is een klein lichtje aan de
horizon: Amsterdam. Je ziet dat de stad wat internationale bedrijven
naar zich toetrekt om als hoofdkantoorfunctie te fungeren. Booking.
com zit in Amsterdam, de derde grootste e-commerce site ter wereld.
Taxidienst Uber wil het Europese hoofdkantoor in Amsterdam vesti-
gen. Er zijn dus positieve kanten, maar ik vind wel dat het allemaal laat
begonnen is. Met iets meer aandacht kan de start-updelta heel mooi
worden. Nederland is op het vlak van internetgebruik en connectiviteit
heel erg ver. Toch is er maar een handjevol Nederlandse internetbe-
drijven dat Europees iets voorstelt.

‘Wat betreft het onderwijs: voor een project ben ik eens basisschool-
klassen langsgegaan om mijn verhaal te vertellen. Kinderen van tien
jaar krijgen al de oefening om een bedrijf te beginnen. Je verbaast je
erover hoe goed dat gaat. In de klas zag ik voor het eerst een digitaal
schoolbord - ik stond naar een bord te kijken waarvan ik niet weet hoe
het werkt. Op dat soort gebieden is Nederland vooruitstrevend, dat
kan zich in de toekomst terugbetalen.

‘Verdere zekerheden zijn de sterk opkomende internetbedrijven; be-
drijven die vanaf niets beginnen. En de infrastructuur in Nederland
is prima, Schiphol is een groot goed. Tot slot zou ik in het algemeen
de kwaliteit van de mensen willen noemen, al holt de taalvaardigheid
achteruit.

De Kamer: Wat worden de gamechangers in de economie?

Groen: ‘Er zijn twee belangrijke aspecten. De eerste: de beste plek op
het internet is die tussen vraag en aanbod, de plek van de intermedi-
air. Als offline intermediair moet je verschrikkelijk oppassen. Google
is de primus van de internetbranche, iedereen is van dat bedrijf af-
hankelijk. Dat heeft ook een angstaanjagende kant. De Gouden Gids
is er bijvoorbeeld gigantisch de dupe van geworden, want zij waren
vroeger natuurlijk de offline intermediair. Toen betaalde je enkele tien-
duizenden guldens voor een vermelding in de Gouden Gids, nu gaat
dat geld naar internetbedrijven.

“Ten tweede: je moet eigenlijk iets gaan doen dat al bestaat, iets waar
offline al vraag en aanbod voor is. In het geval van Thuisbezorgd.nl:
mensen bestelden al eten, dat hebben wij niet verzonnen, we hebben
het alleen maar naar het internet verplaatst. Dat geldt ook voor sites met
vliegtickets en dergelijke. Als je aan deze twee voorwaarden voldoet, zit
je op de beste plek die je maar kunt bedenken. Het aardige is dat deze
twee aspecten goed aansluiten bij de Nederlandse handelsgeest. En
wat de offline retail betreft: er blijft wel iets van de winkelstraat over,
maar het zal allemaal veel kleiner zijn en veel specialistischer.
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De Kamer: Wat voor bedrijven zullen overleven in 2025?

Groen: ‘De intermediair die snapt dat hij iets aanbiedt dat mensen al wil-
len hebben. Het is moeilijk om op internet met iets te komen dat mensen
nog niet doen of hebben. Uiteindelijk gaat het erom trends te herkennen.
Je kunt nu bijvoorbeeld zien dat de binnensteden leeglopen; kun je daar
niet iets mee? Juist als je erkent wat er aan de hand is, kom je ergens.
Veel ketens — neem bijvoorbeeld de videotheken - zijn failliet gegaan
omdat ze zich niet helemaal, maar slechts een beetje hebben aangepast.

De Kamer: Welke sectoren zijn in 2025 groter, welke gekrompen?
Groen: ‘De internetsector zal groter worden — mits Nederland in staat
is nieuwe successen te produceren. Alles wat met industrie te maken
heeft neemt af, net als alles waarbij je fysiek iets moet doen. Alle auto’s
die er nu zijn, heb je straks niet meer nodig. De gezondheidszorg zal
gegroeid zijn, want mensen worden ouder. Het voordeel in deze sector
is dat er een generatie aankomt die begrijpt hoe het internet werkt.

‘lIk vind wel dat er in de richting van de gezondheidszorg weinig ont-
wikkelingen zijn. Bij mijn oma thuis bijvoorbeeld is niet veel geauto-
matiseerd. Ze valt wel eens, dus waarom hangen we dan geen sen-
soren op in zo'n huis zodat we automatisch weten dat ze gevallen is?
In de richting van domotica, de huiselijke elektronica, zou je veel start-
ups verwachten die daarin springen. Van zoiets zou de overheid nou
kunnen zeggen dat ze het zo belangrijk vinden dat ze het gaan onder-
steunen, zeker omdat de zorgkosten uit de hand lopen.

‘En wat me bij postbedrijven opvalt, is dat ze het zo slecht voor elkaar
hebben. De grote postbedrijven hadden zich allang tot pure pakket-
diensten kunnen omvormen.

De Kamer: Welke randvoorwaarden moet de overheid de komende
tien jaar invullen om innovatie plaats te laten vinden?

Groen: ‘Wat ik gek vind aan Nederland is dat er in sectoren wordt ge-
dacht en er een bepaald aantal topsectoren is gedefinieerd. Ik heb ooit
met een minister aan tafel gezeten die zei dat internet niet een van de
topsectoren is. Dat vond ik vreemd, want het is de snelst groeiende sec-
tor die er momenteel is. De overheid identificeert op basis van ondui-
delijke criteria topsectoren en gaat vervolgens die sectoren helpen. Je
zou eigenlijk moeten zeggen: hé, dat gaat hard, daar gaan we helpen. Je
moet de beste plekken voor bepaalde activiteiten zoeken, bijvoorbeeld
internet op Amsterdam richten en logistiek en transport op Rotterdam.
Ik denk dat de start-ups van nu de grote bedrijven van straks zijn. Uit-
eindelijk gaat het erom dat een aantal spelers uitgroeit tot heel grote
jongens. Dan heb je wel veel spelers nodig. In Silicon Valley zitten heel
veel ondernemers dicht op elkaar. Daar mislukt van alles, maar het zijn
er zo veel dat er uiteindelijk een paar boven komen drijven.

‘In Europa zie je dat er nationale plekken zijn, niet echt internationaal of
zelfs maar Europees. De Nederlandse overheid had kunnen ambiéren
die Europese plek te worden. Er is een beetje hoop dat Amsterdam die
plek toch wordt, maar dan moet je wel zorgen voor belastingvoordelen,
zodat je een beter pakket te bieden hebt dan andere landen. We concur-
reren nu vooral binnenlands, terwijl we internationaal zouden moeten
concurreren. Als alle Nederlandse bedrijven op één plek zitten en er ook
internationale bedrijven naartoe komen, creéer je een ecosysteem.’
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‘Google heeft er
helemaal geen
belang bij om
fouten te maken
met privacy’

De Kamer: Welke technologieén zullen over tien jaar een belangrijke
rol spelen?

Groen: ‘Er zullen een hoop dingen komen die het makkelijker gaan
maken. Dan moet je denken aan spraaksturing en voorspelling van
gedrag. We gaan wat meer richting de automatisering van ons leven.
Wat betreft de privacy daaromheen: privacy bestaat niet meer. Maar
of daar nu zo grootschalig misbruik van gemaakt wordt, vraag ik me
af. Google weet van veel mensen hun huidige locatie, Apple mis-
schien ook. De National Security Agency weet dat dan dus ook. Zo-
lang we geen rare dingen doen, is dat geen probleem. Google heeft er
helemaal geen belang bij om fouten te maken met privacy. Bedrijven
gebruiken vooral data van grote groepen mensen om daar wat mee
te doen, en niet van jou als individu. Het delen van informatie levert
trouwens ook gemak op: als Thuisbezorgd weet dat je zin hebt in een
pizza, kunnen wij automatisch aanbieden er eentje te bezorgen.

De Kamer: Hoe ziet de arbeidsmarkt er in 2025 uit?

Groen: ‘Wat flexibeler. Wat je bijvoorbeeld bij de start-ups in Berlijn
ziet gebeuren, is dat veel mensen in die scene worden aangenomen
en vervolgens weer snel worden ontslagen. Dat is niet goed. In Ne-
derland kun je je afvragen wat de rol van vakbonden nog zal zijn. Ne-
derlanders staken amper, omdat ze dat niet doen uit verantwoorde-
lijkheidsgevoel en omdat ze niet zo veel te klagen hebben. In onze
sector moeten wij de mensen pamperen, bijvoorbeeld met gratis eten
en gratis fruit. Anders komen ze gewoon niet bij ons werken. De macht
zit dus veel meer aan de werknemerskant. Om de goede mensen te
krijgen, moeten wij gigantisch concurreren!

De Kamer: Hoe kan Nederland toptalent aan zich binden?

Groen: ‘Je moet ervoor zorgen dat je op bepaalde gebieden heel erg
goed bent en dat goede bedrijven zich hier vestigen. De beste talen-
ten komen daarnaast op de beste arbeidsvoorwaarden af. Je zult op
het vlak van arbeidsvoorwaarden altijd moeten concurreren met de
grootste in je ecosysteem — in ons geval is dat Booking.com. Dat is
vervelend voor bedrijven, maar prettig voor werknemers.

‘Talent moet echter wel voorhanden zijn. Ik wil een grotere IT-afdeling,
maar dat lukt gewoon niet. Eigenlijk wil je dat ze vanzelf binnenko-
men, omdat ze weten dat Nederland aantrekkelijk is. Maar wij moeten
zo ongeveer in Spanje of Oekraine mensen zoeken en hun papieren
regelen. Als de overheid daar iets meer ontspannen in is, moet dat
van nature gaan.

De Kamer: Hoe ziet uw bedrijf er over tien jaar uit?

Groen: ‘We zullen onderdeel zijn van een grotere site. Er wordt zo-
veel geconsolideerd in onze sector. Locatie is wat minder belangrijk
aan het worden. Toen ik begon, zat mijn concurrent in Utrecht en ik-
zelf in Enschede. Nu zitten mijn concurrenten in Berlijn, Chicago en
Londen. Wat dat betreft is de wereld in onze sector compleet veran-
derd. Vroeger kon je met honderd euro een heel eind komen, op dit
moment is dat bijna onmogelijk. Als wij zien dat we in Oostenrijk een
slecht product hebben, maken we het product voor Oostenrijk beter
en profiteren Nederlandse klanten daar ook van. Er wordt veel meer
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‘Als je nu nog
met een
nationale
blik naar onze
sector kijkt,
zul je het niet
redden’

over grenzen heen gekeken, simpelweg omdat het moet. Je moet veel
meer zaken in de gaten houden dan tien jaar geleden. Ik zit vijftien jaar
in het bedrijf en weet dat er nogal eens wat vanuit het buitenland komt
aanvliegen, bijvoorbeeld uit China. Voor hen is Europa maar zo groot
als een zesde van hun eigen land. Als je nu nog met een nationale blik
naar onze sector kijkt, zul je het niet redden’

De Kamer: Wat is uw motto?

Groen: 'lk wil altijd het beste product bouwen. Ik wil niet de grootste
worden. Uiteindelijk zul je het altijd redden als je het beste product
voor je eindconsument maakt. Internet is een grote democratie. Als jij
je huiswerk niet doet, komt er altijd wel een ander die het beter doet.
Daarnaast ben ik heel koppig. Dat is soms goed, soms niet. Ik denk
ook dat het heel vervelend is tegen ons te concurreren. Niet omdat
we gemeen zijn, maar omdat als wij zien dat we een bepaalde markt
kunnen veroveren, we die stap ook maken. Dan geven we net zo lang
geld uit aan marketing tot we die markt hebben. Wat je ziet bij bedrij-
ven waar de ondernemer er niet meer in zit, is dat ze naar het budget
kijken hoeveel ze willen uitgeven. Voor ons geldt dat niet. Als je ergens
de baas wilt worden, op een nieuwe markt, moet je doen wat nodig is.
Daarom is het lastig in onze sector; er zijn veel investeerders en weinig
ondernemers’

De Kamer: Wat zijn de zekerheden van de jongere generaties?

Groen: ‘lk mag hopen dat een van de zekerheden in Nederland het
beste onderwijs ter wereld is. Als dat voor elkaar is, komt het goed.
Veel mensen zouden moeten beseffen dat Nederland geen land is,
maar een stad. Maar die visie ontbreekt in Nederland, zoals dat ook
het geval is op het gebied van onderwijs. Als we hier mensen oplei-
den die technisch onderlegd zijn en weten hoe ze een bedrijf moeten
bouwen, win je van iedereen.

TAKEAWAY.COM

o AANTAL BESTELLINGEN: MEER DAN EEN MILJOEN PER MAAND
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Bestuursvoorzitter AMC
Marcel Levi

‘Mensen hebben nog
altijd behoefte aan
persoonlijk confact’

Marcel Levi is voorzitter van de raad van bestuur van het Academisch
Medisch Centrum in Amsterdam. De Kamer spreekt met hem over
veranderende zorginstellingen, medische vooruitgang, de toekomst

van zorgprofessionals en de rol van de overheid. ‘De overheid reageert
krampachtig en heeft geen duidelijke visie op waar het naartoe zou moeten.’

De Kamer: Wat zijn de onzekerheden voor de gezondheidszorg

in 20257

Marcel Levi: ‘Gezondheidszorg is momenteel enorm technologie-
gedreven en maakt daarbij een fase door met zeer snelle ontwik-
kelingen vanuit verschillende basiswetenschappen en toegepaste
wetenschappen. Dit vertaalt zich in veranderende behandelingen en
zorgmodaliteiten. In 2025 zal de medische wereld er heel anders uit-
zien dan nu. Hoe precies, dat is nog onzeker, maar het verschil met nu
zal veel groter zijn dan de afgelopen tien jaar het geval was. Alles gaat
steeds sneller. Wat gisteren onmogelijk leek, is morgen al realiteit.

De Kamer: Is de overheid een onzekerheidsfactor?

Levi: ‘Als ik heel eerlijk ben, vind ik het helemaal niet interessant hoe
de overheid naar zorg kijkt. Dat heeft namelijk geen effect. Alles wat
de overheid verzonnen heeft op het gebied van gezondheidszorg pakt
vrijwel altijd diametraal uit. Om een voorbeeld te geven: als de over-
heid vindt dat medisch specialisten dichter bij het ziekenhuis moeten
staan, neemt het kabinet allemaal maatregelen die er uiteindelijk toe
leiden dat medisch specialisten verder van het ziekenhuis af komen te
staan. Of als de overheid vindt dat we een zorgsysteem moeten heb-
ben dat gedreven wordt door principes uit de marktwerking, neemt
de regering allemaal maatregelen die ervoor zorgen dat we uiteinde-
lijk een veel meer gebudgetteerde en geregelde situatie hebben dan
we ooit gewend waren. |k vind dat de overheid heel krampachtig en
moeilijk reageert, maar geen duidelijke visie heeft op waar het naar-
toe zou moeten. We zitten nu in een strak budgetsysteem waardoor er
straks opnieuw krapte en wachtlijsten ontstaan. Over drie jaar treedt
vermoedelijk een minister aan die onder druk van alle ontstane el-
lende besluit om de financiéle teugels weer iets te laten vieren. Het zijn
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allemaal marginale maatregelen, die geen grote impact hebben op de
manier waarop de gezondheidszorg is geregeld.

De Kamer: Kunt u drie zekerheden in de medische zorg noemen?
Levi: ‘De eerste zekerheid is dat het mensenwerk blijft. Daarnaast is
een zekerheid dat het succes van de geneeskunde alleen maar zal toe-
nemen: betere behandelingen van ziektes, waardoor minder mensen
overlijden. Een derde zekerheid is dat het niet goedkoper zal worden.
Maar ik geloof al die projecties dat de kosten enorm uit de hand gaan
lopen ook niet. Er zijn elementen die in de toekomst minder zullen
kosten omdat we ze beter gaan regelen of omdat bepaalde medicij-
nen goedkoper worden. Maar in het tempo waarin we nu dingen ont-
wikkelen, komen daar meteen geavanceerdere kostbare zaken voor
terug. In het gunstigste geval houdt dit elkaar in evenwicht. Overi-
gens vind ik de hoeveelheid geld die we nu aan de gezondheidszorg
besteden erg acceptabel. En ik denk dat de meeste mensen dat wel
vinden!

De Kamer: Hoe zien de zorginstellingen er in 2025 uit?

Levi: ‘De uitkomst van de hele discussie die nu op gang is gekomen
over het concentreren van complexe en spoedeisende zorg zal flinke
impact hebben. In het kielzog daarvan zullen namelijk een heleboel
andere dingen ook meegaan. Mijn inschatting is dat we straks veel
minder ziekenhuizen zullen hebben dan nu het geval is. We doen heel
moeilijk over fusies van zorginstellingen, maar ziekenhuizen fuseren al
eeuwen zonder problemen: ook het AMC is een product van wel zeven-
tien ziekenhuizen. Dat zal dus wel gewoon doorgaan. De ziekenhuizen
zullen wel groter zijn, omdat je toch hetzelfde volume wilt hebben.
‘Aan de andere kant zullen er decentraal veel meer centra ontstaan
waar je een belangrijk deel van de eerste- en tweedelijnszorg kunt krij-
gen. Waar ook de zorg voor chronische patiénten kan plaatsvinden.
Daar komt dan meer betrokkenheid van specialisten en paramedici
bij kijken. Er zullen ook steeds meer verpleegkundigen zijn die een
deel van die zorg op zich nemen. Hun aantal zal in de toekomst dus
toenemen. Mijn inschatting is dat de solistische huisartsenpraktijk in
2025 niet meer bestaat.

De Kamer: Hoe denkt u over de voortdurende discussie over

de hoge kosten van de zorg?

Levi: ‘Mensen vinden hun zorgpremie te hoog, maar dat geld wordt
uitgegeven aan andere mensen die op dat moment een bepaalde ope-
ratie of chemotherapie nodig hebben. Ik denk altijd bij mijzelf: ik betaal
veel zorgpremie, maar ik mag mijn handen dichtknijpen dat ik Giber-
haupt geen chemotherapie nodig heb. Dat hoor je dus nooit in het de-
bat. Mensen hebben het er alleen maar over dat ze moeten betalen en
er niets voor terugkrijgen. Je mag juist heel blij zijn als je je leven lang
zorgpremie betaalt en er nooit een cent van terugziet. Dat betekent
namelijk dat je het nooit nodig hebt gehad. Zien we onze gezondheid
niet als een van de belangrijkste dingen in het leven? Ik draag ook mijn
hele leven bij aan een brandverzekering, maar ik ga toch niet zeggen
dat ik ervan baal dat ik al dat geld heb uitgegeven en nooit brand heb
gehad?’
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‘De computer
in ons hoofd is
nog niet genoeg
doorgrond om
die te kunnen
vervangen door
een apparaat’

De Kamer: Is er een rol voor robotisering en artificiéle intelligentie

in de zorg?

Levi: ‘Artificiéle intelligentie vind ik een interessante ontwikkeling, die
kan leiden tot een snellere toegang tot feitelijke kennis. Maar ik zie
nog niet zo gauw dat het hele medische denkproces vervangen kan
worden door computers. Stel dat iemand binnenkomt die zich be-
nauwd voelt. Dan weet je niet of hij bedoelt dat hij pijn op de borst
heeft of angstig is of juist kortademig. Dat zie ik een computer nog
niet zo feilloos analyseren. Mensen presenteren zich daar te variabel
voor. De computer in ons hoofd is nog niet genoeg doorgrond om
die te kunnen vervangen door een apparaat. Hetzelfde geldt voor het
idee dat mensen langer thuis kunnen blijven dankzij de technologie.
Ik ben daar vrij cynisch over. Mensen hebben vaak zorg nodig die
nog altijd niet gemakkelijk door een apparaat gegeven kan worden.
Daarnaast merk ik dat mensen veel behoefte hebben aan persoonlijk
contact. Je kunt wel tien geavanceerde computers rond het bed van
een stikbenauwde bejaarde man zetten, maar de huilende mevrouw
die ernaast zit wil op zo'n moment vooral een warme figuur die zich
om haar man bekommert en haar vertelt dat het allemaal wel goed
komt. Daar kan nog geen technologie tegenop. Bij al het technologi-
sche geweld dat nu op de mensen wordt losgelaten, merk ik dat we
daar als medici steeds vaker in tekortschieten. Waarschijnlijk omdat
we onszelf ook iets te makkelijk verschuilen achter alle technologische
hulpmiddelen’

De Kamer: Wat zouden de gamechangers in de zorg kunnen zijn?

Levi: ‘Voor individuele ziektes zal wetenschappelijke vooruitgang
een gamechanger zijn. In algemenere zin is dat niet zo makkelijk te
voorspellen. De medische wereld is een heel groot, log systeem,
waarin je niet zo snel enorme veranderingen ziet. De door sommi-
gen voorspelde doomscenario’s, zoals op den duur een tekort aan
werkkrachten in de zorg, geloof ik bijvoorbeeld niet. Net zoals ik niet
geloof in individualised medicine. Dat is absolute onzin, en toch
praat iedereen elkaar na. Elke kankercel kan weer een andere mu-
tatie of een serie mutaties hebben. Pas als je die weet, kun je daar
precies de juiste geneesmiddelen tegen inzetten. Het probleem is
alleen dat we redelijk goed kunnen vaststellen wat het verschil is
tussen de ene kankercel en de andere, maar dat we nog helemaal
geen geneesmiddelen hebben die zo specifiek kunnen ingrijpen.
Daar komt nog wel tien, twintig jaar ontwikkeling bij kijken. Wat er
bovendien niet bij wordt verteld, is dat het één kankercel verderop
in dezelfde patiént alweer helemaal anders is. Dat maakt het een
buitengewoon complex verhaal. Het klinkt natuurlijk heel lekker,
zo'n behandeling alleen voor jou. Maar het is totale flauwekul.

‘Wat wellicht wél de komende jaren het verschil zou kunnen gaan
maken is internationalisering. Dat zweeft al veel langer boven de
markt, maar het is er tot nu toe nooit van gekomen. Als uiteindelijk
echt een keertje het kwartje valt dat je bijvoorbeeld veel beter uit
bent in Bombay voor een nieuwe hartklep dan in Amsterdam, zou
dat een enorme verandering teweeg kunnen brengen. Andersom
zouden er dan ook mensen naar Nederland kunnen komen voor
bepaalde behandelingen. Die markten van de gezondheidszorg zijn
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‘Het is een
kwestie van tijd
voordat alle
specialisten in
dienst van het
ziekenhuis zijn’

nu nog heel sterk nationaal bepaalde silo’s. Dat komt voor een deel
ook omdat mensen het fijn vinden om dicht bij huis te zijn in onze-
kere situaties. Maar je ziet de wereld nu zo snel kleiner worden, dat
ik me kan voorstellen dat op een gegeven moment die silowanden
heel snel zullen verdwijnen.

De Kamer: Is er ruimte voor start-ups in de zorg?

Levi: ‘Daar zijn er al heel veel van. Bijna alle medische studenten
hebben een bedrijfje tegenwoordig. Ze maken websites of ze ont-
wikkelen een concept. Aanstormende zorgprofessionals vinden het
enig om een bedrijfje erbij te hebben of iets nieuws te ontwikkelen.
Die zijn niet alleen maar bezig om doktertje te spelen. Deze initiatie-
ven zullen de zorg eerder in de breedte dan in de diepte veranderen.
Ik vrees namelijk dat er de komende tijd niet zomaar een medische
Steve Jobs zal opstaan die een concept verzint waardoor de hele ge-
zondheidszorg radicaal op de schop gaat. Wel denk ik dat er honderd-
duizend mini-Steve Jobjes komen, die allemaal een klein dingetje
gaan doen. Dat geeft de zorg in de breedte nog weer meer dimensie.
De diabeteszorg zou daardoor in Nederland bijvoorbeeld compleet
kunnen veranderen. Of de controle van de mensen met een hoge
bloeddruk. Maar een allesomvattend concept zomaar uit de grond
stampen waarmee alle problemen ineens worden opgelost, dat is te
complex.

De Kamer: Hoe denkt u over het gebruik van big data

in de gezondheidszorg?

Levi: ‘Op dit moment vind ik het fenomeen big data een beetje de
kleren van de keizer. Het is nog steeds een beetje een brij, waar je
voorlopig geen lekkere chocola van kunt maken. Eerst zullen we een
gemeenschappelijke taal moeten ontwikkelen om alle gegevens te
vertalen naar iets dat voor iedereen eenduidig te interpreteren is. Pas
dan zullen we er iets aan hebben. Maar dit lijkt me eerlijk gezegd nog
waanzinnig ver weg.

De Kamer: Hoe ziet de arbeidsmarkt er in 2025 voor de zorg uit?

Levi: ‘Daar gaan we verschuivingen zien. Je ziet tegenwoordig bij-
voorbeeld al steeds meer een doorontwikkeling van verpleegkundi-
gen richting gespecialiseerde zorg. Dat is erg boeiend. Het ontwik-
kelt zich wel merkwaardig, want er heeft vrijwel geen horizontale
substitutie plaats. Een diabetesverpleegkundige zal dus nooit een
oncologieverpleegkundige worden. Dat is toch wel gek, want de
vaardigheden die ze gaandeweg opdoen, zijn natuurlijk best in een
andere discipline toepasbaar. Daar moeten we nog wat aan knut-
selen’

De Kamer: Zijn de specialisten over tien jaar allemaal in loondienst?
Levi: ‘Dat had allang zo moeten zijn. Maar omdat onze minister van
Binnenlandse Zaken op het moment dat ze allemaal op het punt
stonden om in loondienst te gaan, riep dat ze dan drie keer zo weinig
gingen verdienen, zijn ze allemaal snel weer naar hun hoekje van de
maatschap teruggevlucht. Maar het is een kwestie van tijd voordat alle
specialisten in dienst van het ziekenhuis zijn/



65

‘Het fenomeen
big data is
nog steeds
een beetje een
brij, waar je
voorlopig
geen lekkere
chocola van
kunt maken’

De Kamer: Hoe ziet het AMC er over tien jaar uit en wat voor
leiderschap heeft het dan nodig?

Levi: ‘Het AMC ontwikkelt zich nu in rap tempo tot een instelling waar
de complexe zorg een steeds grotere rol inneemt. De eenvoudigere
tweedelijnszorg verplaatst zich vaker naar andere ziekenhuizen. Dat is
onderdeel van het doel dat we nastreven door met het VUMC te fuse-
ren. De intensive care-afdeling blijft groeien, of het nou de kinder-IC
betreft, neonatologie, of de volwassen-IC. Het draait hier om complexe
interventie: veel behandeling, weinig verpleging, dat gebeurt steeds
meer op andere locaties. De polikliniek zal inkrimpen, binnenkort heb
je voor de minder ingewikkelde behandelingen op vijf, zes locaties in
de stad toegang tot poliklinische voorzieningen.

‘Wat betreft leiding geloof ik heilig in het concept van de professional
in the lead. Dat is hier al sterk doorontwikkeld, maar het kan altijd be-
ter. De huidige generatie verpleegkundigen en artsen laat zich nu bij-
scholen in zaken als bedrijfsvoering, financiéle en juridische aspecten.
Ik geloof in een organisatie die zichzelf bestuurt.

De Kamer: Wat is uw motto?

Levi: ‘lk heb veel motto’s. Maar in dit geval vind ik professional in the
lead erg van toepassing is. Als ik naar mijn eigen situatie kijk: een zie-
kenhuis is misschien wel de meest professionele organisatie die er is.
Als je aan het bed van een patiént staat, doe je onmisbare kennis en
vaardigheden op. Daarnaast gaat het om acceptatie door de rest van
de organisatie, die vaak toch bestaat uit eigenwijze professionals die
veel makkelijker dingen aannemen van een vakgenoot dan van een
buitenstaander’

De Kamer: Wat zijn de zekerheden van de jonge generatie?

Levi: ‘lk denk dat de toekomst heel wat positieve ontwikkelingen voor
jonge mensen in petto heeft. Kijk maar hoe makkelijk het nu bijvoor-
beeld is om te gaan reizen. Ik kan gewoon op mijn computer een ticket
naar New York boeken. Tien jaar geleden had ik twee weken van te-
voren traveller's cheques aan moeten vragen, een reisgids moeten
bestuderen en een hotel moeten reserveren. Nu neem ik een plastic
pasje mee, pin ik ter plaatse wat dollars en kijk ik op internet waar ik
lekker kan eten. Het leven wordt steeds leuker en makkelijker. Ik denk
dat we daar veel te weinig aandacht voor hebben. Toen iemand weer
eens zei dat de olie opraakte, bleek dat er in Amerika schaliegas kan
worden gewonnen. Ik ben gewoon niet zo'n pessimist.

AMC

o JAARLIJKS AANTAL OPGENOMEN PATIENTEN: 56.000
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Oprichter en chief executive officer GreenPeak Technologies

Cees Links

‘Door data-analyse
gaan we ineens meer
van onszelf begrijpen

Cees Links stond aan de wieg van wifi en speelt nu als CEO van chip-
ontwikkelaar GreenPeak Technologies een belangrijke rol in de aanzet
van the internet of things. De Kamer praat met hem over connectiviteit,
data-analyse en het belang van goed onderwijs. ‘Wiskunde is van vitaal
belang voor onze concurrentiepositie.’

De Kamer: Wat zijn de grootste onzekerheden voor de economie

van 20257

Cees Links: ‘Security en privacy. Neem als voorbeeld de komst van de
auto bijna honderdvijftig jaar geleden. Het heeft tientallen jaren ge-
duurd voordat er rijbewijzen en fatsoenlijke verkeersregels kwamen.
Nu gebeurt iets vergelijkbaars. Internet, communicatie en computers
zijn betrekkelijk jonge fenomenen waarvan we nog geen flauw idee
hebben hoe ermee om te gaan. Briefgeheim is verankerd in de wet,
maar e-mailgeheim bestaat nog niet. Dat is bij het criminele af. Met de
opkomst van het internet moeten overheden wereldwijd, inclusief de
Nederlandse, veel beter gaan begrijpen waar de democratie ophoudt
en waar de taak van de overheid begint.

De Kamer: Kunt u de onzekerheden ranken?

Links: ‘De eerste is security, de tweede is privacy. Wij moeten de ko-
mende tien jaar leren hiermee om te gaan op een manier die past bij
onze cultuur. Als derde onzekerheid kunnen we de overheid nemen.
In feite is de overheid een afspiegeling van de gemiddelde burger. Zij
is dus net zo hard aan het leren als wij allemaal. De technologie gaat
zo snel dat het leerproces daar alleen maar achteraan kan hobbelen!

De Kamer: Wat zijn de zekerheden van 2025?

Links: ‘Ik ben onlangs naar een toneelstuk over Anne Frank geweest.
Het viel mij op hoe weinig er sindsdien is veranderd. Ik ben opgegroeid
in een Amsterdamse bovenwoning en ik zag daar op het toneel het
huis van mijn ouders. De taferelen uit het toneelstuk herkende ik uit
mijn eigen gezin nu. Ik was ervan onder de indruk dat bepaalde dingen
eigenlijk veel minder veranderen dan we denken. Mensen zullen over
twintig jaar nog steeds gewoon werken om hun boterham te verdienen
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en zullen nog steeds hun lusten en lasten hebben. Dat wil niet zeggen
dat alles altijd hetzelfde blijft. Als ik mijn zoontje nu vraag of hij zich kan
voorstellen dat er leven voor wifi was, heeft hij geen flauw idee. Ik kan
me nog herinneren dat ik vroeger tijdens vakanties in Frankrijk rond
een uur of vijf ‘s middags in de rij ging staan voor de telefooncel om
contact te maken met het thuisfront. Dat is nu toch wel anders. Er lijkt
nu ook een soort natuurlijke verwevenheid te ontstaan tussen werk en
leven. Communicatie is heel sterk in het dagelijks leven geintegreerd,
waardoor we veel beter en gemakkelijker in staat zijn om onze tijd in
te vullen en te verdelen. Deze veranderingen kwamen in golven. Eerst
hadden we de generatie computers, daarna de generatie internet en
nu de generatie smartphones. Ik denk dat we aan het begin staan van
een nieuwe, nog veel grotere golf, waarin data-analyse het verschil zal
gaan maken. Dankzij het verzamelen van data zullen wij de meest mi-
nutieuze details over onszelf te weten komen. Hierdoor kunnen we in
de toekomst veel gezonder en bewuster leven. We zullen ook veel ver-
standigere beslissingen kunnen nemen. In de hype van de marketing
van technologie heet dit alles the internet of things, in de praktijk bete-
kent het meer weten, en een verhoging van de kwaliteit van onze be-
slissingen. Toen we voor het eerst wifi op de markt brachten, zei ieder-
een dat er totaal geen behoefte aan zou zijn.Te duur, niet betrouwbaar,
gezondheidsrisico’s, noem maar op. En nu kunnen we ons geen leven
zonder meer voorstellen. Ik geloof echt dat de volgende innovatiegolf
qua grootte de voorgaande golven zal overstijgen. En denk daarbij
eens aan alle economische activiteit die dit met zich mee zal brengen.
Voor mij zijn dit zekerheden. Maar ik ben dan ook een rasoptimist.

De Kamer: Wat zullen de gamechangers van 2025 zijn?

Links: ‘Het boek Dataclysm van Christian Rudder, oprichter van da-
tingsite OkCupid, staat vol met interessante data-analyses. Zo blijkt
er enorm veel verscholen discriminatie op dating sites te zijn. De data
bestonden natuurlijk wel, maar konden nooit worden verwerkt. Nu
kunnen we eindelijk iets doen met deze data. Door deze analyses gaan
we ineens zo veel meer van onszelf en van de maatschappij begrijpen.
Een absolute gamechanger. Hier liggen veel mogelijkheden. Hoewel
er ook een zwarte kant aan kleeft. De deur wordt in principe opengezet
voor Big Brother, met alle gevaren van dien. Het is een nieuw concept,
waar we als maatschappij nog helemaal geen vat op hebben!

De Kamer: Welke sectoren zullen in 2025 zijn gegroeid en welke
zullen kleiner zijn geworden?

Links: ‘Als je kijkt naar wat Nederland rijk maakt, kom je toch keer op
keer uit op handel. Dat is onze kernwaarde, daar zijn we goed in. Neem
de energiemarkt. We zijn daar door het aardgas groot geworden. Maar
aardgas is tijdelijk. Ondertussen hebben we wel geleerd te handelen
in energie, zoals bedrijven als Shell dat doen. Verder geloof ik in grote
steden en urbanisatie. Veel mensen bij elkaar leidt tot een melting pot,
waaruit allemaal nieuwe zinvolle initiatieven kunnen ontstaan. We zijn
in Nederland zeer innovatief. De aandelenbeurs is ooit ook hier uitge-
vonden. lk denk daarom dat onze sterke positie in de handelssector wel
een tijd zo zal blijven. Daarentegen maak ik me veel zorgen over de
zorgsector. Demografisch is het een groeimarkt, maar financieel loopt
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het echt tegen zijn grenzen aan. Binnen de zorg worden naar mijn idee
de verkeerde incentives gebruikt. In een normaal businessmodel komt
de klant terug zolang je goede service levert. Is de concurrent beter?
Dan gaat de klant daarnaartoe. De medische wereld heeft dat model
niet. Als ik goed geholpen word door een dokter, kom ik niet meer te-
rug, bij wijze van spreken. De gewone marktwerking is dus niet van toe-
passing op de zorg. Hierdoor is er ook helemaal geen drive om kosten
te besparen. De medische wereld lijkt voor mijn gevoel soms op het be-
drijfsleven van twintig jaar geleden toen de papieren boekhouding op
zijn eind liep. Kostenbesparende maatregelen worden vanuit de zorg-
sector zelf nog steeds enorm tegengewerkt. De zorg zal de komende
twintig jaar dus echt op de schop moeten.

De Kamer: Hoe denkt u over de financiéle sector?

Links: ‘Nederland heeft een sterke financiéle sector, omdat hier in het
verleden een heleboel in geinvesteerd is. Dat zal dus ook een sterke
sector blijven. Voor de banken zelf voorzie ik veel veranderingen. Dan
kijk ik bijvoorbeeld naar crowdfunding. Dat is een heel interessant
nieuw fenomeen, maar de echt grote investeringen haal je daarmee
niet op. Dat zal gewoon door de bestaande financiéle leveranciers
worden ingevuld.!

De Kamer: Hoe ziet u de concurrentiepositie van Nederland in 2025?
Links: ‘Ik moet zeggen dat ik me daar soms wel zorgen om maak. Bij
de jongste generaties komt yolo — you only live once — aan alle kanten
om de hoek kijken. Alles moet een pretje zijn. Vergelijk dat eens met
China. Daar heerst nog een drilzucht uit onze jaren dertig. Ik denk dat
we toch een beetje gemakzuchtig aan het worden zijn. Ik ben bang dat
we het daardoor weleens van Azié kunnen gaan verliezen!

De Kamer: Wat moet er gebeuren om deze trend tegen te gaan?

Links: ‘Dat vind ik een moeilijke vraag. We hoeven niet terug naar het
hand op tafel leggen en met de lat erop slaan. Maar ik heb wel het ge-
voel dat er te veel afleiding is voor de jeugd. De interesse in het bou-
wen aan een toekomst sneeuwt hierdoor onder. Daarbij denk ik dat
het onderwijs achter de feiten aanhobbelt. En of we het nu leuk vinden
of niet, wiskunde en abstract denken zijn de sleutel binnen dat onder-
wijs. Voor onze concurrentiepositie is wiskunde van vitaal belang. Wis-
kunde staat aan de basis van alle software. Ik heb niet de indruk dat we
ons dit voldoende realiseren. In Azié realiseert men zich dat veel meer.
Daar wordt Uberhaupt veel grotere waarde aan onderwijs toegekend.

De Kamer: Hoe ziet de arbeidsmarkt er in 2025 uit?

Links: ‘Ik denk dat de arbeidsmarkt flexibeler moet worden. Dat werkt
veel beter dan zomaar iemand aannemen en op de loonlijst laten
staan, ongeacht of hij of zij waarde toevoegt voor het bedrijf. Ik heb
zo vaak gezien dat het ontslag van iemand beter was voor zowel het
bedrijf als de werknemer. Levenslange contracten zijn niet goed voor
mensen en niet goed voor bedrijven. Maar dat blijft voorlopig nog
helemaal dichtgetimmerd, hoewel zzp’ers zich proberen vrij te vechten
uit het keurslijf. Daarnaast denk ik dat werk alleen maar leuker en in-
teressanter wordt dankzij de technologische ontwikkelingen. Onlangs
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hoorde ik PvdA-minister Lodewijk Asscher zeggen dat de werkloos-
heid dankzij technologie de komende jaren fors zal toenemen. Daar
geloof ik niet in. Ik heb het gevoel dat de historie heeft uitgewezen dat
juist het omgekeerde het geval is. Natuurlijk zijn er terechte zorgen
over de tweedeling van de maatschappij en bestaat de kans dat er aan
de onderkant banen overblijven die vrijwel niemand meer wil doen.
Dat zijn de ruwe kanten aan de vertechnologisering van de samen-
leving die om een oplossing vragen, maar technologie zal niet ineens
de hele arbeidsmarkt laten instorten en iedereen werkloos maken.

De Kamer: Vier jaar geleden heeft u in het Financieele Dagblad
gezegd dat Nederland geen pioniersland in technologie is. Denkt u
dat we dit ooit wel kunnen worden?

Links: ‘Vanuit de overheid wordt dit enorm gepropageerd en gestimu-
leerd, want nieuwe technologieén creéren nieuwe banen. Maar per
soonlijk vraag ik mij af of dit niet beter ingebed moet worden in waar
Nederland sterk in is: handel/logistiek en landbouw/veeteelt. Innovatie
moet worden ingepast om de concurrentiepositie van een land te ver-
sterken. Japan is hier een goed voorbeeld van. Dat land is groot gewor-
den in de jaren tachtig en negentig met technologie die aansloot op zijn
cultuur. Hetzelfde zie je nu in China gebeuren. In dat opzicht is het ook
heel interessant wat er in Israél gebeurt. Daar worden evenveel start-ups
opgericht als in heel West-Europa bij elkaar. Ze hebben slimme mensen,
goede opleidingen en een geschikte financiéle infrastructuur met veel
seed-capital investeringen. Vooral dat laatste missen wij in Nederland.
Wij hebben al ons geld opgepot bij de grote pensioenfondsen die de
grote deals doen. Er bestaat veel minder een mentaliteit om met een
paar honderdduizend euro een bedrijfje op te starten.

De Kamer: Welke technologieén zullen in 2025 dominant zijn?

Links: ‘lIk ben zelf sterk gefocust op het internet der dingen en data-ana-
lyse. We zitten nu nog in een fase dat deze technologie heel erg wordt
gepushed met termen als fitnessbanden of smarthomes. Dat is de eerste
fase. Daarna komt de fase dat mensen de technologie accepteren. Dan
hebben we het niet meer over een fitnessband, maar heeft iedereen een
lifestyle coach die precies vertelt wat je moet eten en hoeveel je moet
bewegen om gezond te leven. We hebben dan geen smarthome meer,
maar allemaal een persoonlijke butler, die de achterdeur afsluit als er
niemand bij je thuis is. En je krijgt vervolgens ook nog een berichtje
daarover op je telefoon. Hoe dat kan? Omdat straks alles via het internet
aan elkaar geknoopt zit en met elkaar communiceert. Als ik nog verder
de toekomst in kijk, voorzie ik ook dat energie relatief kosteloos wordt. Er
komt zo veel energie de aarde binnen via de zon. Nieuwe technologische
ontwikkelingen zullen ervoor zorgen dat deze energie nog bruikbaarder
en beschikbaarder wordt. Dingen die nu niet mogelijk of moeilijk be-
reikbaar zijn omdat ze te veel energie kosten, worden dan ineens een
stuk minder complex en beter toepasbaar. |k denk dus dat mensen in
de toekomst veel makkelijker kunnen gaan reizen omdat het niet meer
overdreven duur zal zijn. Dat geeft meteen een soort tegenhanger aan
de urbanisatie. Al met al denk ik dat technologie ons een heleboel zal
brengen. Mensen als Bill Gates van Microsoft of ElonTusk vanTesla den-
ken daar anders over. Die maken zich grote zorgen over de invlioed van
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‘Een goede leider
heeft geen ego
nodig. Je moet
met mensen om
kunnen gaan
die in bepaalde
zaken beter zijn
dan jij’

steeds slimmere computers op de maatschappij. Natuurlijk veranderen
er een heleboel dingen, maar of het nou allemaal slecht is? Computers
zijn steeds krachtiger en brengen steeds meer informatie. We kunnen
veel meer dingen snel opzoeken en hoeven steeds minder zelf te ont-
houden. Mensen zullen dus op den duur individueel dommer worden,
maar collectief wordt de mensheid steeds slimmer. Is dat slecht? Ik weet
het niet. Toen het handschrift werd uitgevonden, voorzagen Griekse
denkers grote drama’s, omdat mensen niets meer zouden onthouden
of kunnen onthouden. Onze geheugens zouden binnen de kortste keren
instorten. En zie waar we nu zijn.

De Kamer: Wat voor type leiderschap hebben technologiebedrijven
als GreenPeak nodig in 2025?

Links: “"Vroeger moest de baas veel meer in staat zijn om iedere rol bin-
nen zijn bedrijf te vervullen. Ik moet bekennen dat er nu op 90 procent
van de posities binnen GreenPeak mensen zitten die daar geschikter
voor zijn dan ik. Een goede leider heeft om te beginnen geen ego no-
dig. Je moet met mensen om kunnen gaan die in bepaalde zaken be-
ter zijn dan jij. Daarnaast moet je een gevoel kunnen creéren dat je
samen met je medewerkers aan iets aan het bouwen bent. Daarvoor
is enthousiasme nodig en een bepaald niveau van abstract denken. Je
moet mee kunnen denken over een probleem zonder het daadwerke-
lijk te kunnen oplossen voor je mensen. Je moet ook begrip kunnen
tonen en mensen in hun waarde laten. Je mag namelijk niet vergeten
dat de waarde van een bedrijf om vijf uur bij wijze van spreken de deur
uit loopt. Dat is een heel andere zienswijze dan dertig jaar geleden.

De Kamer: Wat is uw motto?

Links: "Voordat mijn kinderen gaan slapen, zeg ik altijd tegen ze: mor
gen ..., waarop zij dan antwoorden: ... is er weer een nieuwe dag. Soms
doen we het andersom. Het is een beetje een spelletje, maar ook een
heel concreet motto. Het leven kent ups en downs. Maar na een goede
nachtrust is er altijd weer een nieuwe dag, met nieuwe kansen, nieuwe
mogelijkheden, nieuwe dingen en nieuw excitement!

De Kamer: Wat zullen de zekerheden van uw (klein)kinderen zijn?
Links: “We leven in een bevoorrechte tijd. De gemiddelde leeftijd is om-
hooggegaan, de gezondheid is verbeterd en er is minder ellende in de
wereld. Maar dit alles is er niet zomaar. We werken er hard voor. De
zekerheid voor mijn kinderen en kleinkinderen is dat ze veel kunnen be-
reiken. Ook over tien of twintig jaar zullen ze veel kansen hebben. Maar
ze zullen er wel wat voor moeten doen.

GREENPEAK TECHNOLOGIES

o VERSCHEPINGEN: RUIM 1 MILJOEN CHIPS PER WEEK



i, Ie__'_,:;,
#U¢ #Janneke Niessen (U]
. -en Joelle Frijters




en Joelle Frijters,

Janneke Niessen ) : \
Improve Digital %
i

'Ons mofto &
S: think big,
think possI-
oilities, act
and act fast’

‘Er wordt vaak veel te klein gedacht en wij
hebben juist altijd groot gedacht. Daarnaast
denken wij altijd in mogelijkheden in plaats
van in problemen of obstakels. En gewoon
déen en snel.’
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Oprichters van Improve Digital
Janneke Niessen en Joelle Frijters

leder bedrijf
moet een beetje
starf-updenken
IN zich hebben’

Janneke Niessen en Joelle Frijters zijn naast oprichter ook chief
innovation officer respectievelijk chief executive officer van Improve
Digital, aanbieder van online platforms voor geautomatiseerde
advertentie-exploitatie. De Kamer praat met hen over ondernemen,
innovatie en datatechnologie. ‘We willen in 2025 een wereldspeler zijn.’

De Kamer: Wat zijn de grootste economische onzekerheden

in het jaar 2025?

Joelle Frijters: ‘De concurrentiekracht van Nederland en Europa ten
opzichte van de Verenigde Staten en Azié is een grote onzekerheid.
Bijna alle grote bedrijven ontstaan nu buiten Europa. En de bedrijven
die er zitten, sijpelen langzaam de deur uit. We hebben in Europa he-
laas nog steeds geen echte interne markt. Dat maakt het complex om
snel te groeien en complexiteit leidt tot vertraging. In ieder Europees
land begin je als onderneming opnieuw. Het zou veel eenvoudiger zijn
om één BV op te zetten en dan vervolgens overal mensen te kunnen
aannemen, overal met dezelfde contracten te kunnen werken en ook
maar één keer belastingaangifte te hoeven doen!

Janneke Niessen: ‘Innovatie is niet het probleem. Dat hebben we hier
genoeg, hoewel altijd wordt gedacht dat innovatie uit Amerika komt.
ledereen gaat naar Silicon Valley om daar vernieuwingen te bekijken,
terwijl in Europa enorm veel gebeurt. Door juist met Europese bedrij-
ven samen te werken, kunnen we de trend omdraaien. Om echt groot
te worden is het belangrijk dat start-ups significante investeringen
krijgen. We moeten ons realiseren dat de tijd dat in Azié alleen maar
dingen werden nagemaakt ver achter ons ligt. Als je de geschiedenis
bekijkt, zijn er altijd continenten in bepaalde perioden leidend geweest
en weer afgezakt. Europa kan dus ook afzakken en dat lijken veel men-
sen zich niet te realiseren. We moeten hier blijven innoveren om onze
positie te behouden en uit te bouwen.
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‘Verder wordt het voor veel bedrijven lastig om genoeg mensen
met de juiste capaciteiten te vinden. Zijn er straks genoeg mensen die
technologie snappen, die data-driven zijn? Het hoeven niet allemaal
data scientists of developers te zijn, maar enige béta-kennis, affiniteit
met technologie, kennis van coderen, ondernemerschap en data zijn
essentieel. Daar komt steeds meer vraag naar, terwijl het opleidings-
systeem daar nog niet op is ingericht.

‘Ook is het hoger onderwijs in Europa veel te versnipperd. In de Ver-
enigde Staten zijn kennisgebieden gecentreerd. Zo kunnen specifieke
kennis en expertise naar één plek worden aangezogen, waardoor een
krachtig ecosysteem ontstaat. In Europa probeert ieder land zijn eigen
Silicon Valley te maken en concurreren we nog te veel onderling. Het
gevaar bestaat dat we hier allemaal gemiddeld worden. We moeten
proberen hier ook hubs te creéren en ons focussen op waar we goed
in zijn, niet proberen Silicon Valley te kopiéren. Het zijn de technologie-
gedreven bedrijven die op dit moment het hardst groeien. Economi-
sche vooruitgang komt dus uit die hoek. Succesvolle bedrijven zijn in
staat om technologie en data op een slimme manier toe te passen. Dat
is een grote verandering. Kijk naar internetshop Zalando, die werkt ge-
vestigde namen zo maar de markt uit. Puur door technologie en data
goed te gebruiken!

Frijters: ‘Vrijwel alle bestaande bedrijven worden uitgedaagd. Binnen
Improve Digital hebben wij altijd zaken gedaan door snel te schakelen
en ons continu aan te passen aan de veranderende omgeving. Traditi-
onele bedrijven zijn dit helemaal niet gewend, laat staan daarop inge-
richt. Het is de vraag of deze ondernemingen de slag kunnen maken
naar een bedrijfsvoering die flexibeler is. De huidige tijd vraagt een
andere manier van denken en een rucksichtsloze doorbraak van oude
patronen om de concurrentieslag te kunnen winnen. Het is belangrijk
voor de concurrentiekracht van Europa dat we niet alleen succesvolle
start-ups hebben, maar tegelijkertijd de grote corporaties vernieuwen
en daarmee relevant en competitief blijven.

‘Daarnaast loopt wetgeving altijd kansloos achter op de werkelijkheid.
Als Nederlandse en Europese bedrijven heb je daar last van/

De Kamer: Hoe zouden jullie bovenstaande onzekerheden ranken?
Frijters: ‘De concurrentiekracht van Europa staat op één. Hét gebeurt
op dit moment niet meer in Europa. Als je in Amerika met venture
capitalists (VC's) spreekt, hebben ze het vooral over Azié of Latijns-
Amerika. We moeten opletten dat Europa niet het bejaardenhuis van
de global economy wordt.

‘Daarna volgen kennis en skills. Als wij ons bedrijf willen uitbreiden,
moeten we eerst onze mensen bijna helemaal zelf opleiden. In Silicon
Valley lopen er zo veertig rond met de juiste specifieke kennis. Dat
heb je hier nog niet. Zodra we hier de juiste kennis hebben, komen de
grote bedrijven vanzelf hiernaartoe. Ook al zijn salarissen in Neder-
land misschien wat hoger.

‘Op de derde plaats staat de vraag hoe snel de bestaande orde zich
kan aanpassen aan de nieuwe werkelijkheid. Of ze wel flexibel genoeg
zijn om in de toekomst anders te gaan denken. Er zijn natuurlijk altijd
wel een paar uitzonderingen die het goed doen, maar over het alge-
meen is het vrij treurig’
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Janneke Niessen en Joelle Frijters

‘In 2025 zal zeker
de helft van de
top-100 grootste
bedrijven van
Nederland door
andere namen
zijn vervangen’

De Kamer: Zijn technologische ontwikkelingen een onzekerheid?
Niessen: ‘Het is een zekerheid dat ze gebeuren. Technologie is voor-
sprong en als je technologisch niet meegaat, lig je eruit. Nieuwe par-
tijen komen op en kunnen succesvol zijn omdat ze hun producten en
diensten beter laten aansluiten bij wat de consument wil. Wij proberen
daarom altijd te bedenken wat we moeten doen om niet over zes jaar
te hoeven vaststellen dat we toen even iets hebben gemist. Wat je van-
daag ook maakt, over vijf jaar is het verouderd. Je moet je producten
daarom flexibel maken. Je moet geen systeem bouwen waarbij het
drie jaar kost om het weer aan te passen.

De Kamer: Zien jullie onzekerheden in de manier waarop

bedrijven worden gefinancierd in 20257

Frijters: ‘De wereld wordt kleiner en venture capitalists gaan zich bre-
der oriénteren. Die kijken nu ineens of er bijvoorbeeld niet iets prach-
tigs in Finland gebeurt. Ze kijken naar mooie mogelijkheden, los van
locatie. Een goed ecosysteem is essentieel. Als alles doorloopt zoals
het nu lijkt ingezet, komen over tien jaar de Googles van deze wereld
ook wel uit Nederland. Er gebeurt veel en er zijn fantastische bedrijven
in Nederland.

Niessen: ‘Banken zullen worden gedwongen om af te slanken, want
grote banken kunnen we niet meer opvangen als ze omvallen. Maar
ook binnen finance vindt veel innovatie plaats, waar ook de banken
veel aandacht voor hebben en in investeren. Zo wordt er nu bijvoor-
beeld veel VC-geld in initiatieven voor person-to-person leningen ge-
stopt. De verwachting is dat dat erg groot wordt.

De Kamer: Wat zijn de grootste zekerheden wat betreft

de economie in 2025?

Niessen: ‘Tegen die tijd is alles technologie- en datagedreven. Alles.
Alles wordt nog meer user centric en connected. Het maakt in de toe-
komst bijna niet meer uit wat voor service je levert. Dat wordt bijna
secundair. Als je je klanten heel goed kent en je processen perfect
hebt georganiseerd, kun je bij wijze van spreken iedere dienst of ieder
product leveren. Denk aan Amazon, die kent zijn klanten zo goed. Het
leveren van nieuwe dingen wordt dan een stuk makkelijker.
‘Daarnaast wordt de arbeidsmarkt nog flexibeler. Life-long employment
is dan echt volledig verdwenen. Als je al kijkt naar hoe succesvolle jonge
mensen nu denken over studie en werken, dan zie je zo veel verschillen.
Hun studie doen ze nog wel, maar ondertussen hebben velen hun eigen
bedrijfje en zijn ze veel meer bezig met hoe ze hun eigen capaciteiten
kunnen inzetten voor zichzelf of voor een bedrijf. Ze zijn veel minder
bezig met baanzekerheid. Ze willen het verschil kunnen maken.
‘Verder zal het antwoord op de vraag of traditionele bedrijven snel
genoeg kunnen schakelen hoogstwaarschijnlijk nee zijn. In 2025 zal
daarom zeker de helft van de top-100 grootste bedrijven van Neder-
land door andere namen zijn vervangen. Dat wil niet zeggen dat die
ondernemingen allemaal niet meer bestaan, maar ze zullen in de mar-
ge opereren.

De Kamer: Hoe zouden jullie deze zekerheden ordenen?
Frijters: ‘Data en technologie zijn de belangrijkste en grootste zeker-



Janneke Niessen en Joelle Frijters:
‘We moeten opletten dat Europa niet het
bejaardenhuis van de global economy wordt’
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Janneke Niessen en Joelle Frijters

‘Bezit wordt
heel anders.
Met initiatieven
als Airbnb,
Snappcar en
Spotify hoef je
niet meer alles
te bezitten’

heid. Als tweede de top-100 die er totaal anders uit zal zien en als
derde de arbeidsmarkt die onherkenbaar verandert.’

De Kamer: Wat wordt de grootste gamechanger in de economie

in 20257

Niessen: ‘Dan komen we weer uit op data en technologie. Alle bedrij-
ven gaan naar een model van data driven connected enterprise. We
hebben een heel lange fase gehad waarbij we groeiden met behulp
van mechanische technieken. Daarna kwamen de semi-intelligentie-
technologieén en nu komt vernieuwing uit interconnected technolo-
gies, die op basis van enorme hoeveelheden big data beslissingen
nemen’

Frijters: ‘Op het moment dat je kunt inschatten wat een consument wil,
ga je het winnen. Als je als Nederlandse CEO denkt dat je hier alles
goed voor elkaar hebt, moet je in de gaten gaan houden waar in Ame-
rika in wordt geinvesteerd. Dan weet je meteen waar de toekomstige
klappen vandaan zullen komen. Tegelijkertijd wordt bezit heel anders.
Dat zie je nu al, met initiatieven als Airbnb, Snappcar of Peerby. En
dankzij Spotify en Netflix zijn kasten vol cd’s en dvd’s verleden tijd. Je
hoeft niet meer alles te bezitten.

De Kamer: Leiden start-ups een nieuw tijdperk in?

Niessen: ‘De nieuwe generatie wil graag ondernemen. Er zullen dus
heel veel start-ups komen. In de toekomst zal ieder bedrijf een beetje
start-updenken in zich moeten hebben: flexibel zijn en snel kunnen
schakelen. Als ze dat niet kunnen, zullen ze het niet redden. Traditi-
onele bedrijven kunnen natuurlijk ook start-ups in huis halen, want
het is moeilijk om alle innovatie binnen bestaande processen te doen.
Alleen al door de risico’s. Als klein bedrijfje kun je veel meer risico
nemen dan als rijke, gevestigde onderneming.

De Kamer: Is er in 2025 nog sprake van

een Nederlandse arbeidsmarkt?

Frijters: ‘Nederland is dan niet meer relevant. De concurrentiepositie
van de individuele Nederlander is wel belangrijk, die moet zorgen dat
hij gewild blijft. De arbeidsmarkt is tegen die tijd veel Europeser. Het
gaat dan veel meer om de skills die je hier opbouwt. Zolang je de
juiste skills hebt, zijn er banen. Toch zullen Europeanen de komende
tien jaar niet heel veel meer gaan verhuizen. De meeste Nederlanders
zullen wel hier blijven wonen!

De Kamer: Hoe kijken jullie naar het fenomeen sociale partners

en het sluiten van cao’s?

Frijters: ‘Als je uitgaat van de kracht van de individuele persoon op de
arbeidsmarkt en zijn/haar relevantie en toegevoegde waarde voor een
bedrijf, heb je naar ons idee vakbonden in de huidige vorm niet meer
nodig. De arbeidsmarkt verandert, dus vakbonden zullen ook moeten
vernieuwen om relevant te blijven.

De Kamer: Hoe ziet Improve Digital er in 2025 uit en zijn jullie

dan nog de geschikte leiders?
Niessen: ‘Dan is ons bedrijf hopelijk minstens tien keer zo groot en
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‘Techniek moet
in 2025 allang
niet meer
een typisch
jongensding
zijn’

een van de favoriete plekken om te werken. Wij willen dan een echte
wereldspeler zijn, want nu focussen we nog heel erg op Europa. Waar-
schijnlijk zijn we dan ook de advertisingbranche ontgroeid. Onze algo-
ritmes en platforms kun je bijvoorbeeld ook inzetten voor content, en
naast media owners ook voor retailbedrijven. Daarbij willen we dan
niet alleen meer mobiel, video en desktop doen, maar ook televisie,
radio en alle vormen van media. Met al deze dingen zijn we overigens
nu al bezig.

‘Als wij in 2025 druk aan het bouwen en innoveren zijn, zijn wij nog
de geschikte leiders. Als we in de managementfase zijn aangekomen
niet. Onze kracht ligt in bouwen en innovatie!

De Kamer: Wat is jullie motto?

Frijters en Niessen in koor: ‘Think big, think possibilities, act and act
fast. Er wordt vaak veel te klein gedacht en wij hebben juist altijd groot
gedacht. Daarnaast denken wij altijd in mogelijkheden in plaats van in
problemen of obstakels. En als laatste gewoon doen en snel. Anders
kom je nergens of ben je te laat’

De Kamer: Wat zijn de zekerheden voor jullie kinderen in 2025?
Niessen: ‘Ze zullen veel meer wereldburgers zijn dan Nederlanders.
Nog steeds wel Nederlanders, maar de wereld zal veel meer hun
speeltuin zijn dan de polder.

‘En natuurlijk hopen we dat ze op school naast de standaardtalen le-
ren programmeren. Techniek moet tegen die tijd allang niet meer een
typisch jongensding zijn. Het is een van de redenen waarom ik met het
idee gekomen ben voor het jongemeidenboek Project Prep. Dit boek,
geschreven door kinderboekenschrijfster Niki Smit, leert meisjes tus-
sen de 10 en 14 jaar dat technologie de toekomst heeft, erg creatief kan
zijn en juist ook iets voor hen is.

‘Er ligt verder een grote uitdaging voor ze in het milieu. De urgentie is
nu al hoog, maar over tien jaar helemaal. Dat leidt op dit moment al
tot een nieuwe vorm van NGOQ's, het social entrepreneurship. Zo is er
al een aantal start-ups dat niet uitsluitend voor een commercieel doel
kiest, maar het combineert met een hoger doel. Veel stichtingen zijn
in het verleden te klein of traag geweest, waardoor ze nergens een
deuk in een pakje boter konden slaan. Nu al zie je in Silicon Valley en
op andere plekken in de wereld enorme social start-ups, die door hun
manier van opereren wel in staat zijn om een verandering teweeg te
brengen. Dat is een mooie ontwikkeling.

IMPROVE DIGITAL

o OMZET: PLUSMINUS 80 MILJOEN EURO (2014)



Jos de Blok,
Buurtzorg Nederland

‘Mijn moftto
S: vereen-
voudigl’

‘Hoe eenvoudiger je alles inricht, des te
meer iedereen zelf kan sturen en des te
meer mensen hun verantwoordelijkheid
nemen. Dat geldt voor alle processen.’
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Oprichter en eigenaar van Buurtzorg Nederland

Jos de Blok

‘Geef werknemers hun
eigenaarschap terug
en sfop met managen

Jos de Blok is oprichter en eigenaar van Buurtzorg Nederland, een
zorgbedrijf dat naam maakt met zijn kleine wendbare en zelfsturende
teams. De Kamer spreekt met hem over de toekomst van Nederland.
‘Management heeft per definitie een negatief effect op het resultaat.’

De Kamer: Wat zijn de onzekerheden voor de Nederlandse economie

van 20257

Jos de Blok: ‘Allereerst lage economische groei. We kunnen in dat jaar
wellicht een tijdelijke opleving van de economie hebben, maar struc-
tureel vermoed ik dat we kampen met lage groei en misschien zelfs
een krimpende economie. Waarom ik dat denk? Grondstoffen raken
uitgeput, de energiebronnen op en het milieu beschadigd. Hoe kun-
nen we dan uitgaan van groei? De aardbevingen in Groningen zijn
maar het begin van wat ons nog te wachten staat.

‘Een tweede uitdaging is de arbeidsmarkt. In 2025 zullen 65-plussers
een kwart van de bevolking uitmaken, terwijl het aandeel van jonge-
ren steeds kleiner wordt. Daarom denk ik dat discussies over de hoge
uitgaven aan gezondheidszorg zullen leiden tot veel onzekerheid. Ik
kan niet voorspellen hoe die rekening dan betaald gaat worden, en of
er nog sprake zal zijn van marktwerking in de zorg. Dat is een derde
uitdaging voor 2025/

De Kamer: Wat zijn de zekerheden?

De Blok: ‘Om te beginnen is er nog steeds heel veel geld in de markt
aanwezig. Kijk naar Japan, dat in feite een failliet land is, maar waar de
gemiddelde inwoner redelijk vermogend is. Door dat vele geld blijft de
Japanse economie toch draaien. Ook in Nederland zal er de komen-
de tien jaar veel geld zijn, gezien onze grote pensioenvermogens. Een
tweede zekerheid voor de komende tien jaar is de behoefte om de be-
staande hulpbronnen beter te benutten met minder negatieve conse-
quenties voor het milieu. Duurzaamheid is tijdloos en zal doorwerken
in de arbeidsmarkt, waar inzetbaarheid een belangrijker thema wordt.
We zullen ons steeds meer afvragen hoe we duurzaam kunnen omgaan
met het menselijk potentieel dat we hebben. Dat is een belangrijke
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vraag in ons land, want ook in 2025 zullen we een kenniseconomie zijn.
‘De laatste zekerheid wordt gevormd door ons pragmatisme, ons on-
dernemerschap en onze kennis. Die drie factoren maken dat wij een
belangrijke positie in de wereld blijven innemen. We kunnen overal
ter wereld binnenkomen met ons verhaal. Daarom behoren we nu al
bij de top in de waterinfrastructuur. Ik denk dat Nederland een enorm
adaptatievermogen heeft. Daarmee kunnen we in 2025 op veel meer
terreinen een leidende rol spelen’

De Kamer: Zal duurzaamheid een gamechanger zijn?

De Blok: ‘Ja. De maatschappelijke effecten van de bedrijfsvoering wor-
den steeds belangrijker voor de marktpositie van een onderneming.
Dat zie ik breder dan alleen effecten op het milieu: bedrijven die bij
het vormgeven van hun dienstverlening redeneren vanuit de gebrui-
ker, zullen veel effectiever blijken. Banken en verzekeringsbedrijven
daarentegen hebben op dat gebied nog veel te leren. Ik denk dat er
snel nieuwe vormen van kredietverschaffing ontstaan, vanuit co6pe-
ratieve verbanden, en nieuwe samenwerkingscombinaties die nu in
de financiéle sector niet gebruikelijk zijn. Die nieuwe vormen zullen de
spelregels veranderen.

De Kamer: Welke gamechangers ziet u in de zorg?

De Blok: ‘Vijfentwintig procent van de mensen die nu in het ziekenhuis
ligt, hoeft daar helemaal niet te liggen. Ik denk dat informatievoor-
ziening door het internet en e-healthmogelijkheden meer zelfmanage-
ment door patiénten mogelijk maken. Ook de dienstverlening zal van
het ziekenhuis naar de eerste lijn verschuiven. Er zijn al huisartsen
die operatiekamers bouwen. Die zullen in 2025 operaties in hun eigen
gezondheidscentrum uitvoeren. De sector als geheel zal de komende
tien jaar krimpen!

De Kamer: Welke andere sectoren zullen zijn gekrompen in 2025

en welke gegroeid?

De Blok: ‘Vervuilende industrieén en de intensieve veeteelt komen
onder druk te staan. Daarentegen zal alles wat met kennis te maken
heeft, groeien. Het is niet voor niets dat Google al meer dan tien jaar
een vestiging in Nederland heeft. We hebben een grote aantrekkings-
kracht op kennisintensieve bedrijven.

De Kamer: Wat zijn in 2025 de verdienmodellen van de bedrijven

die het gaan redden?

De Blok: ‘Als een bedrijf gezond is, brengt het vanzelf succesvolle ver-
dienmodellen voort. Ik denk dat het voor die gezondheid belangrijk is
dat de werknemers van het bedrijf eigenaar en leider kunnen zijn van
hun eigen werkomstandigheden. De Franse wetenschapper Frédéric
Laloux — hij schreef een boek waarin hij Buurtzorg Nederland als voor-
beeld neemt — onderscheidt drie ingrediénten voor de organisatie van
de toekomst. In zo'n organisatie kunnen werknemers in hoge mate
hun eigen taken managen en in hun rol meerdere talenten tegelijk be-
nutten en ervaren dat hun werk bijdraagt aan een hoger doel. Als dat
goed zit, komen die verdienmodellen er vanzelf uit voort.

‘lk denk overigens dat in de verdienmodellen van straks vakmanschap
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‘Tk denk dat
de sociale
partners geen
bestaansrecht
meer hebben
in 2025’

een bepalende factor zal zijn. Als je een dienst levert of een product
maakt, wil je dat verzorgd en mooi doen. Een vakman of vakvrouw wil
daartoe in staat worden gesteld door de werkgever. Die werkgever
heeft als belang dat zijn organisatie overleeft en wil er daarom voor
zorgen dat er genoeg geld binnenkomt. Dat laatste vergt van iedere
werknemer een vorm van eigenaarschap. Dat valt goed uit te leggen,
zonder alle plannenmakerij die met traditioneel sturend en controle-
rend management gepaard gaat.

De Kamer: Welke innovaties zijn er de komende jaren tot 2025 nodig?
De Blok: ‘Ik denk dat nieuwe werkwijzen, effectieve manieren van
dienstverlening en productontwikkeling leidend worden voor het suc-
ces van organisaties. Ik weet niet of de succesvolle bedrijven van de
toekomst in één grote organisatie zullen werken. Ik denk eerder aan
succesvolle netwerken van mensen. Of aan co6peraties, combinaties
van mensen die diensten leveren en ontvangen. Dat soort organisa-
ties zijn flexibel.

De Kamer: Hoe ziet de arbeidsmarkt van 2025 eruit?

De Blok: ‘Ze zeggen dat jongeren steeds meer zelfstandigheid willen in
hun werkinvulling en dat daarom het aantal zelfstandigen zonder perso-
neel, de zzp'ers, toeneemt. Ik denk dat dat maar voor een klein groepje
geldt: voor de mensen die de mogelijkheid hebben om zelfstandig te
ondernemen. In de zorg zie ik juist vaak mensen zzp’er worden omdat
ze door hun werkgever op straat zijn gezet. Veel zzp'ers solliciteren bij
ons omdat ze maar wat graag terug in loondienst willen. De behoefte
die mensen hebben aan zekerheid is denk ik groter. Nee, de traditie die
we hebben van het collectief regelen van arbeidsvoorwaarden en voor-
zieningen zal niet verdwijnen. Tegelijk denk ik dat de sociale partners
geen bestaansrecht meer hebben in 2025. Misschien geldt dat nu al.
Neem de vakbonden: wat is hun doel? Het hebben van een machtsposi-
tie in maatschappelijke discussies of het bevorderen van vakmanschap?
Het zou dat laatste moeten zijn; in cao’s zou veel meer de nadruk op het
bevorderen van vakmanschap moeten liggen.

‘Ik verwacht dat het hernieuwd oplevende vakmanschap het nu heer-
sende managementdenken zal vervangen. Overal zie ik nu het besef
landen dat bestaande manieren van organiseren niet meer voldoen.
Toch is het stoppen met managen een grote uitdaging voor mensen
in leidinggevende posities. Er is vrijwel geen directeur in Nederland
die geen managementopleiding heeft gehad. Ze hebben allemaal le-
ren denken vanuit dezelfde traditionele managementpatronen, en dan
is het heel lastig om je voor te stellen hoe iets eruit kan zien zonder
jou. Maar mijn stelling blijft dat management als organisatiemethode
overbodig is. Mensen zijn op basis van informatie en kennis in staat
om op de plek waar ze zitten te bedenken hoe ze moeten handelen.
De huidige generatie jongeren zit er helemaal niet op te wachten om
gemanaged te worden. Daar zouden ze doodongelukkig van worden.
In 2025 zal dat gevoel nog veel sterker leven!

De Kamer: Sluit het onderwijs van nu aan bij de vraag van de toekomst?

De Blok: ‘lIk vind dat jongeren te weinig worden toegerust voor de
toekomst. De basis van het onderwijsaanbod is de oude arbeidsmarkt.
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‘Onze
universiteiten
zijn verstopt,
en ik vind de
discussie over
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inspraak en
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cratisering van
universiteiten
tekenend’

Mijn zoon doet bijvoorbeeld de hbo-opleiding verpleegkunde. Dan
zou ik verwachten dat hij opgeleid wordt om een goede verpleegkun-
dige te zijn. Maar de helft van wat hij leert, gaat over management!
Hij heeft een stageopdracht bij een psychiatrische instelling gedaan.
Weet je wat hij daarvoor moest doen? Hij moest de jaarrekening van
die instelling analyseren! Dan denk ik: waar zijn we mee bezig? lk heb
hem daar natuurlijk bij geholpen, maar ik vind tegelijkertijd dat hij de
discussie aan zou moeten gaan over het doel dat die opdracht dient.
‘lk ben een paar keer in Finland op bezoek geweest. Finland biedt zo'n
beetje het beste onderwijs ter wereld. In dat land stellen de leraren met
elkaar hun opleidingsprogramma samen. Dat passen ze desgewenst
in onderling overleg jaarlijks een paar keer aan. Met die inrichting van
verantwoordelijkheden sta je als onderwijsinstelling veel dichter bij de
context van de scholieren en studenten. Wij maken ons in Nederland
drukker over het aantal uren dat een docent lesgeeft en een student
aan onderwijs besteedt. Die aantallen uren zijn hier belangrijker dan
de kennis die je in die uren verwerft. Dat is een voorbeeld van het
doorgeschoten denken in prestatie-indicatoren. De oplossing? Stel in
het onderwijs het vakmanschap centraal. Dat geldt wat mij betreft als
oplossing voor alle publieke organisaties.

De Kamer: Trekt Nederland voldoende toptalent aan?

De Blok: ‘Misschien laten wij er wel te veel over de grens vertrekken.
In het buitenland merk ik dat mensen erg gecharmeerd zijn van onze
directheid, van het gemak van onze omgang met andere mensen. Ze
vinden het leuk om met ons samen te werken. Dat Nederland een aan-
trekkelijk land is, is een zekerheid. Ik geloof dat het daarom steeds min-
der uitmaakt of we voldoende moeite stoppen in het aantrekken of bin-
nenhouden van talent. Ik vind eerder dat wij te weinig energie stoppen
in het streven naar de groei en ontwikkeling van toptalent. Onze univer-
siteiten zijn verstopt, en ik vind de discussie van nu over studentenin-
spraak en de democratisering van universiteiten tekenend. Ook in het
hoger onderwijs is het managementdenken helaas leidend geworden!

De Kamer: Hoe ziet Buurtzorg Nederland er in 2025 uit?

De Blok: ‘Onze kernactiviteit is het oplossen van de problemen van
kwetsbare mensen. Dat zal in 2025 nog steeds onze kernactiviteit zijn.
Echt waar — daarin verandert niets! Ik heb in de 35 jaar dat ik in de
zorg werk zo vaak gehoord dat alles er op korte termijn helemaal an-
ders uit zou gaan zien, maar voor mij staat één ding al die tijd al cen-
traal: aandacht. Dat wordt flink onderschat, ook bij de ontwikkeling
van nieuwe technologie in de zorg. Als je met je innovatie niet aansluit
bij het leven van mensen — en dat doe je door aandacht en empathie
te geven —, dan komt er niets van terecht. Daarom willen wij eigenlijk
geen groot bedrijf zijn, maar een netwerk van mensen. Onze mensen
willen geen gedoe met administraties, willen gewoon salaris betaald
krijgen. Wij zijn burgers die samen iets zijn gaan regelen’

De Kamer: Wat voor leiderschap heeft Buurtzorg Nederland

in 2025 nodig?

De Blok: ‘Ik geloof dat er dan een vorm van gedeeld leiderschap nodig
is. Bij Buurtzorg Nederland geloven we niet in één leider. Je hebt altijd
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‘Ik ben de
ontwikkelaar
van een concept,
waarbij iedereen
zichzelf managet
en organiseert’

combinaties van mensen nodig die verschillende expertises hebben
en die met elkaar in staat zijn om de ontwikkelingen te duiden en te
komen tot beslissingen. Bij dat soort leiderschap horen flexibiliteit en
sensitiviteit. Te zeggen dat ik Buurtzorg Nederland heb opgebouwd tot
wat het nu is, is daarom onzin. Ook al heeft het bedrijf een omzet van
nu 280 miljoen euro, ieder van de 9.000 werknemers weet wat er bin-
nenkomt, wat er uitgaat en wat er overblijft. In zo'n omgeving kun je
je medeverantwoordelijk blijven voelen voor het resultaat en daaraan
je bijdrage leveren. Ik ben daarom geen manager. Wat ik wel ben? De
ontwikkelaar van een concept, waarbij iedereen zichzelf managet en
organiseert. Dat is het.

‘Of ik een leider ben? Welnee, dat soort leiderschap vind ik flauwekul.
Ik word geregeld uitgenodigd om te spreken op congressen over lei-
derschap, maar dat houdt me helemaal niet bezig. Ik zie heus wel dat
heel veel mensen zich er druk over maken en speciale leiderschaps-
cursussen volgen, maar ik denk dat dat bij de oude wereld hoort. De
kunst om andere mensen te laten groeien in hun rol, om een omge-
ving te creéren waarin iedereen het beste uit zichzelf haalt en geniet
van wat hij of zij doet, is veel belangrijker. Die kunst heeft niets te
maken met de vaardigheden van één leider, maar met een codpera-
tief verband waarbinnen je gezamenlijk dezelfde dingen nastreeft en
iedereen het goed wil hebben met elkaar. Met vakmanschap en eige-
naarschap bouw je zo'n collectieve vorm van leiderschap.

De Kamer: Wat is uw motto?

De Blok: ‘Vereenvoudig! Dat zie ik als een opdracht. Complexiteit leidt
in organisaties te gauw tot codrdinatie. Dat maakt dat mensen het eige-
naarschap verliezen over de diensten die ze leveren. Hoe eenvoudiger je
alles inricht, des te meer iedereen zelf kan sturen, des te meer mensen
hun verantwoordelijkheid nemen. Dat geldt voor alle processen, ook on-
dersteunende processen. Neem bijvoorbeeld personeel & organisatie.
Het professionaliseren van personeelszaken, door middel van regels en
protocollen, werkt averechts op personeelsvragen. Het professionalise-
ren van kwaliteit? Idem dito — het betekent dat mensen leren dat kwali-
teit niet meer hun zorg is, maar die van een apart bedrijfsonderdeel dat
daarvoor regels bedenkt. In de zorg werkt dat niet, daar ben je zelf het
instrument. De manier waarop jij binnenkomt, bepaalt hoe de patiént
het beleeft. Kwaliteitssystemen belemmeren alleen maar.

De Kamer: Welke zekerheden zullen uw kinderen hebben?

De Blok: ‘De zekerheid dat ze geen zekerheden nodig hebben. En de zeker-
heid dat ze een vader hebben die van hen houdt. Wat wil je nog meer?’

BUURTZORG NEDERLAND

o OMZET: 275 MILJOEN EURO (2014)
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President en chief executive officer KLM

Pieter Elbers

‘Bedrijven met de
juiste klantenbinding
zullen overleven’

In combinatie met een kostenefficiénte operatie zijn de marketing- en
verkoopstrategie in de ogen van KLM-bestuursvoorzitter Pieter Elbers
medebepalend voor het succes van luchtvaartbedrijven. ‘De succesvolste
spelers in de luchtvaart winnen het spel door een combinatie van
klantenbinding aan de voorkant en efficiency aan de achterkant.’

De Kamer: Wat zijn de grootste onzekerheden voor de

Nederlandse economie van 20257

Pieter Elbers: ‘Door de vergrijzing op ons continent zal het zwaartepunt
van de wereldeconomie richting China verschuiven, weg van Europa
en zelfs van Amerika. De omvang van de Aziatische bevolking en snelle
technologische ontwikkelingen zullen voor een andere samenstelling
van de wereldeconomie zorgen. In Nederland zullen de dienstensector
en de technologische industrie een groter aandeel krijgen. Ook op het
gebied van energievoorziening zullen we een andere dynamiek zien.
‘De technologie waarop vliegtuigen draaien verbetert voortdurend,
maar in de kern is de luchtvaartindustrie de afgelopen decennia op
kerosine blijven vliegen. Of zonne-energie over tien jaar kerosine zal
hebben vervangen, betwijfel ik zeer. Technologische ontwikkeling zal
ons die kant op brengen, maar hoe lang we nodig hebben om tot die
doorbraak te komen is onzeker. Het is evenwel goed dat we dit blijven
onderzoeken.

‘Wat in onze sector ook speelt, is de vraag of de samenwerkingsmodel-
len voor de ordening van de industrie dezelfde blijven. De afgelopen
tien jaar is het aandeel van lowcost carriers in Europa van minder dan
10 procent naar 40 procent gegroeid. Hoe zijn die verhoudingen over
tien jaar? En wat is de positie van de Gulf-carriers? Zal hun bedrijfsmo-
del in 2025 houdbaar zijn gebleken of niet? Zijn de economieén van de
Golfstaten dan dusdanig ontwikkeld dat ze zo'n model kunnen blijven
ondersteunen? Of ontstaat daar een andere dynamiek en leidt dat tot
een nieuw evenwicht in de wereldwijde luchtvaartmarkt?’

De Kamer: Wat zijn de grootste zekerheden?

Elbers: ‘Allereerst blijft luchttransport noodzakelijk. Het transport van
goederen en passagiers in vliegtuigen is niet van voorbijgaande aard.
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Integendeel. Als schepen groter worden of treinen sneller, zullen ze
beter kunnen concurreren met het luchtvrachtvervoer, maar ik ver-
wacht geen radicale innovaties die de luchtvaart irrelevant maken.
Onze industrie kampt niet met sommige uitdagingen van de detail-
handel. Vliegtuigen zijn er ook over tien jaar nog.

‘Een tweede zekerheid is dat gevestigde bedrijven als KLM uitgedaagd
zullen blijven worden door nieuwkomers. Of het nu lowcost-maat-
schappijen of carriers uit de Golfstaten zijn of nieuwe initiatieven die
we nog niet kunnen voorzien, concurrentie zal er blijven. Die concur-
rentie kan ook van technologische partijen komen. Initiatieven die ver-
gelijkbaar zijn met Uber in de taxiwereld en Booking.com en Airbnb in
de hotelmarkt, zullen ook in onze markt hun opmars maken.

‘In de transportsector zie ik dat de vervoersmogelijkheden op heel kor-
te afstanden wellicht veranderen door de opkomst van drones. Maar
op de wat langere afstanden verwacht ik dat zeker niet. Misschien zal
een groeiende ontwikkeling van 3D-printen een stukje van de vraag
naar vrachtvervoer wegnemen, maar tegelijk zullen machines, chips
en printplaten vervoerd moeten worden. Transport zal blijven. Wat ook
blijft, is de behoefte van mensen om elkaar te zien, om elkaar in le-
venden lijve te ontmoeten. De markt voor toerisme zal groeien, zeker
nu een steeds groter wordende Chinese middenklasse het reizen kan
betalen’

De Kamer: Wat zijn de gamechangers in de economie?

Elbers: ‘De succesvolle bedrijven van het verleden waren bedrijven met
veel activa en veel werknemers. De succesvolste bedrijven op dit mo-
ment zijn bedrijven met perfecte technologie, nauwelijks activa en een
beperkt aantal werknemers. Kapitaal- en arbeidsintensieve bedrijven
hebben geen voorsprong meer op technologie-intensieve bedrijven.
‘Of dat ook in onze markt geldt? Nou, neem de nieuwe dienst Google
Flight, waarmee je vluchten kunt zoeken en boeken. Daarmee neemt
Google potentieel een deel van de distributieketen over. Dat heeft con-
sequenties voor onze verkoopkanalen, die overigens al langer in tran-
sitie zijn. Je kunt je afvragen welke vorm van samenwerking met onze
partners de weg vooruit is in deze veranderende markt. Je moet nieuwe
content aanbieden aan je klanten om te zorgen dat ze bij jou blijven.
Wat wij wel hebben, is de geschiedenis van de klant: waar is hij vorige
keer naartoe gevlogen, naar welke bestemmingen heeft hij gezocht en
welke ervaringen had hij? We zijn daarbij in toenemende mate op zoek
naar samenwerkingsverbanden, omdat de geschiedenis van het zoeken
naar een hotel, een regio of een land te combineren valt met een reis-
behoefte.

“Toch voorzie ik geen concurrentie op het transport zelf — niet van buiten
onze branche. Het is eerder andersom: touroperators die vroeger eigen
toestellen exploiteerden, laten het vliegen steeds meer over aan lucht-
vaartmaatschappijen. In de logistiek en de vrachtmarkt zie ik eerder een
toenemende consolidatie. Neem de logistieke bedrijven UPS en FedEx.
Dat zijn enorme bedrijven geworden, waar zich mogelijk nog een grote
Chinese concurrent bij kan voegen, maar dan heb je het wel gehad.

‘lk denk dat het spel veel meer verandert aan de kant van de klant
dan aan de vervoerskant. Wie over tien jaar de relatie met de klant
heeft, dat is de grote vraag. Daarin zullen we een verandering mee-
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maken, die al eerder is ingezet. Vroeger had KLM bijvoorbeeld een ei-
gen reisbureau en we hadden een verkoopkantoor op het Leidseplein
in Amsterdam, allebei al lang gesloten. Op Schiphol kun je nog tickets
bij ons kopen, maar verder verloopt de verkoop grotendeels digitaal.
Daardoor krijgen wij een andere relatie met de klant!

De Kamer: Is duurzaamheid een gamechanger in de luchtvaart?
Elbers: ‘Het is onze license to operate. Voor ons is duurzaamheid
erg belangrijk. In 2014 bezette KLM voor de tiende keer op rij de po-
sitie van meest duurzame luchtvaartmaatschappij in de Dow Jones
Sustainability Index. Dat wij zo goed scoren op duurzaamheid, komt
door een reeks van maatregelen die varieert van het redelijk basale
vliegen op biobrandstof tot het aanbod van duurzame vis in maaltij-
den aan boord en de manier waarop wij verpakkingen recyclen. Hierin
zijn nog steeds stappen te maken!

De Kamer: Wat zijn de verdienmodellen van de bedrijven

die de komende tien jaar overleven?

Elbers: ‘De bedrijven die op de juiste manier klanten aan zich weten
te binden, overleven. Wie overleeft, is dus niet degene die de goed-
koopste tickets biedt of de beste technologie in huis heeft. Je moet de
wens van de klant het beste kunnen aanvoelen en daarop inspelen;
uiteraard met een competitief kostenniveau.

‘Daarom verkopen we al vliegtickets via Facebook. We zijn nadrukke-
lijk aan het kijken wat dergelijke nieuwe kanalen betekenen voor onze
distributie. Dat heeft ook consequenties voor onze aanvullende om-
zetstromen. Mensen besteden namelijk uren en uren aan het boeken
van één ticket en hebben ze dat eenmaal gekocht, dan bestellen ze er
zonder blikken of blozen een iets ruimere stoel, een parkeerplek voor
de auto of aanvullende verzekeringen bij. We zien dat klanten in het
maken van die keuzes zelf de baas willen zijn. Kennis van de beweeg-
redenen van de klant en de relatie met de klant zullen de komende tien
jaar het onderscheid maken!

De Kamer: Welke sectoren zullen in 2025 groter zijn geworden

en welke gekrompen?

Elbers: ‘In de agrarische sector zal technologie tot groei leiden. De ge-
zondheidszorg zal hand in hand met de vergrijzing groeien. Een aantal
industrieén blijft mondiaal in omvang stabiel, maar verschuift wel van
de ene plaats naar de andere. Neem de scheepswerven die ooit van
ons land naar Zuid-Korea verhuisden en nu van Zuid-Korea naar Indo-
nesié€ of Vietnam gaan.

‘In Nederland zal de klassieke detailhandel onder druk staan door de
opkomst van e-commerce. Ook voor die sector is het de vraag hoe
je je relatie met de klant behoudt en hoe je ervoor zorgt dat de klant
bereid is te betalen voor hetgeen jij biedt’

De Kamer: Hoe ziet de arbeidsmarkt er in 2025 uit?

Elbers: ‘Aanzienlijk dynamischer dan vandaag. De arbeidsmarkt zal
mijns inziens individueler worden, minder collectief. De toekomst van
de cao is een vraagteken. Of dat louter een zegen is voor grote bedrij-
ven als het onze — KLM is de derde werkgever van Nederland — weet
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ik niet. Met een collectieve afspraak ben je in één keer klaar. Afspra-
ken maken met individuele werknemers is veel arbeidsintensiever. De
trend van individualisering zal ook leiden tot meer keuzemogelijkhe-
den voor medewerkers in bijvoorbeeld ziektekostenverzekeringen en
pensioenen.

‘Het ligt voor de hand dat de grenzen tussen vast en flexibel vervagen.
Het merendeel van onze frontline staff is in vaste dienst. Die functies
liggen zo dicht bij het hart van ons bedrijf en de interacties met de
klant, dat we de mensen in die functies als werkgever graag aan ons
binden. Werknemers willen er op hun beurt graag bij horen. Als we
ons ook in de toekomst willen onderscheiden voor onze klanten, doen
we dat vooral met onze mensen. Die maken het verschil. Ik voorspel
daarom slechts op delen een flexibilisering van de arbeidsrelaties bij
KLM. Wel een kleinere KLM met focus op haar kernactiviteiten.

De Kamer: Hoe beschouwt u de rol van de sociale partners in 2025?
Elbers: ‘Wat de werkgevers betreft: de belangen van het grootbedrijf
en bijvoorbeeld start-ups zullen uiteenlopen. |k verwacht daar een
nieuwe dynamiek in, waarbij de vraag naar een expliciete toegevoegde
waarde voor leden van werkgeversorganisaties centraal staat. lk zie die
toegevoegde waarde. Door bijvoorbeeld je krachten te bundelen, geza-
menlijk naar Brussel op te trekken of via handelsmissies bereik je meer.
‘Voor werknemersorganisaties zie ik een trend van meer individuali-
sering, waardoor de belangen van werknemers juist meer uiteen zul-
len lopen. Met name nieuwe generaties denken: ik kom zelf wel op
voor mijn belangen, ik wil flexibel zijn. Het is de vraag of de huidige
structuur van de vakbond daar nog bij past. De rol van ondernemings-
raden en vakbonden zal zich meer ontwikkelen als die van partner dan
als die van tegenstander’

De Kamer: Sluit ons huidige onderwijsaanbod aan op

de toekomstige vraag van de arbeidsmarkt?

Elbers: ‘Daarin maakt samenwerking het verschil. Onze samenwerkings-
verbanden met universiteiten als de Technische Universiteit Delft slui-
ten goed aan bij onze behoefte. Voor kennis van technologische ont-
wikkelingen als nieuwe vliegtuigen en nieuwe composieten weten we
geschikte mensen aan te trekken. Wij zijn een van de meest begeerde
werkgevers van Nederland. Komende jaren zouden we ons bedrijf in-
ternationaler willen maken. Daarvoor hebben we inmiddels een aantal
samenwerkingsverbanden met ook een Chinese universiteit.

De Kamer: Hoe ziet KLM er in 2025 uit?

Elbers: ‘In 2025 zijn we nog persoonlijker en nog beter in staat om con-
tact met onze individuele klant te leggen. Daarin ligt onze toegevoeg-
de waarde. We maken daar nu al grote stappen in. De kennis van onze
klant was vroeger vaak gebaseerd op databanken en afdelingen die
de data bijhielden. Dat hoeft helemaal niet meer, want onze pursers
hebben aan boord een eigen tablet. Daarmee weten zij precies wie u
bent, wanneer u gevlogen heeft en dat u eigenlijk een vlucht later had
willen boeken, maar dat die vol zat. Wat zo'n tegenslag betreft: daar
kunnen we direct iets mee, zoals een compensatie, een beetje extra
aandacht, een upgrade.\Wat het ook is, we lossen het direct op, tijdens
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elke vlucht. De volgende stap zou zijn dat zo’'n bericht van bijvoorbeeld
een upgrade op je telefoon binnenkomt zodra je het vliegtuig betreedt.
Of dat je een berichtje krijgt bij vertraging: U wilde boeken op een eer-
dere vlucht, en dat kon niet, maar nu wel. Wilt u dat alsnog? We zitten
nu in een experimenteerfase, en dat gaan we spoedig breder uitrollen.
‘Zeker is dat KLM in 2025 in de relatie met de klant het verschil zal ma-
ken. De succesvolste spelers in de luchtvaart winnen het spel door een
combinatie van klantenbinding aan de voorkant en efficiency aan de
achterkant. Ik geloof in de kracht van marketing bij KLM. Wij zijn een A-
merk in de luchtvaart. In tijden van prijsdruk zal het moeilijk zijn om te
concurreren, maar KLM zal blijven differentiéren op het product. Hoe?
In het verleden waren bedrijven erop gericht zichzelf zo mooi mogelijk
te presenteren. Over tien jaar zal wat er over je gezegd wordt veel be-
langrijker zijn dan wat je zelf communiceert. Je krijgt direct recensies
van je klant, of het nu mondeling is of online. Dat is transparantie. Daar-
mee krijgt marketing een heel andere lading: die zal veel meer gericht
zijn op het oplossen van het probleem van de klant’

De Kamer: Wat voor soort leider heeft KLM in 2025 nodig?

Elbers: ‘Sinds mijn aantreden heb ik ingezet op een innovatief, effici-
ent en klantgericht KLM dat weer kan gaan winnen en floreren. Wat
voor leider daarbij past? Ik zou voorzichtig de term verbindend willen
gebruiken, daar ik denk dat de complexiteit, technologie en snelheid
van de organisatie in steeds mindere mate door de bureaucratie be-
heerd kunnen worden. De leider zal in staat zijn om mensen te mobili-
seren om het doel van het bedrijf — innovatief, efficiént en klantgericht
— na te jagen. Als leider inspireer en stimuleer je je mensen, schep je
de voorwaarden en overheers je ze niet.

De Kamer: Wat is uw motto?

Elbers: ‘Definieer je doel en ga er dan samen op af. Ik ben een nuchter
mens en leg veel nadruk op het gewoon ddéen. Ik houd niet van einde-
loos kletsen. Ik merk dat het mensen de meeste voldoening geeft als
dingen gedaan worden. Daarin kan iedereen zelf het verschil maken!

De Kamer: Wat zijn de zekerheden van uw kinderen?
Elbers: ‘Mijn drie kinderen zijn onderdeel van een snel veranderende

wereld, die vol mogelijkheden zit. Dat die mogelijkheden er zijn en het
aan hen is om ze te grijpen, is hun zekerheid.

KLM

o GECONSOLIDEERDE OMZET: 9.643 MILJOEN EURO (2014)
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‘Positief denken in een bedrijf is belangrijk.
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John Quist

Veel installatielbedrijven
zullen steeds meer
ICT-bbedrijf worden'’

John Quist is CEO van installatiebedrijf Unica. De Kamer praat met hem over de
gevolgen van innovatie voor bepaalde bedrijfstakken, gamechangers als duur-
zaamheid en technologische vooruitgang. ‘Het feit dat alles over een paar jaar aan
het internet verbonden is, heeft implicaties voor het bedrijfsmodel. Een van de
grote opportunities is dat de installatiebranche ICT nog niet omarmd heeft.’

De Kamer: Wat zijn in de economie van 2025 de grootste
onzekerheden?

John Quist: ‘Als ik tien jaar vooruitkijk, denk ik dat stabiliteit in Eu-
ropa een groot probleem is. Dingen worden op een gegeven mo-
ment zo groot, dat mensen weer een hang naar het kleine krijgen.
Daardoor kan instabiliteit ontstaan. In gesprek met Chinese partijen
hoor ik vaak dat Europa de komende honderd jaar een beetje een
dood continent zal zijn Een continent dat met zichzelf bezig is. Dat is
me bijgebleven, omdat ook ik merk dat we onszelf in Europa wel heel
belangrijk vinden.

‘Een tweede onzekerheid vind ik de effecten van de veranderende de-
mografie. Er zitten risico’s in én kansen. Je krijgt een steeds grotere
groep mensen die tijd en geld heeft, met name de ouderen. Hoe gaan
we daarmee om? Als je kijkt naar de commerciéle kant van product-
ontwikkeling zie je steeds meer reclames voor rollators en dergelijke,
maar echt commercieel de focus op deze groep richten zie ik nog wei-
nig gebeuren. Ik denk dat deze groep ook een aanjager zal worden van
de economie.

‘Heel specifiek voor onze tak van sport is een grote onzekerheid of
het soort arbeid, het nieuwe werken, zal doorzetten. Het overschot
aan kantoorruimten is een moeilijke zaak. De oplossing is het trans-
formeren van kantoorruimte. Nieuwbouw is heel beperkt en speci-
fiek. Het integraal ontzorgen van klanten in de verduurzaming van
bestaande kantoorgebouwen is waar Unica zich meer en meer op
gaat richten. Het doel is energieneutraliteit bereiken zonder dat het
veel kost.

‘In Nederland lijken de gevolgen van de nieuwe economische reali-
teit groter dan in andere landen. Deze nieuwe realiteit heeft enorme
impact gehad op de binnenlandse vraag, waardoor ook de ontwik-
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keling van de economie enorm stokte — sterker dan in andere lan-
den. Ik heb zelf lang in lerland gewoond. Dat land ging helemaal
door de afgrond, maar klom ook snel weer uit het dal. Het heeft
er in ons land mee te maken dat Nederlanders doemdenkers zijn.
Als het slecht gaat, gaat het ook echt slecht, zo is het beeld. Daar zit
een motortje achter dat toch met onze calvinistische achtergrond te
maken heeft.

De Kamer: Wat zijn de zekerheden in de economie van 2025?

Quist: ‘We hebben een fantastische infrastructuur met een heel goede
ligging. Die voordelen moet je niet onderschatten. De bedrijfszeker-
heid is daardoor ook goed. Als we kijken naar de datacenters die we
hier hebben, zie je dat buitenlandse partijen Nederland als een interes-
sante plek zien.

‘We gaan in Nederland steeds meer naar een flexibele arbeidsmarkt.
Dat is ook een van de zekerheden die de economie kan helpen, als
die ontwikkeling doorzet. Maar: waar gaan we met cao’s naartoe?
In de bouwnijverheid zijn er partijen die zeggen dat we van cao’s af
moeten. Aan de andere kant zie je dat cao’s groter worden; groot-
metaal die bijvoorbeeld samengaat met kleinmetaal. Dat is vreemd,
want vaak worden daardoor zowel werkgevers als werknemers on-
tevredener.

‘lk zie technologische vooruitgang als een continue, steeds sneller
wordende verandering; je zou het een zekerheid kunnen noemen. Veel
installatiebedrijven zullen daardoor steeds meer ICT-bedrijf worden.
Dat geldt ook voor bedrijven in andere branches. Het feit dat alles in
deze kamer over een paar jaar aan het internet verbonden is, heeft
implicaties voor het bedrijfsmodel. Een van de grote opportunities is
dat deze branche ICT nog niet omarmd heeft. Unica heeft bijvoorbeeld
met een Amerikaanse partij Smart Led ontwikkeld, waarbij elk lampje
een IP-adres heeft. Naast licht geven, heeft zo’'n ledlampje sensoren,
waardoor ook ruimtes bewaakt kunnen worden. Ook zou je een toe-
passing kunnen maken waarmee deze ledlampjes kunnen aangeven
of er wel of niet gestofzuigd moet worden. De branche is nu nog niet
adaptief genoeg om deze stap te maken!

De Kamer: Wat zijn de gamechangers in de economie van 20257
Quist: ‘Dan kom ik weer terug op het ICT-stuk. De evolutie die nu
plaatsvindt, zal doorgaan. Daardoor zullen bepaalde kennisintensieve
beroepsgroepen misschien verdwijnen. Neem het notarieel werk, dat
nu bij HEMA aangekocht kan worden, terwijl je vroeger niet om het
bolwerk van notarissen heen kon. Dingen die alleen gebaseerd waren
op kennis, zijn nu openbaar beschikbaar. Sommige bedrijfstakken zul-
len daarom verdwijnen; dat is een belangrijke gamechanger.

‘lk hoop daarnaast dat duurzaamheid een gamechanger wordt. Op dat
thema pakt Nederland nog niet echt door. Er wordt voorlopig veel aan
window dressing gedaan. Als je kijkt naar de uitputting van resources,
dan geloof ik er heilig in dat we fossiele brandstoffen voor andere
doeleinden moeten gebruiken dan voor verbranding en dergelijke.
Om dat te bereiken, zullen we wel de krachten moeten bundelen. De
overheid heeft daarin een rol als katalysator, maar ook het bedrijfsle-
ven moet op dit punt zijn verantwoordelijkheid pakken.
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‘De overheid
moet soms ietsje
minder polderen
en af en toe een
duidelijke keuze
maken’

De Kamer: Welke sectoren zullen in 2025 gekrompen zijn

en welke gegroeid?

Quist: ‘Sectoren waarin kennis zit die openbaar beschikbaar wordt,
zullen krimpen. Daarbij valt te denken aan accountancy, de fiscale sec-
tor en consultancy op een bepaald niveau. De krimp van de financiéle
sector zet door. Ik denk dat het verdienmodel van sommige nutsbe-
drijven op de schop gaat. De energiewereld zal steeds meer naar een
hybride model gaan. Het kan zo zijn dat huishoudens straks energie
opwekken ten behoeve van energiemaatschappijen. Het feit dat de
energiehuishouding complexer wordt, betekent ook dat het model om
de balans te vinden tussen opwekking en verbruik steeds complexer
wordt. De centrale opwekkers hebben er veel baat bij dat je aan peak
shaving kunt doen, de pieken kunt afkappen. Dat wordt belangrijker,
want wind kun je niet uitzetten, en de zon ook niet. Dat geeft ook weer
mogelijkheden voor verdienmodellen. Ik denk dat de opslag van ener-
gie de heilige graal is, maar ik weet niet of we die in 2025 al te pakken
hebben. Je kunt ook steeds meer in groepen gaan doen, bijvoorbeeld
met een groep energie opwekken. Met de huidige regelgeving is dat
nu nog lastig.

De Kamer: Hoe kan innovatie het beste georganiseerd worden?
Quist: ‘Je hebt een aantal niveaus van innovatie. Er is innovatie bin-
nen een bedrijf. Dat kan ook heel klein zijn en is meer een cultuur-
verandering. Daarvoor moeten ideeén van werknemers omarmd
worden, zodat zij vrijheid krijgen om te gaan ondernemen. Op een
hoger niveau kijk ik toch naar de driehoek van bedrijven, kennisinsti-
tuten en de overheid. Ik denk dat de overheid soms ietsje minder moet
polderen en af en toe een duidelijke keuze moet maken. lk ben geen
uitgesproken fan van het Franse model, maar zonder inbreng van de
Franse overheid was deTGV er niet gekomen!

De Kamer: Zijn start-ups de grote bedrijven van 20257

Quist: ‘Daarover zijn wel mooie verhalen te vertellen. Een jongen uit
mijn woonplaats, bijvoorbeeld. Hij kreeg een ton mee van zijn vader
met de opdracht er iets bij te bedenken. Die trok na de middelbare
school een half jaar door Zuid-Amerika en kwam terug met een ont-
werp voor een sandaal. Nu bijna drie jaar later is hij 22 en wordt die
sandaal naar verschillende landen geéxporteerd.

‘Maar terug naar het onderwerp. Ik verwacht niet dat er veel start-
ups heel groot zullen worden en volgens mij is dat ook niet meer het
model. Het start-upverhaal zal wel hand over hand toenemen, maar
dat betekent niet per se dat het allemaal grote bedrijven worden.
Dat hoeft ook niet. Ik hoop dat Nederland een technologische hub
kan worden. lk word ook blij van wat er in een regio als Eindhoven
gebeurt. Toch denk ik eerder dat we een fast follower zijn dan dat we
echt aan de top staan van technologische ontwikkelingen. Misschien
is het ook goed die rol te aanvaarden en daar veel mee te doen. De
concurrentie is groot.

De Kamer: Leidt Nederland jongeren goed op voor

de arbeidsmarkt van 20257
Quist: ‘Het onderwijs zal steeds meer naar een cafetariamodel gaan.
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Als je naar de universiteit gaat, kies je verschillende dingen —je richt
je niet meer op één vak. Het is de vraag of dit model in 2025 de
juiste mensen aflevert. Als je kijkt naar de basisschool en het voort-
gezet onderwijs, is dat niet wezenlijk anders dan twintig, dertig jaar
geleden. Ik denk niet dat we goed voorbereid zijn om hoogtechnolo-
gische gamechangers te faciliteren. De kleine veranderingen in het
onderwijs lijken vaak een doekje voor het bloeden. Als voorbeeld
zou ik het wiskundeonderwijs willen noemen. Aan de ene kant stel-
len we wiskunde verplicht tot aan het eindexamen, terwijl we aan
de andere kant lagere niveaus wiskunde introduceren. Er ontbreekt
visie op welke rol Nederland op het wereldtoneel zou moeten heb-
ben, daarvoor zijn we toch te veel aan het polderen. Het onderwijs
moet meer gedifferentieerd worden — we trekken de zaken nu te veel
naar het midden. Dat komt onder andere tot uiting in het feit dat er
een tekort dreigt te ontstaan aan mensen met voldoende technische
kennis.

De Kamer: Hoe ziet de arbeidsmarkt van 2025 eruit?

Quist: ‘De arbeidsmarkt wordt steeds flexibeler, zowel qua arbeid
als pensioenopbouw. Het wordt steeds individueler, mensen zor-
gen voor zichzelf, de arbeidsbanden zullen losser worden en het
aantal zzp’ers zal toenemen. Er zal een schil om de arbeidsmarkt
heen moeten komen om deze flexibilisering makkelijker te maken.
Dan kom je uit bij het gemak om een bedrijf op te kunnen zetten,
cao’s die wel of niet blijven bestaan, en ga zo maar door. Als je naar
werknemers kijkt, heb je wel een bepaalde bescherming nodig, al-
leen die beschermingsconstructie zal veel meer geindividualiseerd
worden. Of dat via een grote cao moet, betwijfel ik. Ik denk dat daar
verandering in gaat komen. Dat zie ik nu al in mijn verhouding als
bestuurder met de ondernemingsraad, waar een open dialoog heel
succesvol werkt.

De Kamer: Hoe ziet Unica er in 2025 uit?

Quist: ‘lk verwacht dat door de groeiende complexiteit van de ener-
giemarkt een deel van onze klanten in de zakelijke markt zijn hele
energiehuishouden aan ons zal uitbesteden. Wij zorgen er dan voor
dat een bedrijf binnen een aantal jaren energieneutraal of zelfs ener-
gieopwekkend wordt. Ik denk ook dat Unica in het lijstje van ICT-be-
drijven zal staan in plaats van in het lijstje van installatiebedrijven.
Techniek in gebouwen neemt alleen maar toe, ze worden steeds
slimmer. Nu is deze techniek vrijwel onzichtbaar. Neem een zieken-
huis als Isala in Zwolle, waarvoor Unica de technische installaties
heeft verzorgd en het onderhoud doet. Veel van deze techniek is keu-
rig weggewerkt.

De Kamer: Wat voor type leider heeft Unica over tien jaar nodig?
Quist: ‘Een leider die met een duidelijke strategische visie processen
in gang kan zetten, dingen kan laten gebeuren, maar niet zelf dingen
oplegt aan een organisatie. In 2025 geldt: alleen bedrijven die een
goed en snel aanpassingsvermogen hebben, overleven. Een leider
zal dan ook moeten faciliteren dat het aanpassingsvermogen in het
hele bedrijf zit/
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‘Er ontbreekt
visie op welke rol
Nederland op het
wereldtoneel zou
moeten hebben’

De Kamer: Wat is uw motto?

Quist: ‘Succes is een keuze. Positief denken in een bedrijf is belang-
rijk. Als je dat doet, dan trekt dat mensen, klanten en business aan.
Dat levert succes op. Ik heb een hekel aan het woord crisis. Bij het
uitspreken van het woord crisis komt er een soort wollen deken over
het bedrijf, alsof je ligt te wachten tot het voorbij is. Maar een crisis
is geen regenbui waarvan je wacht tot die over is, het is een nieuwe
economische realiteit. Een nieuwe realiteit die weer nieuwe kansen
biedt.

De Kamer: Wat zijn de zekerheden van uw kinderen?

Quist: ‘Als mijn kinderen terugkijken, begrijpen ze niet dat internet
dertig jaar geleden niet bestond.Tegelijkertijd kunnen ze zich ook niet
voorstellen dat de wereld over dertig jaar weer heel anders is dan nu.
De wereld blijft veranderen in een steeds hoger tempo. Zo zullen wij
over dertig jaar meewarig terugkijken naar de elektrische auto’s van
nu. Zeker is wel dat de veranderingen doorgaan en, zoals gezegd,
alleen maar sneller gaan. Onze kinderen zullen zich moeten aanpas-
sen. Dat is lastig, maar dat was het voor ons ook.

UNICA

o OMZET: 262 MILJOEN EURO (2014)
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Voorzitter Land- en Tuinbouworganisatie Nederland

Albert Jan Maat

‘We moetfen
aadibaar zijn én
kwaliteit leveren’

Volgens Albert Jan Maat, voorzitter van de Land- en Tuinbouworganisatie
Nederland (LTO), zal de agrarische sector technologisch vernuftiger

en mondialer worden. Maar ook lokaler. De Kamer praat met hem over
precisielandbouw en de oriéntatie op de publieke opinie. ‘In 2025 zal de
Nederlandse consument veel oog hebben voor het product uit de buurt.’

De Kamer: Wat zijn de grootste onzekerheden voor de Nederlandse
economie van 2025?

Albert Jan Maat: ‘De onzekerheden zijn vooral geopolitiek van aard. lk
zie grote instabiliteit rond de Middellandse Zee, terwijl dat tien jaar ge-
leden nog een bakermat van stabiliteit was. Neem Tunesié. In dat land
is driekwart van de jeugd werkloos. Dat is echt een tijdbom. Het is de
vraag hoe Europa daarmee omgaat. We moeten investeren in Noord-
Afrika. Maar ook aan de oostgrens is de situatie explosief. Er moet een
nieuwe verstandhouding met de Russen komen.

‘In de agrarische sector blijven de onzekerheden toegespitst op de
productiemethoden. We moeten meer en beter produceren, daarbij
minder energie en grondstoffen als fosfaat verbruiken en we moe-
ten werken aan een betere maatschappelijke acceptatie van de sector.
Een bedreiging is het opvolgingsprobleem van een meerderheid van
de huidige actieve agrariérs. Tweederde van de boeren en tuinders is
vijftig jaar of ouder en maar vijftien procent van hen heeft een opvol-
ger klaar staan. Tegelijk geloof ik niet in een toekomst van alleen maar
grotere agrarische bedrijven. De vraag is hoe we de intrinsieke waarde
van ondernemerschap in de sector kunnen vergroten. Je kunt name-
lijk investeren in de omvang van je bedrijf, maar ook in je portfolio aan
producten en diensten, en in je merk. Het verbreden van de activitei-
ten is een mooi alternatief voor schaalvergroting. De rand tussen de
bebouwde steden en dorpen en het platteland kan daardoor zachter
worden. De onzekerheid is of de sector daar klaar voor is.

‘Op dit moment zijn zeshonderdduizend mensen werkzaam in de
agrosector. Dankzij de stijgende welvaart zal de schaarste op de ar-
beidsmarkt ons parten spelen. ledere afgestudeerde jongere van een
agrarische hbo-opleiding heeft nu al een baangarantie. Ook als het
aantal studenten in die opleiding dubbel zo hoog was geweest, had-
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den zij allemaal een baan gevonden. Die schaarste is een laatste onze-
kerheid voor de sector.

De Kamer: Wat zijn de grootste zekerheden in de komende tien jaar?
Maat: ‘Nederland heeft een fantastische ligging voor boeren en tuin-
ders; ook als het klimaat verandert. We hebben een gematigd klimaat
en liggen op een strategisch sterke positie voor een hoofdrol in de we-
reldhandel. Opkomende economieén groeien sneller dan Europa, en
voor ons als een op handel georiénteerd land is dat alleen maar mooi.
Wij profiteren altijd mee van aantrekkende economieén. Een tweede
zekerheid is dat wij meer dan andere Europese landen klaar zijn voor
de vergrijzing. Wij hebben gekozen voor verhoging van de pensioen-
gerechtigde leeftijd. Als we de kansen goed benutten en zorgen dat
onze gezondheidszorg goed blijft, hebben we een zekerheid dat rela-
tief meer mensen blijven deelnemen aan de agrarische economie dan
in landbouwlanden om ons heen.

‘Daarbij maak ik me wel zorgen over de mentale kracht van de Ne-
derlander. Nederlanders zijn te pessimistisch en te angstig voor be-
dreigingen. lk vind dat maatschappelijke organisaties zijn gehouden
aan optimisme. Optimisme is essentieel als wapen tegen de kruide-
niersmentaliteit. Daarvoor is een heroriéntatie op onze waarden no-
dig. Waarom doen wij wat wij doen? Waarom en waarmee kunnen we
het verschil maken? Ik pleit voor een debat over die vragen en over
de waarden waaraan wij onze mentale kracht ontlenen. Een van de
krachten van Nederland is dat we gezamenlijk dingen kunnen ontwik-
kelen, maar tegelijk ook individueel kunnen excelleren. Johan Cruijff
deed ooit de uitspraak: Ik heb nog nooit een heel team tegelijk zien
debuteren. De combinatie van samen en individueel maakt ons uniek.
Dat moeten we koesteren!

De Kamer: Wat zijn tot 2025 de gamechangers in de economie?

Maat: “Technologische ontwikkeling is een ongelooflijke kans, zeker
voor de agrarische sector. Wij weten straks alles: wat een koe aan voe-
dingsstoffen binnenkrijgt, wat er aan chemicalién in mest zit, welk deel
van het land water nodig heeft. Ook voor de verduurzaming van de
land- en tuinbouw kunnen wij met data geweldige dingen bewerkstel-
ligen. ICT is bij uitstek een middel voor boeren en tuinders om te excel-
leren in hun bedrijfsvoering. Hoe meer je weet en ziet, des te beter je
oogst wordt. Met technologie kun je precisielandbouw voeren: op basis
van satellietbeelden kun je zien waar op je grond gebrek aan water is,
welke verschillen er zijn in bodemsamenstelling. Zo kunnen de machi-
nes die meststoffen en bestrijdingsmiddelen toedienen gericht je ge-
wassen bemesten en beschermen. Ook kun je meten of de temperatuur
van een stuk land een graad hoger is.Tegen die nauwkeurigheid kan het
oog van een boer nooit op. Precisielandbouw zal leiden tot een hogere
opbrengst, maar meer nog tot lagere kosten. Het leidt tot een forse da-
ling van het gebruik van gewasbescherming. Een besparing van veertig
procent is nu al mogelijk. Het vak van boer en tuinder wordt qua onder-
nemerschap daardoor alleen maar leuker, mooier en duurzamer.

‘Duurzaamheid is zelf ook een gamechanger. In onze sector geldt: als
wij niet een sterke oriéntatie houden op de publieke opinie en de zor-
gen die leven in de maatschappij, dan krijgen we het heel lastig. We
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‘In Nederland
zijn wij in staat
gewassen te
veredelen
zonder gebruik
te maken van
gentechnologie’

moeten blijven letten op het welzijn van het dier. Onze zuivel loopt we-
reldwijd enorm voor op het gebied van dierenwelzijn. We stimuleren
de hele zuivelketen om koeien in de wei te laten grazen, we hebben
aandacht voor het leven van koeien die ouder worden. En tegelijkertijd
ontspint zich hier een politiek debat over kalveren die na de geboorte
bij de koe weggehaald worden. In geen enkel ander land is dat een is-
sue. Soms moet je als belangenorganisatie geweldig tegengas geven,
en soms moet je voldoende meebewegen met je critici. Ik ben ervan
overtuigd dat wij als sector een meerwaarde in de markt leveren als
wij rekening houden met maatschappelijke kritiek. De lerse landbouw-
sector koketteert er daarom geweldig mee dat lerse koeien altijd bui-
ten lopen. Zij maken een imagovoordeel van hun situatie. Wij kunnen
bogen op vleesproducten van uitstekende kwaliteit. Als wij de tweede
exporteur van de wereld willen blijven, zullen we daar gebruik van
moeten maken. We moeten én aaibaar zijn, én kwaliteit leveren.

‘De mogelijkheden van gentechnologie hebben een revolutie in de
plantaardige sector ontketend. Daar speelt Nederland geen hoofdrol
in, omdat hier andere ideeén leven over wat maatschappelijk accepta-
bel is. Ik denk dat de acceptatie van gentechnologie wereldwijd echter
onontkoombaar zal zijn. Je kunt met gentechnologie geweldig gaan
sturen op de uitkomst van een gewas. Gentechnologie kan dus een
gamechanger worden. Waarom het verstandig is dat wij niet meedoen
aan deze ontwikkeling? Het kan zich tegen ons keren. Wat als mensen
niet bereid zijn je product af te nemen? Bovendien zijn er verschillende
wegen die naar Rome leiden. In Nederland zijn wij in staat gewassen
te veredelen zonder gebruik te maken van gentechnologie.Toch is het
essentieel dat het debat over gentechnologie wordt gevoerd, zonder
terecht te komen in een ideologische stellingenoorlog.

De Kamer: Wat zijn de verdienmodellen van de bedrijven

die de komende tien jaar zullen overleven?

Maat: ‘lk zie kansen in de combinatie van functies. Een boerenbedrijf
dat zijn producten bijvoorbeeld lokaal verkoopt en kan laten zien aan
zijn omgeving hoe die producten tot stand komen, is prachtig. Techno-
logie kan helpen om nieuwe verdienmodellen te ontwikkelen. Hoewel
we in de kern wel kunnen denken dat we alle ontwikkelingen onder
controle hebben, blijft de grootste factor in onze bedrijfsvoering de na-
tuur. Ondanks een koud voorjaar en een warme zomer zonder nacht-
vorst en overstromingen, zijn de oogsten in Frankrijk nu al schraal. De
mens maakt te vaak eenzijdige keuzes. Dat gold al voor lerland dat in
de negentiende eeuw voor de aardappelteelt koos, en voor Amerika in
de jaren twintig met de eenzijdige cultivering van de prairies. Op dit
moment is er grote eenzijdigheid in Zuid-Europa waar enorme gebie-
den vol olijfbomenplantages staan. Dat zorgt voor een kaalslag in de
biodiversiteit, waarop de natuur zich zal wreken.We lijken dus erg wei-
nig van de historie te leren. De samenhang van en de samenwerking
in de keten zijn bepalend voor een succesvolle toekomst. Essentieel
is dat producent, verwerker, verkoper, handel, supermarkt en consu-
ment samen blijven werken en samen blijven ontwikkelen’

De Kamer: Hoe ziet de arbeidsmarkt er in 2025 uit?
Maat: ‘Omdat de beroepsbevolking krimpt en vergrijst en ook van-
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‘Een leven lang
leren wordt
een essentieel
onderdeel van
elk loopbaanpad’

wege concurrentie op de arbeidsmarkt moeten we het werk in deze
sector uitdagend houden. Tegelijk moeten we zien te voorkomen dat
een grote groep mensen straks ondanks een overschot aan werk langs
de kant blijft staan. Dit geldt ook voor de agrarische sector. Het heeft
te maken met de veranderende rol van werk in het leven van mensen.
In Nederland begint de meerderheid van de mensen na een opleiding
aan een loopbaan in een bedrijf. Dat gaat veranderen: een leven lang
leren wordt een essentieel onderdeel van elk loopbaanpad. Daarom
moet de interactie tussen bedrijfsleven en onderwijs groter worden.
Dat is niet alleen goed voor de ondernemers, maar ook voor het on-
derwijs.

De Kamer: Stoomt ons onderwijs de jongeren van nu klaar

voor de arbeidsmarkt van 20257

Maat: ‘Alles begint met de mentaliteit van de student. Die begint met
een passie voor alles wat groeit en een drang om te ondernemen.
Die combinatie is genoeg voor een glanzende carriere. Al het andere
komt daaruit voort: de kennis van gewassen, middelen, technieken,
de kunst van het organiseren. Een blijvende nieuwsgierigheid voor
ontwikkelingen in de wereld van de consument is belangrijker dan de
kennis en de vaardigheden die je als boer of tuinder nodig hebt. Zo-
lang onderwijsinstellingen die nieuwsgierigheid blijven bevredigen,
komt het goed met de volgende generaties. Ik ben daar optimistisch
over. De starters van nu zijn enorm gemotiveerd.

De Kamer: Hoe ziet onze agrarische sector er in 2025 uit?

Maat: ‘De landbouw wordt een echt globale markt. Daarom is voedsel-
veiligheid voor ons land een speerpunt. Het is niet zonder reden dat
de Chinezen het liefst onze melkpoeder kopen. Dat staat bekend als
veilig, en die veiligheid heeft een grote meerwaarde voor consumen-
ten. Tegelijk wordt de landbouw een stuk lokaler. Onze grootste con-
current als handelsland is de onrust in de wereld, die ertoe kan leiden
dat consumenten hun voedingsmiddelen en producten liever dicht bij
huis kopen. We moeten onszelf daarom beter in de markt zetten bij
de consument in het buitenland, als een land waar niet alleen voed-
selveiligheid, maar ook dierenwelzijn en duurzaamheid hoog in het
vaandel staan. Als wij willen voorkomen dat de consument uit nos-
talgische overwegingen alleen maar goedkopere producten uit eigen
land koopt, moeten we aan de buitenlandse consument laten weten
dat onze zuivel en ons viees lekkerder zijn, omdat Nederlandse koeien
langer leven, ze hier wel in de wei lopen, en dat bij het telen van aard-
appelen rekening is gehouden met de biodiversiteit. In Nederland lo-
pen we voorop in de ontwikkeling van duurzame landbouw. Maar op
lange termijn vrees ik dat de Verenigde Staten het strategische belang
van voedselproductie beter inzien dan wij. Hun landbouwbeleid is be-
ter gemoderniseerd dan het Europese. Met een beetje kostprijsver-
mindering zullen we het in Nederland niet redden’

De Kamer: Wat heeft de Nederlandse agrarische sector nodig

van de overheid om te excelleren?

Maat: ‘Erkenning van de bijzondere positie van de land- en tuinbouw
is belangrijk, de grootste drager van onze nationale export, onmisbaar
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‘Noem me één
ander land
waar het gelukt
is om met
instemming van
de vakbonden
de pensioen-
gerechtigde
leeftijd te
verhogen’

voor het meest essentiéle voor de mens: voedsel. Als wij de toegang
tot specialisten van de overheid missen, bijvoorbeeld bij een uitbraak
van een besmettelijke dierziekte, komen we in de problemen. Dat valt
te leren van de situatie in Engeland, waar na jarenlange verwaarlo-
zing van de dierengezondheid onvoldoende dierenartsen waren. Bij
de uitbraak van mond- en klauwzeer moesten daar ineens Bulgaarse
dierenartsen worden ingevlogen.

‘We hebben een dynamisch belastingstelsel nodig, met een gezonde
wisselwerking tussen overheid en bedrijfsleven. Wij werken daarbij
graag mee met de overheid. Zo vinden wij dat fiscale maatregelen
voor verduurzaming van de sector elke drie jaar aangescherpt moeten
worden. Want wat nu innovatief is, is over drie jaar al standaard.

‘We hebben bovendien een gemeenschappelijke Europese markt no-
dig. Onze sector is gebaat bij gelijke arbeidsvoorwaarden. Duitsland
heeft bijvoorbeeld geen minimumloon. De consequentie daarvan is
dat een medewerker in een slachterij in Nederland een werkgever
minstens vijftien euro per uur kost, terwijl diezelfde medewerker in
Duitsland voor vier euro per uur werkt. Voor Nederlandse slachterijen
dreigt sluiting. Europa zou daarin een krachtige rol moeten spelen!

De Kamer: Wat voor soort leider heeft LTO in 2025 nodig?

Maat: ‘Ik vind dat mensen in leidinggevende posities, LTO, bedrijven,
politieke partijen, de dure plicht hebben altijd een stap verder te kijken
en te denken in oplossingen. In plaats van onzekerheid aan te jagen.
Die dure plicht hebben ze. In 2025 is dat bepalend voor succes.

De Kamer: Wat is uw motto?

Maat: ‘Behoud je groene passie en ondernemerschap. Die twee in-
grediénten zijn nu en straks essentieel voor het succes van boeren en
tuinders. Die passie voor ondernemerschap en voor alles wat leeft,
strekt zich ook uit tot de natuur om het erf heen: de weidevogels bij-
voorbeeld. In 2025 staan de boer en de tuinder er beter voor dan nu.

De Kamer: Wat zijn de zekerheden van uw kinderen?

Maat: ‘Hun zekerheid is dat ze om kunnen gaan met een veranderen-
de, mondialiserende omgeving, waarin alles wat onzeker is vanzelf
op je afkomt. De vraag of je daartegen bestand bent, zal elke burger
zichzelf vroeg of laat stellen. Ik heb hoge verwachtingen van de nieu-
we generatie. Ze staan zelfverzekerder in het leven dan ik vroeger. En
optimisme helpt altijd. Noem me nou eens één ander land waar het
gelukt is om met instemming van de vakbonden de pensioengerech-
tigde leeftijd te verhogen? Het komt dus wel goed met ons land.

LTO NEDERLAND



Marike van Lier Lels,
Lels & Ko

Mijn motto
S. nheem

je eilgen
verantwoor-
delijkheid’

‘Tk geloof in bewustwording en ik geloof in
de nieuwe en circulaire economie. ledereen
; - heeft daar een eigen verantwoordelijkheid
s in. Doe wat in jouw vermogen ligt om die o s e PRT R
! ~ bijdrage te leveren.’ B e e

\







116

Oprichter en eigenaar van Lels & Ko

Marike van Lier Lels

‘Vaak krijgen bedrijven
Nniet de Tijd om zich
aan te passen’

Na een carriére van twee decennia in de vervoerssector is Marike van Lier
Lels tegenwoordig beroepscommissaris. De Kamer spreekt met haar over
de overgang naar duurzaam en circulair denken, de rol van start-ups in de
economie, het belang van voldoende adaptief denken en het gebrek aan
politici met visie. ‘Ga staan voor je idealen, ook al doen ze pijn.’

De Kamer: Wat zijn volgens u de grote onzekerheden van 2025?
Marike van Lier Lels: ‘Ons adaptief vermogen is een grote onzeker-
heid. De wereld verandert fundamenteel, maar de vraag is of wij wel
op tijd mee kunnen komen met de ontwikkelingen. De transitie naar
duurzame energie vind ik zelf een van de belangrijkste kwesties van
deze tijd, maar hoe snel gaan we dat redden? Hetzelfde geldt eigen-
lijk voor de circulaire economie. We zullen niet langer lineair denken,
maar circulair, om hergebruik van producten en grondstoffen te maxi-
maliseren en waardevernietiging te minimaliseren. We gaan zeker
deze kant op, maar passen we ons op tijd aan? In Nederland zijn we
nogal angstig voor het omarmen van belangrijke stappen waarmee
we ons zouden kunnen profileren. Maar je moet na dingen doen om
er straks te staan.

‘Gebrek aan visie in de politiek vind ik daarnaast misschien nog wel
een grotere onzekerheid. lk zou willen pleiten voor meer politici met
een rechte rug. Ga staan voor je idealen, ook al doen ze pijn. Zet een
visie uit en beweeg daar ook naartoe. Volgens mij levert dat veel meer
op, ook in stemmen. Hoe meer we met elkaar zeggen waar we voor
staan als land, als Europa, hoe meer we voor elkaar zullen krijgen.!

De Kamer: Zijn we in Nederland iets te star?

Van Lier Lels: ‘Er lijkt een angst te bestaan om elkaar in de ogen te
kijken en te zeggen waar we eigenlijk heen willen. Als je nou éérst met
elkaar bepaalt waar we heen willen, dan zijn vervolgens de politieke
partijen aan zet om uit te stippelen hoe we daar komen. Hetzelfde geldt
voor de circulaire economie. Probeer dat met elkaar te benoemen. Het
hoeft niet allemaal in beton gegoten te zijn, maar zodra bedrijven we-
ten welke richting we opgaan, kunnen ze daarop anticiperen. Gaan
ze nadenken over toekomstbestendige investeringen. Want als je pro-
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ducten over een x-aantal jaar bijvoorbeeld 10 procent recyclaat moe-
ten bevatten, kun je beter nu alvast beginnen met investeren. Maar
zolang je als land niet benoemt welke kant je op wilt, leunen bedrijven
ook achterover en blijft de gevestigde orde met zijn oude paradigma'’s
stevig in het zadel.

De Kamer: Zijn er landen met een duidelijkere visie en een sterker
adaptief vermogen?

Van Lier Lels: ‘Het ligt misschien niet zo voor de hand, maar Portugal
heeft zichzelf sterk geprofileerd als dé circulaire economie van Europa.
Ze weten heel veel nieuwe bedrijvigheid aan te trekken. Als het klimaat
tussen aanhalingstekens gunstig is, dan komen de bedrijven wel.

De Kamer: Wat vindt u van het topsectorenbeleid?

Van Lier Lels: ‘Het is in ieder geval een poging om te kiezen. Dat vind
ik er goed aan. Als je alle bomen laat groeien, groeien ze maar half. Je
moet ergens voor kiezen en daarop focussen. We zouden echt een ge-
meenschappelijk doel moeten maken van de circulaire economie. Alle
departementen hebben wel iets met de circulaire economie en ze zijn
allemaal bezig met hun eigen ding. Maar er zit geen samenhang in.
Het versterkt elkaar niet. Terwijl het veel meer momentum zou krijgen
als je het gemeenschappelijk zou maken!

De Kamer: Wat zijn de zekerheden van de economie in 2025?

Van Lier Lels: “We hebben in Nederland op een kleine oppervlakte al-
tijd goed met elkaar kunnen samenwerken, wonen en recreéren. Daar-
door zijn we ook heel creatief geworden. Dat is toch wel onze kracht. Ik
denk dat we dat goed blijven doen. Het is een waardevolle combinatie,
want de rest van de wereld krijgt hier vroeg of laat zelf ook mee te
maken. Wij hebben die fase dan al achter de rug.

‘Onze handelsgeest is ook een zekerheid. Maar we moeten er wel goed
voor zorgen. De wereld wordt voortdurend platter. Onze toptalenten
vertrekken steeds makkelijker naar het buitenland omdat daar wel de
ruimte is, terwijl we hier kleinzielig zitten te doen. En dan heb ik het
niet over salarissen. Veel belangrijker is de ruimte om te ondernemen
of het aanbod van faciliteiten.

‘Verder denk ik dat we heel goed met water kunnen omgaan. Dus
met klimaatverandering, rijzende zeespiegels, dijken, schoon water,
drinkwater, zout in de zee, getijdenenergie, noem maar op. We zijn
ons daar meer dan gemiddeld bewust van. Dankzij de stijgende zee-
spiegel biedt onze knowhow op watergebied kansen om dit nog meer
als exportproduct in te zetten!

De Kamer: Wat zouden de gamechangers voor de economie

van 2025 kunnen worden?

Van Lier Lels: ‘lk denk dat nieuwe technologie in zijn totaliteit een gi-
gantische gamechanger is. Dat geldt op elk terrein. Er zijn wetenschap-
pers die zeggen dat binnen tien jaar alle auto’s elektrisch zijn. En weg
is de hele fossiele industrie. Ook het verdienmodel van telecombedrij-
ven zal geen lang leven meer beschoren zijn. Alleen hun infrastruc-
tuur is misschien functioneel. Als ze zich niet aanpassen, worden ze
een veredelde infrastructuurbeheerder. Geen verdienmodel zal meer
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‘Over tien jaar
zal ongeveer
iedereen zzp'er
zijn. Ik geloof
niet meer in
vaste dienst-
verbanden’

heilig zijn. Waar vroeger werd verdiend met het verkopen van een
product, wordt datzelfde product tegenwoordig helemaal niet meer
verkocht. Als producent hou je het product zelf en lease je alleen de
functionaliteit uit. Dat is een heel ander model.

De Kamer: Wat voor soort bedrijven zullen de komende tien jaar
overleven?

Van Lier Lels: ‘Alleen niet-geinstitutionaliseerde bedrijven kunnen over-
leven. Dat zijn de ondernemingen die maximaal gebruik maken van
hun competenties, niet wakker liggen van oude structuren en vooral
managen vanuit resultaten en vanuit netwerken. Dienstverbanden zijn
daarbij helemaal los en flexibel. Je zet diegene in die jou vandaag kan
helpen, en morgen is het weer iemand anders. Sommige bedrijven
zullen hier veel moeite mee hebben. Die zitten vast in oude patronen.
Neem de energiemaatschappijen. Die verdienen nu nog geld met het
leveren van energie. Naar mijn idee ligt hun toekomst echter in de han-
del in data over energieverbruik, vraagsturing en dergelijke. Dat wordt
interessant voor ze. Maar op dit moment zitten nog duizenden werkne-
mers zich op het oude model te concentreren. Met de nieuwe wereld
is nog vrijwel niemand bezig. Natuurlijk is het lastig om te bepalen
wanneer het oude ophoudt en het nieuwe begint. Hoe kannibaliseert
het één het ander? En op wat voor manier zorg je dat je die transitie
op een goeie manier maakt? Denk aan KPN met zijn overgang van een
vast naar een mobiel net of Reed Elsevier van print naar digitaal. Beide
bedrijven hadden de tijd om zich aan te passen. Maar vaak is die tijd er
gewoon niet. Kijk maar naar de taxibranche en de hotelbranche, die uit
het niets concurrentie kregen van Uber en Airbnb.

De Kamer: Ziet u grote kansen weggelegd voor start-ups?

Van Lier Lels: ‘Lang niet alles zal slagen, maar ik zie zeker mogelijk-
heden. Als je een groot, geinstitutionaliseerd bedrijf bent, is het lastig
om de veranderingen vanuit je eigen gelederen te laten komen. Dan
biedt dit soort jonge ondernemingen uitkomst. Sommige bedrijven
hebben hiervoor een private equity unit opgericht, waarmee ze een
aandeel kunnen nemen in interessante start-ups. Doet de start-up niet
wat er werd verwacht, dan verkopen ze hun aandeel weer. Gaat het
wel naar verwachting, dan kan het bedrijfje worden overgenomen en
waar nodig geintegreerd. Zo ontwikkelen ze zelf hun eigen kennis en
blijven ze in de voorhoede!

De Kamer: Hoe ziet de arbeidsmarkt er over tien jaar uit?

Van Lier Lels: ‘“Tegen die tijd zal ongeveer iedereen zzp'er zijn. Ik geloof
niet meer in vaste dienstverbanden. In verschillende varianten ver-
huurt iedereen dan zichzelf gewoon. Het is niet langer een arbeids-
markt, maar meer een vragersmarkt. Als bedrijf moet je straks je best
doen om mensen, al is het maar tijdelijk, aan je te binden om van
hun competenties gebruik te kunnen maken. Er blijven naar mijn idee
twee grote groepen over. Enerzijds een groep waar de denkkracht zit
en aan de andere kant zitten de handjes voor het fysieke werk. Zo zal
er eerherstel komen voor de vakmensen. Ze worden steeds schaarser
en er zijn er steeds meer van nodig. Zeker als de belasting op arbeid
omlaaggaat, zul je zien dat de vraag nog meer toeneemt. Tegelijk zal
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‘Ik weet nog niet
of ik artifici€le
intelligentie een
kans of een
bedreiging vind’

de grote administratieve middengroep, die bijvoorbeeld bij banken en
verzekeraars rondloopt, helemaal verdwijnen. Dat werk wordt in no
time volledig geautomatiseerd.

De Kamer: Denkt u dat de arbeidsmarkt verder zal
internationaliseren?

Van Lier Lels: ‘We hebben daar altijd een grote mond over, maar hoe-
veel mensen gaan er daadwerkelijk naar het buitenland? Natuurlijk
zie je steeds vaker dat jongeren bijvoorbeeld een tijdje naar San Fran-
cisco gaan, daarna een periode in Sjanghai wonen en vervolgens te-
rug naar huis komen. Maar er is ook nog een groot deel dat gewoon
bij moeders blijft. Die vindt dat weer fijner. Je zult beide vormen wel
houden. Het grote verschil is dat je sommige vakken in de hele wereld
kunt uitoefenen. Je bent overal online. Er zijn tal van bedrijven die
mensen van dezelfde afdeling op tien plekken in de wereld hebben
zitten. Die vergaderen dan allemaal via computerverbindingen. En aan
de andere kant heeft het natuurlijk niet zo veel zin dat de loodgieter in
Seattle achter zijn computer zit. Het is toch wel fijn als hij hier de dak-
goot maakt. Die tweedeling zal blijven.

De Kamer: Denkt u dat de werkvloer in 2025 ingrijpend

zal zijn veranderd?

Van Lier Lels: ‘De robotisering zal zeker doorzetten. Wat ik wel een di-
lemma vind, is hoe we om moeten gaan met artificiéle intelligentie.
Ik weet nog niet of ik het een kans of een bedreiging vind. Er gaat
namelijk ook een zekere dreiging van uit. De huidige algoritmes zijn
zelflerend. De robot wordt steeds slimmer en de vraag is: waar houdt
dat op? Kunnen we dat proces dan nog sturen? lk vind dat erg interes-
sante ontwikkelingen.

De Kamer: Is er toekomst voor sociale partners?

Van Lier Lels: ‘Er is zeker ruimte voor sociale partners, maar heel an-
ders dan nu. Als ze niet fundamenteel nadenken over hun eigen toe-
gevoegde waarde, sterven ze uit als de huidige generatie met pen-
sioen gaat. Vakbonden moeten zich min of meer opnieuw uitvinden.
Daarbij is het belangrijk dat ze heroverwegen waar het collectieve op-
houdt en waar het individuele begint en hoe ze in die transitie kunnen
helpen. Misschien moeten ze meer in de richting van een codperatie
denken, waarin iedereen vrijwillig een verband zoekt. Dat sluit veel
meer aan bij jongeren of zzp’ers. Ik heb nu soms het idee dat er een
soort minuscule achterban zit met oudere mannen, die net als de ge-
vestigde orde alles alleen maar wil tegenhouden.

De Kamer: Hebben we toptalent nodig om de economie

draaiende te houden?

Van Lier Lels: ‘De grenzen zullen altijd worden verlegd. Zonder talenten
sukkel je toch een beetje de andere kant op. Grote landen hebben over
het algemeen een ruime interne markt aan talenten. Wij hebben die
luxe niet en moeten het dus hebben van die paar dingen waar we echt
goed in zijn om mensen van buiten naar ons toe te halen. Baanbre-
kend onderzoek trekt toptalenten aan. Het creéren van gemeenschap-
pen a la Berlijn kan ook een positieve invioed hebben. Ik denk dat wij
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‘Het commis-
sariaat zal
fundamenteel
veranderen.

In zekere zin
is dat ook een
archaisch model’

hiervoor met Amsterdam zeker potentie hebben. Of neem Eindhoven.
Eigenlijk een stadje van niks, maar met een design academy en Philips
zijn ze uiteindelijk toch ook een soort hotspot geworden.

De Kamer: Wat is uw motto?

Van Lier Lels: ‘Ik geloof in bewustwording en ik geloof in de nieuwe
en circulaire economie. ledereen heeft daar een eigen verantwoorde-
lijkheid in. Dus neem die eigen verantwoordelijkheid, allemaal. Dat is
mijn motto. Die plicht heeft iedereen richting zichzelf, maar ook rich-
ting zijn directe omgeving en de planeet in zijn geheel. Die verant-
woordelijkheid kun je niet afschuiven. Een bedrijf heeft die, een mens
heeft die, de gemeenschap heeft die. Doe wat in jouw vermogen ligt
om die bijdrage te leveren. De een zal dat doen door zijn afval netjes
te scheiden en de ander zorgt voor de buurvrouw. Doe het op je eigen
manier, maar neem wel je verantwoordelijkheid daarin. Alleen op die
manier kunnen we echt veranderen.

De Kamer: Hoe ziet uw werk er in 2025 uit?

Van Lier Lels: ‘lk denk dat het commissariaat fundamenteel zal ver-
anderen. In zekere zin is dat ook een archaisch model. Volgens mij
gaan we naar een samenleving toe waar verantwoordelijkheid als het
ware in de mensen zelf zit. De rol van commissarissen zal dan meer
zijn om met raad en daad terzijde te staan. Daarbij kunnen ze zorgen
voor experimenteerruimte en zullen ze veel meer het morele kompas
bewaken. Het financiéle stuk doen computers voor ons. Dat is veel
objectiever.

De Kamer: Hoe ziet uw leven er over tien jaar uit?

Van Lier Lels: ‘Dat is een goede vraag. Deels wil ik nog hetzelfde doen
en voor een deel wil ik meer jonge mensen helpen in de nieuwe eco-
nomie. Dat kan vanuit mijn netwerk of met kennis en ervaring. Daar-
naast wil ik ook genoeg tijd hebben om mij te verdiepen in zaken die ik
interessant vind. De kwantummechanica vind ik bijvoorbeeld fascine-
rend. En natuurlijk moet er tijd overblijven om te reizen en de wereld
te verkennen!
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Yuri van Geest,
Singularity University

‘Mijn moftto
IS: disrupt
yourself

or be
disrupted’

‘Je moet het aandurven om jezelf

steeds te vernieuwen en als het ware te
kannibaliseren. Dat betekent dat je soms
dingen moet afbreken die je met pijn en
moeite hebt opgebouwd. Het is de enige
manier om relevant te blijven.’
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Managing director Singularity University
Yuri van Geest

Blockchain zal een
enorme impact hebben
op de samenleving’

Yuri van Geest (42) is ondernemer, schrijver en managing director van
Singularity University. De Kamer spreekt met hem over disruptieve
technologieén en de omslag van lineair naar exponentieel denken. ‘De
afgelopen tien jaar moeten totaal worden omgedraaid.’

De Kamer: Wat zijn de onzekerheden in de economie van 2025?

Yuri van Geest: De grootste onzekerheid zit in de geopolitiek. We zitten
in een overgangsfase naar nieuwe technologische ontwikkelingen en
totale globalisering, die gepaard gaat met geopolitieke spanningen.
Daar komt bovenop dat bepaalde schaarstes heel manifest worden.
Dat zien we bijvoorbeeld al in Californié waar een watertekort is. Een
tweede onzekerheid is de dreiging van een nieuwe financiéle crisis als
gevolg van quantitative easing, het bijdrukken van geld door centrale
banken. Ondertussen lijkt er structureel nog altijd weinig veranderd in
het bancaire systeem. Het is dus de vraag of alle risico’s wel goed zijn
afgedekt, mocht er weer een financiéle klap komen.

‘Verder is het de vraag hoe lang het nog duurt voordat de babyboom-
generatie verdwenen is. Er bestaat een enorme generatiekloof in de
westerse wereld. Omdat alles door technologie en globalisering ver-
snelt, neemt deze alleen maar toe. Je ziet daardoor dat oudere bestu-
ren moeite hebben om alles bij te houden. Het belang om snel te ver-
jongen is groot. Nederland en Europa staan de laatste tien jaar vrijwel
stil in vergelijking met de rest van de wereld. Door allerlei klappen,
zoals de financiéle crisis en het blijven vasthouden aan oude oplos-
singen, zijn wij verkrampt geraakt. De wereld om ons heen verandert
exponentieel en hier houden we nog vast aan lineaire oplossingen.
Het gat neemt daardoor toe. Dat kunnen we wel weer corrigeren, maar
alleen als we echt onze hele mindset omgooien. Hoe staan we in de
wereld, hoe organiseren we alles en hoe gaan we het hoofd bieden
aan de snelheid van veranderingen? De afgelopen tien jaar moeten
totaal worden omgedraaid. We zijn nu overgeorganiseerd en overge-
reguleerd. Dat werkt in een voorspelbare omgeving, maar als de we-
reld exponentieel verandert, moet je meer loslaten. Meer vertrouwen
geven in plaats van wantrouwen. Minder regels in plaats van meer
regels.
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De Kamer: Kunt u de zekerheden voor de economie in 2025 noemen?
Van Geest: ‘De demografische ontwikkelingen zijn vrij voorspelbaar.
De vergrijzing en immigratie zullen nog meer aantrekken. Overigens
ben ik voor immigratie, maar je zult wel selectief moeten zijn, zoals
bijvoorbeeld de Amerikanen. Een tweede zekerheid is de opmars
van technologie. Aan de hand van de wet van Moore — computer-
capaciteit verdubbelt iedere achttien maanden - zijn technische
ontwikkelingen op macroniveau redelijk goed te voorspellen. Mede
dankzij chipfabrikant ASML kunnen we deze lijn nog minimaal tien
jaar doortrekken. We zullen een continuering van de afgelopen jaren
zien. De opkomst van biotechnologie, nanotechnologie, neurotech-
nologie, kunstmatige intelligentie, noem maar op. En technologieén
convergeren. Dat zal leiden tot radicale oplossingen voor mondi-
ale vraagstukken als waterschaarste, voedselschaarste, energie-
schaarste of gezondheidszorgschaarste. We zien nu al de opkomst
van robots en drones. Denk ook aan zonne-energie, sensoren, the
internet of things, wearables. En uiteraard de blockchain, de nieuwe
technologie om vertrouwen decentraal te organiseren. De Bitcoin is
een voorbeeld van een toepassing die hierop is gebaseerd. In feite
is de blockchain een openbaar, decentraal grootboek dat transac-
ties kan bijhouden tussen mensen, organisaties, machines, syste-
men en algoritmes. Vroeger hadden we hiervoor een derde partij
zoals een bank of een notaris nodig. Vertrouwen moest worden ge-
institutionaliseerd. Binnenkort gaan we de blockchain gebruiken om
decentraal dat vertrouwen te organiseren. Boekhoudingen worden
zo transparanter. Daarbij is de technologie volgens experts vrijwel
niet te hacken. De functies van veel klassieke partijen of sectoren als
notarissen, banken, verzekeringen, overheden worden zo allemaal
ontwricht.

De Kamer: Ziet u de blockchain als een echte gamechanger?

Van Geest: ‘Absoluut. Ik voorspel dat de blockchain een enorme im-
pact zal hebben op organisatiemodellen, sectoren en eigenlijk ge-
woon de hele samenleving. De verhoudingen tussen burger, overheid
en bedrijfsleven zullen onherkenbaar veranderen. Banken zullen lang-
zamerhand al aan het vrezen zijn voor hun rol in value-exchange. Ove-
rigens zullen ze niet zomaar stil blijven zitten, maar door strategisch
positioneren en lobbyen er alles aan doen om een vinger in de pap
te houden. Maar in essentie, technologisch gezien, zijn ze niet meer
nodig. Alles gebeurt straks gewoon onderling. Dat is een trend die niet
zal verdwijnen!

De Kamer: Voorziet u nog andere gamechangers?

Van Geest: ‘Het concurrentiespeelveld zal wereldwijd in vrijwel alle
sectoren radicaal veranderen. Vroeger concurreerde je op produc-
ten- en dienstenniveau. Nu ontstaat er een nieuw speelveld waarin
alles connected is. De auto moet straks bijvoorbeeld veel meer ge-
zien worden als een functie van een hoger ecosysteem. De waarde
van een auto ligt dan niet meer in het fysieke product zelf, maar in de
informatie die verzameld wordt door de interactie van de gebruiker
met de auto en andere devices. Een bedrijf als BMW doet er straks
veel minder toe. Maar als de automaker een onderdeel wordt van
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bijvoorbeeld techgigant Apple, is BMW ineens weer waardevol. Het
kan dan gebruikmaken van de data van andere klantcontactmomen-
ten waarover Apple beschikt. De auto is dan connected. Ik voorspel
steeds meer van zulke samenwerkingsverbanden. Softwarepartijen
zullen samengaan met hardware partijen omdat ze tot elkaar zijn
veroordeeld. ElektrischeautomakerTesla gaat nu al een partnerschap
aan met Uber. Zo bouwen ze samen aan een zogenoemd horizontaal
urban logistics platform, waarmee ze naast taxidiensten ook huisart-
sen, boodschappen, pakketdiensten, noem maar op, gaan aanbie-
den. Dankzij hun gigantische netwerk kunnen ze horizontaal onge-
looflijk veel sectoren ontwrichten. John Chambers, de voormalige
CEO van Cisco, voorspelt zelfs dat de komende vijfentwintig jaar nog
maar één derde van de Fortune100-bedrijven in die lijst zal blijven
staan!

De Kamer: Hoe zullen de diverse bedrijfssectoren reageren

op deze innovaties?

Van Geest: ‘Ik vat de gevolgen van technologische ontwrichting al-
tijd als volgt samen: democratisering, decentralisering, demateri-
alisering — alles wordt een app — en demonetisering — alles wordt
goedkoper. Deze impact zal merkbaar zijn in vrijwel alle sectoren.
Voorbeelden hiervan zagen we de afgelopen jaren al in de mediawe-
reld. Alles werd daar digitaal en de omzet ging omlaag. De komende
tien jaar zullen alleen de partijen die technologie als eerste omar-
men overleven. Dit geldt ook voor klassieke sectoren als onderwijs of
voedsel. Dat gaat ook van schaarste naar overvloed. Je vindt nu al op
internet een enorm aanbod aan open online courses. Waarom zou je
dan nog vijftigduizend euro voor een universitaire studie betalen?
De verwachting is dat over vijf jaar één miljard mensen deze gratis
online cursussen volgen via platformen als EdX of Coursera. Stel je
eens voor wat dat teweegbrengt in landen als India of in Afrika. Dan
krijgen we een explosie aan innovatie aan de andere zijde van de
wereld. Voedselproductie komt ook op zijn kop te staan. Met 3D-prin-
ters kunnen we bepaalde voedingswaren thuis printen en er wordt
momenteel zelfs gewerkt aan een nano-ijskast. Daarin kun je met
speciaal licht en zaden binnen drie dagen je eigen tomaatjes kwe-
ken. Daar gaan de klassieke groenteboer en supermarkt! Bovendien
is dan die hele kostbare supply-chain niet meer nodig. Je ziet dus dat
techniek zelfs in de voedselindustrie een totale ontwrichting teweeg
kan brengen. Als gevolg van de dematerialisering zullen we boven-
dien minder ruimte nodig hebben. Minder ziekenhuizen, minder
scholen, minder parkeerplaatsen dankzij continu zelfrijdende auto’s
enzovoorts. Dat biedt mogelijkheden voor meer groenvoorzieningen
en de bouw van woonhuizen, waardoor de vastgoedprijzen zullen
dalen. Daarnaast gaan mensen steeds meer zelf doen. Do-it-yourself
(DIY) en deeleconomie nemen de plaats in van oude businessmodel-
len. Je kunt goedkoper producten en diensten afnemen bij vrienden
dan van bedrijven. Kijk naar initiatieven als hotelapp Airbnb, taxi-app
Uber of autohuurapp Blablacar. Al met al denk ik dat we in de toe-
komst minder geld nodig zullen hebben om te leven. De prijzen gaan
omlaag, je hebt meer inkomstenbronnen en je kunt steeds meer zelf
doen!
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De Kamer: Hoe ziet u de zorgsector zich ontwikkelen?

Van Geest: ‘Ik roep al jaren dat de kosten van de Nederlandse zorgsec-
tor op zijn minst zullen worden gehalveerd als gevolg van technologi-
sche vernieuwingen. DNA-sequentie kostte tien jaar geleden nog tien
miljoen dollar voor één menselijk DNA-profiel. Nu is dat nog geen dui-
zend dollar. Over nog eens tien jaar is dat waarschijnlijk niet meer dan
een dollar. Over drie jaar lopen we met een apparaatje op onze arm,
zoals ze vroeger in de Star Trek-films hadden, waarmee we zeker een
vijftiental ziektes realtime kunnen monitoren. En dat gewoon thuis,
dus buiten het hele zorgsysteem om. Veel stappen in het zorgproces
- diagnostiek, behandelmethodiek, monitoring, et cetera — kunnen
vrijwel volledig worden gedigitaliseerd. Watson, de supercomputer
van IBM, kan in sommige gevallen al accuratere analyses maken dan
menselijke artsen. Omdat kunstmatige intelligentie schaalbaar is, zijn
de meerkosten van het gebruik van zo'n computer nul. Sensoren op
je lichaam zullen daarom in de toekomst via de cloud communiceren
met dit soort computers in plaats van dat je nog naar de huisarts moet
voor een diagnose. ledereen krijgt zo steeds meer verantwoordelijk-
heid voor zijn eigen gezondheid. De mensen worden CEO van hun
eigen zorg/

De Kamer: Hoe ziet de arbeidsmarkt er in 2025 uit?

Van Geest: ‘In mijn impactvolle boek Exponential Organizations uit
2014 stel ik vast dat de halfwaardetijd van kennis tegenwoordig op
zo'n vijf jaar ligt. Dit houdt in dat binnen vijf jaar de helft van de kennis
die je hebt opgedaan, is achterhaald. In een sector als de IT ligt dit zelfs
op twee jaar. Dertig jaar geleden lag deze halfwaardetijd gemiddeld
nog op dertig jaar. Als je nu studeert, is de helft van je kennis achter-
haald zodra je afstudeert. Dit heeft voor de arbeidsmarkt tot gevolg
dat er een enorme ontwrichting van banen aan zit te komen. Volgens
Oxford University zal als gevolg van kunstmatige intelligentie, robots
en sensoren in de komende tien jaar de helft van de bestaande banen
verdwijnen. lkzelf geloof dat deze schatting nog conservatief is. Het
goede nieuws is dat er ook heel veel banen voor terugkomen op ge-
bieden die technologie nog niet kan vervangen. Heel simpel gezegd is
technologie heel goed in taken van je linkerhersenhelft — diagnostiek,
analyse, rekenen, geheugen, et cetera — maar nog niet zo goed in de
creatieve en empathische rechterkant. Zaken als creativiteit, persoon-
lijk leiderschap, kunst en cultuur worden daarom steeds belangrijker.
‘Daarnaast zal er natuurlijk grote behoefte zijn aan werknemers in de
sectoren die gelieerd zijn aan die opkomende technologieén. Denk
aan het ontwerpen, installeren en beheren van 3D-printers of het pro-
grammeren van slimme apps. Zo'n overgang zal niet zonder slag of
stoot gaan. Om onrust te voorkomen pleit ik al lange tijd voor de in-
voering van een basisinkomen. Want technologie zal niet alleen tot
een explosie aan welvaart en productiviteitsgroei leiden, ook de so-
ciale ongelijkheid zal toenemen. We moeten dus goed bedenken hoe
we onze additionele welvaart eerlijk gaan verdelen. Zoiets moet je op
wereldschaal inrichten. Anders krijg je het probleem van communice-
rende vaten. Wat je in het ene vat indrukt, komt er in het andere weer
uit. Dat er een oplossing moét komen is evident, want de technische
ontwikkelingen negeren is geen optie. Dat kan wel op korte termijn,
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‘Jongeren
beseffen steeds
meer dat we hier
in Europa een
museum aan het
worden zijn’

maar op lange termijn implodeert je samenleving. Bovendien word je
zo een paria in de wereldeconomie.

De Kamer: Wordt de arbeidsmarkt veel internationaler?

Van Geest: ‘Je ziet nu al dat de huidige generatie veel globaler denkt.
Alsof het niets is, gaan ze tegenwoordig een tijdje naar Beijing, Sin-
gapore of San Francisco. Het is nog wel een elitair dingetje, maar het
zal steeds meer democratiseren. Bovendien beseffen jongeren steeds
meer dat we hier in Europa een museum aan het worden zijn. Ze ver-
trekken naar plaatsen waar de energie zit en de kansen liggen.

De Kamer: Leiden wij jongeren wel goed genoeg op voor de
arbeidsmarkt van over tien jaar?

Van Geest: ‘Totaal niet. De kern van het probleem is dat het onderwijs
is gebaseerd op honderd jaar geleden. En dat terwijl je tegenwoordig
niet eens meer een smartphone van tien jaar geleden gebruikt. Het
onderwijs moet veel meer van een conform industrieel model naar
diversiteit gaan. Naar kwaliteit en innovatie. Het moet gaat om ligh-
ting fires: het aanwakkeren van de ziel, de passie en de purpose. Nog-
maals, identiteit en zelfkennis worden veel belangrijker. Daarbij mag
er veel meer focus liggen op denken en vervolgens meteen doen. Het
nieuwe model is learning on the job.’

De Kamer: Wat is uw motto?

Van Geest: ‘lk leef volgens het idee dat de realiteit een permanent mu-
seum is. Alles wat ik om mij heen zie, is binnen de kortste keren weer
gedateerd. Je moet het daarom aandurven om jezelf steeds te ver-
nieuwen en als het ware te kannibaliseren. Dat betekent dat je soms
dingen moet afbreken die je met pijn en moeite hebt opgebouwd.
Het is de enige manier om relevant te blijven voor de toekomst. Mijn
motto is daarom disrupt yourself or be disrupted. Dit geldt voor orga-
nisaties, voor mensen, voor iedereen.

De Kamer: Wat zijn de zekerheden van uw kinderen?

Van Geest: ‘De enige zekerheid die je hebt, is innerlijke zekerheid. Elke
vorm van uiterlijke zekerheid is totale illusie. Ik heb mijn kinderen ge-
leerd dat ze keihard moeten werken aan hun zelfvertrouwen en zelf-
kennis. Dat kunnen ze door dingen te ondernemen, risico’s te nemen
en ook door op hun bek te gaan. Falen is één stap dichter bij succes,
van schijnveiligheid leer je niets!
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Chief executive officer Van Oord

Pieter van Oord

‘Strategie heeft
een heel beperkte
waarde’

Pieter van Oord is CEO van familiebedrijf Van Oord, dat wereldwijd
actief is met bagger-, waterbouwkundige en offshore energieprojecten.
De Kamer praat met hem over China, de arbeidsmarkt, zijn bedrijf en
de wet van de remmende voorsprong. ‘Ik maak me er wel zorgen over
of we de Nederlandse handelsgeest en mentaliteit van hard werken

kunnen behouden.’

De Kamer: Wat zijn de onzekerheden van de economie van 20257
Pieter van Oord: ‘Laten we vooropstellen dat we slecht zijn in het voor-
spellen van de toekomst. Om daar maar eens een voorbeeld van te
noemen: niemand binnen Shell heeft voorspeld dat schaliegas zo'n
belangrijke rol zou gaan spelen als het op dit moment doet. Terwijl
ze daar toch befaamd zijn om hun scenario’s. De voorspelbaarheid
van de wereld is naar mijn idee steeds moeilijker geworden. Dat komt
door de technologische ontwikkelingen.

‘Een andere onzekerheid is de energievoorziening. lk denk dat we aan
de vooravond staan van een revolutionaire tijd als het gaat om ener-
gievoorziening. En wat voor effect zal de opkomst van Azié hebben?
De rol van China is op dit moment voor ons nog heel beperkt. China’s
businessmodel is gebaseerd op goedkope arbeid, maar de ambities
zijn natuurlijk anders. Als China met zijn 1,4 miljard mensen een beetje
op niveau komt, krijg je gigantische machtsverschuivingen in de we-
reld. Dat zal tussen nu en 2050 gebeuren. Het is onzeker wat dat voor
Europa zal betekenen.

‘Wat ik een geopolitieke onzekerheid vind, zijn politieke issues met be-
trekking tot de islam. Daar hebben wij als onderneming best veel mee
te maken. Het is een probleem dat in 2025 niet zal zijn opgelost. Het
probleem zit hem niet in religie, maar in armoede. Net zo goed als het
in Noord-lerland niet ging tussen protestanten en katholieken, gaat
het nu ook niet zo om sjiieten versus soennieten. Zodra lerland welva-
render werd, waren de problemen ineens zo goed als verdwenen. Het
is een verdelingsvraagstuk, zoals economen dat noemen/

De Kamer: Wat zijn de zekerheden van 2025?
Van Oord: ‘Voor mij is het een zekerheid dat de Nederlandse eco-
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nomie bij de top-performers in de wereld zal blijven horen. Alle
randvoorwaarden om bij de top te horen, zijn aanwezig. Ik heb in
Amerika gewoond, in Engeland, in het Midden-Oosten, maar Ne-
derland is nou eenmaal een buitengewoon prettig land. Elke keer
als ik op Schiphol land, besef ik weer hoe goed we het hier voor
elkaar hebben. We zijn ten eerste een ijverig volkje. We hebben good
workethics. De meesten van ons vinden het heel gewoon dat ‘s och-
tends om zes uur de wekker gaat. Dat creéert uiteindelijk de welvaart
van een land.Ten tweede hebben we een grote internationale orién-
tatie. Waar je ook heen vliegt, er zit altijd wel een Hollandse zaken-
man of -vrouw bij je in het vliegtuig die ergens in de wereld spullen
gaat verkopen. Ik heb weleens een Amerikaan horen zeggen dat we
dé handelaren van Noordwest-Europa zijn. Net als de Chinezen dé
handelaren van Azié zijn. Bovendien hebben we het vermogen ons
aan te passen, flexibiliteit. Goed onderwijs speelt daar een cruciale
rol in. We hebben dus kennis, maar dat heeft één groot nadeel: ken-
nis is heel snel outdated.

‘Ik maak me er wel zorgen over of we de Nederlandse handelsgeest
en mentaliteit van hard werken kunnen behouden. Door onze wel-
vaart kunnen we het ons namelijk ineens permitteren om niet meer
zo hard te lopen. [k noem dat de wet van de remmende voorsprong.
Dat kan uiteindelijk leiden tot potverteren.

‘Wij kunnen ons in Nederland afvragen: wat hebben we met de gas-
opbrengsten gedaan? De Noren hebben dat bijvoorbeeld met hun
oliefonds beter geregeld. Aan de andere kant hebben ze daardoor wel
een majeur mentaliteitsprobleem. Ik woonde laatst een presentatie bij
van een manager van een Noors bedrijf. Hij liet een foto zien van een
fjord en vroeg: why should you work if you can go fishing?\Wij maken
erinderdaad altijd grappen over in ons bedrijf: je moet eens een Noors
kantoor bellen om vier uur s middags. Dan is iedereen naar huis. Op
zo'n moment zeg ik: weet je hoe hard er in China wordt gewerkt? Ze
hebben daar een ambitie, en dat is dezelfde producten maken die jij
en ik maken, terwijl ze veertig uur per week een stuk harder werken
dan wij. Ze zijn maar met één ding bezig daar: een grotere welvaart
bereiken dan hun ouders. Hoe gaan we daarmee concurreren? Dat is
wel een zorg die ik heb als ik aan de Nederlandse samenleving denk.
We moeten sterk waken voor wat ik altijd de Jan Salie-geest noem.

De Kamer: Plaatst u technische ontwikkelingen

onder de zekerheden of de onzekerheden?

Van Oord: ‘Technische ontwikkeling is disruptive en moeilijk te
voorspellen. De snelst groeiende business die wij op dit moment
hebben binnen Van Oord is het bouwen van de windmolens op zee.
Ik kan nu van alles lezen over de technologische ontwikkelingen
met betrekking tot zonne-energie en windenergie, maar daar zit een
heel groot element van onvoorspelbaarheid in. Ik kan wel een vijfja-
renplan maken en zeggen dat we zo en zo veel investeringen doen,
maar als de omgeving iedere keer gigantisch aan het veranderen
is, wat is de strategie dan waard? Strategie heeft een heel beperkte
waarde. Kijk elke dag naar buiten en ga ervan uit dat alles daar aan
het veranderen is. Dat is een belangrijke les die je als organisatie
moet onthouden
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‘Tk vind dat in
de Nederlandse
economie het
belang van
grote bedrijven
overschat wordt’

De Kamer: Wat worden de gamechangers van

de economie van 20257

Van Oord: ‘Zonder meer energie. Het zou best kunnen dat we hele-
maal geen energie meer opwekken met kolencentrales, terwijl we er
net nog een paar gebouwd hebben. Het zou best kunnen dat we veel
te veel gascentrales stil hebben staan. Het zou zomaar kunnen dat we
dan decentrale netwerken hebben, waarbij we thuis energie opwek-
ken. De energiewereld is volstrekt onvoorspelbaar.’

De Kamer: Wat lezen wij over tien jaar in de krant over Van Oord?

Van Oord: ‘We zijn een familiebedrijf dat al honderdzevenenveertig
jaar bestaat. Over tien jaar bestaan we dus honderdzevenenvijftig
jaar en dan vind ik die tien jaar maar een blip in history. Dat is het
perspectief van een familiebedrijf. Van Oord blijft vakgebieden zoe-
ken waarvoor het competenties heeft die tamelijk uniek en niet mak-
kelijk te kopiéren zijn. Dat is namelijk de enige manier waarop je rele-
vant kunt blijven. Over tien jaar lezen we in de krant datVan Oord net
een groot project heeft aangenomen. Een bouwproject, bijvoorbeeld
op het water. Het kan een windmolenpark zijn, maar ook een nieuw
vliegveld op zee. In ieder geval iets groots en complex. Je leest dat
Van Oord is gekozen vanwege de capaciteit om dit soort complexe
projecten met verschillende disciplines goed te managen. En wat mij
betreft gaat het ook het komende decennium om inzet van goede
mensen en goede equipment!

De Kamer: Hoe zorgt u in uw bedrijf voor de juiste mensen?

Van Oord: ‘Van Oord is een internationaal bedrijf, maar geen multina-
tional. We hebben een board en daar zitten alleen Nederlanders in. En
in de raad van commissarissen zit één Belg. Ons management com-
mittee bestaat alleen uit Nederlanders. Daar zijn we eigenlijk best wel
happy mee. Want weet je wat wij Nederlanders hebben? Een com-
mon language. We begrijpen elkaar heel goed, maar zijn wel allemaal
internationaal georiénteerd. ledereen heeft een sterk ontwikkelde an-
tenne voor andere culturen. Wat ik doe, is mensen aannemen die de
bereidheid hebben om in het buitenland te wonen en te werken, die
nieuwsgierig zijn en die een hoge mate van engagement hebben met
deze onderneming.Tegen jonge mensen zeg ik: werken bijVan Oord is
een ticket to the world!

De Kamer: Wordt dit soort mensen voldoende opgeleid

in Nederland?

Van Oord: ‘Mijn insteek is een leven lang leren. Zelf heb ik economie
gestudeerd. Hooguit tien procent van wat ik nodig heb, heb ik op de
universiteit geleerd. De overige negentig procent in de vijfentwintig
jaar dat ik aan het werk ben. Je kunt als bedrijfsleven natuurlijk wel
zeggen dat er geen goede aansluiting is tussen onderwijs en be-
drijfsleven, maar het succes van een onderneming zit veel meer in
het creéren van een bedrijfsscultuur waarbij er een leven lang leren
is. Voor technische mensen hebben wij een traineeprogramma. Dat
zijn niet allemaal civiel ingenieurs uit Delft, de gekste opleidingen
zitten er tegenwoordig tussen — bijvoorbeeld een bosbouwer. Een
bosbouwer die bereid is om in het buitenland te gaan wonen en
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Pieter van Oord

‘In 2025 zitten wij
onze pensioenen
op te maken
en hopen we
dat een heel
kleine generatie
de welvaart
genereert’

werken heeft meer kansen in deze omgeving dan een ingenieur
uit Delft die iedere zaterdagmiddag per se wil voetballen met zijn
vrienden!

De Kamer: Hoe ziet u de verhouding tussen grote bedrijven

en het mkb?

Van Oord: ‘In de Nederlandse economie wordt het belang van grote
bedrijven soms overschat. Hoe gaat het met Philips? Eigenlijk niet zo
goed. Maar met Eindhoven gaat het fantastisch! Je moet dus verder
kijken dan de ontwikkelingen bij de grote bedrijven. In Eindhoven
gaat het goed omdat daar honderden, zo niet duizenden bedrijven
zijn. Allemaal kleine technologische bedrijfjes die het goed doen. Na-
tuurlijk is het ontstaan van deze bedrijven in grote mate aan Philips
te danken.

De Kamer: Hoe ziet de arbeidsmarkt eruit in 20257

Van Oord: ‘Over tien jaar zullen we veel meer last hebben van on-
evenwichtige leeftijdsopbouw. Zo ongeveer veertig tot vijftig pro-
cent zal niet meer meedoen in het arbeidsproces. Wij zitten gewoon
thuis onze pensioenen op te maken en wij hopen dat een heel kleine
generatie de welvaart aan het genereren is. Dat is best een uitdaging
voor de samenleving. We hebben deze ontwikkeling al een beetje
gekeerd door bijvoorbeeld de pensioengerechtigde leeftijd te ver-
hogen. Je moet niet onderschatten wat voor een effect dat al op de
samenleving heeft. In de jaren negentig gingen de meeste mensen
binnen dit bedrijf met pensioen op de leeftijd van zestig jaar. Nu is
dat vaak al vier- of vijfenzestig. Voor de onderneming is dat gunstig,
want het zijn natuurlijk mensen die veel kennis hebben en in het
verleden eigenlijk te vroeg met pensioen gingen. Pure kennisvernie-
tiging was dat.

‘Daarnaast zullen we in de toekomst meer kennismigranten nodig
hebben. We hebben te weinig Nederlanders die het kunnen doen.
Die ontwikkeling is gelukkig nu al aan de gang. Binnen ons bedrijf
recruiten we er niet eens hard op, maar we krijgen met gemak uit-
stekend geschoolde Polen, Spanjaarden of Italianen binnen, die het
hier allemaal naar hun zin hebben. Ik denk dat het ook met de men-
taliteit van de jonge generatie studenten te maken heeft. Ze spreken
allemaal goed Engels en zijn meestal ook wel bereid om naar Neder-
land te komen. Een stad als Rotterdam heeft tegenwoordig een uit-
stekend internationaal woon- en werkklimaat. lk verwacht daarom
dat het aantal niet-Nederlanders binnen ons bedrijf over tien jaar
een stuk hoger zal liggen dan nu. De helft van onze ongeveer vijfdui-
zend werknemers is Nederlands. De andere helft bestaat uit vijftig
andere nationaliteiten.

De Kamer: Denkt u dat vaste contracten over tien jaar

verdwenen zijn?

Van Oord: ‘Natuurlijk wordt de arbeidsmarkt flexibeler, maar aan
de andere kant denk ik dat werknemers ook graag voor een goede
werkgever blijven werken met een langdurig arbeidscontract — maar
dan wel onder de voorwaarde dat ze hun persoonlijke doelen kun-
nen realiseren bij die werkgever. Creéer die omgeving. Zo hebben
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‘We zullen in de
toekomst meer
kennismigranten
nodig hebben.
We hebben
te weinig
Nederlanders
die het kunnen
doen’

we een kantoor gebouwd met als primaire doelstelling een prettige
werkomgeving te zijn voor mensen die hier werken!

De Kamer: Hoe zien de vakbonden er in 2025 uit?

Van Oord: |k voorspel dat de rol van de vakbonden de komende
jaren veel kleiner zal worden. Politiek is hun rol al uitgespeeld en
vertegenwoordigen ze naar mijn idee vooral vijftigplussers. Om
weer een rol te kunnen gaan spelen, zullen de bonden zich aan
moeten passen aan de nieuwe realiteit. En die nieuwe realiteit is
dat er kenniswerkers bestaan die waarde hebben voor zichzelf. Ik
zie daardoor over tien jaar ook veel minder ruimte voor collectieve
loonakkoorden!

De Kamer: Wat is uw motto?

Van Oord: ‘Wees nieuwsgierig. Als je dat niet bent, heb je een groot
probleem in dit bedrijf, maar ook in de samenleving. We zijn tien jaar
geleden begonnen met het bouwen van windmolenparken op zee. We
waren dat nooit gaan doen als we niet eerst honderdduizend vragen
hadden gesteld over hoe zoiets allemaal in zijn werk gaat. Nieuwsgie-
righeid is een van de belangrijkste karaktertrekken om succesvol te
zijn in het bedrijfsleven.

De Kamer: Wat zijn de zekerheden van uw kinderen?
Van Oord: ‘Je zou willen dat je ze veel zekerheden kon meegeven. Als
ze nieuwsgierig zijn, als ze ijverig zijn, als ze bereid zijn om te leren, als

ze bereid zijn om hard te werken, dan is er geen enkele reden waarom
ze zich zorgen zouden moeten maken.’

VAN OORD

° OMZET: 2,1 MILJARD EURO (2014)






Jacques van den Broek,
Nelglekj(ele

‘Mijn motto
IS: verleden
garandeert
geen

. Toekomst’

‘Je moet wel in je verleden graven om een
basis te vinden voor de toekomst, maar
ook constant in de gaten houden of je nog
relevant bent voor jongeren, of je nog een
aantrekkelijke workplace bent.’

e
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Chief executive officer Randstad

Jacques van den Broek
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Jacques van den Broek is CEO van Randstad. De Kamer spreekt met

hem over de gevolgen van een gebrek aan politiek leiderschap, de

veranderende arbeidsmarkt en het belang van durven veranderen. Je

moet bereid zijn datgene los te laten waarvan je vindt dat het je kern is,
waarna je het opnieuw uitvindt op een andere manier.’

De Kamer: Wat zijn de onzekerheden in de economie van 2025?

Jacques van den Broek: ‘Het is een grote onzekerheid of wij tegen
die tijd mee hebben kunnen komen in alle ontwikkelingen die zich
nu in de wereld voltrekken. Je ziet tegenwoordig een enorme hang
naar technologisering. Tegelijkertijd hebben we in Europa grote te-
korten aan mensen met de juiste achtergrond hiervoor. We doen te
weinig om dat te verbeteren. Slechts drie procent van alle mensen
met een STEM-job - science, technology, engineering en mathema-
tics — in Europa is afkomstig van buiten het continent. In Amerika
ligt dat percentage op zestien procent en daar wordt zelfs gelob-
byd voor extra visa om bijvoorbeeld meer Aziaten aan te trekken.
Ik denk dat het onderliggende probleem is dat we geen eenduidige
agenda hebben. Er is onvoldoende visie. We zijn in Europa met zo'n
vijfhonderd miljoen redelijk opgeleide mensen, we hebben goede
infrastructuur, koopkrachtige mensen, heel veel technologie en een
goede exportpositie. Laten we er dan ook alles aan doen om boven
onszelf uit te stijgen. Daarnaast vraag ik me af of we erin slagen
het groeiende welzijn in de wereld op een acceptabele manier te
verdelen. Enerzijds zie je dat we het nog nooit zo goed hebben ge-
had in de wereld. Er zijn zo veel mensen die het beter hebben dan
één generatie geleden. In Nederland hebben we vier keer zo veel
besteedbaar inkomen als vijftig jaar geleden, betere voeding, betere
huisvesting, dat alles is ongekend. Anderzijds rijst de vraag wie er
straks nog toegang hebben tot deze rijkdom in brede zin. We hebben
bijvoorbeeld op de aarde een x-hoeveelheid water, maar ondertus-
sen blijft de wereldbevolking stijgen. Toenemende kansloosheid in
een vrij transparante wereld zal ertoe leiden dat mensen het zelf ko-
men halen. Meer nog dan vroeger. Dat betekent dat je nu bepaalde
dingen moet regelen om te voorkomen dat het straks misgaat. Dat
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hier nog onvoldoende aan wordt gedaan, ligt in mijn optiek toch echt
weer aan te weinig leiderschap.Ten derde maak ik mij zorgen of we
met elkaar wel voldoende op onze planeet passen. Dat heeft direct
gevolgen voor de kwaliteit van de leefomgeving. Ook daar liggen
oplossingen voor de hand. Je kunt volgens mij een heel spannend
samenspel maken tussen het aanleggen van groene infrastructuur
en economische groei.

De Kamer: Wat zijn de zekerheden van de economie in 2025?

Van den Broek: ‘Ik ga in het leven en bij het runnen van de tent veel
meer uit van onzekerheden dan van zekerheden. Zekerheden zie ik
vaak als schijncomfort. Desondanks zijn er zeker dingen waar we min
of meer vanuit kunnen gaan. Zo durf ik wel te stellen dat je straks
als onderneming alleen nog maar kunt overleven als je de digitale
agenda omarmt. Bij Randstad in Nederland zie je al dat de helft van
onze orders niet meer gegenereerd wordt door onze fysieke vestigin-
gen. Zo'n vijf jaar geleden was dat nog twintig procent. Als je nu niet
onder ogen ziet dat wat je vandaag doet morgen niet genoeg meer
is, heb je als bedrijf een groot probleem. Je zou dus kunnen stellen
dat het een zekerheid is dat de manier waarop wij vandaag ons geld
verdienen over vijf tot tien jaar niet meer dezelfde is. Dat betekent
overigens niet dat ik vrees voor technische ontwikkelingen. Integen-
deel. We zoeken actief naar bedrijfjes die in technologische termen
net uit de garage zijn en die iets voor ons kunnen betekenen. On-
langs was ik nog in Silicon Valley om naar een aantal van dit soort ini-
tiatieven te kijken. Daarnaast is de demografische ontwikkeling ook
een zekerheid. Die kunnen we gewoon uitrekenen. Daar zitten wel
bepaalde gevolgen aan. Er zijn steeds minder mensen in bepaalde
landen. In een land als Japan daalt de beroepsbevolking nu al sterk.
Als je het systeem wilt laten werken, zal je dus langer moeten wer-
ken en meer gekwalificeerde immigratie moeten toestaan. Ook moet
er iets bedacht worden waardoor sociale zekerheden, pensioenen en
gezondheidszorg gewaarborgd kunnen blijven. Daar zal je nu met
elkaar voor om de tafel moeten gaan zitten. We schuiven dat heel
erg voor ons uit. Het steeds besluiten niet te besluiten is vrij dodelijk.
Tegelijkertijd zien we een mismatch op de arbeidsmarkt ontstaan.
Ons systeem is gebouwd op een soort stabiele middenlaag, maar
die verdwijnt. Die stabiele middenlaag was geformuleerd op basis
van hoe de economie ooit in elkaar zat. lemand met een gemiddeld
loon, die het grootste deel zijn leven bij dezelfde werkgever werkt
en daar keurig belasting over afdraagt. Op wereldniveau werkt nog
maar twintig procent op die manier. We weten zeker dat dit systeem
gaat veranderen en kennen de consequenties. Dat is een zekerheid.
De onzekerheid is of we dit allemaal op een forward looking agen-
da kunnen zetten. Een derde zekerheid is dat wij als Nederland op
bepaalde punten nog altijd veel aan de wereld te bieden hebben.
In onze aloude exportpositie zit nog heel veel kapitaal. Dat is goed
nieuws. Zo zie ik veel exportkansen voor ons watermanagement en
onze efficiénte agrarische oplossingen. Nederland heeft een sterke
wereldoriéntatie en handelsgeest. We hebben ons goed gepositio-
neerd. Ook in letterlijke zin qua ligging in Europa. Daar ben ik heel
optimistisch over.
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‘Als je nu groot
bent en je blijft
hetzelfde, heb je
een probleem.
Denk aan de
banken’

De Kamer: Wat zullen de gamechangers worden?

Van den Broek: ‘Dan noem ik nogmaals de mate waarin bedrijven in
staat zijn zichzelf zo te veranderen dat ze mee kunnen. Denk eens aan
de retail. De veranderingen op die markt hebben zo veel consequen-
ties gehad. Ook voor binnensteden, werkgelegenheid, noem maar op.
Het hoeft overigens lang niet altijd negatief te zijn, want het biedt ook
kansen. Een andere gamechanger lijkt mij de steeds transparanter en
kleiner wordende wereld. Je kunt niet meer uitgaan van alleen hét
land. Veel oude waardepatronen zullen daardoor veranderen. Dat kan
op sommige mensen heel bedreigend overkomen. Dit is een van de
redenen dat ik plaatsgenomen heb in overleggroep NL2025. Daarin
hebben we met een aantal mensen een ambitie geformuleerd om
een land te creéren waarin onze kinderen het minimaal zo goed zullen
hebben als wij. We bespreken deze stelling aan de hand van een paar
thema'’s. Eén is iedereen aan boord, twee is bovengemiddelde econo-
mische groei, want zonder groei heb je ook niets te verdelen, en drie is
onderwijs van wereldklasse. Dat laatste is een gamechanger op zich.
Goed onderwijs is namelijk essentieel voor de toekomst.

Kamer: Welke bedrijven zullen overleven?

Van den Broek: ‘Als je nu groot bent en je blijft hetzelfde, heb je een
probleem. Denk aan de banken, die verdienen aan de massa van klan-
ten bijna niets meer. Die kosten alleen maar geld. Eigenlijk moeten ze
dus op zoek naar de niche in die massa, maar alles wat daarin voor
hen aantrekkelijk is, wordt voor hun neus weggekaapt door bestaande
nichespelers. Dat zou bij ons ook gebeuren als wij zouden blijven vast-
houden aan oude patronen. Bedrijven moeten zichzelf dus continu
willen veranderen. Je moet bereid zijn datgene los te laten waarvan je
vindt dat het je kern is, waarna je het eigenlijk opnieuw uitvindt op een
andere manier. Dat is een vaardigheid die je als onderneming moet
hebben. Dat is lastig als je altijd heel succesvol bent geweest en nooit
eerder tegenslagen hebt gekend. Natuurlijk moet je in dit proces wel
een balans vinden. Voor je het weet schoffeer je al je mensen door te
zeggen dat wat ze nu doen, morgen weg is.

De Kamer: Hoe ziet de arbeidsmarkt er in 2025 uit?

Van den Broek: ‘We hebben recent zo'n vierhonderd human resource
professionals uit verschillende landen geinterviewd over dit onder-
werp. Daar kwamen zeer herkenbare trends uit. Zo zie je dat we steeds
meer naar een multi-generational workforce toegaan. Dat houdt in dat
er mensen van tussen de achttien en zeventig jaar bij hetzelfde bedrijf
werken. Zo'n ontwikkeling betekent nogal wat. ledere generatie kijkt
anders naar werk en heeft andere vaardigheden. Bedrijven zijn zo nog
niet georganiseerd en dat moet toch op een of andere manier gema-
naged worden. Daarnaast groeit de groep werknemers die vanuit huis
werkt. In Engeland ligt dat percentage al op zo'n vijftien procent. Een
derde ontwikkeling is de squeezed middle. De middenfuncties vallen
weg. Denk aan managers van bankkantoren, administratieve functies,
noem maar op. Die gaan vervolgens de concurrentie met elkaar aan op
de arbeidsmarkt, waarna een deel naar beneden zal afzakken en je aan
de onderkant uitstoot krijgt. Er dreigt verdringing. Een andere trend is
de stijging van het aantal mensen dat niet in vaste dienst is van een
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‘Toenemende kansloosheid in
een vrij transparante wereld
zal ertoe leiden dat mensen
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‘Hypotheken,
pensioenen en
sociale zekerheid
zijn gekoppeld
aan het hebben
van een vaste
baan. Een totale
miskenning van
de werkelijkheid’

bedrijf. Dat percentage ligt nu in Nederland op zo’n vijfentwintig pro-
cent, maar het zal de komende tijd naar ongeveer veertig procent kun-
nen gaan. Het zal veel betekenen als je niet iedereen meer op je eigen
payroll hebt. Hoe waarborg je dan bijvoorbeeld je bedrijfsidentiteit?”

De Kamer: Bestaat in 2025 het verschil nog tussen een vast contract
en een flexcontract?

Van den Broek: ‘Dat zal nog wel bestaan. Maar ik denk wel dat de
wereld die erachter zit dan eindelijk veranderd is. Momenteel is in Ne-
derland zo veel gekoppeld aan het hebben van een vaste baan, denk
aan hypotheken, pensioenen, sociale zekerheid, noem maar op. Dat
is een totale miskenning van de werkelijkheid. Waarom zou een bank
jou alleen financieren als je de afgelopen twintig jaar hebt gewerkt?
Een perspectiefverklaring, waaruit blijkt dat je de kdomende twintig
jaar goede kansen op de arbeidsmarkt hebt, lijkt mij veel toereiken-
der. Natuurlijk brengt dit wel met zich mee dat werknemers meer ei-
gen verantwoordelijkheid krijgen. Het is misschien wat zwart-wit om
te stellen, maar veel werknemers hebben nu geen idee wat de zorg-
en pensioenpremies kosten. Dat besef zal dus aangewakkerd moeten
worden. Gebeurt dat niet, dan worden de mensen er vroeg of laat
vanzelf mee geconfronteerd.

De Kamer: Wordt de arbeidsmarkt internationaler?

Van den Broek: ‘Daar is de drempel nog altijd te hoog. Europa zal veel
moeten veranderen om dat voor elkaar te krijgen. Het kost ons soms
vier tot vijf maanden om een Indiér hier te krijgen. En dat terwijl wij
in de zeventiende eeuw groot zijn geworden met onze internationale
arbeidsmarkt. Dat zouden we beter moeten koesteren.

De Kamer: Trekken wij voldoende toptalent aan in Nederland?

Van den Broek: ‘Nee, zeker niet. Dat heeft niet alleen te maken met
regelgeving. Ik ben ervan overtuigd dat we zelf niet voldoende talent
creéren door ons ontoereikende onderwijssysteem en dat we te wei-
nig talent aantrekken omdat we ons niet voldoende marketen als Ne-
derland. Misschien komt dat toch door een soort naar binnen gerichte
blik. Dan gaan de talenten liever naar een sexy plek als Amerika. Daar
ben je meer dan welkom als je iets kunt. We zouden daarom collectief
moeten besluiten dat we de meest aantrekkelijke plek voor hoogopge-
leiden ter wereld willen zijn. Dan leiden wij onszelf ook weer op tot de
top en trekken we tegelijkertijd meer talent aan. Dit kan alleen als we
bereid zijn tot flinke investeringen en herallocatie van fondsen. Als we
dat niet doen, halen Azié en Amerika ons in/

De Kamer: Hoe denkt u over sociale partners en cao’s?

Van den Broek: ‘De vakbonden zijn er nog niet in geslaagd zichzelf op-
nieuw uit te vinden, waardoor hun huidige systeem niet is toegesne-
den op de toekomst. De meeste mensen die nu op de arbeidsmarkt
komen of die werken in een freelance setting worden namelijk geen
lid meer van de bond. Ze hebben niet genoeg het gevoel dat ze er iets
aan hebben. De gelijkvormige groepen in gelijkvormige sectoren met
gelijkvormige arbeidscontracten waarvoor de bonden nu nog kramp-
achtig onderhandelen, bestaan vrijwel niet meer. Hetzelfde geldt voor
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‘Voor cao’s
zouden een soort
menu’s in de
plaats moeten
komen, waaruit
mensen zelf
kunnen kiezen’

cao’s. Daarvoor zouden eigenlijk een soort menu'’s in de plaats moeten
komen, waaruit mensen zelf kunnen kiezen. Dat vergroot de eigen ver-
antwoordelijkheid. Freelancers kunnen dan bewust kiezen voor wel of
geen verzekering. Het keurslijf waar iedereen nu nog in wordt geperst,
maar dat in toenemende mate niet meer past, is niet meer van deze
tijd. Dat zal geweldig veranderen.

De Kamer: Wat lezen wij over tien jaar in de krant over Randstad?

Van den Broek: ‘lk hoop dat je dan koppen zult zien als Randstad een
van de grootste werkgevers in Europa. De nieuwe werknemer kiest
zelf hoe hij wil werken. Daarin kunnen wij helpen, wij weten name-
lijk de weg. Een andere kop zou kunnen zijn Randstad draagt bij aan
verdere regulering Indiase arbeidsmarkt. Het is Randstad namelijk
nog altijd een doorn in het oog dat slechts tien procent van de Indiérs
werkt op een bepaalde contractbasis. Wij zouden graag bijdragen aan
het ontwikkelen van die arbeidsmarkt. Daarnaast verwacht ik dat we
nog steeds actief zijn voor het hoger management. Dan kun je lezen
Nieuwe CFO Huawei gevonden door Randstad. We willen gewoon op
diverse vlakken actief te zijn. Randstad zit graag midden in het maat-
schappelijk speelveld. Die rol wordt hopelijk alleen maar groter.

De Kamer: Wat is uw motto?

Van den Broek: ‘Dit jaar bestaat Randstad vijfenvijftig jaar. Voor je het
weet ga je dan vanuit dat historische besef een soort vanzelfsprekende
toekomst formuleren. Ik zeg daarom vaak: vijfenvijftig jaar verleden,
garandeert geen vijfenvijftig jaar toekomst. Dat zou je mijn motto kun-
nen noemen. Natuurlijk moet je wel in je verleden graven om een ba-
sis te vinden voor de toekomst, maar tegelijkertijd moet je constant in
de gaten houden of je nog relevant bent voor jongeren, of je nog een
aantrekkelijke workplace bent, wat je strategie wordt, noem maar op.
Je moet klaar zijn voor de toekomst.

De Kamer: Wat zijn de zekerheden van uw kinderen?

Van den Broek: ‘Dat ze goed opgeleid zijn en dat ze over de hele wereld
hebben gekeken waar mogelijkheden liggen. Ze kunnen dus keuzes
maken op basis van investeringen die ze in zichzelf hebben gedaan.
Onze grootste worsteling is geweest om te voorkomen dat de kinde-
ren zouden gaan denken dat dingen vanzelf gebeuren. Maar ze snap-
pen dat je hard moet werken. Dat is cruciaal. Zonder die instelling zou
het veel minder vanzelfsprekend zijn dat het goed met ze zal komen!

RANDSTAD

o OMZET: 17,2 MILJARD EURO (2014)






Marjan Oudeman,
Universiteit Utrecht

‘Mijn
MOTTO IS:
leg de
latr hoog'

‘Daarnaast is het goed
om gewoon dingen te doen;
we praten erg veel.’
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Voorzitter college van bestuur Universiteit Utrecht

Marjan Oudeman

In kennis en samen-
werking moet ons
verdienmodel ziften’

Na een carriére in de staalindustrie is Marjan Oudeman sinds twee jaar
bestuursvoorzitter van de Universiteit Utrecht. De Kamer praat met haar
over technologie, de aardgasbaten en het onderwijs van 2025. ‘Het is
onze expliciete uitdaging om studenten op te leiden die om kunnen
gaan met de onzekerheid van morgen.’

De Kamer: Wat zijn de grootste onzekerheden in de economie in 20257
Marjan Oudeman: ‘Voor mij zit de grootste onzekerheid in de interna-
tionale verhoudingen, zowel economisch als qua politieke stabiliteit
en veiligheid. Met het laatste bedoel ik terrorisme en conflictsituaties.
Met economisch doel ik op de verschuiving van economische machts-
verhoudingen in de wereld. Door economische groei en de impact die
grote economieén als de Verenigde Staten, China en India daarop heb-
ben, blijft de druk toenemen op ons klimaat, op beschikbaarheid van
energie en grondstoffen, en ook op kapitaal. Als dat doorzet, levert dat
verdere onzekerheid op, ook voor Nederland. Houdt Nederland goede
toegang tot grondstoffen, op een manier die ons concurrentievermo-
gen ondersteunt? En wat kunnen wij tot 2025 doen met onze aardgas-
opbrengsten, die al onder druk staan maar nog altijd een belangrijk
fundament van onze welvaart zijn. Binnen tien jaar hebben wij een vi-
sie nodig hoe we het in de tijd verder wegvallen van de aardgasbaten
moeten opvangen en hoe we onze welvaart verder gaan financieren.
‘Een andere onzekerheid is ons adaptief vermogen: hoe passen we
ons aan de veranderingen in de wereld aan? En ook belangrijk: in wel-
ke mate kunnen wij het vertrouwen in instituties herstellen? Wantrou-
wen leidt immers tot minder stabiliteit en tot een geringer vermogen
om nieuwe business te creéren’

De Kamer: Hoe zou u de onzekerheden ranken?

Oudeman: ‘De ontwikkeling van de internationale verhoudingen staat
op één. Op plaats twee komt ons adaptief vermogen in relatie tot ont-
wikkelingen in de wereld en ook het verlies van de aardgasinkomsten
op termijn. Daar kan ik het vertrouwen aan koppelen, want als dat niet
terugkomt, de lasten hoog blijven en de wet- en regelgeving niet ver-
anderen, zal dat ons adaptief vermogen raken/
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De Kamer: Wat zijn volgens u de grootste zekerheden in 20257
Oudeman: ‘Technologie is zo'n zekerheid en die zal effect hebben op
bijvoorbeeld de arbeidsmarkt. Een andere zekerheid is de kennis die
we in Nederland hebben. Kennis zal ook in 2025 een belangrijke pij-
ler van onze economie zijn. Nederland is goed opgeleid en ik heb er
vertrouwen in dat we dat niveau de komende periode kunnen hand-
haven. Ik denk wel dat we nog veel meer met de aanwezige kennis
kunnen doen. Een thema als kennisvalorisatie is belangrijk, niet alleen
voor universiteiten. Als we de kennis van bedrijfsleven en universitei-
ten koppelen, kunnen we daar in economische zin veel meer uithalen
dan nu. Dat is ook wel de innovatieparadox: we kunnen veel beden-
ken, maar als je er niets mee doet, wat is dan de waarde daarvan? Een
andere zekerheid zit in de locatie van dit land - die biedt veel kansen
ten opzichte van Europa en de rest van de wereld. Maar wat doe je
ermee? Dat is de belangrijke vervolgvraag.

De Kamer: Wat zouden volgens u de gamechangers kunnen zijn

voor de economie in 20257

Oudeman: ‘De belangrijkste gamechanger is er al: ICT en technologi-
sche innovatie maken nieuwe dingen mogelijk en veranderen onze
manier van werken. Geopolitieke verhoudingen kunnen een game-
changer zijn die verdere globalisering en openheid van markten in de
weg staat. De schaarste en het belang van toegang tot grondstoffen
kunnen een onderliggende reden worden voor geopolitieke conflic-
ten, in de Chinese Zee of waar nog maar grondstoffen te vinden zijn.
‘Voor ons als klein landje zijn de aardgasbaten belangrijk. Maar wat
hebben we nu met dat geld gedaan om te investeren in de toekomst?
Een land als Noorwegen heeft dat fundamenteel anders aangepakt.
Als deze inkomsten op den duur verdwijnen, zal dat voor ons ook een
gamechanger zijn. Duurzaamheid op zich vind ik geen gamechanger,
maar ik zie wel waar dit toe kan leiden. Klimaatverandering beinvioedt
maatschappelijke acceptatie van bestaande consumptie. Het is een
enorme uitdaging, maar levert ook potentie op. Als je van duurzaam-
heid je businessmodel kunt maken, ontstaat er een heel andere dyna-
miek. Ik denk dat Nederland op dit vlak kennis en mogelijkheden heeft
die verder uitgenut kunnen worden.

De Kamer: Kunt u de genoemde zekerheden ranken?

Oudeman: ‘De meest relevante is toch wel ICT en de technologische
ontwikkeling. Niet genoemd, maar wel belangrijk: demografische
trends. Vergrijzing en een ouder wordende bevolking zullen meer pu-
blieke middelen vragen. En op drie: de locatie van Nederland.

De Kamer: Welke sectoren zijn over tien jaar gegroeid en welke
gekrompen?

Oudeman: ‘ICT en technologische ontwikkelingen zullen een heleboel
zaken versneld veranderen. Zie de opkomst van start-ups. De crea-
tieve industrie zal verder groeien. Zoals gaming en de toepassingen
daarvan in bijvoorbeeld de gezondheidszorg, een sector die sowieso
al sterk in ontwikkeling is onder invloed van technologie. Verder zijn er
grote ontwikkelingen gaande op voedselgebied.

‘Ook in kleinschalige technologie-gedreven activiteiten, zoals op basis
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‘In zonne-
energie hebben
we nog kans in
de kopgroep
qua kennis te
komen. Voor
windenergie zijn
we daar naar
mijn smaak al
te laat voor’

van 3D-printing, zie ik een mooi potentieel. Met de manier waarop
wij hier op een klein grondgebied met elkaar samenwerken en onze
producten en diensten exporteren, kunnen we een soort living lab van
de wereld worden. Gevestigde activiteiten, met name gericht op vo-
lumeproductie, zullen in Nederland afnemen. We hebben er niet de
juiste omgevingsfactoren voor. lk denk dat we het in de niches moeten
zoeken, in de fijnchemie bijvoorbeeld. De financiéle dienstverlening
zal in omvang en werkgelegenheid krimpen!

De Kamer: Welke eigenschappen heb je als bedrijf nodig

om te overleven in 2025?

Oudeman: ‘Een sterk innoverend vermogen, hoogwaardige kennis.
We moeten sterk inzetten op het evolueren van de kennis die we al
hebben, bijvoorbeeld op het gebied van klimaat, water, voeding en
chemie of alternatieve energiebronnen. We moeten onafhankelijker
van olie en gas worden. In zonne-energie hebben we nog kans in de
kopgroep qua kennis te komen. Voor windenergie zijn we daar naar
mijn smaak al te laat voor.

De Kamer: Welke mondiale en Europese ontwikkelingen zijn

van belang voor de economie in 20257

Oudeman: ‘De groei van de welvaart in landen als China, nu al de
tweede economie ter wereld. Middenklasse-inkomens nemen er ex-
ponentieel toe, dus er komen steeds meer mensen bij die steeds meer
kunnen besteden.Wat zal dat voor ons betekenen? De investeringen in
bijvoorbeeld grote chemie zullen niet meer in West-Europa plaatsvin-
den. Zelf heb ik veel ervaring in de staalindustrie. In de jaren negentig
hebben we China zien veranderen van een land dat twintig procent
van de staalproductie voor zijn rekening nam in een land dat voor
meer dan de helft van de totale wereldproductie verantwoordelijk is.
Deze verschuivingen zou je gamechanging kunnen noemen. Wij moe-
ten ons daardoor steeds meer bezinnen op de vraag wat ons onder-
scheidend vermogen is. Vandaar dat ik blijf hameren op het belang
van kennis en samenwerking: daarin moet ons toekomstig verdien-
model zitten. Toepassing van creativiteit en innovatie is daarbij be-
langrijk. Dat zou een belangrijke leidraad voor de agenda van Neder-
land op de lange termijn moeten zijn, en bepalend voor onze welvaart
in 2025. Ambitie is daarin belangrijk. Als ik naar sommige start-ups
kijk vind ik dat ontzettend goed en inspirerend, maar ik denk ook wel
eens: waarom zouden we van deze start-up niet nog iets veel groters
kunnen maken? Er mag meer ruimte zijn voor ambitie. Want we kun-
nen meer dynamiek creéren in een omgeving waarin we uitgesproken
trots kunnen zijn op wat we hebben.

De Kamer: Zijn start-ups van nu de grote bedrijven van 2025?

Oudeman: ‘Ik denk dat een aantal start-ups deze potentie zeker heeft.
Dat hebben we feitelijk al gezien, als je kijkt naar de opkomst van een
bedrijf als Facebook. Waarom zou dat in Amerika kunnen gebeuren
en niet hier? Toon ambitie en geef de institutionele steun die het ver-
dient. Zo praten we al eeuwen over deregulering, maar we lijken nog
steeds niet in staat om echt door te pakken. In een aantal opzichten zal
daarvoor eerst voldoende vertrouwen moeten komen. Wantrouwen






152
Marjan Oudeman

‘We praten al
eeuwen over
deregulering,
maar lijken nog
steeds niet in
staat om echt
door te pakken’

levert immers een defensieve houding op. We zijn vaak veel tijd en
energie kwijt aan regelgeving en allerlei administraties, die dan ook
weer gecheckt en gecontroleerd moeten worden. De aandacht voor de
business, voor dingen doen, voor responsiviteit komt zo onder druk te
staan. We moeten meer ruimte creéren.

De Kamer: Hoe ziet de arbeidsmarkt er in 2025 uit?

Oudeman: ‘Technologie maakt het steeds vaker mogelijk om heel
snel allerlei wegen en connecties te vinden. Dit levert een groter pa-
let aan (zoek)mogelijkheden voor het individu op. Ook zal technologie
een steeds groter effect hebben op onze manier van werken. Dit alles
leidt tot meer behoefte aan flexibiliteit op de arbeidsmarkt. Ik denk dat
mensen meer combinaties van werkzaamheden gaan zoeken. Minder
het patroon van het vaste dienstverband, meer mensen die een port-
folio van activiteiten samenstellen. Minder grote firma’s, meer bedrij-
vigheid op kleinere schaal. We moeten ons bijvoorbeeld afvragen of
het algemeen verbindend verklaren van cao’s nog kan blijven bestaan.
Het terrein van arbeidsvoorwaarden is aan herziening toe. En de vak-
bonden zullen zich herbezinnen op hun rol, waarbij ik overigens niet
wil zeggen dat bonden of vakverenigingen geen rol meer hebben!

De Kamer: Sluit het onderwijsstelsel in 2025 goed aan

op de arbeidsmarkt?

Oudeman: ‘lk heb er vertrouwen in dat het werk van de Universiteit
Utrecht inderdaad op de arbeidsmarkt van morgen gericht is. Ik ba-
seer dit op de bij ons lopende discussies en het beleid dat onze uni-
versiteit uitstippelt voor kwalitatief hoogwaardig onderwijs met goede
aansluiting op de arbeidsmarkt. Zo werken wij hard aan het actueel
houden van alle onderdelen van onze opleidingen. Dat geldt voor do-
centprofessionalisering, digitalisering, studiefaciliteiten, de specifiek
voor arbeidsmarktoriéntatie bedoelde career centers, nationale en
internationale samenwerking met instellingen en bedrijfsleven, on-
dernemerschapsonderwijs en post graduate-onderwijs. Verder vinden
wij het belangrijk om naast het overdragen van kennis ook aandacht
te geven aan de persoonlijke ontwikkeling van onze studenten door
bijvoorbeeld stage- en bestuurservaring. Onze nieuwe generatie moet
om kunnen gaan met de toenemende onzekerheden in de wereld.
‘De komende jaren zal er fors geinvesteerd moeten worden in de kwa-
liteit van het onderwijs. Digitalisering zal een groot effect hebben en
we moeten daarin mee. Bij voorkeur in een leidende rol. Binnen onze
universiteit wordt al veel aandacht aan digitalisering besteed, aan zo-
genaamd blended learning, een combinatie van fysiek en digitaal on-
derwijs. De student kan flexibel kennis verwerven door zelfstudie, en
via contactonderwijs deelnemen aan verdiepende discussies. Dit alles
heeft zijn effect op de toekomst van de universiteit, die als fysieke ont-
moetingsplaats een andere maar belangrijke rol zal spelen.

‘Tot slot: digitalisering brengt ook een mate van polarisatie van de
arbeidsmarkt met zich mee. Omdat een deel van de arbeid vervan-
gen zal worden door technologie, zijn er enerzijds hooggeschoolde
mensen die aan de goede kant van de arbeidsmarkt zitten en ander-
zijds een grote middenklasse die vervangen wordt door computerge-
stuurde systemen. De inhoud van het werk wordt anders, maar ook
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‘Het individu
dient
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de structuur van de arbeidsmarkt. Het werk dat je nu hebt, biedt geen
garanties voor morgen. Het individu dient dus gemobiliseerd en ge-
wapend te worden om flexibel te blijven.

De Kamer: Zijn wij in staat om toptalent aan Nederland te binden?
Oudeman: ‘Ja, maar dan zullen we belangrijke voorwaarden in moe-
ten blijven vullen, zowel qua faciliteiten als arbeidsvoorwaarden.
Natuurlijk kunnen we op een eiland gaan zitten en zeggen dat alles
volgens onze normen en waarden moet. Maar waarom zouden talent-
volle studenten dan hiernaartoe komen als ze elders wel over topfaci-
liteiten voor onderzoek kunnen beschikken?”

De Kamer: Waar staat de Universiteit Utrecht in 2025?

Oudeman: ‘De Universiteit Utrecht is en blijft ook in 2025 een leading
research-universiteit in Europa met een onderscheidend internatio-
naal profiel. Met de juiste balans in topkwaliteit wetenschappelijk on-
derzoek dat zich richt op maatschappelijk relevante thema’s en aan de
andere kant onderwijs gericht op academische vorming. De kwaliteit
van het onderwijs wordt niet alleen ingevuld door de kwaliteit van de
wetenschap, maar ook door aspecten als kleinschalig, intensief, stimu-
lerende digitale en internationale leeromgeving, blended learning en
aandacht voor arbeidsmarktperspectief. Al onze investeringen en ook
onze huisvesting passen bij dit toekomstbeeld. Als voorbeelden noem
ik de digitale leeromgeving, SPOC, de small private online courses,
do-it-yourself studio’s en digitale toetsing.

De Kamer: Wat voor type leiderschap is er in 2025 nodig?

Oudeman: ‘Verbindend leiderschap. Kennis verbinden met bedrijvig-
heid, start-ups met financiéle support. Waarom heeft ICT de potentie
van een gamechanger? Omdat het verbindt!

De Kamer: Wat is uw motto?
Oudeman: ‘Leg de lat hoog. Daarnaast is het goed om gewoon dingen
te doen; we praten erg veel.

De Kamer: Wat zijn de onzekerheden van uw kleinkinderen?
Oudeman: ‘lk denk dat mijn kleinkinderen het moeilijker krijgen dan ik
het heb gehad. De concurrentie in de wereld is groot geworden. Ik hou
veel van mijn kinderen. Dan heb je altijd de neiging beschermend te zijn,
maar ik denk dat ik ze daar niet mee help. Ik ben ervan overtuigd dat er
bij de nieuwe generatie een heleboel jongeren zitten aan wie wij niet
veel meer hoeven uit te leggen over bijvoorbeeld het belang van sociaal
ondernemerschap. Dat vertrouwen moeten en kunnen we ze geven.

UNIVERSITEIT UTRECHT

o BEGROTING: 765 MILJOEN (2014)
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‘Mijn moftto
IS: haal het
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‘Tk had het nooit voor mogelijk gehouden
dat ik ooit CEO van FrieslandCampina zou
worden. Houd daarom altijd geloof in eigen
kunnen. Alles is dan mogelijk.’
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Chief executive officer FrieslandCampina

Roelof Joosten

'Soms moet je die
handelsgeest gewoon
even een frap geven’

Roelof Joosten is CEO van FrieslandCampina. De Kamer spreekt met hem over
disruptieve afzetkanalen, de Chinese markt en het belang van meer competitie in
het onderwijs. ‘Het is een groot goed om een breed studieaanbod te hebben, maar
we moeten ons wellicht wat meer richten op wat Nederland op de rit houdt.’

De Kamer: Wat zijn de onzekerheden van de economie van 20257
Roelof Joosten: ‘Een van de onzekerheden die invlioed zal hebben op
onze economie is de demografische ontwikkeling. De samenleving
wordt ouder en tegelijkertijd groeien er minder kinderen op. Vaak
wordt zo’'n trend ondervangen door productiviteitsverbetering, maar
ik vrees dat ditmaal de vergrijzing sneller zal gaan. Een ander aspect
is de individualisering van de samenleving. Dat heeft meer single
households tot gevolg. Het hele dienstenpakket zal dan ook moeten
veranderen.

‘Een tweede onzekerheid is de geopolitieke volatiliteit, die voor ons
land vooral van belang is in verband met de vrijhandel. Door geopoli-
tieke instabiliteit neemt het protectionisme toe, waardoor landen voor-
zichter worden om alles open te zetten. Protectionisme is vaak geen
goede leidraad voor economische handel. We zien dat met Rusland,
maar ook in het Midden-Oosten en Azié. Dichter bij huis zien we dat de
eenheid die onze monetaire unie ooit was behoorlijke haarscheurtjes
begint op te lopen. Griekenland wankelt, en onderhuids hebben we
nog lerland, Portugal, Spanje, Italié. Die zouden de volgende kunnen
worden. Door dit alles heen loopt ook nog eens de aantrekkende im-
migratiegolf. Hoe landen daarmee omgaan zal wellicht tot nog meer
spanningen kunnen leiden.

‘De technologische ontwikkelingen zou je als derde onzekerheid kun-
nen zien. lk vind het verrassend dat een Bol.com ineens groter is dan
V&D. Natuurlijk brengt het ook kansen met zich mee, als je er goed
op kunt inspelen. Hetzelfde geldt voor zaken als duurzaamheid en kli-
maatverandering. Er is een zekere mate van onzekerheid hoe je hier-
mee om moet gaan. Maar dat het belangrijke issues worden is een
zekerheid.

‘Met dit alles in het achterhoofd zou ik in het algemeen ervoor wil-
len pleiten dat Nederland wat alerter wordt. De wereld om ons heen
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is heel sterk aan het veranderen en wij wanen ons nog in een soort
zekerheid die we uit het verleden kennen en waarin we altijd een rede-
lijke positie hebben gehad. We voelen daarom minder snel de neiging
om ons aan te passen. Nederland behoort tot de gelukkigste landen
ter wereld. Dat geeft een soort zelfgenoegzaamheid. Het competitie-
niveau binnen Nederland lijkt daardoor af te nemen, terwijl in landen
als India en China de competitie om bijvoorbeeld de top van een uni-
versiteit te halen moordend is. We zijn wellicht wat minder scherp en
(te) zelfgenoegzaam geworden. Het gaat goed, waarom zouden we
veranderen? Dat is enerzijds een heel prettige situatie, anderzijds
schuilt daarin het gevaar dat we de boot missen.

De Kamer: Wat zijn de zekerheden van de economie van 2025?
Joosten: ‘lk vind het Nederlandse poldermodel, onze overlegstructuur,
nog altijd een van de grote zekerheden. Het is een van de zaken waar-
mee ons land groot is geworden. Als verschillende gremia met elkaar
in overleg gaan, komen we met z'n allen veel sneller op één lijn. Daar
kunnen we ten opzichte van andere landen ons voordeel mee doen.
Diezelfde samenhang zie ik in de samenwerking tussen universiteiten,
de overheid en de private sector. We noemen het weleens de Gouden
Driehoek. Natuurlijk schuilt er ook een gevaar in te veel consensus.
We moeten oppassen dat er niet te veel een gemene deler ontstaat,
waardoor we afzakken naar gemiddeld grijs gebied.

‘Bepaalde sectoren vind ik ook echt een zekerheid. Kijk bijvoorbeeld
naar mijn eigen sector, de agrifood. Die is heel sterk ontwikkeld en
zal ook de komende tijd een zekerheid blijven. In China worden we
zelfs als voorbeeld gezien. Omdat we in het verleden onze sporen
hebben verdiend, heeft men daar het gevoel dat wat Nederlands is,
simpelweg goed is. Verder kun je denken aan watermanagement.
We vechten ons hele leven al tegen water. Dat heeft veel technische
ontwikkelingen met zich meegebracht waar we nu van kunnen pro-
fiteren.

‘Een derde zekerheid blijft nog altijd onze ondernemingszin. Die is
de laatste tijd misschien wat ingedut, maar zie je nu weer opkomen.
Soms moet je die handelsgeest gewoon even een trap geven. Je ziet
dat de jongere generatie veel ondernemender is dan de generatie
daarvoor. Vroeger was de industrie leidend, je ging na je afstuderen
naar grote bedrijven als Unilever of Shell. Nu beginnen mensen vaker
voor zichzelf. Ik denk dat Nederlanders altijd de neiging hebben gehad
om grenzen op te zoeken. Waar je ook op vakantie gaat, je komt altijd
wel Nederlanders tegen. Blijkbaar houden we er niet van om in een
hokje geplaatst te worden; we moeten er altijd doorheen. Dat is toch
wel wat ons motiveert en gaande houdt.

De Kamer: Wat worden de gamechangers in de economie?

Joosten: ‘Op één staat de technologische ontwikkeling. Als je toch
eens bedenkt wat er straks allemaal mogelijk is. Er wordt al gepraat
over ijskasten die zelf nadenken en bestellingen gaan doen, en over
smartkleding die jou in de gaten gaat houden. Dat alles zal de markt
op z'n kop zetten. Zoals ik eerder zei, biedt dat enorm veel kansen
voor wie erop in weet te springen. Voor FrieslandCampina heeft dit
geleid tot een nummer-1-positie in de verkoop van kindervoeding via
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het e-commercekanaal binnen China. Daar zijn we rond 2004 voor-
zichtig begonnen te onderzoeken wat onze mogelijkheden waren via
dit nieuwe afzetkanaal. Met een eerdere poging op de klassieke ma-
nier werden we namelijk weggeconcurreerd. Toentertijd was verkoop
via e-commerce heel revolutionair. Je zou dus kunnen stellen dat we
als FrieslandCampina disruptief bezig geweest zijn. Natuurlijk hebben
we ook geprofiteerd van de melaminecrisis, waardoor men in China
massaal overstapte op westerse voeding. Toch neemt dat niet weg dat
wij daar voorop hebben gelopen in de ontwikkeling van e-commerce.
Toen we begonnen, zaten we op een omzet in China van zo'n 40 mil-
joen euro. In 2015 ligt dat rond de 800 miljoen euro.

De Kamer: Hoe speelt uw bedrijf nog meer in op nieuwe technieken?
Joosten: ‘Via een smartphone kom je zo veel te weten. Je kunt bijvoor-
beeld aan het inkooppatroon - positiekleding, kindermeubeltjes, en-
zovoorts — van een jonge vrouw zien wanneer ze zwanger is. In China
analyseren we dat soort gegevens al. Zo kunnen we sneller in contact
komen met jonge moeders voor de verkoop van onze kindervoeding.
Daar zit voor ons de uitdaging. lk zeg weleens: in Amerika wordt het
allemaal uitgevonden, in China wordt het toegepast. Onze ervaringen
met e-commerce in China gebruiken we vervolgens in de rest van de
wereld.

De Kamer: Wat moet de overheid doen om Nederland innovatief

te houden?

Joosten: ‘Onze overlegstructuur biedt de overheid de mogelijkheid om
aan te voelen welke ontwikkelingen er bij de verschillende partners
spelen. Als we vervolgens goed inspelen op de diverse ontwikkelin-
gen hebben we een kans innovatief te blijven. Een tweede voorwaar-
de is zorgen voor een goed opleidingsklimaat, waarin wij voldoende
mensen opleiden met wie het verschil gemaakt kan worden. We heb-
ben in Nederland veel vooraanstaande bedrijven, maar ze voelen de
concurrentie in hun nek hijgen. Hun grootste beperking is toegang tot
hooggekwalificeerde mensen.

De Kamer: Wat zou er anders moeten in het onderwijsstelsel?
Joosten: ‘Op dit moment zijn econometristen erg in trek. Dat heeft
natuurlijk te maken met de enorme ontwikkeling van big data. Zulke
analisten worden cruciaal voor bedrijven. Techniek moet dus veel cen-
traler komen te staan. Bovendien lijkt het mij verstandig om onze tech-
nische universiteiten — Delft, Eindhoven, Twente — versterkt in te zetten.
Je kunt nu in Nederland elke mogelijke studie volgen. Daar moet meer
balans in komen. Enerzijds is het een groot goed om een breed stu-
dieaanbod te hebben, maar we moeten ons wellicht wat meer richten
op wat Nederland op de rit houdt. Laten we vooral proberen dat nég
beter te maken.

‘lIk vind het niet optimaal dat jongeren die net 18 zijn al een vrij defini-
tieve studiekeuze moeten maken. De meesten hebben nog geen flauw
benul van wat ze willen doen. Als ze er dan later achterkomen dat ze de
verkeerde keuze hebben gemaakt, is dat een enorme waste of talent.
Ik ben daarom voorstander van het Amerikaanse systeem, waarbij je
eerst een algemenere academische opleiding volgt die je voldoende
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aanwakkeren.
Nu heerst er toch
een beetje een
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je niet met je
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maaiveld moet
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niveau geeft en pas later voor een specifieke richting kiest. En we moe-
ten de competitie aanwakkeren. Nu heerst er toch een beetje een men-
taliteit dat je niet met je kop boven het maaiveld moet uitkomen, want
dan wordt die eraf gemept. Vergis je niet, in landen als India en China
wordt ongelooflijk hard gevochten om een goede opleidingsplek. Dat
zijn toch de mensen met wie wij straks gaan concurreren. Die mate
van competitie moeten we dus ook hier krijgen. Overigens denk ik dat
kinderen op de lagere school nog altijd vooral lekker moeten blijven
spelen en de ruimte moeten krijgen om zichzelf te ontwikkelen. Maar
zodra je naar de middelbare school gaat, mag er best wel wat meer
aan getrokken worden. Tegelijkertijd moeten we de drempel zo verla-
gen dat iedereen die de juiste capaciteiten heeft de kans krijgt om na
de middelbare school te kunnen studeren’

De Kamer: Doen wij genoeg om toptalent van buiten te halen?
Joosten: ‘lk denk dat wij Nederland aantrekkelijker moeten maken
voor hoogopgeleide mensen uit het buitenland. Je ziet dat een hele-
boel goed opgeleide mensen in ltali€, Spanje en Griekenland in hun
eigen land geen baan kunnen krijgen. In zo'n geval lijkt mij dat één en
één twee is. Maar toch komen die mensen nog niet voldoende hier-
heen. Dat is heel verrassend. Ik weet eerlijk gezegd niet waar dat pre-
cies aan ligt. Misschien moeten we nog Europeser worden, zodat de
uitwisselbaarheid wordt vergroot. Dit is van groot belang.

De Kamer: Hoe ziet de arbeidsmarkt er in 2025 uit?

Joosten: ‘lk verwacht dat de arbeidsmarkt dan een stuk flexibeler is.
Mensen willen zich gewoon niet meer twintig jaar vastleggen bij één
enkele werkgever. Bedrijven moeten daar ook mee leren omgaan. Het
zal gewoner worden om cyclisch arbeidskrachten aan te nemen in tij-
den van groei en af te stoten of te herpositioneren zodra de piek voorbij
is. Het nadeel daarvan is natuurlijk dat kennis en continuiteit verloren
gaan. Er zal dus wel een balans ontstaan: mensen die de ruggengraat
zijn van een organisatie en daarnaast specialisten of semispecialisten
die je binnenhaalt voor specifiekere taken. Voor werknemers betekent
dit dat ze meer eigen verantwoordelijkheden krijgen. Ze zullen meer
gaan verdienen, maar er moet ook meer afgedragen worden aan zorg-
en pensioenpremies. De betrokkenheid van individuen zal dus groter
worden. Nu heeft niemand een flauw benul van pensioen of van za-
ken als zorgverzekeringen et cetera. lk verwacht dat als mensen zich
er meer in gaan verdiepen, de kwaliteit van de dienstverlening ook
omhooggaat. Ze willen zien waar ze voor betalen, waar een product
vandaan komt, waar het gemaakt wordt, hoe het gemaakt wordt. Ik
denk dat dit ook een positieve invloed zal hebben op duurzaamheid
en de fairness van producten’

De Kamer: Wordt de arbeidsmarkt internationaler?

Joosten: ‘Je ziet dat markten veel internationaler worden. Het Neder
landse aspect van een onderneming als FrieslandCampina zal bijvoor-
beeld kleiner worden. Nederland als markt is voor ons heel beperkt.
We hebben maar zeventien miljoen mensen en de wereld gaat straks
naar negen miljard bewoners. De behoefte aan het soort producten
dat wij maken, is wereldwijd.
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‘De stap van
kindervoeding
naar ouderen-
voeding is een
heel logische
stap’

De Kamer: Wat lezen wij over tien jaar in de krant over
FrieslandCampina?

Joosten: ‘FrieslandCampina is dan nog meer een internationaal be-
drijf met een sterke balans tussen wat we enerzijds produceren in Ne-
derland en anderzijds lokaal vervaardigen. We zijn al bijna honderd-
vijftig jaar een codperatie van Nederlandse melkveehouders, maar er
zal ook van ons verwacht worden dat we lokaal voorzieningen opzet-
ten. Alleen dan hebben we een recht van opereren in het buitenland.
Ook andere landen willen namelijk hun eigen zuivelindustrie opzetten.
In China zijn we overal joint ventures gestart. Dat doen we al sinds
het begin van deze eeuw. Daarnaast zullen we nog veel meer dairy
development-programma’s opzetten. Nu zijn we daarmee al actief in
Vietnam en Indonesié, waar we samen met de Rabobank microfinan-
ciering leveren aan kleine boeren om de efficiéntie van hun bedrijf te
vergroten. Ze kunnen op die manier meer per koe produceren, zodat
hun kinderen ook naar school kunnen.

‘Verder is de stap van kindervoeding naar ouderenvoeding een heel
logische stap. In 2050 zijn er in China zo'n vierhonderd miljoen mensen
die ouder zijn dan 60 jaar. Dat is een afzetmarkt die bijna net zo groot
is als heel Europa. Als we daar slim op kunnen inspelen, zou dat onge-
kende mogelijkheden voor ons bieden. In Azié zijn mensen heel bewust
met hun leeftijd bezig, specifieke producten voor veertig-, vijftig- en
zestigplussers resoneren daar heel goed. Overigens zouden dat soort
productnamen in Europa niet gauw aanslaan. Hier spreken we liever
van lifestyle nutrition. Dat past meer in de cultuur van fitnesscentra en
diéten. Wij worden er niet graag aan herinnerd dat we ouder worden.

De Kamer: Wat is uw motto?

Joosten: ‘Haal het maximale uit jezelf. Ik kijk dan graag naar mijn ei-
gen situatie. Ik had het nooit voor mogelijk gehouden dat ik ooit CEO
van FrieslandCampina zou worden. Houd daarom altijd geloof in ei-
gen kunnen. Alles is dan mogelijk.

De Kamer: Wat zijn de zekerheden van uw kinderen?

Joosten: ‘Mijn jongste zoon heeft net zijn middelbareschooldiploma
gehaald en tijdens de viering daarvan riep ik enigszins gekscherend:
the mission is completed. Tot hun achttiende levensjaar is het de ver-
antwoordelijkheid van de ouders ze alle mogelijkheden te geven om
sterker in het leven te staan en het maximale eruit te kunnen halen.
Ze hebben nu de basis om hun dromen te gaan verwezenlijken. Vanaf
nu is het grotendeels aan hen zelf. Maar ik ben blij dat ze stevig in hun
schoenen staan, want het stormt behoorlijk buiten.

FRIESLANDCAMPINA

o OMZET: 11,3 MILJARD EURO (2014)
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‘Als we ons brein ertoe zetten en als we de
juiste krachten weten te bundelen, hebben
we voor alle problemen een oplossing.’
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‘De sleutel ot succes Is
massa, focus en een
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Volgens TNO-bestuursvoorzitter Paul de Krom zullen start-ups en snelgroeiende
technologiebedrijven de economie en de arbeidsmarkt van Nederland radicaal
veranderen. TNO wil in die veranderingen een hoofdrol spelen als facilitator
van samenwerkingsverbanden. ‘Waar veel professies bij elkaar komen, ontstaat
een ongelooflijke dynamiek die vanzelf innovatie voortbrengt.’

De Kamer: Wat zijn de grootste onzekerheden voor de Nederlandse
economie van 2025?

Paul de Krom: ‘De grootste kans — en tegelijk de grootste onzekerheid - is
ons innoverend vermogen. Omdat de groei van onze economie niet lan-
ger wordt gedragen door de groei van onze beroepsbevolking, moeten
we het vooral hebben van de verhoging van de arbeidsproductiviteit.
Innovatie is daarvoor een essentiéle voorwaarde. Maar ons innovatie-
tempo is in vergelijking met het buitenland niet zo hoog. De investerin-
gen ook niet. Internetbedrijf Google zet bijvoorbeeld gezondheidszorg-
projecten op met een miljard euro als budget. Wat zal het antwoord van
onze gezondheidszorgbedrijven daarop zijn? En wat betekent dat voor
onze positie in de ICT-markt? We zijn hier op dit moment sterk in infor-
matietechnologie en fungeren zelfs als cyberknooppunt voor datatrans-
port naar de Verenigde Staten. Maar zijn wij snel en flexibel genoeg om
onze positie in bijvoorbeeld internetbeveiliging uit te bouwen?

‘Andere onzekerheden zijn de toenemende geopolitieke onrust, het
dreigende wereldwijde tekort aan grondstoffen en de mate waarin wij
van die grondstoffen afhankelijk zullen blijven.

De Kamer: Wat zijn de grootste zekerheden?

De Krom: ‘De rol van informatietechnologie in de economie zal veel
groter worden. Dankzij smart industry zullen we efficiénter gaan pro-
duceren, waardoor de arbeidsproductiviteit omhoog kan. Kennis-
overdracht zal via ICT versnellen. Dat zal tot nieuwe oplossingen lei-
den in bedrijfsleven, industrie en landbouw.

‘Ook de arbeidsmarkt zal sterk veranderen. De behoefte aan flexibili-
teit zal groeien en dus ook het aantal zzp'ers en start-ups. Jongeren
zullen het steeds meer moeten zoeken in werkzekerheid in plaats van
baanzekerheid. Dat vereist continue om-, her- en bijscholing.
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Bestuursvoorzitter TNO

‘Het model van het loondienstverband — met een loonstrookje vraag je
een hypotheekofferte aan, je bouwt als vanzelf een goed pensioen op
— is nog niet ingericht op het snel groeiende aantal zzp'ers. De maat-
schappij zou moeten accommoderen dat je als professional soms in
de ene rol zit en soms in een andere. Of tussen twee banen door even
niet werkt. Nu al weten we dat je hoogopgeleide jongeren niet langer
aan je organisatie kunt binden door ze een baangarantie te geven. Je
kunt ze veel beter een uitdagende baan met dito opleiding aanbieden.
Ja, de arbeidsmarkt staat voor enorme veranderingen.

De Kamer: Wat zijn de gamechangers in de economie?

De Krom: ‘Dat zijn de ICT-ontwikkelingen. Er komen steeds meer
slimme geintegreerde applicaties die én maatschappelijke problemen
helpen oplossen én industriéle processen versnellen. Die applicaties
communiceren steeds intensiever met elkaar. Steden worden zo smart
cities en bedrijven vormen met elkaar een smart industry, waarin pro-
ductieprocessen veel efficiénter zullen verlopen.

‘Daarnaast isTNO bijvoorbeeld bezig in samenwerking met de Techni-
sche Universiteit Delft een kwantumcomputer te ontwikkelen. De tech-
niek achter die computer, die gebruikmaakt van de elektrische lading
van fotonen en elektronen, bestond tot dusver alleen op papier. Als
het lukt die computer te realiseren, zou dat de rekenkracht en daarmee
de toepassingsmogelijkheden van computers exponentieel vergro-
ten. Dat zou een enorme wereldwijde gamechanger zijn.

De Kamer: Wat zijn de verdienmodellen van de bedrijven die de
komende tien jaar zullen overleven?

De Krom: ‘Technologie ontwikkelt zich exponentieel. Lees het door
Singularity University uitgegeven boek Exponentiéle organisaties. Be-
drijven die de ontwikkelingen willen bijhouden en overleven, doen dat
door nieuwe organisatietechnieken en versnellende technologieén
in te zetten. Zij moeten ongehoord flexibel, innovatief en wendbaar
zijn. En razendsnel moeten kunnen inspelen op veranderingen in hun
markt. Bedrijven moeten nu al veel geld investeren in innovatie. Een
innovatiebudget is immers vooral een investering in je toekomstige
verdiencapaciteit. Tegelijk ze zullen hun ramen en deuren open moe-
ten hebben staan, zodat ze technologische en gedragsveranderingen
in de samenleving snel zien aankomen. Bedrijven die dat op orde heb-
ben, is nog steeds een lang leven beschoren.

De Kamer: Welke rol hebben start-ups in de economie van 2025?

De Krom: ‘Traditioneel vond innovatie vooral plaats binnen de muren
van universiteiten, onderzoeksinstellingen als TNO en researchcentra
van het bedrijfsleven. In dat model werden kennis en innovatie na ver-
loop van tijd naar de markt gebracht. Maar in toenemende mate zal ook
het omgekeerde gebeuren: innovatie vindt ook plaats bij start-ups en
vernieuwingsgezinde midden- en kleinbedrijven, die daarbij gebruik-
maken van de kennis en faciliteiten van researchcentra als TNO. Het
toenemende belang van start-ups is een ongehoord spannende trend.
Ik zie het nu al gebeuren in Brainport bij Eindhoven, en ook in onze
organisatie. TNO ziet in de opkomst van snelgroeiende start-ups en in-
novatieve middenbedrijven een fantastische kans. Als wij onze ideeén-



166
Paul de Krom

‘Onze missie
is om weten-
schappelijke
kennis te
vertalen in
praktische
oplossingen
en die bij
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machine en faciliteiten ndg beter aan dat Umfeld vast kunnen knopen,
ontstaat een geweldige economische kracht voor het Nederlandse be-
drijfsleven. Daarbij stromen meer kennis en faciliteiten van ons naar
buiten en komt er meer ondernemerschap bij ons naar binnen.
‘Financiering is het probleem niet. Er is genoeg kapitaal; de vraag is
alleen of dat geld de juiste ondernemers bereikt. Ik denk dat op dat
vlak nog veel te verbeteren valt. lk zie daarin voor TNO een rol als een
soort draaischijf tussen universiteiten, overheden en het bedrijfsleven.
Onze missie is immers om wetenschappelijke kennis te vertalen in
praktische oplossingen en die bij ondernemers te laten landen zodat
zij hun concurrentievermogen kunnen vergroten. Daarom denk ik dat
we in 2025 startende ondernemers nog beter op weg kunnen helpen in
hun ondernemerschap en specialisatie. En via fondsen ondersteunen
op hun pad naar de toekomst. We zullen nooit de rol van een bank of
durfkapitaalinstelling overnemen, maar wel innovatieve oplossingen
blijven ontwikkelen en daarbij de regie voeren over het aantrekken van
kapitaal, investeringen en subsidies voor ondernemers.

De Kamer: Welke sectoren zullen in 2025 groter zijn geworden

en welke gekrompen?

De Krom: ‘Begin deze eeuw werd door velen nog gedacht dat Neder-
land een diensteneconomie zou worden, zonder industrie en zonder
landbouw, tuinbouw of veeteelt. We hebben gezien wat onze afhanke-
lijkheid van een diensteneconomie betekent sinds de uitbraak van de
financiéle en economische crisis. Ik denk dat de ICT- en maakindustrie
en de agrarische sector zullen groeien, mits die in staat zijn hun pro-
cessen en producten continu te innoveren.

‘We hebben de laatste decennia ons aandeel in de massaproductie van
goederen aan Azié verloren.Toch zijn er ook maakindustriéle branches
die zich hebben weten te herstellen. De Nederlandse scheepsbouw-
sector heeft zich dermate gespecialiseerd in nichesegmenten, dat zij nu
opnieuw is opgebloeid. En neem voormalig vliegtuigfabrikant Fokker,
die nu excelleert in de productie van lucht- en ruimtevaartonderdelen
en -materialen. Of kijk naar chipmachineproducent ASML, die in korte
tijd wereldmarktleider is geworden. De ingrediénten voor dat soort suc-
cessen zijn focus, voldoende massa en een langjarige toewijding aan
innovatie. Het zijn de toverwoorden voor alle groeisectoren. Dat klinkt
als een open deur, maar is het niet. Zie wat er met Kodak is gebeurd, of
wat internet met de reisbranche en de traditionele media heeft gedaan.
‘Met de hierboven genoemde ingrediénten verwacht ik dat ook de
energiesector zal groeien. Als het goed is, zullen we niet alleen steeds
efficiénter met onze energie omgaan, maar ook investeren in nieuwe
oplossingen. Een voorbeeld zijn smart grids: slimme, zelfsturende net-
werken voor energietransport en opslag.

De Kamer: Hoe ziet de arbeidsmarkt er in 2025 uit?

De Krom: ‘De behoefte aan flexibiliteit en continue scholing blijft toe-
nemen. De vaardigheid van bedrijven om snel de toptalenten te vin-
den en aan zich te binden zal essentieel zijn om te kunnen overleven.
De arbeidsmarkt vergrijst en de jacht op talent zal daardoor intensie-
ver worden. |k kan het belang van goed onderwijs daarom niet vaak
genoeg benadrukken.
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‘Als je de nieuwe generatie wilt toerusten op de vraag van morgen,
zul je niet alleen hoogwaardige kennis moeten overdragen, maar ook
onze inrichting van de arbeidsmarkt moeten aanpassen aan de veran-
derende behoeften van jongeren. Omgekeerd zal het fascinerend zijn
om te zien hoe onze onderwijsinstellingen jongeren voorbereiden op
een vernieuwde arbeidsmarkt, die heel andere dingen vraagt dan tien
of twintig jaar geleden.

‘Rond de grote bedrijven — grote kapitaalintensieve bedrijven zullen
blijven bestaan, daar ben ik van overtuigd — zullen steeds meer jonge
ondernemers actief zijn. Kijk naar de hubs voor freelancers die in de
buurt van treinstations of rond zogenaamde brain parks oppoppen.
Dat vind ik een inspirerende ontwikkeling. In zo'n omgeving komen
uiteenlopende professies bij elkaar en ontstaat een ongelooflijke dy-
namiek die veel innovatie voortbrengt. Dat illustreert de veranderende
spelregels van de arbeidsmarkt, en ik denk dat die verandering door-
gaat. Ik word er enthousiast van om te zien hoe jonge mensen zichzelf
nu in hun loopbaan en als ondernemer ontwikkelen.

De Kamer: Sluit ons huidige onderwijsaanbod aan op de toekomstige
vraag van de arbeidsmarkt?

De Krom: ‘Ik ben erg positief over onze onderwijsinstellingen. Onze
scholen leggen veel contacten met het buitenland en organiseren
bijvoorbeeld verre schoolreizen en langdurige uitwisselingsprogram-
ma'’s. Op hogescholen en universiteiten zijn er veel mogelijkheden
om vakken bij andere faculteiten te volgen en om curricula zelf samen
te stellen als student. En dan zijn er nog internetcolleges die je kunt
volgen. DeTechnische Universiteit Delft telt 400.000 studenten die via
het internet colleges volgen. In de zomer komen velen van hen naar
Nederland om hier echte colleges te volgen. Met dat soort nieuwe
vormen van onderwijs kun je als student talenten ontwikkelen die je
straks goed zult kunnen gebruiken in een arbeidsomgeving’

De Kamer: Hoe beschouwt u de rol van de sociale partners in 20257
De Krom: ‘De sociale partners zorgen voor arbeidsrust in Nederland.
Dat is een groot goed. lk zou het niet fijn vinden als wij om de haver-
klap in Nederland met ongeorganiseerde stakingen te maken krijgen.
Nederland is heel goed in staat zichzelf aan te passen, zeker in ver-
gelijking met andere Europese landen. Tegelijk denk ik dat sociale
partners zich zullen moeten aanpassen. Neem de collectieve arbeids-
overeenkomst. Cao’s worden afgesloten voor een hele bedrijfstak,
terwijl steeds meer bedrijven die daaronder vallen omwille van de
verhevigde concurrentie flexibeler moeten zijn met hun arbeids-
afspraken. Daar past het keurslijf van de cao soms niet meer bij. Dus
of cao’s veranderen zodat ze veel flexibeler toepasbaar worden, 6f er
komt een grotere rol voor ondernemingsraden.’

De Kamer: Hoe ziet TNO er in 2025 uit?

De Krom: ‘In het verleden bestond TNO uit vijftien instituten met al-
lemaal een muur om zich heen, die elk hun eigen gang gingen. Maar
daarvoor gaan de ontwikkelingen nu te snel. De oude situatie deed bo-
vendien geen recht aan de kracht van kruisbestuiving binnen en buiten
TNO. De afgelopen tien jaar heeft TNO zich daar dus aan aangepast.
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HetTNO van de toekomst is ndg meer een netwerkorganisatie, met de
vele disciplines dieTNO in huis heeft als centrale kracht. Die disciplines
zullen we meer aan elkaar verbinden. Daarnaast zullen we steeds meer
kennis van buiten naar binnen halen. Zo wordtTNO meer en meer een
netwerk dat als facilitator de verbinding legt tussen wetenschap en be-
drijfsleven. Daar zit onze kracht, nu en in de toekomst.

‘In 2025 is TNO nog altijd een belangrijke innovatiemotor van Neder-
land. Innovatie is succesvol als je het proces in de hele keten, van
wetenschappelijk onderzoek tot praktische toepassing, goed weet te
organiseren. En als je de gouden driehoek van overheid, bedrijfsleven
en kennisinstellingen daarin nauw weet te betrekken. Dat doet TNO
nu al via joint innovation centers. Een voorbeeld is de onderzoeksin-
stelling Solliance van de zonne-energie-industrie. Ook willen we met
chemieconcern DSM een nieuw material center in Limburg ontwikke-
len. In 2025 zullen we nog meer samenwerkingsverbanden zijn aange-
gaan met universiteiten en bedrijven. Met een combinatie van massa,
focus en een langjarig commitment krijg je de beste resultaten.

De Kamer: Wat voor soort leider heeft TNO in 2025 nodig?

De Krom: ‘Een verbindend leider, die mensen en ideeén aan elkaar
kan koppelen. Die alle medewerkers vertrouwen geeft en ze de ruimte
biedt om aan hun ideeén te werken en die toegepast te krijgen.

De Kamer: Wat is uw motto?

De Krom: ‘Er is niets dat we niet kunnen oplossen. Als we ons brein
ertoe zetten en als we de juiste krachten weten te bundelen, hebben
we voor alle problemen een oplossing. Daarom vind ikTNO ook zo ge-
weldig. We hebben hier 2.500 hoogopgeleide wetenschappers aan het
werk die — overigens net als de niet-wetenschappelijke medewerkers
— door deze motivatie worden gedreven!

De Kamer: Wat zijn de zekerheden van uw kinderen?

De Krom: ‘Echte zekerheden zijn er niet, maar wat ik weet is dat ze een
goede opleiding volgen en positieve kinderen zijn die graag hun han-
den uit de mouwen steken. We hebben vroeger in het buitenland ge-
woond en daardoor hebben zij de kans gekregen om over onze gren-
zen heen te kijken, gewend te raken aan reizen en aan andere culturen.
We weten dat je in dit land gelukkig heel goed van een dubbeltje een
kwartje kunt worden, ongeacht het gezin waar je uit komt. We moeten
ons best doen om dat zo te houden. Dat betekent dat iedereen moge-
lijkheden moet krijgen, en ook dat mensen die mogelijkheden nemen!

TNO

o GECONSOLIDEERDE OMZET: 526 MILJOEN EURO (2014)






Wim Leereveld,
Access to Medicine Foundation

‘Mijn moftto
IS: NIETS IS
onmogelijk’

‘Want je denkt toch niet dat het normaal is
dat een vent in Haarlem besluit de grootste
farmaceutische bedrijven tot de orde te
roepen? Dat ik een rol kan spelen in het
leven van twee miljard mensen die nu geen
toegang tot medicijnen hebben?’
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Chief executive officer Access to Medicine Foundation
Wim Leereveld

‘De iImpact van bedrijven
op de maatschappij Is
steeds beter meetbaar”

Wim Leereveld is oprichter van Access to Medicine, een in Haarlem
gevestigd onderzoeksinstituut dat farmaceutische bedrijven
beoordeelt op hun inzet voor de bevordering van wereldwijde
toegang tot medicijnen. ‘Onze missie is bedrijven een leidraad voor
hun maatschappelijke rol te bieden.’

De Kamer: Wat zijn de grootste onzekerheden voor de Nederlandse
economie van 2025?

Wim Leereveld: ‘De grootste onzekerheid is het politieke klimaat in
de wereld. Hopelijk kan het bedrijfsleven de machthebbers voldoende
beinvloeden. Dat zou een stabiliserend effect hebben. Duitsland is
de belangrijkste macht in Europa en de meest evenwichtige factor. lk
hoop dat bondskanselier Merkel haar oor bij het bedrijfsleven te luis-
teren legt.

‘Een tweede onzekerheid is kennisdeling. Wij Nederlanders zijn al
gauw bang dat gedeelde informatie tegen je gebruikt wordt door de
concurrentie. Maar ik denk dat wanneer je geen kennis deelt, je achter-
op raakt bij je concurrenten. Het is goed om gebruik te maken van het
feit dat wij een open samenleving vormen, die kennis durft te delen.
Angst is een slechte raadgever.

‘Tot slot denk ik dat de situatie van de financiéle wereld instabiel blijft.
Het doel en de missie van de banken zijn onduidelijk. Die sector heb-
ben wij als maatschappij niet onder controle. Neem ABN Amro. We
dachten met de nationalisatie van die bank een koopje te hebben ge-
daan, maar we zullen minder voor die bank terugkrijgen dan de inleg.
Beangstigend eigenlijk, he? Ik denk dat het probleem te maken heeft
met de maatschappelijke taak die banken hebben. Hun verdienmodel
staat haaks op de maatschappelijke taak. Ik ben ervan overtuigd dat
wij dat probleem kunnen oplossen. Net zoals Access to Medicine met
de farmaceutische industrie doet, zouden overheden, maatschappe-
lijke instellingen en instituten als de Wereldbank in samenspraak met
de beleggers en bankdirecties moeten bepalen welke richting we de
banken op willen sturen. Als we dat aan de bancaire sector zelf overla-
ten, blijven ze voortmodderen.
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De Kamer: Wat zijn de zekerheden voor de economie van 2025?
Leereveld: ‘Het bedrijfsleven zal de komende tien jaar veel stabieler
zijn dan de politiek. De reikwijdte van het bedrijfsleven is veel groter
dan die van de regering. Premier Mark Rutte is bevoegd tot aan de
grens van Nederland, maar daarbuiten begint het voor onze multi-
nationals pas echt. Dat is maar goed ook; we moeten het in Nederland
van het leiderschap en de macht van onze grootbedrijven hebben. Die
macht zullen we als maatschappij overigens wel moeten managen.
We kunnen de leiders van corporate Nederland niet zomaar hun gang
laten gaan. Dan zou er niets veranderen.

‘Een tweede en derde zekerheid zijn onze nieuwsgierigheid en ons
vermogen om wereldwijd contacten te leggen. Wij zijn een volk van
polderaars — wij passen ons gemakkelijk aan anderen aan. Wij spre-
ken een aardig mondje Engels en staan in verbinding met de wereld.
Daar ben ik trots op. Tot slot is het een zekerheid dat wij hier in Ne-
derland welvaart en kwaliteit van leven houden. Ook over tien jaar zal
Nederland een welvarend en gezond land zijn met een hogere levens-
standaard dan de rest van de wereld. Dat hebben wij te danken aan
een goede infrastructuur voor onderwijs en zorg. Die zal van hoge
kwaliteit blijven.

De Kamer: Wat zijn de gamechangers in de economie van 20257
Leereveld: ‘De belangrijkste gamechanger is dat alle stakeholders, dus
ook de grote beleggers, met elkaar richting gaan geven aan bedrij-
ven. Hun gezamenlijke initiatief zal in de toekomst vorm geven aan
maatschappelijk verantwoord ondernemen. Dat is Access to Medicine
in de farmaceutische wereld al gelukt en dezelfde aanpak zal ook an-
dere sectoren veranderen. De beschikbaarheid van veel data is een
drijvende kracht achter die ontwikkeling. De impact van bedrijven op
de maatschappij is steeds beter meetbaar. Daarvoor ontwikkelden wij
samen met riskmanagementspecialisten uit het buitenland een me-
thode. De analysemogelijkheden worden steeds nauwkeuriger en
diepgaander’

De Kamer: Welke sectoren zullen in 2025 zijn gegroeid

en welke gekrompen?

Leereveld: ‘Door de digitalisering en de opkomst van het internet is
de wereld versneld aan het veranderen. Consumenten zijn gewend
geraakt bestedingen online te doen. Vijf jaar geleden dachten we nog
dat de opkomst van e-commerce zo'n vaart niet zou lopen. Maar die
ontwikkeling zal alleen maar sneller doorzetten. Meer winkels zullen
verdwijnen, grote ketens vallen om. Het internet zal meer en meer
sectoren radicaal veranderen.

‘Bedrijven die de digitalisering willen overleven, zullen voortdurend bij
moeten blijven bij de snelle ontwikkelingen op ICT-gebied. Dat vergt
investeringen in kennis en blijvende toegang tot de knappe koppen die
aan universiteiten afstuderen. De uitdagingen zullen voor iedere sector
anders zijn, maar laten we de olie-industrie als voorbeeld nemen. In de
rapportages van olieconcerns neemt de omvang van de olie- en gas-
reserves een belangrijke plaats in. Aandeelhouders gaan ervan uit dat
die reserves op een nette manier in de toekomst geéxploiteerd kunnen
worden. Zo redeneren oliebedrijven sinds jaar en dag, maar zo kun je
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als bedrijf niet meer denken. Als wij alle olie die op de balansen van
oliebedrijven staat uit de grond halen en verbruiken, zal de tempera-
tuur op aarde zo stijgen dat grote delen van het aardoppervlak onder
water komen te staan. De vraag die bedrijven als Shell zullen krijgen,
luidt daarom: Hoe kijk je als oliebedrijf daartegenaan? Welke alternatie-
ve exploitatiescenario’s ontwikkel je om dat te voorkomen? Dat wordt
een gamechanger. Bedrijven die voor die vragen niet terugdeinzen,
maken een betere kans om het te redden in 2025/

De Kamer: Wat zijn in 2025 de verdienmodellen van de

bedrijven die het gaan redden?

Leereveld: ‘Neem de gezondheidszorg. De digitalisering heeft veel im-
pact op de gezondheidszorg. Hartoperaties worden in zekere zin op
een computerscherm uitgevoerd. Ook de beschikbaarheid van veel
data heeft ingrijpende gevolgen voor de branche. Of kijk naar de ge-
neesmiddelenproductie. Tot een paar jaar geleden zag je veel grote
farmaceutische bedrijven de ontwikkeling en productie van genees-
middelen inperken. Nu breiden ze — met dank aan de veel betere
voorspellingsmodellen — hun laboratoria weer uit. Computers kun-
nen razendsnel analyseren of een nieuwe medicijntest resultaat zal
opleveren. Of er een werkbaar medicijn uit hun laboratoria voortkomt
of niet. De komende tien jaar zal ICT nog belangrijker worden. Met
verdergaande technologie kunnen bedrijven veel kosten besparen.
Dat zal ook voor de Nederlandse gezondheidsbranche gelden.

De Kamer: Denkt u dat start-ups de multinationals van

morgen zullen zijn?

Leereveld: ‘Alles begint klein. Ik twijfel er niet aan dat start-ups van
groot belang voor de toekomst zijn. Start-ups zijn dynamisch, wend-
baar en innovatief. Uit dat soort bedrijven komen de gamechangers
voort, niet uit het grootbedrijf. Grootbedrijven zijn daarvoor veel te
centraal georganiseerd, met aparte inkoopafdelingen en voor ieder-
een geldende regels en afspraken. De echt vernieuwende denkkracht
komt bij individuen vandaan, die niet alleen zeggen dat ze het anders
willen aanpakken, maar ook de daad bij het woord voegen.

‘Ik vind dat wij in Nederland een prima start-upklimaat hebben. Dat
heeft te maken met de verzorgingsstaat, waarin onze kinderen zijn op-
gegroeid. Toen ik klein was, vond mijn moeder het belangrijk dat ik la-
ter geld zou verdienen. Zo beoordeel ik mijn zoon niet. Onze kinderen
zijn veel minder met geld bezig, die hebben namelijk alles al. Jonge-
ren zoeken in onze welvaartsstaat meer waardering, ze willen mee-
tellen in de samenleving, iets zijn. Dat maakt ze creatiever. Je moet
onafhankelijk van geld kunnen denken om iets te creéren dat zin heeft.
Bovendien schept de vervulling van de basale levensbehoeften in Ne-
derland ruimte om duurzame oplossingen voor problemen wereld-
wijd te bedenken!

De Kamer: Hoe ziet de arbeidsmarkt van 2025 eruit?

Leereveld: ‘lk vind het lastig te zeggen of er in 2025 minder mensen
in vast dienstverband zullen werken. Vaak wordt beweerd dat digi-
talisering arbeidskrachten kost. Maar dat is te veel vanuit de angst
voor ontslag geredeneerd. We zullen in Nederland door de voortschrij-
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dende digitalisering nieuwe kansen krijgen, een nieuwe vraag naar
mensenarbeid. ledere robot moet immers gemaakt en op den duur
gerepareerd worden, door mensen. De trend is nu dat grote bedrijven
arbeidsplaatsen schrappen, maar uiteindelijk zullen ze weer moeten
opschalen. Ik denk wel eens dat de Nederlandse arbeidsverhoudingen
overgestructureerd zijn. Maar ik maak me niet zo veel zorgen over de
arbeidsmarkt van de komende jaren — uiteindelijk lossen wij hier alle
problemen wel op.

‘De opkomst van de zzp'er? Dat vind ik een positieve trend. Verande-
ring zal namelijk komen van mensen die iets nieuws beginnen. Het is
een zeldzaamheid dat een geleerde in loondienst bij een groot bedrijf
iets nieuws ontdekt. Wij hebben belang bij zelfstandige individuen.

De Kamer: Sluit ons onderwijsaanbod aan op de toekomstige

vraag naar talent?

Leereveld: ‘Het onderwijs in Nederland is ingericht op de aangepaste
leerlingen, die keurige cijfers halen en zich netjes gedragen. Daar zit
het probleem, want de brave hendriken van nu hoeven niet meteen
de wereldverbeteraars van de toekomst te zijn. Studenten die een
paar keer sjezen of wat langer over hun studie doen hebben vaak een
ontwikkelder wereldbeeld. Dat zijn op papier wel, maar in werkelijk-
heid niet altijd de slechtste werknemers. Wij hebben er belang bij de
stouterds erbij te houden, faciliteiten voor ze te maken, want zij zijn de
leerlingen die zichzelf het leven moeilijker gemaakt hebben. Van die
mensen moeten wij het wellicht als samenleving straks hebben. Of
ik ook zo'n leerling was? Ha, ik pas nog steeds nergens in! lk ben ooit
begonnen aan een studie andragogie, een opleiding die nu niet meer
bestaat, maar erover gaat dat je in een bedrijf mensen opleidt die zich
aanpassen aan de eisen van de samenleving. Pas op mijn vijfenvijf-
tigste ontdekte ik dat ik eigenlijk werkzaam ben in het vak waarvoor ik
destijds die door mij als te theoretisch afgekeurde studie was begon-
nen. Tot die tijd was ik erg onzeker van mezelf. Maar ik geef tegen-
woordig zelfs colleges. Dat laatste zou iedereen die mij uit die tijd kent
toen voor onmogelijk hebben gehouden, ikzelf incluis.

‘Ik denk dat wij met digitale ontwikkelingen in ons onderwijs achter-
lopen. Mijn zoon vroeg mij bijvoorbeeld laatst hoe je een stropdas
strikt. Ik wilde het hem uitleggen, maar moest mijn aandacht even aan
iets anders geven. Hij wachtte niet op mijn antwoord, maar keek intus-
sen opYoutube hoe je dat doet. Het onderwijs kan daar veel van leren.
Ik denk dat we ons moeten herbezinnen op de manier waarop we met
nieuwe technologie omgaan op scholen. Dat gaat te langzaam. Lagere
scholen zijn er nog maar mondjesmaat mee bezig.

De Kamer: Hoe zal Access to Medicine er in 2025 uitzien?

Leereveld: “We zijn in dit gebouw in hartje Haarlem begonnen. Wist
je dat mensen uit Seattle dat fantastisch vinden? Die hebben zo'n
binnenstad als de onze nog nooit gezien. Als Bill Gates, die in ons
bedrijf investeert, ergens in de wereld spreekt, refereert hij geregeld
aan wat wij hier in dit pand doen. Het helpt hem in zijn werk dat wij
die grote farmaceuten de juiste impuls geven om iets te veranderen
aan het leven van twee miljard mensen. Want dat is onze missie, om
bedrijven een leidraad voor hun maatschappelijke rol te bieden. Ge-
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‘Ik verwacht
dat wij in 2025
de wereld

veranderd zullen
hebben’

zien de positie die wij nu al hebben, verwacht ik dat wij in 2025 de we-
reld veranderd zullen hebben. Farmaceutische bedrijven trekken zich
steeds meer aan van onze Access to Medicine Index. Wij staan name-
lijk in contact met hun Umfeld: wij spreken met beleggers in Londen
én regeringen én stakeholders als Artsen zonder Grenzen. Die rol zal
in 2025 nog sterker zijn geworden. Access to Medicine zal meer im-
pact hebben in de farmaceutische industrie. De bottom line is: zolang
er verschil blijft tussen de twee miljard mensen die geen toegang tot
medicijnen hebben en de rest van de wereldbevolking, zal het nodig
blijven om dit te doen.

‘Anderzijds verwacht ik dat het concept van de Access to Medicine In-
dex ook in andere sectoren ingang zal vinden. We zijn nu met de Ne-
derlandse regering en de Bill and Melinda Gates Foundation aan het
onderzoeken of we onze methodiek ook op andere sectoren kunnen
toepassen. Denk aan een Access to Nutrition Index voor de voedings-
middelenindustrie, maar ook aan benchmarks voor verantwoorde vis-
serij, oliewinning, mijnbouw, de sector van wereldwijde zadenprodu-
centen en de financiéle sector: wat dacht je van Access to Finance?’

De Kamer: Wat voor type leiderschap heeft Access to Medicine

over tien jaar nodig?

Leereveld: ‘Het heeft lang geduurd voor ik mezelf een leider durfde
noemen. Ik was tot een jaar of tien geleden zo onzeker van mezelf, dat
ik degene die mij voor het eerst een leider noemde glazig aankeek. 1k?
Een leider? Ik durf niet te voorspellen hoe de leiders van de toekomst
eruit moeten zien, maar als het dan toch moet, in ieder geval anders
dan ik. Eén eigenschap wil ik wel noemen: ze moeten goed kunnen
communiceren. Over tien jaar zal sociale vaardigheid nog steeds be-
langrijk zijn voor leiders.

De Kamer: Wat is uw motto?

Leereveld: ‘Niets is onmogelijk. Want je denkt toch niet dat het nor-
maal is dat een vent in Haarlem besluit de grootste farmaceutische
bedrijven tot de orde te roepen? Dat ik daarbij een rol kan spelen in het
leven van twee miljard mensen die nu geen toegang tot medicijnen
hebben? Nou, blijkbaar is het wel mogelijk.

De Kamer: Welke zekerheden zal uw zoon hebben?

Leereveld: ‘Dat hij ouders heeft die onvoorwaardelijk van hem hou-
den. Dat hij zelfvertrouwen heeft ontwikkeld. Zelfvertrouwen is heel
belangrijk voor kinderen. Ze trekken zich er zo aan op als jij zegt dat ze
iets goed doen. Die zekerheid moet je ze geven!

ACCESS TO MEDICINE FOUNDATION

o ONTVANGEN FONDSEN: ONGEVEER 2 MILJOEN EURO (2014)
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Chief executive officer Sanoma Media Nederland/SBS
Peter de Monnink

De wereld wordt
weer plat’

Peter de Monnink is CEO van Sanoma Media Nederland en
SBS Broadcasting, die beide een vooraanstaande rol in de
vaderlandse multimediabranche spelen. De Kamer spreekt
met hem over verdienmodellen, zorg en de toekomst van
media. ‘Veel nieuwe ontwikkelingen zullen gebaseerd zijn op
herkenning van de gebruiker door technologie.’

De Kamer: Wat zijn de grootste onzekerheden in de economie

in 20257

Peter de Monnink: ‘Hoe zal de manier waarop wij voor onszelf zorgen
vorm krijgen? Zelfvoorziening zal belangrijker worden, collectief den-
ken verdwijnt. Mijn gevoel zegt dat je groepen mensen krijgt die net
geen welvaart hebben, een groep die doet alsof ze welvaart hebben en
een groep die echt welvarend is. De afstand tussen deze drie groepen
wordt groter, dat wordt een maatschappelijk issue.

‘En we weten niet hoe we om moeten gaan met het feit dat we alle-
maal ouder worden. Er zit een spanning in de demografische ontwik-
keling in Nederland en de sociologische ontwikkeling die ik hierboven
net schetste.

‘Een andere onzekerheid: hoe ontwikkelt de wereldeconomie zich? Ik
vind het te simpel om te zeggen dat Europa hopeloos verloren is en
alles naar Azié of Amerika schuift. Ik denk dat er in Europa een heel
sterke verankering is van een aantal belangrijke bedrijven.

‘Op energiegebied is het onzeker in hoeverre traditionele grondstoffen
vervangen zullen worden door alternatieve bronnen. Daar ben ik ove-
rigens niet bezorgd over; ik heb het gevoel dat alternatieve energie-
bronnen in voldoende mate worden ontwikkeld. Dat merk je ook aan
hybride auto’s: het werkt gewoon!

De Kamer: Hoe zou u de onzekerheden ranken?

De Monnink: ‘Op één: hoe gaan wij om met het gegeven dat er grote
groepen mensen zijn die het net niet hebben? Op twee: demografische
ontwikkelingen. Dat leidt ook tot verdere individualisering, de derde
onzekerheid. lk moet het veel meer voor mezelf doen, mijn kinderen
ook. Hoe zal dat gestalte krijgen?’
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PETER DE MONNINK
Geboren op 19 juli 1963
in Stad Delden

1982 - 1986

Economie en recht, IHBO
De Maere, Enschede

1986 - 1988

Leraar economie Florens
Radewijns College, Raalte

1988 - 2009

Diverse functies Reed
Business Information (onder
meer uitgever, directeur en
internetdirecteur)

2009 - 2014
CEO RBI International

2011 -2014
CEO RBI Nederland

2014 - heden

CEO Sanoma Media
Nederland en Belgié,

en CEO SBS Broadcasting

De Kamer: Wat zijn de grootste zekerheden voor 2025?

De Mo6nnink: ‘De competitie tussen landen en bedrijven zal scherper
worden. Het how to win-aspect wordt belangrijker, omdat talenten zich
nog meer dan nu al het geval is willen voegen bij de winnaars onder
de bedrijven. Opleidingen zullen zwaar gaan tellen, en een transfer-
som voor een getalenteerd iemand zal normaal zijn. Het ontslagrecht
moet flexibeler worden, met alle gevolgen van dien. Werkgevers zul-
len minder betalen voor het ontslaan van mensen, maar meer voor het
aannemen van werknemers. Het vasthouden van werknemers wordt
een probleem. Nieuwe generaties hebben een heel andere kijk op ar-
beid. Ze gaan bijvoorbeeld een jaar werken en daarna weer studeren.
‘Een andere zekerheid is dat we allemaal ouder worden en dat daar-
door de vraag naar zorg toeneemt. Mijn broers en ik hebben mijn
moeder tot de laatste snik zelf verzorgd, omdat wij vonden dat het
zo hoorde. Ik merk dat dat vermogen bij mijn kinderen niet aanwezig
is als ik het eenmaal nodig heb. Dat neem ik ze niet kwalijk, het is er
gewoon niet. Je gaat bijna een professionalisering zien van de relatie
met je familie.

‘Een zekerheid is ook dat mensen ambitieus zullen blijven. De over-
heid wordt daarnaast steeds meer een facilitator, een support service,
dan iets waar mensen zich op richten. Met het gebrek aan leiderschap
en het niet willen accepteren van leiding vraag ik me af hoe het ver-
der gaat. We mogen heel blij zijn met de soevereiniteit van de koning,
want anders zou het land uit elkaar vallen.

‘De technologische mobile movement zoals we die nu al zien, zet door.
Wearables en het taggen van mensen met radio-frequency identifica-
tion chips (RFID) zijn twintig jaar geleden al bedacht. Eerst stopten we
ze in honden, nu in sommige landen al in bejaarden. Als ik kijk naar de
treinen hier buiten bij Sanoma: het is nog maar kort geleden dat we
de Fyratreinen kochten. Dat bleek ondermaatse technologie. Daarvoor
geldt noch de wet van de remmende voorsprong noch de wet van de
stimulerende achterstand, maar meer de wet van stilstand. Je zult al-
tijd zien dat die wetten met elkaar aan het spelen zijn. Daarnaast denk
ik dat er voor banken niet veel plaats zal zijn in 2025. Hun rol wordt het
reguleren van een betaalsysteem. Geen plek om naartoe te gaan voor
het lenen van geld’

De Kamer: Hoe zou u de zekerheden ranken?

De Monnink: ‘De grootste zekerheid is dat bedrijven meer gaan beta-
len aan de support service die nu de overheid heet. De tweede zeker-
heid is dat onze beleving van leeftijd een andere wordt dan nu het
geval is. De derde trend: mensen blijven mensen, ze houden van cre-
ativiteit. In mijn vak is de creatie van content een zekerheid. Sport zal
ook belangrijk zijn: sports is the new church!

De Kamer: Wat zijn volgens u de gamechangers richting 2025?

De Monnink: ‘Opleiding, innovatie en de manier waarop de overheid
omgaat met bedrijven en met zichzelf. Opleidingen zijn traag te bein-
vloeden, maar dat proces loopt. Het wordt internationaler en er zal
meer concurrentie zijn. Wat de overheid betreft moet er een situatie
gecreéerd worden waarin bedrijven kunnen floreren. Toezichthouders
zoals ik ze heb meegemaakt, vervullen een uitstekende rol. Zij moe-
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Peter de M&nnink

‘In India
studeren
jaarlijks meer
ingenieurs af
dan in de rest
van de wereld
bij elkaar. Een
fascinerend
gegeven’

ten ervoor zorgen dat machtsconcentraties niet te groot worden. Des-
ondanks zijn er veel organische machtsconcentraties, waardoor be-
drijven dusdanig groot worden dat toezichthouders er niets meer aan
kunnen doen — anders dan via wet- en regelgeving.

‘Ik betwijfel of dat voldoende gebeurt. Bedrijven moeten het nu alle-
maal zelf doen, terwijl je juist zou moeten investeren in technologie en
innovatie. Ik wil geen subsidie, maar wel support. Soms zegt iemand
dat de regio Eindhoven fantastisch is. Het zal wel, maar ik zie er niets
van. Duurzaamheid is een reactie op de markt, en een gamechanger
omdat het een nieuwe cyclus creéert in het bedrijfsleven. Over twee
jaar zien we nanotechnologie in duurzaamheid.

‘Een ander fascinerend gegeven: in India studeren jaarlijks meer in-
genieurs af dan in de rest van de wereld bij elkaar. Krijg je daardoor
misschien een herschikking van de wereld? Daarom moet Nederland
misschien toegankelijker worden!

De Kamer: Welke sectoren zullen in 2025 volgens u groot zijn,

en waarom? En welke sectoren zullen gekrompen zijn?

De Monnink: ‘De financiéle sector zal gekrompen zijn door schaal-
vergroting, internationalisering en de relatief geringe toegevoegde
waarde van deze sector voor de economie. Er komen andere financie-
ringsmodellen. Crowdsourcing zal belangrijk worden, maar ook het
private funding-aspect. Al weten we daar met z'n allen nog tamelijk
weinig van.

‘Ik zie verder een groei in alles wat met creatieve creatie te maken
heeft. Nederland is daar goed in, neem gaming. Ook in de creatie van
content zijn we goed. Nederland heeft veel uitstekende productie-
bedrijven, zoals Talpa. Voor industrie waarvoor schaal nodig is, zijn
we niet geschikt. Het ontbreekt Nederland aan schaal. Er zijn wel uit-
zonderingen, bijvoorbeeld de Rotterdamse haven!

De Kamer: Welke bedrijven zullen het in 2025 redden en welke niet?
De Monnink: ‘De modellen die het niet redden, missen uniciteit en zijn
niet schaalbaar. Je hebt geen drie energiedistributiebedrijven nodig,
want ze doen hetzelfde en het product is niet uniek. De verdienmodel-
len die niet alleen uniek zijn maar de consument daarnaast in een lock-
on - een vrijwillige verhouding tussen consument en product — krij-
gen, zullen het gaan winnen. Merken worden nog belangrijker, want
ze staan voor een complete solution in wat ze leveren. Bedrijven die
merken uitbouwen, gaan winnen!

De Kamer: Welke nieuwe technologieén zullen in 2025 een
belangrijke rol spelen in de Nederlandse economie?

De Moénnink: “Technologieén gebaseerd op elektriciteit. Ik heb net een
nieuwe HBB-televisie gekocht: een hybrid broadcast broadband tele-
vision. Dat is een geavanceerde internettelevisie, waarmee je ook ver-
binding met je kabelaar kunt maken en die jou dan weer kan herken-
nen. Vijftien jaar geleden was ik wereldwijd internetdirecteur van Reed
Elsevier. In die tijd hadden we uiterst trage modems, en wireless was
experimenteel. Voor internet lagen de kabels nog zichtbaar door het
gebouw. Nu zien we enorme shifts in technologie. Veel nieuwe tech-
niek zal gebaseerd zijn op herkenning van de gebruiker. Consumenten
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Peter de M&nnink

‘Vakbonden
zijn instituten
waarvan ik niet
begrijp dat ze
bestaan’

zijn continu connected. Op metaniveau geloof ik dat er een complete
economie zal ontstaan rondom me. |k ben connected, waardoor ver-
dere individualisering van de maatschappij doorzet. Tegelijkertijd zie je
een grote behoefte om te connecten met like-minded people, die zich
niet per se meer in de directe omgeving bevinden. Daardoor wordt de
wereld plat. Innovatief vermogen zit voor een groot deel in internet-
bedrijven.

De Kamer: Zijn de start-ups van nu de grote bedrijven van 2025?

De Monnink: ‘ledereen refereert aan Facebook en Google, maar dan
worden veel mislukkingen vergeten. Je hebt een heel goed idee no-
dig, en heel veel funding. De drempel voor innovatieve technologie is
hoger geworden. Ik verwacht dat de grote mastodonten groot blijven
en hun positie zeker stellen.

De Kamer: Denkt u dat het onderwijs goed is aangesloten

op de economie in 2025?

De Mo6nnink: ‘Nee. Het onderwijs verandert niet veel. Ik heb zelf drie
schoolgaande kinderen en, in alle eerlijkheid, ik zie geen verbetering
ten opzichte van wat ik heb meegemaakt. Op de Technische Univer-
siteit Eindhoven gebeuren vast en zeker goede dingen, maar dat is
verzameld rondom talent: een niche. Het gaat echter niet alleen om de
selected few, maar ook om de rest van de populatie. Het is misschien
niet aardig om te zeggen, want zelf wist ik het lange tijd ook niet zo
goed, maar het valt me op dat veel jongeren niet weten wat ze wil-
len. Mensen kunnen lang in een vaculim blijven hangen waarin ze wel
zien wat ze gaan doen. Dat is niet productief. Ik heb sterk de indruk dat
daar op scholen weinig aandacht aan wordt besteed. Als je kijkt naar
het curriculum, vind ik dat de tijd die er aan onderwijs wordt besteed,
beter ingevuld kan worden. Waarom niet meer uren wiskunde en na-
tuurkunde in plaats van Spaans?’

De Kamer: Wat is volgens u de rol van sociale partners

in Nederland in 20257

De Monnink: ‘Vakbonden zijn instituten waarvan ik niet begrijp dat ze
bestaan. Ze suggereren dat werkgevers het slechtste willen voor hun
medewerkers. Ik heb nog nooit iemand gesproken die zich voorstond
op zijn lidmaatschap van de vakbond, en ik ken ook geen enkele werk-
gever die zijn werknemers niet het beste gunt. Om iets collectief te
organiseren heb je bovendien niet per se een vakbond nodig. Voor
werkgevers geldt hetzelfde. Heb ik een werkgeversorganisatie nodig
om mij in deze wereld te kunnen bewegen? In de media zie je dat er
geen cao is, of alleen een bedrijfscao. Dat vind ik een goede trend. Ik
denk dat vakbonden in zijn algemeenheid toch sterk aan uitvoerend,
relatief laag beloond werk worden gelieerd.

De Kamer: Hoe ziet Sanoma/SBS er in 2025 uit?

De Monnink: ‘Sanoma is nog veel meer dan nu multimediaal, waarbij
we in staat zijn klanten te herkennen op onze platformen. We hebben
hogere marges met een lagere omzet dan nu, omdat wij waarde we-
ten te creéren voor anderen. Die anderen hoeven niet per se bij ons
in dienst te zijn. Er zal een flexibilisering plaatsvinden van de schil
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‘Verandering zal
de constante in
de zekerheden
van de jonge
generatie zijn’

rondom ons bedrijf. Als ik bijvoorbeeld een Nederlandse krant zou be-
ginnen, zou ik geen journalist meer in dienst nemen. Je kunt je op een
andere manier organiseren, waardoor het totale kostenniveau omlaag
gaat en vermoedelijk de kwaliteit omhoog: een win-winsituatie. Het
gaat om de content creation, content delivery en content monetisa-
tion: een drie-eenheid die zowel voor bladen als televisie belangrijk is.
Aan alles wat gelinkt is aan een persoon en een merk, kun je waarde
toevoegen. Data worden belangrijker, want omzet komt niet meer uit
bijvoorbeeld advertenties of sec het verkopen van informatie, maar uit
data plus informatie of data plus gross rating points: het marktaandeel
in de relevante doelgroep. Met behulp van big data zijn we steeds be-
ter in staat jou precies die aflevering te laten streamen op het moment
dat jij dat wilt. Originele contentcreatie waarmee mensen zich kunnen
identificeren, heeft waarde. Dat is wat wij proberen.

De Kamer: Wat zijn de gamechangers in uw sector?

De Moénnink: ‘De bedrijven die de integratie van creation, delivery and
monetisation nastreven. Of je doet één ding heel goed: dat kan ook.
Je moet jezelf opnieuw uitvinden, dan komt het goed. Mits je originele
content creéert en die via meerdere kanalen verspreidt.

De Kamer: Welk type leider heeft Sanoma in 2025 nodig?

De Monnink: ‘Een leider zal altijd gepassioneerd moeten zijn, een
ondernemend karakter moeten hebben en rekening moeten hou-
den met mensen. Daarnaast heb je iemand nodig die verstand heeft
van creation, delivery en monetisation. De mediawereld blijft in de
driehoek tussen kunst, kassa en koning klant opereren. Ergens in die
driehoek zitten wij, en je kunt wat variéren in de waarde waar je het
dichtst bovenop zit. Een toekomstige goede leider moet ook in staat
zijn meerdere businessmodellen te managen!

De Kamer: Wat is uw motto?

De Monnink: ‘People work together, not portfolio’s. De producten en
diensten die je levert, zijn afgeleiden van het menselijk kapitaal. Men-
sen zijn en blijven mijn belangrijkste uitgangspunt. Zij zijn het funda-
ment van je organisatie.

De Kamer: Wat zijn de zekerheden van de jonge generatie?
De Monnink: ‘Hun constante zal verandering zijn. Zeker zijn ze wel van

een baan, dat zegt de demografie ons. Of ze ook zeker zijn van de baan
die ze ambiéren, is een andere vraag.

SANOMA MEDIA NEDERLAND/SBS

o OMZET: 652,7 MILJOEN EURO (2014)
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Yvonne van Rooy,
Nederlandse Vereniging
van Ziekenhuizen

‘Mijn moftto
S: de
foekomst
begint
vandaag

‘De grootste bedreiging is dat anderen
sneller gaan, dat we achter de golf
terechtkomen in plaats van op de golf.’
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Voorzitter Nederlandse Vereniging van Ziekenhuizen

Yvonne van Rooy

‘De patient zal veel
meer de regie over
Zljn eigen gezondheid
moefen nemen’

Yvonne van Rooy is sinds drie jaar voorzitter van de Nederlandse
Vereniging van Ziekenhuizen. De Kamer praat met de voormalige
staatssecretaris van Economische Zaken in de kabinetten Lubbers II
en III over onderwijs, de arbeidsmarkt in de zorg en vernieuwing in
de zorg. ‘Differentiatie zal daar het sleutelwoord worden.’

De Kamer: Wat zijn de grootste onzekerheden in de Nederlandse
economie van 2025?

Yvonne van Rooy: ‘De eerste onzekerheid is Europa. Slagen wij er met
elkaar in om Europa zo stevig bijeen te houden dat we echt een factor
van betekenis zijn en blijven in de wereld van 2025? Blijft Europa in
staat de weg naar voren te kiezen? Blijven we concurrerend ten op-
zichte van de Verenigde Staten en China? We zijn in Europa erg naar
binnen gericht en met onszelf bezig.

‘Je kunt dat illustreren met de tweede onzekerheid: spelen we in Eu-
ropa goed in op de kansen die tal van nieuwe technologische ontwik-
kelingen bieden, de ICT-ontwikkelingen voorop. Kijk naar onze smart-
phones: tien jaar geleden bestonden ze nog niet, maar nu kunnen we
ons het leven zonder niet voorstellen. Maar ze zijn wel allemaal Ame-
rikaans of Aziatisch. We zouden veel meer zoals de Amerikanen bezig
moeten zijn: talent koesteren en de ruimte geven.

‘Talent is de volgende onzekerheid en tegelijk ook een kans. We moe-
ten ervoor oppassen dat onze toptalenten niet in toenemende mate
naar elders gaan, waar de beste mogelijkheden liggen om talent te
ontwikkelen.Wij creéren in onvoldoende mate een klimaat waarin top-
pers alle ruimte krijgen om zich te ontwikkelen. Zij zijn het die de ba-
nen van de toekomst moeten creéren. Je hoort bij ons al snel de vraag
of er niet te veel verdiend wordt, en of de verschillen niet te groot
zijn. Dat geldt zeker voor de semipublieke sector, zoals ziekenhuizen
en universiteiten. We zien nu al dat er geen nieuwe bestuurders van
buiten de ziekenhuizen komen, maar het omgekeerde is wel het geval.
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geboren op 4 juni 1951
in Eindhoven

1971 -1977

Staats- en administratief recht,
Rijksuniversiteit Utrecht

1978 - 1984
Beleidsmedewerker Nederlands
Christelijk Werkgeversverbond
(NCW)

1984 - 1986
Lid Europees Parlement (CDA]

1986 -1989

Staatssecretaris van Economische
Zaken, kabinet Lubbers |

1989 - 1990

Lid Tweede Kamer

1990 - 1994

Staatssecretaris van Economische
Zaken, kabinet Lubbers Il

1994 - 1997

Lid Tweede Kamer

1997 - 2004
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Voorzitter Nederlandse Vereniging
van Ziekenhuizen (NVZ)

Bestuurders vertrekken naar elders of naar ziekenhuizen in het bui-
tenland. We zijn een plat land en houden er niet van als je een beetje
boven het maaiveld uitkomt. Elders vinden ze dat juist fantastisch. Als
de middelmaat bepaalt, krijg je op zijn best middelmatige economi-
sche prestaties.

De Kamer: Wat zijn de grootste zekerheden?

Van Rooy: ‘Het belang van een goed opgeleide bevolking. Daardoor
blijven we in staat om onze samenleving en de economie continu te
vernieuwen. lk vind het prima dat er op universiteiten meer ruimte is
gekomen voor selectie in plaats van automatische toegang op basis
van het vwo- of bachelordiploma. Geselecteerd worden voor een op-
leiding werkt heel motiverend voor studenten. Ze werken harder en
halen betere resultaten, een fundament waar ze hun hele werkzame
leven plezier van hebben. Maar ook heel terecht naar de samenleving.
Want de belastingbetaler betaalt ook aan de studie mee, dus dan mag
je van studenten verwachten dat ze zich vol inzetten en niet de kantjes
ervan aflopen.

‘De tweede zekerheid is dat er door de ICT-revolutie enorme verande-
ringen op ons afkomen. De rode draad daarbij is dat de klant centraal
staat en de dienstverlening gepersonaliseerd wordt. Mensen kopen
nu al steeds massaler via internet. Het aantal winkels in stadscentra
daalt in rap tempo. Bankzaken of een vakantie boeken doe je thuis.
Dat ga je in de zorg ook zien. Misschien is de zorg wel het interessant-
ste terrein omdat daar een aantal disruptieve ontwikkelingen tegelijk
plaatsvindt. Naast de ICT zijn het de medisch-technologische ontwik-
kelingen die nieuwe operatietechnieken - kijkoperaties — mogelijk
maken, waardoor mensen veel korter in ziekenhuizen liggen. Ook het
fenomeen big data is enorm kansrijk in de gezondheidssector, omdat
het personalised medicine mogelijk maakt. De veelbelovende effecten
daarvan gaan we nu al bij kankerbehandelingen zien. En dan heb ik
het nog niet over wat er in de wetenschappelijke pijplijn zit op het
gebied van gentechnologie.

‘Wat de gezondheidssector zo bijzonder en tegelijk ook spannend
maakt, is dat zo veel innovaties die majeure effecten op de organi-
satie van de zorg zullen hebben, tegelijk spelen. Wat betekent dat?
In ieder geval dat de patiént veel meer in the lead komt en de regie
over zijn eigen gezondheid én ziekteproces zal nemen. Het elektro-
nisch patiéntendossier (EPD), waar de patiént in de toekomst via zijn
smartphone toegang toe zal krijgen, wordt een soort communicatie-
centrum voor allerlei toepassingen in de zorg. Allereerst voor con-
tact tussen dokter en patiént. Maar het gaat veel verder: via op het
EPD aangesloten apps en wearables gaat allerlei informatie — bloed-
druk et cetera — rechtstreeks naar de specialist en hoeft de patiént
daarvoor niet meer naar het ziekenhuis. De voordelen zijn evident:
lagere kosten, minder verzuim en dus directe en indirecte baten voor
economie en samenleving. Patiénten en zorgverzekeraars zullen dit
snel vanzelfsprekend gaan vinden. Bij verschillende ziekenhuizen
hebben patiénten nu al rechtstreeks toegang tot hun eigen gege-
vens daar. Dat vergt dus ook een andere attitude van zorgprofessio-
nals, die moeten leren omgaan met mondige, goed geinformeerde
patiénten. De patiént wordt de gamechanger. Vroeger was het the
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nieuw terrein
van aandacht’

doctor will see you now, nu is het the patient will see you now, een
uitspraak die is ontleend aan de titel van het spraakmakende boek
van cardioloog en ICT-deskundige Eric Topol over veranderingen
door ICT in de zorg. Niet iedere patiént zal deze regierol gemakke-
lijk oppakken. We moeten verzekerden/patiénten hiervoor ook goed
toerusten. Hier ligt een taak voor patiéntenverenigingen, maar ook
voor zorgverzekeraars en ziekenhuizen. De educatie van de patiént
wordt een belangrijk nieuw terrein van aandacht. Hoe zorgen we dat
het aantal keuzes voor patiénten overzichtelijk wordt? Hoe vermin-
deren we keuzestress?

‘Voor ziekenhuizen is het dus zaak om op tijd in te spelen op deze dis-
ruptive developments. De vernieuwingsgerichtheid is er gelukkig nog
altijd in Nederland, maar laten we ons innovatievermogen in de zorg
ook koesteren, stimuleren en waarderen. Dat vraagt om leiderschap
van ziekenhuisbestuurders en medische professionals. Het gaat erom
een cultuur binnen ziekenhuizen te creéren waarin veranderingsge-
zindheid gestimuleerd en gewaardeerd wordt, waarin ruimte is voor
vernieuwingen van onderop in de organisatie, zodat medewerkers
zich ook echt eigenaar van dit soort ontwikkelingen voelen. Het vraagt
vooral ook continue investeringen in opleidingen en het steeds meer
vertrouwd maken van medische professionals met de enorme impact
maar ook de kansen die de ICT-ontwikkelingen bieden. Tenslotte ligt er
ook een grote verantwoordelijkheid bij de overheid en stakeholders
als zorgverzekeraars en toezichthouders: zij moeten innovatie in de
zorg ondersteunen en bereid zijn risico’s te accepteren in plaats van
alles dicht te regelen en te overladen met controles. Alleen dan kun-
nen we met de zorg op de top van de golf blijven en niet in de luwte
erachter terechtkomen’

De Kamer: Wat gaat er de komende jaren in de zorg gebeuren?

Van Rooy: ‘Differentiatie zal in de zorg het sleutelwoord worden. Nu
al zien we dat ziekenhuizen steeds meer van elkaar verschillen. Af-
hankelijk van de situatie in de regio zullen ziekenhuizen hun portfolio
aan specialismen kiezen. Wat bieden we in dit ziekenhis aan omdat we
er heel goed in zijn en voor welk specialisme werken we met andere
ziekenhuizen samen? Er zullen ziekenhuizen zijn die gaan integreren
met de langdurige zorg en andere zullen hier expliciet niet voor kiezen.
‘Vroeger gaf je de maat van een ziekenhuis aan met het aantal bed-
den. Dat is niet meer zo. Een ziekenhuis wordt steeds meer een ken-
nis- en interventiecentrum dat nauw samenwerkt met andere zorg-
aanbieders, bijvoorbeeld zelfstandige behandelcentra. In New York is
zelfs al een ziekenhuis zonder bedden: alleen operatiekamers met een
intensive care. Daarna gaan patiénten naar huis of naar een zorghotel.
Dat is mogelijk dankzij allerlei technologische toepassingen. Daardoor
krijg je steeds meer kwaliteit en comfort voor de patiént.

‘Ook zal er - mede onder invloed van technologie — een ander, uitge-
breider aanbod bij huisartsenposten komen!

De Kamer: Waar moeten ziekenhuizen van 2025 aan voldoen,

willen zij dan nog een rol spelen?

Van Rooy: ‘Keuzes maken, ziekenhuizen moeten een duidelijk profiel
hebben. Het ziekenhuis dat zal blijven functioneren als nu, gaat het
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niet redden. Dat geldt voor alle ziekenhuizen. Als je de keuze durft te
maken om bepaalde activiteiten binnenshuis te houden en andere ac-
tiviteiten aan derden door te geven, om met andere partijen samen
te werken en een eigen niche te zoeken, dan is de toekomst perspec-
tiefvol. Sommige ziekenhuizen zullen een typische streekfunctie ver-
vullen, andere hebben juist een bovenregionale rol of een landelijke
rol vanwege bijzondere specialisaties. De een zal zelfstandig blijven
en andere zullen mogelijk met elkaar een keten of een groep gaan
vormen.

De Kamer: Hoe ziet de arbeidsmarkt in de zorg er in 2025 uit?

Van Rooy: ‘We zullen een grotere differentiatie krijgen van functies
binnen de curatieve zorg. Technologische ontwikkelingen zullen alle
banen in de zorg raken, ook op het topniveau van de specialisten.
Neem bijvoorbeeld Watson, een supercomputer van IBM, die specia-
listen in ziekenhuizen op een zeer toegankelijke manier hoogwaardi-
ge medische kennis verschaft. Per dag verschijnen er negenentwintig
nieuwe wetenschappelijke artikelen op het gebied van borstkanker.
Geen specialist kan dat bijhouden. De Watson-computer wel. In drie
minuten wordt de hele literatuur over borstkanker doorlopen, en wat
volgt is een diagnose met één of meerdere behandelprogramma’s.
Daarmee zie je dat de arbeidsmarkt op het topniveau van specialis-
ten ook effect zal ondervinden van deze technologieén. We moeten
daarom medische professionals in staat stellen door scholing in te
spelen op al dit soort veranderingen die blijven komen en in een
steeds hoger tempo. Als medewerkers hiervoor goed toegerust wor-
den, maakt dat hun werk ontzettend boeiend. Maar we moeten men-
sen wel leren open te blijven staan voor vernieuwing. Als je nu als
gynaecoloog bent opgeleid, is het nog maar de vraag of je dat tot je
pensioen bent.

De Kamer: Ziet u in 2025 nog een rol weggelegd voor de sociale
partners?

Van Rooij: ‘Mensen in de zorg blijven vrij trouw aan de sector waar-
in ze werken, vaak omdat ze een passie hebben om er te werken.
Verpleegkundigen kunnen nog wel ambulancerijder worden, maar
vrachtwagenchauffeur word je niet meer zo snel. Ik denk dat het een
asset wordt voor zorginstellingen om hun werknemers toegang te bie-
den tot een mooi collectief pensioenstelsel. In de zorgsector liggen
de visies van werknemers en werkgevers daarop niet ver van elkaar.
Dat is een kans voor de zorgsector. Vakbonden zullen in 2025 alleen
bestaan als ze veranderen. Als ze zich uitsluitend defensief opstellen,
dan stopt het!

De Kamer: Hoe ziet uw organisatie er over tien jaar uit?

Van Rooy: ‘Het onderscheid tussen ziekenhuizen en zelfstandige be-
handelcentra zal minder groot zijn. Laatstgenoemde zullen zich vaker
aansluiten bij onze organisatie. Onze leden betalen contributie voor
algemene belangenbehartiging. Ondersteuning, bijvoorbeeld inzake
alle eisen rondom het elektronisch patiéntendossier en het organi-
seren van zorg op lokaal niveau, zal ook in de toekomst zeker nodig
blijven. Ook omgaan met cybercrime wordt voor ziekenhuizen een be-
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‘Betrek twintigers
in je organisatie,
want die hebben
een totaal ander
denkkader’

langrijk onderwerp. Cybercrime kan een heel ziekenhuis ontregelen,
dat kan rampzalig zijn.

‘Vanwege de differentiatie van de zorgsector zullen we naast alge-
mene belangenbehartiging in de toekomst misschien ook meer maat-
werk bieden. De differentiatie tussen onze leden zal daaraan bijdra-
gen. Altijd gaat het erom dat leden waar krijgen voor hun contributie.
Als wij een aanbod hebben dat niet wordt afgenomen, stoppen we
het aanbod’

De Kamer: Wat is uw motto?

Van Rooy: ‘De toekomst begint vandaag. Veranderingen komen in een
steeds hoger tempo. Om je aan te passen aan en in te spelen op ver-
anderingen, zul je altijd een tandje bij moeten zetten om niet achter
te lopen. De grootste bedreiging is dat anderen sneller gaan, dat we
achter de golf terechtkomen in plaats van op de golf!

De Kamer: Wat zijn de zekerheden van jonge generaties?

Van Rooy: ‘De zekerheid is dat zij leren dat het leuk is om te verande-
ren. Dat is ook de reden waarom ik tegen mensen zeg die bezig zijn
met strategieontwikkeling: betrek twintigers in je organisatie, want die
hebben een totaal ander denkkader.’

NEDERLANDSE VERENIGING VAN ZIEKENHUIZEN (NVZ)

o OPRICHTINGSJAAR: 1991

w AANTAL AANGESLOTEN LEDEN: 83 ALGEMENE ZIEKENHUIZEN
EN 31 ANDERE ZORGINSTELLINGEN



Annemarie Jorritsma,
Almere

‘Mijn Mofto

IS: vind 1k
dat Ik het
goed doe?’

‘Bedenk iedere keer bij iedere stap wat
voor effect je handeling heeft. Dat is voor
mij een mooi motto. Als ik mijn eigen klant
zou zijn, zou ik dan vinden dat ik het goed

‘- Ff doe?”’
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Burgemeester van Almere
Annemarie Jorritsma

‘We zijn de
Chinezen van
het Westen’

Ten tijde van haar afscheid

als burgemeester van Almere sprak

De Kamer met Annemarie Jorritsma over de triple helix, de kracht van
Nederland en de veranderende arbeidsmarkt. ‘Mensen zullen vaker een
stapeling van banen hebben. Niet zozeer uit financiéle overwegingen,
maar omdat ze het leuk vinden.’

De Kamer: Hoe ziet de Nederlandse economie er in 2025 uit?

Annemarie Jorritsma: ‘De wereldeconomie zal veel bepalender zijn
voor onze economie dan ons eigen handelen. Dat betekent dat geo-
politieke ontwikkelingen een nog grotere onzekerheid worden. Als er
oorlog komt in Rusland, dan voelen wij dat. De tweede onzekerheid
is of wij erin slagen alles bij te houden. Ik ben er niet zeker van of de
Nederlandse politiek op dit moment voorbereid is om snel genoeg
mee te veranderen met wat er economisch gebeurt. Er lijkt een soort
trend te bestaan van vasthouden. Dat is een ondermijnend mechanis-
me dat lijkt op zekerheid, maar dat naar mijn gevoel juist de onzeker-
heid vergroot. Een derde onzekerheid is opleiding. Slagen we erin om
veel meer mensen op te leiden voor het nieuwe soort werk, maar ook
voor het oude werk. Ik geloof namelijk nog steeds dat de maakindus-
trie kansen krijgt. We zijn een beetje uitverhuisd geraakt in Azié. Je
ziet de eerste delen van de productiemarkt weer reshoren. Dat vind ik
fantastisch. De vraag is of we daar klaar voor zijn. Er zou daarnaast in
alle opleidingen een fatsoenlijke moot IT-kennis moeten komen, zodat
iedereen meer leert dan alleen maar simpel een computer bedienen!

De Kamer: Zou u deze onzekerheden kunnen ranken?

Jorritsma: ‘lk vrees dat politieke stabiliteit de grootste onzekerheid is.
Onze eigen flexibiliteit staat op twee. Zijn we bereid om onze syste-
men te veranderen? Misschien dat Europa hierin corrigerend kan wer-
ken. Onze economieén zijn steeds meer met elkaar verbonden. Als het
beste land snel verandert, is de kans groot dat wij het ook sneller gaan
doen.We hoorden vroeger, toen we begonnen met liberaliseren, bij de
koplopers. Groot-Brittannié was net iets sneller en wij zaten daar vilak
achter. Daarna zijn we in de versukkeling geraakt. Het gevolg is dat tal
van veelbelovende bedrijven nu in buitenlandse handen zijn. Op de



197

Ccv
ANNEMARIE

JORRITSMA

geboren op 1 juni 1950
in Hengelo

1962 - 1967

Baudartius Lyceum, Zutphen

1967 - 1969
School voor Toeristische
Vorming, Breda

1978 - 1988
Lid gemeenteraad Bolsward
(WD)

1982 - 1994
Lid Tweede Kamer der
Staten-Generaal

1994 - 1998
Minister van Verkeer en
Waterstaat

1998 - 2002

Minister van Economische
Zaken en vicepremier

2003 - 2003
Waarnemend burgemeester
Delfzijl

2003 - 2015

Burgemeester van Almere

2015 - heden
Lid Eerste Kamer der
Staten-Generaal

derde plaats staat het opleiden van mensen met de juiste skills. Dit is
voor mij de minst grote zorg, want je mag hopen dat als die andere
dingen goed gaan, er ook wat dat betreft een ander klimaat komt.

De Kamer: Wat zijn de grootste zekerheden in 2025?

Jorritsma: ‘Onze grootste zekerheid is dat onze centrale ligging niet zal
veranderen. lk denk ook dat het een grote zekerheid is dat de Neder-
landse bevolking behoorlijk adaptief is. Een andere grote zekerheid is
dat de Nederlandse bevolking, vergeleken bij anderen, competitief is.
Hoewel ik vind dat ze een grotere talenkennis mogen hebben, spre-
ken Nederlanders in elk geval Engels. Ik zie sommige bedrijven juist
om die reden hiernaartoe komen. Dat is een unique sellingpoint dat
we soms wel eens te weinig benutten. Op het vlak van technologie
presteren we al heel behoorlijk, maar mag het zeker beter. Daar lig-
gen veel kansen. Het is een vrij grote zekerheid dat dankzij onze korte
lijntjes hier veel meer interactie tussen de verschillende disciplines op
gang komt. Denk hierbij aan de triple helix — de samenwerking tussen
overheden, universiteiten en bedrijfsleven. Daar is in de afgelopen pe-
riode al zoveel gebeurd. Dat zal alleen maar beter worden. Hoewel we
in tegenstelling tot de Verenigde Staten geen geschiedenis van veel
private R&D-investeringen hebben, geloof ik dat we de slag aan het
maken zijn om zelfs met publiek gefinancierde delen van de universi-
teiten deze verbinding beter te maken.

De Kamer: Kunt u die zekerheden ranken?

Jorritsma: ‘Ligging is de grootste zekerheid, die verandert niet. We
hebben goede infrastructuur, een goede luchthaven, een goede zee-
haven en een prettig woonklimaat. Dat onze bevolking adaptief en
competitief is en daarbij goed Engels spreekt, zie ik als tweede grote
zekerheid. Op de derde plaats staan onze korte lijntjes.

De Kamer: Wat worden de gamechangers in 20257

Jorritsma: ‘De meeste gamechangers zijn volgens mij nu al aan de
gang. Zo denk ik dat we nog meer in de triple helix gaan werken. Dat
kun je al in diverse regio’s zien gebeuren. Daar waar het goed gaat, zie
je plotseling een enorme boost. Kijk naar Eindhoven, kijk naar Amster-
dam. Daarnaast zal de verdere Europese regelgeving een mogelijke
gamechanger kunnen worden. lk schat in dat die steeds belangrijker
wordt. Het zal ook een belangrijke economische voorwaarde zijn om
het Europese financiéle systeem beter op orde te krijgen. Een echte
gamechanger zou zijn als de euro ondersteboven gaat. Alhoewel ik
denk dat hij er in 2025 nog is. Ik behoor tot de believers. Of Grieken-
land er nog in zit, weet ik niet zeker. Misschien is het voor de Grieken
helemaal niet zo erg als ze eruit gaan. En misschien voor ons ook wel
niet. Als we de politieke kant loslaten en het op de economie toespit-
sen, denk ik dat de veranderende arbeidsrelaties ook een gamechan-
ger zullen zijn. De jonge mensen van nu gaan echt anders naar de ar-
beidsmarkt kijken. Ze zullen het niet langer zo maar accepteren dat al
die oude politici de oude zekerheden steeds maar blijven bevorderen!

De Kamer: Hebben toezichthouders een stimulerende of juist een
remmende rol als het gaat om economische groei?
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Jorritsma: ‘lk vind dat toezichthouders een stimulerende rol moeten
hebben. Dat kunnen ze doen door competitie te bevorderen. Als ze dat
niet doen, moeten we de wet veranderen. Op het ogenblik slaan we vol-
strekt door. Je kunt de zaak ook dichtreguleren. En die regulering komt
niet van toezichtautoriteiten, maar van de wetgever. Dat heeft natuurlijk
te maken met een financiéle crisis die net achter de rug is, maar dat zal
ons opbreken de komende tijd. Ik schat overigens in dat al veel eerder
dan 2025 alles alweer is gedereguleerd. lk heb mij ook voorgenomen
om als Eerste Kamerlid nauwlettend te kijken naar de uitvoerbaarheid
van wetten. Als de bedoeling goed is maar niet zo werkt, moet je daar
toch scherp op zijn. Dat hoort bij het werk van de Chambre de Réflexion.

De Kamer: Welke sectoren zullen in 2025 dominant zijn en welke
minder relevant?

Jorritsma: ‘Dat is een moeilijke vraag. De zorgsector zal zeker door-
groeien. Niet omdat we dat bewust willen, maar de bevolking blijft
nu eenmaal ouder worden. Mensen hebben veel meer behoefte aan
zorg. Er zullen tegelijk ook wel sectoren verdwijnen. Zo zal er min-
der ongeschoold technisch werk zijn. Toch denk ik niet dat die mensen
werkloos worden. Er zullen vanzelf weer nieuwe sectoren met onge-
schoold werk ontstaan. Al was het maar omdat er steeds meer huis-
houdens komen waar iedereen werkt. Mensen willen thuis de zaken
georganiseerd hebben waar ze zelf niet meer aan toe komen. |k denk
dat deze serviceverlening een groeimarkt zal zijn. Daarnaast ben ik het
totaal oneens met Asscher die plotseling heel zorgwekkend meldt dat
door de robotisering de mensen allemaal werkloos worden. Er zullen
ongetwijfeld op sommige plekken wat arbeidsplaatsen verdwijnen.
Maar toen de elektriciteit werd uitgevonden, zou ook iedereen werk-
loos worden. Het is gewoon niet waar. Je kunt wel je fiscale systeem
zodanig inrichten dat juist dit soort arbeid wordt gestimuleerd. Daar
hoort ook bij dat de arbeidsmarkt flexibeler wordt. Dat is niet omdat
je mensen per se wilt ontslaan, maar omdat je mensen juist wilt aan-
nemen. De discussies in Nederland hierover zijn altijd de verkeerde.
Je neemt alleen mensen aan als je weet dat je ze kwijt kunt als je ze
niet meer kunt betalen. Als je daar niet zeker van bent, neem je ze in
de eerste plaats niet eens aan. De groei in de hoogwaardige sectoren
zal ongetwijfeld op het terrein van ICT zijn. Daar hebben we groei-
potentieel. Nederland schijnt bijvoorbeeld erg goed te zijn in het veilig
maken van ICT-gebruik. Ik schat verder in dat de echte R&D-gestuurde
hardwarebedrijven, zoals ASML, ook competitief blijven. Als Europa
het goed blijft doen, blijft transport ook een belangrijke sector. We zijn
daar kansrijk op het gebied van distributiesystemen voor online ver-
kopen. Daar kunnen we in Europa weer net zo competitief worden
als we eerder waren. In deze logistieke bedrijvigheid zit een bulk aan
werkgelegenheid’

De Kamer: Hoe ziet de Nederlandse arbeidsmarkt er in 2025 uit?

Jorritsma: ‘lk denk dat een kleine minderheid van de mensen nog in
vaste dienst is. Dat heeft grote betekenis. Er zal daarom dus ook nog
maar een klein deel van de mensen onder een cao werken. Dat zal bij-
voorbeeld nog wel gelden voor de overheid. Daarmee wordt de over-
heid voor sommigen juist een heel aantrekkelijke werkgever. Mensen
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zullen ook meer banen hebben. Of op meerdere plekken werken. Een
stapeling van banen. Niet zozeer uit financiéle overwegingen, maar
omdat ze het leuk vinden. Een beetje hier kijken, een beetje daar kij-
ken. Het zogenoemde nieuwe werken zal ook doorzetten. Dat wil zeg-
gen dat bedrijven minder zullen gaan bestaan uit losse afdelingen en
silo’s. Het zal veel meer project-gestuurd zijn. Ik denk dat die interactie
tussen verschillende sectoren essentieel wordt. |k zag dat ook in Al-
mere. Wij hadden vroeger overal aparte diensten voor. Sociale zaken,
maatschappelijke ontwikkeling, publiekszaken, ruimtelijke ontwikke-
ling, enzovoort. Nu is dat alleen nog de dienst Sociaal Domein.

De Kamer: Hoe ziet u de rol van de sociale partners in 20257
Jorritsma: ‘lk ben ervan overtuigd dat die kleiner wordt. Tenzij ze erin
slagen moderner te worden, door zich bijvoorbeeld meer te richten
op serviceverlening naar hun leden. Ze zouden veel minder moeten
vasthouden aan oude zekerheden, maar moeten proberen na te den-
ken over de nieuwe zekerheden. Ik weet alleen niet of ik dat wel echt
zal zien gebeuren!

De Kamer: Hoe is de concurrentiepositie van Nederland in 2025?
Jorritsma: ‘Die gaan we weer herstellen. Nederlanders zijn hande-
laars. Ik vind dat we dat weleens vergeten. Ik heb naar de film over
Michiel de Ruyter zitten kijken en dan word ik weer helemaal gemoti-
veerd. Lhistoire se répeéete. Ik geloof erin dat we uiteindelijk weer die
handelaars worden. We zijn de Chinezen van het Westen. Dat zit in de
genen, dus dat gaat er niet uit. We zijn geen Duitsers. Duitsers zijn in-
dustriemensen. En dat kan elkaar prachtig aanvullen. We moeten dus
vooral die kracht in ons weer herstellen.

De Kamer: Zijn er randvoorwaarden die gecreéerd moeten worden
om in 2025 vooraan te staan wat betreft innovatie?

Jorritsma: ‘Er is in de afgelopen tien jaar al een hoop gebeurd. De triple
helix is niet langer alleen maar een modewoord. Universiteiten en be-
drijven zijn daar veel serieuzer mee bezig. Tijdens mijn burgemeester-
schap zijn we in Almere ook met een eigen Economic Board begonnen.
Die is iets meer hands-on dan de Amsterdamse Economic Board. De
stad probeert zo samen met de hogeschool en bedrijven zo snel moge-
lijk een klimaat te creéren om werkgelegenheid te ontwikkelen. lk ge-
loof dat we beter worden in innovatie, als ik dat vergelijk met hoe we er
in 2000 voor stonden. Daarbij zullen de universiteiten er echt heel veel
geld bij krijgen zodra het nieuwe leensysteem zijn werk gaat doen. Ik
hoop dat ze dat geld daadwerkelijk gaan investeren in de kwaliteitsver-
hoging van hun opleidingen en onderzoeken. Als je het optimale ren-
dement uit deze verschuiving wilt halen, moeten toekomstige studen-
ten zo worden opgeleid, dat hun kansen op de arbeidsmarkt ook beter
worden. Ik vind het een plicht van de universiteiten om daarmee aan de
slag te gaan. Dat betekent dat ze nog meer de samenwerking in de triple
helix aan moeten gaan.Technische universiteiten deden dat eigenlijk al-
tijd al. De algemene universiteiten kunnen daar nog wat slagen maken.

De Kamer: Op welke manier kunnen we toptalenten blijven aantrekken?
Jorritsma: ‘Dat zit voor een deel in het fiscale en visumsysteem. Vooral
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‘De grootste
zekerheid
van mijn
kleinkinderen
zal zijn dat ze
veel beter met
onzekerheden
om kunnen gaan’

om het visumsysteem is altijd een hoop gedoe geweest, maar het gaat
steeds beter. Toch blijft dat proces nog erg bureaucratisch. Het zou een
tandje assertiever mogen. Ten tweede zal toptalent natuurlijk alleen
hierheen komen als wij een goede humus van bedrijven kunnen aan-
bieden. Je krijgt alleen maar toptalent als ze weten dat ze carriére kun-
nen maken binnen ondernemingen waar ze hun talent kwijt kunnen.
Daarnaast moet er een prettige leefomgeving zijn. Voor bijvoorbeeld
de Eindhovense en Amsterdamse regio zal dit geen probleem zijn. Ook
in Leeuwarden zie ik leuke dingen gebeuren. Daar gaan ze niet zitten
zeuren, maar gaan ze gewoon aan de slag. Ze zien dat ze krimpen,
ze zien dat het niet goed gaat en proberen daarom dus nieuwe we-
gen te vinden. Daarnaast denk ik dat je het makkelijkst internationaal
toptalent aantrekt als je ervoor zorgt dat buitenlandse studenten hier
ook hebben gestudeerd. Dat mag van mij best wat ruimhartiger. Stu-
denten krijgen zo een band met Nederland. Denk bijvoorbeeld aan de
Chinese studenten hier. Die jongelui komen namelijk terug. In China
kennen ze Nederland echt niet allemaal, want we zijn toch maar een
heel klein pukkeltje op de aardbol. Maar als ze hier gestudeerd hebben,
dan kennen ze je wel. Haal ze dus hierheen! Er ontstaat hier zo ook
een internationale sfeer. Amsterdam doet dat ontegenzeggelijk. Maar
denk ook aan Utrecht of Maastricht. Het is vooral deze interactie tussen
universiteiten en bedrijfsleven waarmee we toptalent kunnen binden!

De Kamer: Wat is uw motto?

Jorritsma: ‘Als burgemeester van Almere zei ik altijd: alles wat wij
doen is dienstverlening. Lange tijd waren alleen de mensen aan de
balie bezig met dienstverlening. Een beetje zwart-wit gezien was de
rest bezig met dwars te zitten. Of beter gezegd: bezig met regels hante-
ren. Er werd niet nagedacht over de effecten op de dienstverlening. Op
een gegeven moment hebben we de omslag gemaakt. Voor iedereen
gold: bedenk iedere keer, bij iedere stap, ook achter in dat stadhuis,
wat voor effect je handeling heeft. Zou jij als burger in deze stad vin-
den dat je het goed doet? Dat is voor mij een mooi motto. Als ik mijn
eigen klant zou zijn, zou ik vinden dat ik het goed doe?’

De Kamer: Wat zijn de zekerheden van uw kleinkinderen?

Jorritsma: ‘Mijn kleinkinderen zijn er straks op voorbereid dat het leven
niet meer zo is dat je veertig jaar bij dezelfde werkgever werkt. Ze zullen
tijdens hun opleiding al leren dat ze zich altijd moeten blijven scholen,
altijd blijven werken. Maar ook dat je gewoon lekker je eigen ding doet,
je eigen keuzes maakt en jezelf ook na school ontwikkelt. Hun grootste
zekerheid zal zijn dat ze veel beter met onzekerheden om kunnen gaan!

ALMERE

o BEGROTING: 721,7 MILJOEN EURO (2015)
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buitenbeentje. Ga mee met de
mainstream, maar luister ook naar
het alternatieve geluid.’
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Voorzitter VNO-NCW
Hans de Boer

‘We moeten ervoor
waken dat Rotterdam
INneens aan

de achterdeur ligt’

Hans de Boer is voorzitter van VNO-NCW. De Kamer praat met hem

over verschuivende mondiale verhoudingen, ondernemingskracht en
het belang van een goed Nederlands imago in de wereld. ‘Vanuit onze
topsectoren komen de activiteiten om markten te veroveren, maar er zou
een paraplu van Nederland als merk overheen moeten liggen.’

De Kamer: Wat zijn de grootste onzekerheden voor de economie

van 20257

Hans de Boer: ‘lk denk dat er de komende jaren veel onzekerheid zit in
geopolitieke ontwikkelingen. Los van actuele gebeurtenissen in Rus-
land en het Midden-Oosten vinden er grote verschuivingen plaats.
China en India eisen hun plek op de wereldranglijst op. Ergens in je
hoofd zit dat de wereldeconomie een zero-sumgame is. Dus wat de
één erbij krijgt, gaat er bij de ander af. Dat hoeft uiteindelijk niet zo te
zijn, maar de wereldgeschiedenis laat zien dat zulke verschuivingen
wel tot grote problemen kunnen leiden. Een andere onzekerheid biedt
de situatie in Afrika. Mensen zien het daar niet meer zitten en willen
zich elders vestigen. Niemand weet hoe dat zal uitpakken.

‘Wat de technologie gaat doen, is voor een groot deel onzeker. Maar
technologie kan ook in het rijtje zekerheden. Het is zeker dat er ver-
nieuwingen aankomen, maar wat de gevolgen zullen zijn is minder
duidelijk. Hetzelfde geldt voor de grondstoffenvoorraad. We weten
zeker dat grondstoffen steeds crucialer worden voor productieproces-
sen. Tegelijkertijd worden deze stoffen ook steeds schaarser. De tijd
dat recycling en duurzaamheid iets voor de hobbyist waren, is voorbij.
Toch hebben we lange tijd gedacht dat de markt zijn werk wel zou
doen. Maar we komen er steeds meer achter dat er veel meer politiek-
strategische overwegingen bij komen kijken. We moeten toe naar een
situatie waarin we deze planeet zo goed mogelijk beschermen. Maar
hoe we dat gaan doen, is één grote onzekerheid.
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De Kamer: Zou het trans-Atlantische handelsverdrag TTIP

voor meer zekerheid kunnen zorgen?

De Boer: ‘Zo'n verdrag kan zeker tegenwicht bieden tegen mogelijke
onzekerheden. Het is nu een beetje alsof alle partijen in de Atlantische
ruimte hun eigen spelletje spelen. Het gaat makkelijker als we alle-
maal dezelfde spelregels zouden hanteren. Dan zitten we ineens op
één lijn voor een markt met ongeveer één miljard consumenten. |k
hecht daarom veel meer waarde aan de mate van zekerheid die TTIP
op zou kunnen leveren en de strategische betekenis voor het Atlan-
tisch-Europese werelddeel ten opzichte van Azié dan aan het exacte
percentage groei waar sommigen het over hebben. Het geeft je ook
meer precisie in de relatie met het opkomende Azié. Overigens vind ik
niet dat we blindelings in TTIP moeten stappen. Het lijkt mij verstan-
dig eerst goed te kijken of we het eens zijn met alle voorwaarden en
mogelijke gevolgen.

De Kamer: Wat zijn de zekerheden van de economie in 2025?

De Boer: ‘Een zekerheid is dat Nederland zich zeer ondernemend
ontwikkelt. Toen ik afstudeerde, werden wij klaargestoomd om er-
gens op een loonlijst te gaan staan. En dan het liefste ook nog bij
de overheid. Ging je het bedrijfsleven in, dan had je heel wat uit
te leggen. Toen ik op een gegeven moment samen met een vriend
een eigen onderneming startte, heb ik mijzelf moeten verdedigen
bij mijn jaargenoten. Het is wat overdreven om te stellen dat er een
totale ommekeer heeft plaatsgehad, maar er is wel een betere ba-
lans. Ondernemen is voor velen nu een volwaardige optie. Zulk on-
dernemerschap leidt tot goede dingen. Als er op het wereldtoneel
geen rare ontwikkelingen plaatsvinden, denk ik dat Nederland ge-
noeg creativiteit, deskundigheid en ondernemerschap heeft om
de komende jaren sterk te blijven acteren. En we zullen nog lang
profijt hebben van onze ligging en grootte. We hebben in Neder-
land op veel terreinen zo'n efficiénte maatvoering. We zijn een vlak
land, in allerlei opzichten. De wegen zijn goed bereikbaar. Onze ri-
vieren zijn bevaarbaar, we hebben een wereldhaven, een geweldige
luchthaven en homecarrier, we weten elkaar makkelijk te vinden
met slechts één telefoontje. Ik heb niet het imago dat ik een fan ben
van de polderstructuur, maar in beginsel vind ik het een vorm van
overleg die effectief en efficiént is. Ik zou hem dus ook niet graag
kwijt willen. Nederland is niet te klein, niet te groot. Wij zijn de ze-
ventiende economie van de wereld, dat vergeten mensen weleens.
Maar eigenlijk horen wij in de G20. Laten we trots zijn op wat we
hebben.We moeten er alleen wel voor waken dat dat zo blijft. Als we
in Europa verslappen, kunnen de verhoudingen in de wereld ineens
heel anders liggen. Dan ligt Rotterdam ineens aan de achterdeur in
plaats van de voordeur.

De Kamer: Schuilt er daarom ook niet in zekere zin een gevaar

in onze ligging?

De Boer: ‘Ja, als Europa door het putje gaat, hebben wij als toe-
gangspoort een probleem. Maar ik geloof niet dat het ooit zo ver
komt. Uiteindelijk is Europa een veelbelovend continent. Dat zal nog
lang zo blijven. We zijn groot en we zijn gevarieerd. De huidige gene-
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‘Jongeren zien
de nieuwe
mogelijkheden
eerder dan wij’

ratie reist net zo makkelijk over het continent als wij vroeger de stap
maakten om naar de Randstad te gaan. Dat geeft zo veel mogelijk-
heden’

De Kamer: Ziet u verdienmodellen op zijn kop gaan?

De Boer: ‘Natuurlijk denk ik dat er van alles en nog wat mogelijk is in
de toekomst. Betaalfuncties zijn bijvoorbeeld allang niet meer alleen
een activiteit van de banken. Maar we moeten ook niet denken dat
bestaande bedrijven het er zomaar bij laten zitten. Als je traditionele
functies onder druk komen, ga je weer nieuwe dingen verzinnen. Dat
is iets van alle tijden. Daarbij kan ik niet vaak genoeg benadrukken
dat het belangrijk is dat traditionele partijen en jonge ondernemers
elkaar opzoeken. |k zag laatst hoeveel volgers Boyan Slat, de jongen
met een idee om de plastic soep in de oceaan op te ruimen, op in-
ternet heeft. Daarbij vallen de volgersaantallen van een aantal grote
bedrijven gewoon in het niet. Oud en jong moeten dus op een of
andere manier bij elkaar komen. Dan kunnen ze van elkaar profiteren.
Nu zijn de traditionele ondernemingen daar nog te star in. Wellicht is
het een generatiekwestie. Jongeren zien de nieuwe mogelijkheden
eerder dan wij.

De Kamer: Welke sectoren zullen de komende tien jaar groeien?

De Boer: ‘lk wil graag een lans breken voor het Nederlandse top-
sectorenbeleid. Toen ik voorzitter werd van VNO-NCW wist ik niet
goed wat ik er precies van moest vinden. Ondertussen ben ik bekeerd
tot het geloof dat het een goed initiatief is om zo accenten te kun-
nen plaatsen. Toch zul je zien dat de grenzen van bepaalde sectoren
de komende tijd gaan vervagen. Denk aan logistiek of IT. Is dat laatste
nu een aparte sector of loopt het overal dwars doorheen? Dat matrix-
denken biedt ook weer nieuwe kansen voor bepaalde traditionele sec-
toren. |k voorzie veel mogelijkheden voor de agrarische sector. Vijfen-
twintig jaar geleden dachten wij dat het daarmee einde oefening was
in Nederland. We waren te klein, woonden te dicht op elkaar, hadden
een slecht klimaat, noem maar op. Door alle technische vernieuwin-
gen zijn we nu, gecorrigeerd voor omvang, een van de belangrijkste
producenten ter wereld. Die sector zie ik absoluut verder groeien. Ze-
ker naarmate er meer mensen doordringen tot de middenklasse in
landen als China en India. Die zullen dan ook hogere eisen stellen aan
voedsel en voedselveiligheid. En laten wij daar nou als Nederlanders
een heel goede naam in hebben. Wat van hier komt, is betrouwbaar.
‘Daarnaast zullen logistiek en handel zeker toenemen. Het zou me ook
niet verbazen als onze financiéle sector zich na alle klappen weer op-
richt. Onze creativiteit en sterke IT-infrastructuur bieden daar voldoen-
de mogelijkheden voor. Ooit waren we op dit vlak de grote innovators.
We hebben een financiéle historie van vierhonderd jaar. De kans dat
dat weer terugkomt, acht ik daarom aanzienlijk. Overigens vind ik dat
we onze goede Nederlandse naam verder moeten oppoetsen. Vanuit
onze topsectoren komen de activiteiten om markten te veroveren,
maar er zou een paraplu van Nederland als merk overheen moeten
liggen. lets wat de Duitsers met made in Germany hebben. Het zou
een merk moeten zijn dat uitdraagt dat onze samenleving alles heel
erg goed voor elkaar heeft. We hebben een open maatschappij, een
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‘De groeikansen
voor start-ups
liggen in de
verbinding met
grotere bedrijven’

goede maat, leefbare steden en alles is mogelijk. In zekere zin zijn we
één grote stadsstaat, waar de natuur dwars doorheen loopt.

De Kamer: Welke bedrijven zullen de komende tien jaar overleven?
De Boer: ‘Bedrijven die de tijd verstaan en de uitdagingen goed weten
te beantwoorden. Dat wil zeggen op de juiste manier omgaan met
duurzaamheid, maatschappelijke en sociale aspecten, en tegelijkertijd
het zakelijke aspect niet uit het oog verliezen. Het zogenoemde social
enterprising. De balans moet behouden blijven.

De Kamer: Denkt u dat start-ups straks de boventoon zullen voeren?
De Boer: ‘Veel mensen verwachten dat alle technische ontwikkelingen
ervoor zullen zorgen dat traditionele bedrijven gaan verkruimelen en
relatief nieuwe ondernemingen heel groot kunnen worden. Maar ik
heb er mijn vraagtekens bij of dat in Nederland zo werkt. Als jij na-
melijk in Silicon Valley als kleine onderneming begint met een briljant
idee, heb je in één keer een markt van driehonderd miljoen mensen
aan je voeten. Dat is hier wel anders. Creativiteit is niet het probleem,
maar voordat je ook maar bij onze buren Duitsland en Belgié binnen
bent, moet je eerst een taalbarriere en een cultuurbarriére doorbreken.
Onze interne markt is nog niet groot en goed genoeg. Er staan te veel
hekjes. Grote bedrijven als Unilever of Shell hebben die hekjes over-
wonnen en beschikken over volume en schaal. Naar mijn idee liggen
in Europa daarom de groeikansen voor start-ups in de verbinding met
grotere bedrijven, en niet als de toekomstige vervangers. Ze moeten
juist profiteren van de slipstream van die grote ondernemingen.
‘Vanuit die gedachte is ook het idee van fieldlabs ontstaan. Dat zijn
initiatieven vanuit grote bedrijven waarin een aantal medewerkers met
een revolutionair idee wordt afgezonderd om met een klein startkapi-
taal een bv'tje op te zetten. Zo kunnen grote ondernemingen op kleine
schaal plannen testen. lk zie zeker mogelijkheden dat bedrijven samen
zulke labs opzetten. Bijvoorbeeld vijf mensen van Heineken, vijf van
Achmea en vijf van Unilever, die dan gezamenlijk tot iets moois komen
waar alle partijen iets aan kunnen hebben. Omdat onze markt niet vol-
maakt is, verwacht ik in de toekomst meer van dit soort modellen.

De Kamer: Hoe denkt u over cao’s en flexwerkers?

De Boer: ‘Honderd jaar geleden was de cao een sociale innovatie die
paste bij die tijd. Je had grote gezinnen met eenverdieners aan het
hoofd, die behoorlijk vastzaten aan hun werkgever en de regio waar ze
woonden. Men was niet zo mobiel en had ook niet de beschikking over
informatie hoe het iets verderop allemaal in elkaar zat. Transparantie
aanbrengen in de arbeidsmarkt was daarom op dat moment revoluti-
onair en gaf een vorm van zekerheid en vastigheid in de markt. lets dat
goed is voor de marktwerking. Maar die context is veranderd. Er zijn
kleinere gezinnen, tweeverdieners, alle mogelijke informatie is via het
internet verkrijgbaar en mensen organiseren hun eigen zekerheden.
Een ordenend instrumentarium als de cao zal dus veranderen, maar
hij zal altijd blijven. Daar ben ik van overtuigd. Elke onderneming wil
namelijk werken met een vaste kern van mensen. Daaromheen is dan
ruimte voor een schil van flex. Afhankelijk van de conjunctuur ademen
die volumes. Soms wat meer vast, soms wat meer flex.
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‘In de politieke
opinie hebben
binnenlandse
gebeurtenissen
veel meer
aandacht dan
onze positie in
het buitenland’

De Kamer: Trekken wij voldoende toptalent aan?

De Boer: ‘Laatst las ik een onderzoek waaruit blijkt dat wij daar ernstig
in tekortschieten. Wij weten maar een zeer klein deel van de internati-
onale markt aan te trekken. En het percentage Nederlandse studenten
dat in het buitenland studeert, blijft ook achter ten opzichte van andere
landen. Ik denk dat we eens bij onszelf te rade moeten gaan of wij wel
voldoende openstaan voor de buitenlander. Wij nemen heel makkelijk
aan dat dat zo is, maar ik weet het niet. Als je wat wilt in de wereld,
moet je als land ook in dat opzicht kleur op de wangen hebben.
‘Daarnaast lijkt er soms te weinig aandacht te bestaan voor de interna-
tionale groeiagenda. In de politieke opinie hebben binnenlandse ge-
beurtenissen veel meer aandacht dan onze positie in het buitenland.
Er is ook veel meer aandacht voor verdelingsvraagstukken dan voor
duurzame groei en het verdienvermogen van Nederland. Ik zie het als
mijn persoonlijke missie om dat te veranderen. Groei is goed, zeker
ook voor de samenleving. Door groei kunnen Peter en Achmed op
twee banen solliciteren in plaats van op één. Die kant moeten we op.

De Kamer: ‘Wat lezen wij over tien jaar in de krant over VNO-NCW?
De Boer: ‘lk denk dat wij in Nederland alle eventuele toekomstige stor-
men en crises op een goede manier zullen doorstaan. Het zou mooi
zijn als we dan over tien jaar lezen dat VNO-NCW daaraan een bijdrage
heeft kunnen leveren. Dat we als organisatie met de tijd zijn meege-
gaan en daar waar nodig hebben gefaciliteerd en gestimuleerd.

De Kamer: Wat is uw motto?

De Boer: ‘Ilk heb biologen vaak horen zeggen dat een biotoop pas vi-
taal is als hij gevarieerd is. Ik geloof daarom sterk in het motto variéteit
geeft vitaliteit. Alleen variatie leidt tot dynamiek en veerkracht. Als jij
denkt je organisatie volgens een vast stramien in te richten en alle
mannetjes en vrouwtjes zien er precies hetzelfde uit, dan komt het niet
goed. Je moet ruimte laten voor het buitenbeentje. Ga mee met de
mainstream, maar luister ook naar het alternatieve geluid.

De Kamer: Wat is de zekerheid van uw kinderen?

De Boer: ‘Het belangrijkste is dat ze liefhebbende ouders hebben. Wat
wil je nou nog meer?’

VNO-NCW

o OPRICHTINGSJAAR: 1899
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Bestuursvoorzitter Rabolbank

Wiebe Draijer

‘ledereen heeft een
publiek-private
verantwoordelijkheid’

Wiebe Draijer is bestuursvoorzitter van de Rabobank en oud-voorzitter
van de Sociaal-Economische Raad. De Kamer praat met hem over sterk
veranderende businessmodellen, mondiale handelsakkoorden en de
noodzaak van een betrokken en verantwoordelijk bedrijfsleven. ‘Kijk niet
naar de politiek, maar doe het gewoon zelf.’

De Kamer: Wat zijn de grootste onzekerheden voor de Nederlandse
economie van 2025?

Wiebe Draijer: ‘Het idee van een werkplek is nu nog een relatieve
zekerheid, maar zal dan op losse schroeven staan. We zullen steeds
vaker van werkgever veranderen en een nog groter deel van de be-
roepsbevolking zal over tien jaar niet meer een vast contract hebben.
Ook onzeker is waar we straks in Nederland ons geld mee verdienen.
We verdienen ons geld straks aan producten en diensten die nu nog
niet bestaan. En de derde onzekerheid is de houdbaarheid van ons
maatschappelijke bestel. We moeten nu grote ontwerpkeuzes maken
om bijvoorbeeld het socialezekerheidsstelsel duurzaam houdbaar te
maken. Hoe zorgen we voor een stelsel dat wel degelijk een vangnet
vormt, maar tegelijk niet onbetaalbaar is? Dezelfde vraag gaat op voor
ons systeem van ziektekosten.

‘In de bancaire sector is het onzeker wat de impact zal zijn van techno-
logische innovatie. Worden de huidige marktverhoudingen daardoor
ontwricht, of wordt die nieuwe technologie bruikbaar als aanvulling
op de diensten en producten van bestaande marktspelers? Een nog
veel grotere en belangrijkere onzekerheid is de toekomst van het toe-
zicht en de reguleringsintensiteit. Krijgen we bijvoorbeeld te maken
met disproportionele kapitaalverzwaringseisen? Daarmee zouden we
gedwongen een heel andere bank worden, in een rol van doorgeef-
luik, architect van financiéle dienstverlening, adviseur en bemiddelaar.
Banken zullen met die regelgeving veel minder een aggregator van ri-
sico zijn. Over onze betaalfunctie maak ik me geen zorgen. Als de bank
geen betaalfunctie meer zou hebben, wat niet ondenkbaar is omdat
die dienstverlening verder commoditiseert, zijn er wel andere manie-
ren om met ondernemers om tafel te komen en in gesprek te zijn over
transacties en ontwikkelingen.
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‘Dan is er nog geopolitieke onzekerheid. Er zijn veel parallellen te trek-
ken tussen onze tijd en de jaren voor de Eerste Wereldoorlog. Over die
wereldwijde instabiliteit kun je heel treurig worden, maar zoals ik er
nu naar kijk, is het grootste gevaar reeds geweken. Er was vorig jaar
een gerede kans op een forse escalatie. Nu is die gaandeweg weer
genormaliseerd, dunkt me.

De Kamer: Wat zijn de grootste zekerheden in de komende tien jaar?
Draijer: ‘lk hoop en reken erop dat wij als land onze rol in Europa beter
innemen. Dan speelt Nederland effectief de kaart van strategisch gele-
gen handelspartner, in de wetenschap dat onze economie grotendeels
van een internationale context afhankelijk blijft. Onze handelsgeest
blijft cruciaal voor onze toekomst. We weten dat de markten waar we
nu nog ons geld verdienen met herhaalbare activiteiten, in 2025 zijn
gecommoditiseerd. De winstmarges op repetitieve activiteiten lopen
onder druk van wereldwijde concurrentie terug. We moeten ons geld
daarom met andere zaken gaan verdienen. We moeten het niet heb-
ben van productie op basis van uurmaal-tarief. We moeten bouwen
op onze ideeén en op ons intellectueel eigendom — die vormen samen
de basis van ons toekomstige verdienvermogen.

De Kamer: Wat zijn de gamechangers in de economie?

Draijer: ‘De miniaturisering en de data-intensivering hebben een groot
effect. Ik denk dat data oneindige mogelijkheden voortbrengen, die
ons als maatschappij helpen. Voor de medische sector zijn de perso-
nalisering en de individualisering van zorg en medicijnproductie een
gamechanger. Ik kijk uit naar de eerste fase van personalised medicine
voor bijvoorbeeld kanker. Daar dragen wij als land ons steentje aan bij
en ik hoop dat dat zo blijft.

‘Ik hoop ook op een mondiaal handelsakkoord. Dat zou een enorme
gamechanger betekenen voor onze economie. Vanwege handelsbarri-
eres mogen wij nu bijvoorbeeld geen schepen bouwen voor de Ameri-
kaanse markt. Barrierevrije wereldwijde handel zou een massief effect
hebben. Ik hoop dat dat over twee jaar al gerealiseerd is.

‘In de financiéle sector worden technologische vernieuwingen, big
data en virtualisering grote gamechangers. Ik verwacht een verdere
opmars van klantgeoriénteerde applicaties — Google Pay, Apple Pay
— maar zie ook mogelijkheden voor de technologie achter Bitcoin en
andere digitale cryptovaluta’s. Al die zaken brengen een forse veran-
dering teweeg in de manier waarop klanten betalen en waarop bedrij-
ven financieel georganiseerd zijn.

De Kamer: Welke sectoren zullen in 2025 groter zijn geworden

en welke gekrompen?

Draijer: ‘lk ben altijd een grote aanhanger van het sectordenken ge-
weest. Nog steeds vind ik ons topsectorenbeleid verstandig: de pijlers
van onze economie moeten we etaleren in het buitenland. Tegelijk ge-
loof ik veel minder in de notie van groeiende en krimpende sectoren.
Ik geloof in schering en inslag: in het textiel van onze economie zijn
de sectoren de schering, en voor al die sectoren relevante thema'’s
als gezondheid, duurzaamheid, logistieke vernieuwingen en onderne-
merschap vormen de inslag. De vraag is of we op basis van dergelijke
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iedere onder-
nemer de
verantwoorde-
lijkheid voelt om
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thema’s effectief koppelingen tussen sectoren kunnen maken. Hoe
kunnen we hier in de breedte buitensporig ondernemerschap stimule-
ren? Die competentie is nodig in het Nederland van 2025/

De Kamer: Welke verdienmodellen horen daarbij?

Draijer: ‘Als je als ondernemer een idee hebt ontwikkeld, dan zul je
dat schaalbaar moeten maken, zodat het idee in één keer wereldwijd
uit te baten is. Daarom zijn goede ideeén niet goed genoeg. We heb-
ben ook specifieke vaardigheden nodig. Leren programmeren is leuk,
maar het heeft nog veel meer impact als je leert application program-
ming interfaces (API's) te ontwikkelen. Dat zijn standaardmodules die
als platform dienen, waarop anderen zich kunnen aansluiten en op
basis waarvan zij weer nieuwe applicaties ontwikkelen. Zo moeten we
in Nederland op grotere schaal denken en werken. Als wij een API-
hotspot worden, zijn we in één klap klaar voor de toekomst.
‘Verdienmodellen moeten in de toekomst hypebestendig zijn. Ik sprak
onlangs met een Australische boer die een nieuw zaad had bedacht,
dat meeliftte op de huidige rage in superfoods en gezonde zaden. Die
man zou dat zaad voor de volgende generatie kunnen ontwikkelen,
maar had bedacht dat het beter zou zijn een onmiddellijk schaalbare
keten te bouwen, die zowel de branding van het zaad verzorgt als de
logistiek van de productie en levering. Want hij wist nu al dat de vraag
naar dat zaad ineens groot zou worden en daarna weer snel zou terug-
vallen. Ragebestendige verdienmodellen hebben de toekomst!

De Kamer: Hoe ziet ons onderwijs er in 2025 uit?

Draijer: ‘Het vak ondernemerschap is hopelijk onderdeel van het cur-
riculum. Ook wens ik dat iedere ondernemer de verantwoordelijkheid
voelt om hetzij zijn eigen school of een school in zijn buurt te adop-
teren. Ex-ondernemers die een eigen ontwikkeling hebben doorge-
maakt, zouden in de nadagen van hun loopbaan dienstbaar kunnen
zijn aan het onderwijs. Daarmee krijgt het onderwijs een circulair ka-
rakter; als mens speel je je hele leven lang een rol in het onderwijs. Het
past immers niet dat we alleen maar leunen op specifieke onderwij-
zers die eenmalig opgeleid zijn vaste vaardigheden over te brengen.
‘Ook programmeren moet een vast schoolvak worden. Zelf zat ik op
een middelbare school waar een innovatieve wiskundeleraar werkte.
Die had een afspraak gemaakt met de Technische Universiteit Twente,
waar een grote computer stond. Als veertienjarige leerde ik van hem
ponskaarten programmeren. lk bracht die ponskaarten naar de reken-
kamer van de universiteit en kwam er daar achter dat ik het fout had
gedaan. Dan moest ik weer op de fiets terug om een nieuwe ponskaart
te maken. Daardoor kreeg ik als jongen een goed gevoel van de maak-
baarheid van processen.

‘De overheid trekt zich terug uit de schoolbanken, terug uit de straat.
Dat is niet noodzakelijkerwijs een negatieve ontwikkeling. Het gevolg
is een noodzaak tot veel meer eigenaarschap van het bedrijfsleven
in de maatschappij. ledere economische entiteit heeft een publiek-
private verantwoordelijkheid. Er wordt vaak gezegd dat het Den Haag
aan daadkracht ontbreekt. Ik zou zeggen dat het eerder ontbreekt aan
verantwoordelijkheidsgevoel in de samenleving. Het bedrijfsleven —
multinationals, maar ook lokale ondernemers — draagt ook die verant-
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‘We moeten
ons stelsel
inrichten op de
realiteit van het
toenemende
aantal zzp'ers’

woordelijkheid. Niet naar de politiek kijken, maar gewoon zelf doen!

De Kamer: Hoe ziet de arbeidsmarkt er in 2025 uit?

Draijer: ‘Ik vind de termen werkgever en werknemer achterhaald: fei-
telijk geef je als werknemer jouw werk aan een werkgever, die weer
van jou afneemt. Ik verwacht daarom een verdere verzelfstandiging
van de functie van werk. De manier waarop zelfstandigen zonder per-
soneel (zzp'ers) werken, zal de norm van de arbeidsmarkt van de toe-
komst zijn. Er zal daarom behoefte zijn aan arrangementen om dat
individu te steunen in zijn ontwikkeling, en te behoeden voor fouten.
Welke fouten? Het niet verzekeren voor de oude dag, voor arbeidson-
geschiktheid, voor ziektekosten of voor andere onderbrekingen van de
inkomstenstroom. We moeten ons stelsel inrichten op de realiteit van
het toenemende aantal zzp'ers.

‘De uitdaging voor werkgevers is om nieuwe arrangementen te vin-
den om mensen aan je te binden. Dat lukt namelijk niet meer met
een vast contract alleen. Ook de Rabobank zal andere dingen moeten
doen om talent bij de organisatie betrokken te houden: meer verant-
woordelijkheid geven, meer investeringen doen in de kwaliteit van de
werkomgeving en meer ruimte scheppen voor en zichtbaarheid geven
aan de ontwikkeling van talenten!

De Kamer: Hoe ziet de rol van de sociale partners er in 2025 uit?
Draijer: ‘Ook in 2025 hebben de sociale partners een rol van betekenis.
In een wereld die steeds meer in beweging is, zijn rustpunten van sta-
biliteit waardevol én kwetsbaar. De SER is zo'n rustpunt. Dat orgaan is
bestand tegen de verandering die ik eerder geschetst heb. In de SER
zijn nu ook zzp'ers vertegenwoordigd. Als voorzitter van de SER heb
ik me ingezet voor een directere toegang van de mensen die we ver-
tegenwoordigen. In het getrapte model zijn de werkgevers- en werk-
nemersorganisaties goed vertegenwoordigd. Ik geloof dat de SER ge-
baat is bij directe toegang van inwoners, werkenden en ondernemers;
dat de organisatie daarmee een veel grotere rol in de maatschappij
kan spelen. Zou de SER bijvoorbeeld adviezen kunnen maken op basis
van de inzichten van een miljoen Nederlanders?

‘Hoe directe vertegenwoordiging tot stand komt? Niet via de huidige
sociale media. Er is een enorme behoefte om te komen van gekwet-
ter tot inzicht en er is nog geen technologie voorhanden die daarvoor
zorgt. Wie nu het hardste roept of het eerste twittert, heeft het hoogste
woord. Dat is een omkering van de waarde van de democratie: eigen-
lijk zou je een platform wensen dat de ideeénrijkdom die uit interactie
voortkomt verder versterkt. Die APl moet nog ontwikkeld worden. De
democratie heeft als kern dat burgers hun afgevaardigden het vertrou-
wen geven om in hun belang het goede te doen. Het model waarbij je
alles met referenda regelt, daar geloof ik niet. Daarom is de SER in zijn
huidige vorm van wezenlijk belang voor de democratie. Er is namelijk
een grotere behoefte aan overeenstemming dan aan meningen. De
SER is een aandrijver van overeenstemming.

‘De vakbonden moeten op zoek naar een nieuw bestaansrecht in de
arbeidsmarkt van 2025. |k zie vakbondsorganisaties weliswaar werken
aan standpuntverkondiging en aan ledenwerving, maar onvoldoende
aan de betekenis van hun missie. Daarom pleit ik ervoor dat werken-
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‘Ik verwacht dat
peer-to-peer
lending een
hoge vlucht zal
nemen’

den lid worden van een vakbeweging. Lid zijn van een vakbond is ver-
gelijkbaar met het lidmaatschap van de ANWB; dat zijn we vanwege
de harde dienstverlening als het erop aankomt, ook al weten we alle-
maal dat je met een eigen voorziening financieel beter uit bent.

De Kamer: Hoe ziet de Rabobank er in 2025 uit?

Draijer: ‘Als bank zijn wij in 2025 nog steeds een plek waar je jouw
spaargeld met vertrouwen kunt stallen. Van blijvend belang zijn ook
onze rol als financier in de woningmarkt en als kredietverlener aan
het bedrijfsleven. Wij blijven de vertrouwenspersoon die actief mee-
denkt met huizenkopers en ondernemers in hun persoonlijke en zake-
lijke ontwikkeling. Om die vaste kern van onze dienstverlening heen
zal onze organisatie sterk veranderen. Crowdfunding staat nog in de
kinderschoenen. Ik verwacht dat peer-to-peer lending een hoge viucht
zal nemen. Wij zullen partijen met vermogen meer dan nu verbinden
aan partijen die willen investeren. Dat zal niet alleen meer betrekking
hebben op investeringen van een groot volume. Via marktplaatsen zal
alles wat waarde houdt circuleerbaar worden. Dat is een spannende
ontwikkeling die ons businessmodel zal veranderen. In dat spel wor-
den wij meer een adviseur. Daarvoor moeten wij nieuwe vormen van
financiering kunnen aanbieden. Ook moeten wij ons netwerk veel ac-
tiever inzetten. Tot slot moeten wij meer specifieke kennis ontwikkelen
op basis waarvan we als partner aan tafel blijven.

‘Overal zal repeteerbare arbeid verdwijnen. De consequentie is dat
onze mensen zich voor blijvende verandering moeten inzetten. Deze
vraag heeft ook te maken met onze rol in het Nederland van 2025 en
met onze opdracht om als bank een maximale maatschappelijke bij-
drage te leveren. Als codperatieve bank zijn wij nu al op een schaal
aan dit land verbonden als geen enkele andere Nederlandse onderne-
ming. Daar geven wij in 2025 nog meer vorm en inhoud aan/

De Kamer: Wat is uw motto?

Draijer: ‘ledereen is betrokken; iedereen draagt verantwoordelijkheid.
Dat geldt voor individuele burgers, maar ook voor bedrijven. Onze
maatschappelijke verantwoordelijkheid als bank is nu al groot, maar
die zal alleen maar groter worden.

De Kamer: Welke zekerheden heeft u uw kinderen meegegeven?
Draijer: ‘Zij hebben twee zekerheden. In 2025 zullen zij alles zelf moe-
ten doen; er zijn dan geen instituties meer waar ze op terug kunnen
vallen. Tegelijk hebben zij alle kansen gekregen om zichzelf te ontwik-
kelen. Wat ze er zelf van maken, is hun eigen keuze!

RABOBANK

o BATEN: 12,9 MILJARD EURO (2014)
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‘Veel van de dromen die je hebt, kun je
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dat het iets is dat je wilt, en ten tweede
door eraan te beginnen.’
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Chief executive officer PostNL
Herna Verhagen

‘Je moet domeinen
kiezen waarin je als
land de beste wilt zijn’

Herna Verhagen is bestuursvoorzitter van PostNL. De Kamer praat met haar
over innovatieve trends als de uitbouw van track and trace, voedseldistributie,
de arbeidsmarkt waarin zij meer vaste banen, maar ook nieuwe vormen van
flexibiliteit ziet, en ons onderwijs. ‘Nederland wordt steeds multicultureler.
Laten we nu dus niet in zwarte en witte scholen denken.’

De Kamer: Wat zijn volgens u de grootste onzekerheden

in de economie van 20257

Herna Verhagen: ‘Wat mij betreft is er onzekerheid over de richting
waarin de economie zich de komende jaren zal ontwikkelen. De vraag
is of de verbetering die we nu zien, zal doorzetten.

‘Een andere onzekerheid is de Europese Unie in 2025. Hoe ziet die er
over tien jaar uit? Zijn we in staat de komende tien jaar daadwerkelijke
vooruitgang te boeken in het worden van een echte unie? Dus meer
dan een coalitie met alleen dezelfde munteenheid. Dat is volgens mij
cruciaal.

‘De derde onzekere factor is of wij als Nederland in staat zijn om keu-
zes te maken die belangrijk zijn voor ons succes. Zijn wij in staat inves-
teringsgebieden te kiezen die ons nog succesvoller maken dan we op
dit moment al zijn? Of durven we die keuzes niet te maken en blijven
we over de volle breedte investeren?

‘Als ik naar de postmarkt in 2025 kijk, zie ik een aantal zaken. We we-
ten dat het volume van briefpost elk jaar gestaag achteruit zal gaan.
PostNL zal zich dus aan moeten passen aan de volumedaling, maar
wel een betrouwbaar en bereikbaar postnetwerk moeten en willen
blijven bieden. Dat in combinatie met de groei in pakketten en pakket-
gerelateerde activiteiten.

De Kamer: Wat zijn de zekerheden in 2025?

Verhagen: ‘Nederland wordt al eeuwenlang door vernieuwing en han-
del gedreven, dat zal in de toekomst zo blijven. Ik verwacht ook dat er
in Nederland in 2025 nog steeds heel veel gelukkige mensen wonen.
De zekerheid voor PostNL is dat wij kleiner zullen worden in post en
vele malen groter in pakketten. Ik verwacht dat er op het gebied van
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pakketten veel nieuwe mogelijkheden zullen ontstaan waarvan we nu
het bestaan nog niet eens vermoeden.

‘En als er één ding zeker is, is het wel dat het Nederlandse onderwijs
voor verbetering vatbaar is. We zullen gebruik moeten maken van alle
competenties en talenten die Nederland heeft. In 2025 is onze samen-
leving nog veel multicultureler dan nu. Dat betekent dat we opener
moeten zijn en ons er meer van bewust dat diversiteit, en zeker cul-
turele diversiteit, een belangrijk thema op onze agenda in Nederland
moet zijn. Ik denk bovendien dat je met opleidingen mensen van jongs
af aan moet stimuleren om hun competenties te ontwikkelen en het
maximale uit zichzelf te halen. We hebben in Nederland ongeveer hon-
derdtwintig studierichtingen; waarom richten we ons er niet op om
vijftig heel goed te doen?’

De Kamer: Wat zijn de gamechangers richting 2025?

Verhagen: ‘Gamechanger is en blijft innovatie. Bedrijven die willen
overleven, zullen moeten innoveren. Dat heeft te maken met het zien
aankomen van ontwikkelingen waar je vervolgens proactief nieuwe
diensten voor ontwikkelt.

‘Belangrijk is ook dat je om kunt gaan met veranderingen, om dat wat
je vandaag de dag doet succesvol om te kunnen buigen richting toe-
komstige ontwikkelingen.

‘Er zullen altijd gamechanging bedrijven opkomen, zoals nu bijvoor-
beeld Apple Pay. Het verschil is alleen dat het nu allemaal op het digi-
tale vlak lijkt te gebeuren. Overigens geloof ik niet dat deze disruptieve
ondernemingen alles compleet zullen gaan vervangen. Apple Pay zal
mainstream zeker wat gaan betekenen, maar neemt uiteindelijk echt
niet alle diensten over die een bank nu uitvoert. Zo zie ik ze nog niet zo
gauw voor bedrijven heel complexe financieringsstructuren maken.
‘Logistiek zal in mijn optiek niet heel snel verdwijnen, want er zullen
altijd dingen van A naar B verplaatst moeten worden. Kijk maar naar
het succes van online winkelen via webshops, en de enorme groei in
pakketten die dat tot gevolg heeft gehad. Er zullen wel steeds nieuwe
vormen aan worden toegevoegd.

De Kamer: Welke sectoren zijn in 2025 gegroeid en welke

zullen zijn gekrompen?

Verhagen: ‘Technologische sectoren zullen groeien. Industrieén die
zich bezighouden met alternatieve energie, waste solutions en de cir-
culaire economie ook. Dat laatste heeft te maken met de trend dat
mensen toch steeds meer samen gebruiken, samen doen. Ze lijken
zich zorgen te maken over wat consumentisme met zich meebrengt.
Je kunt dat duidelijk zien op heel veel verschillende vlakken. Op het
gebied van meubilair, kleren, auto’s, fietsen, gereedschap, je kunt het
zo gek niet bedenken. Nu staat het nog een beetje in de kinderschoe-
nen, maar ik ben ervan overtuigd dat dat ook groei-industrieén wor-
den. Vanuit deze trend verwacht ik dus ook dat duurzaamheid in zijn
algemeenheid een gamechanger kan zijn. Misschien niet in elke indus-
trie, maar toch wel in een hoop bedrijfstakken.

‘Ook de logistieke sector zal groter worden, is mijn verwachting. Dat
heeft voor een deel met de ligging van Nederland te maken, waar-
door veel stromen sowieso via ons land lopen. Dankzij onze havens,
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‘De consument
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en hoe hij een
pakket wil
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vliegvelden en uitgebreide wegennet zijn we een belangrijke hub ge-
worden. Aan de andere kant schat ik in dat de aankopen via webshops
zullen blijven groeien. De categorieén waarin je online kunt bestellen,
worden daarbij ook steeds breder. Vijf jaar geleden bestelde je vaak
alleen maar een boek of een cd via het internet. Straks gaan mensen
bijvoorbeeld massaal online voedsel bestellen. lk denk zelfs dat dat
een van dé groeimarkten zal gaan worden. Logistiek zal daarin een
grote rol spelen.

‘De gezondheidszorg zie ik ook als een groeimarkt. Dat heeft niet al-
leen maar te maken met vergrijzing in ons land. Je ziet namelijk ook
dat de zorg steeds meer particulier wordt — de overheid trekt zich ver-
der terug. Dat heeft niet alleen minder geld vanuit de overheid tot ge-
volg, maar ook minder bemoeienis. En dat creéert nieuwe markten:
hoe lang kun je mensen thuis laten blijven, en wat voor zorg is daar
allemaal voor nodig? Als kinderen ver van hun ouders wonen, hoe ga
je dan zorg regelen?’

De Kamer: Wat zijn de innovatieve trends in uw markt?

Verhagen: ‘PostNL is een innovatieve organisatie die al veel nieuwe
ontwikkelingen geimplementeerd heeft. Een van de nieuwe trends die
ik zie en waar we erg mee bezig zijn, is dat de consument uiteinde-
lijk zal bepalen waar en hoe hij een pakket wil ontvangen, denk aan
avondbezorging, same day bezorging et cetera. Nederland loopt voor
op veel ontwikkelingen in post, maar voor pakketten zijn er meer lan-
den die zich sterk ontwikkelen.

‘Waar we zelf onder andere tijd en aandacht aan besteden, is de ont-
wikkeling van nieuwe machines. In hoeverre kun je sorteermachines
optimaliseren en multifunctioneler maken dan ze nu zijn? Die inno-
vaties vinden hoofdzakelijk achter de schermen plaats, maar zijn wel
belangrijk voor efficiéntie en vernieuwing.

‘Een ander voorbeeld binnen de post is track and trace, zoals je dat nu
kent van een pakje dat je met een barcode kunt volgen.We zijn aan het
nadenken of we dat ook niet voor brieven kunnen doen, zodat je bij-
zondere dienstverlening aan post kunt toevoegen. lk denk dat je veel
kunt leren van de dingen om je heen.

De Kamer: Wat zijn de randvoorwaarden voor blijvende innovatie?
Verhagen: ‘Laat ik het voorbeeld nemen van een webshop voor voed-
sel.We hebben in samenwerking met de Universiteit Wageningen een
box ontwikkeld die de binnentemperatuur constant op lage waarden
houdt, waardoor je voedsel via een normaal pakkettennetwerk kunt
verspreiden. Dat scheelt een stuk in de distributiekosten en je hebt
geen gespecialiseerd netwerk meer nodig voor dit soort vervoer. De
trend van food zien we natuurlijk al heel lang aankomen, de moeilijk-
heid dat voedsel gekoeld moet worden ook, dus ga je met mensen
buiten jouw organisatie op zoek naar mogelijkheden. In dit geval heeft
dat geleid tot een box die voedsel negentien uur lang op een lage
temperatuur houdt. Dat is lang genoeg voor distributie met auto’s die
niet van koelinstallaties zijn voorzien.

‘lIk zie veel in de samenwerking tussen bedrijven onderling, maar
ook tussen bedrijven, universiteiten en bepaalde onderzoeks- en
ontwikkelinstituten. Met elkaars kennis kun je sneller innoveren. Inno-
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aantal onderwijs-
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vatie vraagt vaak net wat andere competenties. lk denk dat je domei-
nen moet gaan kiezen waar je als land de beste in wilt zijn. Laten we
ons richten op een select aantal gebieden waarin we bij de wereldtop
kunnen horen. Dat heeft ook veel aantrekkingskracht op jong talent, en
dat kan weer innovatie stimuleren!

De Kamer: Hoe ziet de arbeidsmarkt er in 2025 uit?

Verhagen: ‘Nederland is een markt waarin we veel flexibiliteit kennen,
meer dan in de landen om ons heen. Er zijn veel discussies gaande om
flexibiliteit te beperken. lk zie in de toekomst meer vaste banen en ook
nieuwe vormen van flexibiliteit.

‘Daarnaast is er een ontwikkeling gaande dat mensen meer en meer
zelf verantwoordelijk willen zijn voor hun toekomst. Employability —
waaronder het in staat zijn om meerdere werkgevers in je leven te
hebben - is erg belangrijk. De enorme vastheid die er was — ik werk
ergens en dat blijft zo tot mijn pensioen - zal gaan verdwijnen, is mis-
schien al verdwenen, maar vaste contracten blijven wel bestaan.

De Kamer: Hoe zien de sociale partners er over tien jaar uit?
Verhagen: ‘lk denk dat vakbonden over tien jaar nog steeds een be-
langrijke rol spelen in Nederland. Hetzelfde geldt voor medezeggen-
schapsraden binnen bedrijven. Uiteindelijk ben je altijd op zoek naar
een bepaalde mate van collectiviteit, want je kunt niet met tiendui-
zenden tegelijk vergaderen of onderhandelen. Collectiviteiten geven
een bepaalde stabiliteit aan je arbeids- en werkrelaties. Daar wordt
wel eens lacherig over gedaan, maar dat is volgens mij een van de
cruciale factoren die Nederland naar de top hebben gebracht. De trend
van zorgen voor je eigen employability zullen we steeds meer vertaald
zien naar collectieve arbeidsovereenkomsten. lk zie cao’s niet zomaar
verdwijnen.

De Kamer: Leiden wij jongeren van nu op voor de arbeidsmarkt

van over tien jaar?

Verhagen: ‘lk maak me meer zorgen over het behouden of zelfs krijgen
van een onderwijsstelsel waarin iedereen, ongeacht afkomst, gelijke
kansen heeft. Nederland is — ik kan het niet genoeg benadrukken —
straks nog veel meer dan nu een multiculturele samenleving. Denk
dus nu niet in zwarte en witte scholen. Als je niet samen leert — letter-
lijk — en niet iedereen een gelijke kans geeft om zijn of haar kwaliteiten
tot het maximale te ontwikkelen, dan denk ik dat we een enorme kans
laten liggen. Hoe kun je succesvol zijn als je vijftig procent van je ta-
lenten uitsluit?

‘lets anders is: durven we een aantal onderwijsgebieden aan te wijzen
waarin ons land tot de wereldtop wil behoren? |k denk dat als je in
staat bent je als individu maximaal te ontwikkelen, je goed met de
veranderingen kunt omgaan die nog op je pad komen!

De Kamer: Hoe kan Nederland talent aan zich binden?

Verhagen: ‘Er wordt vaak gezegd dat veel mensen zich niet gebonden
voelen aan Nederland, maar dat is volgens mij toch niet helemaal de
praktijk. De meeste mensen blijven gewoon in Nederland. Toch moet
je erover nadenken hoe mensen gebonden kunnen worden. Dat heeft



225

‘Het afhandelen
van waste zal
belangrijker
worden, net als
de circulaire
economie, omdat
er ruilsystemen
achter zitten’

er meer mee te maken of je de juiste uitdagingen kunt vinden, of je
jezelf to the max kunt ontwikkelen.

‘Waarom willen mensen naar Apple of Google? Omdat die bedrijven
op een bepaald gebied tot de top horen en daarom ook tot de top van
wat je kunt leren. Een deel van de jongeren heeft een generieke be-
langstelling, een ander deel heeft een heel specifieke belangstelling.
Laten we er voor die jongeren voor zorgen dat we interessant zijn om
hier te blijven door te excelleren op een aantal gebieden. Ik denk dat je
dan het maximale doet om mensen voor je eigen land te behouden!

De Kamer: Wat lezen we in 2025 in de krant over PostNL?

Verhagen: ‘Mensen zullen tegen die tijd veel lezen over pakketten,
in veel verschillende vormen. Vanuit hun stoel kunnen ze bepalen
waar en op welke manier ze iets willen ontvangen. |k verwacht dat
de dienstverlening daarbij groter wordt. Bezorgers brengen niet meer
alleen wat, ze halen ook vaker iets op. Verder zal het afhandelen van
waste belangrijker worden, net als de circulaire economie, omdat er
ruilsystemen achter zitten. Daarbij blijft logistiek een rol spelen. Er zal
een nieuwe recycle-industrie ontstaan. Het zijn nog prille ontwikkelin-
gen, maar aan dat soort dingen moet je denken.

De Kamer: Wat voor leiderschap is in 2025 nodig voor dit bedrijf?
Verhagen: ‘Een leider die verbindt. We blijven met mensen werken en
blijven onderdeel van een groter geheel. Wat ik ook belangrijk vind, zijn
zaken als openheid en transparantie. Als leider dien je open te staan
voor vernieuwing en verandering, en eerlijk te zijn over wat er speelt,
welke acties nodig zijn. Als we in 2025 met de leiders uit dit boek gaan
bekijken welke verwachtingen allemaal zijn uitgekomen, kunnen we
vermoedelijk constateren dat al in 2020 veel voorspellingen zijn uitge-
komen. Het gaat vaak sneller dan we met z'n allen denken!

De Kamer: Wat is uw motto?

Verhagen: ‘Dare to dream. Veel van de dromen die je hebt, kun je
waarmaken.Ten eerste door te accepteren dat het iets is dat je wilt, en
ten tweede door eraan te beginnen!

De Kamer: Wat zijn de zekerheden van jongere generaties?

Verhagen: ‘Ik zie niet zo veel verschil met de zekerheden die wij hadden
toen ik jong was. Het leven is leuk, er zijn veel leuke uitdagingen, grijp
alle kansen om je te ontwikkelen en de wereld ligt aan je voeten. Ook
over tien jaar is het volgens mij nog fantastisch om geboren te worden.

POSTNL

o OMZET: 4,3 MILJARD EURO (2014)



Ahmed Aboutaleb,
Rotterdam

‘Mijn moftto
IS: vrede In
de stad’

‘Tk beschouw het als mijn belangrijkste
missie om de vrede in de stad te bewaren.
Hoe doe ik dat en wat is mijn rol in dat
proces? Dat alles te midden van een
turbulente lokale en internationale
samenleving.’
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Burgemeester van Rotterdam

Ahmed Aboutaleb

‘Als de vertwijfeling foe-
slaat, wordt de chemie
Tussen mensen hechter’

Ahmed Aboutaleb is burgemeester van Rotterdam. De Kamer spreekt met
hem over het belang van goed onderwijs, de groeimogelijkheden van de
havenstad en de buitengewone kwaliteit van ons watermanagement. ‘Wij
kunnen per vierkante meter het maximum aan gewassen produceren met
een minimum aan water. Daar kan geen land tegenop.’

De Kamer: Wat zijn de onzekerheden van de economie van 20257
Ahmed Aboutaleb: ‘De grootste onzekerheid vind ik de politieke insta-
biliteit in de wereld. Ik bedoel de ontwikkelingen in het Midden-Oosten
en rond de belangrijkste energiebronnen, de positie van Rusland. Ook
de ontwikkeling van Europa is van belang. Dankzij onze stagnerende
consumptie zijn wij een soort oude tante aan het worden in de econo-
mische verhoudingen. Een tweede onzekerheid is voedsel. Er zullen
zich de komende jaren miljoenen mensen in steden vestigen. Tegelij-
kertijd groeit de wereldbevolking, neemt de zorgkwaliteit toe en leven
mensen langer. Dan ontstaat vanzelf de vraag wie gaat waar ons voed-
sel produceren? Hoe wordt het getransporteerd, wat zijn de prijzen?
Hebben we dan nog voldoende drinkwater? Als de wereldbevolking
toeneemt, neemt de hoeveelheid water per capita af.

‘Specifieker voor de Nederlandse economie weet ik niet of wij vol-
doende kunnen excelleren in het onderwijs. Nederlanders zijn goed
opgeleid, maar er is een verschil tussen goed en excellent. |k heb
weleens gezegd dat het leven in Singapore excellent is en in Rotter-
dam goed. Je merkt het verschil als je daar bent. Omgekeerd is de
haven van Rotterdam excellent en die van Singapore goed. Natuurlijk
hebben wij in Nederland een enkele faculteit die internationaal hoog
scoort, zoals het Erasmus MC voor geneeskunde. Verder zijn we mid-
denmoot. Daarnaast is ons basisonderwijs te speels. Natuurlijk moet
er ruimte zijn om te spelen, maar kinderen mag best op jonge leeftijd
ambitie bijgebracht worden. In Azié leer je al heel jong dat het goed is
om te excelleren. En het is belangrijk dat we interesse voor techniek en
beta-vakken kweken, ook bij meisjes. In de eerste fase is alles veel te
uniform. ledereen krijgt hetzelfde curriculum. Zo wordt het lastig om
straks voldoende aanvoer te hebben voor de cruciale posities. Daar
zullen we in moeten investeren.
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Ccv

AHMED ABOUTALEB

geboren op 29 augustus 1961
in Beni Sidel, Marokko

1983 - 1986

Elektrotechniek en
telecommunicatie, HTS Rijswijk

1986 - 1991

Diverse mediafuncties (onder
meer verslaggever voor Veronica,
NOS Radio en RTL4 Nieuws)

1991 - 1994
Persvoorlichter ministerie van
Welzijn, Volksgezondheid en
Cultuur

1994 - 1997

Hoofd voorlichting Sociaal-
Economische Raad

1997 - 1998

Manager sector communicatie
en publicatie, Centraal Bureau
voor de Statistiek

1998 - 2002

Bestuurder Forum, instituut voor
multiculturele ontwikkeling

2002 - 2004

Directeur sector maatschappelijke,
economische en culturele
ontwikkeling Bestuursdienst
Amsterdam

2004 - 2007

Wethouder Amsterdam (PvdA),
portefeuille onderwijs, jeugd, werk,
inkomen en grotestedenbeleid

2007 - 2008

Staatssecretaris van Sociale Zaken
en Werkgelegenheid

2009 - heden

Burgemeester Rotterdam

De Kamer: Ziet u een onzekerheid in de manier waarop de
Nederlandse samenleving zich onderling ontwikkelt?

Aboutaleb: ‘Eerlijk gezegd niet. Op de lange termijn zie ik alleen maar
kansen. Mits je de diversiteit goed benut, kun je er ontzettend veel
profijt van hebben. In potentie hebben wij die diversiteit. We vertrou-
wen die diversiteit alleen nog niet zo goed. Amerikanen doen dat veel
beter. Als je wat voorstelt, als je interessante inzichten hebt: join the
club. Ik was onlangs in Silicon Valley, in Californié, en het viel mij op
dat men daar volstrekt kleurenblind is. Het gaat om wat je te bieden
hebt. Ik ben ervan overtuigd dat diversiteit binnen je team pure winst
is. Niet zozeer omdat je dan betere mensen binnenhaalt, maar omdat
variéteit zorgt voor andere invalshoeken, andere kansen.

De Kamer: Bent u niet bang voor de gevolgen van gebeurtenissen

als de aanslag op Charlie Hebdo?

Aboutaleb: ‘Uiteindelijk verbindt zoiets de samenleving. De chemie tus-
sen mensen wordt alleen maar hechter. Als de vertwijfeling toeslaat,
wordt de neiging om elkaar op te zoeken groter. Ik heb het hier gezien.
Tijdens de openbare avonden die we na de gebeurtenissen in Parijs
hebben belegd, zag ik een weerbare stad op zijn best. [k zag mensen
die ik nog nooit op bijeenkomsten heb gezien. Ik denk dat de behoefte
om gegidst te worden erg sterk was. De tekst van mijn speech bestond
eigenlijk uit heel gewone woorden. lk was boos en dat is wat ik zei.
Maar het moment en het gevoel van de mensen maakten het bijzonder.
Ook voor de moslimgemeenschap werkt zo'n gebeurtenis helend. Ze
krijgen zo de kans om kleur te bekennen. Dat werkt bevrijdend.

De Kamer: Wat zijn de zekerheden voor de Nederlandse economie
over tien jaar?

Aboutaleb: ‘Onze belangrijkste zekerheid is water. Wij zijn water, we
weten alles over water, we zijn internationaal de beste op dat terrein.
Zowel in watermanagement als in waterreiniging. Wij kunnen in dit
deel van de wereld per vierkante meter het maximum aan gewassen
produceren met een minimum aan water. Daar kan geen land tegen-
op. In het buitenland ben ik altijd heel chauvinistisch als het om water
gaat. Ik raad iedereen die meer over water wil weten aan om naar
Nederland te komen. In het bijzonder naar Rotterdam. Als wij het niet
voor je hebben, bestaat het niet.

‘Een tweede zekerheid is de Universiteit Wageningen. Alles wat te
maken heeft met het veredelen van voedsel, het kweken van nieuwe
gewassen en het resistent maken tegen ziektes komt daarvandaan.
Dat is van immens belang voor de groeiende wereldbevolking. En we
beseffen het misschien niet, maar wij zijn een dominante factor in de
wereld als het gaat om de productie van landbouwmachines.

‘Een derde zekerheid is de stabiliteit van onze natie. Dat is in de inter-
nationale economie geld waard. Mensen willen geld investeren op die
plekken waar het stabiel is, waar je kunt rekenen op good governance,
waar een regering je niet zomaar nationaliseert. Helaas benutten we
die kans nog onvoldoende.

De Kamer: Hoe kijkt u tegen technologische ontwikkelingen aan?
Aboutaleb: ‘“Technische vernieuwingen zie ik vooral in verbinding met
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‘Het zal niet
morgen of
overmorgen
zijn, maar
petrochemie
is op den duur
een aflopende
zaak’

de energiesector. Wij zijn in Rotterdam bezig een groene energietransi-
tie te organiseren in samenwerking met een aantal knappe koppen on-
der leiding van de Amerikaanse hoogleraar Jeremy Rifkin. Dat project
noemen we de Nieuwe Economie. Daar zijn diverse organisaties en
bedrijven bij betrokken, zoals het Smart Cities-concept, KPN en Eneco.
De komende tijd willen we het aantal energieverslindende processen
in Rotterdam sterk reduceren, met als doel dat de stad over twintig jaar
geen energie meer consumeert, maar produceert. Er is in dit plan een
belangrijke rol weggelegd voor zonne-energie. Daar kunnen we zulke
fascinerende dingen mee doen. De auto voor je deur wordt straks het
belangrijkste energieopslagsysteem voor je huishouden. In de avond-
uren levert je auto stroom voor je huis, en overdag is het andersom.
Dan laden zonnepanelen de batterij van je auto weer op.

De Kamer: Is Nederland adaptief genoeg om mee te gaan

in dit soort ontwikkelingen?

Aboutaleb: ‘Dat zijn we absoluut. Ik ben op veel plekken in de wereld
geweest en we hoeven echt maar weinig landen voor te laten gaan. Als
ik mij niet vergis, lopen alleen Duitsland en de Scandinavische landen
op ons voor. lk denk dat er heel veel kansen voor ons liggen. Stel je
voor dat we voor ons energieproject straks alle gebouwen in Rotterdam
gaan retrofitten — opnieuw isoleren. Dat levert zo veel werkgelegenheid
op. Daarnaast hoop ik dat we erin slagen om de maakindustrie terug
te halen naar Nederland. Niet meer op de klassieke manier, maar met
3D-printers. We hebben hier in Rotterdam al diverse bedrijven die actief
zijn op dit terrein. Nu vooral met plastic voorwerpen, maar over enige
tijd zijn er ook kleding- en metaalprinters. Dan loop je een kledingatelier
in Rotterdam binnen, je gaat voor een scanner staan, kiest een stof uit
en de 3D-printer begint je pak te maken. De kledingindustrie zit dan
niet meer in Bangladesh of Pakistan, maar opereert gewoon lokaal in
Rotterdam-Zuid. Als straks de productie afneemt in Azié, krijg je een
nieuwe economische verhouding. Naast kansen voor ons aan de voor-
kant — lokale productie — levert het ook gevaar op voor datgene waar wij
goed in zijn: de logistiek. Als wij straks niets meer te transporteren heb-
ben, hoe zal die rekensom dan uitpakken? Wie zijn de verliezers en de
winnaars in dit spel? Ik zou dat ook als een onzekerheid willen betitelen!

De Kamer: Welke kansen ziet u voor de Rotterdamse haven

in de komende tien jaar?

Aboutaleb: ‘Denk eens aan wat er gebeurt als de Rotterdamse petro-
chemische industrie wordt omgezet in groene chemie. Dat die omslag
ooit zal komen, lijkt mij evident. Het zal niet morgen of overmorgen zijn,
maar petrochemie is op den duur een aflopende zaak. lemand zei ooit
eens tegen mij: het stenen tijdperk is niet opgehouden omdat er geen
stenen meer waren, maar omdat we intelligent zijn geworden. Die ste-
nen hebben we laten rusten, net zoals we nu de move gaan maken naar
groene chemie. Doe je dat in Rotterdam als eerste, dan zet je de lead in
de wereld. Dat is een onzekerheid, maar die biedt ook enorme kansen.

De Kamer: Wat worden de belangrijkste gamechangers?

Aboutaleb: ‘Daar kan ik heel kort over zijn: dat zijn energie, grondstof-
fen en onderwijs.
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‘De bestuurlijke
macht moet
veel meer bij
lokale overheden
komen te liggen’

De Kamer: Voorziet u verdienmodellen die op zijn kop gezet

zullen worden?

Aboutaleb: ‘Ik denk dat er een grote omslag zit in de wijze waarop
burgers over hun afval gaan denken. Wij vragen nu als gemeente een
paar honderd euro per jaar aan burgers om hun afval op te halen.
Over tien jaar vragen ze aan mij: wat heeft u over voor mijn afval?
Ik voorzie dat iedere burger tegen die tijd een eigen energiecentrale
thuis heeft, waar je afval in energie wordt omgezet. Dan heb je geen
grote kapitaalverschaffers meer nodig voor het opwekken en trans-
porteren van energie. Van één centrale ga je in Rotterdam naar zo'n
driehonderdvijftigduizend centrales. Dat zal gevolgen hebben voor
wat venture capitalists gaan doen, wat banken gaan doen. Het zou
ook kunnen betekenen dat de rol van nationale overheden verandert.
Wat mij betreft wordt die rol alleen maar kleiner. De bestuurlijke macht
moet veel meer bij lokale overheden komen te liggen. Ik pleit er ook
in mijn gesprekken met het kabinet over de agenda Stad voor dat we
niet in procedurele kwesties verzanden, maar beleidsrijke initiatieven
ontwikkelen over wat er straks in de steden moet gebeuren met ener-
gie, voedsel, afval, onderwijs. We moeten ons realiseren dat er grote
veranderingen in onze steden gaan plaatsvinden.

De Kamer: Hoe kijkt u naar de gezondheidszorg?

Aboutaleb: ‘Mijn verwachting is dat de wetenschap steeds meer kan.
De prijs die we daarvoor moeten betalen, is wel hoog. Mensen leven
langer. Maar verpleeghuizen en verzorgingshuizen zullen verouderd
raken. Ik denk dat we ter vervanging concepten moeten ontwikkelen
die aan kleinschaligheid appelleren. Er zal ook een grotere rol voor
familie en vrienden komen. Wat de overheid collectief organiseert, zal
straks alleen voor de medische hoek beschikbaar moeten zijn!

De Kamer: Hoe zal de arbeidsmarkt er in 2025 uit zien?

Aboutaleb: ‘Dat is voor mij een zeer onzekere factor. De eerste vraag
is of we koploper worden in een aantal belangrijke ontwikkelingen,
zoals de transitie naar groene chemie. Slagen wij erin onze talenten
op watermanagementgebied internationaal goed te vermarkten? De
Universiteit Wageningen moet eigenlijk een researchpoot houden en
verder gewoon een bedrijf zijn dat kennis valideert en exporteert. Dat
doen we nog veel te weinig. Als we dus de lead pakken en met z'n al-
len besluiten dat we een excellente samenleving willen zijn, hebben
we een goede startpositie. [k denk dat we die nodig hebben om onze
arbeidsmarkt tot zijn volle recht te laten komen.

De Kamer: Denkt u dat de arbeidsmarkt uiteenvalt in hoog- en
laagopgeleiden, zonder middengroep?

Aboutaleb: ‘Voor mij begint hoogopgeleid al op mbo4-niveau. Dat is
niet alleen hbo en wo. Als je kijkt naar wat die mensen kunnen produ-
ceren, is dat heel behoorlijk. Als de maakindustrie met 3D-printers zich
in ons land weet te vestigen, is er genoeg werk voor deze mensen. Ook
voor het bedienen van procestechnieken in de haven is er ruimte voor
mbo4. Daar ben ik niet zo onzeker over. Het zou zo maar kunnen dat
hbo'ers eerder een probleem hebben, omdat veel van hun kwaliteiten
door mbo4 ondervangen kunnen worden. Zeker in de zachte vakken.



233

‘Het robotbetoog
van Asscher
deed mij denken
aan premier
Den Uyl, die de
mechanisering
wilde treffen
met een staats-
belasting’

Daar hebben we er heel veel van gecreéerd de afgelopen jaren. Het pro-
bleem lijkt mij daarbij vooral dat de mens zich zo moeilijk aanpast aan
nieuwe omstandigheden. Hoe ga je daar als hbo-verpleegkundige van
40 mee om? De mens is de meest inflexibele productiefactor in dezen.

De Kamer: Ziet u robotisering als een bedreiging?

Aboutaleb: ‘Robotisering is nooit een bedreiging. Dat is de grootst
mogelijke lariekoek. Het betoog van Lodewijk Asscher deed mij eerlijk
gezegd denken aan premier Den Uyl, die in de jaren zeventig de me-
chanisering wilde treffen met een staatsbelasting. Anders zou arbeid
uit de markt worden geprijsd. Daarna hebben wij gezien dat innova-
tie alleen maar tot ontelbare nieuwe posities leidt. Als we straks veel
robots hebben, zullen we om te beginnen veel programmeurs nodig
hebben. Ik ben er dus niet bang voor.

De Kamer: Wat voor type leider heeft Rotterdam over tien jaar nodig?
Aboutaleb: ‘Als Rotterdam er verstandig aan doet, komt er een Abouta-
leb plusplus. En dat vooral op het terrein van innovatie. Het moet een
groot innovator zijn. Ik heb zelf altijd gezegd dat Rotterdam groot moet
denken. Wij kunnen ons hier niet voorstellen dat je in die grillige mon-
diale wereld van nu overleeft door klein te denken.

De Kamer: Wat lezen we over tien jaar over Rotterdam in de krant?

Aboutaleb: ‘Het zal erom spannen, maar mogelijk is Rotterdam dan de
grootste stad van Nederland. lk ken namelijk geen stad in Nederland
die zo omringd is door een stedelijke agglomeratie als Rotterdam. lk zal
geen hand uitsteken naar een fusie, maar ik kan het wel voor me zien!

De Kamer: Wat is uw motto?

Aboutaleb: ‘lk beschouw het als mijn belangrijkste missie om de vrede
in de stad te bewaren. Hoe doe ik dat en wat is mijn rol in dat pro-
ces? Dat alles te midden van een turbulente lokale en internationale
samenleving.

De Kamer: Wat zijn de zekerheden van uw kinderen?

Aboutaleb: ‘Hun belangrijkste zekerheid is dat Rotterdam bestaat.
Daarnaast is het een zekerheid dat zij waarden hebben meegekregen
die hen weerbaar zullen maken in de loop van de tijd. Dat betekent ook
dat ze zich er bewust van zijn dat ze sterfelijk zijn. Ik vind het belangrijk
dat je je kunt neerleggen bij de realiteit. En een laatste zekerheid is dat
hun vader burgemeester is geweest van Rotterdam. Dat pakt niemand
ze af’

ROTTERDAM

o BEGROTING: 3,6 MILJARD EURO BRUTO (2015)
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Vier scenario’s
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Als we een beeld schetsen van de toekomst
van Nederland en een voorschot nemen
op onze werk- en leefsituatie in het jaar
2025, zijn er veel onderwerpen waarover
het lastig is stellige uitspraken te doen.
Welke rol speelt Nederland internationaal
op het gebied van innovatie, onderwijs,
duurzaamheid en andere terreinen? Heeft
de snelle ontwikkeling van de technologie
doorgezet? Zijn de verdienmodellen in het
bedrijfsleven aanzienlijk veranderd? Is er
nog schaarste aan energie en grondstoffen
of hebben we die weten te bestrijden

met duurzame oplossingen? En welke
technologische ontwikkelingen zijn
‘disruptive’ geweest?
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e kunst van het vooruitkijken gaat vooral

gepaard met het afwegen van vragen

en onzekerheden, en de acceptatie dat

weinig over een termijn van vijf tot tien

jaar met grote stelligheid te voorzien is.
Hoe leven wij als consumenten, waar hechten we
waarde aan, en wie zijn de partijen die het beste
onze veranderde behoeften weten te bedienen? Zijn
we inderdaad prosumenten van energie gewor-
den? En hoe gaat het met de retailsector, die het in
onze huidige tijd zo zwaar heeft? Hebben spelers als
Google en Apple de traditionele industriegrenzen
overschreden? Zijn deze partijen leiders geworden
in het bankwezen, de auto-industrie en misschien
zelfs wel de gezondheidszorg en het onderwijs?
Welke technologische ontwikkelingen zijn bepalend
geweest: het internet der dingen, 3D-printing, na-

directeur strategische relaties
Achmea Corporate Relations

notechnologie, zelfsturende auto’s, robotica, of iets
waar we anno 2015 nog niet eens aan hebben ge-
dacht?

Verbeelding en dromen zijn vaak krachtiger instru-
menten dan ratio en analyse. Te veel vertrouwen op
de cognitieve benadering levert de illusie op van
schijnzekerheden. Voor een dergelijke tunnelvisie
willen we onszelf behoeden als het gaat om de toe-
komst van ons land. Met een gezonde dosis twijfel
treden we de toekomst tegemoet, want, zoals de
Britse wiskundige en filosoof Bertrand Russell eens
zZel.

‘The sad thing about the world is that fools
and fanatics are so sure of themselves, and
wiser people full of doubt’

Michiel Pieters
directielid
Achmea Corporate Relations

Bibi de Vries

Methode

Op basis van interviews met belangrijke leiders en
denkers van Nederland zijn de auteurs van dit boek
op zoek gegaan naar consensus, verschillen, ver-
banden en opvallende gedachten. Vanzelfsprekend
zijn de meningen niet eenduidig.

Toch zijn er omstandigheden of veranderingen die
door vrijwel alle geinterviewden genoemd worden.
Deze aspecten van consensus bieden een startpunt
voor het doorgronden van de richting waarin Ne-
derland zich zal bewegen.

Tegelijkertijd verschillen de meningen over tal van
zaken. Wat de één als evident beschouwt, trekt de
ander in twijfel. En waar de één een revolutionaire
verandering voorziet, gelooft de ander dat deze ge-

leidelijk zal verlopen. Wat voor de één een disrup-
tive gamechanger zal zijn, is voor de ander maar
bijzaak.

Om aan deze verschillende interpretaties recht te
doen, presenteren we vier toekomstscenario’s. In
deze scenario’s zullen we belangrijke krachten in
beeld brengen die de toekomst van Nederland po-
tentieel vormen. Maar elk scenario kent een andere
invalshoek. Deze denkwijze helpt ons om onszelf
een perspectief te vormen dat niet verkokerd of
dogmatisch is, dat helpt te verbeelden en te dro-
men, en dat de gelegenheid biedt de daadwerke-
lijke richting van de toekomst te volgen terwijl deze
zich de komende jaren ontvouwt.
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De vijf toekomsizekerheden

van Nederiand

Hoewel we ‘toekomstzekerheden’ altijd tussen aan-
halingstekens moeten zetten, is er gelukkig een aan-
tal zaken en omstandigheden dat een hoge mate
van zekerheid kent; daar zal een potentieel onstui-
mige toekomst weinig tot niets aan veranderen.

Zekerheid 1:
Technologische ontwikkeling

Prominent aanwezig in alle interviews is de snelle
voortschrijding van de technologie en de impact die
deze heeft op de samenleving. Technologieén die
momenteel al grote veranderingen teweegbrengen
of op het punt van doorbreken staan, zoals de vol-
ledige connectivity van internet, robotisering, bio-
tech en big data, zullen tot continue dynamiek en
vernieuwing leiden. Hoe dit precies zal uitpakken
blijft een grote vraag, maar de vraag is niet zozeer 6f
technologie de maatschappij zal veranderen, maar in
welke mate en versnelling dit gebeurt: geleidelijk of
ontwrichtend?

‘Er zou in elke opleiding een fatsoenlijke
moot [T-kennis moeten komen, zodat
iedereen meer leert dan alleen maar
simpel een computer bedienen’

- Annemarie Jorritsma, (Oud)burgemeester Aimere

De zekerheid is dat technologische vernieuwing de
bepalende aanjager zal zijn van blijvende veran-
dering, niet alleen op productniveau, maar ook in
businessmodellen, logistieke processen, manieren
van samenwerken, inrichting van de zorg en het on-
derwijs, enzovoort.

Zekerheid 2:
Duurzaamheid

Waar er tien jaar geleden nog twijfel bestond of de
aandacht voor duurzaamheid een blijvend feno-
meen was, is het begrip inmiddels verankerd in ons
denken en doen. Anno 2025 zal dat alleen nog maar
versterkt en dieper geworteld zijn. De gevolgen van
vervuiling zullen zichtbaarder zijn geworden en het
zal maatschappelijk onacceptabel worden daar ba-
gatelliserend over te doen.

‘Je zult echt moeten lafen zien dat je een
hoger doel dient dan alleen winst maken’

-Jan Hommen, CEO KPMG

Verantwoordelijkheid nemen voor mens en milieu
blijft de norm. Het merendeel van het bedrijfsleven
zal zich hier ook aan houden, zo niet uit zichzelf
dan wel gedwongen door klanten, maatschappe-
lijke organisaties of uiteindelijk door wet- en regel-
geving.

Zekerheid 3:
Demografische verandering

Demografisch gezien is ook een aantal zaken voor-
spelbaar. De reeds lang ingezette vergrijzing zal ook
in 2025 nog bepalend zijn. We leven langer, maar
zullen ook steeds langer moeten doorwerken. Dit
zal zeker voor mensen op latere leeftijd gevolgen
hebben, bijvoorbeeld voor hun sociale omgeving.
Ook de gezondheidszorg kan zich op deze zekerheid
voorbereiden: ouder wordende mensen hebben re-
latief meer zorg nodig, dus de zorg zal zich hierop
moeten inrichten.

‘In 2025 zullen 65-plussers een kwart van de
bevolking uitmaken, terwijl het aandeel van
jongeren steeds kleiner wordt’

- Jos de Blok, eigenaar Buurtzorg Nederland

Daarnaast is het niet realistisch te veronderstellen
dat de dunbevolkte gebieden in Nederland weer
dichter bevolkt raken de komende jaren. Werk-
gelegenheid in deze gebieden blijft zeer waarschijn-
lijk een issue, ongeacht de stimuleringsmaatregelen.
De verstedelijking zet aldus door en met name de
Randstad raakt dichter bevolkt.

Zekerheid 4.
Geografie

Zonder twijfel verandert Nederlands geografische
ligging niet. Hoewel dat klinkt als een open deur,
heeft het toch belangrijke gevolgen.

Onze plek aan de Noordzee, de rivieren die ons
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land doorsnijden en toegang bieden tot het Duitse
en Europese achterland, en het grote deel van ons
land dat onder de zeespiegel ligt, zijn blijvende na-
tuurlijke factoren.

Dat betekent ook dat ons eeuwenoude gevecht te-
gen het water niet zal ophouden en watermanage-
ment van blijvend belang zal zijn. In ieder geval
voor onszelf, maar mogelijk ook als exportproduct.
Daarnaast zijn we gesitueerd op een strategisch
sterke positie voor een hoofdrol in de wereldhan-
del. De bereikbaarheid van Nederland — zowel over
zee als door de lucht — en de aansluitende trans-
portmogelijkheden zijn goed georganiseerd. Ons
gematigde klimaat zal ook een geografische kracht
blijven, zelfs als het weer verandert.

Een andere zekerheid die we hebben, is dat ons land
een klein, dichtbevolkt land zal blijven. Dit betekent
dat we anno 2025 nog steeds de kunst van het sa-
men wonen, samen werken en samen recreéren op
een kleine oppervlakte zullen beheersen.

‘Wij zijn water, we weten alles over water,
we zijn de beste op het terrein van
water. Daar kan geen land tegenop’

- Ahmed Aboutaleb, burgemeester Rofterdam

Minder prettig aan onze natuurlijke geografie is dat
de aardgasopbrengsten uit onze eigen bronnen, die
zo veel decennia extra bestedingsruimte boden en
rond tien procent van de rijksinkomsten oplever-
den, sterk gereduceerd zullen zijn.

Zekerheid 5:
Democratische rechtsstaat

Waar er in sommige landen onrust heerst en sprake
is van politieke instabiliteit — denk aan het Midden-
Oosten, maar ook aan de grenzen van Europa - is
het voortbestaan van onze democratische rechts-
staat geen punt van discussie. Naar alle waar-
schijnlijkheid zal Nederland zijn democratie hebben
behouden en leven we in 2025 in een volwassen,
relatief stabiele politieke omgeving.

Dat wil niet zeggen dat er geen verrassingen kun-
nen optreden, zoals de snelle opkomst van nieuwe
politieke partijen in het recente verleden heeft la-
ten zien. Ook destabilisatoren als politieke schan-
dalen, radicaliserende geluiden en zelfs terrorisme
zijn niet uit te sluiten. Maar in essentie zal de Ne-
derlandse democratie blijven bestaan en blijft de
journalistiek haar werk doen om politici bij de les

te houden. De rechterlijke macht blijft onafhanke-
lijk functioneren. Er zijn volop checks and balances
in het systeem ingebouwd om de democratische
verworvenheden te waarborgen — hoewel we op
uitholling daarvan alert moeten blijven.
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De acht

hoofdonzekerheden

Naast de zekere factoren zijn er tal van thema'’s die
een grote impact hebben op de toekomst van Ne-
derland, maar waarvan nog moeilijk te voorzien is
hoe die zich zullen ontwikkelen. De gesprekken die
de basis vormen voor dit boek, maken duidelijk dat
de geinterviewden vaak van mening verschillen.
Maar soms zitten ze ook op één lijn en blijken ze
dezelfde factoren te herkennen die het toekomstig
landschap gaan bepalen.

‘We moeten ons erop voorbereiden dat
alles onzeker is’

- Mariétte Hamer, voorzitter Sociaal-Economische Raad

De belangrijkste acht thema’s met betrekking tot on-
zekerheid zijn geopolitieke veranderingen, grond-
stofvoorziening, wederom technologie, Europa, de
financiéle sector, kennisontwikkeling, onze wend-
baarheid en maatschappelijke waarden.

Onzekerheid 1:
Geopolitieke veranderingen

De grillige situatie in verschillende delen van de we-
reld, zoals in het Midden-Oosten en Rusland, maar
ook in andere delen van de wereld inclusief Europa
— maken geopolitieke spanningen tot een van de
belangrijkste onzekerheden voor de komende jaren.
Belangrijke vragen hierbij zijn 6f en zo ja hée deze
(potentiéle) conflicthaarden de mondiale agenda
zullen gaan domineren, of de internationale institu-
ties in staat zijn de tegenstellingen te beteugelen,
hoe de vluchtelingenproblematiek zich ontwikkelt
en welke terroristische en andersoortige dreigingen
er kunnen ontstaan.

Onzekerheid 2:
Grondstofvoorziening

De groei en ontwikkeling van de wereldpopulatie
zullen tot een toenemende grondstoffenbehoefte
leiden, wat op gespannen voet komt te staan met
de beschikbaarheid van deze natuurlijke bronnen.
De grondstoffenproblematiek zal dan ook een bij-
zonder belangrijk thema blijven. Kernvragen zijn
of de verduurzaming van het energieverbruik snel

genoeg gaat en hoe protectionistisch landen zullen
worden als het gaat om hun natuurlijke bronnen
(waaronder water).

‘We staan aan de vooravond van
een revolutionaire tijd als het gaat
om energievoorziening’

- Pieter van Oord, directeur Van Oord

Een andere vraag is hoe de verhouding tussen
producent en consument zal zijn als delen van de
Nederlandse bevolking zelfvoorzienend (of zelfs
producent van energie) zijn. De komende tien jaar
is de wereld bovendien getuige van een historische
mijlpaal: Noord-Amerika is wederom onafhankelijk
in zijn olie- en gasvoorziening.

Onzekerheid 3:
Technologie

Hoe pakken de technologische veranderingen uit:
continue-connected, big data, robotisering, biotech,
wearable technologies, drones, zelfsturende auto’s
en kunstmatige intelligentie? Wat blijft er over van
het privacydebat, nu er steeds meer data worden
opgeslagen, die bovendien veredeld kunnen wor-
den?

‘Technologie is voorsprong en als je
technologisch niet meegaat, lig je eruit’

- Janneke Niessen, CIO
en Joelle Frijters, CEO Improve Digital

Welke veiligheidsrisico’s zijn we bereid te accepte-
ren? De technologische ontwikkeling is geen vraag
op zich, maar het dynamische karakter en de enor-
me snelheid waarmee zij zich ontwikkelt, maken
het lastig te voorspellen in welke mate technologie
onze levens zal gaan beinvloeden.

Onzekerheid 4:
Europa

De Europese context waarbinnen Nederland ope-
reert, schept voor een groot deel de voorwaarden
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voor onze economische ontwikkeling. Maar welke
rol speelt Europa in de wereldeconomie anno 2025?
En hoe staat de euro ervoor? Is Europa meer gein-
tegreerd en is de aansturing verbeterd, of is het ver-
trouwen in Europa juist geérodeerd? Hoe stabiel is
Europa, en welke spanningen zijn er bij de grenzen?

Onzekerheid 5:
Financiéle sector

Hoe ontwikkelt de gehavende financiéle sector zich:
herstelt het vertrouwen of blijft er veel onrust? Kan
de financiéle sector zijn traditionele rol als smeer-
middel van de economie (weer) vervullen?

‘Wij zullen echt niet de financiéle sector
afschermen voor nieuwe spelers. Wij
zullen innovatie een kans geven. Bancaire
concurrentie is van alle fijden’

- Klaas Knot, president De Nederlandsche Bank

Komen de stabiliteit en rust van weleer terug? En wel-
ke impact hebben nieuwe spelers als Bitcoin, Apple
Pay en PayPal, en nieuwe financieringsvormen zoals
crowdfunding?

Onzekerheid 6:
Kennisontwikkeling

Ons hoge opleidingsniveau wordt van oudsher een
kracht van Nederland genoemd. Maar kan Neder-
land in kennisontwikkeling internationaal blijven
meegroeien en meedoen? Blijven talenten behouden
voor Nederland of zoeken ze hun heil buiten Neder-
land, en mogelijk buiten Europa? Sluit de ontwikkel-
de kennis voldoende aan bij de vraag van de markt?
Kunnen we de snelle vooruitgang op het tech-
nologievlak bijbenen? En hoe worden arbeidsre-
laties door het kenniswerk beinvioed? En is ons
opleidingsniveau eigenlijk nog wel zo hoog als we
denken?

Onzekerheid 7:
Wendbaarheid

Wat is het ambitieniveau van Nederland? Zijn
we voldoende voorbereid en in staat om mee te
gaan in de snelle ontwikkelingen die er buiten
Nederland plaatsvinden? Hebben we de visie en
de daadkracht om vooruit te komen? Hebben we

voldoende adaptief vermogen om mee te dingen?
Zijn onze leiders in staat mensen te mobiliseren
en te motiveren om mee te bewegen? Passen
onze regulering en poldercultuur nog bij de dyna-
miek van de toekomst?

‘Met name nieuwe generaties
denken: ik kom op voor mijn eigen

e

belangen, ik wil fliexibel zijn
- Pieter Elbers, CEO KLM

Onzekerheid 8:
Maatschappelijke waarden

Op langere termijn vertalen deze veranderende
krachten zich in andere waardepatronen. Ook op
dat gebied hebben de geinterviewden diverse fun-
damentele vragen: hoe ontwikkelt de individualise-
ring zich versus het collectief? Hoe gaan we over
tien jaar met elkaar om in het kader van solidariteit
en zelfredzaamheid, groei, liberalisering, sociale
cohesie, veiligheid en vertrouwen? De essentie is
terug te brengen tot de vraag: wat betekenen we
in relatie tot elkaar, en wat kenmerkt onze gemeen-
schappelijkheid anno 2025?

Kortom, we zien ons met een veelheid aan vragen
en onzekerheden geconfronteerd. Het komen tot
één gemeenschappelijk toekomstbeeld doet dan
ook geen recht aan de diversiteit van gedachten en
vragen hierover.

Als samenstellers hebben wij er in dit boek dan
ook voor gekozen een aantal scenario’s naast el-
kaar vorm te geven, elk met zijn eigen ‘gelijk’, maar
steeds fundamenteel anders.
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Bepalende factoren

Om tot deze scenario’s te komen, hebben we eerst
gezocht naar de drijvende factoren achter de vele
onzekerheden. De diverse interviews overziend,
springen er twee factoren uit die keer op keer als
zeer bepalend voor de toekomst worden genoemd:

Technologische vooruitgang

Velen waarschuwen voor de belangrijke technologische verande-
ringen die voor de deur staan, met daarbij vaak de kanttekening
dat er groot gevaar schuilt in de onderschatting ervan. Tegelijker-
tijd hebben we deze technowaarschuwing al meerdere malen
gehoord, is deze soms bewaarheid geworden, maar zijn aange-
kondigde disruptions ook geregeld hypes gebleken. Kortom, hoe
zullen de technologische ontwikkelingen de komende vijf tot tien
jaar de Nederlandse economie beinvloeden: evolutionair of revo-
lutionair?

Adaptief vermogen van Nederland

Deze factor integreert een aantal hierboven genoemde onzeker-
heden, waaronder de wendbaarheid, de kennisontwikkeling en
de andere factoren die tot flexibiliteit dwingen. Er bestaat bij
veel geinterviewden grote zorg dat Nederland de slag mist als
we niet tijdig de handen ineenslaan en alle maatschappelijke
partijen — van overheid tot bedrijfsleven — ervoor zorgen dat
Nederland blijft meebewegen. De gevolgen van de globalise-
ring en de dynamiek van de opkomende markten, alsmede de
kramp waarin ons continent terecht is gekomen sinds de finan-
ciéle crisis en vervolgens de banken- en landencrises, heb-
ben Europa in de ogen van buitenstaanders tot een museum
gemaakt. In Nederland zijn we gewend geraakt aan het hoge
welvaartsniveau en nemen we de handhaving hiervan als van-
zelfsprekend aan, terwijl een belangrijke financieringsbron van
deze welvaart — de gasopbrengsten — anno 2015 begint te ha-
peren.

De vraag is daarom of we als Nederland het adaptieve vermo-
gen hebben om mee te gaan in de veranderende werkelijkheid,
of dat we te veel vastgeroest zitten in het verleden, waardoor we
in de toekomst versneld achterop zullen raken bij andere landen
en regio’s.

Deze twee bepalende factoren — of liever gezegd kernonzeker-
heden - stellen ons in staat vier toekomstperspectieven te formu-
leren, die elk op zichzelf plausibel zijn, maar fundamentele ver-
schillen vertonen. Dat is belangrijk, omdat we niet weten waartoe
deze kernonzekerheden leiden en het ene toekomstbeeld net zo
goed werkelijkheid kan worden als het andere.
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De verschillende toekomstbeelden hebben we uitgewerkt tot vier scenario’s,
die ons in staat stellen te verbeelden hoe de toekomst zich kan ontvouwen:

Wendbaar en dynamisch

Nederiand Nederiand
stroomt mee vaart uit

o
8
ET):
Evolutionair ¢ Technologische ontwikkeling N gﬁvdoigtig‘:isier
o)
-
Nederland ¢ |Nederland

dobbert onder water

WV

Gering en traag
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ANNO 2025

Dit scenario kenmerkt zich door de gedachte
dat Nederland, geleidelijk aan en bijna
ongemerkt, op een zijspoor is terechtgekomen.
Aanvankelijk nog smalend en berustend

in onze welvaart en verworvenheden
aanschouwen we tamelijk stuurloos de
dynamiek om ons heen. Intrinsiek flexibele
economieén, waarin de jongere generaties

wél volwaardig participeren, maken — vaak in
speedboats — de dienst uit en hebben een grote
voorsprong opgebouwd.
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We zijn blind geweest voor de technologische
evolutie, die zich geleidelijk maar gestaag voltrok-
ken heeft. Cognitieve dissonantie bij met name de
oudere, machtige generatie heeft ons ervan weer-
houden mee te bewegen met de gestage verande-
ringen die er om ons heen plaatsvinden. Behoud
van rechten en verworvenheden, tezamen met het
ontbreken van een duidelijke wake-up call, heb-
ben de wil om te veranderen in de weg gezeten.
‘Het gaat eigenlijk best nog wel goed’ en ‘zo’'n
vaart loopt dat allemaal niet’ zijn de gevleugelde,
bagatelliserende reacties van de oude garde die
dicht tegen zijn pensioen aan zit, als ambitieuze
jongelingen zich weer eens roeren met hun ver
nieuwingsdrift. Hun technologische ambities krij-
gen te weinig handen op elkaar — potentieel suc-
cesvolle start-ups zullen nooit het licht zien, terwijl
andere bij gebrek aan financiering binnen het jaar
verdwijnen.

Er is een gat geslagen tussen het vergrijsde deel
van de natie — dat weliswaar langer en welvaren-
der leeft, maar ook een barriere vormt in de transitie
naar de nieuwe werkelijkheid — en de nieuwe ge-
neraties. Laatstgenoemden namen de signalen uit
dynamischer werelden wel degelijk waar, maar kon-
den geen vuist maken tegen de machtige oudere
generaties. Veel jongeren zoeken hun heil daarom
ergens anders.

De wil om structurele hervormingen door te voeren
is zeer gering. En daar waar beleidshervormingen
wel worden aangenomen, blijken zij keer op keer
op onwil, weerstand en vertraging in de uitvoering
te stuiten.

Ook zet de financiéle sector een rem op herstel.
Stringente wet- en regelgeving, het opschonen
van de eigen balansen, maar ook de identiteits-
crisis waarin de sector terecht is gekomen na de
overheidsinfusen die nodig waren om overeind te
blijven, maken kredietverlening nog altijd tot een
bottleneck in het herstel.

‘Wij creéren geen klimaat waarin toppers
alle ruimte krijgen om zich te ontwikkelen’

- Yvonne van Rooij, voorzitter Nederlandse
Vereniging van Ziekenhuizen

Economische groei is al tien jaar lang te gering. Al
met al is het welvaartsniveau van Nederland nog

De geleidelijkheid van de verandering
heeft Nederland in slaap gesust —
tevredenheid heerst over geringe groei;

Generatiekloof vormt barriere tussen het
rijke, vergrijsde deel van de natie met veel
verworven rechten en de jonge generatie;

> Welvaartsniveau is nog behoorlijk en niet
alarmerend; dit komt echter grotendeels
uit vrijgekomen pensioenvermogens;

Drijfveer en passie om mee te gaan met
de nieuwe ontwikkelingen ontbreken —
jongeren vertrekken.

naar behoren, maar een (te) groot deel ervan komt
uit de pensioenvermogens. En ook hier is de gelei-
delijkheid verraderlijk gebleken. Van jaar tot jaar is
de achteruitgang moeilijk voelbaar geweest, maar
in 2025, de laatste tien jaar beschouwend, heeft Ne-
derland echt nagenoeg stilgestaan.

Hoe heeft dit scenario
zich voltrokken?

Het klimaat tussen 2015 en 2020 leent zich niet voor
groots denken. Nederland en Europa worden ge-
confronteerd met fundamentele en existentiéle uit-
dagingen. Na de escalatie met Griekenland in 2015
domineren vergelijkbare problemen met Portugal
en Spanje de agenda in de jaren die volgen. Het
anti-Europese geluid krijgt steeds meer voet aan de
grond, niet alleen binnen kritische landen als Hon-
garije, het Verenigd Koninkrijk en Polen, maar ook
binnen de van oudsher Europees gezinde landen.
De Europese belofte inlossen vergt veel aandacht
van politieke leiders, waar de agenda jarenlang be-
paald wordt door het blussen van branden op de
weg naar een gewenst en gehoopt toekomstbeeld
van een meer geharmoniseerd Europa.
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Waar Europa zou moeten vechten tegen het imago
van Museum Europa dat langzaam maar zeker is
ontstaan, lijkt de intern gerichte aandacht een self
fulfilling prophecy te veroorzaken: Europa blijft in
ontwikkeling achter, grotendeels vanwege het vele
navelstaren en de eindeloos lijkende, interne dis-
cussies.

‘In gesprek met Chinese partijen hoor ik
vaak dat Europa de komende honderd

o

jaar een nogal doods continent zal zijn
- John Quist, CEO Unica

Vanuit deze context, en met de wake-up call van de
crisisjaren 2008-2014 nog vers in het geheugen,
past bescheidenheid. Althans volgens velen. En dit
vertaalt zich in een behoudende opstelling waar het
vernieuwing betreft. Geen grootse plannen met
idem financiéle implicaties en risico’s, maar ‘eerst
zien, dan geloven’ is het mantra.

Ook in Nederland domineert ‘problemen oplossen’
het politieke gedachtengoed. Op het belang van
leiderschap, aanlokkelijke vergezichten, ambitieuze
doelen stellen en heldere keuzes maken voor de
vernieuwingsagenda van Nederland reageren ge-
louterde politici vaak smalend. Zij halen graag de
pragmatische ‘visie’ aan van voormalig premier
Ruud Lubbers, die ooit zei: ‘Dit land heeft proble-
men, en mijn visie is om ze op te lossen.

Hoewel het bedrijfsleven ten dele zijn eigen dyna-
miek kent, is ook daar het sentiment gering om te
vernieuwen. De algehele teneur staat innovatie in
de weg en mist de nodige inspiratie. Het is moeilijk
de handen op elkaar te krijgen voor ambitieuze, risi-
covolle initiatieven. Durfkapitaal is nog maar mond-
jesmaat beschikbaar. Hoofdkantoren en researchaf-
delingen hebben zich geleidelijk aan verplaatst naar
groeiende economieén.

Het nog steeds hoge welvaartsniveau noopt weini-
gen tot het herijken van hun houding. Het mag dan
misschien niet fantastisch gaan in Nederland, maar
toch altijd nog goed genoeg om niet te veel te hoe-
ven veranderen. De sense of urgency ontbreekt om
serieus werk te maken van vernieuwing en aan te
haken bij de diverse veranderingen in de wereld om
ons heen. We lijken te berusten in het idee dat Ne-
derland geen echte vuist kan maken in het geweld
van de grote economieén.

Hervormingen op het gebied van de arbeidsmarkt,
het pensioenstelsel, de zorgsector en het onder
wijs komen er niet of nauwelijks door. Als gevolg
hiervan blijft arbeid duur en neemt de aantrekkelijk-
heid van Nederland als vestigingsland gestaag af.
We prijzen onszelf uit de markt, wat zich vertaalt in
toenemende werkloosheidscijfers. Met name de
jeugdwerkloosheid begint zorgelijke vormen aan te
nemen.

‘Pas als de nieuwe generatie meer invioed
krijgt, verwacht ik dat we de innovatie
kunnen bijbenen. Wanneer dit omslagpunt
komt, is onzeker’

- Yuri van Geest, ondernemer, schrijver en ambassadeur
Singularity University

Rond 2022 begint Nederland te beseffen dat er de
voorgaande jaren effectief een braindrain heeft
plaatsgevonden. Jongeren voelen zich niet meer
thuis in dit door overwegend oudere en behouden-
de generaties gedomineerde landschap. Kennis-
instituten zijn gedaald in de internationale lijstjes.
Nederland signaleert en onderkent deze zorgelijke
ontwikkeling, maar een gevoel van machteloosheid
heeft zich van ons land meester gemaakt. De tech-
nologische vernieuwing heeft als sluipmoordenaar
toegeslagen en Nederland is de spreekwoordelijke
kikker gebleken die in de steeds heter wordende
pan water is terechtgekomen.

Anno 2025 staat Nederland het water nog niet aan
de lippen. Maar schijn bedriegt. De welvaart zit met
name bij de gepensioneerden die in de levensfase
van beschouwen en toekijken terecht zijn gekomen,
niet bij degenen die aan de toekomst van Nederland
moeten bouwen. Het heeft er alle schijn van dat ons
land aan de vooravond staat van een donker decen-
nium, waarin we ons afvragen hoe Nederland de in-
haalrace moet gaan vormgeven, indien dat proces
nog haalbaar is.
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Wat zijn de kanaries
in de kolenmijn”
voor dit scenario?

2016/2017:

De EU wordt gedwongen een deel van
de Griekse schuld kwijt te schelden.
Ook zullen overwinningen van

linkse partijen in Spanje en Portugal
fundamentele koerswijzigingen van
het bezuinigingsbeleid inluiden;

2017:

Fiscale stimulansen voor
Nederlandse start-ups ontbreken
nog, waardoor zij niet in staat zijn
snel te groeien;

2018:

Hervormingen van het pensioenstelsel
worden in Nederland als politiek
onhaalbaar beschouwd en op de lange
baan geschoven;

2020:

Nederland valt uit de top-15 van de
Global Competitive Index, waarin

het in 2015 nog op nummer 8 stond.
De Global Competitiveness Report
onderzoekt het competitieve landschap
van 144 economieén en geeft inzicht in
de productiviteit en welvaart van deze
landen.

* Kanaries werden vroeger in de kolen-
mijnen gebruikt als een waarschuwings-
systeem. Giftige gassen als koolstof-
monoxide en methaan in de mijn doodden
de vogels voordat de mijnwerkers
hierdoor werden aangetast.

Wat zien we vandaag al?

—> Pensioenfondsen krijgen langer de tijd om hun
dekkingsgraden op orde te brengen. Hierdoor
ontbreekt de sense of urgency voor hervorming;

—> Hoofdkantoren van bedrijven worden verplaatst
doordat beursgenoteerde bedrijven worden
overgenomen (zie Grontmij);

—» Buitenlandse investeerders richten zich op het
mkb voor het behalen van extra rendement, terwijl
Nederlandse institutionele beleggers dit maar
mondjesmaat doen;

—> De Nederlandse en Europese politiek is gericht
op ‘incidenten’ (zie het incident met de Thalys op
21 augustus 2015 en de discussie over beveiliging
van treinen);

—» Aanpassing van het ontslagrecht vindt
onvoldoende voortvarend plaats. Het kleinere mkb
blijft terughoudend met werknemers aannemen;

—> Inmiddels komt 60 procent van de Nederlandse
banengroei van startende bedrijven (cijfers
OESO), maar op internationale ranglijsten
over innovatie, digitalisering en start-ups zakt
Nederland verder weg.
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ANNO 2025

Dit toekomstperspectief kenmerkt zich door het feit dat
we de technologische ontwikkeling behoorlijk hebben
kunnen bijbenen. Gezien de voor ons beschikbare
middelen hebben we goed kunnen aanhaken bij de
veranderende omstandigheden. Het technologische
landschap is ook niet zo dramatisch veranderd als
vaak werd voorspeld; grote veranderingen hebben zich
eigenlijk niet voorgedaan.
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Uiteraard heeft de wereld — en ook Nederland -
niet stilgestaan, maar onze koopmansgeest, het
hoge opleidingsniveau, onze talenkennis, de cul-
turele rijkdom en de veilige, betrouwbare en sta-
biele leef- en werkomgeving maken van Neder-
land nog steeds een prima vestigingsplek en een
goede handelspartner. We lopen weliswaar niet al-
tijd vooraan, en de overlegeconomie waar we aan
hechten weerhoudt ons om radicaal mee te be-
wegen met vernieuwingen, maar al met al wordt
Nederland als een effectieve (pretty) fast-follower
beschouwd.

‘Onze handelsgeest blijft cruciaal
voor onze toekomst’

- Wiebe Draijer, bestuursvoorzitter Rabobank

Hoe heeft dit scenario
zich volirokken?

De periode 2015 tot 2020 is een betrekkelijk rustige
periode gebleken. Economische groei is gering,
maar na de periode van grote onrust en onzeker-
heid als gevolg van de financiéle en landencrises,
is deze adempauze meer dan welkom. Nederland
is tevreden met een fase van weliswaar lage, maar
relatief stabiele groei, die varieert binnen de band-
breedte van 0,5 tot 1,5 procent.

Maar niet alleen Nederland en Europa maken pas
op de plaats. China heeft na een periode van on-
stuimige groei de handen vol aan zichzelf. De groei
van weleer kan niet worden volgehouden, wat
tot veel interne spanningen leidt, zeker nadat de
housing bubble in China langzaam is leeggelopen.
Ook hebben economieén die het voornamelijk
moeten hebben van hun grondstoffen (olie en gas)
het lastig. De olieprijs is blijvend op een laag ni-
veau terechtgekomen: anno 2020 schommelt deze
nog steeds rond de US$ 50 per vat. Rusland en het
Midden-Oosten zijn genoodzaakt hun plannen op
het internationale podium terug te schroeven, en
ook zij hebben hun handen vol aan interne span-
ningen. Noord-Amerika spint garen bij deze ont-
wikkelingen. Dat vertaalt zich in een zeer sterke
dollar, wat blijkt als in 2018 1 dollar meer waard
is geworden dan 1 euro. Dit zet wel een rem op
de Amerikaanse export, en daarmee op de werk-
gelegenheid. Kortom, de wereldblokken houden
elkaar redelijk in balans, de geopolitieke spannin-
gen nemen wat af en globalisering maakt pas op
de plaats.

Relatief rustige periode door lage olie-
prijzen en tot rust komen van globali-
sering (vanwege regionale aandacht);

Geen radicale technologische veranderin-
gen — Nederland voldoende dynamisch
om aan te haken (en soms zelfs te leiden);

Overlegeconomie weet goede balans
te vinden tussen verandering enerzijds
en behoud van bepaalde Nederlandse
waarden anderzijds.

‘De drempel voor innovatieve
technologie is hoger geworden. De
grote mastodonten zullen groot blijven
en hun positie zeker stellen’

- Peter de Moénnink, CEO Sanoma/SBS

Technologische innovatie schrijdt voort. Anno 2020
heeft dat in verschillende sectoren tot behoorlijke
veranderingen geleid, in productie, efficiency, maar
zeker ook in nieuwe verdienmodellen. Hoewel die
veranderingen primair voortkomen uit het bedrijfs-
leven, speelt de overheid een ondersteunende, fa-
ciliterende rol. Het topsectorenbeleid heeft succes
en wordt anno 2020 nog eens aangescherpt voor
de volgende vijf jaar. Het nieuwe beleid richt zich
doelbewust op een aantal sectoren waarin we sterk
kunnen zijn. Het besef heerst dat we als relatief klein
land onze aandacht beter kunnen focussen op een
gering aantal sectoren waarin we echt kunnen mee-
doen, en soms zelfs in kunnen uitblinken. Dat is be-
ter dan op vele terreinen net niet mee te doen.

In het bedrijfsleven zijn het nagenoeg dezelfde spe-
lers die leidend zijn: in 2025 zijn negen van de tien
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beursgenoteerde bedrijven nog dezelfde als tien jaar
eerder. De door sommigen voorspelde hausse aan
fusies en overnames door spelers uit andere wereld-
delen blijft grotendeels uit, en ook bij het Nederland-
se bedrijfsleven heerst geen overnamekoorts.

‘Als je traditionele functies onder
druk komen, ga je ook weer nieuwe
dingen verzinnen'’

- Hans de Boer, voorzitter VYNO-NCW

Rond 2018-2021 tekent zich ook het herstel van de
financiéle sector af. In 2019 is ABN Amro volledig
van het overheidsinfuus af na de verkoop van de
laatste tranche. En rond 2021 komt het inzicht dat
sommige maatregelen die voortkwamen uit de cri-
sis wel wat doorgeschoten zijn. Uit angst voor een
te voorzichtig financieel systeem dat verdere eco-
nomische groei in de weg zal staan, begint er vanaf
dat moment een fase van dereguleren. Het strakke
harnas waarin de financiéle sector eerder is ge-
dwongen, wordt langzaam afgebouwd. Rond 2023
kun je op een feestje zelfs weer met trots melden
dat je voor een bank werkt.

‘lk geloof in een organisatie die zichzelf
bestuurt. Verpleegkundigen en artsen

laten zich al bijscholen in financién en
bedrijfsvoering’

- Marcel Levi, bestuursvoorzitter AMC

De relatieve rust biedt ook de gelegenheid de over-
legeconomie nieuw leven in te blazen. In 2020 is
het polderen in ere hersteld en realiseren de so-
ciale partners zich dat de technologische veran-
deringen onomkeerbaar zijn. Er is bereidheid om
de discussie over een flexibelere arbeidsmarkt
aan te gaan. De gesprekken daarover verlopen
constructief. Sociale partners hebben hun nieu-
we rol gevonden nu het beeld van de uitgebuite
werknemer er één uit het verleden is. Zij zien in
dat nieuwe generaties in een heel andere werke-
lijkheid opgroeien. Krampachtig vasthouden aan
verworven rechten past niet bij de dynamiek van
de toekomst. Arbeidsmarktflexibilisering, tezamen
met de goed ontwikkelde kennisindustrie, de prag-
matische (handels)geest van de Nederlanders en
de gunstige startcondities, stelt Nederland in staat
tijdig in te haken op de veranderingen en kansen
te grijpen.

Ook de overheid draagt een behoorlijke steen bij
door het scheppen van de juiste condities. Handels-
missies, innovatieregelingen en vestigingsstimu-
lering werpen hun vruchten af: er is een gestage
influx van buitenlandse investeringen in Nederland
zichtbaar. In ons land is het immers goed toeven.

Ontegenzeggelijk kent Nederland, gezien zijn ge-
ringe fysieke omvang en de diepgewortelde sociale
cultuur, zijn ‘natuurlijke’ beperkingen. We zijn niet
de mondiale voorlopers noch de meest wendbare.
Maar dat willen we ook niet per se. We bewandelen
op de meeste terreinen een fast-followerstrategie,
en dat gaat doorgaans goed. Je hoeft immers niet
altijd vooraan te lopen om toch te kunnen profiteren
van vernieuwingen.

‘Vanuit de overheid wordt fechnology
pioneering enorm gepropageerd.
Maar persoonlijk vraag ik mij af of je
dit wel moet willen’

- Cees Links, CEO GreenPecak Technologies
en grondlegger wifi

Kortom, doordat de technologische disruptie mee
is gevallen, Nederland zich heeft gefocust op waar
het goed in is, en de overlegeconomie zijn vruchten
afwerpt, spelen we het spel nog altijd prima mee,
met zelfs af en toe een uitschieter waarin we boven
verwachting goed presteren. We berusten in het feit
dat Nederland, gezien zijn historie en traditionele
waarden van overleg en harmonie, nooit het dyna-
mische klimaat kan creéren dat hoort bij een inno-
vator en voorloper. Het maximaal haalbare voor
ons is ‘aanhaken’ met de kennis en kunde op een
aantal terreinen waar we goed in zijn. En dat heb-
ben we tot dusver goed gedaan.
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Wat zijn de kanaries
in de kolenmijn
voor dit scenario?

2015-2020:

- Het pensioenstelsel wordt
nog verder geliberaliseerd. De
‘grote verplichtstelling” wordt
opgeheven, waardoor bedrijven
het pensioen niet meer verplicht
bij een bedrijfstakpensioenfonds
hoeven onder te brengen.

- De vakbonden passen
hun strategie aan. Behoud
van verworven rechten en
salarisstijging zijn niet langer

primaire aandachtsgebieden. Men
richt zich steeds meer op jongeren

en het faciliteren van werk-naar-
werkoplossingen.

- Intersectorale mobiliteit wordt
groter door deze ontwikkeling.
De groei in de BRIC-landen valt
structureel terug naar 3 tot 6
procent;

2020:

De Nederlandse overheid beperkt
het topsectorenbeleid tot vier
sectoren: watermanagement,
biotechnologie, de creatieve
industrie en agrifood;

2020:

In alle sectoren wordt nieuwe
technologie toegepast, maar
de traditionele grenzen tussen
sectoren blijft grotendeels
gehandhaafd.

Wat zien we vandaag al?

—> De Spaanse economie laat een sterke groeispurt zien.
Exclusief seizoensinvloeden is de Spaanse industriéle
productie in juni 2015 met maar liefst 7.5 procent gegroeid.
Ook andere economische indicatoren geven aan dat het
land de (overigens nog lange) weg naar boven heeft
gevonden;

—> Op 13 juli 2015 gaf Saoedi-Arabié voor het eerst sinds 2007
weer staatsobligaties uit. Hiermee dekt een van de rijkste
landen ter wereld zijn begrotingstekort en anticipeert het
eveneens op een blijvend lage olieprijs;

- Op 11 augustus 2015 devalueerde de Chinese Centrale
Bank de nationale munt, in de hoop met een zwakkere
munt economische groei aan te wakkeren. Deze
controversiéle stap is een teken dat de rek uit de Chinese
economie is;

—> Nederlandse pensioenfondsen en verzekeraars passen
hun beleggingsbeleid deels aan en investeren steeds meer
gelden in de Nederlandse economie (onder andere via
hypotheken);

—> Nederlandse banken staan er relatief goed voor in
Europees verband. ABN Amro is klaar voor een beursgang;

— Belangrijke elementen in het pensioenstelsel (zullen)
worden aangepast, zoals doorbeleggen na de
pensioendatum en de doorsneepremie (solidariteit
tussen generaties).
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ANNO 2025

In dit toekomstperspectief zijn er op een aantal terreinen heldere
keuzes gemaakt, is er leiderschap getoond in het bedrijfsleven
en in de politiek, en is Nederland een rolmodel in innovatie en
vernieuwing geworden.
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Met bewondering wordt er vanuit het buitenland naar
Nederland gekeken: een land dat heeft aangetoond
dat je niet groot hoeft te zijn om leidende posities in
te nemen. De bundeling van kennisontwikkeling, een
stimulerende overheidsagenda en toewijding vanuit
het bedrijfsleven hebben ervoor gezorgd dat Neder-
land op de kaart staat ten aanzien van innovatie en
ontwikkeling, duurzaamheid en zelfs vervaardiging
van vernieuwende producten en diensten.

Toekomstbestendige aandachtsgebieden als water-
management, aan duurzaamheid gelieerde secto-
ren, de creatieve sector, de voedingsindustrie en de
zorg zijn speerpunten van aandacht en bundeling
van krachten geworden. De technische en financi-
ele infrastructuur om start-ups en innovatie te laten
floreren is op orde gebracht, en door een uitste-
kende samenwerking van belanghebbenden is er
een levendige en dynamische, vooruitstrevende en
innovatieve omgeving ontstaan waarin Nederland
internationaal in de kopgroep meespeelt.

Hoe heeft dit scenario
zich volirokken?

In de periode 2015 tot 2020 zijn drie ontwikkelingen als
een ‘perfect storm’ — in positieve zin — samengekomen
en hebben synergetische energie gekregen: samen-
werking, bereidheid tot veranderen en financiering.

‘Als je in staat bent voortdurend jezelf opnieuw
uit fe vinden, kun je de toekomst aan’

- Jan Peter Balkenende, partner EY
en voormalig minister-president

De grote veranderingskrachten van de laatste jaren —
technologie en globalisering — zetten onverminderd
door en veranderen in rap tempo hele sectoren. Tra-
ditionele competitieve voordelen, zoals een fysiek
netwerk van kantoren c.q. winkels of een gestaag
opgebouwde lokale brand name, verdwijnen als
sneeuw voor de zon en nopen tot een urgente her-
bezinning op essentiéle delen van bedrijfsproces-
sen, klantproposities, verdienmodellen, enzovoort.

Het thema innovatie komt in 2016 hoog op de agen-
da als Nederland het eerste halfjaar het voorzitter-
schap van de Raad van Ministers van de Europese
Unie vervult en innovatie tot topprioriteit benoemt.
In de slipstream hiervan ontstaat ook snel in Neder-
land zelf het bewustzijn dat de boot niet gemist moet

Hoge mate van dynamiek, veel (techno-
logische) veranderingen en disrupties;

Overheid, kennissector en bedrijfsleven
weten elkaar prima te vinden in samen-
werking, tonen leiderschap en maken
heldere keuzes in innovatieagenda;

Er ontstaat ruimte voor ondernemers om
(radicale) innovaties te lanceren;

Nederland toont wendbaarheid, flexibili-
seert en floreert met triple-helixmodel.

worden. Dit leidt tot een effectieve samenwerking
tussen overheid, kennissector en het bedrijfsleven.

'k zie veel in de samenwerking tussen
bedrijven en universiteiten. Met elkaars
kennis kun je sneller innoveren’

- Herna Verhagen, CEO PostNL

Dit op zich al bestaande fenomeen - de zogenaamde
triple helix — weet zich vanuit ‘de marge van goede
bedoelingen’ naar het centrum van de aanpak te ver-
plaatsen: de overheid en het bedrijfsleven zien dit als
een essentiéle, kritische pilaar voor de toekomst van
Nederland en handelen ernaar. De top van Nederland
toont duidelijk leiderschap, definieert aanlokkelijke
vergezichten en spreekt ambitie uit. Een positief ge-
voel en het zelfvertrouwen dat Nederland internatio-
naal kan meedingen, ontwikkelen zich in rap tempo.

Deze verandering wordt versterkt door een tweede
ontwikkeling: een nieuwe generatie staat te pope-
len om haar dromen te realiseren. Deze generatie,
die vanwege de crisisjaren te lang in de wachtka-
mer heeft moeten zitten en nu haar kans grijpt, is
een generatie die haar eigen weg wil volgen, niet op
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zoek is naar collectieve vertegenwoordiging en life-
time employment, en vaak gedreven wordt door de
wil een bijdrage te leveren aan verduurzaming en
een betere maatschappij. Hieronder verstaan zij het
verkleinen van onze footprintin het milieu en de na-
tuur, maar evenzeer het aanjagen van een samen-
leving waarin sociale verhoudingen en handelsre-
laties een gelijkwaardiger voedingsbodem krijgen.
Schaarste kenmerkt de grondstoffenvoorziening, in-
clusief voeding en water. Vooruitschuiven kan niet
langer. Een nieuwe werkelijkheid, die zich echt laat
voelen als Saoedi-Arabié in 2020 aankondigt dat het
binnen zeven jaar de export van olie zal stoppen, en
zijn natuurlijke grondstoffen alleen nog voor eigen
— en regionaal — gebruik zal aanwenden.

‘lk vind dat wij in Nederland een prima
start-upklimaat hebben’

- Wim Leereveld, oprichter en eigenaar Access to Medicine

Dit toenemende schaarstebesef heeft ook een posi-
tieve kant: het zet grenzen en beperkingen, en voedt
daarmee innovatie en creativiteit. Dit resulteert in
een vloedgolf van jonge, innovatieve bedrijven. Ze
bouwen voort op de uitstekende technische con-
dities van Nederland, zoals goed ontwikkeld inter-
netgebruik en hoge connectiviteit. Een ware start-
updelta begint zich te manifesteren.

De derde ontwikkeling faciliteert deze innovatie-
golf: anno 2019-2020 is de financiéle infrastructuur
voor risicovolle initiatieven weer op orde gebracht.
De banken laten hun identiteitscrisis steeds meer
achter zich en passen hun overdreven, uit de cri-
sisjaren voortvloeiende voorzichtigheid aan de tijd
aan. Ook venture capitalists voelen zich steeds meer
aangetrokken tot het Dutch triple-helixmodel, zoals
de Wall Street Journal het anno 2020 noemt in een
artikel op de voorpagina. Nieuwe vormen van finan-
ciering, zoals crowdfunding en person-to-person le-
ningen, vieren hoogtij.

In de periode 2020-2025 draait het vliegwiel ver-
der. Succesverhalen rondom jonge start-ups zijn de
voedingsbodem voor nog meer innovatie. Het suc-
cesvolle triple-helixmodel doet ook universiteiten
traditionele stellingen verlaten. Vanaf 2022 mogen
hun onderzoekers door henzelf ontwikkelde paten-
ten en ander intellectueel eigendom zelf uitnutten.
Commercieel denken en ondernemerschap zijn niet
langer een besmet begrip in universitaire kringen,

en leveren een innovatieve, ondernemende dyna-
miek op rond state-of-the-art onderzoek.

Met name de technologiesector krijgt een enorme
boost. Dat komt, omdat het antwoorden kan bieden
op het dominerende schaarstevraagstuk, waarbij
smart de mantra van de toekomst wordt. Smart ci-
ties, smart industries, smart health, smart manufac-
turing, smart transport, smart farming, smart edu-
cation — en waarschijnlijk ook smart reading, smart
dieting en smart sun bathing. Dit alles gebaseerd op
de inzet van technologie om traditionele producten,
processen en ervaringen te vernieuwen en slimmer
te maken met digitalisering, veredelde data, nieuwe
businessmodellen en moderne organisatievormen.
De data-driven enterprise biedt het winnende model.

Steeds meer venture capitalists ontdekken Neder-
land. Maar ook pensioenfondsen en verzekeraars
wenden hun middelen meer en meer in eigen land
aan, waardoor er ruimschoots financiéle mogelijk-
heden beschikbaar komen voor kansrijke ideeén.

Ook de openbare ruimte ervaart de verandering,
het straatbeeld wijzigt in rap tempo. Winkelstraten
en retailoppervlakte zijn in 2025 gehalveerd ten
opzichte van 2015 door de almaar toegenomen po-
pulariteit van het online winkelen. Tankstations zijn
aan het verdwijnen nu meer dan 75 procent van de
Nederlanders elektrisch rijdt. Wegen worden niet
langer van asfalt maar van zonnepanelen gemaakt.
En 3D-printing zet de transport- en maakindustrie
op zijn kop. In 2025 zijn vijf van de tien bedrijven
in Nederlands top-100 grootste bedrijven dan ook
andere dan tien jaar geleden.

‘Maatschappelijke organisaties zijn gehouden
aan optimisme. Optimisme is essentieel als
wapen tegen de kruideniersmentaliteit’

- Albert Jan Maat, voorzitter LTO Nederland

Nederland breekt duidelijk met het verleden, een
verleden waarin valse bescheidenheid het land
ervan weerhield te geloven dat het een vooraan-
staand innovator kan zijn. Met deze nieuwe mindset
floreren de bedrijvigheid en de dynamiek. Als het
eerste — door Nederlanders ontwikkelde — commer-
ciéle vliegtuig op zonne-energie succesvol de Atlan-
tische Oceaan oversteekt in 2023, spreekt de Wall
Street Journal wederom vol lof over Nederland en
kopt: The New Flying Dutchmen Did It Again.
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Wat zijn de kanaries in de
kolenmijn voor dit scenario?

2016:

Het topsectorenbeleid wordt ter discussie gesteld:
gevestigde belangen voeren niet langer de boventoon, maar
investeringen gaan naar toekomstbestendige groeimotoren.
Een nieuwe innovatieagenda volgt, die volop ruimte biedt
aan jonge, kleine ondernemingen;

2017:
In 2017 heeft een derde van de top-100 bedrijven een
incubator, een organisatie die start-ups helpt te groeien;

2019:

Een aantal oliemaatschappijen kondigt een reductie van 20
procent van zijn benzinestations aan vanwege de sterke en
blijvende groei van elektrische auto’s;

2020:
Van alle burgers heeft 5 procent een eigen ‘energiecentrale’
thuis, waarin onder andere afval tot energie wordt gemaakt;

2020:
Coderen is een belangrijk vak in de klaslokalen van het
basis- en voortgezet onderwijs.

Wat zien we
vandaag al?

—> Het Rotterdamse project Nieuwe

Economie, waarin de stad een
groene energietransitie organiseert,
die er op een termijn van twintig
jaar toe zal leiden dat Rotterdam
niet alleen energie consumeert,
maar ook produceert;

—> ABN Amro zet zijn deuren open

voor start-ups;

—> Aegon creéert een fonds van 100

miljoen euro voor fintechstart-ups;

—> Al meer dan 150 techbedrijven

begonnen bijYes!Delft, de
incubator van de TU Delft. Samen
haalden ze al meer dan 110 miljoen
euro op aan financiering. Met

een nieuw lab biedtYes!Delft ook
ruimte aan biotechstart-ups;

— Een Nederlander (Henk Ovink)

adviseert Barack Obama over de
aanpak van water. In alle consortia
waarin de Amerikaanse overheid
gaat investeren, zijn Nederlandse
bedrijven vertegenwoordigd;

—> Technische universiteiten (Delft,

Twente en Eindhoven) creéren een
groot aantal spin-offs;

- Juli 2015: Nederland komt voor

het eerst voor in de Compass-
ranking, een internationale ranglijst
voor innovatieve bedrijvigheid.
Nederland staat daarop
negentiende van de wereld en
vierde in Europa;

—> Na Noorwegen (6,2%) is de

Nederlandse consument de tweede
grootste Europese afnemer van
elektrische auto’s (4%). De verkoop
steeg in de periode 2012-2013 van
5% naar bijna 20% (McKinsey,
2014).
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ANNO 2025

Nederland onder water wordt het beste
omschreven met de term gemiste kans.

De technologische ontwikkelingen zijn zo
snel gegaan dat we niet hebben kunnen
aanhaken. We zijn niet in staat gebleken de
wendbaarheid op te brengen die nodig is

om een belangrijke speler te zijn in het snel
veranderende landschap. Resultaten uit het
verleden zijn geen garantie gebleken voor de
toekomst. We zijn vastgelopen in het kijken

en denken door de achteruitkijkspiegel.




257

Aanvankelijk beteuterd, maar ook verontwaardigd
kijken we toe hoe andere economieén ons inhalen.
Niet geremd door verworvenheden uit het verleden,
gebrek aan durf en stroperige overlegprocessen zijn
deze economieén veel beter in staat de nieuwe ont-
wikkelingen aan te jagen en razendsnel in te spelen
op de grotendeels technologisch gedreven veran-
derende werkelijkheden.

Op vrijwel alle terreinen heeft Nederland de slag
verloren en zijn we afgedaald in de mondiale lijsten:
innovatie, kennisniveau en ook het welvaartsniveau
zijn in tien jaar tijd verminderd, niet alleen absoluut
maar ook relatief ten opzichte van andere landen.
Het sentiment heerst sterk dat Nederland de boot
gemist heeft. Cynisme viert hoogtij. Te lang is Ne-
derland blijven hangen in achterhoedegevechten
met discussies rond verworven rechten, en hebben
beleidsmakers en regelgevers niet tijdig genoeg het
roer omgegooid — of om durven gooien uit angst
voor kortetermijnpijntjes. De spruitjeslucht van het
verleden hangt over Nederland, waarbij het aan vi-
sie en gevoel van urgentie heeft ontbroken. Met alle
gevolgen van dien.

Hoe heeft dit scenario
zich volirokken?

De periode 2015-2020 is een periode van doorbraak
voor veel technologieén. Het internet is een aan-
jager van vernieuwing. Wat het internet eerst was
voor stand-alone computers, is het nu voor devices:
alles kan met elkaar verbonden worden, waardoor
een nieuwe generatie aan slimme toepassingen
ontstaat. Wearable technologies breken door, oude
businessmodellen worden in versneld tempo ver-
vangen door nieuwe, en de noodzaak tot verduurza-
ming blijkt een permanente aanjager van vernieu-
wing in energie, agrifood, transport en vrijwel elke
andere sector.

‘De onzekerheid is dat de ontwikkeling
van innovatie in sommige buitenlanden
zo snel gaat daf als we niet uitkijken we
daarop achterblijven’

- Paul de Krom, voorzitter raad van bestuur TNO

In toenemende mate worden de kansen gegrepen
door economieén waar arbeidsmarkten flexibel zijn
ingericht, de financiéle middelen voorhanden zijn,
en de bevolking ondernemend is ingesteld.

Nederland blijkt niet in staat mee te
bewegen met het zeer snel veranderende
landschap;

De sense of urgency en het lef ontbreken
om hervormingen door te voeren en het
land competitief te houden. Uiteindelijk
resulteert dit in een neerwaartse spiraal
waaraan het moeilijk ontsnappen is;

Een gestage braindrain vindt plaats:
jongeren gaan hun dromen elders
realiseren.

‘We schuiven heel erg voor ons uit. Het steeds
besluiten niet fe besluiten is vrij dodelijk’

- Jacques van den Broek, CEO Randstad

Dat geldt helaas niet voor Europa, en in het bijzon-
der niet voor Nederland. De belofte van een interne
markt blijkt een loze te zijn. Het Europese gekrakeel,
het tanende vertrouwen in de euro en de perma-
nente stammenstrijd tussen Noord- en Zuid-Europa
hebben de blik naar binnen gericht. Europa is een
gedrocht gebleken, verkokerd geraakt en biedt noch
de markt noch de voorwaarden om snel op kansen
te acteren.

Nederland heeft zich hier evenmin aan kunnen ont-
trekken. Onze arbeid is duur en inflexibel, wat ons
uit de markt prijst voor start-ups. Hervormen gaat
moeizaam, omdat discussies over verworven rech-
ten een hypotheek leggen op verandering. Neder-
land vergrijst, en met name de oudere generaties
willen onder het mom dat ze het land opgebouwd
hebben niets weten van noodzakelijke hervor-
mingsmaatregelen in bijvoorbeeld pensioenen en
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de zorg. Zorgkosten blijven tot wel 5 procent per
jaar stijgen. Men wil vasthouden aan een irreéel
welvaartsbeeld en is blind voor het feit dat dit gro-
tendeels is voortgekomen uit gasopbrengsten uit
het verleden. Deze zijn echter sinds 2018 significant
gereduceerd vanwege de onwenselijke milieueffec-
ten.

‘Binnen fien jaar hebben we een visie nodig
hoe we het wegvallen van de aardgasbaten
gaan opvangen en hoe we onze welvaart
verder zullen financieren’

- Marjan Oudeman, voorzitter college van bestuur
Universiteit Utrecht

Anno 2020 beginnen de scheuren zich duidelijk af
te tekenen. Met name op technologiegebied heeft
Nederland behoorlijk de boot gemist: technologi-
sche ontwikkelingen worden in zijn algemeenheid
gedomineerd door bedrijven die gevestigd zijn in
dynamische landen. Dit is een mix van traditionele
innovators als de Verenigde Staten, Japan en Zuid-
Korea, en van nieuwe spelers als China, India en de
Verenigde Arabische Emiraten. In deze groei-econo-
mieén is de laatste jaren hoog ingezet op technolo-
gie, kennisontwikkeling en innovatie. Nadat Neder-
land anno 2019 al uit de top-15 van de IMF-lijst van
Bruto Nationaal Product per hoofd van de bevolking
is gezakt, dreigen we anno 2023 zelfs uit de top-25
te vallen.

Nederlandse bedrijven kiezen eieren voor hun geld.
Waar mogelijk verplaatsen ze meer en meer acti-
viteiten naar andere landen. Een start-up succes-
vol van de grond krijgen blijkt in Nederland steeds
moeilijker. Financiering blijft problematisch: durfka-
pitalisten investeren liever in dynamische delen van
de wereld. Ook is de regelgeving beknellend en de
ondernemingscultuur gewoon niet stimulerend ge-
noeg. De meeste jongeren met ambities verkiezen
daarom het buitenland zodra ze hun studie afge-
rond hebben. Een ware braindrain vindt plaats.

Landen als Dubai bewijzen dat het anders kan. Van-
uit een heldere maatschappelijke visie weet Dubai
in 2021 zijn ooit als irreéel bestempelde doelen te
realiseren. En nadat luchtvaartmaatschappij Emi-
rates in 2019 KLM/Air France heeft overgenomen,
groeit het besef dat we in Nederland de slag ge-
mist hebben. Too little, too late is de gevleugelde
uitspraak geworden als de regering anno 2021 haar
visie voor 2025 neerlegt. De tanker van vernieuwing
is doorgevaren en Nederland zit niet aan boord.

Hoe innovatief is Nederland anno 2015?

50 40 30
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Productie

Hightechbedrijven

Opleiding/onderwijs @
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Wat zif'(n de kanaries
in de kolenmijn
voor dit scenario?

2018:
Overnamegevecht tussen Emirates,
Etihad en Qatar Airlines om KLM/Air France;

2018:
Google en Amazon betreden de particuliere
verzekeringsmarkt in Nederland;

2019:
Nederland valt uit de top-15 van de IMF-lijst
van BNP per capita;

2020:
- Reductie van hoofdkantoren in Nederland
met 25 procent ten opzichte van 2015;

- 20 procent van de Nederlandse afgestudeer-

den vindt eerste baan in het buitenland;

- Het aantal durfkapitalisten actief in Nederland
met meer belegd vermogen dan 100 miljoen

euro is gehalveerd ten opzichte van 2015;
- Vakbonden houden vast aan salaris als

belangrijkste speerpunt. Werk-naar-werk

intersectoraal komt niet van de grond.

Wat zien we vandaag al?

-> ‘Robots kansloos zonder durfkapitaal’
kopte Het Financieele Dagblad op 13 juli
2015. Een veelbelovend roboticaproject
van deTU Eindhoven, genaamd Rose,
is in juni 2015 stopgezet. ‘Er is geen
geld om die industrie uit het niets
op te bouwen. Het échte durfkapitaal
ontbreekt, aldus Henk Zeegers, een van
de oprichters en directeuren van Rose;

—> De twaalf oorspronkelijke eurolanden
zijn in de eerste vijftien jaar van de
muntunie economisch niet naar elkaar
toegegroeid;

—> Hongarije zet consumptiekredieten met
een waarde van ongeveer 1 miljard euro
om van buitenlandse valuta’s naar de
lokale munt, de forint;

—> Vakbonden blijven vasthouden aan
salariseisen. Daling van het aantal
vakbondsleden. Veel cao’s worden niet
gesloten;

—> Ervinden aanpassingen plaats binnen
het pensioenstelsel, maar het stelsel zelf
wordt (nog) niet aangepast.
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Implicaties van toekomstscenario’s op sectoren

SECTOREN

Energie &
grondstoffen

Industrie

Agrifood

Financiéle
dienstverlening

Handel/retail

Logistiek

NEDERLAND DOBBERT

- Vernieuwing/vergroenings-

initiatieven vinden met name
buiten Nederland plaats

Uitblijven van hervormingen
arbeidsmarkt maakt arbeid duur:
export daalt en (maak)industrie
neemt af

- Vraag groeit, maar continue

druk op kosten

- Veel weerstand tegen significante

hervormingen

Sector stabiel, vernieuwing vindt

plaats bij start-ups, maar geen
doorbraak door gebrek aan
support en kapitaal

Nog immer worstelend met verleden
Kredietverlening met name

aan corporate markt, mkb

blijft moeizaam

Dalende internationale handel
Dalende consumentenbestedingen
vanwege gering vertrouwen

- Transport in heel Europa onder

druk door afnemende dynamiek/
handel in Europa

NEDERLAND STROOMT MEE

- Lage olieprijzen leiden tot
stagnatie in sector

- Geringe animo tot investering
in alternatieve bronnen

- Grote energiemaatschappijen
hebben zich redelijk staande
gehouden

- Groeit mee in stabiele,
groeiende omgeving

- Lage grondstofkosten

- Afnemende behoefte aan
outsourcing, meer insourcing

- Door hervorming en modernisering
kan beheersbaar aan groeiende
zorgvraag worden voldaan

- Groei, dankzij Nederlands
traditionele voorsprong

- Lage grondstofkosten
ondersteunen groei

- Komt tot rust, herstelt rol en imago
- Deregulering biedt meer ruimte
voor kredietverlening

- Door koopmansgeest en
vestigingscondities speelt
Nederland internationaal
goed mee

- Handel regionaliseert

- Groeit mee in stabiele,
groeiende omgeving
- Lage grondstofkosten
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NEDERLAND VAART UIT

- Toenemende schaarste wakkert
vernieuwing aan

- Veel aandacht voor duurzaamheid,
grote populariteit elektrisch rijden

- Tankstations verdwijnen

- Groeit in topsectoren door vraag,
vernieuwing, support overheid en
investeringsbereidheid

Nieuwe productiemogelijkheden
(maatwerk door robots, 3D-printing)

>

Biotechnologie, e-health, preventie
e.d. zijn doorgebroken in Nederland en
hebben geleid tot dalende zorgkosten

Groei significant door vraag,
vernieuwing, support overheid,
triple helix en investeringsbereidheid

- Sector is hersteld, grote bereidheid
kredietverlening

- Grote beschikbaarheid durfkapitaal
Crowdfunding is doorgebroken

Door koopmansgeest en vestigingscondities
speelt Nederland internationaal goed mee
Handel globaliseert en Nederland heeft
vernieuwende internetbedrijven
Toenemend consumentenvertrouwen
Retailoppervlakte daalt snel

Toenemende economische activiteit

leidt tot groei

Nieuwe logistieke mogelijkheden:
3D-printing heeft geleid tot veel maatwerk

NEDERLAND ONDER WATER

>

->

- Veel vernieuwing, maar gedomineerd

door buitenlandse partijen

- Grote bedrijven hebben de transitie niet

tijdig kunnen maken

- Eigen gasopbrengsten raken op

Offshoring

Uitblijven van hervormingen arbeidsmarkt
maakt arbeid duur: export daalt en (maak)
industrie neemt af

Veel weerstand tegen significante
hervormingen. Zorgkosten blijven gemiddeld
tot wel 5 procent stijgen

Heeft moeite om vernieuwing bij te benen,
raakt achterop

Geringe kredietverlening,
afname durfkapitaal in Nederland

Dalende internationale handel
waarin Nederland aandeel verliest

Daalt als gevolg van afnemende
economische activiteit




‘Everything is
The same
until It 1s Nnot’
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De Kamer

De Kamer, een initiatief van Achmea,
is een platform waar bestuurders

en directieleden van Nederlandse
grootzakelijke organisaties met elkaar
ervaringen en kennis delen.

Op deze manier wil Achmea

een bijdrage leveren aan het
Nederlandse bedrijfsleven en het
maatschappelijke debat.

De Kamer organiseert diverse
activiteiten rondom thema’s waarvan
bestuurders en directieleden hebben
aangegeven dat ze ertoe doen.
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De mensen
van De Kamer

Nancy Veldman is
programmamanager
en ontwikkelaar

van De Kamer. Zij
werkt als business
development

manager bij Achmea.

Onno Dekker is
projectmanager
van De Kamer
namens Elsevier
Media Lab.

Bibi de Vries is
directeur strategische
relaties bij Achmea
Corporate Relations en
samensteller van de in
dit boek opgenomen
interviews.

Rob-Jan de Jong is strategie-
consultant, directeur van
Vongolo Consulting en heeft
regie gevoerd over de in dif boek
opgenomen foekomstscenario’s.

John Maassen is
directievoorzitter
Achmea Corporate
Relations en voorzitter
van het platform De
Kamer.

Michiel Pieters is
initiatiefnemer van De
Kamer. Hij is directielid
Achmea Corporate
Relations, verantwoordelijk
voor strategie, business
development & marketing.

Philip Willems is
adviseur van De Kamer.
Hij is werkzaam alls
hoofdredacteur bij
Elsevier Media Lab.
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Samen verder kijken

De Kamer is een initiatief van Achmea om bestuurders
met elkaar in contact te brengen. In De Kamer delen

genodigden hun visies, uitdagingen en perspectieven.
En verrijken ze elkaar door kennis en ervaring te delen. /
De ervaringen die we opdoen, geven we door. Zo inspireren
we elkaar en zakelijk Nederland.






