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VOORWOORD

Toekomstscenario’s voor een robuust tuinbouwcluster
Eind 2019 brak in de Chinese stad Wuhan het coronavirus uit. Het leek in eerste instantie 
een ver-van-ons-bedshow. Corona verspreidde zich echter razendsnel over de hele 
wereld. Op 12 maart 2020 sloten veel organisaties en ondernemingen in ons land hun 
deuren. De grenzen gingen dicht. Van de ene op de andere dag stonden kerngezonde 
bedrijven op de rand van faillissement. Ook in de tuinbouw, waar een belangrijk deel 
van de omzet juist in het voorjaar wordt gehaald. Bloemen die de grens over zouden 
gaan, werden vernietigd. Telers van groenten en fruit misten afzet naar de horeca. 

Ondanks de grote problemen heeft de crisis ook blootgelegd hoe goed in de tuinbouw 
wordt samengewerkt. Al in dat eerste weekend kwamen vertegenwoordigers uit de 
tuinbouw samen in een crisisorganisatie. Acute vraagstukken rond financiering, logistiek 
en arbeid werden direct opgepakt. Daarnaast wilde de crisisorganisatie vooruitkijken 
en handvatten bieden voor de toekomst. Trends leken te versnellen. Juist een onzekere 
tijd vraagt om een strategische oriëntatie op de sector en voor elk bedrijf op zijn eigen 
bedrijfsvoering. Dit mondde uit in deze scenarioanalyse. 
 
We willen alle betrokkenen bij de ontwikkeling van deze scenarioanalyse bedanken. 
De board van ACCEZ maakte de analyse mogelijk door financiële middelen en snelle  
inzet vanuit het team van ACCEZ . Ook het ministerie van Landbouw, Natuur en 
Voedselkwaliteit en Wageningen Economic Research stelden menskracht en middelen 
ter beschikking. Daarnaast boden het World Horti Center, LDE Centre for Sustainability, 
TNO, provincie Zuid-Holland, Greenports Nederland, Greenports Holland, Rabobank 
en Achmea Agro hun expertise en data vrijwillig aan. In het kernteam en het onder
nemerspanel hebben veel vooraanstaande ondernemers tijd gestoken in de analyse. 
Dit heeft ons inziens in grote mate bijgedragen aan kwaliteit en grote bruikbaarheid 
van de scenarioanalyse voor ondernemers in de tuinbouw.

Met deze scenario’s bieden we alle ondernemers in het tuinbouwcluster een instrument 
om naar de toekomst te kijken. Gebruik de scenario’s om je bedrijfsplan te toetsen of 
ontdek nieuwe marktkansen. Of ga met een groep ondernemers bij elkaar zitten en 
deel jullie beelden over de toekomst.
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TEN GELEIDE: 
DE TOEKOMST IS NOOIT AF

De crisis die we nu meemaken, brengt verwarring, schade, onzekerheid. En toch  
ontstaat er ook veel moois. Neem deze verkennende scenario’s voor het Nederlandse 
tuinbouwcluster. Van achter beeldschermen kwamen mensen samen die elkaar niet 
of nauwelijks kenden. We werkten uren achter elkaar door, soms tot in de late uurtjes. 
Geld, tijd, energie, data, expertise, netwerken vloeiden in razend tempo samen. We 
waren het niet altijd eens, kwamen wel altijd weer tot elkaar. We stelden inhoud steeds 
boven vorm, lieten de ondernemers het laatste woord en durfden soms een stap terug 
te doen om daarna weer vooruit te hollen. Want we wisten wat ons te doen stond.  
We werkten, al experimenterend, in een halfjaar tijd naar het doel toe: een instrument 
voor en door ondernemers in het tuinbouwcluster om strategische keuzes te kunnen 
maken in onzekere tijden.

Deze toekomstscenario’s zijn een handvat. Ze zijn op maat gemaakt, op basis van  
de zorgen die het meest leven in de tuinbouwsector en uitgewerkt voor bedrijven in  
de voedingstuinbouw, siergewassen, uitgangsmaterialen en techniek en toelevering. 
Pas in handen van ondernemers krijgen ze betekenis. We hebben een stevig fundament 
gelegd voor iedereen om op verder te bouwen. We hebben het uitzoekwerk gedaan 
met ondernemers, onderzoekers en experts om prikkelende scenario’s te maken. Deze 
scenario’s zijn een uitnodiging aan iedereen in het tuinbouwcluster om het gesprek aan 
te gaan, aan de directietafel, met collega’s in het bedrijf en met anderen daarbuiten. 

We geven het stokje nu uitdrukkelijk over aan iedereen die, met deze scenario’s in de 
hand, de toekomst van het tuinbouwcluster wil verstevigen met toekomstbestendige 
bedrijfsstrategieën en beleid. Ons enthousiasme om in verschillende toekomsten te 
duiken en deze te doordenken, klinkt door in de teksten en beelden die we hebben 
ontwikkeld. Met wie je het gesprek over de toekomst ook gaat voeren, deze scenario’s 
zullen zeker waardevolle inzichten opleveren. 

We zien graag dat we met dit instrument van de COVID-19-bedreiging een kans maken. 
Zo biedt het uitbrengen van de vier scenario’s mogelijkheden voor verdere versterking 
van de strategische dialoog over de toekomst. Het is nu aan ons allen om ons voordeel 
te doen met wat er ligt. 
 
November 2020
Namens de crisisorganisatie Coronacrisis Tuinbouw
 
Adri Bom-Lemstra
Sjaak van der Tak
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We bedanken de crisisorganisatie Coronacrisis Tuinbouw voor het in ons gestelde  
vertrouwen. 

Het kernteam, 
Judith Schueler (ACCEZ)
Edith Bentvelsen (Ter Laak Orchids) 
Nicolas van Geelen (Provincie Zuid-Holland) 
Michiel Gerritsen (Greenport Holland) 
Etwin Grootscholten (Crisisorganisatie Coronacrisis Tuinbouw) 
Olaf Hietbrink/Peter Ravensbergen (Wageningen Economic Research) 
Coen Hubers (LDE Centre for Sustainability) 
Frans de Jong (World Horti Center) 
Henk van Latesteijn (ACCEZ) 
Rutger Lommerse (Greenports Nederland) 
Gert Stiekema (Topsector Tuinbouw & Uitgangsmaterialen) 
Jan Westra (Priva) 
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KIJKEN NAAR DE TOEKOMST

Over tien jaar zijn er volop gezonde bedrijven in de Nederlandse tuinbouwsector.  
De vraag is alleen, hoe zien ze eruit? Hoe hebben ze zich aangepast om zo gezond te 
worden en te blijven? En wanneer realiseerden ze zich dat die aanpassingen nodig waren? 

Jij ziet als ondernemer in de tuinbouw de verschillende ontwikkelingen om je heen.  
Je vraagt je af wat ze betekenen voor jouw bedrijf. Welke trends krijgen de overhand in 
de toekomstige markt en maatschappij? Moet je inzetten op de biologische local-for-
local-trend? Of moet je kiezen voor schaalvergroting of produceren in het buitenland? 
Komt er een recessie? Hoe kom je aan financiering? Waar haal je goede arbeidskrachten 
vandaan? Kortom, waar staat jouw bedrijf over tien jaar?

	 De kunst is: kijken, kijken, niet kiezen.  
	 In elk geval nog niet meteen. 

Goed kijken betekent weten waarop je moet letten. Op verzoek van Greenports Nederland 
heeft een groep ondernemers, onderzoekers en beleidsmakers vanuit het hele speelveld 
dit voor de Nederlandse tuinbouw geïnventariseerd. 

‘Waar liggen jullie wakker van, als je denkt aan diepte-investeringen en ontwikkeling 
van je markt op de lange termijn?’ was de vraag aan tuinbouwondernemers waarmee 
we startten. Daarna hebben we nationale en internationale ontwikkelingen verzameld 
die de tuinbouw raken: economisch, klimatologisch, politiek, sociologisch, demografisch. 
De grootste onzekerheden en ontwikkelingen met de grootste impact hebben we  
ingedeeld in een assenstelsel. 

Zo zijn vier scenario’s ontstaan. Vier ideeën over hoe de toekomst eruit kan gaan zien. 
Vier werelden in 2030 die alle vier werkelijkheid kunnen worden. Vier uitersten, maar 
wel realistisch; de tekenen van elk van deze scenario’s zijn nu al te zien. Deze scenario’s 
kunnen je houvast geven bij het nadenken over de toekomst van jouw bedrijf. Je kunt in 
deze werelden duiken in hoofdstuk 3.

TERUG NAAR INHOUD
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Die werelden hebben we uitgewerkt in voorbeelden voor de voedingstuinbouw,  
siergewassen, uitgangsmaterialen en techniek en toelevering. Deze voorbeelden  
zijn bedoeld als inspiratie. Deze fictieve bedrijven vind je in hoofdstuk 4.

Een scenario kiezen dat je het meeste aanspreekt is geen optie; ze kunnen allemaal 
waarheid worden, ook de scenario’s die je tegenstaan. In hoofdstuk 5 vind je een  
handleiding hoe je met deze scenario’s kunt werken. Doel is dat je:

 ����een beeld krijgt van hoe jouw bedrijf kan bloeien in élk van de vier scenario’s
 ����de signalen herkent die aangeven in welke richting markt en maatschappij bewegen 
 ����nadenkt over de keuzes die je voor jouw bedrijf zou kunnen maken in de verschillende 
scenario’s.

Die keuzes zijn voor elk bedrijf anders en zul je zelf, samen met anderen die het bedrijf 
goed kennen, het best kunnen maken. 

	 Kijken, kijken en afwegen dus. En daarna strategisch 
	 handelen. Dat maakt de kans dat de toekomst  
	 je verrast een stuk kleiner.

TERUG NAAR INHOUD
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WAT KOMT ER OP JE AF?

De eerste stap die we hebben gezet, was het verzamelen van onzekerheden waarmee 
tuinbouwondernemers leven; we hebben 35 ondernemers gevraagd waarover ze zich 
zorgen maken. 
 

ZORG 1  De markt
De grootste zorgen hangen samen met de ontwikkelingen in de markt. Die ontwikke-
lingen zijn weer terug te voeren tot een groot aantal onderliggende onzekerheden. Gaat 
de coronacrisis leiden tot een langdurige recessie of zullen we binnen een jaar herstel 
zien? Blijven de grenzen open of gaan ze verder dicht omdat de Europese Unie verder 
afbrokkelt en de Verenigde Staten en China steeds verder in een handelsoorlog verwikkeld 
raken? 

ZORG 2  De samenleving
Een andere grote zorg is de richting waarin de samenleving zich zal gaan ontwikkelen 
en wat dat voor invloed zal hebben op de afzet van tuinbouwproducten. In Nederland is 
het de vraag of er voldoende maatschappelijke steun blijft bestaan voor een tuinbouw 
die gericht is op export. Ook in andere landen zijn de aandacht voor duurzaam en dicht-
bij produceren duidelijke trends. De vraag naar local-for-local steekt overal de kop op. 

ZORG 3  De overheid
Bij al deze ontwikkelingen is het ook de vraag wat de rol van de overheid zal worden. 
Kunnen we meer of juist minder regels tegemoetzien? En blijft de overheid zijn best 
doen om het Nederlandse tuinbouwcluster internationaal te positioneren of zullen  
we het zonder die steun moeten doen?

TERUG NAAR INHOUD
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Marktontwikkelingen 

Mondiaal Lokaal

Vrije wereldhandel voor kennis, producten, 
diensten en arbeid

Protectionisme, handelsbelemmeringen, 
restricties, heffingen

Maximaal benutten handelsvoordelen,  
globale markten

Korte ketens, local-for-local, uitdunning  
consumentenkeuze

Mondiale logistieke stromen Beperking internationaal transport

Aandacht voor internationaal level playing field Streven naar zelfvoorziening binnen lokale 
grenzen1 

Schaalvergroting ondernemingen Afname multinationals

Maatschappelijke oriëntatie 

Ik Wij

Individualisme centraal Samenleving centraal

Zakelijk en persoonlijk eigenbelang staat 
voorop

Triple P-evenwicht: balanceren van natuurlijk 
(planet), sociaal (people), financieel (profit) 
kapitaal

Weinig aandacht voor collectieve waarden; 
concurrentie leidt tot lagere prijzen

Collectieve waarden (SDG’s2) leiden tot true 
pricing; hogere prijzen door regulering en 
heffingen 

Sturen op reactieve handhaving milieu- 
overtredingen en impactreductie klimaat

Sturen op rentmeesterschap, preventief,  
voorwaardenscheppend

Terugtredende overheid, liberalisering en 
deregulering 

Sterke regulerende en faciliterende overheden 
en instanties

1	 Wat lokaal wordt genoemd, kan variëren per product/activiteit. Voor voedingstuinbouw lijkt vooralsnog 
een straal van 800 km functioneel. Dit kan door politiek-bestuurlijke overwegingen verder worden 
ingeperkt. 

2	 Sustainable Development Goals. Werelddoelen voor duurzame ontwikkeling
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Impactanalyse
Wij hebben de zorgen en onzekerheden verzameld. Vervolgens hebben we in kaart  
gebracht wat de mogelijke impact zal zijn op het tuinbouwcluster. Uiteindelijk zijn  
we tot onderstaande figuur gekomen.

 

De onzekerheden met de grootste impact staan in deze figuur rechts bovenin. Je kunt in 
die rechterbovenhoek twee groepen van onzekerheden herkennen. Eén groep gaat over 
de vraag of het tuinbouwcluster zich mondiaal moet gaan ontwikkelen óf dat het nodig 
zal zijn om je als bedrijf meer te richten op een lokale markt. Een andere groep hangt 
samen met de vraag of de samenleving zich gaat richten op duurzaamheid en op sociale 
aspecten of juist op welvaart, lage prijzen en eigen voorkeuren en belangen. 

De eerste groep onzekerheden hebben wij aangeduid als ‘Mondiaal versus Lokaal’ en  
de tweede als ‘Ik versus Wij’. 

TERUG NAAR INHOUD
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HOOG

im
pa

ct

onzekerheid

HOOGLAAG

Blij� de EU overeind of niet

Vrije wereldhandel 
of protectionisme

Voorkeur voor 
Local-for-local of globale ketens 

Wel of geen restricties op 
uitreizen naar het buitenland

Arti�cial Intelligence

Minder of meer overheidsregels

Opkomen voor belangen 
van de sector of niet

Beschikbaarheid van 
investeringskapitaal

Centrale of 
decentrale productie

Maatschappelijk draagvlak 
voor export gerichte 
sector of niet

Lange recessie of 
snel herstel

Individualisering of bundeling van krachten

Overheidsinzet op 
zelfvoorziening of niet

Veranderende consumenten voorkeuren

Duurzaamheid

Gezamenlijke lobby in Den Haag 
en Brussel of niet

Biotech

Robotisering

E-commerce

Digitalisering

Intellectual Property of Open Source

MONDIAAL

LOKAAL

IK WIJ
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Vier toekomsten
Door die twee groepen van onzekerheden tegen elkaar af te zetten, konden we vier  
verschillende mogelijke toekomsten beschrijven, in de vorm van scenario’s. Elk van deze 
vier scenario’s zou zich binnen tien jaar kunnen voordoen. En ook nog met evenveel kans, 
want alle ontwikkelingen waarop de vier scenario’s zijn gebaseerd, kun je nu al om je heen 
waarnemen.

Welke van die ontwikkelingen de overhand gaat krijgen, is nu nog niet te zeggen. Dat zal 
zich in de komende jaren steeds duidelijker gaan aftekenen. Door nu al goed te kijken 
naar de vier mogelijke toekomsten kom je niet voor verrassingen te staan. Je hebt die 
toekomst immers al een keer gezien en je hebt al nagedacht over wat die voor jou en je 
bedrijf zou kunnen betekenen. 

TERUG NAAR INHOUD
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VIER VOORSTELBARE  
TOEKOMSTEN

3.1	
Mondiaal  
concurreren  
(IK – MONDIAAL) 

Complete vrijhandel
Het is 2030, tien jaar nadat de wereld werd wakker geschud door 
een pandemie die heeft geleid tot de grootste wereldwijde crisis 
die de naoorlogse generatie heeft ervaren. Nadat landen aanvan-
kelijk de grenzen sloten om de pandemie het hoofd te bieden, is 
de stemming omgeslagen. De wereldwijde economische schade 
was zo groot dat alles op alles werd gezet om economische groei 
te stimuleren. Landen vonden elkaar door gezamenlijk de be-
staande invoerheffingen en -belemmeringen af te schaffen om  
de mondiale vrijhandel te stimuleren. Leiderschap komt van 
vermogende invloedrijke mondiale ondernemers.

Toegenomen verschillen tussen consumenten
De totale vrijhandel creëert een kleine groep extreem rijke con-
sumenten. Deze groep is over de hele wereld te vinden en geeft 
een impuls aan de vraag naar exclusieve en luxe producten en 
ervaringen. Niets is te dol, de wereld is hun speelterrein. Work 
hard, play hard. 

TERUG NAAR INHOUD
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In Europa blijft zowel de bevolking als de economische groei stabiel, 
waardoor het afzetvolume gelijk blijft. Wel is sprake van een ver-
anderd consumptiepatroon gericht op gezondheid en welzijn.

Moordende concurrentie
Grote bedrijven zijn verwikkeld in een moordende mondiale  
concurrentiestrijd. Sturend voor de ontwikkelingen is de bloei  
van mondiaal opererende digitale platforms, die een flink deel 
van de afzet voor hun rekening nemen. Deze platforms vormen 
de directe schakel tussen grote producenten en afnemers,  
zowel consumenten als verwerkende bedrijven. 

 

Schaalvergroting en kostenefficiëntie
Door de schaalvergroting binnen het bedrijfsleven krimpt het aan-
tal bedrijven met meer dan de helft. De resterende ondernemingen 
realiseren elk voor zich een groot aantal internationale vestigingen  
dicht bij de vraag. Zij worden gedreven door de behoefte aan 
kostenefficiëntie en de wens om zoveel mogelijk grip te hebben op 
schakels in de keten, wat leidt tot een hoger rendement. Op deze 
manier blijven wereldwijd slechts enkele heel grote spelers over, 
werkend in verticaal geïntegreerde ketens per productgroep,  
steunend op een grootschalige inzet van robotisering, digitalisering 
en kunstmatige intelligentie (Artificial Intelligence, AI).

In opkomende markten (Azië, Afrika) groeit de middenklasse in de 
steden. Deze groep is kapitaalkrachtig, hoger opgeleid, technologie-
vaardig en jong. De middenklasse in de westerse wereld, de grootste 
groep consumenten, staat echter blijvend onder druk. Het inkomen 
en opleidingsniveau stagneren, evenals de vergroening. Voor deze 
groep is gemak, snelheid, zelfontwikkeling en prijs leidend in hun 
behoeften. 

De wereld kent een toegenomen onderklasse die rond het  
bestaansminimum balanceert. Voor die groep vormt de prijs  
van voedsel het enige selectiecriterium.
 
 
 
 
 
 
Nauwelijks regulering voor klimaat en arbeid
Mondiale klimaatakkoorden zijn een gepasseerd station. Duur-
zaamheid staat nauwelijks nog op de politieke agenda. Door het 
gebrek aan sociale bescherming groeien migrantenstromen tot 
mythische proporties. De groeiende inkomensongelijkheid leidt 
vrijwel overal tot sociale onrust.

Gelijk speelveld
Overheden richten zich nu dan ook volledig op het realiseren van 
een mondiaal level playing field. Ook de Nederlandse overheid 
draagt haar steentje bij door het bedrijfsleven op die manier te 
faciliteren. Alle aandacht is gericht op ondersteunen van de eco-
nomische groei. Dit gebeurt onder meer door lastenverlichting 
door te voeren en regulering op het gebied van milieu, energie en 
sociale bescherming maximaal te versoepelen, aangepast aan 
het internationale krachtenveld. Door hieraan consequent vast  
te houden, speelt de overheid een voorspelbare en betrouwbare 
rol voor het bedrijfsleven. 

Zwaartepunt in Zuidoost-Azië
De volledig vrije wereldmarkt voor kennis, producten, diensten en 
arbeid zorgt ervoor dat een bestaande trend versneld doorzet: de 
verschuiving van het economisch zwaartepunt naar Zuidoost-Azië. 
De welvaartsstijging en bevolkingsgroei spelen zich met name 
daar af. 

TERUG NAAR INHOUD
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3.2	
Internationaal  
Verantwoord 
ondernemen  
(WIJ – MONDIAAL) 

Internationale samenwerking noodzakelijk
Het is 2030, precies tien jaar geleden nadat de wereld werd wak-
ker geschud door een pandemie die heeft geleid tot de grootste 
wereldwijde crisis die de naoorlogse generatie heeft ervaren. 
De coronacrisis heeft doen inzien dat internationale samenwer-
king op complexe grensoverschrijdende opgaven noodzakelijk 
is, zoals voor een vaccinontwikkeling, het klimaat en armoede. 
Mensen zijn waarden rond gezondheid, veiligheid, solidariteit en 
duurzaamheid belangrijker gaan vinden. Leiders die met elkaar 
samenwerken, spelen een belangrijke rol.

Handelsblokken
De mate van samenwerking is wel begrensd. De coronacrisis heeft 
namelijk ook de bestaande ideologische en culturele breuklijn 
tussen Europa, de Verenigde Staten en China verdiept. Hierdoor 
is de wereld verdeeld geraakt in een aantal grote handels- en 
machtsblokken. 

Voor Europeanen speelt de Europese Unie (EU) een grotere rol en 
is de macht van de EU toegenomen. Dit om de eigen economie te 
beschermen en als hoeder van een duurzaamheidsagenda voor 
de lange termijn. Met deze agenda wil de EU een strategische 
autonomie van de economie realiseren (inzet op voedsel, gezond-
heid en veiligheid) en een klimaatneutrale samenleving in 2050. 

Handelsverdragen tussen de machtsblokken vormen de belang-
rijkste toegang tot internationale markten buiten de EU. Er gelden 
importheffingen tenzij er sprake is van zo’n handelsverdrag.  
Bij deze overeenkomsten nemen de partijen de wettelijke  
duurzaamheidseisen in acht.

Durfkapitaal
De mondiale consolidatie vergt forse investeringen. Bedrijven met 
voldoende schaalgrootte maken dankbaar gebruik van durfkapitaal, 
dat voldoende voorhanden is. De return on investment (ROI) is maat-
gevend; durfkapitalisten selecteren sterk op bedrijven en ketens 
waarbinnen de hoogste toegevoegde waarde wordt gerealiseerd. 
Dit leidt tot een uniformering en daarmee verschraling van het 
aanbod van bulkproducten. 

Alles, overal, altijd
Kenmerk van de stijgende consumentenvraag is zo veel mogelijk 
gemak tegen een zo laag mogelijke prijs. In de alles-is-overal-altijd 
consumentenmarkt is volop ruimte voor nieuwe convenience-con-
cepten die via wereldwijde marketing en mondiaal opererende 
digitale platforms snel hun plek veroveren binnen de markt. 

Naast deze grootschalige ontwikkelingen en uniformering blijft 
er een bescheiden plaats voor kwaliteit en originaliteit voor een 
kleine groep consumenten die zich dat kan en wil veroorloven. 
Ook relatief bescheiden bedrijven met een nicheproduct maken 
gebruik van de mondiale digitale platformen voor hun afzet.
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De overheid faciliteert een duurzame houding van bedrijven via 
belastingprikkels, subsidies en gewaarborgde keurmerken. Maar 
ook door niet-duurzame geïmporteerde producten van buiten  
de EU te weren en fossiele brandstoffen uit te bannen. 

De grotere voorkeur van consumenten voor duurzame producten 
en de handelsblokvorming leiden tot afzetketens die grotendeels 
beperkt worden tot de grenzen van het handelsblok. Schaalvergro-
ting en specialisatie zetten ook in dit scenario door, met daarbij veel 
aandacht voor de realisatie van circulaire productieclusters in de 
nabijheid van grote bevolkingsconcentraties. 

Winstgevende duurzaamheid
De afgeschermde grote Europese markt, een kapitaalkrachtige 
consumentenvraag en de strenge regulering van overheden dragen 
ertoe bij dat bedrijven en investeerders zich kunnen richten op de 
lange termijn. Duurzame bedrijven zijn winstgevend en kunnen 
blijvend investeren. Overheden stellen op grote schaal kapitaal 
beschikbaar aan internationale samenwerkingsverbanden van  
bedrijven om duurzaamheidsdoelstellingen te halen. Bedrijven 
gaan strategische samenwerkingen aan en door fusies en joint 
ventures is kapitaal te mobiliseren voor groei. Het belang van duur-
zaamheid, gezondheid en circulariteit genereert kansen voor 
nieuwe, innovatieve bedrijven. 

Strenge eisen
De ontwikkeling van technologie wordt onder stringente inter-
nationale (Europese) voorwaarden geaccepteerd, uitsluitend om 
maatschappelijke doelen te realiseren, met name verduurzaming. 
Nieuwe technologie zoals kunstmatige intelligentie moet  
uitlegbaar, veilig en betrouwbaar zijn. De EU accepteert geen 

Grote, welvarende middenklasse
Overheden in vooral westerse landen hebben massaal ingezet op 
herverdeling van middelen (via een speciale belasting voor rijken 
en op vermogen). Door een progressief belastingstelsel en hogere 
winst- en vermogensbelasting is de welvaart breed verdeeld 
onder de bevolking. Dat heeft voor een kapitaalkrachtige, grote 
en kosmopolitische middenklasse in het westen gezorgd. Deze 
groep ziet voor het eerst sinds decennia haar reële koopkracht 
stijgen. De groep extreem rijken wordt kleiner.

Hoewel wereldwijd wordt ingezet op de bestrijding van armoede, 
zal ook in dit scenario een onderklasse blijven bestaan. Overheids-
beleid is erop gericht om voor deze groep betaalbaar gezond 
voedsel beschikbaar te maken, bijvoorbeeld door gerichte subsidies 
en ondersteuning van voedselbankachtige initiatieven.

Vraag naar transparantie
De gegroeide middenklasse waardeert het ‘eerlijke‘ product en 
is inmiddels zo groot en kapitaalkrachtig dat het mogelijk is een 
hogere prijs voor duurzaam geproduceerde producten te vragen. 
Consumenten hebben die prijs over voor duurzame en sociaal 
verantwoorde producten, met oog voor sociale omstandigheden 
in lagelonenlanden. Dat vraagt om een verhaal achter het product. 
De consument wil bij een verhaal, een beweging, horen. 

Consumenten willen de duurzame productie kunnen volgen en 
controleren en eisen dus transparante ketens. Dankzij innova-
tieve technologieën, denk aan betrouwbare data via block chain, 
wordt ketentransparantie mogelijk. 
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3.3	
Individueel  
nationaal  
opereren  
(IK – LOKAAL) 

Europese Unie scheurt
Het is 2030. Als gevolg van het uitbreken van de coronapandemie 
tien jaar geleden, die gepaard ging met een tweede golf van 
besmettingen in veel landen, raakte de wereldeconomie in een 
depressie. Doordat landen zich nog dieper in de schulden staken, 
ontstond een nieuwe schuldencrisis. De solidariteit in de Europese 
Unie heeft geen stand gehouden en de unie is gedesintegreerd 
in een Noordelijke en Zuidelijke Unie. Ieder met een eigen munt. 
Sterke nationale leiders geven vorm aan de nationale sentimenten.

Dalende koopkracht consumenten
In het westen vergrijst de bevolking in versneld tempo,  
mede doordat de immigratie is beperkt.

De middenklasse in het westen staat onder grote druk, de 
koopkracht daalt. De contrasten tussen groepen consumenten 
nemen toe. De Nederlandse consument vereenzelvigt zich met 
oer-Hollandse merken.

In groeiende economieën in Zuidoost-Azië neemt de groep rijke 
consumenten een grote vlucht. Voor deze groep is alles wat status 
biedt onderdeel van hun consumptiepatroon. De middenklasse in 
met name Azië groeit, is jong en vooruitstrevend en technologie-

genetische modificatie. De strenge eisen aan de werkomstandig-
heden en beloning voor arbeidsmigranten leiden tot een impuls 
op het terrein van robotisering en automatisering. Dit wordt  
versterkt door het afnemend aanbod van arbeidsmigranten,  
omdat die in eigen regio ook aan de slag kunnen.

Techbedrijven weten de grote schaal van elk handelsblok te  
benutten. Per handelsblok domineert een handjevol technologie-
bedrijven de markt. 

Samenwerking in keten en onderzoek
De op duurzaamheid gerichte samenleving vereist nauwe keten
samenwerking tussen partijen. Coöperaties en andere samenwer-
kingsverbanden tussen ondernemingen ontwikkelen zich langs 
die lijn verder. Collectieven kunnen bij onderzoek en ontwikkeling 
naar verduurzaming rekenen op financiële participatie van de 
overheid.
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minder efficiënt en de economische groei ligt lager. Concurrentie 
vindt plaats tussen staten en regio’s. Wat aan handel geregeld 
moet worden, gaat via bilaterale afspraken. 

Collectieve voorzieningen onbetaalbaar
De steun voor het nationale bedrijfsleven heeft wel een prijs. 
Het eigenbelang staat voorop, de betaalbaarheid van collectieve 
voorzieningen is daar ondergeschikt aan. De financiële positie van 
de middenklasse stagneert en de ongelijkheid neemt verder toe 
doordat sociale zekerheid afbrokkelt. De oplopende werkeloos-
heid en kosten voor gezondheidszorg hebben het einde van de 
verzorgingsstaat ingeluid.

Een gezamenlijke aanpak van duurzaamheid ontbreekt. Bedrijven 
draaien op voor klimaatschade en worden geacht de gevolgen van 
klimaatveranderingen zelf op te lossen.

Innovatie stokt
Het gebrek aan schaalgrootte leidt ertoe dat minder gespeciali-
seerde technologieën beschikbaar zijn. Innovatie neemt ook af 
omdat gevestigde bedrijven meer investeren in belangenbeharti-
ging dan in onderzoek. Bedrijven zijn vooral gericht op maximale 
opbrengsten tegen minimale kosten. Er ontstaan grote regionale 
verschillen, veroorzaakt door uiteenlopende opvattingen en het 
ontbreken van standaarden voor onder meer de inzet van biotech, 
genetische modificatie (gmo’s) en technologie in het algemeen.

Bedrijven zijn gericht op de korte termijn. Langetermijninves-
teringen zijn te risicovol en nemen af. Banken hechten namelijk 
groot belang aan eigen vermogen en zekerheden. De verzeker-
baarheid van bedrijfsrisico’s komt daarmee onder druk te staan

vaardig. Zij vragen om kwaliteit en hun consumentenvoorkeuren 
gaan uit naar producten waarmee zij zich kunnen onderscheiden. 

Bescherming eigen markt
De langjarige, gure economische situatie in veel landen heeft ertoe 
bijgedragen dat overheden sterk zijn gaan inzetten op bescherming 
van het bedrijfsleven en met name de bedrijven met de beste pres-
taties, de nationale kampioenen. Markten zijn meer gereguleerd. 
Hier horen nationale importheffingen bij. De winst- en vennoot-
schapsbelasting is verlaagd om zo het vestigingsklimaat en de 
internationale concurrentiepositie van Nederland te verbeteren. 

Met een nationaal werkgelegenheidsplan is de eigen arbeidzame 
bevolking geactiveerd. Dat is ook nodig, omdat arbeidsmigranten 
niet worden toegelaten. Tegelijkertijd zijn de importbeperkingen 
toegenomen. Een houding van de overheid die mede is ingegeven 
door de vraag van consumenten om producten van eigen bodem 
voor een lage prijs. 

Om te overleven, kiezen veel bedrijven ervoor om in het buitenland 
vestigingen te openen en te produceren voor lokale markten, veelal 
onder lokale branding. 

Mondiale handel weggevallen
De jarenlange coronapandemie en de economische recessie 
hebben de mondiale handel goeddeels stilgelegd. Nationale 
overheden zetten in op verlaging van de overheidsuitgaven, met 
name op de gebieden sociale zekerheid en volksgezondheid. Ze 
streven naar minder afhankelijkheid van buitenlandse productie 
en consumptie. 

De internationale handel beperkt zich hoofdzakelijk tot omlig-
gende landen, afzetmarkten zijn kleiner, productieketens zijn 
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Burgemeesters bepalend
De aandacht voor veiligheid op regionale schaal vindt zijn weerslag 
in de mondiale economie. Het zijn vooral regio’s die de politieke en 
economische macht naar zich toe hebben getrokken. Zij richten 
zich op een betrouwbare voorziening van strategische goederen en 
diensten aan hun burgers, zoals water, energie, onderwijs, vervoer 
en transport en ook voedsel. De schaal van de afzet is daardoor 
sterk gekrompen. Aandacht voor regionale, sociale en duurzaam-
heidsaspecten in die verkleinde markten zijn leidend. 

De maatschappij wordt nu bestuurd door samenwerkende 
burgemeesters en regionale overheden. Landen bewaken de 
resterende nationale belangen zoals defensie. Daarnaast zorgen 
landen ervoor dat de eigen regio’s worden afgeschermd door het 
opwerpen van handelsbelemmeringen, aangespoord vanuit de 
eigen regio’s. Er is een kern-EU ontstaan als een samenwerkings-
verband van regio’s uit Nederland, Duitsland, Vlaanderen en 
Denemarken, landen met gelijkluidende ambities en belangen.

Cityservice centres
De geregionaliseerde markten zorgen voor een forse verschuiving 
van business-to-business naar business-to-consumer. Dit heeft grote 
gevolgen voor de structuur en organisatie van de keten. Zonder 
aandacht voor maatschappelijk draagvlak in de regio wordt het 
moeilijk om een plek in de markt te blijven veroveren. 

Consumenten eisen transparantie: kwalitatief hoogwaardige en 
duurzame producten moeten zo veel mogelijk worden geprodu-
ceerd in de eigen regio, met een verantwoord productieproces. 
Bedrijven worden dan ook gedwongen om regionale samenwer-

3.4	
Regionaal  
samenwerken  
(WIJ – LOKAAL) 

Behoefte aan regionale zelfvoorziening
Het is 2030. Op het dieptepunt van de coronacrisis tien jaar 
geleden leefde in Nederland ieder gezin teruggetrokken in zijn 
eigen woning, maar wel betrokken bij de samenleving. Door de 
coronapandemie en de economische crisis die daarop volgde, is 
een zwaar accent komen te liggen op voldoende, gezonde voeding, 
duurzaamheid en zelfvoorziening op regionaal niveau. Om te 
voorkomen dat bedreigingen voor de gezondheid zich snel kunnen 
verspreiden, zijn overheden en consumenten wars van mondiale 
handelsstromen. Verbindend leiderschap van samenwerkende 
burgemeesters en regiobestuurders speelt een grote rol.

Inkomensherverdeling consumenten
De middenklasse ziet haar koopkracht stijgen door herverdeling 
van inkomens. Deze groep is sterk verbonden aan de regio en 
vormt lifestyle-collectieven en gemeenschappen die de cultuur 
van een regio domineren. Geborgenheid, eigenheid en kleinschalig-
heid staan centraal. Niet het bezit telt, maar de beleving van het 
authentieke product. Een product dat het liefst zelf is gemaakt of 
door de eigen gemeenschap. Een schone leefomgeving is domi-
nant. In regio’s die het goed doen, verdwijnt de onderklasse vrijwel 
geheel. Zij treedt toe tot het onderste segment van de groeiende 
middenklasse. Tussen regio’s bestaan grote lokale en regionale 
verschillen. Het assortiment is beperkt tot wat lokaal wordt gepro-
duceerd, waardoor de keuzevrijheid van consumenten kleiner is.
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kingsverbanden aan te gaan die controleerbaar bijdragen aan een 
regionale stabiele sociale structuur en kringloopeconomie. Mensen 
met afstand tot de arbeidsmarkt integreren in het arbeidsproces, 
is hiervan onderdeel. Dit vraagt van bedrijven om een deel van hun 
autonomie in te leveren, omdat samenwerking en integratie met 
andere vormen van bedrijvigheid onvermijdelijk leidt tot organisa-
torische risico’s. Er ontstaan duurzame cityservice centres. Dit zijn 
productiegebieden waarin bedrijven horizontaal en verticaal sterk 
geïntegreerd zijn. Deze clusters leveren voedsel, groen, water, energie, 
data en ontspanningsmogelijkheden aan de stad en ze brengen 
reststromen uit de stad tot waarde in hun productieprocessen.

Open source
In deze wereld voltrekken zich zeer diverse technologische ont-
wikkelingen die elk zijn aangepast op de regionale behoeften en 
normatieve voorkeuren. Dit vormt een hindernis voor verdere 
mondialisering en de daarbij behorende grote techbedrijven. 
In plaats daarvan neemt het principe van open source een grote 
vlucht, vrij toegankelijke kennis die collectief wordt ontwikkeld. 
Op basis van die generieke technologische ontwikkelingen kun-
nen lokaal en regionaal toepassingen worden ontwikkeld die 
zorgen voor een goede balans tussen opbrengst en impact. 

Crowdfunding
De sterke regionale oriëntatie maakt financiering vanuit crowd-
funding en andere regionale vormen van collectieve financiering 
mogelijk. Dat combineert goed met de wens om regionaal de 
touwtjes in handen te houden.
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ZESTIEN VOORBEELDEN:  
ZO KÁN HET WORDEN

De scenario’s: kansen en minpunten
In de hoekpunten van de assen mondiaal-lokaal en ik-wij, is duidelijk hoe sterk de  
toekomsten kunnen verschillen. De maatschappij in de scenario’s is op heel nieuwe 
fundamenten gebouwd: 

 ����Ik-mondiaal, ofwel Mondiaal concurreren: in dit scenario draait alles om vrije  
wereldhandel. Marktbescherming bestaat niet meer en overheden reguleren weinig,  
de markt ligt open. Minpunt? De concurrentie is moordend.

 ����Wij-mondiaal, ofwel Internationaal verantwoord ondernemen: in dit scenario richt 
de wereld zich op collectief beschermen van de aarde en mensen. Duurzaam onder-
nemen is de basis onder alles. Keerzijde? Overheden en machtige multinationals 
schrijven de wet voor, met een wereldwijd stelsel van steeds strengere duurzaam-
heidseisen.
 ����Ik-lokaal, ofwel Individueel nationaal opereren: in dit scenario is het ieder voor zich, 
met beperkte armslag in nationaal beschermde markten. Knelpunt? Op sociaal en 
klimaatgebied hobbelt het land van crisis naar crisis. De consequenties hiervan moet 
iedereen zelf oplossen.
 ����Wij-lokaal, ofwel Regionaal samenwerken: in dit scenario staat voldoende voeding, 
gezondheid en zelfvoorziening voor de lokale gemeenschap centraal. Regionale  
samenwerking en duurzaamheid viert hoogtij. Nadeel? Zelfstandig ondernemen is 
vervangen door afhankelijkheid van samenwerkingspartners.

Zestien schetsen als inspiratie
De scenario’s hebben we ingevuld voor vier sectoren: voedingstuinbouw, siergewassen, 
uitgangsmaterialen en techniek en toelevering. Zo komen we uit op zestien schetsen 
van een mogelijke toekomst voor de tuinbouw.

In die schetsen hebben we willekeurige ondernemers als voorbeeld genomen om de 
voorstelling zo concreet mogelijk te maken en een divers beeld neer te zetten. Waar 
tomaten of bomen staat, kun je met een beetje voorstellingsvermogen ook appels of 
tulpen invullen. Onderbouwing voor deze schetsen vind je in de ontwikkelingen uit de 
scenario’s en de bronnenlijst in bijlage 2.
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Bedrijf: calculerende ondernemer
Je bedrijf is gegroeid naar een van de grootste snacktomatenbedrijven van Europa, door 
een serie overnames van verschillende productiebedrijven in Nederland en daarbuiten, 
waarvan de eigenaren zelf niet mee wilden in de schaalvergroting. Staf en uitrusting van 
de telersvereniging waarbij je was aangesloten, zijn geïntegreerd in jouw bedrijf.

De meeste van je producten gaan per vliegtuig de wereld over, tenzij het goedkoper is 
ter plekke te produceren. De keuze van de locaties waar je produceert, zijn ingegeven 
door de laagste kosten, onder meer voor arbeid, aanpassingen aan klimaatverandering 
en verzekeringskosten. Voor jou is investeren in duurzaamheid een kwestie van calculeren. 
Als investeringen voldoende rendement opleveren en schadeposten beperken, dan zeg je 
er ja tegen. Als je een crisis op een goedkopere manier permanent kunt bezweren, kies je 
daarvoor. Bijvoorbeeld door de productie te verplaatsen naar een gebied met minder 
overstromingen of sociale onlusten. 

Weliswaar heb je zoveel mogelijk geautomatiseerd, maar het gerobotiseerd oogsten van 
producten is nog niet geperfectioneerd. Het voordeel van de aanwas van economische 
vluchtelingen is een grote pool van arbeidskrachten waarvan je tegen spotprijzen gebruik 
kunt maken en ook zo weer vanaf kunt als ze niet meer nodig zijn. De overheid stelt wel 
eisen aan de instroom; alleen mensen van wie de capaciteiten (in de tuinbouw) bruik-
baar zijn, zijn welkom.

  SCHETS 21 

Internationaal verantwoord ondernemen:  
Groenste aardbei van Europa

Markt en afzet: meer vraag door stijgende welvaart 
Het handelsblok Europa is je voornaamste afzetmarkt. Dat niemand meer in armoede 
leeft of honger heeft, heeft de afzet voor jouw zachtfruit enorm verruimd. Je profiteert 
van de sterk gegroeide vraag naar gezonde voeding die duurzaam geproduceerd is. Wat 
zeker helpt, zijn de vettaks, de suikertaks en de verlaagde btw voor gezonde voedings-
middelen die de Europese overheid heeft ingevoerd in de strijd tegen obesitas.

Productielocaties bevinden zich over heel de wereld, maar onderzoek en ontwikkeling 
en je hoofdkantoor bevinden zich in Nederland, waar samen met duurzaamheidsorga-
nisaties, vakbonden en technologie-providers de nieuwste, duurzaamste en gezondste 
innovaties worden gecreëerd. De basis van jouw duurzame productie zijn de hoge 
eisen van de Europese overheid en de grote retailketens. Daarnaast is ‘groen, groener, 
groenst’ je manier om je te onderscheiden; meer maatschappelijk verantwoord onder-

De keuzes van de ondernemers in de schetsen zijn niet de enig mogelijke keuzes. Er zijn 
net zoveel gezichtspunten als er ondernemers zijn. De beschrijvingen zijn puur bedoeld 
om je te inspireren om na te denken over de mogelijkheden voor je eigen bedrijf in elk 
scenario.
 

4.1. Vier schetsen als inspiratie voor voedingstuinbouw 

  SCHETS 1 1 

Mondiaal concurreren:  
Groot, snel, hard

Markt en afzet: specialties tot elke uithoek
Nu de handel wereldwijd geen enkele belemmering kent, valt er maar op twee manieren 
geld te verdienen: van producten met een minieme marge heel veel verkopen óf de 
veeleisende consument voorzien van steeds nieuwe specialties. 

Je kiest voor jouw bedrijf niet voor het verschralende bulkassortiment waar je alleen 
met hyperspecialisatie, uniformering en schaalvergroting de kosten voldoende kunt 
drukken. Operational excellence is hier onontbeerlijk. 

Je bent voor de tweede optie gegaan. Jouw snacktomatenbedrijf voorziet consumenten  
van steeds nieuwe kleuren en nieuwe verpakkingen. Je kent je klant door en door en 
excelleert in het onderhouden van langdurige klantrelaties, customer intimacy. Voor 
houdbare groenten en fruit ligt de wereldmarkt open. Innovatieve bewerkingen komen 
tegemoet aan de wensen van de veeleisende consument. Zo zijn je geconfijte tomaatjes 
en tomatenbonbons een hit in China en verovert je tomatenlikeur terrein in Oost-Europa. 

Omdat de concurrentie groot is, zorg je ervoor dat de verwende consument 24/7 over 
jouw producten kan beschikken. Jouw specialties gaan, via enkele mondiaal opererende 
e-commerceplatforms met fijnmazige bezorgservices, naar elke uithoek van de wereld.  
Voor verse tomaten in talloze verpakkingen heb je een langjarig leveringscontract 
afgesloten met één van de weinig overgebleven handelspartijen, die de pan-Europese 
supermarktketens met hun hypermarkten beleveren. Alles altijd beschikbaar tegen de 
laagste prijs, is hun motto. De concurrentie is moordend.

Met veredelaars, verwerkende bedrijven en out-of-home-leveranciers ben je in gesprek 
over tomaten die efficiënt geoogst en verwerkt kunnen worden tot gemaksvoeding. 
Want de convenience- en out-of-home-markt groeit snel en je opteert ook voor dit seg-
ment voor een positie als preferred supplier.
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  SCHETS 3 1 

Individueel nationaal opereren:  
Duitser onder de Duitsers

Markt en afzet: eigen product eerst
Nu de markt krimpt, zit er maar één ding op: wachten tot de overproductie uit de 
West-Europese markt is verdwenen. Internationale handel is vrijwel stilgevallen.  
Handelshuizen gaan op zoek naar nieuwe verdienmodellen door te integreren met  
andere ketenpartijen. Degene met de langste adem en de diepste zakken overleeft. 
Met je vollegrondsgroentebedrijf lukt het tot nu toe goed te anticiperen op de beperkte 
afzet en de hausse van nationalisme. Je hebt feeling ontwikkeld voor de consumenten-
voorkeur in verschillende West-Europese landen. 

Je hebt je productieareaal in Nederland ingekrompen en bent in plaats daarvan  
verschillende productielocaties in de omringende landen gestart. Omdat nationale 
overheden hun markt zo sterk afschermen, kun je in deze landen het best werken in 
joint venture met een lokaal bedrijf. Met het stempel ‘Fabriqué en France’ kun je immers 
de Franse markt betreden. Het is ook belangrijk om Duitser onder de Duitsers (of liever 
nog Beier in Beieren) te zijn, omdat consumenten een sterke voorkeur hebben voor  
traditioneel lokaal product. Seizoensproducten zijn populair, omdat consumenten 
graag de goedkoopste producten van het moment kopen. De import van tropische  
gewassen is vrijwel stilgevallen, op enkele grote bulkproducten als bananen na.

Samenwerking met afnemers is tot een minimum beperkt; je bent als producent inwissel-
baar voor een partij die het nog goedkoper kan. Maar dankzij je kostprijsstrategie ben jij 
een goede partij voor de online verkoopsystemen van nationale retailers.

Jij zet in op de vergrijzende bevolkingsgroep en de ouder wordende millennials. Dit zijn 
consumenten waaraan geld te verdienen valt. Ze zijn geobsedeerd door gezondheid, zeker 
nu de gezondheidszorg niet meer gegarandeerd is voor iedereen. Gezondheid is een indi-
viduele verantwoordelijkheid. Via je eigen online platform heb je een lucratieve markt 
aangeboord: groenten met gezondheidsclaims op basis van inhoudsstoffen. Ouderen 
bestellen hier producten op maat voor hun kwalen. 

Bedrijf: welbegrepen eigenbelang
Investeren in duurzaamheid en klimaataanpassing is een kwestie van lasten en baten 
afwegen; als de klimaatschade voor rekening van het bedrijf groter is dan de investerings-
kosten, dan kies je voor investering. Samenwerking gebeurt op basis van welbegrepen 
eigenbelang. Zo heb je gekozen voor gezamenlijk investeren in aardwarmte. Aardgas is 

nemend dan een ander. Je hebt meerdere en kortlopende leveringscontracten met re-
gionale handelspartijen afgesloten. Dit vraagt de nodige flexibiliteit in productieketens 
op de verschillende bedrijfslocaties. Om blijvend concurrerend te zijn, verkoop je geen 
zachtfruit, je verkoopt een verhaal, het verhaal van ‘de groenste aardbei/bes/braam/
framboos van Europa’. Dat doe je samen met een bekende milieuorganisatie. Elk jaar 
komen er wel een paar keurmerken bij waaraan je voldoet, van gegarandeerd gender-
neutrale werkplek tot pandemic-free geproduceerd fruit. 

Alles is erop gericht om grond en grondstoffen efficiënt te benutten, maximaal gecon-
troleerd. Van grootschalig buiten telen, verschuift de productie naar bedekte teelten 
met gesloten systemen. In de teelten die wél buiten plaatsvinden, zorgt precisieland-
bouw voor ‘meer met minder’. 

Kunstmatige intelligentie stemt de vraag optimaal af op je aanbod, bijvoorbeeld voor 
het plannen van acties, maar ook het aanbod op de vraag, bijvoorbeeld door meer te 
produceren richting feestdagen. 

Bedrijf: transparant duurzaam 
Duurzaam produceren is makkelijker geworden nu de overheid true pricing heeft verplicht, 
waarin onder meer de CO2-voetafdruk en eerlijke beloning zijn verwerkt. Onder druk van 
grote supermarktketens - waarvan de duurzaamheidseisen nog verder gaan dan van de 
overheid – is de toelating van nieuwe niet-chemische gewasbeschermingsmiddelen ver-
sneld. Zowel afnemers als overheden en keuringsinstanties kunnen je registratiesystemen 
digitaal raadplegen.

Je productielocaties liggen verspreid over strategisch gekozen regio’s in Europa en rond 
stabiele, welvarende Afrikaanse megacities. Je hebt je bij de keuze laten leiden door de 
CO2-print van je fruit; het zijn locaties waar het klimaat gunstig is voor bedekte teelt 
zonder fossiele energie en met zo min mogelijk water. 

Vanaf deze locaties zijn grote consumentenconcentraties in een straal van 800 kilometer 
te beleveren. Zo bedien je vanuit je productiebedrijf bij Venlo, het Ruhrgebied en vanuit 
het bedrijf bij Lagos, heel Nigeria, de grootste groeier komende tien jaar. Veel van de teelt 
stuur je op afstand. Er zijn weliswaar geen politieke restricties om te reizen, maar vliegen 
is nu eenmaal not done. 

Hoewel dit pas vanaf 2035 in heel Europa verplicht zal zijn, produceer je nu al volledig  
gesloten en energieneutraal, omdat je je daarmee nog kunt onderscheiden. Jouw vesti-
gingen liggen in grote circulaire agroclusters, waarin de bedrijven maximaal gebruik  
maken van elkaars reststromen. Tenslotte zijn het locaties waar seizoensarbeid beschik-
baar is. Voor je medewerkers en hun families heb je huisvesting, scholing en sociale en 
medische voorzieningen georganiseerd. 
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Data zijn essentieel in de efficiënte afstemming van verwerking van reststoffen, energie 
en logistiek in dit cluster. Data-afstemming is ook de basis onder je digitale bestelsysteem, 
gekoppeld aan de kassasystemen van retailers. Aan de teelt komen nauwelijks nog handen 
te pas; gewasverzorging en oogst zijn vrijwel helemaal gerobotiseerd, wat plezierig is nu er 
vrijwel geen arbeidsmigranten zijn toegestaan. 

Dankzij de locatie naast een logistiek stedelijk knooppunt, waar jouw handelspartij is 
gevestigd, is de distributie geen punt; compacte elektrische zelfrijdende wagens brengen 
jouw producten, samen met die van de andere producenten in deze logistieke hub, tot 
in de haarvaten van de stad.

Een franchise van het agro- en datacluster waarin jij opereert, start op verzoek van  
regionale overheden binnenkort op twee locaties in het Ruhrgebied. Een verzoek vanuit 
het bestuur van Singapore ligt ook al op tafel.

Bedrijf: nooit meer alleen
Doordat de afzetmarkt regionaal is, hebben jullie allebei gekozen voor diversificatie. 
Een breed assortiment past bij de lokale marktvraag. Tegenover de afhankelijkheid van 
andere partijen, staat de efficiënte infrastructuur voor reststromen en warmtetrans-
port die inmiddels is gerealiseerd.

Samenwerking en integratie zijn het tovermiddel. Als hightouch-bedrijf ben je een een-
heid geworden met je omgeving. Je werkt samen met lokale overheden, architecten en 
zorgpartijen, scholen en culturele instellingen. Je inkomensstromen zijn heel divers: de 
omzet van groenten en fruit staat naast die uit recreatie-activiteiten en de vergoeding 
voor zorg en scholing. Als hightech-bedrijf heb je een gesloten kringloop gevormd met 
andersoortige ondernemingen als veeteeltbedrijven; industrieën die aan of van jouw 
bedrijf warmte en restproducten leveren, afnemen en verwerken.
 

4.2. Vier schetsen als inspiratie voor siergewassen 

  SCHETS 1 1 

Mondiaal concurreren:  
Nummer 1 van de wereld

Markt en afzet: particuliere investeerders
De hedonistische consument is eraan gewend geraakt dat in deze vrije wereldhandels-
markt alles op elk gewenst moment en tegen de scherpste prijs beschikbaar is. Als on-
dernemer speel je daarop in door een compleet assortiment van mini’s tot megagroot 

inmiddels onbetaalbaar, omdat de overheid het lage btw-tarief heeft laten schieten. 
Samen investeren is voordeliger. De gemeente financiert in dit geval zelfs mee, omdat 
de warmte ook benut wordt voor een woonwijk.

  SCHETS 4 1 

Regionaal samenwerken:  
Hightech of hightouch

Markt en afzet: mayors rule
Je broer en jij zijn elk een andere weg ingeslagen. Hij is succesvol met een zorg-,  
educatie- en voedseltuin in Rotterdam. Met zijn 3 hectare is dit hightouch-groente- en 
fruitbedrijf fors, maar het heeft dan ook een belangrijk aandeel in de gezondheidszorg 
en maatschappelijke samenhang in Rotterdam-West. In opdracht van de gemeente 
teelt je broer hier verse groente voor gezinnen die afhankelijk zijn van de voedselbank. 
In ruil voor deze gratis groenten en fruit werken zij in de tuin. Voor veel werkzoekende 
stadsbewoners betekent de tuin en het bijbehorende restaurant een opstap naar  
betaalde arbeid. Een deel van het team bestaat uit maatschappelijk werkers die de 
gemeente voor de begeleiding heeft aangesteld.

Een regionaal handelshuis werkt nauw samen met het bedrijf van je broer, net als met 
een breed scala aan andere regionale producenten. Zij beleveren wekelijks met drones 
een groot aantal Rotterdammers die een abonnement hebben op een pakket met 
lokaal geproduceerde, gevarieerde voedingsmiddelen. De gemeente Rotterdam heeft 
mee geïnvesteerd om dit systeem op te zetten, vanuit hun beleidsvisie van korte ketens.

Je broer heeft inmiddels het areaal en assortiment uitgebreid dankzij zijn teeltservice in 
Rotterdamse binnen- en achtertuinen. Op basis van een grondanalyse teelt zijn onder-
neming hier seizoensgroenten die er het best gedijen. Diversificatie beperkt zich niet tot 
een breder pakket groenten en fruit; van restanten plantenvezels maakt een Schiedams 
bedrijf de verpakkingen voor de voedselpakketten en de jalapenos gevuld met chocolade 
zijn in de Markthal niet aan te slepen. 

Jouw hightech vertical farm is onderdeel van een duurzaam agrofood- en dataverwerkings-
cluster, niet ver van Amsterdam. Dit functioneert volledig emissievrij, circulair en zonder 
fossiele energie. Dit cityservice centrum voorziet de stad van energie, voedsel, water en 
data. De warmte van de serverruimtes gaat onder meer naar de kassen en de omliggende 
woonwijken. Nu de import van groenten en fruit vrijwel is weggevallen, ben je gestart met 
de teelt van exotisch fruit in een kas op het dak van je vertical farm. 
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Digitalisering is een must om de kosten te drukken, processen te bewaken en inzichtelijk 
te maken én 24/7 te kunnen leveren. Je datasysteem is rechtstreeks gekoppeld aan dat 
van afnemers, zodat onder meer voorraden, bestellingen, betalingen en factureringen 
inzichtelijk zijn, maar ook bijvoorbeeld de gewasbescherming die je inzet. Ook is er een 
koppeling met keuringsinstanties en douane. Overheidskeuringen verlopen efficiënter 
dankzij blockchain en sensortechnologie. Het aantal hogeropgeleiden (wiskundigen, 
econometristen, programmeurs, genetici) op je bedrijf is toegenomen om hieraan te 
kunnen voldoen. Dezelfde tendens zien we bij alle schakels in de sierteeltketen. 

Dankzij jouw grootschalige productielocaties heb je het meeste werk efficiënt kunnen 
robotiseren. In alle landen waar je productielocaties hebt, is een grote hoeveelheid 
goedkope arbeidskrachten beschikbaar voor het resterende werk. Ook in Nederland, 
dankzij grote migrantenstromen. Er zijn weinig reguleringen rond arbeid. Dat geeft je 
veel vrijheid en weinig arbeidskosten, maar zelfs in Nederland heb je te maken met 
rellen en vernielingen door de toenemende inkomensongelijkheid. 

Investeren in duurzaamheid is voor jou een kwestie van calculeren. Als investeringen 
voldoende rendement opleveren en schadeposten beperken of verzekeringskosten ver-
lagen, dan zeg je er ja tegen. Zo heb je in Nederland een groot ondergronds bassin laten 
aanleggen voor de opvang van regenwater uit de regio. Het water kun je goed gebruiken 
in de lange, droge zomerperiode. 

  SCHETS 2 1 

Internationaal verantwoord ondernemen:  
Samen voor gezond en duurzaam

Markt en afzet: collectief investeren 
Nu de Europese overheid samen met het bedrijfsleven en wetenschap investeert in 
de ontwikkeling van biologische producten die de gezondheid bevorderen, profiteer je 
hiervan. Jouw boomkwekerijbedrijf levert ingrediënten aan de farmaceutische industrie. 
Je bent onderdeel geworden van een Europees biotech-consortium voor de grootschalige 
productie van medicinale grondstoffen uit onder meer berken- en eikenbast; je produceert 
de jonge scheuten hiervoor. Dergelijke totaalconcepten zijn ook in ontwikkeling voor 
andere inhoudsstoffen uit planten, bollen, groenten en fruit.

De collectieve inzet voor gezondheidszorg en aanpassing aan het veranderend klimaat 
is reden voor een Europees programma om grootschalig groene muren, urban jungles en 
parken aan te leggen in en om steden. In consortia samen met architecten, groenvoor-
zieners en aannemers levert jouw bedrijf turnkey-projecten voor deze groenprojecten 

aan te bieden en zelfs een buitenvariant van je oranje Phalaenopsis op de markt te 
brengen. Bijzondere verpakkingen en combinaties met wenskaarten en andere artikelen 
completeren je assortiment. 

Een substantieel deel van de planten zet je af via enkele mondiaal opererende  
e-commerce-platformen. Voor millennials, die inmiddels een volwassen beurs heb-
ben, is dit een vanzelfsprekende manier van inkopen doen. Met de bijbehorende fijn-
mazige bezorgservice kun je de planten, desgewenst in vochtvasthoudende en kou- of 
hittewerende verpakking, bij elke consument thuis laten afleveren. Ook speciaalzaken, 
waar winkelen een beleving is, nemen jouw producten af, vaak via je speciale online-

inkoopsysteem. Je maakt gebruik van influencers voor productplacement.

Je hebt een langjarig leveringscontract met een grote handelaar die je producten  
verkoopt in grootwinkelbedrijven, tuincentra, bouwmarkten en mondiaal opererende 
woonwinkels. Zij moeten het hebben van impulsaankopen en consumenten die snel 
een betaalbaar product zoeken. Deze afnemers kloppen overigens vaker aan bij de 
grootste handelaren in Europa, die zich helemaal toeleggen op uniforme grootschalige 
volumes van slechts enkele soorten en potmaten. Ook die handelaren hebben inmiddels 
regionale verdeelcentra in Europa dicht bij distributiecentra van hun klanten. Daar 
kunnen ze terecht voor enorme partijen, waarmee zij zelfs op mondiale schaal acties 
kunnen houden.

Een nieuwe afnemer voor jouw producten zijn grote multinationals. Ook ondernemers 
uit de bloembollen- en boomkwekerijsector doen steeds meer rechtstreeks zaken met 
particuliere investeerders. Nu de collectieve voorzieningen onder druk staan, zijn het 
de grote spelers die in navolging van de Apples en Amazons van deze wereld, de groen-
voorzieningen in de stedelijke omgeving aanleggen. Niet uit altruïsme, maar uit eigen-
belang: om de beste mensen aan te trekken, creëren ze voor hen een groene woon-/
werkomgeving. 

Bedrijf: schaalvergroting
De wereld zonder handelsbelemmeringen heeft je horizon verruimd. Dankzij specialisatie 
en schaalvergroting door overnames van andere teeltbedrijven, kun je wereldwijd tegen 
lage kosten leveren. Daarmee ben je de grootste producent van oranje Phalaenopsis  
geworden. Uit kostenoverwegingen liggen drie van jouw vijf vestigingen in Kenia, Mexico 
en Vietnam. Een vestiging beginnen in deze snelgroeiende en klimatologisch aantrek-
kelijke markten is rendabeler dan het transport over lange afstand. 

Je zoekt samenwerking met een veredelaar, die met CRISPR-Cas-technieken je producten 
zo maakt dat ze precies aan de markteisen voldoen.
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biologisch, omdat je je daarmee nu nog kunt onderscheiden. Zijn vestigingen liggen in 
grote circulaire agroclusters, waarin de bedrijven maximaal gebruik maken van elkaars 
reststromen in een gesloten systeem. Naast robotisering is ook (seizoens)arbeid nood-
zakelijk en op deze locaties is die beschikbaar. Voor de vaste medewerkers en hun families 
heeft je zoon huisvesting, scholing en sociale en medische voorzieningen georganiseerd. 
Ook de grote handelsbedrijven hebben meerdere vestigingen in Europa die op of in de 
nabijheid van die agroclusters gevestigd zijn. Zo blijven de logistieke lijnen kort. 

  SCHETS 3 1 

Individueel nationaal opereren:  
Ieder voor zich

Markt en afzet: draaischijffunctie verdwenen
Nu de internationale handel grotendeels is stilgevallen, zien veel internationaal ope-
rerende bloemisterij-, bollen- en boomkwekerijbedrijven zich genoodzaakt te stoppen, 
de schaal te verkleinen, te verbreden met andere functies of om te schakelen naar  
andere sectoren, zoals insectenteelt, viskweek, algenteelt. Ook de veilingen zijn gestopt.

Jij zag het failliet van de internationale handel bijtijds aankomen en hebt je tuinplanten-
bedrijf uitgebreid met exotische potplantenteelt. Door op de sterk gekrompen markt 
een breder pakket te leveren, kun je voldoende omzet behouden. Met je brede assor-
timent pik je een graantje mee van het gat dat is ontstaan door het wegvallen van de 
import. Daarnaast heb je geïnvesteerd in productielocaties in Engeland, Duitsland en 
Frankrijk. Door de strenge nationale marktbescherming gebeurt dat in joint venture met 
een lokale ondernemer. Niet alleen overheden, ook consumenten geven de voorkeur 
aan producten van eigen bodem. Daarom belever je de regionale markten onder lokale 
merknamen. Producten gaan deels direct naar de eindgebruiker, deels gaat de handel 
via de handelsbedrijven die geïnvesteerd hebben in lokale vestigingen in Europa, op 
strategische locaties tussen afzet en regionale productie. Daarnaast is e-commerce 
belangrijk geworden. Een aanzienlijk deel van de productie verkoop je via nationale 
e-platforms in ieder land waar je produceert. 

Bedrijf: weinig regels
Je kunt niet meer beschikken over arbeidsmigranten sinds de staat de grenzen heeft 
dichtgegooid. Maar je kunt wel makkelijker dan voorheen onder de lokale bevolking  
arbeidskrachten vinden, dankzij de nationale werkgelegenheidsplannen van de over-
heid. Deze arbeid is goedkoper en flexibeler dan voorheen. De uitgeklede sociale voor-
zieningen zorgen voor grote inkomensverschillen en werknemers zijn een stuk minder 
goed beschermd door de deregulering van de terugtredende overheid. Desondanks 

en voor de verplichte groene wanden in huizen en kantoren. Kunstmatige intelligentie 
stemt de vraag optimaal af op je aanbod, bijvoorbeeld bij het plannen van acties, maar 
ook het aanbod op de vraag, bijvoorbeeld door meer te produceren richting feestdagen.

Ook je zoon merkt duidelijk dat de welvaart in thuismarkt Europa/Afrika/Midden-Oosten 
over de hele breedte is toegenomen. Met zijn ‘gendergerbera’s’ heeft hij een nieuwe 
markt aangeboord; bloemen die de opkomende LHBTI-gemeenschap steunen. Hij 
verkoopt deze uitsluitend via de in het hele handelsblok opererende e-commerce plat-
formen. Hij onderscheidt zich door maximaal maatschappelijk verantwoord te onder-
nemen. Je zoon verkoopt geen bloemen, hij verkoopt een verhaal, onderbouwd met 
keurmerken. Certificering op maatschappelijke issues (mensenrechten, biodiversiteit, 
kwaliteit van leefomgeving, lichtuitstoot) is net zo belangrijk als emissie- en fossielvrije 
productiesystemen. Hij opereert volledig transparant. Zowel afnemers en consumenten 
als overheden en keuringsinstanties kunnen zijn registratiesystemen digitaal raadplegen. 
Er is een strenge controle door burgerinitiatieven via sociale media.

Bedrijf: duurzaamheid beloond 
Duurzaam produceren is makkelijker geworden nu de overheid true pricing heeft verplicht, 
waarin onder meer de CO2-voetafdruk en eerlijke beloning zijn verwerkt. Onder druk van 
grote supermarktketens - waarvan de duurzaamheidseisen nog verder gaan dan van de 
overheid – versnelt de overheid de toelating van nieuwe niet-chemische gewasbescher-
mingsmiddelen. 

Je hebt afspraken gemaakt met je afnemer en je veredelaar (via een licentieovereenkomst) 
dat je de enige bent die boomkwekerijproducten produceert en levert die minder vatbaar 
zijn voor ziekten en hogere concentraties inhoudsstoffen hebben. Andere bedrijven doen 
hetzelfde met andere producten die bijvoorbeeld sneller of langer bloeien.

Je productie ligt dicht bij de fabriek waar de scheuten worden verwerkt. Robotisering en 
digitalisering maken arbeid deels overbodig. In heel Europa en grote delen van Afrika 
is het inkomen op hetzelfde niveau gekomen als in Nederland. Over de hele wereld is 
arbeid duurder geworden.

De productielocaties van je zoon liggen verspreid over strategisch gekozen regio’s  
in Europa en Afrika. Hij heeft zich bij de keuze laten leiden door de CO2-footprint van 
zijn gerbera’s. Het zijn locaties waarvandaan grote consumentenconcentraties in een 
straal van 800 kilometer te beleveren zijn. Zo bedient hij vanuit de vestiging bij Milaan 
de Noord-Italiaanse steden en de Balkan en vanuit de locatie bij Boekarest het snel-
groeiende Oost-Europa. Het zijn locaties waar het klimaat gunstig is voor bedekte 
biologische teelt zonder fossiele energie en met zo min mogelijk water. Hoewel dit pas 
vanaf 2035 in heel Europa verplicht is, produceert je zoon zijn gerbera’s nu al volledig 
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Je dochter heeft tijdens haar studie als gondelier gewerkt in pluktuin Boskoop.  
Consumenten kunnen hier per boot hun tuinplanten shoppen bij de samenwerkende 
boomkwekers. Tot in december is dit een geliefd uitje, dan halen mensen hun kerst-
boom weer op, een stukje groter en gezonder dan ze hem vorig jaar inleverden. 

Inmiddels werkt je dochter als mycoloog in een hightech sierteeltbedrijf dat zich richt 
op de afzet van lease- en shared planten in Amsterdam en omgeving. Ze zorgt voor de 
ondergrondse weerbaarheid van de planten door versterking van het wortelsysteem 
met schimmelpreparaten. Dit bedrijf vormt een volledig gesloten systeem met een 
viskwekerij. Het water uit het visbedrijf gaat na zuivering rechtstreeks naar het sier-
teeltbedrijf, dat de bruikbare voedingsstoffen in het water benut voor de groei van de 
bloemen en planten. De aardwarmtebron wordt gebruikt voor het verwarmen van de 
kassen, het water van de vissen en de naastgelegen woonwijk. De vergunning voor de 
bouw van de vierde vestiging van dit succesvolle concept, in Düsseldorf, is bijna rond. 
De afzet verloopt via een samenwerkend handelshuis, dat zich heeft ontwikkeld tot een 
complete serviceprovider voor in- en verkoop van agrarische producten en daarbovenop 
bepaalde specialties zelf produceert in eigen plantlabs. 

Bedrijf: nooit meer alleen
Doordat de afzetmarkt regionaal is, heb je gekozen voor diversificatie. Een breed assor-
timent past bij de lokale marktvraag. Tegenover de afhankelijkheid van andere partijen, 
staat de efficiënte infrastructuur voor reststromen en warmtetransport die inmiddels  
is gerealiseerd.

Samenwerking en integratie zijn het tovermiddel. Als hightouch-bedrijf ben je een een-
heid geworden met je omgeving. Je werkt samen met lokale overheden, architecten en 
zorgpartijen, scholen en culturele instellingen. Je inkomensstromen zijn heel divers: de 
omzet van siergewassen staat naast die uit recreatie-activiteiten en de vergoeding voor 
zorg en scholing. Als hightech-bedrijf heb je een gesloten kringloop gevormd met ander-
soortige ondernemingen als veeteeltbedrijven; industrieën die aan of van jouw bedrijf 
warmte en restproducten leveren, afnemen en verwerken. 

investeer je ook in basale technieken voor verdere arbeidsbesparing, zoals robotisering 
en automatisering. Jouw kassen functioneren vrijwel autonoom. 

Je werkt incidenteel samen als dat tot economisch voordeel leidt, bijvoorbeeld bij incasso-
acties of investeringen die klimaatschade moeten beperken. Je hebt geluk gehad dat 
je je tuinbouwbedrijf hebt kunnen uitbreiden met een perceel in een voormalig Natura 
2000-gebied. Relatief goedkope grond, ver van de stad. Hier kweek je bomen. Ook heb je 
hier geïnvesteerd in grootschalige waterberging. Daarmee heb je de garantie dat er water 
beschikbaar is in de lange droge zomers. Voor je eigen bedrijf, maar ook - met een flinke 
financiële marge - voor andere agrarische bedrijven. 

  SCHETS 4 1 

Regionaal samenwerken:  
Hightouch of hightech

Markt en afzet: bloemen voor de buurt
Jouw productenpakket bestaat al lang niet meer uit planten of bloemen alleen.  
Je verkoopt een totaalconcept. Dit is hightouch, een combinatie met zachte factoren 
in de samenleving. Je bedrijf is een van de 115 franchiseondernemingen van een  
professionele zorgboerderij-organisatie.

Het bedrijf is gevestigd in een van de grootste woonzorgcomplexen van Nederland.  
In samenwerking met de architect heb je de, door het gemeentebestuur verplichte, 
groene wanden in dit complex aangelegd en jouw bedrijf onderhoudt deze ook. Datzelfde 
geldt voor de theetuin op het dak van het complex, een geliefde wandel- en hangplek 
voor mensen uit de omliggende stadswijken. Buurtbewoners en bezoekers en bewoners 
van het complex zijn de klanten die in je winkel de producten kopen, uit de kassen 
waarin je een breed assortiment bloemen en planten teelt. Een koeriersbedrijf bezorgt 
per fiets en drone de abonnementboeketten en -planten en de bestellingen die online 
binnenkomen. 

Patiënten van de psychiatrische afdeling in het complex werken in de daktuin en de kas-
sen aan hun herstel en doen arbeidservaring op voor de re-integratie in de samenleving. 
Voor scholen uit de omgeving ben je het vaste educatiepunt voor biologie en ecologie. 
De lessen zijn een mooie gelegenheid om te vertellen hoe je volledig biologisch teelt, 
iets wat door de diversiteit van je assortiment en de verschillende inkomensstromen 
minder riskant is geworden. De workshop pottenbakken is een groot succes, net als 
‘Kamperen in de kas’ in de zomervakantie. 
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Bedrijf: overnamebod
Van de grote multinationals, actief in veredeling, zijn er nog een paar over; vrijwel alle 
Nederlandse groenteveredelingsbedrijven zijn overgenomen. Als eigenaar van het 
laatste zelfstandige veredelingsbedrijf in de groente vraag je je af of ook voor jouw  
familie niet het moment is gekomen om te cashen. Op zich is het niet nodig, want door 
je specialisatie op groentezaden, groeit je bedrijf relatief sneller op dit domein dan de 
grote multinationals. Groentezaden op zich zijn niet zo interessant voor multinationals, 
omdat die markt mondiaal gezien klein is vergeleken met landbouwgewassen. Wel 
interessant zijn de R&D-technologie, de kennis in het bedrijf en de patenten. Resultaat 
van de overname zal wel zijn dat het assortiment verschraalt tot de cash cows. 

In de versnipperde vermeerdering van siergewassen ontstaat eveneens een verschraling 
van het assortiment tot de grote gewassen. Zolang er markt voor een nicheproduct is, 
doen teeltbedrijven zelf de vermeerdering, soms zelfs voor de enkele collega’s die er 
nog zijn in Europa.

Hooggekwalificeerd personeel is schaars. Door het vrije verkeer van mensen en goederen 
kun je wel in een vijver vissen die ruimer is dan Nederland. Maar de beste opleidings

instituten zijn nog altijd hier. Versnelde toepassing van kunstmatige intelligentie heeft 
een kentering gebracht in het selectiewerk, waarvoor nauwelijks nog mensen nodig 
zijn. Je maakt gebruik van zelflerende robots om de gewenste fenotypes te selecteren 
uit een proefveld. Datamining speelt een belangrijke rol voor genetica. Genetische mo-
dificatietechnieken zijn toegestaan en de ontwikkeling van nieuwe gentechnologie gaat 
supersnel: elke twee jaar is er weer iets nieuws gevonden, zodat het effect van intellec-
tueel beschermen beperkt is, maar wel noodzakelijk blijft. Hybridezaad neemt steeds 
meer de plaats in van vegetatieve vermeerdering, omdat het efficiënter te transporteren 
is en beter intellectueel te beschermen.

  SCHETS 2 1 

Internationaal verantwoord ondernemen:  
Natuurlijke apothekers

Markt en afzet: onderzoekssubsidies EU
Voor jouw internationale bedrijf voor groentezaden ligt de wereld open. Gezonde  
voeding is mondiaal een van de belangrijkste overheidsdoelen. Je bedrijf is onderdeel 
van talloze gesloten internationale ketens waarin je samen met groentetelers en  
farmaceuten, retailers en cateraars, ngo’s en hospitalen groenten bij de consumenten 
brengt, op basis van transparante commerciële afspraken in die ketens. De zaden van 
jouw bedrijf vormen de basis voor groenten met hoge doses gezondheidsbevorderende 

4.3. Vier schetsen als inspiratie voor uitgangsmaterialen 

  SCHETS 1 1 

Mondiaal concurreren:  
Multinationals leidend

Markt en afzet: productiviteit voor alles
Vóór alles richt je je met jouw veredelingsbedrijf op hoogproductieve rassen. Veredelen 
doe je steeds meer in een één-tweetje met de afzetketen. Het aantal producenten is 
drastisch afgenomen en de teeltbedrijven die overblijven, zijn multinationals geworden. 
Met hen maak je meerjarige leveringsafspraken voor complete assortimenten voor een 
groot aantal klimaatzones. Je veredelt op productiviteit en verbeterde verdienmodellen, 
niet op assortimentsverbreding. Gewassen die beter machinaal te verwerken zijn, beter 
mechanisch of gerobotiseerd te oogsten of langer houdbaar zijn. Je ziet die behoefte 
aan efficiëntie zowel in de groenten als in de siergewassen. 

De unieke positie van je bedrijf is gebaseerd op het genetisch materiaal in combinatie 
met je datatechnologie. Dit is niet zomaar te kopiëren, ondanks de toegenomen hackaan-
vallen op je bedrijf. Weliswaar is er altijd illegale nateelt, maar de internationale vraag 
naar kwalitatief goed hybridezaad stijgt. Je eigen research & development (R&D) groeit en 
vindt plaats in Nederland. Seed Valley in Noord-Holland is uitgegroeid tot een mondiaal 
kenniscentrum. De kwaliteitscheck van de zaadproductie gebeurt wel regionaal, dankzij 
gebruik van nieuwe sensortechnologie. 

Dankzij het liberale mondiale handelsklimaat, komt je export weinig belemmeringen te-
gen. Distributie verloopt via e-commerce, waardoor lokale distributeurs minder nodig zijn. 

Naast de B2B-markt, heb je een eigen online bestelsysteem ontwikkeld waarin  
consumenten zaden op maat kunnen bestellen voor planten die ten goede komen 
aan de genezing van hun eigen ziekten en kwalen, desgewenst opgekweekt door een 
professionele teler in de buurt.

Door productievestigingen in andere landen te openen, hou je voeling met de kennis-
ontwikkeling daar. De nieuwste fundamentele kennis wordt in bilaterale contracten 
met onderzoeksinstituten vastgelegd en beschermd. Patenten zijn een gangbare vorm 
van bescherming naast kwekersrecht. Dat moet wel, nu de overheid niet veel energie 
steekt in bescherming van intellectueel eigendom.
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  SCHETS 3 1 

Individueel nationaal opereren:  
Lokale kennisontwikkeling

Markt en afzet: hoge importtarieven
De internationale handel in groenten, fruit en siergewassen mag dan grotendeels zijn stil-
gevallen, de internationale vraag naar hoge kwaliteit zaden en andere uitgangsmaterialen 
uit Nederland blijft nog groot. Wel betaal je hoge importtarieven. De markt in Nederland 
krimpt drastisch. Voor je afzet buiten Nederland heb je joint ventures opgezet in Frankrijk, 
Duitsland en het Verenigd Koninkrijk. Zo kun je lokaal voor de lokale markt blijven 
produceren en jouw positie als biologische groenteveredelaar in stand houden. 

Regio’s met een groeiende bevolking (Afrika, Azië) hebben inmiddels de productie van 
groenten, fruit en siergewassen in eigen hand genomen. Maar in deze markten is nog 
onvoldoende veredelingskennis opgebouwd om de kwaliteit zaden te produceren waar 
vraag naar is. 

Nederlandse deskundigheid is gewild bij buitenlandse bedrijven; specialisten emigreren 
naar China om leiding te gaan geven aan veredelingsprogramma’s. Daaraan merk je hoe 
nieuwe productieregio’s kennis importeren en verder ontwikkelen. Door jouw kennis-
voorsprong kun je jouw positie op de markt buiten Europa behouden, maar de concur-
rentie wordt sterker en sterker.

Je zag de arbeidsschaarste in thuismarkt Europa al aankomen en beschikt nu over een 
reeks rassen die gemakkelijk te oogsten en te verwerken zijn. Ook zijn jouw producten 
minder kwetsbaar en langer houdbaar, zodat ze goed te bezorgen zijn op basis van  
online bestellingen.

Bedrijf: internationale productielocaties 
Je kunt als internationaal opererend bedrijf in biologische groentezaden je producten 
nog wereldwijd afzetten, maar wel tegen hoge invoertarieven. De afdeling sales support 
is uitgebreid met medewerkers die de specifieke invoerbeperkingen per markt kennen. 

In de protectionistische handelswereld sluit Nederland bilaterale verdragen met  
afzonderlijke landen. Kennis van deze bilaterale afspraken is voor jou bepalend voor  
de markttoegang. Het is noodzakelijk om als bedrijf zelf een sterke band te hebben met 
nationale en regionale overheden; zij bepalen wat waar geproduceerd gaat worden en 
wie daarvoor het uitgangsmateriaal mag leveren. De afdelingen juridische zaken en 
public affairs heb je versterkt met professionals die zich in dit politieke steekspel thuis 

inhoudsstoffen. In feite ben je de natuurlijke apotheker van de wereld. Zo heb je, samen 
met een universiteit en met steun van de overheid, een tomatenras ontwikkeld met 
inhoudsstoffen die daadwerkelijk bijdragen aan de genezing van slokdarmkanker.  
Het bewijs dat deze stoffen daadwerkelijk bijdragen aan de gezondheid is geleverd  
met behulp van onderzoekssubsidies van de Europese Unie. 

De nadruk bij jouw gewassen ligt bij resistenties tegen ziekten en een hoge weerstand 
tegen klimaatextremen, inhoudsstoffen (gezondheid), smaak en kleur. De rijke consument 
in het Westen, Azië en de Golfstaten is gebiologeerd door gezondheid, waardoor super-
marktketens niets meer willen weten van chemische gewasbescherming. In 2030 zijn alle 
chemische middelen verboden in heel Europa. Omdat de biologische markt groeit, heb je 
een dochterbedrijf opgericht dat is gespecialiseerd in biologische productie van zaden.

Bedrijf: geen acceptatie gmo’s
Per handelsblok verschilt de houding van overheden tegenover de steeds vernieuwde 
gentechnologie en gmo-producten. Landen in een aantal regio’s, waaronder West-Europa 
hebben definitief besloten geen gmo’s toe te laten, onder druk van de bevolking, die 
vreest voor negatieve gezondheidseffecten. Een groot deel van het onderzoek van jouw 
veredelingsbedrijf heb je daarom verplaatst naar landen waar gentechnologie is toege-
staan (India, USA). Dit betekent dat je research zich per regio in verschillende richtingen 
ontwikkelt en dat zich snel nieuwe kennis ontwikkelt buiten Nederland. Dit vraagt grote 
flexibiliteit van je. Je vestigt de regionale zaadproductiecentra van jouw bedrijf in de 
agroparken die ontstaan rond de metropolen over de hele wereld.

Je kiest bewust niet voor vestiging in China. Chinese zaadbedrijven worden je toekomstige 
concurrenten, want door overnames van andere grote zaadbedrijven en hun snelle tech-
nologische vooruitgang, groeien zij als kool.

Intellectueel eigendom is niet veel waard, omdat de technologie snel gaat en kennis 
snel veroudert. Dit stimuleert de opensource-aanpak, die zorgt voor een mondiaal  
collectief gedreven innovatie. 
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ontwikkeling in kunstmatige intelligentie door jouw bedrijf, omdat ze deze kennis niet 
aan andere regio’s willen verliezen. 

Je bent je ervan bewust dat je buiten de thuisregio vaak alleen via gedwongen joint ven-
tures met een lokale partij voet aan de grond kunt krijgen. Naast de sterke lobby vanuit 
de branchevereniging heb je je eigen public affairs en juridische afdeling versterkt om 
wereldwijd zaden of stekken te kunnen blijven afzetten. Regionale overheden inves-
teren sterk in eigen veredelingskennis. Dat betekent dat sterke contacten met deze 
plaatselijke overheden goud waard zijn, ook omdat de Nederlandse overheid die niet 
legt. Met je eigen ‘diplomatieke corps’ voorkom je dat je speelbal van lokale overheden 
wordt en heb je je verzekerd van een plaats in de regionale veredelingshubs. Met name 
die in Zuidoost-Azië zijn sterk in kwaliteit en kracht gegroeid. In regio’s met een onbe-
trouwbare overheid zit er niets anders op dan weg te blijven. Het risico om genationali-
seerd te worden, is te groot.

Kennis is voor iedereen vrij verkrijgbaar en intellectueel eigendom is minimaal beschermd. 
Deze opensource-aanpak heeft gezorgd voor een regionaal collectief gedreven innovatie.

4.4. Vier schetsen ter inspiratie voor techniek 
      en toelevering  

  SCHETS 1 1 

Mondiaal concurreren:  
Maximaal internationaal

Markt en afzet: vrijhandel benut
Met je bedrijf in de toelevering van de tuinbouw maak je maximaal gebruik van de 
vrijhandel die economieën wereldwijd kenmerkt. Overal in de wereld op strategische 
plaatsen bij grote consumentenconglomeraties, ontstaan grote productielocaties 
waarvoor (biologische) gewasbeschermingsmiddelen, klimaat- en watertechnologie en 
kassenbouw nodig zijn. Je merkt dat de positie van jouw bedrijf nog verder versterkt is 
in Azië en Noord-Amerika, dankzij je kennis van automatisering en robotisering, gericht 
op kostprijsverlaging en efficiënte, schone vertical farming-systemen. De volledig geauto
matiseerde en energieleverende kas is het paradepaardje van Nederland in de wereld. 

Ook de innovaties van jouw bedrijf op het gebied van datascience, sensortechnologie en 
kunstmatige intelligentie - onder meer om de plantgezondheid te managen - scheppen 
kansen en zorgen voor een goed prijsniveau. De internationale concurrentie wordt echter 
groter: toeleveranciers consolideren om een goede partij te zijn voor de grootschalige 

voelen. In landen met een betrouwbare overheid, waar het risico op nationalisering 
beperkt is, grijp je de kans om lokale partijen over te nemen, waarmee je de strenge 
invoermaatregelen kunt omzeilen.

De handelsrestricties bieden ook kansen voor jouw bedrijf. Zo heeft de Nederlandse 
overheid, samen met zorgverzekeraars, een campagne opgezet om de consumptie van 
gezonde groente en fruit te stimuleren. Dit om de stijgende kosten voor de gezond-
heidszorg te helpen indammen. Jouw biologische groentezaden vallen precies in dat 
plaatje en je kunt dan ook gebruik maken van stimuleringsfondsen om nieuwe rassen 
te ontwikkelen die een rol spelen in de preventieve gezondheidszorg. 

  SCHETS 4 1 

Regionaal samenwerken:  
Veredeling wordt politiek

Markt en afzet: duurzaam kansrijk
De sterke voorkeur voor regionaal geproduceerde producten strekt zich ook uit tot uit-
gangsmaterialen. Zolang het kennisniveau op lokale markten nog niet voldoende is, kan 
jouw internationaal opererende groentezaadbedrijf nog zakendoen op de markten ver 
van huis. Met je zaad verkoop je immers ook kennis. Maar de mondiale markt verdampt 
en je positie behouden op regionaliserende markten vergt een politieke aanpak.

De drang naar lokaal en duurzaam geproduceerd voedsel, schept extra kansen voor 
biologische zaden en resistente gewassen die duurzaam geproduceerd kunnen worden, 
dus zonder gewasbeschermingsmiddelen, verwarming of koeling. Gewassen die weer-
baar zijn tegen klimaatextremen en bodemverschraling en langer houdbare producten 
zijn ook kansrijk. De markt diversifieert per regio, richting groenten die passen in de 
lokale teeltomstandigheden en traditie. Er ontstaan lokale rassenbanken. Een nieuwe 
markt is die voor gewassen die goed onder zonnepanelen gedijen. 

Bedrijf: gedwongen joint ventures
Europa heeft zich definitief afgekeerd van gmo’s, omdat de consument het uit gezond
heidsoogpunt niet accepteert. Met de focus op regionale zelfvoorziening worden  
producten met gmo’s via strenge invoerregels krachtig uit de Europese regio’s geweerd. 
Een groot deel van het onderzoek van jouw groenteveredelingsbedrijf heb je verplaatst 
naar landen waar genetische modificatie is toegestaan (India, USA). Dit betekent dat je 
onderzoek zich per regio in verschillende richtingen ontwikkelt. Om onderzoek betaal-
baar te houden, werk je voor fundamenteel onderzoek intensief samen met andere 
veredelingsbedrijven. Regionale en nationale overheden financieren de helft van de 
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Overheden zetten in op voedselzekerheid en gezonde voeding en zien hightech-productie
systemen als kassen en vertical farms, als kansen. Door verdergaande samenwerking 
kunnen grote spelers ontstaan die de voedselvoorziening wereldwijd gaan organiseren 
en daarbij deals sluiten met vaste leveranciers van hardware en control. De grote spelers 
in de keten drukken een groot stempel op de technologieontwikkeling. De benodigde 
hardwarecomponenten worden op specificatie ingekocht bij de toeleveranciers, in navol-
ging van logistieke wegbereiders als IKEA.

De kansen voor jouw technologiebedrijf liggen in volledig geautomatiseerde en emissie
loze productiesystemen en in innovatieve data-analysesystemen (datamining). Je werkt 
hiervoor samen met bedrijven uit de hele keten. Met name met de verdere ontwikkeling 
van sensortechnologie, e-commerce en klimaatneutrale productie en distributie, is voor 
techniekbedrijven een goede boterham te verdienen in de internationale markt.

Een aantal van de technologiebedrijven ziet kansen om specifieke technologische oplos-
singen ook in andere (niet-agro)sectoren in te zetten: klimaatbeheersing in woningen en 
kantoren, met de gezonde groenconcepten erbij.

Bedrijf: nieuwe vestiging in Azië
Wereldwijd is de bevolking steeds hoger opgeleid en door het mondiale vrije verkeer 
van mensen is het makkelijker om aan hoogopgeleide arbeidskrachten te komen. 

Je hebt je gevestigd in Qatar en Shanghai, omdat de grootste vraag naar innovatie pro-
ductieclusters (agroparken) en de daarbij behorende technologische ontwikkeling zich 
verplaatst naar de regio’s met de snelste bevolkings- en welvaartsgroei. Azië is leidend 
in technologische innovatie. Jouw bedrijf heeft inmiddels veel meer buitenlandse dan 
Nederlandse werknemers op kaderniveau. Nagenoeg alle productiemiddelen worden 
lokaal gesourced.

Intellectueel eigendom is niet veel waard, omdat de technologie snel gaat en kennis 
snel veroudert. Dit stimuleert de opensource-aanpak, die zorgt voor een mondiaal  
collectief gedreven innovatie. 

investeerders. Je ziet gebeuren dat Franse, Israëlische en zelfs Indiase technische toe-
leveranciers worden opgekocht door techgiganten, die jouw grootste concurrenten 
worden.

Bedrijf: volop octrooieren
Je octrooieert maximaal, onder de hoede van een wereldwijde octrooiorganisatie. Dat is 
nodig, want van de nationale overheden hoef je niet op bescherming van intellectueel 
eigendom te rekenen. Aan de andere kant gaan de technologische innovaties zo snel dat 
de waarde van een octrooi beperkt is. Je bedrijf blijft zich daarom focussen op constant in-
noveren op sterk gespecialiseerde technologieën met als oogmerk maximale opbrengsten 
tegen minimale kosten. De Nederlandse overheid stimuleert technologische innovatie en 
daar maak je gebruik van, voor het ontwikkelen van nieuwe technologie om productiebe-
drijven weerbaar te maken tegen klimaatinvloeden. Daarbij ondervind je wel concurrentie 
van nieuwe toetreders uit de ICT- en watertechnologie-branche. Je bent bezig met een plan 
om goed te anticiperen op de sterke opkomst van concurrerende toeleveranciers in de lan-
den waarnaar jouw bedrijf exporteert. Deze concurrenten worden kwalitatief snel beter.

Je hebt inmiddels drie vestigingen, in Nederland, de Verenigde Staten en Hong Kong.  
Je werkt met meerdere partners over de hele wereld; uit kostenoogpunt wordt zoveel 
mogelijk lokaal gesourced als het gaat om stalen, aluminium en kunststof profielen.  
Alleen hoogtechnische en kennisintensieve productiemiddelen komen nog uit Nederland.

Je bedrijf is gegroeid door overnames, fusies en investeringen, om een relevante schaal-
grootte te krijgen, maar voor mondiale consolidatie is het net te klein. Door overnames 
van twee innovatieve startups heb je unieke kennis in huis gehaald. Verstrekkers van 
durfkapitaal hebben de lucratieve markt en de kennis van jouw bedrijf ook ontdekt en 
je hebt een aanbod voor overname gekregen, waardoor het familiebedrijf in handen van 
een grote investeerder zou komen.

  SCHETS 2 1 

Internationaal verantwoord ondernemen:  
Concurrerende innovatiecentra

Markt en afzet: samen innoveren
De wereld is verdeeld geraakt in een aantal grote handels- en machtsblokken. De Euro
pese Unie heeft een grote rol en de invloed van de EU is toegenomen. De groeimarkt 
voor jouw bedrijf ligt vooral in Oost-Europa en verder in handelsblokken waarmee de 
EU verdragen heeft afgesloten, zoals Noord-Amerika, de Golfstaten en enkele Aziatische 
landen (China uitgezonderd). 
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  SCHETS 4 1 

Regionaal samenwerken:  
Samenwerken voor internationalisering

Markt en afzet: geen specialisatie
Door handelsbelemmeringen, landelijke regelgeving en local-for-local-wensen van  
consumenten zijn er netwerken ontstaan van regionale producenten. Zij kiezen voor 
een unieke mix van people, planet, profit (triple-P-elementen). Dit leidt tot een grote 
diversiteit van productiesystemen: van vertical farms tot biologische productie in  
circulaire agrofood- en dataverwerkingsclusters. 

Als toeleverancier is het zaak telkens keuzes te maken welke producten je voor welke 
deelmarkten ontwikkelt. Veelal zijn producten namelijk op maat gemaakt.

Jouw bedrijf in tuinbouwtechniek is sterk gegroeid. Dit is te danken aan je vermogen 
nieuwe technologie te leveren voor gemengde bedrijven waar een deel van de mede-
werkers slechts eenvoudig of licht werk aankan omdat ze kampen met geestelijke of 
fysieke beperkingen. Vaak zorg je voor maatwerk in de omgeving van medewerkers van 
productiebedrijven, zodat ook ouderen of mensen met een afstand tot de arbeidsmarkt 
kunnen meekomen. 

De positie van jouw bedrijf is sterk in de technologie voor duurzame cityservice centres 
met gesloten kringlopen. Voor turnkey-projecten werk je samen met leveranciers van 
transportsystemen voor reststromen en warmte, digitale systemen en distributiemid-
delen naar de consument. Voor welk productiesysteem je ook levert, er bestaan geen 
gespecialiseerde bedrijven meer met grote afdelingen of arealen met hetzelfde gewas. 
Elk tuinbouwbedrijf teelt verschillende gewassen: bollen, bomen en akkerbouw samen, 
verschillende groentegewassen in één kas. Dit betekent dat jouw technologiebedrijf 
een grote hoeveelheid blauwdrukken op de plank heeft liggen. Voor dit soort concepten 
is er een toenemende vraag in de wereld. 

Bedrijf: sterke branchevereniging
Om buiten de Europese regio’s te kunnen leveren, heb je je sterk gemaakt voor een 
versterking van de branchevereniging. Nu de nationale overheid geen handelsreizen 
meer organiseert, bouw je via de branchevereniging je eigen netwerk op bij de regionale 
overheden. Die bepalen waar de lokale agroclusters komen. Met nieuwe vormen van 
onderlinge verzekeringen dek je het risico af van ondernemen buiten de thuisregio. 
Crowdfunding speelt bij de financiering van innovaties een belangrijke rol naast over-
heidssubsidies.

 
  SCHETS 3 1 

Individueel nationaal opereren:  
Op korte termijn nog internationale afzet

Markt en afzet: internationaal nog kansen
De mondiale handel in tuinbouwproducten mag dan grotendeels zijn stilgevallen, als 
leverancier van kassen merk je dat er nog altijd exportmogelijkheden voor techniek 
uit Nederland zijn. Je klanten produceren allang niet meer in Nederland en hebben 
overal lokale productievestigingen in de omringende landen. Regio’s met een groeiende 
bevolking willen de productie van voldoende gezonde groenten, fruit en siergewassen 
in eigen hand hebben. De kennis en technologie voor het opzetten van deze productie-
complexen is lokaal echter nog niet voorhanden, dus dat biedt jouw bedrijf nog kansen. 

Door je kennisvoorsprong blijft de markt buiten Europa nog wel groeien, maar de inter-
nationale concurrentie wordt sterker en sterker, omdat de lokale technologieleveran-
ciers makkelijker toegang hebben tot jouw klanten. Je overweegt om je hoofdkantoor 
te verplaatsen naar een land of regio met de grootste groeipotentie, bijvoorbeeld India 
of de Verenigde Staten. Technische toeleveranciers onderscheiden zich door specifieke 
oplossingen te ontwikkelingen voor regionale situaties.

Bedrijf: verschraling innovatie
Je kunt als internationaal opererend bedrijf in techniek, teeltbenodigdheden en diensten 
je producten nog wereldwijd afzetten, maar tegen hoge invoertarieven. Je afdeling 
sales support is uitgebreid met medewerkers die de specifieke invoerbeperkingen per 
markt kennen. Ook je afdelingen juridische zaken en public affairs zijn gegroeid. In de 
protectionistische handelswereld sluit Nederland bilaterale verdragen met afzonder-
lijke landen. Kennis van deze bilaterale afspraken is voor jouw bedrijf bepalend voor de 
markttoegang. Het is noodzakelijk om als bedrijf zelf een sterke band te hebben met 
nationale en regionale overheden; zij bepalen wat waar geproduceerd gaat worden en 
wie daarvoor de techniek of diensten mogen leveren. In landen met een betrouwbare 
overheid, waar het risico op nationalisering beperkt is, ga je gericht joint ventures met 
lokale partijen aan om zo de strenge invoermaatregelen te omzeilen.

Overheden trekken nauwelijks budget uit om fundamentele kennisontwikkeling te 
stimuleren. Daardoor blijft innovatie beperkt tot praktische en goedkope vernieuwingen, 
bijvoorbeeld aanpassing aan lokale omstandigheden als extreme sneeuwval of aard-
bevingsrisico’s of eenvoudige robotisering. Die innovaties ontwikkel je in eigen huis  
en bescherm je in elk land afzonderlijk met octrooien. De innovatie binnen de Neder-
landse tuinbouwsector verschraalt hierdoor. Kennis verdwijnt naar de regio’s die er  
het meest voor betalen, zoals het snelgroeiende Zuidoost-Azië. 
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Met je eigen ‘diplomatieke corps’ voorkom je dat je speelbal van lokale overheden 
wordt en heb je je verzekerd van een plaats in de lokale agroclusters. Met name die in 
Zuidoost-Azië zijn sterk in kwaliteit en kracht gegroeid. In regio’s met een onbetrouwbare 
overheid zit er niets anders op dan weg te blijven. Het risico om genationaliseerd te 
worden, is te groot.

Kennis is voor iedereen vrij verkrijgbaar en intellectueel eigendom is minimaal  
beschermd. Deze opensource-aanpak heeft gezorgd voor een regionaal collectief  
gedreven innovatie.
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VERDER WERKEN MET  
SCENARIO’S: MAAK  
‘HERINNERINGEN AAN  
DE TOEKOMST’
 

Werken met scenario’s verbreedt je blik op de toekomst én je kunt je bedrijf ermee 
voorbereiden op verschillende realiteiten in de toekomst. Je kunt beter en sneller han-
delen als je ontwikkelingen in de samenleving herkent die je in de scenario’s al eerder 
hebt gezien. Je hebt immers al eens nagedacht over wat dit voor jouw bedrijf zou kunnen 
betekenen en hoe je zou kunnen handelen. Je hebt, als het ware, al herinneringen aan 
deze toekomst.

Het stappenplan hieronder helpt om het denkproces te starten, keuzes te maken en 
actie te ondernemen. Werk je aan beleid voor de tuinbouw, geef je les of advies? Ook 
dan kun je onderstaande stappen toepassen in jouw eigen situatie.

Bedrijven die al gewend zijn om hun bedrijfsstrategie te onderbouwen met vragen over 
de toekomst, kunnen waarschijnlijk meteen aan de slag met de werelden in 2030 die 
voor het Nederlandse tuinbouwcluster zijn geschetst. Op de website www.???.nl vind  
je een PowerPoint-presentatie die je ondersteunt. 

Voor bedrijven waar werken met scenario’s minder gebruikelijk is, biedt het stappen-
plan hieronder houvast. De scenario’s, de werelden zoals die er in 2030 uit zouden 
kunnen zien, zijn een hulpmiddel om verdieping te geven aan het gesprek binnen de 
directie, met je werknemers, of je opvolger. Daarbij kan een vertrouwde strategisch 
of financieel adviseur eventueel helpen. Ook kun je met de scenario’s in de hand naar 
mensen buiten je bedrijf stappen, om ook andere inzichten op te doen, wellicht binnen 
een telersvereniging of productcommissie, via je brancheorganisatie of binnen de 
regionale greenport. 
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  STAP 3 1 

Maak de toekomst hanteerbaar
Gebruik de scenario’s om een basis te vormen voor als je de komende jaren van koers 
wilt of moet veranderen. Wat zijn de positieve/negatieve elementen van elk van de 
scenario’s? Wat kun je doen om de positieve elementen werkelijkheid te laten worden 
en de negatieve te vermijden? Wat spreekt je aan in de beschreven wereld? En wat 
minder? De antwoorden geven goed zicht op wat echt belangrijk is voor jouw bedrijf. 
Door elk van de scenario’s naast jouw huidige onderneming te leggen, maak je de  
toekomst hanteerbaar. Je kunt onder meer een SWOT-analyse gebruiken om een beeld 
te krijgen waar voor jouw bedrijf de kansen en bedreigingen liggen in elk scenario. 

  STAP 4 1 

Inventariseer de maatregelen die je kunt nemen
In elk van de scenario’s ga je na wat je met jouw bedrijf kunt doen om je ambitie te 
blijven realiseren en je goed staande te houden. Daarbij kun je denken aan mogelijke 
consequenties in elk van de scenario’s voor jouw:

 ����klantpropositie: wat bied je de markt/je klant, in welke behoefte voorzie je?
 ����afzetstrategie: voor welke kanalen en markten kies je?
 ����marketingstrategie: hoe positioneer je je in deze markten?
 ����productiewijze: verander je je bedrijfsprocessen, in hoeverre ga je automatiseren?
 ����inkoopstrategie: met welke partners ga je werken en binnen welke randvoorwaarden?
 ����afzetstrategie: voor welke kanalen en markten kies je?
 ����financiële strategie: wat zijn je financiële mogelijkheden en waar kies je voor?
 ����innovatiestrategie: in hoeverre ga je innoveren en waar focus je je dan op?
 ����duurzaamheidsstrategie: hoe duurzaam wil je ondernemen, waar focus je je dan op 
en wat betekent dit voor je bedrijfsvoering?
 ����HR-strategie: hoe ga je voldoende en de juiste mensen interesseren en binden?

Als je deze stappen hebt gezet, heb je al een keer nagedacht over ongeveer alles wat 
van betekenis is, wat in de omgeving van je bedrijf zou kunnen gebeuren. Je herkent 
eerder welke kant ontwikkelingen op gaan, doordat de signalen niet nieuw voor je zijn. 
Dat je de consequenties voor je bedrijf al een keer hebt overdacht, helpt enorm op het 
moment dat het ertoe doet een beslissing te nemen. De kans dat je wordt verrast door 
de toekomst zal daardoor een stuk kleiner zijn.

 

  STAP 1 1 

Pak je ambitie erbij
Je hebt als bedrijf een visie, een strategie en een daarbij passende werkwijze om je  
ambitie waar te maken. Ga er eens voor zitten om die ambitie weer scherp te maken, 
want door de drukte van alledag verdwijnt die soms wat naar de achtergrond. Kunnen 
je visie, strategie en werkwijze wel een update gebruiken? Dan kunnen de scenario’s je 
helpen om nieuwe businesskansen en toekomstbestendige innovaties te verkennen. 

  STAP 2 1 

Dompel je onder in de vier scenario’s
Lees de vier scenario’s in hoofdstuk 3 door en probeer je een voorstelling te maken 
van de verschillende werelden die daarin staan beschreven. Deze vier werelden zijn 
allemaal even goed mogelijk. Ze trekken elk een trend door die je nu al om je heen ziet. 
Probeer je voor te stellen wat die verschillende ontwikkelingen voor effect zullen heb-
ben op jouw bedrijf. Gebruik de voorbeelden die voor voedingstuinbouw, siergewassen, 
uitgangsmaterialen en techniek en toelevering zijn beschreven om gevoel te krijgen 
wat er in de verschillende scenario’s kan gebeuren in 2030. Wie zijn je klanten?  
Wat zijn hun behoeftes en hoe speel je daar op in? Wie zijn je strategische partners? 
Welke afdelingen heb je binnen je bedrijf en welke niet meer? Waar investeer je in?

TERUG NAAR INHOUD





BLOEIEN ALS BESTEMMING  7170

BIJLAGE 1: 
VERANTWOORDING

Deze scenarioanalyse is uitgevoerd door ACCEZ in opdracht van de crisisorganisatie 
Coronacrisis Tuinbouw vanuit Greenports Nederland. De analyse is mogelijk gemaakt 
door financiële ondersteuning van ACCEZ en in kind bijdragen van alle betrokkenen,  
in het bijzonder ACCEZ, LDE Centre for Sustainability, Ministerie van Landbouw,  
Natuur en Voedselkwaliteit, Provincie Zuid-Holland, Wageningen Economic Research  
en World Horti Center.

In de periode tussen april en december 2020 werkten de volgende personen mee:

Triple helix kernteam 
Edith Bentvelsen (Ter Laak Orchids) 
Nicolas van Geelen (Provincie Zuid-Holland) 
Michiel Gerritsen (Greenport Holland) 
Etwin Grootscholten (Crisisorganisatie Coronacrisis Tuinbouw) 
Olaf Hietbrink/Peter Ravensbergen (Wageningen Economic Research) 
Coen Hubers (LDE Centre for Sustainability) 
Frans de Jong (World Horti Center) 
Henk van Latesteijn (ACCEZ) 
Rutger Lommerse (Greenports Nederland) 
Judith Schueler (voorzitter kernteam – ACCEZ)  
Gert Stiekema (Topsector Tuinbouw & Uitgangsmaterialen) 
Jan Westra (Priva) 

Ondernemerspanel 
Rob Baan (Koppert Cress)
Arne Bac (Rabobank)
Erik-Jan Bartels (Incotec)
An Beekenkamp (Beekenkamp Groep)
Hein Bemelmans (Enza Zaden)
Edith Bentvelsen (Ter Laak Orchids)
Arie van den Berg (Van den Berg Roses)
Eva Dahlqvist (Van Dijk Flora)
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Productie en ondersteuning 
Communicatie: Jurre Zwinkels (ACCEZ) 
Ondersteuning: Roos Morales (ACCEZ) en Gina Blaauw (Provincie Zuid-Holland) 
Tekstredactie: Suzan Crooijmans (OOK. voorteksten) 
Beeld: Marco Jeurissen  
Vormgeving: Monique Pouw (Twiet Creative Marketing) 
Website: Henk van der Kuur (Cool Cowboys) 
Films op website: Jurrien Cornelissen (Convoi Film) en Aram Voermans (Studio Apvis) 
Animatie: RGB Media

Perry Dekkers (DOOR)
Ted Duijvestijn (Duijvestijn Tomaten)
Michiel van Ginkel (Veiling Zon)
Hans Grootscholten (Plantise)
Fred van Heyningen (Nature’s Pride)
Leo Hoogendoorn (Florensis)
Mark van der Knaap (Anthura)
Frank Koenen (Fleurametz)
Bas Lagerwerf (Hortimotive)
Hans de Leeuw (Alfa Accountants)
Marco van Leeuwen (Rijk Zwaan)
Peter Maes (Koppert Biological Systems)
Ton van Mil (Royal Brinkman)
Bernard Oosterom (AIPH)
Eric Persoon (Forever Plants)
Peter Persoon (Beekenkamp Groep)
Meiny Prins (Priva)
Mart Valstar (Best Fresh Group)
Rian Verwoert (Zorgboerderij Bloemfonteijn)
Arco Vreugdenhil (Rainbow Growers Group)
Jan de Vries (Boot & Dart)
Tom van Wijk (Summerlane Investments)
Evert van Zanten (Onings Holland Flowerbulbs)
Marco van Zijverden (Dutch Flower Group)
Tom Zwinkels (Bryte Groep)

Aanvullende bijdragen experts 
Jaap Breugem (Achmea Agro) 
Arjen Daane (Wageningen Economic Research) 
Peter Post (Achmea Agro)  
Corianne Roza (Rozatekst)
Harry Smit (Rabobank) 
Finn Speijer (TNO) 
Berry Vetjens (TNO)

TERUG NAAR INHOUD



BLOEIEN ALS BESTEMMING  7574

BIJLAGE 2: 
GEBRUIKTE BRONNEN

Data-informatie over markt en agrosystemen
 ����Agrimatie : www.agrimatie.nl/ 
 ����CBS: www.cbs.nl/nl-nl/economie/landbouw 
 ��������FAO: www.fao.org/faostat/en/#home
 ��������UN: comtrade.un.org/ 

Sector- en ketenstudies
 ����Kennis- en Innovatieagenda Landbouw, Water, Voedsel 2020-2023, Topsectoren  
Tuinbouw & Uitgangsmaterialen, Agri & Food en Water & Maritiem: kia-landbouwwater-
voedsel.nl 

 ����Plantaardige ketens in beeld, WUR, 2019: edepot.wur.nl/494597 
 ����Tuinbouwcijfers: Cijfers over de economische prestaties van de Keten Tuinbouw  
en Uitgangsmaterialen 2015-2019 of het meest recent beschikbare jaar, CBS, WUR, 
2020: www.cbs.nl/nl-nl/maatwerk/2020/26/tuinbouwcijfers-2019 
 ����Volop kansen voor de Nederlandse sierteelt, Rabobank, 2017: www.rabobank.nl/images/
pdf_rabobank_volop_kansen_nederlandse_sierteelt_sep2017_29924822.pdf

Toekomstvisies
 ����De kracht van glas; Hoe ziet het productassortiment voor de bedekte teelt er in 2050 
in Nederland uit?, WUR, 2020: edepot.wur.nl/495265 
 ����De Nederlandse glasgroentesector naar voren: Bouwen aan een robuuste onderneming 
in 2026, Rabobank, 2017: research.rabobank.com/far/en/sectors/regional-food-agri/
de_nederlandse_glasgroentesector_naar_voren.html
 ����Een op de natuur gebaseerde toekomst voor Nederland in 2120, WUR, 2019: library.
wur.nl/WebQuery/wurpubs/560080 
 ����Scenariostudie perspectief voor ontwikkelrichtingen Nederlandse landbouw in 2050, 
WUR, 2020: library.wur.nl/WebQuery/wurpubs/fulltext/512111
 ����Strijd om agrarische robots barst los: Verdrievoudiging Nederlandse agritech-markt in 
tien jaar mogelijk, ABN-AMRO, 2020: www.abnamro.nl/nl/media/ABN-AMRO-Strijd-
om-agrarische-robots-barst-los-v3-aug-2020_tcm16-69955.pdf 
 ����Tuinbouwtoeleveranciers veroveren de wereld, WUR, 2013: edepot.wur.nl/252331
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 ����Corona en de oorlog om de arbeidsmigrant, ABNAMRO, 2020: insights.abnamro.
nl/2020/04/corona-en-de-oorlog-om-de-arbeidsmigrant/ 
 ����Samen werken aan arbeid: Naar een toekomstbestendige arbeidsmarkt in de land- en 
tuinbouw, Rabobank, 2020: research.rabobank.com/far/en/sectors/regional-food-agri/
Samen-werken-aan-arbeid.html 
 ��������www.collandarbeidsmarkt.nl/glastuinbouw/ 

3. Innovatie
 ����De potentiële bijdrage van technologie aan maatschappelijke uitdagingen, TNO, 2018: 
repository.tudelft.nl/view/tno/uuid:b5f04874-5578-4eab-99df-d539f699cef0 
 ��������Innovatiemonitor landbouwbreed,WUR, elk jaar: www.wur.nl/nl/Onderzoek-Resultaten/
Onderzoeksprojecten-LNV/Expertisegebieden/kennisonline/Innovatiemonitor.htm 
 ����(On)begrensde technologie-maatschappelijke invloed van nieuwe technologie (MINT), 
Provincie Zuid-Holland, 2017: www.zuid-holland.nl/overons/toekomstagenda/mint/ 
 ����Samen innoveren in de glastuinbouw, TNO, 2019: www.tno.nl/nl/over-tno/
nieuws/2019/11/samen-innoveren-in-de-glastuinbouw/
 ����Van investeren in Zuid-Holland plukt Nederland de vruchten, Economic Board 
Zuid-Holland, 2019: hollandrijnland.nl/wp-content/uploads/2019/11/Nota-Van-in-
vesteren-in-Zuid-Holland-plukt-Nederland-de-vruchten.pdf

4. Internationalisering en voedselsystemen
 ����A sustainable food system for the European Union, SAPEA, 2020: www.sapea.info/
topics/sustainable-food/ 
 ����Farm to Fork Strategy: For a fair, healthy and environmentally-friendly food sys-
tem, EU Greendeal, 2020: ec.europa.eu/food/sites/food/files/safety/docs/f2f_ac-
tion-plan_2020_strategy-info_en.pdf 
 ����Healthy Diets From Sustainable Food Systems, Eat Lancet, 2019: eatforum.org/con-
tent/uploads/2019/01/EAT-Lancet_Commission_Summary_Report.pdf 
 ����Green Cities- a strategic roadmap to position leading Dutch Sectors for megacities  
in China, RVO, 2019: issuu.com/alex.ts./docs/green-cities-report-17nov-2019-issuu
 ����Greenport West Holland - Feeding & Greening the Mega-cities: greenportwesthol-
land.nl/wp-content/uploads/2015/05/feedingmegacities-2019-web.pdf 
 ����Nutrition and food systems, HLPE/FAO, 2017: www.fao.org/3/a-i7846e.pdf 
 ����Sustainable Urban Delta: www.sustainableurbandelta.com
 ����Towards a Sustainable Food System, Group of Chief Scientific Advisors, EU Scientific 
Advice Mechanism (SAM), 2020: ec.europa.eu/info/sites/info/files/research_and_inno-
vation/groups/sam/scientific_opinion_-_sustainable_food_system_march_2020.pdf 
 ����The food systems approach: sustainable solutions for a sufficient supply of healthy 
food, WUR, 2018: library.wur.nl/WebQuery/wurpubs/fulltext/451505

 ����Voedselvoorziening in Nederland onder buitengewone crisisomstandigheden, WUR, 
2013: edepot.wur.nl/253831
 ����Toekomstverkenning transities tot 2040 voor de topsectoren AgroFood en Tuinbouw 
vanuit logistiek perspectief, RLI, WUR, 2011: www.rli.nl/sites/default/files/u21/vd_
vorst_essay_transities_agrofood_en_tuinbouw_december_2011_final.pdf 

Andere recente scenariostudies naar aanleiding van COVID-19
 ����Amsterdam Economic Board, 2020: insights.amsterdameconomicboard.com/scenarios
 ����Freedom Lab, 2020: freedomlab.org/de-veerkrachtige-wereld/ 
 ��������Scenario’s voor stedelijke ontwikkeling, infrastructuur en mobiliteit, PBL: www.pbl.nl/
publicaties/scenarios-voor-stedelijke-ontwikkeling-infrastructuur-en-mobiliteit
 ��������Impact van de corona-epidemie op de economie van Rijnmond, Metropoolregio  
Rotterdam Den Haag en Zuid-Holland, 2020: frankvanoort.files.wordpress.
com/2020/07/economische-verkenning-rotterdam-mrdh-zh-09072020.pdf 
 ��������4 x Nederland Normaal, Stichting Toekomstbeeld der Techniek (STT), 2020: stt.nl/nl/
toekomstverkenningen/4-x-nederland-normaal-na-de-corona-crisis/vier-keer-neder-
land-normaal 

Thematische informatie
1. Duurzaamheid

 ����Ambitie plantgezondheid 2030: gezonde teelt, gezonde toekomst, LTO:edepot.wur.
nl/421214
 ����Biologisch ecosysteem in de circulaire kas, Glastuinbouw Nederland, 2019:  
www.glastuinbouwnederland.nl/content/glastuinbouwnederland/docs/themas/
Plantgezondheid/Plantgezondheid_visie_2030.pdf
 ����CO2-behoefte glastuinbouw 2030, WUR 2019: edepot.wur.nl/479979
 ����Energiemonitor van de Nederlandse glastuinbouw 2018, WUR, 2019:  
edepot.wur.nl/505786

 ����Energiemonitor WEcR: CO2-emissie glastuinbouw stabiliseert, WUR, 2019:  
www.kasalsenergiebron.nl/nieuws/energiemonitor-wecr-co2-emissie-glastuin-
bouw-stabiliseert/ 

 ��������Glastuinbouw Waterproof: www.glastuinbouwwaterproof.nl 
 ����Kas als Energiebron: www.kasalsenergiebron.nl 
 ����Kompas op 2030: Verduurzamingsrichtingen energievoorziening Westlandse  
glastuinbouw, WUR, 2018: edepot.wur.nl/462812

2. Arbeidsmarkt
 ����Arbeidsmarkt Colland 2018: www.collandarbeidsmarkt.nl/wp-content/up-
loads/2018/10/Colland-Arbeidsmarktonderzoek-2018.pdf 
 ����Arbeid in de toekomst: Inzicht in arbeid en goed werkgeverschap in de tuinbouw, 
WUR, 2020: edepot.wur.nl/511027 
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5. Ruimtelijke ordening
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neer-waarom-en-waarmee-wordt-gegeten/FoodProfiler-Consument.htm
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Goods,%20Retail%20%26%20Agribusiness&categories.country=Global 

TERUG NAAR INHOUD

 
 

tuinbouwscenarios.nl

https://edepot.wur.nl/252019
https://research.wur.nl/en/publications/ruimtelijke-verdiencapaciteiten-greenport-westland-oostland
https://research.wur.nl/en/publications/ruimtelijke-verdiencapaciteiten-greenport-westland-oostland
https://www.glastuinbouwnederland.nl/content/glastuinbouwnederland/docs/regio_s/Oostland/Werkboek_Oostland_februari_2020.pdf
https://www.glastuinbouwnederland.nl/content/glastuinbouwnederland/docs/regio_s/Oostland/Werkboek_Oostland_februari_2020.pdf
http://documents.worldbank.org/curated/en/518411468060560130/pdf/858250WP0Posit00Box382162B00PUBLIC0.pdf
http://documents.worldbank.org/curated/en/518411468060560130/pdf/858250WP0Posit00Box382162B00PUBLIC0.pdf
https://edepot.wur.nl/271971
https://www.hollandlogisticslibrary.com/outbound/topic/agriculture-and-food
https://www.hollandlogisticslibrary.com/outbound/topic/agriculture-and-food
https://edepot.wur.nl/171412
https://www.wur.nl/nl/Onderzoek-Resultaten/Onderzoeksinstituten/Economic-Research/Themas/Consument-Voeding/FoodProfiler-geeft-inzicht-in-wie-wat-wanneer-waarom-en-waarmee-wordt-gegeten/FoodProfiler-Consument.htm
https://www.wur.nl/nl/Onderzoek-Resultaten/Onderzoeksinstituten/Economic-Research/Themas/Consument-Voeding/FoodProfiler-geeft-inzicht-in-wie-wat-wanneer-waarom-en-waarmee-wordt-gegeten/FoodProfiler-Consument.htm
https://www.wur.nl/nl/Onderzoek-Resultaten/Onderzoeksinstituten/Economic-Research/Themas/Consument-Voeding/FoodProfiler-geeft-inzicht-in-wie-wat-wanneer-waarom-en-waarmee-wordt-gegeten/FoodProfiler-Consument.htm
https://www.nielsen.com/nl/nl/insights/markets-and-finances/
https://www.rethinkx.com/food-and-agriculture
https://www.mckinsey.com/industries/agriculture/our-insights



