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11VOORWOORD

Een boek over innovatie? Misschien denk je nu: wéér een boek over innovatie? 
We hopen van niet. Dit is een boek over klantgerichte innovatie.

We geloven niet dat je met superieure onderzoekscapaciteiten, kerncompetenties 
of pioniersvoordelen alleen het verschil kunt maken in je markt. Wat er nodig is, 
is extreme klantgerichtheid, zodat je innovatie wordt geïnspireerd en geleid kan 
worden door waar de markt naartoe gaat. Hiervoor moet je bereid zijn om verder 
te denken dan productinnovatie, maar in termen van oplossingen die klanten 
in de toekomst nodig zullen hebben. In 2014 introduceerde de eerste editie van 
Customer Innovation een 3x3-kader om de nodige ingrediënten te beschrijven 
waarmee je kon slagen in het tijdperk van de klant. Het kader combineerde drie 
mogelijkheden met drie lenzen om naar de markt te kijken. De afgelopen vijf jaar 
is de wereld enorm veranderd, maar de kernprincipes die de basis vormden van 
Customer Innovation blijven dezelfde. Ook dit boek is opgebouwd rond het 3x3-
kader dat in de eerste editie werd geïntroduceerd. De drie mogelijkheden van 
Customer Innovation zijn nog net zo relevant als vroeger. Verbinden – ‘connect’: 
zoek aansluiting bij klanten om een inzicht te verwerven in wat ze nodig hebben, 
niet alleen vandaag, maar ook in de toekomst. Vertalen – ‘convert’: vertaal die 
inzichten naar buitengewone oplossingen. Samenwerken – ‘collaborate’: 
werk samen met verschillende spelers binnen en buiten je bedrijf om samen die 
oplossingen te realiseren. De verbinden-vertalen-samenwerken-competenties 
worden toegepast door drie verschillende lenzen te gebruiken om naar de markt 
te kijken: de zoomlens, de groothoeklens en visooglens.

Waarin verschilt dit boek van de vorige versie? Enkele ideeën die in de eerste 
editie slechts oppervlakkig werden aangehaald, zijn vandaag veel relevanter 
geworden. Om een voorbeeld te geven, sinds 2015 verschenen er meer dan 
1500 academische artikelen over cocreatie, wat meer is dan in de twintig jaar 
daarvoor.1 Daarom besteden we meer aandacht aan het fenomeen en hebben we 
in het boek voorbeelden toegevoegd waarin ook cocreatie wordt belicht.

Een ander fenomeen dat vaker voorkomt, is ‘platformisatie’. We zien steeds 
meer bedrijfstakken die ontwricht worden door platformbedrijfsmodellen 
(denk aan de Ubers, Booking.coms en Yardclubs van deze wereld). Een platform 
is een omgeving waarin aanbieders en klanten onderling met elkaar worden 
verbonden en rechtstreeks in een gepersonaliseerde ervaring met elkaar kunnen 
communiceren. Het soort verstoring dat platformactoren vertegenwoordigen, 
gaat vaak gepaard met een verregaande klantgerichte innovatie. Omdat elke 
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interactie volledig gepersonaliseerd en sterk geautomatiseerd is, is constante 
innovatie geïntegreerd in het leveringsproces van de klant. Daarom besteden 
we meer aandacht aan dit soort bedrijfsmodellen. Tot slot hebben we veel 
voorbeelden geactualiseerd, nieuwe praktijkvoorbeelden toegevoegd en recente 
literatuur in dit boek verwerkt. 

Het oorspronkelijke boek was het resultaat van tien jaar lesgeven en onderzoek 
op het kruispunt van marketing, innovatie en strategie. Sindsdien hebben we de 
kans gekregen om samen met heel wat leidinggevenden de kernideeën uit dit 
boek te delen en vaak in hun bedrijf te laten toepassen. Deze tweede editie richt 
zich dan ook meer op het ‘hoe’ en heeft veel geleerd van de feedback en vragen 
van lezers. Als gevolg hiervan vind je verspreid in het boek verschillende ‘Aan de 
slag’-kaders, die vertellen hoe je de ideeën in de praktijk kunt toepassen.

E I N D N O O T

1. Scopus Database, artikels in het domein ‘business, management and accounting’ met ‘co-
creation’ in de titel, samenvatting of trefwoordenlijst, geraadpleegd op 9 november 2018.
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13I N L E I D I N G :   
V E R B I N D E N  – 
V E R TA L E N  –
S A M E N W E R K E N
Hoe bouw je 
een klantgerichte 
innovatiereis?

Klantgerichtheid en productinnovatie1 worden vaak gezien als onverzoenbare 
strategische prioriteiten. Dat is een onjuiste dichotomie. Dit boek zal 
aantonen dat een aantal bedrijven een nieuwe formule heeft ontdekt: 
klantgerichtheid combineren met innovatieve kracht. Die bedrijven hebben 
een volledige marktgerichte aanpak ontwikkeld. Ze worden niet gedreven 
door waar ze toevallig goed in zijn, maar beginnen bij de markt en baseren 
hun strategie daarop. Ze ontwerpen hun bedrijf volledig in functie van de 
klant. Oude gewoontes worden vervangen door een nieuwe aanpak, waardoor 
ze de concurrentie altijd een stap voor zijn en nieuwe marktmogelijkheden 
ontdekken. Daardoor kunnen ze sneller dan ooit nieuwe producten en diensten 
ontwikkelen… en zo vinden ze telkens weer het gat in de markt.

Vroeger was je al een toonbeeld van innovatie als je een gedisciplineerde 
innovatiepijplijn had, gebaseerd op degelijk Onderzoek en Ontwikkeling 
(O&O). Meer was er niet nodig om als bedrijf bewonderd te worden om je 
innovatiecapaciteiten. Door de veranderingen in klantgedrag, technologie 
en concurrentie, is dat vandaag de absolute minimumvereiste geworden… 
bovendien levert het niet meer zoveel succes op als vroeger. We zijn een 
kantelpunt voorbij.
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In Figuur I.1 geeft de matrix vier verschillende manieren van innovatie 
weer, gebaseerd op twee dimensies. De verticale as beschrijft hoe een bedrijf 
omgaat met technologie: als een leider – door nieuwe technologie te creëren 
of als een volger – door reactief technologische evoluties toe te passen. Op 
de horizontale as wordt de houding ten opzichte van de klant weergegeven: 
ziet het bedrijf klanten als iets om op te reageren of om proactief te gebruiken 
als inspiratiebron? Bedrijven met een echte klantgerichte innovatie, in de 
rechterbovenhoek, combineren beide: ze zijn innovatief op het vlak van 
technologie, dankzij hun klantgerichte aanpak.

Figuur I.1 Vier verschillende aanpakken van innovatie

P R A K T I J K VO O R B E E L D  Klantgerichte innovatie bij KLM

Stel je voor dat je koffer een interactief bagagelabel krijgt als je het 
vliegtuig neemt, waardoor je op elk moment kunt weten waar de koffer 
zich bevindt omdat het label in verbinding staat met je smartphone. Het 
label is ook verbonden met alle software van de luchtvaartmaatschappij, 
dus als het nodig is kan je bagage snel langs een andere route worden 
gestuurd. Klinkt als verre toekomstmuziek? Momenteel biedt Versa2, een 
bedrijf dat wordt gefinancierd door het Mainport Innovatie Fonds van 
KLM, Schiphol en andere partijen, zo’n interactief bagagelabel aan voor 
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vliegmaatschappijen. Dit staaltje geavanceerde technologie maakt het 
leven van de reiziger gemakkelijker, want je bespaart tijd bij de frustrerende 
bezigheid die reizen vandaag soms kan zijn. Je bagage gaat niet verloren, 
er is minder administratieve rompslomp en dat zorgt er allemaal voor 
dat je tijdens het wachten om in te stappen een praatje kunt maken met 
andere passagiers. Waarom biedt een luchtvaartmaatschappij als KLM 
zijn reizigers dit soort slimme gadgets? In de eerste plaats omdat ze bij 
KLM maar al te goed beseffen met welke ergernissen en moeilijkheden 
reizigers vandaag te maken krijgen. Dankzij de klantengemeenschappen van 
veelvliegers kunnen ze de vinger aan de pols houden bij hun klantsegment 
– en daaruit bleek dat de totale klantervaring niet begint als de klant in het 
vliegtuig stapt en stopt wanneer het toestel weer landt. Het is breder dan 
dat en omvat de hele reis. Als vliegmaatschappij heeft KLM niet de juiste 
kennis om een interactief bagagelabel te ontwikkelen: op dit moment is 
de kernactiviteit van het bedrijf luchtvaart. Maar de start-up Fast Track 
Company (de oorspronkelijke naam van Versa) had wel de juiste kennis 
om de opdracht uit te voeren. KLM ging een samenwerkingsverband aan 
en samen ontwikkelden ze een prototype. Het interactieve bagagelabel 
is slechts een van de vele klantgerichte vernieuwingen die ze bij KLM in 
gedachten hadden en hebben. Verder denken ze ook aan oplossingen voor 
zakelijke cargoklanten – bijvoorbeeld een temperatuurgeregelde container 
die heel belangrijk kan zijn voor de medische sector3. Daarnaast bieden ze 
momenteel een toestel in de vorm van een bagagelabel aan hun klanten 
aan, een toestel met gps en een luidspreker waardoor klanten die naar 
Amsterdam4 reizen praktische informatie krijgen – dit voorbeeld toont 
duidelijk aan dat KLM zijn reizigers wil begeleiden, ook nadat ze van het 
vliegtuig zijn gestapt.

In het verhaal van KLM wordt er op een andere manier omgegaan met innovatie. 
Bedrijven als KLM hebben het geheim ontdekt hoe ze lang kunnen meegaan 
en blijven groeien. Hoe pakken ze dat aan? Ze luisteren voortdurend naar hun 
klanten. Ze vernieuwen voortdurend. Ze passen hun bedrijfsmodel aan als dat 
nodig is om tot de perfecte oplossing te komen voor de klant. Ze leggen contacten 
met buitenstaanders om de kennis die in eigen huis ontbreekt aan te vullen en 
zo tot nieuwe klantgerichte oplossingen te komen. Ze omarmen het feit dat je in 
de snel veranderende wereld van vandaag alleen marktleider kunt blijven als je 
de vinger aan de pols houdt en niet alles zelf wilt doen, maar de krachten bundelt 
met anderen om de markt te vernieuwen.

INLEIDING: VERBINDEN – VERTALEN – SAMENWERKEN
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Klantgerichte innovatie werkt van buiten naar binnen. Innovaties zijn uitsluitend 
gericht op de behoeften van de klant. Er wordt vernieuwd om een antwoord te 
bieden op een onvervulde klantbehoefte – of waar de klant zichzelf nog niet 
eens van bewust is. Na die oefening zullen bedrijven heel vaak besluiten dat ze 
zelf niet de juiste kennis in huis hebben om aan de marktbehoeften te voldoen. 
Daardoor gaan ze extern op zoek naar mensen die hen kunnen helpen om tot een 
totaaloplossing voor de klant te komen. Samenwerking is de sleutel om snel en 
volledig aan de behoeften van de markt te voldoen.

Customer innovation werkt volgens een nieuw model. Dat model bevat drie 
bouwstenen die de vaardigheden beschrijven van bedrijven die uitmunten in 
klantgerichte innovatie (zie Figuur I.2).

Figuur I.2 De kernprocessen van klantgerichte innovatie

VERBINDEN

VERTALEN SAMENWERKEN
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17VERBINDEN 

Ten eerste staan bedrijven die vernieuwen in functie van de klant voortdurend 
in contact met de markt om te kunnen anticiperen op de veranderingen die 
hen te wachten staan. Ze scannen de omgeving om signalen op te vangen van 
opkomende en onvervulde klantbehoeften. Ze houden contact met hun klanten, 
luisteren naar hen, betrekken hen en gaan het gesprek met hen aan om een 
inzicht te krijgen in hun totale klantervaring en hun onvervulde behoeften. 
Ze worden uitgedaagd om de problemen van hun klanten te begrijpen, maar 
gaan hun klantenbestand niet slaafs volgen. Vaak is men bang dat een bedrijf 
door goed te luisteren naar klanten te veel aandacht schenkt aan de markt van 
vandaag, waardoor er geen oog is voor de markt van morgen. Marktgerichte 
bedrijven voorkomen dit met een brede kijk op de totale potentiële markt, dus 
ook op segmenten die nieuw zijn of eerder niet werden aangesproken.

VERTALEN

Ten tweede beschouwen bedrijven die vernieuwen in functie van de klant 
innovatie als de enige manier om op lange termijn te overleven. Ze streven er elke 
dag naar om klantinzichten daadwerkelijk om te zetten in verandering. Dit doen 
ze omdat ze geloven dat dit de enige manier is om de concurrentie een stap voor 
te blijven, maar ook omdat je je, om klanten beter van dienst te zijn, voortdurend 
moet afvragen of het aanbod van vandaag wel voldoet aan de behoeften van 
morgen. Bij klantgerichte innovatie dienen bedrijven voortdurend te evalueren 
of oude formules nog van toepassing zijn. Innovatie wordt op gang gebracht 
door nieuwe marktinformatie en door de behoeften van de klant die voortdurend 
veranderen. Die innovaties kunnen verschillende vormen en groottes aannemen, 
van stijgende product- of procesaanpassingen tot ontwrichtende veranderingen 
die kunnen leiden tot een volledig nieuw bedrijfsmodel.

SAMENWERKEN 

Ten derde werken deze bedrijven samen met anderen daar waar hun eigen 
vaardigheden tekortschieten. Op die manier ontwikkelen ze een ecosysteem 
dat vereist is om uiteindelijk tot de oplossingen te komen die hun klanten nodig 
hebben. Ze begrijpen dat je moet samenwerken om met een veelbelovend idee 
ook daadwerkelijk te scoren in de markt. Ze organiseren de activiteiten van een 
netwerk van partners, zodat er door hun gezamenlijke inspanningen nieuwe 

INLEIDING: VERBINDEN – VERTALEN – SAMENWERKEN
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producten en oplossingen voor klanten ontstaan. Ze zetten hun eigen sterke 
punten op een handige manier in, zodat ze een onmisbare rol kunnen spelen in 
het ecosysteem dat ze opbouwen.

Die processen van verbinden-vertalen-samenwerken vormen de basis van 
klantgerichte innovatie. De drie processen zijn onlosmakelijk met elkaar 
verbonden en dienen gelijktijdig te worden toegepast om de impact te 
maximaliseren

HET STRATEGISCHE BELANG VAN KLANTBEGRIP EN 
MARKTINZICHT 

Zijn marktgerichte bedrijven innovatiever dan andere? Over het algemeen wordt 
aangenomen dat naar de klant luisteren innovatie niet ten goede komt. Om die 
bewering te staven wordt vaak een citaat van Henry Ford aangehaald: ‘Als ik mijn 
klanten had gevraagd wat zij wilden, hadden ze vast gezegd: een sneller paard’. 
Of die uitspraak klopt of niet doet er nu niet toe, en we negeren ook even dat 
het citaat soms wordt gebruikt om te vermijden ideeën te testen in de markt en 
de realiteit onder ogen te zien, maar het is interessant om de vraag te stellen of 
het de moeite waard is om marktgericht te zijn. Zorgt dit ervoor dat het bedrijf 
beter presteert? Het antwoord op die vraag is ontegensprekelijk ja. Marktgerichte 
bedrijven doen het beter dan andere op het vlak van groei, marktaandeel en 
rentabiliteit. Maar dat onder één groot voorbehoud: marktgerichtheid leidt enkel 
en alleen tot prestaties als het eerst tot innovatie leidt5. Marktsignalen oppikken 
als je niet van plan bent om van koers te veranderen door wat je hebt ontdekt, is 
tijdverlies. Het heeft geen zin om in klantgerichtheid te investeren als je niet over 
de nodige mechanismen beschikt om iets met de verworven inzichten te doen.

Bedrijven kunnen leren hoe ze innovatie zowel van de kant van de klant 
als van de technologische kant kunnen aansturen. Een technologische 
ontdekking kan natuurlijk vaak worden gebruikt om tegemoet te komen aan 
een klantbehoefte die voorheen niet kon worden aangepakt. Omgekeerd kan 
een onvervulde klantbehoefte echter inspireren tot een nieuwe technische 
oplossing. Voor bedrijven is het dus de uitdaging om die twee kanten beter op 
elkaar te laten aansluiten. De essentie van klantgerichte innovatie is dat het 
bedrijf en zijn ecosysteem als gezamenlijke kracht een marktvraag aanpakken. 
Recent onderzoek toont aan dat het veel voordelen oplevert om de klant 
op de juiste momenten in het productontwikkelingsproces te betrekken: 

LC_BW_Customer_innovation 2019.indd   18 10/12/19   12:40



19snellere marktintroducties, meer innovatieve producten en sterkere financiële 
prestaties.6

‘De klant komt op de eerste plaats’ is een mantra voor het hele bedrijf, niet 
alleen voor de medewerkers van de klantendienst of de marketingafdeling. 
Het is niet alleen de verantwoordelijkheid van de mensen in de voorste rangen 
die rechtstreeks in contact staan met de klant, want dat is een groot risico. 
Marktgerichte bedrijven zijn niet zozeer geïnteresseerd in de ontbrekende 
producteigenschappen, ze willen voornamelijk begrijpen wat klanten precies 
willen bereiken met het product of de dienst als oplossing. Kopen werkende 
ouders een iPad voor hun gezin voor de nuttige functies en de applicaties? Of 
nemen ze een handige oppas in dienst die altijd beschikbaar is? Gaan ouders 
met hun kinderen naar Disneyland omdat ze dat echt leuk vinden of omdat ze 
vooral kwaliteitstijd met hun kinderen willen en het gevoel willen krijgen dat 
ze ondanks hun drukke agenda toch gewaardeerd worden? Wat is de taak die 
klanten willen uitvoeren met jouw product?

De volgende vraag is belangrijk als je de achterliggende functie van het product 
wilt leren begrijpen: hoe kan deze taak beter worden uitgevoerd dan met het 
huidige aanbod op de markt?

Wanneer we anders naar onze producten en diensten gaan kijken, namelijk naar 
de echte rol die ze voor onze klanten vervullen, gaan we langzaam maar zeker 
inzien welke oplossingen ze daadwerkelijk bieden. Die focus op de klant maakt 
dat klantgerichte innovatie volgens een omgekeerde waardeketting werkt. 
Waar het traditionele waardeketenmodel de markt als eindresultaat van de 
inspanningen van het bedrijf ziet, begint het omgekeerde waardeketenmodel net 
bij de markt (zie Figuur I.3). De klant is het uitgangspunt en de waardeketting is 
het resultaat van inzicht in de behoeften en wensen van de klant. De organisatie 
van het bedrijf wordt aangepast om de klantinzichten zo goed mogelijk vast 
te leggen en klantwaarde te (co)creëren. Klanten bepalen hoe het bedrijf zich 
organiseert om de oplossingen te bieden die zij nodig hebben.

INLEIDING: VERBINDEN – VERTALEN – SAMENWERKEN
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Muji
Sommige bedrijfsleiders twijfelen er misschien nog aan of cocreatie wel 
de meest eff ectieve aanpak is, maar klanten niet. De Japanse winkelketen 
Muji betrekt zijn klanten al een hele tijd bij het innovatieproces – niet 
alleen om ideeën aan te reiken, maar ook voor de introductie en 
evaluatie van de producten die ze aanbieden7. Recente experimenten 
bij Muji tonen aan dat de verkoop aanzienlijk steeg door in de winkels 
te communiceren: ‘Dit product kwam tot stand naar een idee van onze 
klanten’8.
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De verschuivingen die we beschrijven gebeuren niet toevallig, maar zijn 
onlosmakelijk met elkaar verbonden. De stappen naar klantgerichte 
innovatie worden aangevuld, gestimuleerd en versterkt door drie cruciale 
verschuivingen in het bedrijfslandschap van vandaag: van een klantenrelatie 
gebaseerd op transacties naar een klantenrelatie gebaseerd op cocreatie; van 
een productgerichte focus naar een oplossingsgerichte focus; en van gesloten 
innovatieprocessen naar open innovatie-ecosystemen.

Ten eerste verwachten geïnformeerde en geconnecteerde klanten dat 
bedrijven hen meer betrekken: 2010 en de jaren daarna worden ‘het tijdperk 
van de klant’ genoemd9. Wanneer elk product gemeengoed is geworden, elke 
technologie snel wordt gekopieerd en elke fout in dienstverlening zich meteen 
op sociale media verspreidt, staan klanten steeds vaker aan het roer. Het enige 
concurrentievoordeel dat overblijft, is een klantvoordeel10, en dat klantvoordeel 
wordt steeds vaker in samenwerking met klanten, medewerkers, bedrijfsleiders 
en andere belanghebbenden in het bedrijf gecreëerd11.

Ten tweede staat het concept van ‘oplossingen’ bij heel wat bedrijven hoog op 
de agenda. Door producten en diensten feilloos te integreren en zo toegevoegde 
waarde te bieden aan de klanten, kan een leverancier van een oplossing de 
‘commoditisering’ – het proces waarbij producten of diensten steeds meer op 
elkaar beginnen te lijken totdat ze nauwelijks van elkaar te onderscheiden zijn 
– tegengaan die zowel product- als serviceverleners steeds meer bedreigd. De 
zakelijke noodzaak om oplossingen aan te bieden is duidelijk. Vergeleken met 
‘enkel’ producten kunnen andere concurrenten oplossingen minder gemakkelijk 
kopiëren, bieden ze hogere omzetperspectieven, verhogen ze de overstapkosten 
van de klanten en dus ook hun loyaliteit. Vanuit het perspectief van de klant 
pakken oplossingen het probleem direct aan dat hij of zij probeert op te lossen, of 
de taak die hij of zij probeert uit te voeren. Producten kunnen de taak misschien 
gedeeltelijk aanpakken, maar oplossingen zorgen voor minder kosten en risico’s 
voor de klant, en pakken de taak doeltreffender aan.

Ten derde heeft het concept van open innovatie het vroegere innovatieparadigma 
begraven dat bedrijven op hun eigen innovatie-inspanningen moeten 
vertrouwen om ervan te kunnen profiteren12. De laatste decennia zijn steeds 
meer bedrijven ervan overtuigd dat ze hun innovatieprocessen dienen open te 
stellen en zowel op externe als op interne ideeën vertrouwen. De overtuigende 
argumenten om het interne Onderzoeks- en Ontwikkelingscentrum open 

INLEIDING: VERBINDEN – VERTALEN – SAMENWERKEN
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te stellen zijn onder meer een snellere ontwikkeling en toegang tot nieuwe 
technologische evoluties en nieuwe kennis. Wat we duidelijk willen maken is dat 
bedrijven alleen in staat zullen zijn om nieuwe klantoplossingen op de markt te 
brengen als ze hun eigen set van vaardigheden en competenties aanvullen met 
die van hun partners.

De thema’s die in dit boek worden behandeld zijn met andere woorden niet 
helemaal nieuw. De afgelopen decennia werden drie fenomenen steeds 
populairder. In de twintigste eeuw werd de klant centraal stellen al een 
belangrijk thema – in 1990 publiceerde het Journal of Marketing een artikel ‘Het 
effect van een marktgerichtheid op de winstgevendheid van bedrijven’ (The 
effect of a market orientation on business profitability)13. Het tweede fenomeen, 
de overstap maken van producten naar oplossingen, is een uitdaging waar veel 
bedrijven mee te maken krijgen en vaak mee worstelen en ten derde zijn ‘open 
innovatie’ of ‘cocreatie’ al geruime tijd modewoorden in de wereld van innovatie. 
De grondgedachte achter die drie verschillende fenomenen is betrouwbaar en elk 
van die toepassingen is tot op zekere hoogte waardevol; die waarde gaat echter 
verloren als men zich niet realiseert dat die drie trends niet op zichzelf staan of 
dat de verantwoordelijkheid ervoor niet aan één individu of bepaalde afdeling 
kan worden toegewezen. Het bedrijf dat klantgericht vernieuwt, slaagt erin ze te 
combineren om tot het beste resultaat te komen. Het klantgerichte bedrijf erkent 
dat die toepassingen elkaar aanvullen en dat ze elk pas helemaal tot hun recht 
komen als ze in het volledige bedrijf worden verankerd. 

WANHOPIG OP ZOEK 

De meeste bedrijfsleiders hebben het tegenwoordig erg lastig. Onderzoek 
toonde aan dat slechts 11% van de bedrijven in staat was om inkomsten én 
winsten te laten groeien met 5,5% of meer over een periode van tien jaar en 
tegelijkertijd hun kapitaalkosten terug te verdienen14, terwijl het precies dit soort 
winstgevende groei is die cruciaal is voor succes op lange termijn. Winstgroei 
zonder omzetgroei is het resultaat van kostenreductie, terwijl omzetgroei zonder 
winstgroei wordt gegenereerd door de verkoop van producten zonder marge, 
twee mogelijkheden zonder levensvatbaarheid op lange termijn.

De groei-uitdaging wordt geplaatst tegen een achtergrond van technologische 
vooruitgang, aangedreven door een mix van computercapaciteit, big data en 
permanente analyse- en netwerkmogelijkheden. Een waterval van ontwrichtende 
vernieuwingen zoals geconnecteerde apparaten, artificiële intelligentie, virtuele 
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