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De consument van de 
nieuwe economie hoeft 
geen woning, auto of 
telefoon te bezitten, als 
hij maar kan wonen, 
rijden en bellen.
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Venster Klanten
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ZAKENDOEN IN DE NIEUWE ECONOMIE 

De nieuwe economie is performance-based: consumenten nemen 
gebruik af, geen producten. Zij kopen ‘licht in huis’, geen lampen. Ze 
kopen ‘mobiliteit’, geen auto. Ze kopen ‘warmte’, geen HR-ketel. 
Eigendom is niet langer functioneel.

Ondernemers en hun klanten staan in een geheel nieuwe relatie tot 
elkaar. Langetermijnverbintenissen vervangen eenmalige, ‘korte’ 
transacties, waardoor de relatie met de klant gedurende de gehele 
gebruiksfase van een product een centrale plek inneemt. Vertrouwen 
is essentieel.

Hoe de omslag van product naar dienst vorm krijgt, is afhankelijk 
van het type product en de gebruiksduur ervan. Ondernemers hanteren 
verschillende arrangementen om de gebruiker een optimaal aanbod 

te kunnen leveren.

Als de klant centraal staat, transformeert ook de diensten
sector. Ondernemers onderscheiden zich door combinatie
kracht: het vermogen om aanpalende diensten met elkaar 

te combineren.
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De Think-stoel van Steelcase
In samenwerking met TurnToo kwam Steelcase Solutions in 2012 met een ge-
bruiksconstructie voor zijn veel geprezen Think-stoel op de proppen.
Werkgevers krijgen de stoel in bruikleen voor tien euro per maand, voor de ge-
bruiksperiode van vijf jaar. De stoel, met een nieuwwaarde van 900 euro, staat 
dus voor een totaal van 600 euro, gedurende vijf jaar bij de afnemer op kan-
toor. De gebruiker betaalt alleen voor het gebruik van de stoel, Steelcase Sol
utions blijft eigenaar van de grondstoffen. 
Omdat de stoel voor 99 procent recyclebaar is, en in nog geen vijf minuten vol-
ledig ontmanteld kan worden, blijft de stoel ook na die vijf jaar van waarde 
voor de producent. Deze vergewist zich er immers van dat hij tegen minimale 
grondstofkosten een nieuwe stoel in elkaar kan zetten.10 

Introductie
Ondernemers in de nieuwe economie verkopen performance, geen product. Dat 
is een fundamenteel nieuwe klantpropositie, die niet meer cirkelt om de ei-
gendomsoverdracht van producten, maar om de toegang ertoe. De producent 
blijft eigenaar, de gebruiker rekent hem af op de prestatie. Op de prestatie van 
het product en – niet in de laatste plaats – op de prestatie van de producent. 
Ook nadat ‘de koop’ gesloten is. 
Producenten en gebruikers staan in de nieuwe economie dus in nauwer con-
tact met elkaar. De duurzaamheid van die klantrelatie bepaalt in hoge mate 
het succes van ondernemers in de nieuwe economie. 
Om die omslag, en de verdienmodellen erachter, op waarde te kunnen schat-
ten, nemen we eerst de oude economie onder de loep. Hoe zat het oude con-
sumptiemodel in elkaar? Waarom heeft het zo lang gefunctioneerd? En vooral: 
waarom is het in de nieuwe economie niet zinnig meer? 
In de genen van het oude consumptiemodel zit het take-make-dispose-systeem. 
Bedrijven nemen materialen en grondstoffen uit of van de aarde en steken er 
arbeid en energie in om er een product van te maken. Het eigendom van het 
product verschuift bij de kooptransactie naar de koper, die het product ge-
bruikt zolang het hem goeddunkt. Aan het eind van de gebruiksfase belandt 
het product op de schroothoop of – in het gunstige geval – in een of andere in-
zamelbak of kringloopwinkel. Producten – en het eigendom ervan – volgen dus 
voornamelijk een lineaire route. 
Ondernemers in de nieuwe economie hebben dat lineaire model naar de ver-
brandingsoven verwezen. Het heeft namelijk veel nadelen, waarvan de eindig-

CASE
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heid van grondstoffen en de steeds hogere kosten van grondstoffen en energie 
de bekendste zijn. Take-make-waste, de bijhorende speculatie met grondstoffen 
en het oppotten van die grondstoffen om de prijs op te drijven, hebben niets te 
maken met een duurzame omgang met ecological assets. 
Bovendien biedt het lineaire model maar weinig ruimte voor een bestendige 
klantrelatie. De klant in de oude economie is primair van waarde omdat hij 
koopt. Wat daarna gebeurt, interesseert de producent veel minder. 
In de nieuwe economie realiseren ondernemers zich dat die benadering van 
klanten maar in beperkte mate waarde creëert. Vooral omdat de consument 
het bezit waarvoor hij betaalt, steeds minder relevant vindt. Onderzoek laat 
bovendien zien dat de consument van de eenentwintigste eeuw steeds minder 
hangt aan bezit. Tot halverwege de vorige eeuw was dat heel anders. Bezit was 
een statussymbool. De gestage opkomst van de diensteneconomie in de twin-
tigste eeuw heeft de waarde die aan eigendom gegeven werd, echter beetje bij 
beetje verdrongen. Een consument hoeft geen woning, auto of telefoon te be-
zitten, als hij maar kan wonen, rijden en bellen (Van den Bos, 2012).

Rooftop Energy en Triodos
Voor veel ondernemers vormen de hoge investering en onkunde over de tech-
niek een drempel naar het gebruik van duurzame, zonne-energie. Rooftop 
Energy neemt die horde weg door geen zonnepanelen, maar kilowatturen te 
verkopen. Gedurende een tienjarig contract betalen afnemers (primair klein-
zakelijke verbruikers) een vaste prijs voor de zonnestroom die ze afnemen. Dat 
bedrag is nooit hoger dan dat van hun huidige energierekening. Rooftop Ener-
gy blijft eigenaar van de panelen, en verzorgt zelf de plaatsing en het onder-
houd.11 Triodos Groenfonds is als financier bij het project betrokken.

Die ontwikkeling komt tot een climax in de nieuwe economie, die je ook de 
prestatie-economie zou kunnen noemen. Ondernemers focussen zich niet op 
eigendomsoverdracht, maar op performance. Ze realiseren zich dat de benade-
ring van een klant als gebruiker, veel dynamischer is en veel meer innovatieve 
kracht vergt, dan een benadering van de klant als ‘koper’. Anders gezegd, ze 
vragen zich niet af hoe ze hun klanten zo snel mogelijk een auto kunnen verko-
pen, maar hoe ze zo goed mogelijk kunnen beantwoorden aan de mobiliteits-
behoefte van de klant. Het aloude cliché ‘de klant staat centraal’ krijgt in de 
nieuwe economie hiermee pas echt betekenis.
Daar komt nog bij dat de performance-economie producten in het hogere segment 
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toegankelijker maakt voor de wat minder gevulde portemonnee. Kon een koper in 
de oude economie aanhikken tegen een hoge aanschafprijs, in de nieuwe econo-
mie betaalt hij niet langer voor de grondstoffen, maar slechts voor het gebruik van 
een product en de kosten die horen bij dat gebruik. De nettolasten vallen hierdoor 
lager uit – zie het voorbeeld van de Think-stoel – en bovendien hikt hij niet langer 
aan tegen de hoge investering bij aanschaf. Prettig voor de consument, maar ook 
voor de producent die hiermee een onbereikbaar geachte markt ontsluit. 

Alle muziek, overal
Spotify is een bekende, online muziekdienst die de effectiviteit en het (duur-
zame) potentieel van de omslag van product naar dienst goed illustreert. De 
dienst, met inmiddels ruim twintig miljoen gebruikers, biedt gebruikers te-
gen een maandbedrag – van 4,99 tot 10 euro – toegang tot vrijwel alle denkbare 
muziek, alle artiesten, alle albums, alle genres. 
De abonnees hebben met hun computer, tablet of smartphone te allen tijde 
toegang tot die muziek, zonder de nummers of albums aan te schaffen. De ge-
bruikers worden nooit eigenaar van de muziek. Ze hebben dus geen omvang-
rijke cd-kasten meer nodig maar toch altijd en overal toegang tot een eindeloze 
collectie. Daar komt nog bij dat Spotify de muziekkeuze van de gebruikers ana-
lyseert en op basis hiervan suggesties doet voor nieuwe, interessante albums. 
Daarbij biedt de dienst zijn gebruikers de mogelijkheid afspeellijsten te maken 
en die te delen met de Spotify-community. Door die laatste functionaliteit 
worden de gebruikers behalve luisteraars ook ambassadeurs van de dienst. 
Consumenten die Spotify gebruiken, besparen kosten en vervuilen minder, 
omdat ze geen cd’s of andere geluiddragers meer aanschaffen. Cd’s zijn voor 99 
procent gemaakt van polycarbonaat plastic. De productie hiervan is vervui-
lend, omdat er giftige grondstoffen aan te pas komen.

Maar leidt die fundamentele omslag voor zowel consument als producent ook 
tot betere en duurzame resultaten? 
Wat komt bij die omslag kijken? En hoe brengen ondernemers de omslag van pro-
duct naar dienst van visie tot executie? Het antwoord op die vraag komt in vieren:
1	 De omslag van eigendom naar gebruik
	 Waarom verkopen ondernemers niet langer producten, maar de toegang er-

toe? Waarom willen consumenten dat? En waarom resulteert deze nieuwe 
propositie in een betere performance voor gebruikers en in kostenreductie 
en winstmaximalisatie voor de producent? 

CASE
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2	 Segmenten en typen producten
	 Hoe krijgt de omslag van product naar dienst vorm in de verschillende ty-

pen producten? Welke sectoren lenen zich het beste voor die nieuwe propo-
sitie en waarom? En welke rol speelt de gebruiksduur van een product?

3	 De-ownershipmodel
	 Welke arrangementen hanteren ondernemers in de nieuwe economie die de 

omslag van eigendom naar gebruik mogelijk maken? De relatie met de 
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klant verlengt, van een kortdurende, eenmalige transactie tot de gebruiks-
duur van een product.

4	 Capaciteit en financiering
	 Het point of sale verliest in de nieuwe economie aan waarde. Welke aanpas-

sing vraagt dat van ondernemers? Qua planning? En qua financiering? Wie 
draagt de financieringskosten, nu de consument van de investeringslast is 
gevrijwaard?

Producten en diensten
Wat is een product?
Volgens de definitie van de Amerikaanse zakenvrouw Lynn Shostack, voorma-
lig vicepresident van Citibank, zijn producten tastbare objecten en beslaan ze 
zowel tijd als ruimte. De tijd en plaats van de productie zijn meestal niet gelijk 
aan de plaats en tijd van de consumptie. 

Wat is een dienst?
Diensten bestaan uit handelingen en processen. Ze nemen geen ruimte in, 
maar beslaan alleen tijd. Je kunt een dienst niet bezitten, maar hem alleen er-
varen, creëren of erin participeren. Een dienst vraagt interactie tussen aanbie-
der en gebruiker en productie en consumptie van de dienst vinden gelijktijdig 
plaats (Shostack, 1982). 

1.1	 Afscheid van de eigendomsthese
Het consumentengedrag in de nieuwe economie kenmerkt zich steeds minder 
door het verlangen naar eigendom en steeds meer door de behoefte aan een 
goede performance. Essentieel is niet meer het bezit van het product, maar de 
waarde en de functie ervan.
Die verandering is onder meer het gevolg van de toegenomen innovatiesnel-
heid in de voorbije decennia. Technologische ontwikkelingen volgen elkaar in 
hoog tempo op, waardoor de markt wordt overspoeld met nieuwe producten, 
die keer op keer een net wat betere performance leveren dan het vorige pro-
duct. Ze geven bijvoorbeeld nieuwe functionaliteit of zijn energiezuiniger. 

De eigendomsthese in de oude economie en die steeds snellere innovatie bot-
sen met elkaar. Denk bijvoorbeeld aan de aanschaf van een smartphone. Wie 
net fors heeft geïnvesteerd in model x van een iPhone, kan een paar weken la-
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ter tot zijn schrik worden geconfronteerd met model y, een type waaraan Apple 
allerlei nieuwe functionaliteit heeft toegevoegd. De geluidskwaliteit is hoger, 
de telefoon heeft navigatiefunctionaliteit gekregen, de camera voor beeldbel-
len is verbeterd en de prestatie van de webbrowser is verhoogd. Maar de koper 
rest niets anders dan een (paar) jaar doorbellen, internetten en whatsappen 
met zijn gedateerde model, omdat hij niet direct het bedrag van een nieuwe 
investering kan of wil opbrengen. Het eigendom van de telefoon belemmert de gebruiker 
er dus in om volgens de nieuwste technologische mogelijkheden te communiceren.
Die stroeve relatie tussen eigendom en optimaal gebruik van producten breekt 
zakelijke en particuliere gebruikers in de volle breedte van de markt op. Onder-
nemers in de nieuwe economie ondervangen dat probleem door gebruikers niet 
langer een product te verkopen, maar het gebruik ervan. De consument betaalt 
voor de performance, niet voor het product. Geen telefoon maar communica-
tie, geen televisie maar kijkuren, geen cd’s maar muziek die overal beschik-
baar is, geen auto maar mobiliteit en geen HR-ketel maar warmte. 

Stelt u zich eens voor …
Stelt u zich eens voor dat u geen televisietoestel aanschaft, maar kijkuren. U 
hebt niet de aanschafkosten van duizend euro, maar spreekt met de ‘verkoper’ 
af dat u een maandbedrag betaalt voor kijkplezier gedurende een gebruiksperi-
ode van vijf jaar. De producent blijft eigenaar van het toestel en is dus ook ver-
antwoordelijk voor de kwaliteit ervan. Reparatie en onderhoud komen op zijn 
conto, waardoor de producent er baat bij heeft een televisie van hoge kwaliteit 
af te leveren. Dozen vol garantiebewijzen, aankoopbonnen en polissen zijn 
eindelijk verleden tijd.
Niet te vergeten, u spreekt direct een zenderpakket naar keuze af. U hoeft dus 
niet, los van de aanschaf van de tv allerlei andere abonnementen voor zenders, 
tv on demand en dergelijke af te sluiten. Mocht zich een leuke, nieuwe innovatie 
op het gebied van tv-kijken voordoen, dan kunt u na een relatief kleine bijbeta-
ling eenvoudig overschakelen op een nieuwe tv. De producent neemt uw oude 
apparaat mee, gebruikt de grondstoffen ervan voor nieuwe productie, en u 
kijkt volgens de laatste stand der techniek naar uw favoriete programma’s of 
films. Die innovaties zullen overigens, anders dan in de oude economie, niet te 
hooi en te gras over consumenten heen buitelen. Producenten zullen ze dose-
ren en pas komen met nieuwe producten als ze daadwerkelijk significant zijn 
verbeterd.
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Die complete, integrale benadering zit ondernemers in de nieuwe economie als 
gegoten. Bovendien sluit die veel beter aan op de wens van consumenten dan de 
gefragmenteerde propositie die de oude economie kenmerkte. Aanbieders in de 
oude economie definieerden een goed aanbod als een combinatie van producten, 
services en garanties. Ze boden hun klanten een variëteit aan servicepakketten. 
Maar consumenten zitten helemaal niet te wachten op complexe pakketten, ze 
verwachten een totaaloplossing. En dat die innovatief is, breed toepasbaar is, 
een oplossing biedt, goede (reparatie)service in zich draagt en lang meegaat, 
dat spreekt voor zich (Michel, Brown & Gallan, 2008).

Het belang van eigendom verdwijnt 
In de oude economie droeg de producent het eigendom van een product, en dus 
van de grondstoffen, door een transactie over naar de koper. De verkoper was 
slechts via garantiebepalingen verantwoordelijk voor defecten of onbevredi-
gende prestaties. In de nieuwe economie blijft de producent gedurende de ge-
bruiksperiode eigenaar en dus verantwoordelijk voor de prestaties van het pro-
duct en het verhelpen van eventuele defecten en problemen. 

Illustratief is KPN Toestellease, een dienst die het bedrijf sinds kort aanbiedt. 
Klanten betalen de telecomaanbieder een vast bedrag per maand voor het lea-
sen van een telefoon naar keuze en kunnen hem na de afgesproken gebruiks
periode weer inruilen voor een nieuw model of het toestel inleveren. Is er een 
defect of een probleem, dan belooft KPN dat er binnen vier uur een monteur op 
de stoep staat. Slaagt de reparatie niet ter plekke, dan krijgt de klant een ver-
vangende telefoon.12

Een hoge kwaliteit en durability van zijn product zijn voor producenten in de 
nieuwe economie dus van groot belang. Immers, hoe vaker een reparateur bij 
de gebruiker moet langskomen en hoe korter het product meegaat, hoe hoger 
de kosten voor de producent zullen zijn. Fabrikanten die in de nieuwe econo-
mie – plat gezegd – troep afleveren, halen al gauw bakzeil. De economische re-
gel ‘je kunt je klant maar één keer bedriegen’ is gewijzigd in ‘je kunt je klant 
nooit meer bedriegen’. 
Dat geldt voor de kwaliteit van het product, maar ook voor de dienstverlening 
eromheen. Het spreekt voor zich dat gebruikers – bijvoorbeeld gedurende een 
reparatie van hun televisie – niet met een mager aftreksel van het eigenlijke 
product worden afgescheept.
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Thomas Rau over de nieuwe consument
Thomas Rau van TurnToo en RAU Architecten is een koploper op het gebied van perfor-
mance based consumption. Rau constateert dat het consumentengedrag in de eenentwin-
tigste eeuw significant is veranderd ten opzichte van enige decennia geleden. “Een oude, 
analoge telefoon ging in de vorige eeuw gerust twintig of dertig jaar mee. Trad er een 
defect op, dan greep opa naar de gereedschapskist, verving een draadje, en we belden 
er nog eens tien jaar mee voort.” 
De repeterende hype rondom nieuwe productlanceringen laat een totaal ander consu-
mentengedrag zien. “Een of twee jaar na de grootste lancering van type x volgt een nog 
grotere presentatie van model y. En iedereen wil hem hebben. Is model x kapot? Welnee. 
Model y voegt nieuwe functionaliteit toe. En daar is het de consument om te doen. De 
technische levensduur is vrijwel irrelevant geworden.”

Relatieduur
Omdat het eigendom van het product in handen blijft van de producent, en de 
eindgebruiker het gedurende een afgesproken periode gebruikt, verandert de 
relatie tussen de ‘verkoper’ en de ‘koper’ radicaal. Was er in de oude economie 
sprake van een eenmalige, ‘korte’ transactie, in de nieuwe economie blijven 
producent en gebruiker met elkaar verbonden gedurende de gebruikstijd van 
een product en ontstaat er een langetermijnverbintenis. 
Het doel is niet langer simpelweg de koop te sluiten, maar de relatie met de 
klant te verstevigen, zijn loyaliteit te verhogen en de klant op die manier tot 
een winstgevend instrument te maken. Daarmee is de koop niet langer het 
verband tussen de klant (de vraag) en het product (het aanbod), maar het begin 
van een klantbindingsproces. 
De verlenging van de klantrelatie is bij ondernemers in de nieuwe economie 
een onderdeel van het verdienmodel. Ze hanteren dan ook geen kortetermijn-
verkoopdoelstellingen, omdat die schadelijk zijn voor de klantrelatie op de lan-
ge termijn (Michel, 2012). 
Om op die lange termijn te kunnen excelleren, kijken ondernemers de kunst af 
bij reguliere vormen van dienstverlening, waarbij die vertrouwensband tussen 
beide partijen van groot belang is. Denk bijvoorbeeld aan de arts-patiëntrelatie 
of de accountant-klantrelatie. Bij dit type relaties speelt integriteit een grote 
rol. De leverancier van de dienst kan immers misbruik maken van het gestelde 
vertrouwen. “Om dat vertrouwen te verwerven en te behouden, zijn in de 
dienstverleningsrelatie een hoge mate van zelfkritiek en transparantie nood-
zakelijk”, zegt lector Johan Wempe, lector Governance van Saxion. “Integriteit 
speelt een belangrijke rol bij de verkoop van het gebruik van een product.”

QUOTE

“  ”
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We laten ons graag inspireren door het Amerikaanse bedrijf Zappos, een web-
shop voor schoenen en kleding. De verkoop van het internetbedrijf is volko-
men geautomatiseerd, dus het klantcontact is uitsluitend digitaal. Er is één 
uitzondering: de telefonische helpdesk.
Zappos besloot daarom de helpdesk centraal te plaatsen in zijn businessstrate-
gie. De medewerkers van die helpdesk krijgen dan ook niet de opdracht de (kla-
gende) klant zo snel mogelijk af te schepen, maar juist om uitgebreid naar de 
beller te luisteren, door te vragen en een oplossing aan te dragen. Belangrijk 
hiervoor is dat Zappos kan beschikken over intrinsiek gemotiveerde callcenter-
medewerkers. Om dat te bereiken stelt Zappos potentiële werknemers na een 
training van een maand (!) voor een interessante keuze: kom hier niet werken 
en ontvang vierduizend dollar op je bankrekening of teken je contract en kom 
in dienst. De medewerkers die niet voor het snelle geld gaan, moeten wel ge-
motiveerd zijn om voor Zappos aan de slag te gaan.13

En de strategie werkt. Zappos sleept de ene na de andere helpdesk-award in de 
wacht en heeft zijn klantenservice weten te transformeren tot een krachtig 
marketinginstrument, zonder daarvoor grote budgetten beschikbaar te ma-
ken. 75 procent van de verkopen betreft terugkerende klanten.

Een ander voorbeeld is afkomstig van Chris Zane, een fietsenmaker in Bradford, 
in de Amerikaanse staat Connecticut. Hij vroeg zich af hoeveel zijn bedrijf zou 
verdienen aan één klant voor het leven. “Verschaffen we een kind op zijn vierde 
een eerste fiets en voorzien we tot en met zijn pensioen in al zijn behoeften op 
fietsgebied, dan brengt dat een winst van 12.500 euro in het laatje.”
Om dat te bereiken, moeten we hem dus voor het leven aan ons weten te bin-
den. “In welke business je ook zit, je zult je moeten bekwamen in de experience-
selling en relationship-building business.”14

Het laatste voorbeeld komt van schoenenfabrikant Nike. De schoenen in de 
basketballproductlijn Nike Hyperdunk+ bevatten sensors die een connectie 
maken met een Nike-app op je smartphone. De sensors meten hoe snel je 
loopt, welke afstand je aflegt en hoe hoog je springt. 
Op hun smartphone vergelijken en delen spelers elkaars prestaties via de app, 
Facebook of Twitter met de community.15 Hiermee creëert Nike rondom iets 
eenvoudigs als een schoen een propositie die op veel meer appelleert dan alleen 
zijn schoeisel. Nike Hyperdunk+ gaat over sport, onderlinge competitiviteit en 
beleving. 
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1.2	 Producttypen: het verschil tussen vastgoed en voedsel
Voor de omslag van product naar dienst bestaat geen sjabloon. Immers, pro-
ducten hebben een uiteenlopende levensduur en variëteit in gebruiksintensi-
teit en gebruikstijd. Ondernemers in de nieuwe economie maken daarom, 
analoog aan de indeling van de Ellen MacArthur Foundation (2013), onder-
scheid in drie productgroepen. 
1	 Producten met een lange levensduur. Denk hierbij aan vastgoed, wegen en 

andere (industriële) infrastructuur.
2	 Producten met een middellange levensduur. Deze productgroep, waarin 

zo’n vijftien triljoen euro omgaat, vertegenwoordigt een groot deel van de 
economie en een minstens zo grote afvalberg. Denk aan machines, compu-
ters, gereedschap, (consumenten)elektronica, transportmiddelen, meubi-
lair, vervoermiddelen en fabrieksgoederen.

3	 Producten met een korte levensduur. Hier gaat het om kleding, voedsel, pa-
pier en andere goederen die in een tijdsbestek van enkele dagen tot maan-
den worden verbruikt. 

1	 Producten met een lange levensduur
De omslag van product naar dienst is bij producten met een lange levensduur, 
zoals huizen en wegen, vooral in de zakelijke markt interessant, omdat de ge-
bruiksperiode al gauw tien of twintig jaar beslaat. De deals rondom deze pro-
ducten kenmerken zich dan ook door prestatieafspraken op de lange termijn, 
bijvoorbeeld op het vlak van energiebesparing of durability van materialen. Als 
gevolg van die prestatieafspraken zullen ondernemers sneller kiezen voor ma-
terialen van hoge kwaliteit. 

Een voorbeeld geeft het door architectenbureau Paul de Ruiter ontworpen hoofd-
kantoor van TNT in Hoofddorp (zie ook hoofdstuk 5 Businesscase). Voor het project 
is een Green Lease Contract opgesteld met huurder TNT. Dit is een prestatiecon-
tract waarin het consortium en TNT contractueel bindende afspraken hebben vast-
gelegd voor het behalen van energiebesparings- en milieudoelstellingen van het 
gebouw. OVG heeft een eigen Energie BV opgericht die tegen een vaste vergoeding 
per m2 energie levert aan TNT. Om deze prestaties te kunnen waarmaken is veel 
denkwerk gestoken in een zo optimaal mogelijk, energiezuinig ontwerp, dat is 
gebaseerd op klimaatprincipes zoals zonlicht, warmte, wind en water, toepas-
sing van recyclebare materialen en beperking van fossiele brandstoffen. Door 
het gebouw optimaal noordzuid te positioneren en slimme, innovatieve zon-
wering toe te passen wordt veel daglicht toegelaten in het gebouw waardoor 
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prettige verblijfsruimten ontstaan. En het centrale atrium zorgt ervoor dat 
werkplekken ook van binnenuit daglicht krijgen en bevordert daarnaast ont-
moeting en interactie, energie-efficiency en een open werksfeer. Mede de 
Green Lease-constructie resulteerde hiermee in een hogere productkwaliteit. 

Energiehuishouding
Energieleverancier Eneco werkt met woningcorporaties en vastgoedeigenaren aan de 
verduurzaming van complete woonwijken en kantoorpanden. CEO Jeroen de Haas van 
Eneco: “Stel, een consument betaalt per jaar gemiddeld honderdvijftig euro aan energie. 
Dan zegt Eneco: ‘Wij nemen jouw energierekening over en sluiten een contract af waarin 
we de klant garanderen dat hij de komende vijf jaar nooit meer dan honderdvijftig euro 
per maand besteedt aan energie.’ Daar staat tegenover dat wij de energiehuishouding 
mogen overnemen. We zorgen voor betere isolatie, efficiëntere energie-installaties, 
plaatsen zonnepanelen en realiseren door slimme monitoringdiensten efficiënt energie-
verbruik.”

2	 Producten met een middellange levensduur
Deze productgroep vertegenwoordigt meer dan de helft van de maakindustrie 
van de EU-lidstaten. Denk aan machines, kantoorapparatuur, transportmid-
delen, (consumenten)elektronica, (medische) precisie-instrumenten, meubi-
lair en andere fabrieksgoederen. In deze sectoren gaat in de EU een kleine vijf-
tien triljoen euro om. Omdat het veelal om producten gaat die uit afzonderlijke 
componenten bestaan, zijn ze relatief eenvoudig te demonteren of demontabel 
te maken. De omslag van product naar dienst heeft bij producten met een mid-
dellange levensduur dan ook het meeste potentieel. 

Een goed voorbeeld geeft Ricoh, een Fortune 500-onderneming op het gebied van 
printen, kantoor-oplossingen en IT-diensten. Ricoh ontwikkelde het Green-
Line-programma, dat is gericht op het minimaliseren van de milieu-impact 
van zijn producten. Ricoh levert klanten kopieerapparaten en printers op ge-
bruiksbasis en neemt ze na de afgesproken periode weer in. 
Na inspectie volgt demontage. Defecte of versleten onderdelen worden ver-
nieuwd, het apparaat wordt weer in elkaar gezet en krijgt een software-update. 
Vervolgens zet Ricoh de printers en kopieerapparaten weer in de markt onder 
het GreenLine-label. Nieuwe klanten ontvangen dezelfde (kwaliteits)garantie 
als kopers van nieuwe apparaten.16

QUOTE
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Wasbeurten en koeluren
Een verschuiving van producteigendom naar toegang tot het product maakt 
duurdere producten volgens Thomas Rau van TurnToo overigens ook voor de lage 
inkomens toegankelijker. “Neem een wasmachine. Goedkope exemplaren heb-
ben vaak een hoog energieverbruik. Energiezuinige machines zijn duurder. Dat 
betekent dat mensen met een laag inkomen vaak het verkeerde eigendom krij-
gen, omdat ze de hoge aanvangsinvestering niet kunnen opbrengen.” In Amster-
dam biedt TurnToo, in samenwerking met Bosch, wasbeurten en koeluren aan. 
“De bewoners hoeven geen wasmachine en koelkast meer te kopen. TurnToo be-
taalt Bosch een krediet. Na vijf jaar komt de machine, en dus ook de grondstof-
fen, terug bij Bosch en ontvangen wij het krediet retour” (Van Limpt, 2012).

Een boor boort gemiddeld dertien minuten 
Een van de kenmerken van de oude economie is de enorme inefficiëntie in het 
gebruik van producten. Consumenten kopen massa’s producten die maar zel-
den worden gebruikt. Zo bezit ruim zeventig procent van de huishoudens in de 
VS een boormachine. Dat zijn in totaal tachtig miljoen boormachines, die tij-
dens hun levensduur gemiddeld dertien (!) minuten worden gebruikt.17 In de 
nieuwe economie bouwen innovatieve ondernemers dan ook platformen waar 
consumenten producten kunnen huren van of verhuren aan andere consu-
menten in de buurt. 
Een voorbeeld daarvan is NeighborGoods, een online platform waar vrienden of 
buurtgenoten elkaar spullen kunnen uitlenen. De website maakt inzichtelijk 
hoeveel geld je zelf bespaart en hoeveel je anderen hebt bespaard. Bovendien 
heeft het platform een sociale component.18 In elk geval wat betreft twitteraar 
Leeleepits: “NeighborGoods helpt me niet alleen geld te besparen, maar heeft 
me ook in contact gebracht met buren die ik anders nooit had leren kennen.”

3	 Producten met een korte levensduur 
Voedsel, papier, T-shirts en andere producten met een korte levensduur lenen 
zich minder eenvoudig voor de hernieuwde klantpropositie. Het gebruik van 
die producten beslaat vaak niet meer dan enkele dagen en ze zijn – zeker in het 
geval van voedsel – vrijwel niet hernieuwbaar. Toch worden op het vlak van 
kleding al grote stappen gezet, zo blijkt uit het verhaal van Dutch aWEARness, 
een modelabel dat kleding maakt volgens de principes van de circulaire econo-
mie. Klanten kopen de kleding niet, maar krijgen die gedurende een van tevo-
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ren vastgestelde periode in gebruik. Na afloop van die periode neemt Dutch 
aWEARness de kleding weer in en gebruikt de grondstoffen erin voor de pro-
ductie van nieuwe kleding. Dit is mogelijk omdat ze onder meer gebruik ma-
ken van Returnity, een cradle-to-cradlemateriaal dat na gebruik geheel herge-
bruikt kan worden op hetzelfde niveau in de keten.
De keten van productie werkt hiervoor intensief samen, en verdeelt de kosten 
en de baten. “We ontzorgen de drager, omdat in het contract – bijvoorbeeld bij 
een kostuum – twee stoombeurten en één herstelbeurt zijn opgenomen. Daar-
voor hebben we partnerships met bekende winkelketens afgesloten. De klant 
krijgt een pasje mee, laat het pak stomen en haalt het twee dagen later weer 
op”, zegt Rien Otto van het modelabel. De klant betaalt in termijnen, afhanke-
lijk van de gebruiksduur. 
Om volledig inzicht te geven in de productieketen, werkt Dutch aWEARness 
samen met Royal HaskoningDHV. Gezamenlijk hebben ze een track-and-trace-
systeem gecreëerd dat samen met De Groene Zaak in de toekomst nog verder 
zal worden ontwikkeld. Hiermee krijgen alle ketenpartners precies inzicht in 
wie wat doet, wie wat levert (grondstoffen, arbeid enzovoort) en wie welke kos-
ten maakt. “Deze kosten tellen we op, plus tien tot vijf procent nettowinst voor 
de partners, wat uiteindelijk resulteert in een verkoopprijs. De nettowinst ver-
delen we vervolgens weer. Mede door deze manier van werken zorgen we er-
voor dat het product eigendom blijft van de keten. We hebben met zijn allen de 
verantwoordelijkheid voor de grondstof. Die moeten we terughalen, verwer-
ken en benutten voor nieuwe productie.”

Combineren
Om de hernieuwde klantpropositie toe te passen op producten met een korte le-
vensduur zoeken ondernemers naar nieuwe mogelijkheden door hun traditione-
le productenverkoop te combineren met een dienstenaanbod. Een voorbeeld 
geeft webshop Odin voor biologische levensmiddelen. Odin biedt zijn klanten 
een wekelijkse groentetas aan, gevuld met de groenten van het seizoen. Het be-
drijf werkt met vijf soorten abonnementen die een opzegtermijn hebben van 
twee weken. Door deze constructie garandeert Odin de biologische telers afzet. 
“Vijftig abonnees maken het al mogelijk om tienduizend vierkante meter land-
bouwgrond biologisch of biologisch-dynamisch te bewerken”, aldus het bedrijf.19

Een voorbeeld op kleinere schaal komt van VintyKids, een online webshop voor 
zo goed als nieuwe kinderkleding van A-merken. Het platform neemt particu-
lieren alle rompslomp van koop en verkoop via Marktplaats.nl uit handen, 
heeft nauwgezette kwaliteitscontrole op de kleding en presenteert het aanbod 
middels professionele fotografie. Door die combinatie neemt VintyKids de ko-
per onzekerheid over kwaliteit bij reguliere tweedehandswebshops uit han-
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den. Iedereen kan een zak kleding kostenloos toesturen in een speciale Vinty-
Kids-tas. De specialisten van het bedrijf sorteren de kledingstukken, bepalen 
de prijs, fotograferen ze, plaatsen de stukken (inmiddels ruim 40.000) op de 
website en bij verkoop delen VintyKids en de verkoper beide in vijftig procent 
van de verkoopprijs. 

De prikkel van het weggooien
CEO Teun Verheij van cateraar Albron beaamt dat het circulair maken van de 
voedselketen een grote uitdaging is. “Hergebruik van voedsel als diervoeder is 
– getuige de verschillende dierziekten terecht – onder strenge regelgeving ko-
men staan. Wat overblijft is vergisten of composteren, maar dat is geen ver-
waarding die hoogwaardig voedsel recht doet.”
Primair probeert de cateraar daarom zo min mogelijk voedsel weg te gooien. 
“Dat klinkt eenvoudig, maar het is voor ons financieel aantrekkelijk een lunch 
te verzorgen waarbij voedsel overblijft. We kunnen bij een lunch drie broodjes 
per persoon presenteren, terwijl de klant er vermoedelijk maar twee opeet. 
Prima, want voor dat derde broodje betaalt de klant evengoed wel.”
Toch geeft Albron niet toe aan die ‘perverse prikkel’. “In plaats van drie bolle-
tjes met kaas of ham, presenteren we bijvoorbeeld twee rijker belegde, mooi 
gedecoreerde sneetjes brood, inclusief een smoothie, wat fruit en verse jus.” In 
plaats van snel financieel gewin investeert Albron hiermee dus in de klantrela-
tie op de lange termijn. Die klant zal zijn lunch hoger waarderen, gezonder en 
leuker vinden en eerder geneigd zijn nog eens voor Albron te kiezen. 

De verschillende typen producten hebben verschillende doorlooptijden. Immers, 
terwijl een wasmachine gerust tien jaar meegaat, is een tapijttegel misschien al 
na vijf jaar aan vervanging toe. Bovendien verschilt ook de cyclus die producten 
afleggen. 
De ene keer is een product na afloop van de gebruiksperiode na wat kleine updates 
of reparaties alweer klaar voor een volgende gebruiker, een andere keer zal het te-
rugkeren naar de fabriek om volledig ontmanteld te worden voor nieuwe produc-
tie. En waar het ene product vernieuwd kan worden gedurende de gebruiksfase, 
zoals een maatpak dat gestoomd wordt, kan het andere zo’n tussentijdse update 
niet ondergaan. Denk bijvoorbeeld aan een wasmachine. 
Dergelijke verschillen stellen ondernemers in de nieuwe economie voor nieu-
we uitdagingen en dilemma’s. Adaptief vermogen en flexibiliteit zijn dan ook 
cruciale competenties voor ondernemers in de nieuwe economie. 

CASE





Kids
“Om te praten over hoe we spullen gebruiken, moeten we eerst
begrijpen waarom we al die spullen eigenlijk willen gebruiken.
Misschien moeten we weer leren begrijpen waarom we de 
dingen ook alweer doen die we doen.” 

Zakendoen in de nieuwe 
economie door de ogen 
van kinderen

Zie pagina 275
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1.3	 Four stages of de-ownership 
De omslag van product naar dienst vraagt van ondernemers in de nieuwe eco-
nomie andere arrangementen en contracten. Immers, zojuist beschreven we al 
dat de ‘koop’ slechts het begin is van de producent-klantrelatie. In deze para-
graaf introduceren we het De-ownershipmodel. Four Stages of De-Ownership geeft 
een nieuw denkkader, waarin de omslag van product naar dienst zich in vier 
stadia voltrekt.

1	 Financial lease. Consumenten kopen het product niet, ze leasen het. Een toe-
passing die we in de oude economie ook geregeld tegenkomen.

2	 Circular use. Het product, en de waardevolle grondstoffen die erin verwerkt 
zijn, keren aan het eind van de gebruiksfase terug bij het begin van de keten.

3	 Full operational use. Producenten geven gebruikers niet alleen toegang tot het 
fysieke product, maar leveren ook de diensten die het product nodig heeft 
om te functioneren, zoals energie of water. De ESCo (Energy Service Com-
pany) is hiervan een goed voorbeeld.

1. Financial 
lease

2. Circular
use

3. Full
operational
use

4. Diversified
use

Figuur 9 
Four stages of de-ownership

FRAMED
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4	 Diversified use. Hierbij leveren producenten de dienst zoals hiervoor beschre-
ven, maar zoeken ze ook naar mogelijkheden om met die dienst horizontaal 
uit te diversifiëren. Denk aan de producent van tv-toestellen in paragraaf 
1.1, die bij de televisie ook het abonnement levert.

Je zou deze vier arrangementen kunnen zien als een trap met vier treden. On-
dernemers op de eerste trede staan aan het begin van de omslag van product 
naar dienst. Het bereiken van de tweede trede vergt een forse innovatie op het 
gebied van onder meer keteninrichting en productontwerp. De derde en vierde 
treden vereisen verregaande, ketenoverschrijdende samenwerking.

Nieuwe rollen, nieuwe systemen
De omslag van product naar dienst realiseren producenten en gebruikers niet alleen. 
Ook de rol van banken, verzekeraars, overheden en maatschappelijke organisaties ver-
andert, aldus lector Johan Wempe van Saxion. “Nieuwe systemen van productie, con-
sumptie, governance en finance zijn nodig” (zie ook hoofdstuk 2 Value cycle). 
Wempe noemt de vastgoedsector. “Bij hergebruik van een woning of een bedrijfsgebouw 
is het niet nodig – zelfs niet wenselijk – om de bijbehorende grond in eigendom te geven. 
In de bebouwde omgeving voldoet het gebruiksrecht voor een bepaalde periode. Bouw-
vergunningen worden daarmee ook tijdelijk en dat heeft voordelen, zeker in tijden van 
krimp. Een dergelijke aanpassing heeft immers grote gevolgen voor de waardering van 
grondpercelen en daarmee voor de speculatie in grond. Juist die speculatie heeft de 
huizenprijzen in de voorbije decennia stevig opgedreven, waardoor huizenbezitters kam-
pen met te hoge hypotheken en vastzitten aan hun woning, en gemeenten met grote te-
korten zijn opgescheept.” 

Stage 1 Financial lease
Kocht een consument in de oude economie eens in de zoveel tijd een televisie-
toestel, in de nieuwe economie koopt hij kijkuren, kijkplezier of hoe je het ook 
maar noemen wilt. Een producent garandeert de leasende consument een goe-
de beeld- en geluidkwaliteit en reparaties komen op zijn kosten. Dit heeft tot 
gevolg dat de ‘verkoper’ en de ‘koper’ gedurende de gehele gebruiksperiode met 
elkaar verbonden blijven. Vervangen, repareren of verwijderen van de tv komt 
dan ook voor rekening van de producent. 
Om de kosten laag te houden, moet de televisie daarom onderhoudsarm zijn 
en de best mogelijke kwaliteit leveren voor een zo lang mogelijke tijd. Partijen 
die krakkemikkige tv’s leveren, hebben in de nieuwe economie hierdoor geen 
kans van slagen. Sterker nog, ondernemers hebben sterke, economische mo-
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tieven om hun producten zo durable mogelijk te maken.
Lease is ook in de oude economie een beproefd concept maar is ondernemers in de 
nieuwe economie eigenlijk niet innovatief genoeg. Dat zegt ook Thomas Rau van 
TurnToo: “Hoe je het ook wendt of keert, lease blijft het vooruitschuiven van ei-
gendom en de bijbehorende verantwoordelijkheid.” Financial lease plukt slechts 
de financiële vruchten van de-ownership, door een hoge investering voor gebruikers 
weg te nemen en de gebruikskosten in een termijnbedrag te versleutelen. 

Stage 2 Circular use 
Circular use gaat een stap verder dan de financial lease. Het televisietoestel dat 
de consument afneemt, keert in het circulaire arrangement altijd terug naar 
het begin van de productieketen. Producten worden hiermee kleine grondstof-
depots, waarin kostbare grondstoffen tijdelijk zijn opgeslagen. 
Consumenten hoeven bij het afnemen van dit arrangement dan ook niet meer 
te betalen voor de dure grondstoffen die in het product zijn verwerkt. Ze beta-
len alleen voor de prestatie van het product en de kosten die hiermee verband 
houden (zie ook hoofdstuk 2 Value cycle).

Telefoons zijn goudmijnen
In een mobiele telefoon is gemiddeld 0,034 gram goud verwerkt, zo blijkt uit 
onderzoek van de US Geological Survey. De waarde ervan is zo’n 1,50 euro. Ver-
der vind je in een telefoon gemiddeld 16 gram koper (€ 0,09), 0,35 gram zilver 
(€ 0,28) en 0,00034 gram platina (€ 0,02). Ter illustratie: in een kilo erts vind je 
minder goud dan in een doorsnee kilo elektronica. Bovendien is het winnen 
van goud uit erts arbeidsintensiever en dus duurder dan het extraheren van 
grondstoffen uit een telefoon.20

Het Amerikaanse bedrijf ReCelullar verzamelt in een jaar tijd genoeg goud uit 
oude telefoons om vijftienhonderd trouwringen van te smeden en genoeg ko-
per voor twee Statues of Liberty.21 Dat rendement is in de nieuwe economie fors 
hoger, omdat elektronica niet langer verlijmd wordt, maar vanuit de circulaire 
gedachte modulair is opgebouwd. Apparaten kunnen zo tegen een veel lagere 
kostprijs worden ontmanteld en de grondstoffen erin kunnen sneller en ge-
makkelijker opnieuw worden ingezet. 
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Stage 3 Full operational use
Ondernemers in de nieuwe economie leveren gebruikers door het integrale full 
operational use niet alleen de primaire dienst, maar ook de diensten daarom-
heen. Alle voorkomende kosten gedurende de gebruiksfase van een product 
worden verwerkt in de gebruikskosten. Bijvoorbeeld: een huurder krijgt geen 
aparte nota’s voor huur, gas, water en licht, maar ontvangt één factuur, op 
basis van prestatieafspraken, waarin alle woonlasten zijn verwerkt. 
Om nog even op dit voorbeeld voort te borduren: de consument plukt bij full 
operational use de vruchten van kostenzekerheid en een energie-efficiënte wo-
ning. Hij heeft een compleet en exact overzicht van zijn woonlasten en verze-
kert zich ervan dat die kosten gedurende de contracttijd niet stijgen, maar al-
leen maar kunnen dalen. 
De aanbieder aan de andere kant waarborgt langdurige klantenbinding, en 
heeft een economische stimulans om de woning zo duurzaam mogelijk in te 
richten. Om te borgen dat zowel de energieleverancier als de gebruiker op een 
verantwoorde manier met energie om blijft gaan, spreken beide partijen af dat 
kostenbesparingen ten opzichte van het afgesproken bedrag beide partijen ten 
goede zullen komen. Zo blijft de prikkel om te duurzaam te innoveren zowel bij 
de gebruiker als bij de aanbieder aanwezig. 
Een bijkomend voordeel voor de aanbieder is dat hij zelf invloed heeft op de 
mate waarin zijn aanbod duurzaam is. In plaats van bijvoorbeeld huurder na 
huurder te moeten overhalen om over te stappen op hernieuwbare energie, 
biedt hij een compleet pakket aan, waarin hij zelf zorg kan dragen voor duur-
zaam gebruik van grondstoffen en energie.

ESCo
Een goed voorbeeld van deze benadering aan de business-to-businesskant is 
een Energy Service Company (ESCo). Dat is een bedrijf dat speciaal wordt opge-
richt om te investeren in energiebesparende maatregelen. Dit bedrijf ont-
werpt, financiert, realiseert én garandeert de verduurzaming van een of meer 
gebouwen. De ESCo voert deze verduurzaming uit op basis van een meerjarig 
energieprestatiecontract, soms in combinatie met een meerjarig onderhouds-
contract. Alle investeringen die de ESCo doet, verdient het bedrijf terug uit het 
rendement dat de energie- en onderhoudsbesparende maatregelen opleveren. 
De eigenaar of beheerder van het vastgoed draagt hierbij geen financieel risico, 
want in het contract staat precies welke energiebesparing de ESCo moet reali-
seren. Valt de besparing hoger uit, dan profiteren beide partijen. Valt de be-
sparing lager uit, dan is het risico voor de ESCo. Eventueel bevat het contract 
ook een boeteclausule. Hierdoor wordt de ESCo sterk geprikkeld om de effecti-
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viteit van zijn maatregelen goed te monitoren en continu te zoeken naar inno-
vatieve oplossingen.22

Zuinige zwembaden
Strukton richtte samen met Hellebrekers Technieken in 2011 de eerste ESCo 
van Nederland op. Als onderdeel van het programma ‘Rotterdamse Groene Ge-
bouwen’ (een plan om al haar vastgoed duurzaam te maken) schreef de ge-
meente Rotterdam een Europese aanbesteding uit voor negen zwembaden, no-
toire grootverbruikers van energie en water. Strukton en Hellebrekers Technie- 
ken bleken uiteindelijk de beste papieren te hebben. In april 2011 richtten zij 
samen een ESCo op en sloten een tienjarig onderhouds- en energieprestatie-
contract met de gemeente Rotterdam. 
Door te investeren in onder meer warmtepompen, aanwezigheidsdetectie en be-
tere isolatie dringt de ESCo het energieverbruik van de zwembaden met 34 pro-
cent terug. Daarnaast is de ESCo verantwoordelijk voor het onderhoud en beheer 
van de zwembaden. In totaal levert dit de gemeente in tien jaar tijd een bespa-
ring op van vierenhalf miljoen euro, zonder dat zij zelf hoeft te investeren.23

Stage 4 Diversified use
De laatste trap op de trede van de omslag van product naar dienst is een com-
pleet arrangement. Behalve aan een gebruiker een product en bijhorende dien-
sten, zoals energie, te leveren, kijken ondernemers in de nieuwe economie ook 
op horizontaal niveau naar mogelijkheden om hun aanbod te verbreden. Van 
welke producten of diensten is dat aanbod afhankelijk? Of welke producten of 
diensten passen bij de gebruikssfeer van het aanbod? Waarom levert een kan-
toorboekhandel niet ook een tafelvoetbaltafel voor een ontspannend potje ta-
felvoetbal in de pauze? Of waarom zorgt de aanbieder van badkuipen niet tege-
lijkertijd voor ontspannende muziek en watervaste luidsprekers? Juist door de 
vertrouwensrelatie tussen gebruiker en aanbieder is de aanbieder heel goed in 
staat te variëren met zijn aanbod en in te spelen op diens specifieke behoefte.
Door op horizontaal niveau te diversifiëren, zijn ondernemers beter in staat een 
dienst te verkopen in plaats van een product. Immers, de aanbieder van elektri-
sche auto’s die ook voorziet in de infrastructuur en bijvoorbeeld het onderhoud, 
verkoopt ‘mobiliteit’. Een aanbieder van alleen een auto, verkoopt ook alleen 
maar die auto. Het complete arrangement leidt tot een verbreding van het aan-
bod van de ondernemer, maar ook tot een betere propositie aan de klant. 

CASE
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Laten we het onderwijs als voorbeeld nemen. Nederlandse scholen hebben bin-
nen de huidige economie te kampen met verschillende problemen. Ze hebben te 
weinig geld, te weinig leerlingen en te veel vastgoed. Dat vastgoed is bovendien 
veelal niet duurzaam. Om hun leerlingen van onderwijs te kunnen voorzien, 
moeten scholen bovendien van alles aanschaffen: schoolmeubilair, lesmateri-
aal, computers en andere ICT-apparatuur, voorzieningen op schoolpleinen en 
sportmateriaal. Beperkte budgetten en de last van het vastgoed zijn voor veel 
scholen de bottleneck om tot hoogwaardig en innovatief onderwijs te komen.
Ondernemers in de nieuwe economie leveren niet langer al die verschillende 
diensten en producten, maar bieden scholen één overkoepelende dienst: on-
derwijs. Ze richten een consortium van partijen op dat gezamenlijk de totale 
fysieke omgeving van het onderwijs inkleedt. Onderwijsinstellingen nemen 
dat onderwijs volgens een vast kostenpatroon af gedurende een gebruiksperio-
de van tien jaar. Ze garanderen het consortium hierdoor afzet en verzekeren 
zichzelf van een kwalitatief hoge onderwijsomgeving.24

Nieuwe dienstverlening
De dienstensector zoals die bestond in de oude economie, wordt door de om-
slag van producten naar diensten opnieuw uitgevonden. Ondernemers in de 
nieuwe economie onderscheiden zich met hun dienstverlening door slimme 
combinaties van aanpalende diensten. Verkocht een producent in de oude eco-
nomie een auto, in de nieuwe economie verkoopt hij mobiliteit. Dat wil niet 
zeggen dat hij geen auto’s meer maakt, maar dat hij ze aanbiedt in een dien-
stenarrangement. Ook de ‘oude’ dienstensector maakt in het verlengde hier-
van een verandering door. 

Een goed voorbeeld hiervan geeft XXIMO, een onderneming van Tendris, dat de 
tankpas transformeerde in een mobiliteitspas. Deze pas voorziet erin dat de ge-
bruiker zijn mobiliteit zo praktisch en zo (kosten)efficiënt mogelijk kan regelen. 
Gaf de tankpas van weleer korting aan de pomp en een verzamelfactuur aan 
het eind van de maand, de mobiliteitspas van XXIMO is een betaalpas voor alle 
vervoersmogelijkheden. Aan de pomp is het een betaalpas, op het station en in 
de bus functioneert hij als OV-chipkaart en buiten kun je er een OV-fiets mee 
huren. Tegelijkertijd voorziet de pas in een routemanager die gekoppeld is aan 
je digitale agenda. Op die manier omzeilt, de gebruiker files, vertrekt hij eer-
der bij regen en neemt ‘ie binnendoorweggetjes bij verkeersinfarcten. Daarbij 
kan XXIMO inspelen op persoonlijke wensen van de gebruiker, vertelt CEO 
Ruud Koornstra van Tendris, dat de pas ontwikkelde. “Voer ik in dat ik ook elke 
dag een halfuur beweging wil, dan laat de planner me bijvoorbeeld twintig mi-
nuten lopen en tien minuten fietsen. Tenzij het slecht weer is, natuurlijk.” 
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Ondernemers in de traditionele dienstensector concurreren in de nieuwe eco-
nomie op combinatiekracht en het vernuft diverse proposities op een slimme 
manier aan elkaar te koppelen. 
De mogelijkheden van het combineren van content, zowel in de lengte als de 
breedte, zijn eindeloos.

1.4	 Nieuw vertrekpunt: bezettingsgraad, financiering  
en kostprijs

Bezettingsgraad
Ondernemers in de nieuwe economie zien erop toe dat hun producten zo inten-
sief mogelijk gebruikt worden. In de oude economie was een producent na de 
verkoop ‘klaar’ met zijn product. In de nieuwe economie blijft hij eigenaar en 
aan werkloze producten verdient hij geen cent. Daarom zetten ondernemers in 
de nieuwe economie logistiek, servicing, ICT en efficiencymanagement in voor 
optimale bezetting van hun producten en behalen zij hiermee marge- en om-
zetvoordelen. Bezettingsgraad is voornamelijk van belang bij producten die 
korte tijd gebruikt worden, zoals onderstaand voorbeeld van Car2Go laat zien. 

Car2Go
Car2Go stelt zijn klanten in de gelegenheid van een (elektrische) auto gebruik 
te maken, zonder er daadwerkelijk een te bezitten. Car2Go voert een car-shar
ingconcept dat sinds november 2011 met driehonderd elektrische Smarts actief 
is in Amsterdam. Daimler heeft Car2Go drie jaar geleden in Duitsland opgezet 
met Smarts ‘on-demand’. Inmiddels telt Amsterdam meer dan tienduizend ge-
registreerde gebruikers. De Car2Go’s worden in de hoofdstad zo’n vijfduizend 
keer per week gehuurd en dat aantal stijgt sterk. Ook in andere grote steden 
zoals Berlijn, Keulen, Londen, Miami en Vancouver is Car2Go een succes.25

Car2Go maakt gebruik van ‘free floating’, dat betekent dat de Car2Go auto’s 
geen vaste standplaats hebben. Het concept is zo uitgevoerd dat er op een paar 
minuten loopafstand altijd een Smart beschikbaar is. De dichtstbijzijnde Car-
2Go kun je vinden met de Car2Go-app of via de website. De deur open je met je 
membercard, waarna je meteen kunt wegrijden. Afrekenen verloopt ook ge-
makkelijk: de prijs wordt per minuut berekend. Om de Car2Go terug te geven, 
hoeft de klant deze alleen maar op een parkeerplaats in de stad achter te laten. 
Dat kan op alle onbetaalde parkeerplaatsen in de stad. Daarnaast zijn er op een 
groot aantal locaties speciale Car2Go-parkeerplaatsen.26
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Bij producten met een langere gebruiksfase, zoals auto’s, doemen in het opti-
maliseren van de bezettingsgraad allerlei nieuwe mogelijkheden op. Een voor-
beeld geeft BMW, zegt CEO Ruud Koornstra van Tendris. De elektrische auto 
voegt een extra dimensie toe aan het elektriciteitsnetwerk. Omdat elektrische 
auto’s negentig procent van de tijd niet rijden, maar geparkeerd staan bij een 
laadpaal, komen de accu’s in die auto’s beschikbaar om de pieken in de ener-
gievraag te kunnen opvangen, aldus Koornstra. “Geven honderdduizend rij-
ders van elektrische auto’s een energiecentrale in ruil voor bijvoorbeeld een 
‘tank’ elektriciteit toestemming om af en toe wat energie uit hun accu te ge-
bruiken, dan kun je een centrale sluiten.” 

FLOOW2
Het bedrijf FLOOW2 baseerde zijn businessmodel op het optimaliseren van de 
bezettingsgraad van ondernemingen in de agrarische sector en de bouw. De 
aarde telt voor ongeveer vijfduizend miljard dollar aan zwaar materieel, dat 
vijfendertig tot zeventig procent van de tijd stilstaat. Via online platform 
FLOOW2 kunnen bedrijven materieel (maar ook kennis en kunde) – van graaf-
machines tot hijskranen en van dorsmaaiers tot tractoren – gemakkelijk en di-
rect van elkaar huren en zo minder kosten maken. En ze kunnen hun eigen 
materieel tijdelijk verhuren en dus meer rendement op hun geïnvesteerde ver-
mogen behalen. Dat kan met of zonder bemanning. FLOOW2 richt zich in eer-
ste instantie op zwaar materieel voor de bouw en de agrarische sector. Eerst in 
Nederland, dan wereldwijd. Daar waar veel gesproken wordt over reduce, re-
use en recycle, vult FLOOW2 het vergeten gat voor B2B in: het benutten van 
overcapaciteit.27

CASE
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Financiering
Zoals eerder vermeld, vraagt de omslag van eigendom naar gebruik tevens om 
een nieuwe benadering van financiering. Immers, de consument van de eenma-
lige transactie vervalt. Bovendien is de klant voor lange tijd aan de producent 
verbonden. Zijn liquiditeit gedurende de gehele gebruiksperiode is cruciaal. 
Om het financiële tandwiel van de omslag van product naar dienst soepel te 
laten draaien, is een aantal vereisten essentieel, zegt lector Johan Wempe van 
Saxion.
1	 Ken je klant
	 Kennis van de klant is in de nieuwe economie van groot belang. Immers, die 

klant gebruikt het eigendom van de producent. Van de gebruiker mag ver-
wacht worden dat hij zorgvuldig met het product omspringt, en dat hij er 
rekening mee houdt dat het product na de gebruiksperiode weer zal terugke-
ren naar de producent. Ofwel, de gebruiker moet weten hoe de producent 
functioneert, en andersom. Net als bij banken geldt dus: ken je klant.

2	 Wie draagt het risico?
	 In de oude economie lag het risico van het gebruik van een product na de 

aankoop goeddeels bij de klant. Als het televisietoestel defect bleek, het 
ding in brand vloog en een woningbrand veroorzaakte of de beeldbuis ka-
potging als gevolg van verkeerd gebruik, konden garanties en verzekerin-
gen de klant eventueel schadeloos stellen. In de nieuwe economie liggen 
veel risico’s van het gebruik bij de producent. Die is immers eigenaar van de 
tv. In zekere zin levert de producent of de leverancier niet alleen het gebruik 
van de televisie, maar ook een soort verzekering. Per type product bekijkt 
de producent in de nieuwe economie wat de verstandigste manier is om met 
dit risico om te gaan en hoe dat financieel verrekend wordt, bijvoorbeeld in 
de gebruikskosten.

3	 Financiering van het product
	 In de oude economie was de koper van de televisie ook min of meer de finan-

cier. In de nieuwe economie financiert de leverancier zelf zijn producten. 
Pas aan het eind van de gebruiksperiode, bijvoorbeeld vijf jaar, heeft de 
klant de kosten van het gebruik volledig voldaan. Omdat bij die financie-
ring ook kosten komen kijken, zoals rentelasten, verrekent de ondernemer 
in de nieuwe economie die financieringskosten in de gebruikstarieven van 
de klant. Hierbij gebruikt hij bijvoorbeeld een contante waardeberekening. 
De waarde van de te ontvangen vergoeding in jaar x rekent hij eenvoudig 
terug naar de waarde op dit moment.
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Kostprijs 
De kostprijs van een product is in de nieuwe economie op een heel nieuwe ma-
nier opgebouwd. Vormden in de oude economie de grondstoffen- en distribu-
tiekosten veelal de hoogste lasten voor ondernemers, in de nieuwe economie is 
dat een combinatie van allerlei posten. Denk aan kosten om het product modu-
lair op te bouwen, te ontmantelen, te updaten, schoon te maken of aan de kos-
ten van een goede planning voor inzameling en uitgifte. Of de grondstofver-
werkings- en recyclingskosten. 

Gelet op het feit dat grondstofprijzen door schaarste stijgen, en daarmee ook 
de energiekosten, behalen ondernemers in de nieuwe economie flinke kosten-
besparingen. Immers, grondstoffen rouleren en verwerking en terugwinning 
voeren ze uit met hernieuwbare energie. De technologie op dit vlak wordt al 
rap goedkoper en die trend zet zich dankzij voortgaande technologische ont-
wikkeling alleen maar door. 
Daar komt bij dat de omslag van product naar dienst, zoals beschreven, inhe-
rent verbonden is aan een langdurige klantrelatie, die de exploitatiefase op een 
nieuwe manier invult. Er is weliswaar een relatief hoge investering nodig aan 
het begin, maar die raakt de gebruiker niet omdat de kosten zijn uitgesmeerd 
over een lange periode (zie ook hoofdstuk 6 Financiering). 

Levering van warmte en koude in de Havenbaron
Bij woningen is de koper gewend dat de cv-installatie in eigendom is. De warm-
te en koude leverende installaties kunnen echter ook kadastraal afgesplitst 
worden van woningen. Het bedrijf dat een warmtewisselaar in de grond aan-
legt wordt dan ook eigenaar van alle leidingen in het huis en kan warmte en 
koude leveren. De Havenbaron, een nieuw appartementencomplex in Rotter-
dam gebouwd door Panagro, heeft als eerste complex volledig kadastraal afge-
splitste leidingen en installaties. Hierbij is niet zozeer leidend dat de materia-
len die voor de warmte- en koudeopslag (WKO) en de leidingen nodig zijn in 
handen blijven van de producent van deze materialen. Het voordeel van het 
kadastraal afsplitsen van de installaties en de leidingen is vooral gelegen in 
grotere flexibiliteit in financiering. Vooral bij energetische renovatie is het een 
voordeel dat de investeringen en de financiering daarvan gedaan worden door 
een zakelijke partij, en niet door de eigenaar (Hoek & Jonker, 2012: 71). 
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Wrap-up
Het belang van eigendom vervaagt in de nieuwe economie. Zoals de quote 
waarmee dit hoofdstuk begint, stelt: Een consument van de nieuwe economie 
hoeft geen woning, auto of telefoon te bezitten, als hij maar kan wonen, rij-
den en bellen. Die benadering vraagt om een totaal nieuwe benadering van 
klanten, ook vergt het van ondernemers om op een andere manier naar hun 
producten te kijken. Immers, ook na het point-of-sale, blijft hij eigenaar en dus 
verantwoordelijk voor zijn product. 
De benadering van producten als zijnde diensten opent ook talrijke nieuwe 
vensters: in de breedte door te diversificeren met het aanbod, en in de lengte 
omdat de klantrelatie van een korte, eenmalige transactie verbreedt tot de ge-
bruiksduur van een product.
Door de omslag van eigendom naar gebruik, blijven producenten eigenaar van 
hun producten en de kostbare grondstoffen die ze in zich dragen. Over het ef-
ficiënt hergebruik van die grondstoffen en de keten waarin die grondstoffen 
hun weg vinden gaat het volgende hoofdstuk. 
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