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De uitbraak van de COVID-19-pandemie heeft niet al-
leen geleid tot een wereldwijde gezondheidscrisis en 
een diepe economische recessie – dieper dan de neer-
gang tijdens de financiële crisis van 2008–2009 – maar 
heeft ook geleid tot een klimaat van diepe onzekerheid 
over de toekomstige vooruitzichten. Terwijl geen en-
kel land aan het virus kan ontkomen stelt het Global 
Competitiveness Report van het World Economic Fo-
rum (2020a) dat landen met een geavanceerde digitale 
economie en digitale vaardigheden beter in staat zijn 
om de economische effecten van de pandemie te beper-
ken. Nederland behoort volgens het World Economic 
Forum tot de selecte groep van landen die het beste in 
staat zijn om zich uit de coronacrisis te transformeren; 
door een geavanceerde digitale economie en digita-
le vaardigheden is Nederland meer succesvol om de 
economie in de lucht te houden terwijl burgers vanuit 
huis werken. Ondanks deze vrij hoge adoptiegraad van 
digitale technologieën blijft Nederland op dit gebied 
iets achter ten opzichte van Japan en de Verenigde 
Staten waar de adoptiegraad nog veel hoger ligt. Hoe-
ver zijn Nederlandse bedrijven met digitale transfor-
matie? Welke digitale technologieën omarmen ze? En 
wat voor invloed heeft dit op de werkgelegenheid? 
Deze vragen lagen ten grondslag aan de Nederland-
se Innovatie Monitor 2020 die werd uitgevoerd door 
het Amsterdam Centre for Business Innovation van de 
Amsterdam Business School, Universiteit van Amster-
dam in samenwerking met SEO Economisch Onder-
zoek (De Jong et al. 2020). Ruim 13.000 organisaties 
in Nederland zijn benaderd om deel te nemen aan dit 
onderzoek. Gegeven de aard van de vragenlijst zijn 
hoofdzakelijk senior-managers benaderd van de gese-
lecteerde bedrijven. Uiteindelijk hebben circa 1.000 
deelnemers medewerking verleend aan dit onderzoek, 
waarvan een kleine 900 (892 deelnemers) aangewend 
konden worden voor de analyses. In dit artikel worden 
de belangrijkste bevindingen besproken en wordt in-
zicht gegeven in de mate van digitale transformatie van 
het Nederlandse bedrijfsleven.

Digitale transformatie

In tijden waarin in toenemende mate digitale ontwik-
kelingen plaatsvinden wordt digitale transformatie ge-
zien als een belangrijke bron van concurrentievoordeel 
(Hess et al. 2016). Digitale transformatie verwijst naar 
de toepassing van digitale technologieën met als doel om 
de bedrijfsvoering substantieel te veranderen en de be-
drijfsprestaties te verbeteren (Bharadwaj et al. 2013; Vial 
2019). De term ‘transformatie’ benadrukt dat de inzet van 
digitale technologieën leidt tot significante bedrijfsbrede 
veranderingen, die verder gaan dan het simpelweg digi-
talisering van (bestaande) processen. De focus van de di-
gitale transformatie bij Nederlandse bedrijven ligt echter 
voornamelijk op nieuwe technologieën (Matt et al. 2015). 
De overige elementen van een digitale transformatie, zo-
als het creëren van nieuwe vormen van waardecreatie, 
organisatorische veranderingen en financieel-strategische 
aspecten scoren beduidend lager (De Jong et al. 2020). 
Dit is in lijn met het idee dat het gebruik van nieuwe di-
gitale technologieën gezien kan worden als de eerste stap 
naar een volledige digitale transformatie. Veel bedrijven 
hebben op dit vlak al (grote) stappen gezet, terwijl dit 
niet in alle gevallen direct geleid heeft tot bedrijfsbrede 
veranderingen op organisatorisch en strategisch vlak. De 
coronacrisis heeft hier als een belangrijke katalysator ge-
fungeerd, aangezien 60% van de bedrijven aangeeft na 
de uitbraak van het coronavirus versneld te zijn gaan di-
gitaliseren (De Jong et al. 2020; Volberda et al. 2020). 
Louter een blik op nieuwe technologieën kan op termijn 
echter contraproductief werken voor organisaties (Kane 
et al. 2019). De kracht van digitale transformatie kan veel 
beter benut worden door bedrijven als ze ook hun organi-
satievorm, verdienmodel en strategie aanpassen.

Digitale volwassenheid is gebaseerd op de vier ele-
menten van digitale transformatiestrategieën zoals be-
schreven in Matt et al. (2015): Adoptie van nieuwe di-
gitale technologieën, nieuwe vormen van waardecreatie, 
organisatorische veranderingen en financieel-strategische 
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aspecten.1 Juist bedrijven die digitaal ‘volwassener’ zijn 
hebben betere prestaties, meer omzetgroei en hogere in-
vesteringen in ICT, R&D en personeel (zie figuur 1). Dit 
patroon is consistent met de theorie dat de digitale trans-
formatie invloed heeft op de hele onderneming en manier 
van zakendoen. Jonge bedrijven zijn relatief ver in digita-
le transformatie, terwijl lokale bedrijven en ZZP’ers drei-
gen achter te blijven.

Er is echter wel aanzienlijke variatie in de mate waarin 
organisaties digitaal transformeren. Zo springt de infor-
matie- en communicatietechnologie (ICT) sector eruit wat 
betreft de mate van digitale transformatie ten opzichte van 
de andere afzonderlijk bekeken sectoren (zie ook figuur 2).

Organisaties in deze sector scoren op de mate van di-
gitale transformatie gemiddeld 15 procent hoger dan het 
landelijk gemiddelde. Daartegenover staat dat organisa-
ties in de handel en de sector cultuur, horeca, recreatie 
en sport relatief laag scoren op digitale transformatie. Zij 

scoren daarop gemiddeld 9 procent onder het landelijk 
gemiddelde. Het is niet heel verrassend dat de ICT-sector 
de ranglijst aanvoert wat betreft digitale transformatie. 
Digitale ontwikkelingen vormen immers een voorname 
activiteit van die sector en de sector kent tevens behoor-
lijk wat jonge bedrijven die vanaf hun oprichting al digi-
taal zijn. Kortom, de ICT-sector kan als een broedplaats 
gezien worden voor digitale ontwikkelingen. Met de toe-
nemende mate van digitalisering is het wel verrassend dat 
de handel relatief laag scoort op digitale volwassenheid. 
Een mogelijke verklaring is dat de sterke concurrentie-
druk binnen de sector handel ertoe bijdraagt dat er minder 
middelen beschikbaar zijn voor handelsbedrijven om zich 
digitaal te ontwikkelen. De aard van de activiteiten en de 
beperkte middelen kunnen eveneens verklaringen vor-
men waarom de sector ‘cultuur, horeca, recreatie en sport’ 
relatief laag scoort op digitale transformatie. Met de toe-
nemende verwevenheid tussen digitale technologieën en 

Figuur 1. Digitaal volwassen bedrijven investeren meer in ICT, R&D en personeel. Bron: De Nederlandse Innovatie Monitor 2020, 
bewerking door SEO Economisch Onderzoek. De Jong et al. (2020, p. 31).

Figuur 2. Mate van digitale transformatie per sector. Bron: De Nederlandse Innovatie Monitor 2020, bewerking door SEO Econo-
misch Onderzoek.
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hun toepassingsgebieden is het aannemelijk dat zowel de 
handel als cultuur, horeca, recreatie en sport vroeger of 
later te maken krijgen met meer digitale ontwikkelingen 
wat vraagt om meer aandacht voor digitale transformatie.

Sleuteltechnologieën

Sleuteltechnologieën zijn technologieën van de ‘toe-
komst’ die een enorme impact zullen hebben op de manier 
waarop we leven, leren, werken en produceren (Schwab 
2017; Volberda and Heij 2019). Deze technologieën zor-
gen voor nieuwe bedrijvigheid en markten, vergroten de 
concurrentiekracht en versterken banengroei. Daarmee 
zijn ze van groot belang voor de Nederlandse economie en 
innovatiekracht. Het Nederlandse bedrijfsleven geeft aan 
van een aantal sleuteltechnologieën al veel gebruik te ma-
ken. Zo maakt 59 procent van de organisaties (De Jong et 
al. 2020) actief gebruik van cloud computing, 43 procent 
van e-commerce en 33 procent van big data (zie figuur 3).

Daarnaast geven veel van de resterende responden-
ten aan dat er binnen hun organisaties geëxperimenteerd 
wordt met deze technologieën. Kunstmatige intelligen-
tie, robotica en het internet der dingen kunnen worden 
geclassificeerd als opkomende technologieën. Onge-
veer veertig procent van de respondenten geeft aan dat 
er binnen hun organisatie wordt geëxperimenteerd met, 
of gebrainstormd over deze technologieën. Hiermee zal 
naar verwachting het gebruik van deze technologieën de 
komende jaren verder gaan stijgen. Virtual reality, block-
chain, en 3D-printing worden nog minder omarmd door 
het Nederlandse bedrijfsleven. Het merendeel van de res-

pondenten geeft tevens aan geen plannen te hebben met 
het implementeren van deze sleuteltechnologieën binnen 
hun organisatie. We hebben hier te maken met de zoge-
naamde hype cyclus: de beperkte aandacht voor 3D-prin-
ting, blockchaintechnologie, robotica en Virtual Reality 
in Nederland kan mogelijk verklaard worden doordat 
de hooggespannen verwachtingen van deze opkomende 
technologieën sterk tegenvallen. Een nieuwe opkomende 
technologie gaat na een piek van opgeblazen verwachtin-
gen door een dal van ontgoocheling om vervolgens weer 
meer aandacht te krijgen. Wellicht dat de sleuteltechnolo-
gieën 3D-printing, blockchain, robotica en virtual reality 
in dat dal van ontgoocheling zitten. Pas door veelvuldig 
experimenteren en langdurige investeringen kunnen be-
drijven de voordelen van deze technologieën plukken.

Werkgelegenheidseffecten

Managers zijn overwegend positief over de werkgele-
genheidseffecten van digitale ontwikkelingen in de eigen 
organisatie. Bijna de helft van de managers (47%) denkt 
dat de werkgelegenheid bij de eigen organisatie gaat toe-
nemen, terwijl nog eens een derde (35%) geen noemens-
waardige effecten op de werkgelegenheid verwacht (zie 
figuur 4). Toch geeft ook een aanzienlijk gedeelte van 
de managers (18%) aan minder arbeidskrachten nodig te 
hebben door verdere digitalisering.

Waar voorheen gevreesd werd dat de voortdurende di-
gitalisering ten koste zou gaan van banen, gaan er tegen-
woordig vaker geluiden op dat digitale ontwikkelingen juist 
leiden tot overwegend positieve effecten op de netto-werk-

Figuur 3. Cloud computing geïntroduceerd bij bijna 60 procent van de bedrijven. Bron: De Nederlandse Innovatie Monitor 2020, 
bewerking door SEO Economisch Onderzoek. De Jong et al. (2020, p. 17).
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gelegenheid. Doordat er naar verwachting ook sprake gaat 
zijn van een aanzienlijke verschuiving van banen, zullen 
er ook plekken zijn waar de werkgelegenheid afneemt. De 
verwachtingen van ondernemers zoals verzameld in de mo-
nitor reflecteren deze ontwikkelingen. Natuurlijk zijn deze 
inschattingen ook sterk afhankelijk van de sector en type 
functie. Steeds meer taken zullen worden geautomatiseerd, 
maar daarentegen zullen ook geheel nieuwe taken en func-
ties ontstaan. Naar verwachting zal in 2025 ongeveer de 
helft van alle werkgerelateerde taken door machines worden 
uitgevoerd (World Economic Forum 2020b). Tevens zullen 
ook steeds meer mensen nieuwe vaardigheden moeten aan-
leren om hun huidige functies te kunnen blijven uitoefenen.

Conclusies
De coronacrisis trekt diepe sporen in de Nederlandse 
economie en het bedrijfsleven. Tegelijkertijd heeft de 
uitbraak van het coronavirus gezorgd voor een versnel-

ling van de digitale transformatie in Nederland. Bijna 
zeventig procent van de bedrijven geeft aan dat er ook 
na de crisis meer zal worden thuisgewerkt in hun organi-
satie en maar liefst zestig procent stelt dat processen ver-
sneld zijn gedigitaliseerd. De corona-pandemie dwingt 
bedrijven tot digitaliseren en heeft een sterke invloed 
gehad op de acceptatie van (nieuwe) technologieën zoals 
cloud computing, e-commerce en big data. Toch is er in 
Nederland meer aandacht nodig voor de meer revoluti-
onaire sleuteltechnologieën van de vierde industriële re-
volutie (kunstmatige intelligentie, big data en robotica) 
en complementaire investeringen in nieuwe verdienmo-
dellen en organisatievormen zodat Nederlandse bedrij-
ven ook in de nieuwe digitale wereld succesvol zijn. Ook 
zijn er meer langdurige en oplopende investeringen no-
dig in onderzoek en innovatie om ook in nieuwe digitale 
markten van morgen te domineren. Ten slotte worden 
van medewerkers – of ten minste een deel van hen – an-
dere vaardigheden en kennis verwacht die aansluiten bij 
het digitale tijdperk.

 � Prof. dr. H.W. Volberda is hoogleraar Strategie en Innovatie, Amsterdam Business School, Universiteit van Amsterdam

Noot

1. Voor elk van deze elementen hebben we bestaande schalen uit de managementliteratuur vertaald naar de context van digitale transformatie. 
Voor ‘adoptie van nieuwe technologieën’ gebruiken we drie items uit de ‘late-adopter’-schaal van Jahanmir and Lages (2016). ‘Nieuwe vormen 
van waardecreatie’ wordt afgedekt door drie items uit de ‘proactive market orientation’-schaal van Narver et al. (2004). ‘Organisatorische 
veranderingen’ worden beschreven aan de hand van vier items die ontleend zijn aan de ‘organizational change’-scale van Rafferty and Griffin 
(2006) en schalen die gebruikt worden in Westerman et al. (2014). Tot slot gebruiken we twee items uit de ‘strategic performance’-schaal van 
Schilke (2014) en één item uit de ‘competitive intensity’ schaal van Jaworski and Kohli (1993) om ‘financieel-strategische aspecten’ te meten.
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