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innovaties die TNO met partners heeft ontwikkeld. 
Voor meer achtergrondinformatie kunt u door klikken 
naar de website van TNO.
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https://www.tno.nl/media/19328/tno_jaarrekening_2021.pdf
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Kennistoepassing 
Met de opgebouwde kennisbasis worden vervolgens concrete 
vraagstukken van opdrachtgevers opgelost, door middel van 
Contract Research of Technology Transfer.

Contract Research 

Op het moment dat vragen van klanten en partners gaan over 
specifieke, mogelijk concurrentiële toepassing van TNO-kennis en 
er behoefte is aan maatwerk, dan wordt het onderzoek gewoon-
lijk uitgevoerd als contractonderzoek dat voor 100% door de klant 
wordt betaald. Hiermee helpt TNO haar klanten om producten en 
diensten op de markt te brengen. 

Technology Transfer 

TNO brengt kennis ook naar de markt in de vorm van licenties 
aan bestaande bedrijven en door het oprichten van spin-offs. 
TNO bezit circa 900 actieve octrooifamilies die worden ingezet
in verschillende projecten en tevens worden gebruikt door 
bedrijven en overheden via licenties. Een deel hiervan wordt 
ingezet in spin-offs die daarvoor in het Technology Transfer-
programma worden opgericht. Met deze vier vormen van 
onderzoek creëert TNO substantiële waarde voor de Nederlandse 
maatschappij (Early Research Programs, Shared Research, 
Contract Research en Technology Transfer). Meer informatie over 
de werkwijze van TNO leest u op de website (www.tno.nl). Daar 
vindt u ook meer over het gebruik van de intellectueel eigen-
domsrechtportefeuille en over de onderzoeksprogramma’s.

Doelfinanciering 
Onder de noemer ‘doelfinanciering’ vervult TNO voor het 
Ministerie van Defensie, het Ministerie van Sociale Zaken  
en Werkgelegenheid en het Ministerie van Economische Zaken  
en Klimaat op een bijzondere manier haar innovatierol. 
Kennisintensieve overheidstaken (wettelijke taken) op het  
gebied van defensie en veiligheid, arbeidsparticipatie en  
de geologische dienst zijn gedelegeerd aan TNO. 

Dit vereist dieptekennis in combinatie met de vaardigheid om 
verschillende kennisdomeinen, systemen en maatschappelijke 
sectoren met elkaar te verbinden en te integreren. Juist door  
het leggen van slimme verbindingen, over de grenzen van 
wetenschapsdomeinen en maatschappelijke sectoren heen, 
ontstaat innovatie. 

Dat kenmerkt TNO: een multidisciplinaire toegepaste onderzoeks-
organisatie met gedreven mensen, werkend in wisselende 
partnerships, coalities en allianties. Die oplossingen biedt waar 
TNO’s klanten en partners op zitten te wachten.

Op die manier draagt TNO bij aan het succes van haar klanten en 
partners. Én aan een veilig, gezond, digitaal en duurzaam Nederland.

WERKWIJZE 
Het onderzoek van TNO kan ruwweg worden verdeeld in kennis-
ontwikkeling en kennistoepassing. Deze verschillen in doelstelling, 
aansturing en financiering. Hier wordt hieronder verder op 
ingegaan.

Kennisontwikkeling 
TNO kennisontwikkeling (Early Research- en Shared Research-
programma’s) betreft het (door)ontwikkelen van kennis tot hogere 
toepasbaarheidsniveaus (TRL-niveaus). Dit met de Rijksbijdrage 
gefinancierd, hoogwaardig wetenschappelijk onderzoek richt zich 
voor een belangrijk deel op onderzoeksgebieden van het Missie-
gedreven Topsectoren- en Innovatiebeleid. TNO streeft waar 
mogelijk naar aanvulling met bijdragen van derden. Het betreft 
precompetitieve en publiek-private kennisontwikkeling, in een fase 
waarin de risico’s voor enkel industrie en/of overheid te hoog zijn 
(de zogenaamde ‘valley of death’). De zo opgebouwde kennis 
vormt de basis die in een later stadium in contractonderzoek op 
meerdere gebieden exclusief voor klanten kan worden toegepast 
tot (competitieve) oplossingen.

PROFIEL EN MISSIE
Voortkomend uit de visie van natuurkundige en 
Nobelprijswinnaar Hendrik Lorentz heeft TNO in 
1932 bij wet de opdracht gekregen om met toege-
past wetenschappelijk onderzoek bij te dragen aan 
het oplossen van maatschappelijke problemen.

Tegenwoordig verbindt TNO mensen en kennis om 
innovaties te creëren die de concurrentiekracht  
van bedrijven en het welzijn van de samenleving 
duurzaam versterken.
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een veilige, gezonde, duurzame en digitale samenleving.  
Deze vier maatschappelijke uitdagingen verbindt TNO aan  
het versterken van het verdienvermogen van de Nederlandse 
economie. TNO wil dit bereiken door systeemdenken en trans-
disciplinair werken centraal te stellen. In dit jaarverslag wordt 
een apart hoofdstuk aan de afgeronde strategie 2018-2021 
gewijd. Dit bevat ook een vooruitblik op de komende strategie-
periode 2022-2025.

TO2-evaluatie
Eens in de vier jaar worden de TO2-instellingen in opdracht  
van het ministerie van Economische Zaken en Klimaat door  
een externe commissie geëvalueerd. In 2020 ging de evaluatie  
van TNO, onder leiding van Ir. Amandus Lundqvist, van start.  
Het daaruit voortgekomen eindrapport werd in februari 2021 
gepresenteerd. De uitkomsten waren zeer positief. Over de 
gehele linie – zowel op kwaliteit, impact als vitaliteit – scoorde 
TNO significant hoger dan in 2017.

Op basis van de evaluatie van alle vijf de TO2-organisaties 
(Deltares, Marin, NLR, Wageningen-Research en TNO) heeft de 
TO2-koepelcommissie onder leiding van Prof. Wim van Saarloos 
daarnaast een integraal rapport uitgebracht. De commissie 
beveelt de Nederlandse overheid daarin aan om het toegepaste 
onderzoek op nationaal niveau te versterken. TNO juicht dit 
vanzelfsprekend toe, ook om TNO’s concurrentiepositie ten 
opzichte van universiteiten en Europese onderzoeksinstellingen 
te versterken. In het hoofdstuk ‘Strategie’ wordt dieper  
ingegaan op de evaluatieresultaten.

IMPACT EN MAATSCHAPPELIJKE RELEVANTIE
Impact realiseren, dát is wat TNO drijft. TNO wil wetenschappe-
lijke ideeën en concepten zichtbaar en met aantoonbare impact 
in de praktijk brengen. TNO wil excelleren door effectieve 

Gelukkig biedt een ingrijpende gebeurtenis als de coronacrisis 
ook nieuwe inzichten. Zo hebben we gezien dat de wetenschap 
wel degelijk snel en effectief tot oplossingen voor moeilijke 
vraagstukken kan komen. Een goed voorbeeld is het corona-
vaccin. Wetenschappelijke doorbraken, tech-investeringen en  
de adoptie van digitale technologieën tijdens de pandemie luiden 
een tijdperk van vooruitgang in. Onderzoek en innovatie spelen 
daarin een hoofdrol. TNO is verheugd dat het nieuwe kabinet 
onderschrijft dat investeringen in R&D noodzakelijk zijn voor  
de huidige economische en maatschappelijke transities. Naast  
de aangekondigde investering van in totaal € 5 miljard aan 
onderzoek en ontwikkeling hoopt TNO dat Nederland – net als 
Duitsland – koers zet naar een groei van de R&D-investeringen 
tot 3,5% van het BBP. 

De komende jaren zal vooral een slag moeten worden gemaakt 
om, naast kennisontwikkeling, kennis tot waarde te brengen voor 
de samenleving. Wat betreft systeemdenken kan Nederland de 
komende jaren nog grote stappen zetten. Door het geheel van  
de grote transities voor ogen te houden (in plaats van ons te 
richten op individuele oplossingen) kan kennis effectief tot 
waarde worden gebracht, zowel in nationaal als internationaal 
verband. Het kabinet-Rutte III besloot via het Groeifonds tot een 
extra investeringsimpuls, waaronder voor R&D. TNO juicht dit toe 
en speelt in veel van deze voorstellen een actieve rol. Daarnaast 
is zij bezorgd over de toenemende complexiteit en versnippering 
van de governance en instrumentatie in het innovatiesysteem.

STRATEGIE EN EVALUATIES
In het voorjaar van 2021 presenteerde TNO haar strategie voor 
de periode 2022-2025, ‘Verbinden, veranderen, versnellen’,  
aan het ministerie van Economische Zaken en Klimaat. In de 
nieuwe strategieperiode staat TNO’s belofte aan de samenleving 
centraal. TNO’s ambitie is om bij te dragen aan oplossingen voor 

VERSLAG  
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Hoewel in 2021 de coronapandemie wederom een 
grote impact heeft gehad op het welzijn van de 
Nederlandse samenleving, deed de Nederlandse 
economie het boven verwachting goed. Dat valt 
onder andere af te leiden uit het groeipercentage 
van de economie en de prognoses voor 2022.  
Wel zullen de geopolitieke ontwikkelingen in het 
kader van de Russische invasie in Oekraïne een 
factor van belang blijven die direct geen gevolg heeft 
voor de bedrijfsvoering noch de balansposities van 
TNO maar indirect wel materiële gevolgen voor TNO 
kan hebben in 2022.

Ook voor TNO was 2021 ondanks de uitdagingen 
van corona een goed jaar. Voor veel collega’s was 
het een buitengewoon ingewikkelde periode door  
het vele thuiswerken en beperkingen in interacties 
met collega’s en stakeholders. Desondanks hebben 
veel TNO’ers consequent een groot vermogen tot 
weerbaarheid en wendbaarheid laten zien. De Raad 
van Bestuur is trots op alle collega’s die zich dag in 
dag uit onverminderd hebben ingespannen voor  
onze klanten en partners, voor TNO en voor elkaar. 
En hoewel de pandemie voorlopig nog niet weg  
is, geeft dit vertrouwen dat TNO’ers ook in de 
komende periode hun motivatie en effectiviteit  
zullen behouden.

https://www.rijksoverheid.nl/documenten/rapporten/2021/02/28/evaluatieonderzoek-organisaties-voor-toegepast-onderzoek-to2-deelevaluatie-tno
https://www.google.com/url?sa=t&rct=j&q=&esrc=s&source=web&cd=&ved=2ahUKEwjt5sfCtov0AhXJsKQKHbf8AwYQFnoECAMQAQ&url=https%3A%2F%2Fwww.tweedekamer.nl%2Fdownloads%2Fdocument%3Fid%3D27f9e998-e13b-4be4-92ed-5843bb698a4b%26title%3DEvaluatieonderzoek%2520organisaties%2520voor%2520toegepast%2520onderzoek%2520%2528TO2%2529.%2520Excellent%2520toegepast%2520onderzoek%2520voor%2520maatschappelijke%2520missies.pdf&usg=AOvVaw0Y64s9CERbY6mP9Y2Z5Pz6
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bereikt van in totaal € 100 miljoen aan geïnvesteerd kapitaal in 
de vanaf 2016 opgerichte spin-offs. Verderop in dit jaarverslag, 
in het hoofdstuk ‘Strategie’, worden de Tech Transfer-spin-offs 
verder toegelicht.

Tevens stelde TNO beleid vast om te participeren in een aantal 
vroegefase-investeringsfondsen. In 2021 trad TNO toe als 
aandeelhouder tot de Eindhovense venture builder HighTechXL. 
Samen met partners in deze organisatie werd succesvol een 
aanvraag ingediend voor een seed capital-regeling: RVO kende  
€ 9 miljoen toe voor een seed-fonds van in totaal € 20 miljoen.

B4X-challenges
De innovatiekracht van TNO werd in 2020 strategisch benut  
om kort-cyclisch met praktische oplossingen de coronacrisis  
te helpen bestrijden. Onder de noemer ‘Brains4Corona’ werden 
twintig projecten gelanceerd en uitgevoerd, waaronder de 
LAMP-test waarmee coronabesmettingen snel en betrouwbaar 
konden worden vastgesteld. In 2021 richtten TNO-experts zich  
in ‘Brains4Nitrogen’ op het stikstofprobleem. Doelstelling was 
om met oplossingen te komen die leiden tot het terugdringen van 
stikstofuitstoot. Wederom zijn hier vier succesvolle oplossingen 
uit voortgekomen. Een belangrijke is ‘Torwash’, een mest-
verwerkingsmachine waarmee de stikstof-footprint van boerde-
rijen potentieel volledig kan worden gereduceerd.

SAMENWERKING
Het Europese onderzoekfinancieringsprogramma Horizon 2020 
– waarbinnen TNO gedurende de looptijd van zeven jaar  
€ 173,46 miljoen aan EU-grants heeft gewonnen in meer dan 
350 projecten – eindigde in 2021. De laatste succesvolle 
deelname omvatte de ‘Green Deal’- call met als resultaat zes 
multidisciplinaire, impactvolle projecten voor TNO omtrent de 
‘twin’-transities (groen en digitaal). TNO ambieert om in het 
nieuwe onderzoeksprogramma Horizon Europe, dat in 2021  
van start ging, minstens zo succesvol te zijn. 

oplossingen aan te dragen voor maatschappelijke uitdagingen  
en tegelijkertijd en het verdienvermogen van de economie 
ver sterken. In 2021 werd de impact van TNO wederom tastbaar  
in talloze innovaties. De tien belangrijkste ‘gamechangers’  
zijn door dit jaarverslag heen opgenomen en worden daar  
verder beschreven. 

Thoughtleadership
TNO is dankzij haar expertise, onafhankelijkheid en multi-
disciplinariteit bij uitstek geschikt om een toekomstvisie op 
maatschappelijk relevante vraagstukken te ontwikkelen en 
daarmee het debat te voeden. TNO ontwikkelt met dat doel 
‘whitepapers’ waarin vernieuwende inzichten centraal staan.  
Het perspectief is bij uitstek provocerend, inspirerend en 
mobiliserend. Maar altijd feitelijk onderbouwd en beargumen-
teerd. Zo heeft TNO in 2021 onder meer ‘whitepapers’  
gepubliceerd over energiearmoede, een ‘skills-based’ arbeids-
markt van de toekomst, de verduurzaming van gebouwen,  
nieuwe autobelastingen en circulaire businessmodellen waarin 
digitalisering een hoofdrol speelt.

MKB
Een groot deel van de bedrijven in Nederland betreft het 
Midden- en Kleinbedrijf (MKB). Voor TNO is het belangrijk dat  
óók het MKB profiteert van innovaties. In 2021 ging TNO 
ambitieus van start met het MKB-Innovatieplein. Via dit online 
platform kunnen MKB-ondernemers deelnemen aan projecten  
en activiteiten rond nieuwe technologieën. Zo kunnen kleinere 
ondernemers bijvoorbeeld kennis opdoen over wat quantum-
technologie, optische sensoren of robotica voor hun bedrijf 
kunnen betekenen. Deze laagdrempelige manier van kennis-
verspreiding naar het MKB wordt aangeboden naast de  
be staande fieldlabs, waaronder Robohouse, Smart Connected 
Supplier Network, Fieldlab Industriële Elektrificatie (FLIE) en 
5Groningen. 

Technology Transfer
Het TNO Technology Transfer-programma dient om door TNO 
ontwikkelde innovaties sneller naar de markt te brengen.  
In 2021 werden vijf nieuwe spin-offs opgericht. De waarde van 
deze bedrijven bedraagt in totaal € 161 miljoen en 322 arbeids-
plaatsen aan nieuwe werkgelegenheid. In 2021 werd de mijlpaal 

TOT DE INNOVATIES DIE VOLGENS TNO GROTE MAAT-
SCHAPPELIJKE IMPACT KUNNEN HEBBEN BEHOREN  
ONDER ANDERE: 
•  ACCELERATOR MASS SPECTROMETRY, waarmee 

 medicijnen aan de hand van microtracers sneller en  
efficiënter kunnen worden ontwikkeld.

•  POSHYDON, een proef voor de eerste offshore waterstof-
fabriek en een eerste stap naar grootschalige waterstof-
productie uit wind op zee.

•  ROBOTHOND SPOT, die autonoom op zoek gaat naar  
slachtoffers op plekken waar reddingshulpverleners niet  
bij kunnen.

•  TANDEMZONNE-ENERGIESYSTEMEN, waarmee niet alleen 
dubbel energierendement kan worden behaald, maar waar-
door panelen ook goedkoper kunnen worden gefabriceerd.

•  BIO-AROMATICA, oftewel de productie van aromaten uit 
restanten biomassa, waarmee de chemische sector een 
significante verduurzamingsslag kan maken.

•  ‘ULTRAAIR’, een TNO-programma dat experimenteert met 
lasercommunicatie voor vliegtuigen. In de eerste plaats 
voor militaire doeleinden, maar waarmee ook passagiers op 
termijn gebruik kunnen maken van veilig en stabiel internet 
op grote hoogte.
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Nieuwe onderzoeksfaciliteiten
Zoals in de TO2-evaluatie reeds werd opgemerkt zijn goede 
onderzoeksfaciliteiten van cruciaal belang voor kennis-
ontwikkeling bij TNO. In 2021 werden vijf nieuwe labs ge-
realiseerd, waaronder een nieuw Solar Lab in Petten en een 
Bouwinnovatie Lab in Delft. Deze werden deels gefinancierd  
uit de ‘Klimaat enveloppe’ van de Rijksoverheid. Deze nieuwe 
onderzoeks faciliteiten leveren een bijdrage aan de versnelling 
van de energietransitie en aan de kennispositie van het 
Nederlandse bedrijfsleven.

Uitstekend werkgeverschap
In 2021 riep Randstad TNO uit tot meest aantrekkelijke werk-
gever in de categorie non-profit. Ook in 2014 en 2016 won TNO 
deze Randstad Award. LinkedIn kende TNO een derde plek toe in 
de ‘Top Companies Nederland’, een lijst van 25 bedrijven waar 
werknemers hun carrière het beste kunnen ontwikkelen.

Corporate Social Responsibility en Diversity & Inclusion
Met het vastgestelde Corporate Social Responsibility-beleid in 
2020 is een basis gelegd voor de ambities van TNO op maat-
schappelijk vlak. Daarbij committeert TNO zich aan de tien 
principes van maatschappelijk verantwoorde bedrijfsvoering 
volgens de UN Global Compact. In 2021 werd een verkenning 
gedaan naar hoe TNO klimaatneutraliteit kan bereiken en werd 
haar vastgoed verder verduurzaamd. Verder werd een nieuw, 
duurzaam mobiliteitsbeleid aangenomen dat deels in 2022 en  
in haar volledigheid in 2023 in werking treedt. Ook zette TNO  
zich in voor divers en inclusief werkgeverschap. In 2021 werd 
een D&I Board opgericht en werd gewerkt aan een vierjarenplan 
dat in 2022 van kracht gaat.

J&V, Politie & TNO
In 2021 besloten het ministerie van Justitie en Veiligheid, de 
Nationale Politie en TNO om intensiever samen te werken. 
Daardoor kunnen bestaande technologieën en nieuwe innovaties 
beter aan elkaar worden gekoppeld. Op die manier worden 
cybersecurity, crisisbeheersing en de strijd tegen ondermijnende 
criminaliteit verbeterd. Daarnaast draagt de kennis die TNO 
ontwikkelt zo directer bij aan een veiliger Nederland. 

Voorts zijn samenwerkingen verder geformaliseerd met onder 
andere het Johns Hopkins Applied Physics Laboratory (op gebied 
van space, AI en cyber), de Universiteit Twente (‘embedded AI’), 
NEN (standaardisatie) en het Quantum Application Lab  
(quantumsoftware).

PERSONEEL EN BEDRIJFSVOERING
Hybride werken
Tijd- en plaatsonafhankelijk werken was bij TNO, ook vóór corona, 
reeds een bekende werkvorm. Met het uitbreken van de pandemie 
werd thuiswerken echter de norm. Dat bleef zo gedurende de 
eerste helft van 2021 en later opnieuw vanaf november. Toen na 
de start van het vaccinatieprogramma de overheidsmaatregelen 
langzaamaan werden versoepeld schakelde TNO stapsgewijs over 
op ‘hybride werken’: deels thuis en deels op werklocatie. Deze 
vorm van werken heeft grote gevolgen voor TNO’s huisvestings-
behoeften (‘bricks’), de benodigde IT-ondersteuning (‘bytes’)  
en gedrag en werkwijze (‘behaviour’). Het hybride werken wordt  
in 2022 verder vormgegeven. Andere aan de coronacrisis 
gerelateerde regelingen, zoals buitengewoon verlof, werken 
vanuit het buitenland (voor internationals) en interim-reiskosten-
vergoedingen, werden in 2021 voorgezet. Na het sluiten van de 
scholen en buitenschoolse opvang eind 2021 is ook voorzien in 
een regeling voor kinderopvang.

In de vorm van een Nationaal Groeifonds stelt de Rijksoverheid 
een groot budget (€ 1,3 miljard) beschikbaar voor investeringen 
in R&D met als uiteindelijke doel het versterken van het 
Nederlands groeivermogen. TNO is in de eerste ronde bij drie  
van de gehonoreerde voorstellen intensief betrokken (AINED, 
Quantum, Groenvermogen). Hoewel de condities voor de 
uitvoering en governance nog niet helder zijn, biedt dit wel grote 
kansen voor TNO. In november 2021 werden voorstellen voor  
de tweede ronde Groeifonds ingediend. TNO was (meermalen  
als ‘orchestrator’) betrokken bij maar liefst zestien van de  
22 voorstellen. De uitslag volgt in april 2022.

Daarnaast heeft de Rijksoverheid de Subsidieregeling R&D
Mobiliteitssectoren (RDM) ingesteld. Deze regeling is gericht  
op de automotive-, luchtvaart- en maritieme sectoren waarin  
de R&D-investeringen ten gevolge van de coronacrisis onder  
druk staan. Bij zes van de acht toegekende projecten maakt  
TNO onderdeel uit van de betrokken consortia. 

Op zowel Europees als nationaal niveau wordt samenwerking 
steeds belangrijker. In 2021 leidde met name de internationale 
samenwerking door de aanhoudende coronapandemie enigszins tot 
vertraging. Desondanks werden in 2021 verschillende belangrijke 
overeenkomsten gesloten, waarvan enkele worden toegelicht:

TNO-Fraunhofer
Naast collectieve Europese samenwerking is TNO in 2021 
opnieuw intensiever bilateraal gaan samenwerken met enkele 
Europese collega-instituten. In de marge van de ondertekening 
van het Duits-Nederlandse Innovatiepact in januari 2021 tekende 
TNO een Memorandum of Understanding met Fraunhofer.  
Daarin werd besloten samen te werken op gebied van intelligente 
energienetwerken en betrouwbare kunstmatige intelligentie. In de 
loop van 2021 zijn aan dit partnerschap de onderwerpen ‘secure 
intelligent systems’ en ‘quantuminternet’ toegevoegd.
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Samenstelling Raad van Bestuur
In 2021 heeft zich een wisseling in de Raad van Bestuur 
voorgedaan. Na ruim zeven jaar bij TNO (sinds 2014) gaf CFO  
Cis Marring aan op zoek te gaan naar een nieuwe uitdaging. Per 
1 mei werd zij als CFO opgevolgd door Susan Swarte. De Raad 
van Bestuur is Cis Marring dankbaar voor haar tomeloze inzet, 
haar expertise en de prettige samenwerking. Als voormalig CFO 
van Olympia, OctoPlus NV en de Van Hessen Groep brengt  
Susan Swarte ruime ervaring mee om van haar nieuwe rol bij 
TNO een succes te maken.

In het najaar van 2021 heeft CEO Paul de Krom in goed overleg 
met de Raad van Toezicht besloten om per 1 februari 2022 TNO 
te verlaten. Zijn Raad van Bestuur-collega Peter Werkhoven 
vervangt hem als ad interim-CEO totdat Tjark Tjin-A-Tsoi per  
1 juni 2022 als nieuwe CEO in dienst treedt. TNO staat er in vele 
opzichten goed voor: zo is de organisatie weer financieel gezond, 
draaien de Raad van Bestuur en directieteams prima en is de 
nieuwe strategie gereed voor uitvoering. Na zeven jaar als CEO 
was het een geschikt moment om het stokje over te dragen aan 
een opvolger die met een frisse blik naar zaken kijkt. 
Terugblikkend op zijn voorzitterschap zei Paul de Krom: ‘Ik ben 
trots dat ik een bijdrage heb mogen leveren aan de toekomst  
van deze geweldige organisatie en daarmee aan het innovatief 
vermogen van Nederland. Ik wil ook op deze plek iedereen 
dankzeggen voor de heel plezierige samenwerking en het in  
mij gestelde vertrouwen’. 

FINANCIËN
TNO staat er financieel gezien sterk voor. Ondanks de onzeker-
heden van de coronacrisis mag het resultaat over 2021 goed 
worden genoemd: € 13,6 miljoen boven plan en € 7,9 miljoen 
hoger dan in 2020. Wel constateren wij dat de bijdragen  
en investeringen van het private bedrijfsleven in gezamenlijke 

innovatieprojecten, zeker ten opzichte van de toegenomen 
overheidsinvesteringen, achterblijven. Om die reden is een 
‘Commercial Excellence’-project gestart. 

First Dutch Innovations 
In goed overleg met de andere aandeelhouder werd het  
resterende (minderheids)aandeel van TNO in First Dutch 
Innovations (FDI, het voormalige TNO Bedrijven) met behulp  
van externe deskundigen gewaardeerd en vervolgens verkocht 
aan de andere (meerderheids)aandeelhouder. Met dien
verstande dat VSL vanwege haar wettelijke taken buiten de 
verkoop is gehouden en in een aparte BV is gezet waarin TNO 
een aandeel behoudt van 45% en één van de drie zetels in de 
Raad van Commissarissen. Deze aandeelhoudersovereenkomst  
is gebaseerd op eerder gemaakte afspraken met het ministerie 
van Economische Zaken en Klimaat.

TOT SLOT
De Raad van Bestuur wil allereerst alle klanten en partners, 
zowel publiek als privaat, dankzeggen voor het in TNO gestelde 
vertrouwen gedurende het jaar 2021. Daarnaast is de Raad van 
Bestuur trots op de circa 3.650 medewerkers die elke dag met 
veel passie, energie en gedrevenheid de missie van TNO 
waar maken en zich in dit tweede coronajaar onverminderd 
hebben ingezet voor de Nederlandse samenleving en bedrijven. 
Onze dank gaat natuurlijk ook uit naar de Ondernemingsraad  
en de Raad van Toezicht. Wij kijken met vertrouwen uit naar  
continuering en intensivering van de samenwerking met al  
onze stakeholders. 

Paul de Krom, CEO tot 1 februari 2022
Peter Werkhoven, CSO en ad interim-CEO vanaf 1 februari 2022
Susan Swarte, CFO
Maarten Tossings, COO
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GAMECHANGER 2021

ROBOTHOND SPOT REDT LEVENS 

Hoe red je slachtoffers op plekken waar instortings-
gevaar dreigt of giftige dampen hangen? Als het aan 
TNO ligt nemen zelfstandig nadenkende machines 
binnen afzienbare tijd deze gevaarlijke taken van 
calamiteitendiensten over. De laatste ontwikkelingen op 
het gebied van kunstmatige intelligentie en bewegings-
techniek brengen de robot als levens redder binnen 
handbereik.

De robothond SPOT werd ontwikkeld door het 
Amerikaanse bedrijf Boston Dynamics. TNO voegde er 
de SNOW-technologie aan toe. Daarmee krijgt de robot 
meer autonomie en heeft hij dus minder aandacht van 
de menselijke gebruiker nodig.  
‘Wij leren de robot om op eigen benen te staan,’  
zegt Joris Sijs, expert op het gebied van zelfstandige 
systemen bij TNO, ‘letterlijk en figuurlijk’. Zo redden we 
levens op plekken waar mensen niet bij kunnen komen.’

Partner:  Boston Dynamics 

Lees verder: Daar zijn waar niemand kan komen

UNIT DEFENSIE & VEILIGHEID

https://www.tno.nl/nl/zie-het-voor-je/menselijkmaterieel/
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DE IMPACT VAN TNO
De SDG’s zijn een universele weergave van de maatschappelijke 
uitdagingen waar de wereld voor staat. Met haar onderzoek levert 
TNO een bijdrage aan het behalen van deze doelen. TNO richt 
zich primair op zeven SDG’s: zie de uitvergrote doelstellingen in 
onderstaande figuur. Dit zijn onderwerpen waar TNO dankzij haar 
kennis en positie de grootste maatschappelijke impact kan 
realiseren. Op deze manier verbindt TNO zich aan de wereldwijde 
agenda voor duurzame ontwikkeling.

TNO realiseert impact als zij bijdraagt aan oplossingen voor  
grote maatschappelijke uitdagingen en als haar innovaties de 
economie versterken. TNO meet haar impact aan de hand van  
vijf categorieën met verschillende indicatoren: 
•  Samenwerking 

Voor de grote maatschappelijke uitdagingen zijn innovaties 
nodig die alleen door samenwerking kunnen ontstaan. 
Indicatoren voor deze categorie zijn onder meer de tevreden-
heid van klanten en partners over TNO’s werk en het aantal 
publiek-private samenwerkingsprojecten.

•  Ondernemerschap en economie 
Onderdeel van de missie van TNO is het vergroten van de 
concurrentiekracht van het Nederlandse bedrijfsleven. Via 
onder meer licentieovereenkomsten en spin-offs zorgt TNO  
dat de kennis die wordt ontwikkeld daadwerkelijk in de 
maatschappij landt. Zo creëert TNO economische impact. 

• Wetenschap 
Om impact te realiseren heeft TNO hoogwaardige kennis nodig. 
Een belangrijke indicator hiervoor is het aantal publicaties in 
wetenschappelijke tijdschriften en de mate waarin TNO wordt 
geciteerd door andere onderzoekers.

• Beleid en politiek 
Een deel van de taak van TNO is het ondersteunen van 
overheden bij het ontwikkelen en uitvoeren van ambities, 
beleid en normen. Een indicator voor impact in deze categorie 
is het aantal vermeldingen van TNO(-onderzoek) in beleids-
documenten op regionaal, nationaal en Europees niveau. 

• Communicatie 
Hoe breder bekend is wat TNO kan bieden, hoe groter haar 
bijdrage aan de Nederlandse samenleving en economie kan 
zijn. Daarom meet TNO haar aanwezigheid in diverse media. 

STRATEGIE
2021 was het vierde en laatste jaar van de strategie-
periode 2018-2021. Het jaar had dan ook een 
dubbel gezicht. Enerzijds werden activiteiten uitge-
voerd om de prioriteiten van het lopende strategisch 
plan te realiseren. Tegelijkertijd formuleerde  
TNO een nieuw strategisch plan voor de periode 
2022-2025.

Tot de uitgelichte onderwerpen behoren de ontwikke-
lingen rond klantcontact en samenwerkingen, de 
evaluatie van TNO en de versterking van de relatie 
met het MKB. Daarnaast is er aandacht voor  
‘commercial excellence’ en de financiële bedrijfs-
voering. Afgesloten wordt met een korte vooruitblik 
op de komende jaren, afgezet tegen de hoofdlijnen 
van het nieuwe strategisch plan. 

Dit hoofdstuk begint echter met de impact van TNO 
en haar bijdrage aan de Sustainable Development 
Goals (SDG’s) van de Verenigde Naties. Het behalen 
van impact voor maatschappij en economie is 
immers de wettelijke opgave waaraan TNO’ers  
ook in 2021 met hart en ziel aan werkten.
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Op bovenstaande categorieën zijn KPI’s gesteld. In hoeverre  
TNO is geslaagd in het behalen van deze doelen wordt verder 
toegelicht in een impactanalyse. Deze is te vinden op TNO.nl.  
De belangrijkste kerncijfers vindt u in onderstaande figuur.

KLANTEN, PARTNERS EN SAMENWERKINGEN
Versterking samenwerking
De grote maatschappelijke en economische opgaven vergen 
steeds nadrukkelijker dat partijen allianties vormen en samen 
optrekken. In 2021 zijn goede stappen gezet in het versterken 
van de samenwerking met een aantal Nederlandse en inter-
nationale partners. Enkele voorbeelden: het besluit om met  
het ministerie van Justitie en Veiligheid, de Nationale Politie 
inten siever te werken aan een veiliger Nederland; het 
Memorandum of Understanding met Fraunhofer op intelligente 
energienetwerken en betrouwbare AI; en formele overeenkomsten 
met universiteiten in binnen- en buitenland (zie voor meer details 
het ‘Verslag Raad van Bestuur’).

Versterking klantgerichtheid en accountmanagement
TNO toetst haar relatie met klanten via klanttevredenheidsaudits. 
De gemiddelde score die klanten TNO in 2021 gaven was 4,4 op 
een vijfpuntsschaal en daarmee een voortzetting van de hoge 
score van de afgelopen jaren. TNO is trots op deze hoge 
waardering door onze klanten. 

TNO wil investeren in de relatie met haar klanten om zo de 
impact op het Nederlandse bedrijfsleven verder te vergroten. 
Middels een nieuw initiatief, ‘Commercial Excellence’, beoogt 
TNO zich nog sterker te richten op de operationele en strategische 
ontwikkelingen bij de klant. In de loop van 2022 wordt bepaald 
welke pilots worden ondernomen om dit uiteindelijk TNO-breed  
te kunnen toepassen.

Roadmaps 
Roadmaps zijn een vertaalslag van de behoeften van de 
buitenwereld naar product-marktcombinaties (PMC’s) die worden 
gekoppeld aan projecten die TNO uitvoert. Zij zijn daarmee een 
verbijzondering van de TNO-strategie voor een specifiek domein. 
Zij vormen het primaire sturingsinstrument binnen TNO. Een 
roadmap bevat de maatschappelijke en economische impact van 
de beoogde product-marktcombinaties en daarvoor benodigde 
investeringen.

Een van de uitkomsten van de nieuwe TNO-strategie 2022-2025 
is de intensivering van het onderzoek in de zogenaamde 
‘groeiroadmaps’. Daarbij zijn drie roadmaps specifiek aange-
merkt voor een substantiële ophoging van de onderzoeks-
middelen: de bestaande roadmap ‘Circulaire Economie’ en de 
twee nieuwe roadmaps ‘Digital Manufacturing’ en ‘Transitions & 
Transformations’. In de laatste roadmap wordt onderzoek gedaan 
dat moet resulteren in het versnellen en opschalen van meer-

voudige (maatschappelijke) transities. De roadmap ‘Maritime & 
Offshore’ is na opsplitsing en verdeling van de activiteiten over 
andere roadmaps opgehouden te bestaan als zelfstandige 
roadmap. Daarmee had TNO eind 2021 in totaal 24 roadmaps.

Betrekken van het MKB
Extra investeringen in onderzoek en innovatie moeten door 
overheid en bedrijfsleven gezamenlijk worden opgebracht. 
Onderzoek van TNO (‘Aanjagen private R&D’, 2019) toont aan  
dat de noodzakelijke verdere groei van de private uitgaven in 
Nederland moet komen van het ‘robuuste middensegment’ van 
mkb-bedrijven óf van nieuwe bedrijvigheid en nieuwe sectoren. 

Het genoemde onderzoek laat zien dat juist toegepast onder-
zoeksinstellingen zoals TNO een belangrijke rol kunnen spelen bij 
innovatie door MKB-bedrijven. Het is namelijk moeilijk voor kleine 
of startende ondernemingen om R&D-kennis en -capaciteit op te 
bouwen en te onderhouden voor incidentele innovatietrajecten. 
Gezamenlijke projecten met bijvoorbeeld TNO biedt het MKB de 
mogelijkheid gebruik te maken van TNO’s bestaande onderzoeks-
infrastructuur. Dit kan de kosten van innovatie voor het MKB 
substantieel verlagen. Ook neemt de kans op succes van 
onderzoeksprojecten toe dankzij de specifieke kennis en ervaring 
van de onderzoekers bij toegepast onderzoeksinstellingen.

TNO heeft in 2021 stappen gezet om de samenwerking te 
intensiveren en om de zichtbaarheid en vindbaarheid van het 
TNO-aanbod voor MKB’ers te verbeteren. Het TNO-aanbod en  
de vragen vanuit het MKB komen op toegankelijke wijze samen 
op het TNO-innovatieplein.

Categorie Indicator 2021 2020

Samenwerking Aantal PPS-projecten 1.022 1.006

Samenwerking Klantevredenheid1 4,4 4,4

Ondernemerschap Lopende licenties 280 275

Ondernemerschap Spin-offs 5 9

Wetenschap Publicaties  
(wetenschappelijke)2

 
n.a.

 
482

Communicatie Vermeldingen  
Radio & TV n.a. 140

1  Op een vijfpuntsschaal 2  Peer-reviewed artikelen en proefschriften

http://www.tno.nl
http://www.tno-innovatieplein.nl/
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Positie
Net als voor veel andere organisaties stond 2021 voor TNO in 
het teken van COVID-19. De verwachting dat de COVID-19-
pandemie zou leiden tot een daling van financiering voor RD&I 
(Research, Development & Innovation) is gelukkig niet uit-
gekomen. Publieke en private financiering werden grotendeels  
gecontinueerd.

De Nederlandse overheid heeft in vergelijking tot voorgaande 
jaren meer specifieke vragen voor onderzoek bij TNO neergelegd, 
waardoor de programmafinanciering is gegroeid. Dit betrof onder 
meer COVID-19-gerelateerd onderzoek, zoals de samenwerking 
met Fieldlab Evenementen. 

Groeifonds
In 2020 heeft het kabinet het Nationaal Groeifonds in het leven 
geroepen. Het Groeifonds is bedoeld voor gerichte investeringen 
op drie terreinen waar de meeste kansen aanwezig zijn voor 
structurele en duurzame economische groei: kennisontwikkeling; 
onderzoek, ontwikkeling en innovatie; en infrastructuur.

In de eerste ronde werden vijf voorstellen goedgekeurd. TNO is 
bij drie daarvan intensief betrokken. Het gaat om voorstellen op 
het gebied van kunstmatige intelligentie (AI), quantumtechnologie 
en waterstof. De overheid is momenteel bezig met concrete 
beschikkingen voor de goedgekeurde voorstellen. Daarbij pleit 
TNO er sterk voor om zoveel mogelijk gebruik te maken van de 
bestaande kennisinfrastructuur en -instrumenten.

Bij de tweede ronde van het Nationaal Groeifonds is TNO 
betrokken bij 16 van de 21 voorstellen die zijn ingediend op  
het vlak van onderzoek, ontwikkeling en innovatie. In april 2022 
maakt de beoordelingscommissie de uitslag voor deze ronde 
bekend.

GEZONDE FINANCIËLE BEDRIJFSVOERING 
Om de continuïteit van TNO te waarborgen is een gezonde 
financiële bedrijfsvoering noodzakelijk. Een positief financieel 
resultaat is nodig als buffer voor het opvangen van tegenvallers, 
om de continuïteit van de bedrijfsvoering te verzekeren en om te 
kunnen blijven investeren in vernieuwing van de kennisbasis en 
het portfolio. In 2018 is een programma gestart om het 
financiële resultaat gedurende de strategieperiode 2018-2021  
te versterken. In de afgelopen jaren is TNO in staat geweest  
om een gezond, duurzaam nettoresultaat te realiseren (los  
van deelnemingswinsten). De grootste bottleneck wordt nog 
steeds gevormd door de beperkte terugverdiencapaciteit van 
(investeringen in) onderzoeksfaciliteiten. Daarnaast vormen het 
gebrek aan een ‘level playing field’ op nationaal en internationaal 
niveau en de teruglopende investeringen door het bedrijfsleven  
in R&D extra uitdagingen.
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Bij robotica denken we vaak aan systemen die zonder 
betrokkenheid van mensen hun taken uitvoeren. In het 
ERP ‘iBotics’ richt TNO zich, samen met onder andere 
de Universiteit Twente, juist op robotsystemen die in 
voortdurende nauwe interactie zijn met hun gebruikers. 
Denk aan op afstand bediende systemen, bijvoorbeeld 
voor inspectie, onderhoud en reparatie op plekken 
waar de mens moeilijk bij komt. Of aan systemen die 
de menselijke fysieke mogelijkheden vergroten, zoals 
‘exoskeletons’ voor het werken met zware objecten.

Het aantal geïnstalleerde zonnepanelen neemt  
wereldwijd snel toe. Over de levensduur en de  
degradatiemechanismen van zonnepanelen en 
vergelijkbare elektronica is echter nog veel onbekend. 
Meer kennis leidt tot het voorspellen van degradatie, 
aanpassingen om dit te voorkomen én bij installatie 
al een accurate inschatting van de systeemopbrengst. 
Het STAR-team heeft onder andere de nieuwe ‘coring’- 
methode ontwikkeld waarbij zeer gecontroleerd  
monsters uit zonnecellen worden genomen voor  
onderzoek naar degradatiemechanismen. Zij hebben  
zo onder andere het effect van gedeeltelijke  
be schaduwing en ongewenste waterindringing op  
zonnepanelen onderzocht.
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ONDERZOEK
Early Research Programs
De Early Research Programs (ERP’s) vormen het eerste stadium 
in kennisontwikkeling bij TNO. Deze programma’s hebben een 
multidisciplinair karakter. Zij bevinden zich op het kruispunt  
van belangrijke technologisch-methodologische vernieuwingen  
en maatschappelijk-economische uitdagingen. De ERP’s leggen 
de basis voor nieuwe Vraaggestuurde Programma’s (VP’s)  
en voor significante vernieuwing in bestaande VP’s.

In 2021 liepen in TNO negentien ERP’s, waarvan de meeste  
een looptijd van vier jaar hebben. Het portfolio is nu zo ingericht 
dat elk jaar ongeveer vijf nieuwe ERP’s van start kunnen gaan.  
Zo kan TNO snel inspelen op nieuwe mogelijkheden en 
behoeften. 

VERSLAG 
RAAD VAN BESTUUR STRATEGIE VERSLAG RAAD VOOR 

DEFENSIEONDERZOEK 
VERSLAG 
RAAD VAN TOEZICHT

RISKMANAGEMENT-
EN CONTROLSYSTEEM

VERANTWOORDE 
BEDRIJFSVOERING FINANCIËN BIJLAGEN

IBOTICS
STAR (SUSTAINABLE AND RELIABLE  
PV (PHOTO VOLTAIC))

Daarnaast is besloten om met het ERP ‘Quantum Technology  
for Computing and Communication’ een tweede vierjarige 
programmaperiode in te gaan, gekoppeld aan het succesvolle 
samenwerkingsverband QuTech van TU Delft en TNO. 

De voortgang van het onderzoek in de ERP’s wordt geïllustreerd 
aan de hand van de volgende voorbeelden:

IN 2021 ZIJN DE VOLGENDE NIEUWE ERP-ONDERWERPEN 
GESELECTEERD:
•  Subsidence and Building Damage (voorspellen van 

 gebouwschade door bodemdaling).
•  Auto-ADAPT (autonome systemen die zich aanpassen  

aan veranderende omstandigheden).
•  Digital Health Measures (vroegtijdige diagnostiek onder-

steund met slimme sensoren).
•  Opto-Acoustics (opto-akoestische sensoren, inzetbaar in  

veel domeinen).
•  Pandemic Preparedness (nieuwe epidemieën bestrijden  

met betere moleculaire diagnostiek).
•  Microplastics (beter inzicht in het ontstaan van microplastics 

om zo de problematiek beter aan te kunnen pakken).
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In onze samenleving is alles steeds meer met elkaar 
vervlochten. Beleidsmakers maken daarom beleid voor 
‘wicked problems’, waarbij ingrijpen in één domein van 
directe invloed is op andere domeinen. Zo is beleid op 
het gebied van mobiliteit ook van invloed op mense-
lijke gezondheid, op wonen, milieu, klimaat en op de 
economie. In dit ERP worden hulpmiddelen ontwikkeld 
om beleidsmakers te helpen met deze complexiteit  
om te gaan. TNO doet dat door de verwachte effecten 
van beleidsmaatregelen te laten zien. De aanpak kijkt 
verder dan alleen de effecten op (economische) wel-
vaart en neemt ook menselijk welzijn in be schouwing. 
Een concreet resultaat is de ‘WISE Cube’: een  
visualisatietool met onderliggende modellering van  
de samenhang tussen relevante factoren en hun  
effecten op het welbevinden van verschillende doel-
groepen. Deze tool kan bijvoorbeeld worden ingezet  
bij vraagstukken over mobiliteit en de ruimtelijke  
indeling van steden.

In dit grootste lopende ERP wordt kennis ontwikkeld  
in twee belangrijke kennisgebieden van kunstmatige 
intelligentie (AI) én wordt de toepasbaarheid ervan  
onderzocht. Het laatste gebeurt via een groot aantal 
‘use cases’. Bij dit ERP zijn dan ook vrijwel alle TNO-
units betrokken. Het eerste kennisgebied richt zich  
op het ‘verantwoord samenspel tussen AI-systemen  
en gebruikers’, met aandacht voor zaken zoals 
transparantie, vertrouwelijkheid van gegevens en het 
voorkomen van ingebouwde vooroordelen. Het tweede 
kennisgebied is ‘veilige autonome systemen in open 
omgevingen’. Een resultaat op dit gebied is de succes-
volle demonstratie van een robot die in noodsituaties 
onder gevaarlijke omstandigheden omgevingen in 
kaart kan brengen en slachtoffers kan zoeken. TNO 
ontwikkelde daarvoor een eigen AI-systeem dat werd 
toegevoegd aan een bestaande geavanceerde robot 
(SPOT van het Amerikaanse bedrijf Boston Dynamics).

Inademing van fijnstof is een belangrijke veroorzaker 
van gezondheidsklachten. Dit ERP bouwt instrumenten 
om onze blootstelling aan deze minuscule deeltjes in 
kaart te brengen. Er worden combinaties onderzocht 
van meten en modelleren van luchtkwaliteit, met  
Eindhoven en omgeving als onderzoekslocatie. Het 
doel is om op individueel en populatieniveau opties  
te creëren om blootstelling te verminderen en daarmee 
het ontstaan van ziekten tegen te gaan. Daarnaast  
is een uniek (draagbaar) meetinstrument ontwikkeld 
om de chemische samenstelling van fijnstof te  
identificeren, indicatief voor de bron én de gezond-
heidsimpact. Samen met de Mateboer Groep is dit 
instrument inmiddels succesvol ingezet om op bouw-
plaatsen kristallijnsilica in de lucht te meten: stof dat 
vrijkomt bij het bewerken van steenachtige materialen 
en kanker kan veroorzaken.

WISE POLICY MAKING HYBRID ARTIFICIAL INTELLIGENCE EXPOSENSE
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Samen met de partners in het Bouw en Techniek 
Innovatiecentrum (BTIC), startte TNO uitvoerings-
programma’s in het kader van de routekaart ‘Schoon 
en emissieloos bouwen’. Naast kennisinstituten en 
landelijke, regionale en lokale overheden zijn de  
partners in de bouwketen betrokken: van toelevering 
en productie tot aan hergebruik van materialen.  
Zo bouwen we samen aan een sterker ecosysteem 
zodat we de versnelling naar duurzaam bouwen  
kunnen realiseren.

TNO maakte een interactieve kaart over energie-
armoede in Nederland. Huishoudens met energie-
armoede hebben een laag inkomen en hoge energie-
kosten of een energie-onzuinige woning. De kaart is 
gebaseerd op cijfers van het CBS en laat per gemeente 
en wijk de energiearmoede zien. Dat maakt gericht 
beleid per gemeente of regio een stuk eenvoudiger.

In de Baltische Zee demonstreerde TNO samen  
met partners hoe twintig bemande en onbemande  
zee systemen (zoals vaartuigen) geïntegreerd kunnen  
optreden. Dit was in het kader van het project 
OCEAN2020 van het European Defence Agency.

Qutech, een samenwerkingsverband tussen TNO en de 
TU Delft, behaalde een cruciale mijlpaal voor schaalbare 
quantumtechnologie: een tweedimensionale array van 
qubits die gezamenlijk als quantumprocessor opereren. 
Een toekomstige quantumcomputer zal waar schijnlijk uit 
miljoenen tot miljarden qubits bestaan. Er wordt al twee 
decennia onderzoek gedaan naar elektronen opgesloten 
in quantumdots – halfgeleiderstructuren van enkele 
tientallen nanometers groot – als platform voor deze 
quantumcomputers. Een belangrijk voordeel van  
quantumdots is dat ze met standaardhalfgeleider-
technologie kunnen worden gedefinieerd waardoor ze 
de belofte van schaalbaarheid in zich dragen. Qutech 
heeft nu een belangrijke stap gezet om op quantumdots 
gebaseerde quantumprocessoren mogelijk te maken.

ENERGIE EN DUURZAAMHEID – 
EMISSIELOOS BOUWEN

ENERGIE EN DUURZAAMHEID –  
ENERGIEARMOEDE

VEILIGHEID – OCEAN 2020

SLEUTELTECHNOLOGIE – 
QUANTUMPROCESSOR
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Vraaggestuurde programma’s (VP’s)
2021 was het tweede jaar van het Missiegedreven Topsectoren- 
en Innovatiebeleid (MTIB). In deze missiegedreven aanpak – 
 onderdeel van het innovatiebeleid van het ministerie van 
Economische Zaken en Klimaat – werken overheid, topsectoren 
en kennisinstellingen samen op vijf thema’s: ‘Energie en 
Duurzaamheid’, ‘Landbouw, Voedsel en Water’, ‘Gezondheid en 
Zorg’, ‘Veiligheid’ en ‘Sleuteltechnologieën’. TNO was in 2021 
nauw betrokken bij de afstemming van de kennis- en innovatie-
agenda’s (KIAs) en de uitwerking ervan in onderzoeks-
programma’s voor bijna alle specifieke missies.

De missiegedreven aanpak stuurt de programmering van 
TNO-onderzoek. Dit richt zich op het creëren van maatschappe-
lijke én economische impact en het verbinden van overheid en 
bedrijfs leven. Ruim de helft van de rijksmiddelen die TNO 
ontvangt, is gerelateerd aan het MTIB. Net als in 2020 dragen 
de TNO-onderzoeksprogramma’s gericht bij aan de integrale 
thema’s van het MTIB.

De 40 onderzoeksprogramma’s van TNO bestrijken bijna alle 
missiegedreven thema’s. De thema’s ‘Energie en Duurzaamheid’ 
en ‘Sleuteltechnologieën’ zijn voor TNO veruit de grootste, 
gevolgd door ‘Gezondheid en Zorg’ en ‘Veiligheid’. Om de 
aansluiting op het MTIB te versterken en zodoende de 
 afstemming met publieke en private regievoerders te verbeteren 
werd in 2021 gestart met het consolideren van de TNO-
onderzoeksprogramma’s. In 2020 waren er nog 42 programma’s, 
in 2022 moeten dat er 30 of minder zijn. Elk onderzoeks-
programma krijgt daarmee de focus en massa die nodig is  
om effectief bij te kunnen dragen aan de missies. 

Hiernaast staan enkele VP-onderzoeksprogramma’s in meer 
detail omschreven:
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PUBLIEK-PRIVATE SAMENWERKING (PPS)
In PPS’en werken overheden en private partijen samen om een 
bepaald doel te bereiken. Bij PPS’en op het gebied van onder-
zoek en innovatie gaat het vaak om brede consortia van 
bedrijven, overheden én kennisinstellingen zoals TNO. Samen 
maken ze afspraken over de scope van een PPS en de aan-
sturing van de onderzoeksactiviteiten. Alle deelnemers in een 
PPS leveren een financiële en/of ‘in-kind’-bijdrage aan de totale 
kosten van de PPS. 

Enkele voorbeelden van PPS’en vindt u hiernaast.
Het Brightlands Materials Center (BMC) is een inter-
nationaal onderzoekscentrum voor nieuwe duurzame 
technologieën rond plastics en hun toepassingen. 
Kennisinstellingen, bedrijven en overheden doen er 
samen onderzoek. Een externe evaluatiecommissie 
onder leiding van Prof. dr. Emmo Meijer concludeerde 
in 2021 dat BMC een snelle start heeft gemaakt, een 
indrukwekkend trackrecord kan laten zien, over zeer 
gemotiveerde medewerkers beschikt en goed gebruik-
maakt van de kennis binnen TNO. Op basis van deze 
evaluatie gaf de provincie Limburg het tweede deel van 
de gereserveerde subsidie voor BMC vrij. 

Het Klimaatakkoord stelt de maritieme sector, net 
als andere sectoren, voor een grote uitdaging. Om de 
gewenste reductie van CO2-uitstoot te realiseren is 
de inzet van alternatieve brandstoffen noodzakelijk. 
Binnen het project Green Maritime Methanol 2.0 
onderzoekt een breed consortium van 36 partners de 
haalbaarheid van groene methanol als brandstof voor 
de zeevaart. TNO is penvoerder.

In 2021 ging het platform Groene Chemie, Nieuwe 
Economie (GCNE) van start. Het werd opgezet door een 
coalitie van bedrijven, de VNCI, InvestNL, de regionale 
ontwikkelmaatschappijen van Limburg, Brabant, Zee-
land, Zuid Holland en Noord Nederland en TNO.  
Het doel van het platform: versnellen van de grond-
stoffentransitie in de maakchemie in Nederland.  
GCNE heeft als toekomstvisie een groene chemie, 
waarin nieuwe technologieën en businessmodellen  
de kans krijgen om een nieuwe, op niet-fossiele grond-
stoffen gebaseerde economie te realiseren. 

BRIGHTLAND MATERIALS CENTER 

GREEN MARITIME METHANOL 2.0

PLATFORM GROENE CHEMIE,  
NIEUWE ECONOMIE

BMC werkt onder andere aan 

innovatieve optische  

materialen en coatings voor 

duurzame gebouwen.
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CONTRACT RESEARCH
Soms gaan vragen van klanten en partners over de mogelijk 
concurrentiële toepassing van TNO-kennis en is er mogelijk 
behoefte aan maatwerk. In de meeste gevallen gaat TNO dan  
over op contractonderzoek dat voor 100% door de klant wordt 
betaald. 

Enkele voorbeelden van contract research vindt u hiernaast. 

In opdracht van Rijkswaterstaat voeren TNO en  
TU Delft het programma ‘Knowledge-based Pavement  
Engineering’ uit. Op basis van wetenschappelijke 
inzichten maakt TNO modellen voor levensduur-
voorspelling en testprotocollen. Rijkswaterstaat kan 
deze methoden bijvoorbeeld inzetten om het gebruik 
van nieuwe (duurzame) materialen in asfalt te beoor-
delen en recepturen te optimaliseren of om wegdekken 
te ontwerpen met een gereduceerd brandstofverbruik 
door het verkeer. 

TNO voerde in opdracht van eigenaar GE Renewable 
Energy een uitgebreid meetprogramma uit aan  
de Haliade-X op de Maasvlakte. De Haliade-X is  
momenteel de grootste windturbine ter wereld  
(12 megawatt, voldoende om 16.000 huishoudens  
van stroom te voorzien). De metingen waren nodig  
voor de certificering van de windturbine. Windparken  
op zee met grote turbines als de Haliade-X helpen  
om de klimaatdoelen te verwezenlijken.

TNO biedt wetenschappelijke ondersteuning voor  
het monitoren van je gezondheid in de app  
‘SamenGezond’. Het gezondheidsprogramma  
SamenGezond is een initiatief van zorgverzekeraar 
Menzis. Het programma helpt deelnemers om  
dagelijks gezondere keuzes te maken en hun leefstijl 
duurzaam aan te passen.

KNOWLEDGE-BASED 
PAVEMENT ENGINEERING 

METINGEN AAN HALIADE-X, DE 
GROOTSTE WINDTURBINE TER WERELD

WETENSCHAPPELIJKE ONDERSTEUNING 
VOOR SAMENGEZOND
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TECHNOLOGY TRANSFER
Bij ‘Technology Transfer’ brengt TNO kennis naar de markt in de 
vorm van spin-offs. In 2021 werden vijf nieuwe spin-offs opge-
richt, waarmee het totaal sinds de start van het programma in 
2017 op 33 komt. Zoals al in het ‘Verslag van de Raad van 
Bestuur’ gesteld, bedraagt de waarde van deze bedrijven in totaal 
€ 161 miljoen. In totaal wordt 322 arbeidsplaatsen aan nieuwe 
werk gelegenheid geboden. Het aantrekken van extern kapitaal  
is belangrijk voor de groei van deze spin-offs. In 2021 werd de 
mijlpaal bereikt van in totaal € 100 miljoen aan geïnvesteerd 
vermogen. Verder werd een eerste exit gerealiseerd, daarnaast 
werd echter ook een spin-off geliquideerd. 

Hiernaast worden de in 2021 opgerichte spin-offs aan  
u voorgesteld.

Gemetselde constructies kunnen door uiteenlopende 
oorzaken gaan scheuren. In het uiterste geval kan  
dat gevaar voor instorting betekenen. Handmatige 
inspecties zijn tijdrovend, duur en niet altijd even  
deugdelijk. TNO heeft een methode ontwikkeld om  
het detecteren van scheuren in metselwerk te auto-
matiseren. Dat maakt inspecties eenvoudig, goedkoop 
en betrouwbaar. 

Lees verder.

Calosol brengt een nieuwe innovatie naar de markt 
die gevels activeert als energiebron, met behoud van 
de esthetische en functionele eigenschappen. De 
gevels zijn voorzien van een speciale coating die een 
groot deel van het infrarode spectrum van het zonlicht 
opneemt en deze aan een watersysteem doorgeeft. 
Zo zijn gebouwen op een relatief goedkope manier 
energiepositief te maken.

TracXon produceert hybride geprinte elektronica voor 
haar klanten. Hiervoor maakt de spin-off gebruik van 
‘roll-to-roll’-printen en het photonisch solderen en  
sinteren van componenten. Dit leidt tot producten  
als druksensormatten en LED-folie dat in de licht-,  
automotive- en horticultuurindustrieën kan worden 
toegepast. 

Udentity levert polsbanden met aderdetectie waarin 
‘thin-film’-technologie is verwerkt. De polsband 
valideert de identiteit van de drager en kan daarmee 
onder andere toegang verlenen tot beveiligde  
gebieden of worden gebruikt voor het doen van  
betalingen. Hierbij blijven alle biometrische gegevens 
bij de eigenaar van de polsband. 

Linksight maakt het mogelijk om op een veilige en 
privacyvriendelijke manier analyses te verrichten op 
meerdere datasets, zonder daarbij de onderliggende 
data te delen. Vaak gaat het over data die niet zo-
maar gedeeld kan worden vanwege privacyrichtlijnen, 
bedrijfsvertrouwelijkheid of het risico op datalekken. 

Lees verder.

ASSET HUB

CALOSOLTRACXON UDENTITY 

LINKSIGHT 
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https://www.tno.nl/nl/aandachtsgebieden/techtransfer/spin-offs/asset-hub-detecteren-van-scheuren-in-metselwerk/
https://www.tno.nl/nl/aandachtsgebieden/techtransfer/spin-offs/linksight/
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AUDITS EN EVALUATIES
Kennis Positie Audit
De sterke multidisciplinaire kennispositie van TNO is een 
absolute voorwaarde om te kunnen voldoen aan de vraag naar 
toepassing hiervan en innovatie in Nederland, zowel nu als in  
de toekomst. Om de kwaliteit, impact en vitaliteit van TNO’s 
kennispositie te waarborgen wordt elke onderzoeksgroep om  
de vier jaar onderworpen aan een Kennis Positie Audit (KPA), 
uitgevoerd door een comité van externe experts uit wetenschap, 
bedrijfsleven en overheid. In 2021 is een nieuwe cyclus van vier 
jaar van start gegaan met de KPA’s van de onderzoeksgroepen 
binnen de units Industrie en ICT. De auditcomités waren onder  
de indruk van de TNO-kennispositie op deze hightech-onderzoeks-
gebieden. Gemiddeld kregen beide units het predicaat ‘zeer 
goed’. De onderzoeksgroepen werden op enkele onderdelen  
zelfs als ‘worldclass’ aangemerkt.

TO2- en TNO-evaluatie
Voorjaar 2021 presenteerde de commissie-Van Saarloos de 
conclusies en aanbevelingen uit de evaluatie van de vijf kennis-
instellingen voor toegepast onderzoek, de TO2-organisaties.  
De evaluatie betrof drie criteria: kwaliteit, impact en vitaliteit.  
TNO scoorde op alle drie hoge beoordelingen en scoorde 
significant beter dan tijdens de evaluatie van vier jaar geleden. 

De evaluatiecommissie concludeerde dat de kwaliteit van het 
onderzoek bij TNO over de volle breedte hoog is en in bepaalde 
niches zelfs ‘world leading’. Het portfoliomanagement is sterker 
geworden, de wetenschappelijke output is goed en TNO is stevig 
ingebed in het nationale en internationale kennis- en innovatie-
ecosysteem. Ten aanzien van de maatschappelijke impact 
constateerde de commissie dat onderzoeksresultaten van  
TNO op grote schaal worden gebruikt door stakeholders.

Aanbevelingen aan TNO waren onder meer het beter inzichtelijk 
te maken van problemen die gaan ontstaan omtrent de meer-
jarige financiering van faciliteiten, het centraal stellen van 
systeemdenken en het versterken van samenwerking. 
Aanbevelingen aan de overheid waren onder meer het creëren 
van structurele financiering voor faciliteiten en het beter benutten 
van TNO als onafhankelijke partij. Vrijwel alle aanbevelingen zijn 
reeds verwerkt in het strategisch plan voor 2022-2025. TNO is 
benieuwd naar de reactie van het (nieuwe) kabinet. 

ONDERZOEKSFACILITEITEN
Goede onderzoeksfaciliteiten zijn van cruciaal belang voor 
kennisontwikkeling bij TNO. In 2021 zijn vijf nieuwe labs  
gefinancierd uit de zogenaamde ‘Klimaatenveloppe’ van de 
Rijksoverheid. Het betreffen labs voor een nieuwe generatie 
zonne-energietoepassingen, afvang en hergebruik van CO2, 
industriële elektrificatie, industriële droogtechniek en de 
ecologische en veiligheidseffecten van zonne- en windenergie-
projecten. In deze labs is een aantal pilot- en demonstratie-
projecten in ontwikkeling met de potentie om in de toekomst  
op grotere schaal te worden toegepast. De vijf nieuwe onder-
zoeksfaciliteiten leveren hiermee een bijdrage aan de versnelling 
van de energietransitie en aan de kennispositie van het 
Nederlandse bedrijfsleven. 

Daarnaast werd in oktober 2021 in Delft het Bouwinnovatie Lab 
geopend. Dit lab biedt onderdak aan geavanceerde onderzoeks-
faciliteiten voor innovaties op het gebied van bouwmaterialen, 
klimaatsystemen en constructies. 

TOEKOMSTPERSPECTIEF
Ondanks de COVID-19-pandemie kijkt TNO terug op een succes-
vol jaar waarin de strategieperiode 2018-2021 werd afgerond. 

Daarnaast werd het strategisch plan 2022-2025 ontwikkeld en  
in mei 2021 aan de minister van EZK aangeboden. Dit biedt  
TNO een kompas voor de komende jaren.

TNO wil systeemoplossingen voor maatschappelijke uitdagingen 
creëren. De titel van haar strategisch plan 2022-2025 suggereert 
hoe: ‘Verbinden, veranderen, versnellen: innovation for life’. 
Hierin centraal staan TNO’s bijdragen aan oplossingen voor een 
veilige, gezonde, duurzame en digitale samenleving. Deze vier 
maatschappelijke uitdagingen verbindt TNO expliciet aan het 
versterken van het verdienvermogen van de Nederlandse 
economie. Als basis voor al haar activiteiten, inclusief de 
nationale adviesfunctie en wettelijke taken, onderhoudt TNO  
een excellente kennisbasis.

Met haar nieuwe strategisch plan positioneert TNO zich meer dan 
ooit in het hart van de grote maatschappelijke transities. TNO wil 
samen met kennispartners, bedrijven en overheden netwerken 
vormen om innovaties tot stand te brengen. Deze dienen 
maatschappelijke transities te mogelijk maken en te versnellen. 
Onderzoek laat immers zien dat innovatie dé motor is voor 
duurzame economische groei. Ook overheden realiseren zich  
dat steeds vaker.

TNO ziet steunmaatregelen als het Nationaal Groeifonds en de 
subsidieregeling R&D Mobiliteitssectoren als stappen op weg 
naar structurele investeringen benodigd voor kennis en innovatie. 
TNO streeft – als onderdeel van de Kenniscoalitie – naar een 
stapsgewijze ophoging van de publieke investeringen in R&D naar 
3% van het BBP over een periode van tien jaar. Alleen zo kan 
Nederland zich blijven meten met koplopers als Duitsland en het 
nationale verdienvermogen op peil houden. 
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TYPOLOGIEAANPAK  
BIJ AARDBEVINGSGEVAAR 

De gaswinning in Groningen leidt tot het ontstaan van 
aardbevingen. De afgelopen jaren is al veel onderzoek 
verricht naar de veiligheid van gebouwen in de provincie 
Groningen. De beoordeling van gebouwen in Groningen 
op individuele basis is zeer tijdrovend en de versterkings-
operatie komt maar langzaam op gang.

TNO heeft voor het ministerie van Economische Zaken 
en Klimaat een nieuwe aanpak voor de veiligheids-
beoordeling ontwikkeld. Met deze aanpak wordt de 
beoordeling op basis van vooraf gedefinieerd typolo-
gieën gedaan. Nadat gebouwen zijn ingedeeld in een 
typologie kan door de Nationaal Coördinator Groningen 
snel worden beoordeeld of deze voldoende veilig zijn.  
Zo versnellen we de versterkingsopgave in Groningen, 
waardoor de regio een veilige leefomgeving kan blijven 
bieden. 

Partners:  EZK, BZK, TU Delft, Adviescollege Veiligheid 
Groningen, Nationaal Coördinator Groningen 

Lees verder: Aardbevingen in Groningen: zo weten we 
sneller of een huis veilig is | TNO

GAMECHANGER 2021

UNIT BOUW, INFRA & MARITIEM 

https://www.tno.nl/nl/tno-insights/artikelen/aardbevingen-in-groningen-zo-weten-we-sneller-of-een-huis-veilig-is/
https://www.tno.nl/nl/tno-insights/artikelen/aardbevingen-in-groningen-zo-weten-we-sneller-of-een-huis-veilig-is/
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SKILLS VOOR DE ARBEIDSMARKT 

De energietransitie, digitalisering, maar ook econo-
mische crises en de COVID-pandemie – ze laten 
allemaal zien dat de huidige arbeidsmarkt onvol doende 
is toegerust op de uitdagingen van deze tijd. TNO pleit 
daarom voor een arbeidsmarkt die draait om ‘skills’, 
zodat werkenden zich kunnen presenteren met alle 
kennis en vaardigheden die ze tijdens hun loopbaan 
hebben opgedaan. Want een diploma zegt niet alles 
over een mogelijke werknemer. Werkgevers zijn op 
dezelfde manier in staat om hun vraag naar arbeid in 
termen van ‘skills’ uit te drukken. 

Een dergelijke ‘skill-based’-aanpak kan mensen met  
een kwetsbare arbeidsmarktpositie helpen. Omdat 
werk gevers verder kunnen kijken dan de geijkte 
kandidaten kan zo ook het schaarstevraagstuk in 
sommige sectoren worden opgelost. En dragen we bij 
aan een meer diverse, inclusieve werkomgeving. Met 
een toekomstbestendige arbeidsmarkt maken we de 
grote maatschappelijke transities mogelijk én versterken 
we het Nederlandse verdienvermogen. 

Partners:  Chapter, SkillsCV, UWV, SBB, CBS en CPB

Lees verder: Toekomstbestendige arbeidsmarkt | TNO

GAMECHANGER 2021

UNIT GEZOND LEVEN 

https://www.tno.nl/nl/aandachtsgebieden/gezond-leven/roadmaps/work/toekomstbestendige-arbeidsmarkt/
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minste 2% van de Defensie-uitgaven te besteden aan onderzoek 
en technologie ontwikkeling, zoals vastgelegd in de Defensievisie 
2035 en de SKIA 2021-2025. 

In lijn met de RDO-prioriteiten voor 2021 heeft de inhoud van het 
onderzoek in de RDO meer aandacht gekregen met een accent  
op de vertaling van de SKIA naar de plannen van TNO. De 
speerpunten uit de SKIA hebben dan ook een belangrijke rol 
gespeeld bij de keuzes die worden gemaakt in de Jaarplannen  
en het Kennisplan van het Defensiedeel van TNO. In 2022 
doorlopende activiteiten op dit vlak zijn de verdere concretisering 
van die keuzes in de implementatie van het Kennisplan en in de 
drie defensieroadmaps. Voor Defensie is dit in de eerste helft 
van 2022 input voor de uitwerking van de eigen plannen op het 
gebied van Research & Technology naar aanleiding van het 
regeer akkoord.

Defensie en TNO zijn ook in 2021 samen opgetrokken waar  
het gaat om deelname aan nationale en internationale innovatie- 
en R&D-programma’s zoals het Nationaal Groeifonds, het 
Missiegedreven Topsectoren- en Innovatiebeleid en het European 
Defence Fund (EDF). Het verbreden van de samenwerking tussen 
Defensie en TNO naar instrumenten buiten het direct door 
Defensie opgedragen en gefinancierde onderzoek vormt een 
gezamenlijke kans om de kennisbasis te versterken en past 
uitstekend in de TNO-strategie, maar vergt vaak bijzondere 
afspraken over financiering en governance. 

Na ruim tien jaar heeft generaal majoor b.d. ir. Lex Besselink 
afscheid genomen als voorzitter van de Strategische Adviesraad 
(SAR) van het Defensiedeel van TNO. Er is een nieuwe voorzitter 
gevonden in de persoon van prof. dr. Beatrice de Graaf, hoog-
leraar aan de Universiteit Utrecht gespecialiseerd in de  

Onvermijdelijk heeft 2021 net als het voorgaande jaar wereldwijd 
in het teken van de coronapandemie gestaan. De impact van 
COVID-19 op de werkzaamheden en resultaten van het Defensie-
deel van TNO zijn beperkt gebleven, behalve waar het nieuwe 
business betreft, met name internationaal. Daar is door de 
reisbeperkingen sprake van een vertraging in het tot stand 
komen van nieuwe contracten. Niettemin was 2021 voor het 
defensie onderzoek wederom een goed jaar. Het behaalde 
financiële resultaat was hoger dan begroot. De personele 
omvang van het Defensiedeel is in 2021 gelijk gebleven.

De RDO heeft in 2021 vijfmaal vergaderd en is in november in  
een heisessie bijeengekomen. De samenstelling van de RDO  
is onveranderd.

De RDO heeft in 2021 veelvuldig stilgestaan bij het TNO 
Strategisch Plan 2022-2025. Doelstelling was onder andere  
het evenwicht te bewaken tussen de inzet van TNO op maat-
schappelijke thema’s, het verdienvermogen van de Nederlandse 
economie en het in stand houden, versterken en vernieuwen van 
de kennisbasis voor de overheid op een aantal belangrijke 
publieke onderzoeksterreinen. Het defensie-onderzoek is binnen 
de laatste categorie het meest omvangrijk en betreft een 
wettelijke taak. TNO vervult blijvend de rol van ‘huislaboratorium’ 
voor Defensie, hetgeen ook nadrukkelijk tot uitdrukking is 
gebracht in deze strategie. TNO ondersteunt de strategische 
boodschap om het Defensiebudget te verhogen zodat de 
defensieorganisatie in evenwicht wordt gebracht en kan worden 
geïnvesteerd in nieuwe ontwikkelingen en innovatie. Met de eind 
2021 door het nieuwe kabinet aangekondigde verhoging van het 
Defensiebudget kunnen hierin de komende jaren belangrijke 
stappen worden gezet. Voor die vernieuwing is het noodzakelijk 
om invulling te geven aan de zogenaamde EDA-norm om ten 

VERSLAG RAAD VOOR HET 
DEFENSIEONDERZOEK

De minister van Defensie schrijft in haar voorwoord 
op de Strategische Kennis- en Innovatieagenda 
(SKIA) 2021-2025 van Defensie: ‘De geopolitieke 
ontwikkelingen van de afgelopen jaren hebben 
duidelijk gemaakt dat het behouden, beschermen  
en ontwikkelen van strategische kennis, technologie 
en capaciteiten van wezenlijk belang is voor onze 
nationale veiligheid. De defensiesector levert ook 
een substantiële bijdrage aan het economisch 
verdienvermogen van Nederland. Daar mogen we 
trots op zijn.’ 

Het Defensiedeel van TNO staat ten dienste van 
Defensie om die strategische kennis en techno-
logieën te ontwikkelen en in stand te houden.  
En als onderdeel van de Nederlandse defensie sector 
draagt het Defensiedeel van TNO bij aan het  
verdienvermogen van Nederland. In 2021 heeft de 
focus in RDO-verband gelegen op het aan de hand 
van de SKIA verdiepen van de al bijna 75 jaar 
bestaande intensieve samenwerking tussen het 
ministerie van Defensie en TNO. En op de vertaling 
van die hechte band naar het TNO Strategisch Plan 
2022-2025, waarin veiligheid is aangemerkt als  
één van de vier maatschappelijke thema’s waarop 
TNO zich richt.
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geschiedenis van veiligheid, (contra)terrorisme en internationale 
betrekkingen. De RDO heeft haar benoemd tot en met het einde 
van de strategieperiode 2022-2025. Samen met haar wordt  
de verdere samen stelling van de Strategische Adviesraad 
vernieuwd.

Op 29 april is tussen Defensie Materieel Organisatie (DMO) en 
de kennisinstituten TNO, NLR en MARIN een samenwerkings-
overeenkomst getekend met als doelstelling om de onderlinge 
samen werking omtrent het ontwikkelen en delen van kennis en 
het oplossen van problemen te versterken. De samenwerking 
met het ministerie van Justitie en Veiligheid (JenV) en de 
Nationale Politie heeft in 2021 een verdere impuls gekregen  
met de vaststelling van een samenwerkingskader in de Raad  
van Bestuur van TNO, in de RDO en in de brede Bestuursraad  
van JenV, waarin ook de korpschef van de politie zitting heeft.

In Europees verband was 2021 het jaar waarin het SEA Defence-
project van start is gegaan in een groot Europees consortium 
onder leiding van de Damen Shipyards Group. Dit project maakt 
deel uit van het European Defence Industrial Development 
Programme (EDIDP), dat weer de voorloper is van het European 
Defence Fund (EDF). Dit project vormt daarmee een belangrijke 
stap in de aanloop naar het EDF.

Ter verdere stroomlijning van de processen binnen de samen-
werking Defensie-TNO zijn de RDO-referentiedocumenten TNO 
Begroting & Kostprijsberekening en Jaarverslag Defensiedeel van 
TNO geïntegreerd tot één referentiedocument hetgeen in de RDO 
is vastgesteld. Twee langlopende financiële dossiers, zijnde de 
US-tarieven en de BTW voor onderzoek en ontwikkeling ten 
behoeve van marineschepen, zijn in 2021 met een toekomst-
vaste oplossing afgesloten.

De Raad voor het Defensieonderzoek, van links naar rechts: 

Marc Gazenbeek, Auke Venema, Harold Bousché, Marja Eijkman, Maarten Tossings (voorzitter) en André Steur.
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De RDO is verder akkoord gegaan met het vestigen van een 
Concurrent Design Facility (CDF) ten behoeve van DMO op de 
locatie Soesterberg. DMO wil met Concurrent Design de 
uitvoering van grote materieelprojecten verbeteren en versnellen 
en is van plan deze methodiek samen met kennisinstituten en 
bedrijfsleven in toenemende mate in te zetten. Deze faciliteit 
ondersteunt de nieuwe werkwijze. Op 2 december is tussen DMO 
en TNO de overeenkomst getekend en de bouw is gestart. Voor 
de locatie Soesterberg is verder relevant dat de RDO op verzoek 
van Defensie heeft besloten de bewegingssimulator Desdemona 
de komende jaren in stand te houden voor onderzoek en training.

In 2020 is in de RDO overeenstemming bereikt over de vereiste 
functionaliteit en het beschikbare budget voor de aanvullende 
nieuwbouw op Ypenburg ten behoeve van de afdeling CBRN, die 
nu nog op de locatie Rijswijk Lange Kleiweg is gevestigd. Het 
betreft forse investeringen in faciliteiten die vele jaren mee 
moeten gaan. Derhalve heeft de RDO op dit dossier ook in 2021 
nadrukkelijk een vinger aan de pols gehouden. 

2021 was een goed jaar voor het Defensiedeel van TNO. Het 
defensieonderzoek kon ondanks de uitdagingen van de corona-
pandemie worden geconsolideerd. De samenwerking tussen 
Defensie en TNO is na bijna 75 jaar nog springlevend. Met de 
nationaal en in Europees verband aangekondigde plannen voor 
Defensie en voor innovatie in het algemeen is het Defensiedeel 
van TNO uitstekend gepositioneerd voor een verdere verdieping 
van die samenwerking de komende jaren.

Namens de Raad voor het Defensieonderzoek,  
Maarten Tossings, voorzitter

Om de impact van de investeringen van het ministerie van 
Defensie in kennisopbouw en technologieontwikkeling bij 
kennispartners zoals TNO, NLR, MARIN en de NLDA te laten zien, 
organiseren het ministerie en deze kennispartners jaarlijks het 
evenement ‘Innovation in Defence’. Door de coronamaatregelen 
heeft in 2020 en 2021 de fysieke editie van het evenement 
helaas niet kunnen plaatsvinden. Om toch het resultaat van de 
onderzoeksprogramma’s en  projecten uit 2020 zichtbaar te 
maken, is op 29 april een digitale variant georganiseerd. Editie 
2022 staat gepland op 12 april 2022 en kan hopelijk wel fysiek 
plaatsvinden. Verder zijn in 2021 de voorbereidingen voor de 
viering van ‘75 jaar Defensieonderzoek’ in 2022 ter hand 
genomen. TNO wil dit vanzelfsprekend met Defensie en andere 
stakeholders vieren. Het evenement staat gepland op  
29 juni 2022.

Waar er voor de coronapandemie door de groei van personeel 
nog sprake was van druk op de beschikbare ruimte, is deze door 
het gedeeltelijk thuiswerken omgeslagen in een overschot. Voor 
gerubriceerde projecten is gedeeltelijk thuiswerken niet mogelijk 
en is er daarom juist geïnvesteerd in extra ruimte die aan de 
relevante beveiligingseisen voldoet. Het vertrek van het NATO 
Communications and Information Agency (NCIA) in verband met 
het gereedkomen van de eigen huisvesting, geeft gedeeltelijke 
leegstand op de locatie Oude Waalsdorperweg. Invulling op korte 
termijn van die leegstand wordt samen met Defensie besproken. 
De renovatie van de vrijgekomen vleugel is uitgesteld totdat er 
duidelijkheid is over de invulling daarvan en over nieuw TNO-
breed huisvestingsbeleid waarin de gevolgen van het hybride 
werken voor de vastgoedbehoefte na de coronacrisis zijn 
verwerkt. Wel is besloten een start te maken met de uitvoering 
van energie- en duurzaamheidsmaatregelen en met de aanleg 
van een aantal bijzondere werkruimtes op de locatie Oude 
Waalsdorperweg.
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resultaten van drie uitgevoerde Kennis Positie Audits besproken 
en is stilgestaan bij de aanbevelingen en vervolgstappen.  
Deze follow-up wordt ook in de Raad van Toezicht besproken. De 
Raad van Toezicht heeft met waardering kennis genomen van de 
rapportage van de evaluatiecommissie over de TO2 instellingen 
en de bevindingen over TNO in het bijzonder.

Thoughtleadership
TNO heeft in 2021 weer diverse ‘whitepapers’ gepubliceerd 
waarin vernieuwende inzichten centraal staan. In iedere Raad  
van Toezicht-vergadering wordt van één van deze ‘whitepapers’ 
gepresenteerd en besproken met directieleden van de  
betreffende unit.

Tech Transfer en fondsinvesteringen 
De voortgang van het succesvolle Tech Transfer-programma  
is met de Raad van Toezicht besproken. Dit programma heeft 
inmiddels geresulteerd in 33 spin-offs. Daarnaast is TNO in 
2021 gestart met participatie in een aantal vroegefase- 
investeringsfondsen. De plannen voor dit (fonds)investerings-
beleid zijn meermalen in de Auditcommissie en in de reguliere 
Raad van Toezicht-vergadering besproken. TNO heeft een goed 
lopend technology transfer programma.

First Dutch Innovations
Afgelopen jaar heeft TNO het resterende (minderheids)aandeel  
in First Dutch Innovations (FDI, het voormalige TNO Bedrijven) 
verkocht aan de andere aandeelhouder. De Raad van Toezicht 
was nauw betrokken bij deze verkoop en heeft een tijdelijke  
Raad van Toezicht-commissie gevormd, bestaande uit de 
voorzitter Raad van Toezicht en leden van de Auditcommissie,  
ten behoeve van advisering en besluitvorming omtrent de 
verkoop.  

ONDERWERPEN 
De Raad van Toezicht heeft in 2021 in algemene zin toezicht 
gehouden op het beleid van TNO. Een aantal belangrijke dossiers 
worden hieronder nader uitgelicht.

Samenstelling Raad van Bestuur
Op 1 mei 2021 is drs. Susan Swarte RC gestart als nieuw  
lid van de Raad van Bestuur en Chief Financial Officer. Susan 
volgt daarin mr. drs. Cis Marring op die op eerdergenoemde 
datum TNO na ruim zeven jaar heeft verlaten. Eind 2021  
heeft drs. Paul de Krom aangegeven TNO per 1 februari 2022  
te verlaten. De zoektocht naar een geschikte opvolger is  
eind 2021 in gang gezet. Per 1 juni 2022 treedt de heer  
dr. Tjark Tjin-a-Tsoi in dienst als de nieuwe CEO en voorzitter  
van de Raad van Bestuur.

Strategisch Plan 2022-2025
In 2021 is het Strategisch Plan voor de komende strategie periode 
2022-2025 afgerond en gepresenteerd aan het ministerie van 
Economische Zaken en Klimaat. In de Raad van Toezicht is 
regelmatig gesproken over de inhoud van het Strategisch Plan 
2022-2025 en de implementatie daarvan. De Raad van Toezicht 
onderschrijft de ambitie van TNO om bij te dragen aan op-
lossingen voor de vier maatschappelijke uit dagingen met 
betrekking tot een veilige, gezonde, duurzame en digitale 
samen  leving. TNO richt zich daarbij op trans disciplinaire  
innovaties op systeemniveau voor de grote transities. De Raad 
van Toezicht is actief bij de totstandkoming van het plan betrok-
ken; door de gevolgde aanpak wordt dit breed intern en extern 
gedragen.

Kennispositie
Eens in de vier jaar wordt het technologieportfolio van iedere unit 
onderworpen aan een Kennis Positie Audit (KPA), uitgevoerd door 
een externe commissie. In de Kwaliteitscommissie zijn de 

VERSLAG  
RAAD VAN TOEZICHT

De Raad van Toezicht bestaat uit zeven leden en 
heeft conform de TNO-wet tot taak om toezicht te 
houden op het beleid van de Raad van Bestuur  
en deze met advies bij te staan.

De Raad van Toezicht vergadert normaliter op 
diverse TNO-locaties. Vanwege de corona maat-
regelen heeft ook afgelopen jaar het merendeel  
van de vergaderingen van de Raad van Toezicht  
en zijn commissies digitaal plaatsgevonden. 
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Compliance en risicomanagement
De Raad van Toezicht spreekt regelmatig met de Raad van 
Bestuur over het voldoen van TNO aan de diverse wet- en 
regelgeving (compliance). In 2021 is als onderdeel van de 
jaarlijkse risicomanagementrapportage in detail gekeken  
naar de IT-security. 

Financiën
Op 15 maart 2021 heeft de Raad van Toezicht de jaarrekening 
2020 goedgekeurd en op 15 december 2021 de begroting  
voor 2022. Vanaf 2018 controleert EY als accountant de 
jaarrekening. 

Functioneren Raad van Toezicht en evaluatie Raad van Bestuur
Afgelopen jaar heeft het bureau Hemingway een evaluatie van de 
Raad van Toezicht uitgevoerd. In deze evaluatie is op basis van 
interviews met alle Raad van Toezicht- en Raad van Bestuur-leden 
gereflecteerd op de samenwerking van de Raad van Toezicht 
onderling en op de samenwerking tussen de Raad van Toezicht 
en de Raad van Bestuur. De resultaten hiervan zijn gezamenlijk 
besproken. Daarnaast is er een toezichtsagenda opgesteld 
waarin de prioriteiten voor het toezicht op de realisatie van het 
nieuwe Strategisch Plan zijn verwoord. 

Ter evaluatie van de Raad van Bestuur en zijn individuele leden 
heeft de Raad van Toezicht de jaarlijkse evaluatiegesprekken 
gevoerd met de voorzitter en leden van de Raad van Bestuur. 

De Raad van Toezicht heeft grote waardering voor de wijze 
waarop medewerkers en het management van TNO ook afge-
lopen jaar zijn omgegaan met constant veranderende situaties 
als gevolg van corona, maar ook steeds heeft weten in te spelen 
op actuele ontwikkelingen bijvoorbeeld met het Brains4X 
programma. TNO is actief en goed zichtbaar in de buitenwereld. De Raad van Toezicht, van links naar rechts:  

Jolanda Lamse-Minderhoud, Baptiest Coopmans, Hester Bijl, Peter van Laarhoven, Louise Verheij van Wijk, Gijs de Vries (voorzitter) en Peter-Paul Verbeek.
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ONAFHANKELIJKHEID
Naar het oordeel van de Raad van Toezicht is voldaan aan de 
eisen voor onafhankelijkheid zoals vastgelegd in 2.1.7-2.1.9 van 
de Nederlandse Corporate Governance Code 2016. 

VERGADERINGEN
De Raad van Toezicht heeft in 2021 zeven keer vergaderd.  
De Auditcommissie heeft viermaal, de Selectie- en remuneratie-
commissie driemaal en de Kwaliteitscommissie tweemaal 
vergaderd in 2021. Tussen de commissies is – waar nodig –  
buiten de vergaderingen onderling contact geweest. Een 
vertegenwoordiging van de Raad van Toezicht heeft tweemaal 
een digitale vergadering van de Ondernemingsraad bijgewoond. 
Daarnaast is er regelmatig overleg geweest met het ministerie 
van Economische Zaken en Klimaat.

AANWEZIGHEID
De aanwezigheid van de afzonderlijke leden van de Raad  
van Toezicht bij de vergaderingen van de Raad van Toezicht en 
zijn vaste commissies in 2021 was als volgt:

RvT- 

vergaderingen 

Commissie-

vergaderingen 

Gijs de Vries 7 (van 7) 3 (van 3)

Peter van Laarhoven 7 (van 7) 3 (van 3)

Hester Bijl 6 (van 7) 2 (van 2)

Baptiest Coopmans 6 (van 7) 4 (van 4)

Jolanda Lamse-Minderhoud 5 (van 7) 4 (van 4)

Peter-Paul Verbeek 7 (van 7) 2 (van 2)

Louise Verheij van Wijk 7 (van 7) 7 (van 7)

De Raad van Toezicht is verheugd dat TNO er in geslaagd is, 
ondanks de onzekerheden, een zeer goed resultaat neer te 
zetten. TNO is stevig verankerd in het missiegedreven beleid. 
Met het Strategieplan 2022-2025 positioneert TNO zich in het 
hart van de grote maatschappelijke transities. Deze toekomst-
bestendige strategie is een wenkend perspectief voor alle 
stakeholders en de BV Nederland. 

SAMENSTELLING RAAD VAN TOEZICHT EN ZIJN COMMISSIES
In 2021 heeft ir. Ingrid Vanden Berghe de Raad van Toezicht 
verlaten na het verstrijken van haar tweede benoemingstermijn. 
Zij is opgevolgd door ir. Baptiest Coopmans.

Daarnaast is dr.ir. Peter van Laarhoven herbenoemd voor een 
tweede benoemingstermijn startende op 1 oktober 2021.

De drie vaste commissies van de Raad van Toezicht kenden in 
2021 de volgende samenstelling:

Auditcommissie
Drs. J.D. (Jolanda) Lamse-Minderhoud RA (voorzitter)
Ir. J.B.P. (Baptiest) Coopmans (vanaf 1 februari 2021)
Ir. I.H.J. (Ingrid) Vanden Berghe (tot 1 februari 2021)
Ir. L. (Louise) Verheij van Wijk

Kwaliteitscommissie
Prof. dr. ir. P.P.C.C. (Peter-Paul) Verbeek (voorzitter)
Prof. dr. ir. drs. H. (Hester) Bijl 

Selectie- en Remuneratiecommissie
Dr. ir. P.J.M. (Peter) van Laarhoven (voorzitter)
Mr. P.G. (Gijs) de Vries
Ir. L. (Louise) Verheij van Wijk
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TWEE WERELDRECORDS  
OP ZONNE-ENERGIE

Om de klimaatdoelstellingen te halen zal in de periode 
2020-2030 de zonnestroom met een factor vier moeten 
toenemen en tot 2050 met een factor tien. Om deze 
doelen te realiseren is het van essentieel belang dat 
het rendement aanzienlijk toeneemt en de ecologische 
footprint wordt verlaagd. De zonnepanelen moeten 
daarnaast op een visueel aantrekkelijke en ecologisch 
verantwoorde manier worden geïntegreerd in daken en 
gevels, geluids wallen en agrarische gebieden. De 
oplossing zit onder andere in de zogenaamde tandem-
zonne-energiesystemen waarin twee zonnemodules op 
elkaar worden aangebracht. TNO ontwikkelde de 
expertise en zette wereldrecords op het rendement van 
dit type zonnepaneel. Een prachtige belofte voor een 
versnelling van de energietransitie. 

Partners:  TNO werkt onder andere samen met imec,  
TU Eindhoven en TU Delft

Lees verder: Zonnestroom: grenzen rendement verder 
opgerekt

GAMECHANGER 2021

UNIT ENERGIETRANSITIE

https://www.tno.nl/nl/tno-insights/artikelen/zonnestroom-grenzen-rendement-verder-opgerekt/
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RISICOVISIE
TNO wil haar legitimiteit en continuïteit beschermen om haar 
strategische doelstellingen te kunnen realiseren. Dit wordt 
geborgd door het uitvoeren van risicomanagement waarin  
de kansen en risico’s in gezamenlijkheid worden afgewogen. 

VERANTWOORDELIJKHEID VOOR RISICOMANAGEMENT
De Raad van Bestuur is verantwoordelijk voor de ontwikkeling, 
uitvoering en monitoring van het integrale risicomanagement-  
en controlsysteem van TNO. Dit systeem heeft tot doel om  
de realisatie van de TNO-doelstellingen zeker te stellen door  

RISKMANAGEMENT-  
EN CONTROLSYSTEEM
 
Riskmanagement betreft het proces van het  
identificeren, beoordelen en controleren van risico’s. 
Deze risico’s hebben verschillende oorzaken, van 
financiële onzekerheden en wettelijke verplichtingen 
tot strategische keuzes, ongelukken of natuurlijke 
rampen. Een succesvol risicomanagementsysteem 
helpt TNO om beslissingen te nemen op basis van 
een zo breed mogelijke uiteenzetting van risico’s. 
Ook brengt het systeem de relatie in kaart tussen 
risico’s en de impact die deze mogelijk hebben op 
de strategische doelen van TNO. In dit hoofdstuk 
wordt TNO’s risicobereidheid over 2021 toegelicht, 
alvorens in een aparte bijlage dieper op het gehele 
riskmanagement- en controlsysteem in te gaan.

de risico’s die met de doelstellingen samenhangen adequaat  
en afdoende te beheersen.

RISICOBEREIDHEID OVER 2021
De risicobereidheid van TNO is enerzijds gekoppeld aan de 
doelstellingen van TNO en anderzijds aan het eigen karakter  
van de TNO-organisatie als een ‘research and technology 
organisation’ (RTO). Het gaat niet per definitie om het vermijden 
van risico’s, maar om het creëren van de juiste afwegingskaders. 
De risicobereidheid van TNO wordt als volgt weergegeven en 
omschreven:

TNO wil een toonaangevende speler zijn in het maatschappelijk verkeer ten 
behoeve van het versterken van de concurrentiekracht en het welzijn van 
de samenleving. We zijn daarbij bereid om uitdagingen aan te gaan in het 
ontwikkelen van unieke, onderscheidende, multidisciplinaire kennis en 
de inzet van faciliteiten van wereldklasse, alsmede met de valorisatie van 
kennis om de gewenste impact te realiseren.

TNO wil gegeven haar strategische doelstelling ondernemend opereren. 
In projecten zijn we bereid vernieuwend te opereren en willen we een 
betrouwbare en ef�ciënte partner zijn, onder de randvoorwaarde dat de 
integriteit van onze interne systemen en processen en de veiligheid van 
onze medewerkers voldoende zijn gewaarborgd.

TNO heeft wettelijke kaders en strategische doelstellingen die tot een 
marginaal business- en verdienmodel leiden. TNO streeft een positief 
resultaat na teneinde daarmee enige �nanciële risico’s te kunnen 
accepteren en ruimte te creëren voor (her)investeringen. Dit geheel moet 
zorgdragen voor een borging van de continuïteit van de organisatie.

TNO opereert in het speelveld tussen publieke en private belangen, met 
de bijbehorende wettelijke kaders en ethische normen. TNO borgt 
beheersmaatregelen op een verantwoorde en zo ef�ciënt mogelijke manier. 
De risicobereidheid van TNO ten aanzien van compliance risico’s is zeer 
beperkt.

Avers Beperkt Ondernemend Open Exploratief
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TNO-BREDE RISICOANALYSE VOOR 2021
Voor 2021 heeft de Raad van Bestuur van TNO de volgende 
risico’s als ‘toprisico’s’ benoemd:

Risico Eigenaar

Risico van significante afname van toekomstige omzet COO
Het risico dat TNO haar ‘Right to Play’ verliest CEO

Risico op onvoldoende kwaliteit van het geleverde 
onderzoek CSO

Gedurende 2021 zijn deze risico’s tijdens de businessreviews 
door de TNO Raad van Bestuur geëvalueerd, mede op basis van 
input uit de units en serviceorganisatie. Er is geconcludeerd dat 
zich in 2021 geen noemenswaardige ontwikkelingen op de 
onderkende risico’s hebben voorgedaan. De risico’s en uitvoering 
van maatregelen hebben blijvende aandacht.

OPZET RISICOMANAGEMENT- EN CONTROLSYSTEEM 
In de opzet van haar risicomanagement hanteert TNO de 
benadering van COSO Enterprise Risk Management (ERM).  
Deze is in onderstaande figuur op hoofdlijnen inzichtelijk 
gemaakt en wordt in de ‘Bijlage riskmanagement- en control-
systeem’ verderop in dit jaarverslag toegelicht. Naast COSO ERM 
als leidend principe hanteert TNO in de opzet van het risico-
management- en controlsysteem het ‘lines of defence’-model, 
zoals toegelicht in de bijlage.

Onder ‘Governance & Culture’ wordt verstaan de manier waarop 
TNO inhoud geeft aan de waarde, het belang en de cultuur 
rondom het managen van kansen en risico’s alsmede de manier 
waarop dit formeel is geregeld. In 2021 hebben hierin geen grote 
veranderingen plaatsgevonden.

Onder ‘Strategy & Objective setting’ wordt verstaan het managen 
van risico’s gekoppeld aan de (strategische) doelstellingen van 
TNO. Kansen en risico’s worden dynamisch afgewogen gegeven 
de risicobereidheid van TNO. In 2021 is deze risicobereidheid 
herbevestigd door de TNO Raad van Bestuur.

Middels ‘Performance’ vindt de daadwerkelijke afweging van 
kansen en risico’s plaats. Dit wordt gemonitord en de genomen 
beheersmaatregelen worden gevalideerd in het Internal Control 
Framework (ICF).

Onder ‘Review & Revision’ wordt het risicomanagement en 
controlsysteem geëvalueerd. Dit gebeurt mede op basis van de 
uitkomsten van interne audits en managementreviews. Gegeven 
de nieuwe strategieperiode die vanaf 2022 ingaat, is het ICF  
eind 2021 aangepast naar de nieuwe strategische visie en 
doelstellingen. 
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Er zijn geen bijzondere tekortkomingen geconstateerd in het 
functioneren van het huidige risicomanagement- en control-
systeem. Dat wordt bevestigd in intern en externe audit-
rapportages die in 2021 zijn ontvangen.

Onder ‘Information, Communication & Reporting’ vindt continu 
interne en externe communicatie en informatievoorziening plaats 
over de ontwikkeling van kansen en risico’s alsmede over het 
risicomanagement en controlsysteem, zoals in deze risico-
paragraaf met bijlage.

CONCLUSIE 
De Raad van Bestuur oordeelt dat de interne beheersing en  
het risicomanagement ten aanzien van het onderdeel financiën, 
privacy en exportcontrole- en sanctiescompliance (vanaf de 
afronding van de uitrol eind april 2021) adequaat is ingericht en 
gedurende 2021 effectief is gebleken. Er hebben zich geen 
indicaties voorgedaan die afbreuk doen aan deze conclusie. Voor 
de overige onderdelen van bedrijfsvoering is niet gebleken dat 
deze niet voldoen aan de gestelde eisen. Overigens dient daarbij 
te worden opgemerkt dat zich ook risico’s kunnen voordoen die 
niet kunnen worden voorzien en dat niet alle onjuistheden, 
verlies, fraude en overtreding van wet- en regelgeving kunnen 
worden uitgesloten.

Governance
& Culture

Strategy & 
Objective 
setting

Review & 
Revision

Performance
Information,

Communication 
& Reporting
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GROENE CHEMIE,  
NIEUWE ECONOMIE 

In 2050 moet de CO2-uitstoot van de Nederlandse industrie 
nagenoeg zijn teruggebracht tot nul. Om dat doel te behalen 
zal de chemische sector moeten vergroenen – en ook nog 
eens in rap tempo. Bij zo’n grote opgave is samenwerking 
tussen overheid, bedrijven en kennisinstellingen van 
cruciaal belang. TNO speelt een belangrijke rol bij het 
verbinden van partijen en het opschalen van innovaties. 

In dit geval gebeurt dat binnen het aanjaagteam ‘Groene 
chemie, nieuwe economie’. Inmiddels hebben een 
aantal grote chemiebedrijven, ontwikkelingsmaatschap-
pijen en financiële instellingen zich aangesloten. Samen 
denken deze partijen na over de inzet van disruptieve 
innovaties en de ontwikkeling van nieuwe waardeketens 
binnen de sector. TNO-spin-off Relement vormt een van 
de showcases van de groep. Deze gezamenlijke inzet 
leidt niet alleen tot een versnelde transitie, maar op 
termijn ook tot nieuwe werkgelegenheid. 

Partners:  Verschillende bedrijven, overheden en 
kennisinstellingen

Lees verder: Minder CO2-uitstoot, meer werkgelegenheid 
| TNO

GAMECHANGER 2021

UNIT STRATEGISCHE ANALYSES & BELEID

https://www.tno.nl/nl/aandachtsgebieden/strategische-analyses-beleid/expertisegroepen/strategic-business-analysis/groene-chemie-nieuwe-economie
https://www.tno.nl/nl/aandachtsgebieden/strategische-analyses-beleid/expertisegroepen/strategic-business-analysis/groene-chemie-nieuwe-economie
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VERANTWOORDE 
BEDRIJFSVOERING 
TNO wil op een verantwoorde manier omgaan met 
haar werknemers, het milieu en de maatschappij.  
In dit hoofdstuk wordt ingegaan op hoe TNO dat 
precies doet, aan de hand van drie onderwerpen:  
in ‘TNO als Huis voor Talent’ wordt het HR-beleid 
verder toegelicht, alsmede de resultaten van het 
jaarlijkse medewerkerbetrokkenheidsonderzoek. 
Vervolgens behandelt ‘Corporate Social  
Responsibility’ de doelstellingen en ‘achievements’ 
op maatschappelijk vlak, in lijn met de UN Global 
Impact en de Sustainable Development Goals.  
Tot slot wordt in ‘Compliance en integriteit’  
uiteen gezet hoe TNO omgaat met persoonlijke 
gegevens, de Wet openbaar bestuur en klachten.



33/63

JAARVERSLAG 2021

VERSLAG 
RAAD VAN BESTUUR STRATEGIE VERSLAG RAAD VOOR 

DEFENSIEONDERZOEK 
VERSLAG 
RAAD VAN TOEZICHT

RISKMANAGEMENT-
EN CONTROLSYSTEEM

VERANTWOORDE 
BEDRIJFSVOERING FINANCIËN BIJLAGEN

TNO ALS HUIS VOOR TALENT
Empower
Empower – het huidige waarderings- en beloningsbeleid van  
TNO – speelt een cruciale rol in de operationalisering van het 
‘Huis voor Talent’ dat TNO wil zijn en heeft als doel om de 
motivatie en werkprestaties van TNO-medewerkers te versterken. 
Dit gebeurt door het stimuleren van de eigen regie over iemands 
carrière bij TNO, een continue dialoog over ontwikkeling te voeren 
en het verbinden van medewerkersdoelen en -waarden aan 
organisatiedoelen. Ter ondersteuning van de verdere implemen-
tatie van Empower werd in 2021 een aanbod aan opleidings-, 
inspiratie- en ondersteuningsmateriaal ontwikkeld en beschik-
baar gesteld aan TNO’ers. Ook werden er focusgroepen ge-
organiseerd omtrent enkele fundamentele wijzigingen in het 
nieuwe waarderings- en beloningsbeleid. In 2022 wordt de 
implementatie van Empower verder doorgezet.

Veilig, verbonden en vitaal werken
TNO vindt het belangrijk dat medewerkers ‘veilig, verbonden en 
vitaal’ werken. Via het ‘Fit for Your Future’-programma wordt 
sinds 2019 gewerkt aan het bevorderen van de mentale en 
fysieke gezondheid van medewerkers. In 2021 was opnieuw veel 
aandacht voor de gevolgen van de COVID-19-pandemie. Naast 
meer flexibiliteit voor medewerkers die hun werk plots moesten 
combineren met de zorg voor kinderen of familieleden kregen  
zij de mogelijkheid een thuiswerkplek in te richten. Dit laatste 
omvatte advies op het vlak van ergonomisch verantwoorde 
ondersteuningsmiddelen en een tegemoetkoming voor het 
inrichten van een thuiswerkplek.

Daarnaast is besloten tot een nieuw mobiliteitsbeleid – in te 
voeren in 2023 – met als pijlers flexibiliteit, duurzaamheid en 
vitaliteit. Hybride werken staat hierin centraal: medewerkers 
krijgen de mogelijkheid om dagelijks de werkplek (thuis of op 

VERSLAG 
RAAD VAN BESTUUR STRATEGIE VERSLAG RAAD VOOR 

DEFENSIEONDERZOEK 
VERSLAG 
RAAD VAN TOEZICHT

RISKMANAGEMENT-
EN CONTROLSYSTEEM

VERANTWOORDE 
BEDRIJFSVOERING FINANCIËN BIJLAGEN

locatie) en de manier van reizen te kiezen. Duurzame mobiliteits-
opties, zoals fietsen en openbaar vervoer, worden daarom 
gestimuleerd en dragen tegelijk bij aan de fysieke en mentale 
gezondheid van medewerkers.

Diversiteit & Inclusie
TNO heeft een duidelijke ambitie op het vlak van diversiteit en 
inclusief werkgeverschap. Iedereen moet zich thuis voelen en 
gelijke kansen krijgen om zichzelf te ontplooien. Sekse, religie, 
geaardheid, culturele achtergrond, nationaliteit, neurotype of 
lichamelijke beperking mogen hierin geen rol spelen. TNO streeft 
naar een inclusieve leer- en werkomgeving waarin gebruik wordt 
gemaakt van de aanwezige verschillen om creativiteit, innovatie 
en talentontwikkeling maximaal te stimuleren. Deze ambitie  
werd prominent vermeld in de nieuwe TNO-strategie 2022-2025 
en werd bekrachtigd door de aanstelling van een D&I-officer  
eind 2020.

In 2021 gebeurde er veel op het vlak van Diversiteit & Inclusie 
(D&I). Zo werd een D&I Board aangesteld en gestart met de 
ontwikkeling van een D&I-vierjarenplan. Dit plan treedt begin 
2022 in werking. Een recruitmentproject richtte zich in 2021 op 
het verminderen van ‘bias’ (vooroordelen) in selectieprocedures 
en het vergroten van de diversiteit onder vacaturekandidaten.  
De Nederlandse Inclusiviteitsmonitor werd ingezet om de mate 
van inclusiviteit binnen TNO in kaart te brengen. Deze enquête 
heeft geleid tot een responsgraad van 52% van de medewerkers.

Via de zogenaamde ‘equal pay studies’ is TNO bezig de gelijke 
beloning voor mannen en vrouwen binnen de organisatie te 
onderzoeken. De eerste conclusies van het onderzoek geven aan 
dat de verschillen in het salaris van mannen en vrouwen binnen 
TNO vrijwel geheel verklaard worden door factoren als leeftijd, 
start salaris, FW-niveau, type aanstelling, deeltijdfactor, afwezig-

heidshistorie, beoordelingshistorie, startleeftijd en unit/service 
organisation. Momenteel wordt een verdiepend onderzoek 
uitgevoerd.

In 2021 werden tenslotte verschillende webinars, biastrainingen, 
rondetafelgesprekken met specifieke doelgroepen en een ‘Week 
van de Diversiteit’ georganiseerd.

In 2021 besloeg het aandeel internationals (niet-Nederlandse 
medewerkers) binnen TNO 11,5%. De man-vrouwverhouding 
binnen de totale TNO-populatie was 68,5% man tegen 31,5% 
vrouw. In de top van de organisatie (Raad van Toezicht, Raad van 
Bestuur en eerste echelon) was dat 54,2% man tegen 45,8% 
vrouw.

Medewerkerbetrokkenheidsonderzoek
In 2021 nam 62% van de TNO’ers deel aan het medewerker-
betrokkenheidsonderzoek (MBO). De algemene tevredenheid liep  
in 2021 iets terug naar 7,3 (dit was 7,5 in 2020) op een 
tien puntenschaal. TNO vindt dit geen reden tot zorg. Gegeven  
de belemmeringen als gevolg van corona is een 7,3 in deze 
periode van thuiswerken nog steeds een mooie beoordeling. 
Positief is verder dat de scores op een aantal punten zijn 
verbeterd ten opzichte van 2020, zoals op ‘beleving van 
autonomie’, ‘identificatie met TNO’ en ‘duidelijkheid waarop 
wordt beoordeeld’.

Ondanks verschillende interventies is het aantal burnout-
gerelateerde klachten echter met 5% ten opzichte van 2020 
gestegen tot 26%. Met name jongere medewerkers (25-34 jaar 
oud) ervaren deze klachten. De Raad van Bestuur vindt deze 
ontwikkeling onacceptabel. De komende jaren zal er stapsgewijs 
worden gewerkt aan ‘tailormade’-oplossingen, omdat de 
problematiek verschilt op verschillende plekken binnen TNO.  
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Security
In april 2021 is TNO het doel geweest van een geavanceerde 
cyberaanval, waarbij een – naar later is gebleken – statelijke 
actor heeft geprobeerd het IT-netwerk van TNO binnen te  
dringen. Door de beveiligingsmaatregelen is deze aanval tijdig 
gedetecteerd en gestopt, waardoor de schade kon worden 
beperkt tot één geïnfecteerde laptop. De IT-beveiliging wordt 
verder opgeschroefd, onder meer door het inrichten van een 
afgeschermde omgeving voor Departementaal Vertrouwelijke 
informatie.

In 2021 is er veel aandacht geweest voor het onderwerp 
kennisveiligheid. TNO heeft namens de TO2-instellingen mee-
gewerkt aan het opstellen van een Leidraad Kennisveiligheid 
onder leiding van het Ministerie van OCW, samen met vertegen-
woordigers van universiteiten, hogescholen, NWO en KNAW.  
In 2022 zal op basis van deze leidraad worden bepaald welke 
aanvullende maatregelen TNO in dit kader dient te nemen.

Eind 2021 is TNO een ‘Security Awareness’-programma gestart. 
TNO-medewerkers worden in dit programma bewust gemaakt van 
veiligheidsrisico’s en wat zij hiertegen kunnen en moeten doen. 
Daaronder valt ook de zorgvuldige omgang met persoons-
gegevens en het melden van datalekken. TNO heeft in 2021 
veertien datalekken geregistreerd waarvan er drie zijn gemeld  
bij de Autoriteit Persoonsgegevens.

Exportcontrole en sancties
TNO wil de internationale en nationale wet- en regelgeving op  
het terrein van de export van kennis nauwgezet naleven. TNO 
beschikt sinds december 2019 over een ‘Internal Export 
Compliance’-programma (IECP). Dit programma is in 2021 
volledig geïmplementeerd binnen alle negen units van TNO.  

In 2022 wordt gewerkt aan een intervisieprogramma voor 
leidinggevenden en zullen rondetafelgesprekken omtrent dit 
onderwerp worden gevoerd.

CORPORATE SOCIAL RESPONSIBILITY 
Met het vastgestelde Corporate Social Responsibility-beleid in 
2020 is een basis gelegd voor de ambities van TNO op maat-
schappelijk vlak. TNO wil klimaatneutrale bedrijfsvoering bereiken 
in 2040, erkent de ketenverantwoordelijkheid naar leveranciers 
en klanten en committeert zich aan de tien principes van 
maatschappelijk verantwoorde bedrijfsvoering volgens de  
UN Global Compact. Het figuur op pagina 32 toont hoe deze 
principes zijn vertaald naar tien CSR-speerpunten binnen TNO  
en de bijbehorende Sustainable Development Goals van de 
Verenigde Naties.
 
In 2021 zijn wederom betekenisvolle stappen voorwaarts gezet 
op de speerpunten ‘Energie en duurzaamheid’ en ‘Keten-
verantwoordelijkheid’. Zo is er een verkenning gedaan naar  
hoe TNO in 2040 klimaatneutraliteit kan bereiken, werd TNO’s 
vastgoed verder verduurzaamd door de installatie van zonne-
panelen en is een nieuw mobiliteitsbeleid op basis van duur-
zaamheid aangenomen. Het beleid kent een volledige vergoeding 
voor reizen met het OV, het verplicht elektrificeren van het 
leasewagenpark, het beprijzen van uitstoot door vliegreizen en 
het verplichtstellen van treinreizen op afstanden tot 700 km.  
Op het gebied van ketenverantwoordelijkheid is in lijn met ISO 
20400 voor maatschappelijk verantwoord inkopen (MVI) 
voortgang gemaakt bij het versterken van MVI in het inkoop-
proces. Dit gebeurde aan de hand van sterkere betrokkenheid 
van de CSR-officer bij inkoop en het stellen van hogere duur-
zaamheidseisen voor bepaalde inkoopcategorieën. 
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Ook is gekeken naar mogelijke ‘Environmental, Social & 
Governance’-risico’s in het ‘Business Relation Due Dilligence’-
proces (voorheen ‘klantacceptatie’). TNO heeft zich ook in dit 
tweede coronajaar hardgemaakt voor ‘veilig, vitaal en verbonden 
werken’ en concrete stappen gezet op het gebied van diversiteit 
en inclusief werkgeverschap (zie ‘Huis voor Talent’ eerder in dit 
hoofdstuk). Wat echter zorgen blijft baren is het hoge percentage 
burnoutgerelateerde klachten die medewerkers ook weer in  
2021 benoemen in het jaarlijkse medewerkersbetrokkenheids-
onderzoek.

Het vierde speerpunt ‘Verantwoord innoveren’ is voor TNO 
dermate van belang dat het in de basis van de TNO-strategie 
2022-2025 is verankerd. Hiermee bevestigt TNO dat haar werk 
gaat over het op transparante wijze vinden van balans tussen 
(tegengestelde) maatschappelijke belangen. Tot slot is het 
waardevol om te vermelden dat de internationale gemeenschap 
TNO-publicaties steeds beter weet te vinden: het gebruik van  
het ‘open access-repository’ is in 2021 verder gestegen tot  
bijna 13 miljoen raadplegingen.

COMPLIANCE EN INTEGRITEIT
Algemene Verordening Gegevensbescherming
De AVG is inmiddels ruim drie jaar van kracht. Sinds die tijd heeft 
TNO ervoor gezorgd dat medewerkers op de hoogte zijn van de 
AVG-regels en hier op worden getraind. Tevens zijn het TNO-
privacybeleid en het TNO-privacystatement aangepast waardoor 
de daarin vervatte informatie beter aansluit op de praktische 
invulling die TNO geeft aan de naleving van de privacywetgeving. 
Betrokkenen hebben in 2021 zes AVG-verzoeken ingediend.
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Wet openbaarheid van bestuur (Wob)
TNO’s ambitie is om op alle Wob-verzoeken tijdig te acteren.  
Er zijn in 2021 29 verzoeken binnengekomen in het kader van  
de Wob, waarvan twee direct aan TNO gericht. 27 verzoeken 
betroffen een verzoek om de zienswijze van een ander bestuurs-
orgaan. Alle verzoeken zijn afgehandeld conform de wettelijke 
vereisten. Er is in 2021 eenmaal bezwaar gemaakt tegen een 
primair besluit van TNO. Er is geen beroep aangetekend tegen 
een beslissing op bezwaar door TNO. In 2021 waren vijf beroeps-
zaken aanhangig in verband met een eerder aangetekend beroep 
tegen een beslissing op bezwaar van TNO. Per 1 mei 2022 zal  
de vervanger van de Wob, de Wet Open Overheid, in werking 
treden. TNO is alle gevolgen voor het proces binnen TNO aan  
het inventariseren en beoogt de overgang zo soepel mogelijk  
te laten verlopen.

Integriteit en anti-corruptie 
TNO streeft in haar bedrijfsvoering de hoogste standaarden van 
integriteit na. De TNO-code vormt hiervoor de basis. Kennis van 
de TNO-code is vastgesteld als integraal onderdeel van de 
TNO-arbeidsvoorwaarden: alle TNO’ers dienen de code te kennen 
en ernaar te handelen. Alle TNO’ers dienen jaarlijks hun voor 
TNO relevante nevenfuncties te melden.

Uit het jaarlijkse medewerkerbetrokkenheidsonderzoek (MBO) 
blijkt in 2021 dat het merendeel van de medewerkers goed 
bekend is met de TNO-code (gemiddelde score 5.7 op een 
zevenpuntsschaal) en dat er in de eigen beleving ook integer 
wordt gehandeld (gemiddelde score 5.9 op een zevenpunts-
schaal). 

Naar aanleiding van een risk assessment corruptie uit 2020 is er 
in 2021 een monitoring en audit ‘Zakelijke en sociale integriteit’ 
uitgevoerd.  

De ondersteunende automatisering voor monitoring van het IECP 
is in 2021 doorontwikkeld. Verder is bijzondere aandacht 
besteed aan de implementatie van de nieuwe ‘Dual Use’-
verordening van de EU en is de samenwerking gezocht met 
Nederlandse en Europese kennisinstituten en universiteiten  
op het terrein van export control compliance. 

Business Relation Due Diligence (BRDD)
In 2020 heeft TNO een ‘Business Relation Due Diligence’-proces 
(voorheen: klantacceptatiebeleid) vastgesteld ter ondersteuning 
van weloverwogen besluitvorming ten aanzien van haar klanten, 
partners en projecten. Via de implementatie van het BRDD-
proces geeft TNO invulling aan de benodigde zorgvuldigheid. In 
2021 is hiermee een begin gemaakt, in 2022 moet de initiële 
implementatie worden voltooid. Het streven is om ‘Business 
Relation Due Diligence’ zoveel mogelijk te automatiseren.

Mensgebonden onderzoek en onderzoek met proefdieren
Tot de werkzaamheden van TNO behoren onderzoek met 
menselijke deelnemers en onderzoek waarvoor persoons-
gegevens worden gebruikt. Een deel valt onder de Wet medisch-
wetenschappelijk onderzoek met mensen (WMO) en wordt 
getoetst door een externe medisch-ethische toetsingscommissie. 
Het deel dat niet WMO-plichtig is wordt getoetst door een 
TNO-brede interne toetsingscommissie. In 2021 heeft deze 
commissie ruim 140 voorstellen beoordeeld. Jaarlijks vindt  
een evaluatie van de interne toetsing plaats, waarover wordt 
gerapporteerd aan de Raad van Bestuur.

TNO voert biomedisch onderzoek uit met als doel de gezondheid 
van de mens te verbeteren. De ambitie van TNO is noodzakelijke 
dierproeven tot een absoluut minimum te beperken. Waar dat 
onontkoombaar is, spant TNO zich tot het uiterste in om dit 
onderzoek op zinvolle wijze uit te voeren met zo min mogelijk 
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dieren en zo gering mogelijk ongerief. TNO hanteert daarbij het 
beleid van de 3V’s (vervanging, vermindering en verfijning).  
TNO laat dit onderzoek toetsen door een externe onafhankelijke 
dierexperimentencommissie (DEC). Daarnaast is een project-
vergunning van de Centrale Commissie Dierproeven (CCD) nodig. 
TNO heeft verder de beschikking over een eigen ‘Instantie voor 
Dierenwelzijn’ met een proefdierdeskundige, welke verantwoorde-
lijk is voor het interne toezicht, de toetsing, advies en het beleid 
voor dierenwelzijn in dierproeven. 

Nagoya Protocol
Een deel van het genetisch materiaal dat door TNO wordt 
gebruikt voor onderzoek kwalificeert als ‘genetische rijkdommen’ 
in het kader van het Nagoya Protocol1. Dit protocol stelt regels 
ten aanzien van het gebruik van genetische rijkdommen,  
gericht op de eerlijke en billijke verdeling van de voordelen die 
daaruit voortkomen. 2021 heeft in het teken gestaan van de 
implementatie van het (in 2020 vastgestelde) Nagoya-beleid en 
de Nagoya-procedure binnen TNO. Vijf units bleken genetische 
rijkdommen te gebruiken die (kunnen) vallen onder het Nagoya 
Protocol. Hier zijn lokale Nagoya-aanspreekpunten benoemd 
(‘local points of contact’). Daarnaast is een ‘central point of 
contact’ aangewezen waar de overige units terecht kunnen.  
Er zijn diverse bijeenkomsten georganiseerd om de ‘local points 
of contact’ te trainen. Nagoya is tevens onderdeel geworden  
van de e-learning-cursus ‘Biologische veiligheid’. 

1  Verordening (EU) Nr. 511/2014 betreffende voor gebruikers bestemde nalevingsmaatregelen 

uit het Protocol van Nagoya inzake toegang tot genetische rijkdommen en de eerlijke en 

billijke verdeling van voordelen voortvloeiende uit hun gebruik in de Unie; en Nagoya Protocol 

on Access to Genetic Resources and the Fair and Equitable Sharing of Benefits Arising from 

their Utilization (ABS) to the Convention on Biological Diversity is a supplementary agreement 

to the Convention on Biological Diversity.
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Daarnaast wordt er een continue preventieve dialoog met het 
TNO-management gevoerd over onder andere belangen-
verstrengeling en risico’s aangaande corruptie. Er werden in 
2021 bij het Meldpunt Integriteit geen incidenten gemeld op  
het gebied van corruptie.

Medewerkers worden betrokken via de reeds bestaande 
‘Dilemmabank’ op het TNO intranet. In het afgelopen jaar zijn 
daaraan dilemmadialogen gekoppeld waarbij alle medewerkers 
van TNO in de gelegenheid worden gesteld via de chat deel te 
nemen aan een digitaal vraaggesprek met een gast die op een 
dilemma reflecteert.

Dilemma’s tussen TNO-medewerkers en management omtrent de 
wens van een medewerker om politieke activiteiten te verrichten 
dan wel lobbyverklaringen te steunen, opgesteld door derde 
partijen, vragen extra aandacht. De onafhankelijkheid van  
TNO mag nooit in het geding komen. Bovendien zijn dergelijke 
lobbystatements vaak niet voldoende wetenschappelijk  
onderbouwd, waardoor TNO haar naam er niet aan kan en  
wil verbinden. 

Wetenschappelijke integriteit
TNO heeft zich gecommitteerd aan de Nederlandse Gedragscode 
voor Wetenschappelijke Integriteit (NGWI). In 2021 is een interne 
evaluatie van de NGWI uitgevoerd. Daaruit blijkt dat TNO de 
formele aspecten van de NGWI goeddeels op orde heeft. De 
echte uitdaging ligt erin om te (blijven) zorgen dat integriteit in 
TNO’s wetenschappelijk onderzoek de voortdurende aandacht 
krijgt die het verdient. TNO monitort dit proces op vele manieren 
en zal dat de komende jaren blijven doen. 
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Meldingen en klachten
TNO kent een ‘Interne klachtenregeling’, een ‘Externe klachten-
regeling’ en een ‘Regeling bij een vermoeden van een misstand’. 
In 2021 is er één klacht ingediend op basis van de ‘Externe 
klachtenregeling TNO’. Deze klacht is op de informele wijze 
afgehandeld. In het kader van de ‘Individuele klachtenregeling 
TNO’ zijn er in 2021 vier klachten ingediend, waarvan er twee 
‘niet ontvankelijk’ zijn verklaard, één klacht reeds is afgehandeld 
en één klacht nog loopt. Er zijn geen formele meldingen ter 
behandeling door medewerkers ingediend in het kader van de 
‘Regeling bij een vermoeden van een misstand TNO’. 
Management heeft het Meldpunt wel op de hoogte gesteld van 
zaken die niet goed zijn gegaan. Daartegen is opgetreden. 

Inzake een melding uit 2016 in het kader van de toenmalige 
klokkenluidersregeling heeft de rechtbank TNO in 2020 op alle 
wezenlijke punten in het gelijk gesteld. Inmiddels is ook het 
advies van het Huis voor Klokkenluiders gepubliceerd. TNO is 
tevreden met de uitspraak van het Huis, deze is in essentie in 
lijn met een eerdere uitspraak van de rechtbank: TNO heeft de 
melder niet benadeeld in verband met zijn melding. De melder is 
overigens in hoger beroep gegaan bij het Hof tegen de eerdere 
uitspraak van de rechtbank. Ook deze procedure ziet TNO met 
vertrouwen tegemoet. 
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PERSONALIA RAAD VAN BESTUUR

Dhr. drs. P. de Krom (1963), Voorzitter/CEO 
Sinds 01-03-2015. 

Nevenfuncties: 
• Bestuurslid Federatie van samenwerkende organisaties in  

het toegepast onderzoek (TO2)
•  Lid Raad van Commissarissen HTM Personenvervoer 
•  Directeur Koninklijke Hollandse Maatschappij der 

Wetenschappen 
•  Vicevoorzitter Raad van Toezicht Hogeschool Utrecht 
•  Lid Economic Board Zuid-Holland 
•  Voorzitter Bestuur vereniging Nederland Distributieland (NDL)

Dhr. ir. M.G.L.H. Tossings (1962), COO, schout-bij-nacht 
Sinds 15-03-2019.

Nevenfuncties: 
• Bestuurslid Stichting Nederlandse Industrie voor Defensie  

en Veiligheid (NIDV) 
•  Bestuurslid Executive Committee Nederlandse Marinebouw 

Cluster (NMC) 
•  Bestuurslid Stichting Maritiem Kenniscentrum (MKC) 
•  Commissaris First Dutch Innovations B.V. (FDI)  

(tot 15-07-2021)
•  Voorzitter Taskforce Digitaal Economic Board Zuid-Holland
•  Commissaris Holland Metrology (vanaf oktober 2021)
•  Bestuurslid Dcypher (vanaf maart 2021)

Mw. mr. drs. F. Marring RA (1963), CFO 
Van 01-02-2014 tot 01-05-2021. 

Nevenfuncties: 
• Bestuurslid Stichting Pensioenfonds TNO (tot 01-05-2021)
• Commissaris en voorzitter Auditcommissie Novec B.V.
• Bestuurslid Nederlandse Vereniging van Financial Executives
• Commissaris en lid Auditcommissie Stichting Sint Antonius 

Ziekenhuis
• Lid Raad van Toezicht Stichting de Noordzee

Mw. drs. S.M. Swarte RC (1968), CFO 
Sinds 01-05-2021.

Nevenfuncties: 
• Non-executive director Toxys BV
•  Commissaris, voorzitter Auditcommissie en lid 

Remuneratiecommissie Acta Marine Holding BV

Dhr. prof. dr. P.J. (Peter) Werkhoven (1959), CSO 
Sinds 01-05-2019.

Nevenfuncties: 
• Hoogleraar Universiteit Utrecht
•  Bestuurslid TKI HTSM
•  Lid Commissie Technologie en Innovatie VNO-NCW 
•  Lid Raad van Toezicht PhotonDelta
•  Lid Algemeen Bestuur Stichting Toekomstbeeld der Techniek 

(STT)
•  Lid Maatschappelijke adviesraad KNMI

Dhr. dr. mr. ir. W.C.A. Maas (1967), Secretaris
Sinds 01-01-2018.

SAMENSTELLING  
RAAD VAN BESTUUR
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LASERCOMMUNICATIE  
VOOR VLIEGTUIGEN 

In de toekomst zullen zelfrijdende auto’s, sociale media 
met veel video’s en het Internet of Things steeds meer 
van onze dataverbindingen vragen. De huidige radio-
frequentieverbindingen kunnen daar niet altijd aan 
voldoen. Al sinds 2014 werkt TNO aan lasercommunica-
tie, een verbinding met ongeëvenaarde overdrachts-
snelheden waarmee informatie geheel veilig kan worden 
verstuurd en ontvangen. Breed en veilig internetverkeer 
komt vele sectoren ten goede en draagt daarmee bij 
aan onze economie én ons levensgemak. 

In 2021 werkte TNO samen met Airbus aan ‘UltraAir’. 
Binnen dit programma experimenteren we met laser-
communicatie voor vliegtuigen. In de eerste plaats 
gebeurt dat voor militaire doeleinden, zodat luchtvaar-
tuigen verbinding kunnen maken met een gevechts-
cloud. Maar ook passagiers kunnen zo op grote hoogte 
gebruikmaken van veilig en betrouwbaar internet. 

Partners:  FSO-consortium (TNO met VDL, DEMCON en 
GTM-AS) en Airbus Nederland 

Lees verder: Communiceren met satellieten

GAMECHANGER 2021

UNIT INDUSTRIE 

https://www.tno.nl/nl/aandachtsgebieden/industrie/roadmaps/space-scientific-instrumentation/satellietcommunicatie/
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Dhr. mr. P.G. de Vries (1958), Voorzitter
Sinds 01-07-2019, eerste termijn tot 01-07-2024.

Beroepsmatige (neven)werkzaamheden: 
• Voorzitter Raad van Toezicht Erasmus Medisch Centrum 

Rotterdam
•  Voorzitter Raad van Commissarissen Arbo Unie
•  Voorzitter Raad van Toezicht Integraal Kankercentrum/IKNL
•  Voorzitter Bestuur Stichting Achmea Slachtoffer en 

Samenleving
•  Coach bij Executive Sherpa Coaching/Mind&Health 
•  Lid adviesraad Erasmus Center for leadership 
•  Voorzitter Bestuur Stichting Nationaal Monument Kamp 

Amersfoort (sinds september 2021) 

Dhr. dr. ir. P.J.M. van Laarhoven (1959), Vicevoorzitter 
Sinds 01-10-2016, tweede termijn tot 01-10-2026.

Beroepsmatige (neven)werkzaamheden: 
• Voorzitter Raad van Commissarissen CQM
• Voorzitter Raad van Commissarissen Havenbedrijf Moerdijk
• Voorzitter Raad van Toezicht Stichting Hogeschool van Arnhem 

en Nijmegen
• Lid Raad van Commissarissen CB Logistics
• Lid Raad van Commissarissen H&S Holding
• Vice-voorzitter Nationale UNESCO Commissie Nederland
• Voorzitter Raad van Toezicht Nederlandse Reisopera  

(sinds 1 november 2021)

Jkvr. ir. I.H.J. Vanden Berghe (1962), lid tot 1 februari 2021 
Sinds 01-02-2011, tweede termijn tot 01-02-2021.

Beroepsmatige (neven)werkzaamheden: 
• Administrateur Generaal Nationaal Geografisch Instituut 
•  Lid van het college van Administrateurs Generaal van de 

parastatale organisaties 
•  Voorzitter van de G-Cloud Strategic Board bij de federale 

overheid 
•  Gastprofessor aan de KU Leuven 
•  Voorzitter Raad van bestuur Vlaams instituut voor 

Technologisch Onderzoek (VITO) 
•  Lid van het beheerscomité van het Koninklijk museum voor 

Midden-Afrika en het Koninklijk instituut voor 
Natuurwetenschappen

•  Lid van het beheerscomité van het Koninklijk Meteorologisch 
Instituut, het Koninklijk instituut voor Ruimte-Aeronomie  
en de Koninklijke Sterrewacht van België

•  Co-chair van het United Nations Global Geospatial Information 
Management Committee of Experts

Mw. prof. dr. ir. drs. H. Bijl (1970)
Sinds 01-09-2018, eerste termijn tot 01-09-2023.

Beroepsmatige (neven)werkzaamheden: 
• Vice-Rector Magnificus College van Bestuur Universiteit Leiden 

(tot 8 februari 2021)
•  Rector Magnificus College van Bestuur Universiteit Leiden 

(sinds 8 februari 2021)
•  Hoogleraar Numerieke wiskunde, Mathematisch Instituut, 

Universiteit Leiden
•  Lid Bestuur Leiden Bioscience Park Foundation
•  Lid van de Raad van Advies Space Campus Noordwijk
• Commissaris Impuls Zeeland (sinds 20 januari 2021)

SAMENSTELLING  
RAAD VAN TOEZICHT 
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Dhr. prof. dr. ir. P.P.C.C. Verbeek (1970) 
Sinds: 01-05-2012, tweede termijn tot 01-05-2022. 

Beroepsmatige (neven)werkzaamheden: 
• Universiteitshoogleraar Filosofie van Mens en Techniek aan de 

Universiteit Twente
•  Co-directeur DesignLab Universiteit Twente 
•  Honorary professor adjunct, Aalborg University 
•  Voorzitter UNESCO World Commission for the Ethics of Science 

and Technology (COMEST)
•  Vice-voorzitter bestuur Rathenau Instituut 
•  Voorzitter Commissie Vrijheid van Wetenschapsbeoefening 

(KNAW)
•  Lid Domeinbestuur Sociale en Geesteswetenschappen NWO
•  Lid Commissie Sectorplannen Sociale en 

Geesteswetenschappen OCW
•  Lid programmaraad Maatschappelijk Verantwoord Innoveren 

NWO
•  Lid Nationale UNESCO Commissie Nederland 
•  Lid Koninklijke Nederlandse Akademie van Wetenschappen 

(KNAW)

Mw. ir. L. Verheij van Wijk (1964)
Sinds 01-10-2019, eerste termijn tot 01-10-2024.

Beroepsmatige (neven)werkzaamheden: 
• Lid Denktank IKNL ICT & Innovatie
•  Voorzitter Raad van Toezicht Star-shl (sinds maart 2021)
•  Algemeen Directeur MRI Centrum 

Dhr. dr. mr. ir. W.C.A. Maas (1967), Secretaris 
Sinds 01-01-2018.

Mevrouw Vanden Berghe heeft de Belgische nationaliteit.  
De overige leden hebben de Nederlandse nationaliteit.

Dhr. ir. J.B.P. Coopmans (1965), lid sinds 1 februari 2021 
Sinds 01-02-2021, eerste termijn tot 01-02-2026.

Beroepsmatige (neven)werkzaamheden: 
• Senior Vice President, lid van Executive Leadership Team 

Liberty Global
•  Commissaris Burg Group
•  Commissaris VodafoneZiggo

Mw. drs. J.D. Lamse-Minderhoud RA (1969) 
Sinds 01-11-2014, tweede termijn tot 01-11-2024. 

Beroepsmatige (neven)werkzaamheden: 
• Lid Raad van Bestuur PricewaterhouseCoopers Nederland 

(PwC) 
• Lid Raad van Toezicht Wild Life Justice Commission
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BIO-AROMATEN VOOR EEN DUURZAME 
CHEMISCHE INDUSTRIE 

Van alle chemicaliën is zo’n 40% aromatisch. De producten 
die we dagelijks gebruiken, van plastics tot textiel, bestaan 
vrijwel allemaal uit aromaten. Maar het winnen van deze 
chemische grondstoffen gebeurt nog altijd uit aardolie en dat 
veroorzaakt veel uitstoot van CO2. TNO werkt aan het maken 
van aromaten uit biomassa. In het lab is aangetoond dat  
dit kan. Nu is opschaling nodig om bio-aromaten straks 
commercieel te kunnen produceren.  

TNO is al jaren actief in het shared research centre Biorizon 
waarin we met bedrijven en kennispartners  technologieën 
ontwikkelen voor de productie van aromaten uit biomassa-
reststroom hemicellulose. TNO-spin-off Relement gaat deze 
kennis opschalen en optimaliseren om tot commerciële 
productie te komen vanaf medio 2023. Hiermee laat 
Relement de wereld zien dat TNO’s technologie echt werkt. 
Met een marktomvang van circa € 6,9 miljard is de potentie 
groot om de petrochemische industrie effectief te  vergroenen. 

Partners:   De spin-off Relement komt voort uit het werk wat 
TNO verricht binnen Shared Research Center 
Biorizon. Biorizon, een initiatief van TNO en VITO 

Lees verder: Relement | Aromaten winnen uit biomassa | TNO

GAMECHANGER 2021

UNIT CIRCULAIRE ECONOMIE & MILIEU

https://www.tno.nl/nl/aandachtsgebieden/techtransfer/spin-offs/relement-aromaten-winnen-uit-biomassa/
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Ir. M.G.L.H. (Maarten) Tossings, voorzitter, TNO, Lid Raad van 
Bestuur/COO

Mr. M. (Marc) Gazenbeek, vicevoorzitter, Ministerie van Defensie, 
Plaatsvervangend Secretaris-Generaal

Ir. M.J. (Marja) Eijkman, lid, TNO, Managing Director unit Defensie 
en Veiligheid

Generaal-majoor A. (André) Steur, lid, Ministerie van Defensie, 
Directeur Operationeel Beleid en Plannen

Drs. A.P. (Auke) Venema, lid, Ministerie van Defensie,  
Strategisch Adviseur Kennis & Innovatie

Ir. H.F. (Harold) Bousché, secretaris, TNO

SAMENSTELLING  
RAAD VOOR HET 
DEFENSIEONDERZOEK 
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Alle units hebben een Strategische Adviesraad (SAR) met 
vertegenwoordigers uit het bedrijfsleven, de overheid en 
kennisinstellingen. Deze adviseert over inhoudelijke speerpunten 
en signaleert nieuwe ontwikkelingen. Hiermee vervullen de raden 
een belangrijke functie binnen de innovatiestrategie van TNO.  
De benoemingsperiode van de leden van de Strategische 
Adviesraden loopt gelijk met de Strategisch Plan periode. 

UNIT BOUW, INFRA & MARITIEM 
MD – mw. dr.ir. M.G.M. de Kroon
Dhr. mr. ing. J.H. Dronkers, Ministerie Infrastructuur en 
Waterstaat, Secretaris-generaal
Mw. M.H.W. van Buren, Rochdale, Voorzitter RvB
Dhr. drs. C.F. Eggink
Mw. T. Muusse, MSc
Mw. C. Reiner, Techniek Nederland, Vicevoorzitter
Dhr. ir. J. Roodenburg, Huisman, President 
Dhr. drs. M.R. Schurink, Ministerie van Binnenlandse Zaken en 
Koninkrijksrelaties, Secretaris-generaal
Dhr. F. Vermeulen BA, Burgemeester Gemeente Wageningen
Mw. dr. ir. L. Volker, Universiteit Twente, Faculteit Engineering 
Technology, Professor of Integrated Project Delivery
Dhr. ir. R.P. van Wingerden MBA, Directieadviseur bij Nationaal 
Coördinator Groningen (NCG)

UNIT DEFENSIE & VEILIGHEID 
MD – mw. ir. M.J. Eijkman
Mw. prof. dr. B.A. de Graaf, Universiteit Utrecht, 
Faculteitshoogleraar Geesteswetenschappen
Dhr. ir. R. Berkvens, Damen Shipyards, Adviseur Executive Board
Dhr. drs. J.C. Dicke, Ministerie van Economische Zaken en 
Klimaat, Commissaris Militaire Productie 
Dhr. brigadegeneraal J.P. Duckers, Ministerie van Defensie, 
Commando Landstrijdkrachten, Directeur Kennis Ontwikkeling
Dhr. prof. dr. ir. P.H.A.J.M. van Gelder, TU Delft, Hoogleraar Safety 
Science
Dhr. drs. H.G. Geveke, Nationale Politie, Lid Korpsleiding
Dhr. ir. C. Haarmeijer, Re-LiON, Chief Executive Officer
Dhr. schout-bij-nacht J.H. Hulsker, Ministerie van Defensie,  
plv. Commandant Zeestrijdkrachten
Dhr. ir. M.G.M. Koning ter Heege, Thales, Director Research, 
Technology & Innovation
Dhr. drs. G.A. Kuiper, Ministerie van Defensie, DG Beleid, 
Directeur Strategie, Beleidsontwikkeling en Innovatie
Dhr. mr. J.G. Kuijper, Ministerie van Defensie, Directeur innovatie-
centrum MIND
Dhr. commodore drs. A.R. Laurijssen, Ministerie van Defensie, 
Commando Luchtstrijdkrachten, Directeur Materiële 
Instandhouding
Dhr. drs. H.J.J. Lenferink, Gemeente Leiden, Burgemeester 
Dhr. generaal-majoor mr. M.T.J. Messerschmidt MPA, Koninklijke 
Marechaussee, plv. Commandant Koninklijke Marechaussee
Dhr. mr. R. Nulkes, Stichting Nederlandse Industrie voor Defensie 
en Veiligheid (NIDV), Directeur
Dhr. prof. dr. ir. P.J. Oonincx, Nederlandse Defensie Academie, 
Decaan Faculteit Militaire Wetenschappen
Dhr. brigadegeneraal M.L.E. Schmidt, Ministerie van Defensie, 
Defensiestaf, Directeur Plannen
Mw. drs. H.J.M. Somsen, Directeur Cyber Security en Statelijke 
Dreigingen NCTV 
  

SAMENSTELLING  
STRATEGISCHE 
ADVIESRADEN 
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UNIT GEZOND LEVEN
MD – dhr. dr. P. van Dijken
Dhr. prof. dr. H.A.P. Pols
Mw. drs. L.T. Bouwmeester
Mw. drs. G.M. Fijneman, Zilveren Kruis, Directievoorzitter
Dhr. prof. A.J. van Gool, Radboud UMC, Hoogleraar Personalized 
Healthcare
Mw. drs. A.W.M. de Groot, FNV, directeur Beleid, Strategy & Lobby
Mw. dr. M.E.Y. Koster, Janssen-Cilag B.V., Lead Strategic Alliances 
Netherlands
Dhr. drs. T.A.J. Oostrom, Nierstichting, Directeur
Dhr. drs. H.J. Smid, ZonMW, Adviseur

UNIT INDUSTRIE
MD – dhr. drs. A.P. de Jong
Dhr. prof. dr. E.M. Meijer, Boegbeeld Topsector Chemie
Dhr. dr. P.M.T.M. van Attekum, Synovac BV
Dhr. prof. dr. ir. F.P.T. Baaijens, Tecnhnische Universiteit 
Eindhoven, Rector Magnificus
Dhr. prof. dr. S.C.M. Bentvelsen, Nikhef, Directeur
Dhr. J. ter Harmsel BSc, Zeton BV, Managing Director
Dhr. dr. H. van Houten, Royal Philips, CTO
Mw. prof. dr. P.F. Levelt, KNMI, Hoofd R&C afdeling Aardobservatie
Dhr. dr. P.J. Nieuwenhuizen, Enerkem, VP Strategy & Development
Dhr. drs. P.M. Sweers, Ministerie van Economische Zaken en 
Klimaat, DG B&I
Dhr. ir. H. Tappel, Bronkhorst High-Tech B.V., Algemeen Directeur
Dhr. dr. M. Wubbolts, Corbion, CTO

UNIT INFORMATIE & COMMUNICATIE TECHNOLOGIE 
MD – dhr. drs. H.J. Vink
Dhr. dr. R. Penning de Vries 
Mw. mr. S. Heukelom-Verhage, Pels Rijcken, Advocaat-partner
Dhr. drs. S.B. Luitjens
Dhr. dr. T.D. Poelhekken, Koninklijke KPN B.V., CTO
Dhr. prof. dr. ir. M.R. van Steen, Universiteit Twente, 
Wetenschappelijk directeur Digital Society Institute 

UNIT STRATEGISCHE ANALYSE & BELEID
MD – mw. drs. S. van Kooten
Dhr. prof. dr. K.M. Becking, Nyenrode Business Universiteit, 
Voorzitter CvB en Rector Magnificus
Mw. prof. dr. N.M.P. Bocken, Maastricht University, Maastricht 
Sustainability Institute (MSI)
Mw. ir. M. Demmers MBA, Natuur & Milieu, Directeur-bestuurder
Dhr. drs. P.A.J. Geluk, The Boston Consulting Group
Dhr. prof. dr. M.L.P. Groenleer, Tilburg University, Scientific director 
Tilburg Center for Regional Law and Governance (TiREG)
Dhr. prof. R. de Jong, Retired Member Executive Committee  
Royal Philips
Dhr. drs. R. Zonneveld, InnovationQuarter, Directeur 

UNIT MOBILITEIT & LOGISTIEK
MD – mw. mr. E.P. Lastdrager
Dhr. mr. M.B. Unck, RET NV, CEO
Mw. M.M. de Jager, ANWB, CEO
Dhr. drs. P. van Nunen, Brainport Development N.V., Directeur
Mw. prof. dr. G. Odekerken-Schröder, Maastricht University, 
Hoogleraar Customer-Centric Services Science
Dhr. ing. R. Paul, Voorzitter Raad van Toezicht Portbase
Dhr. ir. B. Schultze, Royal IHC, Directeur
Dhr. ir. A. Toet, Sequel Work, Strategisch adviseur
Dhr. drs. G. Veenstra, Keolis Nederland, Head of Corporate 
Affairs

UNIT CIRCULAIRE ECONOMIE & MILIEU 
MD – mw. ir. M.H. Wijngaard
Dhr. ir. T.J.A. Wagenaar
Mw. prof. dr. L.M.C. Buydens, Radboud Universiteit Nijmegen, 
IMM/Analytical Chemistry
Dhr. prof. dr. S.R.A. Kersten, University of Twente, Faculty of 
Science and Technology
Dhr. ir. R.P. Lapperre, Ministerie van Infrastructuur en Waterstaat, 
DG Milieu & Internationaal
Mw. drs. M. Rietbergen, Design Innovation Group 
Dhr. ir. B. Rüter, Rabobank
Mw. drs. J.C.M. Sap 
Dhr. drs. M. Waas, Nouryon

UNIT ENERGIE TRANSITIE 
MD – dhr. drs. A.C. de Jong
Dhr. drs. G.J. Lankhorst, VEMW
Dhr. drs. J. Atema, NAM, Algemeen Directeur
Dhr. ir. H. Fennema, Gasunie, CEO
Dhr. mr. A.F. Gaastra, Ministerie van Economische Zaken en 
Klimaat, Directeur-Generaal
Dhr. drs. M.E. Galjee, Nouryon, Director Energy
Dhr. prof. dr. M.P. Hekkert, Universiteit Utrecht, Hoogleraar
Mw. prof. dr. ir. P.M. Herder, TU Delft, Hoogleraar
Dhr. ir. J.W. van Hoogstraten, EBN, CEO
Dhr. prof. dr. N.J. Lopes Cardozo, TU Eindhoven / NWO-ENW
Dhr. ir. R. Miesen, NWE Generation SE, CEO
Mw. mr. drs. M. Minnesma, Urgenda, Algemeen Directeur
Dhr. prof. dr. A. Polman, Amolf / UvA , Scientific Group Leader
Dhr. ir. Y. Sebregts, Shell Global Solutions International B.V.,  
EVP Technology and CTO



45/63

JAARVERSLAG 2021

VERSLAG 
RAAD VAN BESTUUR STRATEGIE VERSLAG RAAD VOOR 

DEFENSIEONDERZOEK 
VERSLAG 
RAAD VAN TOEZICHT

RISKMANAGEMENT-
EN CONTROLSYSTEEM

VERANTWOORDE 
BEDRIJFSVOERING FINANCIËN BIJLAGEN

DIGITAAL WEERBAAR MET  
AUTOMATED SECURITY OPERATIONS 

De groeiende digitalisering maakt Nederland vatbaarder 
voor cyberaanvallen. Een cyberaanval kan soms lange tijd 
onopgemerkt blijven en een adequate respons kan ook 
dagen tot weken duren. Om nu en in de toekomst digitaal 
weerbaar te blijven biedt het consortium Automated 
Security Operations (ASOP) innovatieve oplossingen. 
Met de ontwikkeling van een securityplatform in de cloud 
maakt ASOP de automatisering van cybersecurity-operaties 
mogelijk. Wijzigingen in de IT-infrastructuur worden zo op 
machinesnelheid uitgevoerd. Het unieke aan dit platform is 
dat eindgebruikers in staat worden gesteld om cyberrisico’s 
automatisch te identificeren, te detecteren en hierop te 
reageren. Zo kunnen organisaties hun veiligheidsrisico’s 
beheersen en versterken Nederlandse cybersecurity-
bedrijven hun internationale concurrentie positie. 

Partners:  De kernpartners van het ASOP Next Generation 
Security Platform zijn BiZZdesign, KPN, VMware, 
TNO, Gemeente Den Haag, het Ministerie van 
Economische Zaken & Klimaat en de Provincie 
Zuid-Holland 

Lees verder: Geautomatiseerde cybersecurity oplossingen 
| TNO

GAMECHANGER 2021

UNIT INFORMATIE & COMMUNICATIE TECHNOLOGIE

https://www.tno.nl/automated-security
https://www.tno.nl/automated-security
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VEILIGERE EUROPESE WEGEN  
DANKZIJ TRUCK PLATOONING 

Bij ‘truck platooning’ rijden vrachtauto’s geautoma-
tiseerd en direct achter elkaar in kleine konvooien.  
Dat zorgt voor betere verkeersdoorstroming, hogere 
verkeersveiligheid, besparing op brandstof en afname 
van CO2-uitstoot. Het ENSEMBLE-project brengt truck 
platooning naar een volgende fase.  
 
De partners binnen ENSEMBLE hebben ingezet op 
‘multi-brand truck platooning’, wat inhoudt dat iedere 
vrachtwagen het juiste gedrag laat zien in een verkeers-
situatie. TNO zorgde voor het platform waarop deze  
communicatie draait. ENSEMBLE startte in 2018, maar 
inmiddels hebben trucks van zeven fabrikanten al een 
reis in een platoon afgelegd. Daarmee is de weg vrij 
voor verdere ontwikkeling in heel Europa. 
 
Partners:   Daf, Daimler Trucks, Iveco, Man trucks & bus, 

Renault trucks, Scania en Volvo trucks 

Lees verder: Veiligere Europese wegen dankzij  
doorbraak in truck platooning | TNO

GAMECHANGER 2021

UNIT MOBILITEIT & LOGISTIEK

https://www.tno.nl/nl/over-tno/nieuws/2021/10/veiligere-europese-wegen-dankzij-doorbraak-in-truck-platooning/
https://www.tno.nl/nl/over-tno/nieuws/2021/10/veiligere-europese-wegen-dankzij-doorbraak-in-truck-platooning/
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TNO-ORGANISATIE
De kern van TNO bestaat uit negen units, zoals  
in het getoonde schema hiernaast.

De Managing Directors van deze units rapporteren 
aan de Raad van Bestuur. De Raad van Bestuur  
en de units worden ondersteund door de  
Services Organisatie. De Raad van Bestuur legt 
verantwoording af aan de Raad van Toezicht. 

De Raad voor het Defensieonderzoek heeft  
specifieke, wettelijk vastgelegde, bevoegdheden  
ten aanzien van de unit Defensie & Veiligheid.
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3.652 
2020: 3.563

AANTAL MEDEWERKERS
PER 31 DECEMBER

403
Medewerkers

398 
Stages 

RECRUTERING
NIEUW IN DIENST IN 2021

31,5% 
Vrouw

68,5% 
Man

VERHOUDING MAN-VROUW
TOTAAL TNO

529 < 30383 > 61 

922
51-60

901
41-50

917
31-40

LEEFTIJDSOPBOUW

FULLTIME/PARTTIME

CONTRACT

523
14,3% 

Bepaalde tijd

3.129
85,6%

Onbepaalde tijd

45,8%
Vrouw

54,2%
Man

VERHOUDING MAN-VROUW
TOP TNO RVT, RVB EN 1E ECHELON

58
Nationaliteiten

88,5%
Nederlands

11,5%
Niet-Nederlands

NATIONALITEIT

3,69%
2020: 3,46%

1,05 
Meldingsfrequentie

ZIEKTEVERZUIM

7,3
2020: 7,5

MEDEWERKERSBETROKKENHEID
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TNO-KERNCIJFERS 

21,4% Parttime 90% - 100% 

11,9%
Parttime
< 90% 

66,7%
Fulltime
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HOOGLERAREN EN LECTOREN 

  

PATENTEN

 Premier depot*
* Eerste indiening op specifieke datum van   
een octrooiaanvraag

RIJKSBIJDRAGE

MARKTOMZET

TOTAAL 

2021

268,7

291,2

559,9

2020

258,8

282,2

541,0

+ 3,8%

+ 3,1%

+ 3,4%

-1,4%

-36,3%+4,6%

868
2020: 880

Actieve patenten

58
2020: 91

68
2020: 65
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TNO-KERNCIJFERS 
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FINANCIËLE KENGETALLEN
(in € x miljoen) 2021 2020 2019

 TNO geconsolideerd resultaat

Bedrijfsopbrengsten 572,5 553,5 553,9

waarvan omzet 559,9 541,0 534,7
waarvan overige bedrijfsopbrengsten 12,6 12,5 19,2

Onderverdeling omzet 

Marktomzet 291,2 282,2 292,1

Rijksbijdrage 268,7 258,8 242,6

Kosten

Bedrijfslasten 546,9 540,7 537,7

waarvan personele lasten 362,4 356,5 340,2

waarvan bijzondere waardeverminderingen  -    4,7  1,7 

Nettoresultaat 45,4 65,6 15,4

Waarvan resultaat deelnemingen 26,7 52,0 3,6

Kasstroom boekjaar 38,8 105,3 5,8

Vermogen

Geïnvesteerd bedrijfskapitaal1 418,3 361,3 297,9

Eigen vermogen 374,3 328,9 263,3

Solvabiliteit2 56% 54% 53%

Activa

Materiële vaste activa 219,9 204,7 192,5

Investeringen materiële vaste activa 44,1 46,3 42,3

2021 2020 2019

 Medewerkers

Aantal medewerkers (fte gemiddeld) TNO 3.278 3.243 3.079

Aantal medewerkers (fte ultimo jaar) TNO 3.337 3.263 3.173

Aantal medewerkers (gemiddeld effectief) 
groepsmaatschappijen 2 3 2

Aantal medewerkers (effectief ultimo jaar) 
groepsmaatschappijen 2 3 2

Aantal fte’s (ultimo jaar) 3.339 3.266 3.175

Gemiddeld aantal fte’s 3.280 3.246 3.081

1 Geïnvesteerd bedrijfskapitaal = totaal balans – kortlopende schulden

2 Solvabiliteit = eigen vermogen gedeeld door totaal vermogen
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TOELICHTING OP DE GECONSOLIDEERDE JAARREKENING

Resultaat
Het resultaat van TNO exclusief deelnemingen bedroeg  
€ 20,2 miljoen positief.

Dankzij een goede werkvoorraad, voldoende orderintake in 
combinatie met de thuiswerkmogelijkheden van de medewerkers 
heeft TNO het 2e jaar van de coronacrisis goed doorstaan. 
Tijdens de door de overheid ingestelde maatregelen ten aanzien 
van scholen en opvang in 2021 is aan de medewerkers, net als 
in 2020, de mogelijkheid geboden om, na overleg met de 
leidinggevende, bijzonder verlof op te nemen. Extra aandacht  
ging uit naar nieuwe medewerkers waarbij de inwerkperiode  
in een combinatie van inwerken op afstand en inwerken op  
de TNO- vestiging(en) heeft plaatsgevonden. 

De declarabiliteit per medewerker bleef in 2021 achter op de 
planning maar het aantal fte’s nam toe. Hierdoor kwam de omzet 
per saldo uit boven de verwachting. De bedrijfslasten bleven in 
2021 achter op de verwachting en leverde daarmee een 
belangrijke bijdrage aan het resultaat. Het betreft hier achter-
blijvende uitgaven op een aantal kostenposten waarbij  
de reis- en verblijfskosten en directe projectkosten in het oog 
springen. Hiertegenover staat dat in de bedrijfslasten een 
éénmalige post is verwerkt onder de overige voorzieningen  
welke verband houdt met verlieslatende huurcontracten. 
Genoemde factoren hebben geleid tot een nettoresultaat 
exclusief het resultaat deelnemingen van € 20,2 miljoen positief 
(na belasting). 

Op deelnemingen werd een resultaat gerealiseerd van  
€ 25,2 miljoen. Hierin is een bijzonder incidenteel verkoop-
resultaat begrepen van € 26,2 miljoen, gerealiseerd met de 
verkoop van het resterende minderheidsaandeel van TNO in  
First Dutch Innovations.

TOELICHTING OP DE ENKELVOUDIGE JAARREKENING

Omzet
De omzet toont een toename van € 19,8 miljoen naar  
€ 559,9 miljoen in 2021. Zowel de marktomzet (€ 9,9 miljoen)  
als de omzet Rijksbijdrage (€ 9,9 miljoen) laten een toename zien.
Binnen de marktomzet nemen de opdrachten buitenland  
(€ 9,2 miljoen) en de opdrachten internationale organisaties  
(€ 4,6 miljoen) het meeste toe. Daarentegen bleef de omzet 
opdrachten overheid (€ 4 miljoen) achter op 2020 en bleven  
de opdrachten binnenland stabiel. Dit resultaat is met name 
bereikt door incidentele factoren zoals groei in capaciteit, een 
hogere aanwezigheid en lagere kosten als gevolg van Covid-19.

Tegenover elke euro omzet overheidsfinanciering 2021 stond 
gemiddeld € 1,08 marktomzet (2020: € 1,09).

Werkvoorraad
De totale werkvoorraad ultimo 2021 bedroeg € 492 miljoen en  
lag daarmee € 121 miljoen hoger dan de werkvoorraad ultimo 
2020 ad € 371 miljoen.  

Overige bedrijfsopbrengsten
De overige bedrijfsopbrengsten 2021 bedroegen € 12,6 miljoen 
waren daarmee nagenoeg gelijk aan 2020 (€ 12,4 miljoen).

Bedrijfslasten
De personele lasten 2021 ad € 362,2 miljoen tonen in vergelijking 
met 2020 een toename van € 6,1 miljoen. Hiervan heeft  
€ 12,0 miljoen betrekking op de toename van lonen en salarissen 
inclusief pensioen- en sociale lasten alsmede de mutatie  
in de personele voorzieningen. Deze toename is toe te schrijven 
aan de in 2021 gerealiseerde hogere bezetting, de toename van 
het werkgeversdeel van de pensioenlasten alsmede van de  
per 1 januari 2021 doorgevoerde autonome toename van de 
salarissen van 1%. Hiertegenover staan lagere kosten externe 

FINANCIËN OP 
HOOFDLIJNEN
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Klik hier voor de jaarrekening 2021.

https://www.tno.nl/media/19328/tno_jaarrekening_2021.pdf
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De post VPB in de winst- en verliesrekening bedraagt  
€ 5,7 miljoen negatief en bestaat uit navolgende posten:
• De acute belastingplicht 2021 en vorige jaren ad € 6,5 miljoen 

negatief
• De mutatie in de latente belastingvordering ad € 0,8 miljoen 

positief

Eigen vermogen
Van het eigen vermogen ultimo 2021 ad € 374,3 miljoen heeft  
€ 135,6 miljoen betrekking op TNO’s defensieactiviteiten.

De bestemmingsreserve nieuwbouw defensie is in 2021 
toegenomen met € 3,9 miljoen en bedroeg ultimo 2021  
€ 32,7 miljoen. Deze toename is het gevolg van dotaties aan 
deze bestemmingsreserve € 8,3 miljoen en onttrekkingen op 
basis van investeringen € 4,4 miljoen.

De wettelijke reserve is afgenomen met € 12,7 miljoen.  
De wettelijke reserve toont de niet-uitkeerbare winsten bij 
deelnemingen van de groepsmaatschappijen.

Bovengenoemde mutaties in combinatie met het resultaat van  
€ 45,4 miljoen leiden per saldo tot een toename van de 
algemene reserve van € 54,2 miljoen. 
De algemene reserve is in de afgelopen jaren fors toegenomen 
als gevolg van de verkoop van deelnemingen. Deze zal, in 
af stemming met het ministerie van Economische Zaken en 
Klimaat, worden aangewend voor strategische investeringen  
in research en innovatie. 

Liquide middelen
De stand van de liquide middelen bedroeg ultimo 2021  
€ 236,8 miljoen (eind 2020 € 226,0 miljoen). 

inhuur van € 5,0 miljoen en per saldo lagere overige personele 
lasten van € 0,9 miljoen.

De overige bedrijfslasten zijn met € 93,5 miljoen nagenoeg gelijk 
aan 2020. Huisvestings- en energiekosten, materialen, algemene 
beheerskosten en uitbestede werkzaamheden laten een 
toename zien van per saldo € 5,6 miljoen. Tegenover deze 
toename staat een daling van € 6,8 miljoen welke het gevolg  
is van lagere kosten technische bedrijfsmiddelen, mutaties 
voorzieningen, overige lasten en verstrekte bijdragen. 
Evenals 2020 zijn de reis- en verblijfskosten en de kosten van 
symposia en congressen in 2021 lager dan in de periode van 
vóór de coronacrisis.

De directe projectkosten namen toe van € 60,7 miljoen in 2020 
naar € 66,0 miljoen in 2021. De toename van € 5,3 miljoen  
is voor € 3,7 miljoen het gevolg van hogere projectkosten 
materialen en per saldo € 1,6 miljoen aan hogere overige 
projectkosten.

Het totaal van de afschrijvingslasten daalde in 2021 ten opzichte 
van 2020 met € 3,3 miljoen naar € 23,4 miljoen doordat in 
2020 bijzondere waardeverminderingen zijn verantwoord van  
€ 4,7 miljoen terwijl zich in 2021 geen bijzondere waarde-
verminderingen hebben voorgedaan. Hiertegenover staan  
hogere autonome afschrijvingslasten van € 1,4 miljoen. 

Belastingen
De aangiftes vennootschapsbelasting (VPB) 2019 en 2020 zijn 
inmiddels ingediend en wachten nog op de vaststelling door de 
belastingdienst. 

De toename van de liquide middelen in 2021 ad € 10,8 miljoen 
kent meerdere oorzaken welke onderstaand nader worden 
toegelicht:

De materiële vaste activa nemen per saldo toe met  
€ 15,5 miljoen. De investeringsniveau ligt met € 44,1 miljoen 
(inclusief de investeringen gefinancierd uit de zogeheten 
‘klimaatenveloppe’ € 15,7 miljoen die verkregen is via de 
Rijksbijdrage) boven de afschrijvingslasten van € 28,4 miljoen. 
De desinvesteringen in 2021 bedroegen slechts € 0,2 miljoen. 

Het werkkapitaal laat een verslechtering zien van € 8,1 miljoen. 
Dit is voor ca. € 13 miljoen toe te schrijven aan de overheveling 
van investeringsmiddelen uit het werkkapitaal naar langlopende 
schulden onderdeel egalisatierekening investeringsmiddelen.  
Pas bij oplevering van activa gefinancierd uit investerings-
middelen vindt overheveling plaats naar de langlopende  
schulden. Hiertegenover staan verbeteringen van per saldo  
€ 4,9 miljoen. 

De langlopende schulden tonen per saldo een toename van  
€ 10,4 miljoen. Deze toename is grotendeels het gevolg van  
de eerdergenoemde overheveling van investeringsmiddelen uit 
het werkkapitaal naar langlopende schulden. 

Het positieve resultaat (inclusief vennootschapsbelasting) 
exclusief resultaat deelnemingen van € 20,2 miljoen en  
€ 3,8 overige balansmutaties leveren een positieve bijdrage  
van € 24 miljoen aan de stand liquide middelen ultimo 2021.

In de liquide middelen is € 64,2 miljoen bestemd voor enerzijds 
nog te besteden overheidsfinanciering en anderzijds voor de 
doorstorting van vooruitontvangen gelden in het kader van 
penvoerderschappen. 
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Voorts is voor toekomstige investeringen in defensiegerelateerd 
vastgoed binnen de liquide middelen € 32,7 miljoen gereserveerd. 

Kort na aanvang van de coronacrisis heeft TNO de betaaltermijn 
van inkoopfacturen ‘30 dagen’ teruggebracht naar ‘directe 
betaling na goedkeuring inkoopfactuur’. Deze regeling is nog 
steeds van toepassing. 

De investeringsbegroting 2022 bedraagt circa € 71 miljoen en 
ligt € 45 miljoen boven het niveau van de afschrijvingslasten. 

Solvabiliteit
De solvabiliteit is in 2021 toegenomen van 53,8% ultimo 2020 
naar 54,6% ultimo 2021.

Aantal medewerkers
Het gemiddeld aantal ‘full-time employees’ (fte) is in 2021 
(3.278) ten opzichte van 2020 (3.243) met 35 fte toegenomen.
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In aanvulling op het hoofdstuk ‘Riskmanagement- en control-
systeem’ wordt op de volgende pagina’s dieper ingegaan op de 
manier waarop TNO aan risicobeheersing doet. Dat gebeurt aan  
de hand van het COSO ERM-model dat hier stapsgewijs wordt 
doorlopen en toegelicht.

RISICOVISIE
Strategische vertaling 
Beloftes die TNO doet, zullen moeten worden waargemaakt. 
Daartoe zijn onder andere prioriteiten in de uitvoering  
gedefinieerd. Bewaking hiervan betekent dat op strategisch  
en tactisch niveau bij elk plan de belofte en prioriteit wordt 
gemanaged. De risico’s die dat in gevaar brengen worden 
inzichtelijk gemitigeerd en continu gemonitord. Bijsturing vindt 
minimaal drie keer per jaar plaats, onder andere tijdens de 
businessreviews met de TNO-Raad van Bestuur.

Operationalisatie (ICF)
Vertaald naar de ‘operations’ van TNO worden aantoonbaar 
risico’s, beheersingsmaatregelen en validatie daarvan in kaart 
gebracht en geregistreerd in het Internal Control Framework (ICF). 
Hierop vindt zeer frequente, dynamische monitoring en bijsturing 
plaats in de uitvoerende processen.

LINES OF DEFENCE
Het door TNO gehanteerde ‘lines of defence’-model is als volgt 
geïmplementeerd:

• Eerste lijn: de beheerste en gecontroleerde uitvoering door  
alle TNO-medewerkers van het primaire proces binnen de 
(intern en extern) gestelde kaders gericht op het behalen  
van de doel stellingen.

•  Tweede lijn: ondersteuning bij en monitoring op de juiste 
uitvoering van deze TNO-activiteiten.

•  Derde lijn: interne audits op de (primaire en secundaire) 
processen van TNO uit het oogpunt van onder andere kwaliteit, 
arbo en milieu, compliance, interne beheersing (financieel-
administratief) en efficiency.

•  Vierde lijn: externe audits uitgevoerd door derden op financiële 
aspecten (bijvoorbeeld door de externe accountant), maar ook 
op niet-financiële aspecten. Dit zijn bijvoorbeeld kwaliteits-
audits op ISO-certificeringen, IT-audits, Kennis Positie Audits  
en inspecties op naleving van wet- en regelgeving (zoals 
vergunningen arbo en milieu).

RISKMANAGEMENT- EN 
CONTROLSYSTEEM
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COSO ERM 
Het gehanteerde COSO ERM-model bij TNO is als volgt ingevuld 
en wordt hierna nader toegelicht:
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A. Governance & Culture

• TNO-Wet
• Organisatiereglementen
• Mandaatregeling
•  TNO-code met o.a. 

kernwaarden
•  Regeling vermoeden 

misstanden 

B.  Strategy &  
Objective setting

• Strategisch plan
• Jaarplan (P&C-cyclus)
• Risicobereidheid

D. Review & Revision
•  Review risico management-  

& controlsysteem
•  Internal audits & reviews  

(3e lijn)

C. Performance

•  TNO brede risicoanalyse
•  Maandrapportages en  

3x businessreview  
(P&C cyclus)

•  TNO-managementsysteem, 
incl. riskassessments, 
control & monitoring-
activities (1e/2e lijn) 

•  Internal Control  
Framework

E.  Information,  
Communication & Reporting

•  Externe verantwoording  
(incl. audits 4e lijn)

•  Risicoparagraaf jaarverslag  
(in control statement)

•  Letter of representation  
(intern en extern)



57/63

JAARVERSLAG 2021

B. STRATEGY & OBJECTIVE SETTING
Risicomanagement is gekoppeld aan de strategie en jaardoelen 
van TNO. In het TNO-jaarplan worden jaarlijks de toprisico’s en 
beheersmaatregelen behorende bij deze jaardoelen beschreven. 
De rol van de portefeuillehouder binnen de Raad van Bestuur 
RvB is om te beoordelen of de genomen mitigatiemaatregelen 
voldoende zijn en zo nodig aanvullende maatregelen te initiëren, 
gegeven de gedefinieerde risicobereidheid van TNO.

De Managing Directors van de units en service organisation zijn 
verantwoordelijk voor de implementatie van de TNO-strategie en 
de uitvoering van het jaarplan van de betreffende afdeling. In 
deze jaarplannen zijn de risico’s en maatregelen behorend bij  
de gestelde doelen alsmede de TNO-brede risico’s opgenomen. 
De uitvoering van de beheersmaatregelen ligt bij de Managing 
Director en wordt als doelstelling opgenomen in hun perfor-
mancemanagementgesprek. 

C. PERFORMANCE
De voortgang van het strategisch plan en de jaarplannen, 
inclusief de benoemde risico’s en beheersmaatregelen, wordt 
periodiek gemonitord. Maandelijks worden de perioderesultaten 
per unit besproken door de Managing Director en controller van 
de betreffende unit enerzijds en de Chief Operating Officer en 
Chief Financial Officer anderzijds. Drie keer per jaar vindt een 
businessreview plaats tussen het directieteam van een unit en 
de Raad van Bestuur aan de hand van milestones en KPI’s, 
waarbij met name de inhoudelijke voortgang wordt geëvalueerd 
en eventueel bijgestuurd. Onderdeel van de businessreview is 
een voortgangsoverzicht van de risico’s en maatregelen.

TNO-managementsysteem 
In het TNO-managementsysteem liggen alle TNO-processen en 
-procedures vast. Maatregelen van interne beheersing zijn op dit 
niveau vastgelegd in de procesbeschrijvingen en werkinstructies 
(eerste en tweede ‘lines of defence’). Zo is bijvoorbeeld in het 
primaire proces, te weten de uitvoering van researchprojecten 
door TNO, sprake van zogenaamd dynamisch risicomanagement. 
Bij aanvang van de projecten vindt een risicoassessment plaats 
en circa zeswekelijks vindt een projectvoorgangsoverleg (eerste 
en tweede lijn gezamenlijk) plaats om de risico’s dynamisch te 
monitoren.

Internal Control Framework (ICF)
Het doel van dit framework is om integraal inzicht te bieden in de 
belangrijkste risico’s, bijbehorende controls en de vastlegging 
daarvan. Met ‘integraal’ wordt bedoeld dat alle soorten risico’s 
(strategisch, operationeel, compliance en financieel) in samen-
hang met elkaar worden afgewogen over de gehele TNO-
organisatie. Zodoende komen ook eventuele ‘whitespots’ aan  
het licht. In het ICF wordt tevens een relatie gelegd tussen 
ingeschatte risico’s en de risicobereidheid waarover de Raad  
van Bestuur een uitspraak heeft gedaan. Ten slotte dient het 
Internal Control Framework als een aantoonbare onderbouwing 
voor de beheersing van risico’s om een ‘in-control statement’ te 
kunnen afgeven. In 2021 lag de nadruk op risico’s en beheers-
maatregelen op de volgende onderwerpen.

A. GOVERNANCE & CULTURE
In de TNO-wet1 is de volgende doelstelling vastgelegd:  
‘De Organisatie heeft ten doel ertoe bij te dragen dat op 
toepassing gericht technisch- en natuurwetenschappelijk 
onderzoek en daarmee te verbinden sociaal-wetenschappelijk  
en ander op toepassing gericht onderzoek op doelmatige wijze 
dienstbaar wordt gemaakt aan het algemeen belang en de 
daarbinnen te onderscheiden deelbelangen’. 

De organisatiereglementen, waaronder de mandaatregeling, 
beschrijven de onderlinge verantwoordelijkheden, bevoegdheden 
en verplichtingen. Adequate checks and balances worden 
gewaarborgd als onderdeel van zorgvuldige besluitvoorbereiding 
door een systeem van interne goedkeuringen en advies.

TNO kent vier kernwaarden als basis voor cultuur en gedrag: 
integriteit, onafhankelijkheid, professionaliteit en maatschappe-
lijke betrokkenheid. Er worden diverse instrumenten ingezet om 
gewenst gedrag actief te stimuleren. Enkele hiervan zijn de 
TNO-code, regeling bij een vermoeden van een misstand, 
integriteitorganisatie, centrale compliancefunctie, externe en 
interne klachtenregeling en beleidsinstrumenten zoals neven-
werkzaamhedenbeleid en het privacybeleid. 

De TNO-code operationaliseert een aantal belangrijke kern-
waarden voor integer handelen. Elke TNO-medewerker bevestigt 
bij indiensttreding zich te houden aan de TNO-code en wordt op 
regelmatige basis gevraagd kennis te hebben genomen van de 
TNO-code en eventuele wijzigingen daarin. 
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1  Wet van 19 december 1985, houdende regeling van de Nederlandse Organisatie voor 

toegepast-natuurwetenschappelijk onderzoek TNO, art. 4.
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 Integraal onderdeel van het Internal Control Framework is het 
Interne Compliance Programma (ICP). ICP richt zich op de 
beheersing van ‘non-financial risks’ die de ‘license to operate’ 
en ‘right to play’ van TNO kunnen raken. De naleving van wet-  
en regelgeving en ethische normen is geborgd door onder meer 
het inrichten van een centrale compliancefunctie belegd bij  
het hoofd Corporate Legal & Compliance met ondersteuning  
van de Compliance Officer en Integrity Officer. De centrale 
compliancefunctie heeft een signalerende en agenderende rol, 
reikt compliancekaders aan en monitort de voortgang van de 
implementatie van beleid. In 2021 is verdere uitwerking gegeven 
aan het plan van aanpak voor dit programma, waarin de taken  
en verantwoordelijkheden in de tweede lijn van de ‘lines of 
defence’ nader zijn uitgewerkt.

Een onderdeel van de ICP is het Export Control Internal 
Compliance Program, dat borgt dat TNO aantoonbaar voldoet  
aan de eisen van de internationale sanctie- en exportcontrole    -
wet- en regelgeving. Het implementeren van de compliance- 
organisatie heeft in 2021 verder gestalte gekregen2, waardoor 
een in-controlstatement ten aanzien van exportcontrole en 
sancties op dit onderdeel mogelijk is geworden. 

Op gebied van ICT worden de risico’s onderscheiden in beschik-
baarheid, vertrouwelijkheid en integriteit van systemen en data. 
In diverse securityrichtlijnen zijn de noodzakelijk geachte 
beheersmaatregelen beschreven. Dit betreft onder andere  
de rubricering en compartimentering van data en document, 
functiescheiding met gelaagde rollen en rechten alsook  
monitoring op naleving van afgesproken procedures. TNO heeft 
haar beveiliging ingericht in lijn met de principes van ISO27001. 

Financiën
Doelstelling Risks Controls/Beheersmaatregelen
Een betrouwbare  
en gezonde  
financiële  
huishouding

Stuurinformatie 
onbetrouwbaar

1.    Planning- en controlcyclus: kaderbrief, bottom-up begrotingsproces, vaststelling 
begroting, vaststelling jaarplan, maandrapportage, maandreview en forecasting.

2.    Beschrijving financieel model, bepaling streefwaarden, vertaling van streefwaarden 
naar de units, opvolging van verbeterplannen en borging in de begroting.

Onjuiste financiële 
verantwoording

Proces en gegevensgerichte controles ter waarborging van de juistheid, tijdigheid  
en volledigheid van de verantwoorde financiële gegevens.

Onrechtmatige  
besteding overheids-
financiering

1. Vooraf beschreven proces in de Procedure Kennis. 
2. Formuleren van Kennisplannen voor projecten met 100% inzet Rijksbijdrage. 
3.  Inzet Rijksbijdrage in Mixed Funding wordt getoetst door IBC (Interne 

Beoordelingscommissie). 
4.  Projectmonitoring op tijd, inhoud, geld. 
5. Eindejaarstoets op inzet Rijksbijdrage in Mixed Funding door Corporate Control.

Niet voldoen aan  
fiscale wetgeving

Tax Control Framework.

Onvoldoende verzekerd Risico’s worden in overleg met verzekeraar in kaart gebracht en verzekerd.

Niet voldoen  
aan Europese  
aanbestedingsregels

1. Capaciteitsplanning afdeling inkoop. 
2. Spendanalyse.
3. Aanbestedingsrapportage.

Compliance
Doelstelling Risks Controls/Beheersmaatregelen
Naleving wet-  
en regelgeving en  
ethische normen.

Niet naleven sancties  
en wet- en regelgeving 
t.a.v. exportcontrole.

1.  ‘Riskbased’ controle van alle ‘opportunities’ en/of projecten op risico’s  
t.a.v. i) internationale sancties, ii) vergunningsplicht bij export van gecontroleerde 
technologie. 

2. Aanvragen benodigde vergunningen.
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2  Zie pagina 34 van dit Jaarverslag. 



59/63

JAARVERSLAG 2021

VERSLAG 
RAAD VAN BESTUUR STRATEGIE VERSLAG RAAD VOOR 

DEFENSIEONDERZOEK 
VERSLAG 
RAAD VAN TOEZICHT

RISKMANAGEMENT-
EN CONTROLSYSTEEM

VERANTWOORDE 
BEDRIJFSVOERING FINANCIËN BIJLAGEN

Onderdeel van deze beveiliging zijn de zogenaamde bewerkers-
overeenkomsten met de leveranciers van extern betrokken 
IT-oplossingen. Op deze overeenkomsten vinden externe audits 
plaats (waaronder ISAE 3402). Daarnaast controleert de externe 
accountant de informatiebeveiliging op relevante bedrijfsvoerings-
systemen in het kader van de jaarrekeningcontrole. Hieronder 
vallen ‘general application controls’, zoals geautomatiseerde 
functiescheidingen en toegang tot systemen.

In 2021 is het Information Security Management Systeem (ISMS) 
geïmplementeerd. Met het ISMS worden de IT-risico’s gemonitord 
en wordt inzicht geboden in de werking van de beheersmaat-
regelen. In 2021 en 2022 zijn respectievelijk de ISO27001-
controls en -beheersmaatregelen successievelijk geactiveerd in 
het ISMS. In 2022 moeten alle beschreven controls minimaal 
één keer met goed gevolg en aantoonbaar doorlopen zijn. TNO 
heeft de ambitie om dan ook een ISO27001 certificering te 
doorlopen.

D. REVIEW & REVISION
De afdeling Operational Excellence & Auditing voert (interne) 
operationele en financiële audits uit. Met de Raad van Toezicht  
is een driejaarscyclus afgesproken voor de uitvoering van het 
auditplan. Dit plan is gebaseerd op de (TNO-brede) risicoanalyse 
en de procesbeschrijvingen in het TNO-managementsysteem. 
Primair wordt getoetst op de opzet, het bestaan en de werking 
van maatregelen van interne beheersing, secundair wordt 
gefocust op effectiviteit en efficiency van de processen. De 
internal auditor, ressorterend onder deze afdeling, rapporteert 
rechtstreeks aan de TNO-Raad van Bestuur en heeft een 
functionele lijn met de auditcommisssie van de TNO-Raad van 
Toezicht. De auditrapportages worden zodoende besproken met 
de Raad van Bestuur en teruggekoppeld aan de Auditcommissie 
van de Raad van Toezicht. De uitkomsten en aanbevelingen 
vormen de basis voor verbeterprocessen. Binnen de expertise-

groepen vinden daarnaast op elk van TNO’s expertises periodiek 
Kennis Positie Audits (KPA’s) plaats door specifiek samen-
gestelde commissies van erkende deskundigen om de kwaliteit 
en maatschappelijke relevantie van TNO’s kennisbasis te 
beoordelen. 

De in 2021 uitgevoerde interne audits geven geen belangrijke 
bevindingen en aanbevelingen op het gebied van interne 
beheersing en de administratieve organisatie. De meeste 
bevindingen zijn voornamelijk gericht op het verder verbeteren 
van de efficiency en effectiviteit van de bedrijfsvoering.

Review risicomanagement- en controlsysteem
De TNO-brede risicoanalyse zoals deze tot 2020 heeft bestaan 
kreeg in 2021 een meer ‘topdown’- en strategische benadering, 
zodat deze aanvullend is op het Internal Control Framework.  
De eerste ervaringen zijn erg goed. Afgesproken is deze  
aanpak na twee jaar te evalueren. Onder ‘Performance’ zijn  
de uitkomsten reeds toegelicht.

Interne evaluatie van het risicomanagement- en controlsysteem 
levert de volgende accenten op voor verdere ontwikkelingen.  
Het accent voor 2022 wordt gelegd op de versterking van het 
Internal Control Framework van TNO en het daaruit voort-
vloeiende risicomanagementbeleid. Dit gebeurt onder andere 
door een bredere invoering van risicobereidheid in de organisatie. 
In 2022 zal na de komst van de nieuwe CEO een update van de 
risico bereidheid plaatsvinden. Elementen uit het Internal Control 
Framework die tot dusver minder belicht zijn geweest zullen in 
2022 meer aandacht krijgen. Denk hierbij aan de overige 
elementen van bedrijfsvoering en onderwerpen die in het primair 
proces van (operationeel) belang zijn. Naar verwachting zal het 
in-control statement in 2022 kunnen worden uitgebreid voor de 
IT-bedrijfsvoering, omdat het ISMS dan een volledig jaar  
operationeel is geweest. 

E. INFORMATION, COMMUNICATION & REPORTING
De TNO-organisatie wordt tevens jaarlijks door diverse externe 
instanties ge-audit. De belangrijkste hiervan zijn: 
• Het TNO-managementsysteem, ISO 9001, door Det Norske 

Veritas GL.
•  De jaarrekening, doelmatigheid besteding Rijksbijdrage, 

tarieven en circa 150 subsidieprojecten door de externe 
accountant.

•  Securitywet- en regelgeving door de MIDV en AIVD.
•  Inspecties op arbo- en milieuwet- en regelgeving door Douane 

en bevoegd gezag van vergunningverleners.
•  Kwaliteitsaudits op laboratoria in het kader van ‘Good 

Laboratory Practice’ en ISO-normering. De uitkomsten van 
deze externe audits betreffen geen materiële bevindingen.

De eventuele aanbevelingen die zijn gedaan in de audit-
rapportages worden overgenomen. Bij de financiële jaar-
verantwoording dient de TNO-Raad van Bestuur aan de externe 
accountant een ‘Letter of Representation’ af te geven. Binnen 
TNO is voor dit doel ook een interne Letter of Representation-
procedure van kracht. Daarmee worden de belangrijkste 
managers en controllers gevraagd mee te tekenen voor de 
volledigheid en juistheid van de verstrekte gegevens en  
adequate beheersing van de risico’s in de verantwoording.  
In het TNO-jaarverslag legt TNO jaarlijks verantwoording af over 
risicomanagement middels het hoofdstuk ‘Riskmanagement-  
en -controlsysteem’ inclusief deze bijlage.
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NORMEN VOOR BESTUUR EN TOEZICHT
In 1932 is bij wet de Nederlandse Organisatie voor Toegepast-
Natuurwetenschappelijk Onderzoek (TNO) opgericht. TNO verbindt 
al bijna 90 jaar mensen en kennis om innovaties te creëren die 
de concurrentiekracht van bedrijven en het welzijn van de 
samenleving duurzaam versterken.

‘Corporate governance’ betreft het geheel van regels, normen  
en instituties voor de bestuurlijke inrichting van de organisatie. 
Zij dragen ertoe bij dat er onder adequaat toezicht integer, 
verantwoord en transparant wordt gehandeld.

De inrichting van de corporate governance is gebaseerd op de 
TNO-wet. TNO is daarnaast gehouden aan de Gedragsregels  
voor TO2-organisaties, zoals deze zijn opgenomen in de ‘Visie  
op het toegepaste onderzoek’ van de regering en aan het 
‘Gemeenschappelijk normenkader voor financieel beheer en  
het toezicht semipublieke instellingen’.

TNO is een publieksrechtelijke organisatie. TNO vindt het van 
belang om de governance-code die geldt voor bedrijven 
(‘Corporate Governance-Code 2016’) en de governance-code  
die geldt voor overheden (‘Code goed bestuur publieke dienst-
verleners 2015’) te volgen, ook al zijn die codes niet dwingend 
van toepassing op TNO. 

De reglementen van TNO, de Raad van Bestuur, de Raad van 
Toezicht, de Raad voor het Defensieonderzoek, de Strategische 
Adviesraden en de Ondernemingsraad vormen, samen met de 
Mandaatregeling, de organisatiereglementen van TNO. De 
organisatiereglementen beschrijven de onderlinge verantwoorde-
lijkheden, bevoegdheden en verplichtingen. De Mandaatregeling 
geeft nauwkeurig de verleende bevoegdheden binnen de 
organisatie weer. Adequate ‘checks and balances‘ worden 

gewaarborgd als onderdeel van zorgvuldige besluitvoorbereiding 
door een systeem van interne goedkeuringen en advies. 

DE RAAD VAN BESTUUR
De leden van de Raad van Bestuur, waarvan één lid op voor-
dracht van de minister van Defensie en de voorzitter en overige 
leden op voordracht van de minister van Economische Zaken  
en Klimaat, worden benoemd door de Kroon. De bezoldiging is  
in overeenstemming met de ‘Wet normering bezoldiging top-
functionarissen publieke en semipublieke sector’ (WNT). 

De Raad van Bestuur is belast met het besturen van TNO en is 
onder andere verantwoordelijk voor het definiëren en realiseren 
van de doelstellingen, beleid, strategie, uitvoering en resultaten 
die daaruit voortvloeien. Conform de TNO-wet kent de Raad van 
Bestuur een collegiaal bestuur. 

DE RAAD VAN TOEZICHT
De voorzitter en leden van de Raad van Toezicht worden benoemd 
door de Kroon voor een periode van vijf jaar. Herbenoeming is 
éénmaal mogelijk. De bezoldiging is in overeenstemming met  
de WNT.

De Raad van Toezicht heeft als taak toezicht te houden op het 
beleid van de Raad van Bestuur en de uitvoering daarvan 
alsmede deze bij te staan met advies. In de TNO-wet en het 
organisatiereglement is vastgelegd welke besluiten van de Raad 
van Bestuur de goedkeuring of instemming van de Raad van 
Toezicht verlangen.

RAAD VOOR HET DEFENSIEONDERZOEK
De Raad voor het Defensieonderzoek stelt het met betrekking tot 
het Defensiedeel te voeren beleid vast, met inachtneming van 
hetgeen ten aanzien van de Raad van Bestuur is bepaald. 

CORPORATE GOVERNANCE
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Een SAR komt minimaal twee keer per jaar bijeen in aanwezig-
heid van een lid van de Raad van Bestuur. De voorzitters van de 
SAR’en worden minimaal één keer per jaar uitgenodigd voor 
strategisch beraad door de Raad van Bestuur. 

DIRECTE DOCHTERMAATSCHAPPIJEN VAN TNO
TNO heeft haar deelnemingen ondergebracht in drie holding-
vennootschappen: TNO Tech Transfer Holding B.V., TNO Affiliates 
Holding B.V. en TNO International Holding B.V.

TNO Tech Transfer Holding B.V. is een participatiemaatschappij. 
In deze holding worden de aandelen, waaronder veel minder-
heidsbelangen, beheerd in spin-off bedrijven. Uitplaatsing van 
een spin-off is een zakelijke transactie, waarbij TNO rekening 
houdt met gelijkheid en transparantie. Bij elk van de participaties 
die bij TNO Tech Transfer Holding B.V. zijn ondergebracht, geldt 
dat TNO buiten de dagelijkse bedrijfsvoering staat. Verder maakt 
TNO marktconforme afspraken met die spin-offs, bijvoorbeeld bij 
het in gebruik geven van faciliteiten van TNO of het verstrekken 
van een licentie voor het gebruik van intellectuele eigendoms-
rechten (zoals octrooien en know-how) van TNO. Verder geldt een 
exitbeleid voor deze participaties. Dat laatste is er op gericht dat 
TNO op middellange termijn haar resterende aandelenbelang 
afstoot. 

TNO Affiliates Holding B.V. houdt aandelen in andere 
Nederlandse entiteiten, niet zijnde spin-offs. Op grond van 
redenen van transparantie, fiscaliteit of samenwerking met 
derden, zijn deze entiteiten op afstand van TNO geplaatst.  
Bij deze entiteiten is TNO in de regel actiever betrokken bij de 
bedrijfsvoering dan bij deelnemingen die onder TNO Tech Transfer 
Holding B.V. zijn ondergebracht. Verder geldt voor deze entiteiten 
geen exitbeleid.

TNO International Holding B.V. houdt aandelen en daarmee 
vergelijkbare belangen in branche-offices van TNO gevestigd in 
andere landen. Deze branche-offices zijn opgericht op grond van 
redenen van transparantie, fiscaliteit of risicobeheersing. 
 

De Raad voor het Defensieonderzoek houdt toezicht op de 
uitvoering van de strategie en de opbouw en instandhouding van 
de langjarige defensiekennisbasis en de daarmee samen-
hangende risico’s. De Voorzitter RDO is tevens Defensie-lid in  
de Raad van Bestuur. 

MEDEZEGGENSCHAP
De medezeggenschap binnen TNO wordt gevormd door de 
Ondernemingsraad en Onderdeelcommissies. De leden van de 
Ondernemingsraad worden gekozen door de medewerkers van 
TNO. De Ondernemingsraad behandelt alle zaken die voor de 
medewerkers in het algemeen en voor TNO als organisatie van 
belang zijn en brengt daartoe gevraagd en ongevraagd advies  
uit aan de Raad van Bestuur. 

Voor iedere unit is tevens een Onderdeelcommissie. De 
Managing Director van de unit overlegt regelmatig met de 
betreffende Onderdeelcommissie over zaken die de betreffende 
unit aangaan. Ook is er een Onderdeelcommissie voor de 
services organisatie (SO). 

STRATEGISCHE ADVIESRADEN
Een Strategische Adviesraad (SAR) bestaat uit vooraanstaande 
personen uit bedrijfsleven, overheid en kennisorganisaties. Deze 
leden worden door de Raad van Bestuur benoemd voor de 
looptijd van het Strategisch Plan. Aangezien in 2022 een nieuwe 
strategieperiode start is de samenstelling van de SAR’en vanaf  
1 januari 2022 gewijzigd. 

De Strategische Adviesraden hebben adviserende bevoegdheden 
ten aanzien van de prioriteitstelling en keuze van inhoudelijke 
speerpunten en programma’s op het werkgebied van de des-
betreffende unit. De SAR signaleert externe ontwikkelingen in de 
omgeving van de unit en deelt deze met de directie van de unit. 
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Wilt u meer weten over TNO?  
Of heeft u vragen naar aanleiding 
van dit verslag of heeft u ideeën? 
Neem dan contact op via 
info@tno.nl.
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