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Voorwoord

We bevinden ons op ditmomentin eenturbulenttijdperk vanvoortdurende veranderingen

en uitdagingen. Hoewel de geschiedenis ons leert dat dergelijke periodes altijd in golven

komen en gaan, variérend van kortstondig en intens tot geleidelijk en langdurig, zien we

dat de complexiteit van deze ontwikkelingen toeneemt.

De globalisering die eind vorige eeuw is ingezet, speelt
hierin een prominente rol. Technologische innovaties vol-
gen elkaar in hoog tempo op, waardoor barriéres voor de
internationale uitwisseling van personen, goederen, kapi-
taal en informatie leken te zijn weggevallen. Deze mondi-
ale interactie heeft ons veel welvaart gebracht, maar heeft
ons in een tijd van toenemende geopolitieke spanningen
ook bewuster gemaakt van de daarmee gepaard gaande
kwetsbaarheden en gevolgen voor onze maatschappelijke
en economische veiligheid. We worden nu geconfronteerd
met uiteenlopende belangen op verschillende fronten: lo-
kaal versus mondiaal, korte versus lange termijn, en indivi-
duele versus collectieve belangen.

Dit vraagt om een heldere visie en duidelijke ambities.
NLR heeft deze vastgelegd in dit strategieplan, opgesteld
met de grootst mogelijke zorgvuldigheid. Het plan schetst
de focusgebieden van NLR voor de komende periode. De
gehele organisatie committeert zich hieraan om de over-
heid en het Nederlandse bedrijfsleven te ondersteunen bij
het nemen van weloverwogen beslissingen en het ontwik-
kelen van innovatieve oplossingen voor maatschappelijke
vraagstukken.

Alles heeft een prijs, of het nu gaat om het behoud van onze
welvaart, welzijn of een gezonde leefomgeving voor mens,
dier en natuur. Ook onze verworven vrijheden zijn niet
vanzelfsprekend en staan onder druk. Hoewel onze koers
voor de drie strategische thema’s grotendeels ongewijzigd
is ten opzichte van de vorige strategieperiode, richten we
ons in deze strategieperiode nadrukkelijk op de raakvlak-
ken tussen de thema'’s. We leggen hierbij een sterker accent
op een veilige en weerbare samenleving en versterking van
het concurrerend vermogen van de lucht- en ruimtevaart.
Duurzaamheid blijft echter onverminderd van belang.

In aanloop naar de strategieperiode van 2026-2029 zal de
exacte invulling van deze strategie worden nader uitge-
werkt in een of meerdere uitvoeringsagenda’s. Vanwege
de wijziging van de bestuursstructuur van NLR medio 2025
is besloten dit strategieplan vooral richtinggevend te laten
zijn, zodat het nieuwe bestuur effectief kan bijdragen aan
de strategische ontwikkelingen.

Michel Peters, CEO Koninklijke NLR
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Strategische thema’s en ambities

Onze missie is om als toegepast onderzoeksorganisatie lucht- en
ruimtevaart effectiever, veiliger, duurzamer en efficiénter te ma-
ken. Onze visie daarbij is dat we versneld impactvolle innovaties
realiseren voor een veilige, weerbare en economisch sterke maat-
schappij in Nederland en Europa, een klimaatneutrale luchtvaart
en een duurzaam en veilig gebruik van het ruimtedomein.

Op basis van een uitgebreide externe analyse concluderen we dat
de koers die we in de strategieperiode 2022-2025 hebben ingezet
op drie strategische langetermijnthema’s - ‘Lucht- en ruimtevaart
voor een veilige en weerbare samenleving’, ‘Versterking van het
concurrerend vermogen van de lucht- en ruimtevaart’, en ‘Duur-
zame lucht- en ruimtevaart’ - nog steeds relevant is.

De drie thema'’s zijn meer met elkaar vervlochten geraakt en
zullen na deze strategieperiode onverminderd belangrijk blij-
ven. We zetten daarom deze strategieperiode onze koers in de
basis voort, inclusief de langetermijnambities die we op deze
thema’s hebben geformuleerd, waaronder het ondersteunen
van Defensie bij verwerving, operationele inzet en de imple-
mentatie van haar visie en strategie, en het mogelijk maken
van klimaatneutrale luchtvaartin 2050, om zo blijvende impact
te kunnen realiseren.

Vanwege de veranderende geopolitieke situatie en de toege-
nomen onderlinge verwevenheid van de thema'’s, richten we
ons in deze strategieperiode nadrukkelijk op de raakvlakken
tussen de thema’s, met een sterker accent op een veilige en
weerbare samenleving en versterking van het concurrerend
vermogen van de lucht- en ruimtevaart. Duurzaamheid blijft
onverminderd van belang. Op de raakvlakken van de thema'’s
hebben we gerichte ambities geformuleerd.

Vanwege de urgentie voor Defensie zorgt NLR met het bedrijfs-
leven voor de tijdige beschikbaarheid van benodigde capacitei-
ten en faciliteiten.

NLR verhoogt de flexibiliteit en weerbaarheid van Defen-
sieoperaties en maatschappelijke veiligheid door ont-
wikkeling van duurzame oplossingen die de strategische
autonomie waarborgen. Innovaties op het gebied van circu-
lariteit en recycling van materialen, maar ook alternatieven
voor fossiele brandstoffen, bieden Defensie mogelijkheden
om minder afhankelijk te worden van (kritieke) grondstoffen.

We lossen vraagstukken versneld en wendbaar op. Onze sta-
keholders richten zich steeds meer op kort cyclische innovatie.
We gaan onze stakeholders hierbij ondersteunen middels een
fast innovation lane, naast onze bestaande structuur voor ken-
nisopbouw en technologieontwikkeling. De ontwikkeling van
de Quick Response Drone Facility (QRDF) bij NLR in Marknes-
se, om samen met Defensie, kennisinstellingen en de industrie
binnen zes weken nieuwe dronefunctionaliteiten operatio-
neel inzetbaar te maken, is hier een eerste invulling van. Door
kennis en domeinen te combineren willen wij tot disruptieve
oplossingen voor vraagstukken komen. We onderzoeken on-
der andere hoe we technologie uit het civiele domein kunnen
inzetten om militaire ontwikkelingen te kunnen versnellen en
vice versa (dual use).

NLR verbindt luchtvaart met andere modaliteiten om te komen
tot een volledig duurzaam mobiliteitssysteem.

Kennis en faciliteiten

We zullen een valorisatiestrategie ontwikkelen om het proces
en de manieren van overdragen van onze kennis en technolo-
gie verder te verbeteren. Een duidelijke aansluiting tussen onze
kennisbasis, vraaggestuurde NLR programma'’s en ons contract-
onderzoek is essentieel, om de relevantie van de onderzoeksac-
tiviteiten meer strategisch richting te geven in relatie tot de (toe-
komstige) behoeften van onze stakeholders. Daarom bouwen
we programmatisch werken verder uit.

Vanwege het toegenomen belang voor de strategische autono-
mie van Europa, de focus van Defensie op het ruimtedomein en
het grote potentiéle verdienvermogen voor Nederland, wordt
een nieuw programma opgezet dat specifiek gericht is op het
ruimtedomein.

In deze strategieperiode zullen we ons meerjarenplan voor
NLR- en DNW-faciliteiten structureel afstemmen in nationaal
en Europees verband en, waar mogelijk, samen te werken om
faciliteiten versneld te kunnen ontwikkelen.

Als onderdeel van de te ontwikkelen valorisatiestrategie is
onze ambitie om het Mobiliteit en Infrastructuur Test Centrum
(MITC) verder te ontwikkelen als een campus, dicht tegen de
locatie van NLR in Flevoland, om kennis- en kapitaalintensieve
start-ups, scale-ups, mkb’s en overheidsorganisaties de mo-
gelijkheid te bieden zich te vestigen bij onze onderzoeksinfra-
structuur en expertise. Het doel van deze campus en de locatie
is om NLR-kennis te ontsluiten, valorisatie te stimuleren en
toegang tot onze faciliteiten laagdrempeliger te maken. We ge-
ven stakeholders inzicht in onze kennis(ontwikkeling) én tech-
nologieén. De toegang tot private financieringsbronnen is, met
name, voor start-ups en mkb’s belangrijk om deze bedrijven in
Nederland te houden. NLR onderzoekt de mogelijkheden om
hier in deze strategieperiode een rol in te kunnen vervullen
voor deze bedrijven.

Op het gebied van onderzoek, en gebruik en ontwikkeling van
faciliteiten zullen we de samenwerking met andere TO2-in-
stellingen, Europese zusterorganisaties, universiteiten, hbo's,
mbo’s en NWO verder intensiveren.

NLR zal de versterking van de Nederlandse defensie-industrié-
le basis voortzetten en sterke samenwerkingen gericht op De-
fensie- en veiligheidsbehoeftes creéren.

Om de luchtvaart te verbinden met andere modaliteiten gaan
we de samenwerking met partijen buiten de luchtvaart verster-
ken en meebouwen aan het systeembrede ecosysteem voor
duurzame mobiliteit, zowel nationaal als internationaal.

De mens staat centraal. Er is blijvend aandacht voor welzijn, in-
clusiviteit, sociale veiligheid, diversiteit en leiderschap.

Onze focus ligt - in lijn met onze doelstelling om employer of
choice te zijn - niet alleen op het aantrekken, behouden en
optimaliseren van het potentieel van medewerkers, maar ook
op het creéren van een inspirerende en veilige werkomgeving
waarin medewerkers zich betrokken, gewaardeerd, onder-
steund en uitgedaagd voelen.

De veranderende wereld en de richting die NLR kiest, heeft
impact op de medewerkers, functies en bedrijfsvoering. Dit
vraagt andere competenties, netwerken, en mindset.

Onze organisatie groeit mee en is schaalbaar. Strategische
personeelsplanning met betrekking tot in- en uitstroom in de
komende jaren, wordt afgestemd op een meerjarige inschat-
ting van de vraag naar onze dienstverlening. Hiermee zorgen
we dat het personeelsbestand op langere termijn gedekt blijft

door onze omzet.

Maatschappelijk verantwoord
ondernemen

. Maatschappelijk verantwoord ondernemen is voor NLR een
essentieel onderdeel van de strategie. Onze ambitie blijft om
in 2030 klimaatneutraal te zijn op het vlak van onze eigen uit-
stoot en in 2050 klimaatneutraliteit te bereiken voor de gehele
uitstoot in de keten.

. We ondersteunen de VN Sustainable Development Goals (SD-
G’s). Als NLR hebben we zes SDG's en specifieke, onderliggende
doelstellingen gekozen waarvoor NLR zich inzet om zinvolle bij-

dragen aan te leveren.
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1. Inleiding

Wereldwijd neemt de kans op grootschalige conflicten toe door oplopende geopolitieke

spanningen. Volgens de Commandant der Strijdkrachten zijn we in korte tijd van ‘oorlogen

door keuze' naar ‘oorlogen uit noodzaak’ gegaan enis het voor de veiligheid van Nederland

noodzakelijk dat Defensie en de defensie-industrie opschaalt [1].

Defensie is helder: “Nederland en Defensie moeten zich...
voorbereiden op het ergste en snel de krijgsmacht versterken
en weerbaarheid vergroten” [2]. Daarnaast is er een hybride
situatie ontstaan tussen vrede en oorlog. Deze complexe
situatie vergt nieuwe, andere oplossingen dan in het ver-
leden, meer multi-domein en waarbij informatiedomina-
tie essentieel is. Innovaties moeten daarom versneld be-
schikbaar komen voor Defensie, om tegenstanders af te
schrikken en voor te blijven. De militaire, maar ook civiele
weerbaarheid van Europa moet volgens Niinistd worden
versterkt [3]. Het gebruik van de ruimte als defensiedomein
krijgt snel toenemende aandacht vanwege de grote belan-
gen voor veiligheid en maatschappij. Dat geldt nationaal [4,
5], binnen de NAVO [6] en in de Europese Unie (EU) [7]. Dit
vraagt om een gezamenlijke inzet, als gehele samenleving:
overheid, burgers, maatschappelijke organisaties, bedrijfs-
leven, industrie, kennisinstellingen en andere Europa-goed-
gezinde spelers.

Niet alleen op militair, maar ook op civiel vlak dienen inno-
vaties te versnellen. Het door voormalig Europese Centrale
Bank (ECB)-voorzitter Draghi opgestelde rapport over het
concurrentievermogen van de EU [8] signaleert de nood-
zaak om Europa’s economische kracht, innovatievermogen
en strategische autonomie versneld te versterken. Het rap-
port stelt dat duurzaamheid niet alleen een milieu- en kli-
maatdoel is, maar ook een economisch en strategisch doel
moet worden. Innovaties op het gebied van duurzaamheid
en circulaire oplossingen kunnen nieuwe groeimarkten cre-
eren en bijdragen aan de concurrentiepositie van Europa
in de wereld. De noodzaak, om nu nég veel hoger in te zet-
ten op duurzaamheid, is hoog, nu het kunnen behalen van

de doelstellingen van het Klimaatakkoord van Parijs buiten
bereik lijkt te komen [9]. Voor het volgende kaderprogram-
ma van de EU voor onderzoek en innovatie (2028 - 2034)
gaf Heitor, voormalig Portugees minister van Wetenschap,
technologie en hoger onderwijs, tevens een aantal aanbe-
velingen. Heitor adviseert onder meer om de budgetten
significant te verhogen, een ecosysteem op het gebied van
onderzoek, ontwikkeling en innovatie te creéren, dat be-
staat uit instrumenten op nationaal en Europees niveau die
met elkaar in verband staan en elkaar ondersteunen, enom
de wederzijdse technologische afhankelijkheid tussen civiel
en defensie te omarmen en te benutten [10].

De complexe maatschappelijke uitdagingen en veranderende
geopolitieke omstandigheden hebben gevolgen ten aanzien
van beleidskeuzes door de Nederlandse overheid en daar-
mee voor de prioriteiten van de Nederlandse lucht- en ruimte-
vaartsector. Deze veranderende omstandigheden vragen om
een flexibele organisatie tijdens deze strategieperiode.

1.1 Terugblik
Strategieperiode 2022-2025

De inval van Rusland in Oekraine begin 2022 was de aanlei-
ding voor het kabinet-Rutte IV om het defensiebudget vanaf
2023 structureel met € 5 miljard te verhogen, om daarmee
te voldoen aan de NAVO-norm van 2% bbp voor defensie
uitgaven [11]. Hiermee werd ook het budget van Defensie
voor kennisontwikkeling, onderzoek en innovatie verhoogd
[12]. Voor NLR betekende dit onder meer een significante
toename van de programmasubsidie vanaf 2023 voor het

13
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onderzoeksthema ‘Veilige samenleving als onderdeel van
het maatschappelijk thema Veiligheid'. Daarnaast was NLR
samen met Nederlandse bedrijven in Europees verband
succesvol in het winnen van onderzoeksvoorstellen in
European Defence Fund (EDF) calls. Naast de toename in on-
derzoeksbudget voor veiligheid, is ook het budget voor on-
derzoek ten behoeve van de verduurzaming van de lucht-
vaart toegenomen. Op 14 april 2022 is bekend gemaakt dat
€ 383 miljoen is vrijgemaakt vanuit het Nationaal Groei-
fonds voor het voorstel ‘Luchtvaart in Transitie’. In totaal
investeert Luchtvaart in Transitie tot 2030 ca. € 750 miljoen
om samen met ruim 60 partners de Nederlandse lucht-
vaartsector en daarmee de economie een impuls te geven
[13]. Verder heeft NLR succesvol geparticipeerd in Europese
programma'’s als Clean Aviation, SESAR en Horizon Europe.

Om aan de onderzoeksbehoeften te voldoen en de daar-
mee samenhangende toegenomen budgetten effectief te
benutten, is vanaf medio 2022 de werving van nieuwe col-
lega’s aanzienlijk geintensiveerd. Het personeelsbestand
is sterk gegroeid. Een dergelijke groei heeft invioed op de
organisatie en de medewerkers, van huisvesting tot kennis-
management en het efficiént en effectief delen van kennis
binnen de organisatie. De inhoudelijke vakkennis, betrok-
kenheid, loyaliteit, flexibiliteit, oplossingsgerichtheid, en
het innovatie- en doorzettingsvermogen van onze mede-
werkers zijn daarbij de kritische succesfactoren voor het
realiseren van onze missie en doelstellingen. Als onderdeel
van de opvolging van de aanbeveling van de EMTO-commis-
sie (Evaluatie- en Monitoringskader Toegepast Onderzoek)
in 2020, om een eigentijds en inclusief personeelsbeleid te
ontwikkelen en om de groei van de organisatie in goede
banen te leiden, is het proces van onboarding herzien om
de onboardingsperiode van nieuwe collega’s beter te laten
verlopen om hen zo snel mogelijk thuis te laten voelen bin-
nen de organisatie. Verder is er een buddy-schap geintro-
duceerd, waarbij nieuwe collega’s gekoppeld worden aan
ervaren collega’s om ze wegwijs te maken in de organisatie,
en is er structureel aandacht voor inclusiviteit, sociale vei-
ligheid en diversiteit.

Halverwege de afgelopen strategieperiode is de voortgang
geévalueerd en heeft een evaluatie plaatsgevonden van
de organisatiestructuur. De invoering van programmatisch
werken is zowel intern als door onze externe stakeholders

positief ervaren. Doordat de vraaggestuurde NLR-program-
ma'’s aansluiten op onze waarde- en impactproposities, bie-
den ze focus en synergie tussen markt- en kennis-oriéntatie.
Deze structuur liet tevens tijdens stakeholderdagen zien dat
de programma'’s een effectieve manier bieden om belang-
hebbenden te benaderen en te betrekken. In de afgelopen
strategieperiode is verder beleid ontwikkeld op het gebied
van onder andere stagiairs en afstudeerders, promovendi,
personele uitwisseling en onderzoeksinfrastructuur, om de
relaties en samenwerking met universiteiten verder te ver-
stevigen. Daarnaast is een publicatiebeleid ingevoerd voor
publicaties om de maatschappij in brede zin te voorzien van
relevante kennis en informatie. Hierdoor is de zichtbaarheid
en hoorbaarheid van NLR als onafhankelijke verstrekker van
feiten in het maatschappelijk debat toegenomen.

Tot slot is een traject geinitieerd om de inrichting en toe-
komstbestendigheid van de topstructuur van onze organi-
satie te evalueren, kijkend naar de uitdagingen in de lucht-
en ruimtevaartsector. Naar aanleiding van de evaluatie
is een nieuwe topstructuur gevormd, bestaande uit drie
statutaire bestuurders: een CEO, CFO en CTO. Het nieuwe
bestuur is in juni 2025 geinstalleerd. Een belangrijke ver-
andering in de samenstelling van het bestuur betreft de
aanstelling van een CTO, die verantwoordelijk is voor de
aansluiting van het NLR-onderzoek en de onderzoeksfacili-
teiten op het fundamenteel onderzoek bij universiteiten tot
en met de kennisbehoeften van de Nederlandse overheid,
de industrie en het mkb. Hieronder valt tevens kennisuit-
wisseling, kennisveiligheid en strategisch relatiemanage-
ment met het accent op technologie.

1.2 Vooruitblik
Strategieperiode 2026-2029, en daarna

We staan deze strategieperiode voor enorme uitdagingen
qua veiligheid, concurrerend vermogen en verduurzaming.
Het scenario dat een NAVO-lidstaat wordt aangevallen en
Nederland betrokken raaktin een oorlog is reéel geworden.
Er is een noodzaak om Europa’s economische kracht, inno-
vatievermogen en strategische autonomie versneld te ver-
sterken. Daar komt bij de noodzaak om nu nég veel hoger in
te zetten om de doelstellingen van het Klimaatakkoord van
Parijs te kunnen halen: als de uitstoot van broeikasgassen

niet versneld gereduceerd wordt, zijn de doelstellingen niet
meer haalbaar [9]. ESA onderstreept dat ook de duurzaam-
heid van het gebruik van de ruimte steeds meer onder druk
komt te staan en de manier waarop we nu met de ruimte
omgaan op langere termijn niet houdbaar is [14].

De in de vorige strategieperiode gekozen langetermijnthe-
ma's ‘Lucht- en ruimtevaart voor een veilige en weerbare
samenleving’, ‘Versterking van het concurrerend vermogen
van de lucht- en ruimtevaart’, en ‘Duurzame lucht- en ruim-
tevaart’ blijven daarom onverminderd relevant voor de ko-
mende periode. Nationale eninternationale ontwikkelingen
van de afgelopen jaren zorgden ervoor dat de focus in Eu-
ropa en Nederland is verschoven van duurzaamheid naar
veiligheid en concurrerend vermogen. Daarbij zijn de the-
ma'’s sterker dan voorheen met elkaar vervlochten. In deze
strategieperiode richten we ons daarom nadrukkelijk op de
raakvlakken tussen de thema'’s, met een sterker accent op
eenveilige en weerbare samenleving en versterking van het
concurrerend vermogen van de lucht- en ruimtevaart. We
hebben binnen deze thema's al stappen gezet in onze lan-
getermijnambities (zie infographic 1 voor de hoofdlijnen).
In deze strategieperiode gaat NLR versneld en wendbaar
vraagstukken oplossen. We behouden hierbij een gezonde
balans tussen kortetermijnonderzoek en de ontwikkeling
van kennis en faciliteiten die op de lange termijn nodig zijn,
om ook in de toekomst de Nederlandse overheid en het be-
drijfsleven te kunnen ondersteunen.

Tegelijkertijd zien we dat de middelen voor onderzoek, in-
novatie en onderzoeksinfrastructuur onder druk staan.
Het kabinet-Schoof bezuinigt op onderwijs, onderzoek en
innovatie, het Nationaal Groeifonds wordt uitgefaseerd,
en het instrument Faciliteiten Toegepast Onderzoek (FTO)
om te investeren in hoogwaardige en toekomstbestendige
faciliteiten voor onderzoek wordt niet gecontinueerd. De
verwachting is dat in het tiende Europese kaderprogram-
ma luchtvaart niet meer een apart programma zal worden,
maar onderdeel zal zijn van een breder mobiliteitsprogram-
ma. Zoals het er nu naar uitziet, wordt voor deelname aan
het kaderprogramma een flankerend nationaal programma
vereist. NLR zal zich daarom zowel nationaal als in Europa
inzetten om luchtvaart als essentieel en onlosmakelijk on-
derdeel van de grote mobiliteitsvraagstukken te positione-
ren. Een additionele uitdaging hierbij is, dat in Nederland

de maatschappelijke en politieke druk op de luchtvaart zo
groot is dat procedures in gang gezet zijn om het commerci-
ele vliegverkeer in omvang te beperken, daar waar de groei
op wereldschaaljuistlijkt door te zetten. De luchtvaart heeft
in Nederland geen uitzonderingspositie meer en moet zijn
plek bewijzen in het duurzame mobiliteitssysteem. Ook de
Nederlandse middelen voor ruimtevaart zijn onvoldoende
voor een vooruitstrevend hoogtechnologische kenniseco-
nomie als Nederland, ondanks dat het grote belang breed
wordt erkend [4, 15]. Defensie investeert daarentegen ste-
vig in ruimtecapaciteiten op basis van de Defensie Ruimte-
agenda [5] en de Defensienota’s 2022 en 2024 [2, 12], dat
kansen biedt voor groei van de Nederlandse ruimtevaart-
industrie.

1.3 Leeswijzer

De bestuursstructuur van NLR is per juni 2025 gewijzigd, na
voltooiing van dit strategieplan en de aanbieding ervan aan
het ministerie van Economische Zaken (EZ). Om het nieu-
we bestuur de mogelijkheid te geven invloed te hebben op
de strategische inrichting en het formuleren van concrete
doelstellingen is besloten dat het voorliggende strategie-
plan voornamelijk richtinggevend is; de inrichting van de
strategie volgt in één of meerdere concrete uitvoeringsa-
genda'’s, die door het nieuwe bestuur worden opgesteld in
de tweede helft van 2025.

Hoofdstuk 2 presenteert een interne analyse van de strate-
gische positie van NLR en een externe analyse van macro-
factoren. Vervolgens beschrijft hoofdstuk 3 de strategische
richting en ambities voor deze strategieperiode. In hoofd-
stuk 4 zijn de uitgangspunten uiteengezet voor de strategi-
sche richting, om samen met de Nederlandse industrie, het
mkb, andere kennisinstellingen en de overheid te innove-
ren en een zo groot mogelijke maatschappelijke en techno-
logische impact te kunnen maken.

15
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1 Binnen thema ‘Duurzame lucht- en ruimtevaart’, met de ambitie om de luchtvaart in 2050 klimaatneutraal te maken, hadden we
als doel in 2025 een bemande demonstratievlucht uit te voeren op vloeibare waterstof. We hebben onderzoek uitgevoerd naar
een aandrijflijn op vloeibare waterstof voor integratie in ons onderzoeksvliegtuig, de Pipistrel Velis Electro. We hebben samen-
gewerkt met de Nederlandse mkb’s zepp.solutions voor de brandstofcel en Cryoworld voor de waterstoftank. Hiermee is
specifieke kennis ontwikkeld voor de overgang naar een duurzamere luchtvaart, voor stakeholders in de industrie, de operatie
en de overheid. De demonstratievlucht is verschoven naar 2026 en zal plaatsvinden onder een permit to fly.

2 Binnen thema ‘Concurrerend vermogen van de lucht- en ruimtevaart’ hebben we een innovatieve technology demonstrator
ontwikkeld. Onderdelen hiervan zijn een vervormende vleugelklep en geintegreerde toestands- en conditiebewaking, die de
efficiéntie van een platform verhoogt en onnodig onderhoud voorkomt. Tijdens de ILA Berlin Airshow 2024 is het ontwerp
gepresenteerd, waarna in 2025 de aanmaak is gestart. Voor de industrie zijn hiermee fabricage- en onderhoudstechnieken
beschikbaar gekomen voor de volgende generatie emissiearme vliegtuigen. Het onderzoek loopt door tot in 2026.

3 Binnen thema ‘Concurrerend vermogen van de lucht- en ruimtevaart’ was ons doel om met de luchtvaartsector en de overheid
oplossingen te creéren, waardoor de efficiéntie en de veerkracht van het luchtvaartsysteem verbetert. Gedurende strategie-
periode 2022 - 2025 zijn tijdens stakeholderdagen operationele luchtruimconcepten ontwikkeld en gedemonstreerd, waaronder
integratie van bemande en onbemande luchtvaart. Het uitgevoerde onderzoek heeft inzicht gegeven in toepasbare oplossingen
voor een vernieuwd, efficiént en veerkrachtig luchtvaartsysteem. Hierdoor krijgen beheerders en gebruikers van het luchtruim
nieuwe keuzemogelijkheden voor de inrichting van luchtruimoperaties. Dit draagt bij aan een toename van zowel de veiligheid
als de concurrentiepositie van het Nederlandse luchtruimgebruik.

4 Binnen thema ‘Concurrerend vermogen van de lucht- en ruimtevaart’ hadden we, met het oog op de Nederlandse positie in de
ruimtevaartsector, voorzien een geminiaturiseerd instrument te ontwikkelen met een hoge resolutie en on board data processing.
Het ontwikkelen en demonstreren van de technologie in het ruimtevaartdomein is niet opportuun gebleken in strategieperiode
2022 - 2025. Er is gekozen om dezelfde technologie te ontwikkelen in het beter beschikbare UAV-domein en te demonstreren in een
scenario met live, virtuele en constructieve componenten. De ontwikkelde kennis kan bijdragen aan de competitiviteit en aan het
behouden van een veilige samenleving.

5 Binnen thema ‘Lucht- en ruimtevaart voor een veilige en weerbare samenleving’ hadden we doelen gesteld op het gebied van
informatiegestuurde, multidomein en geintegreerde operaties. Cognitieve effecten van militaire operaties zijn theoretisch in
kaart gebracht en ingebracht in een conceptueel model binnen een simulatieomgeving. Het model biedt een stappenplan voor
het simuleren van menselijk gedrag in multidomein informatiegestuurde operaties. Door het onderzoek is meer inzicht verkregen

\ in de effecten van de cognitieve aspecten in oorlogsvoering. Dit draagt direct bij aan het behouden van een veilige samenleving.
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Infographic 1: Terugblik naar de behaalde resultaten in de showcases uit de strategieperiode 2022-2025, op hoofdlijnen
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2. Strategische positie en omgeving

Om de strategische positie van NLR op nationaal en internationaal niveau te bepalenis een
interne en externe analyse uitgevoerd. Deze analyses staan in dit hoofdstuk beschreven.

Daarbij beschouwen we hoe NLR zich onderscheidt van andere partijen (positioneren) en

hoe NLR zich op constructieve wijze laat gelden en waarde toevoegt (profileren).

2.1 Interne analyse

Wie zijn wij

Koninklijk Nederlands Lucht- en Ruimtevaartcentrum is al
meer dan 105 jaar een toonaangevende en onafhankelijk
opererende toegepast onderzoeksorganisatie op het gebied
van lucht- en ruimtevaart, die zich richt op technologische
en maatschappelijke uitdagingen. Wij voeren ons werk uit
volgens de Nederlandse Gedragscode Wetenschappelijke
Integriteit [16]. In onze technologieontwikkeling richten wij
ons op toegepast onderzoek. NLR werkt samen met univer-
siteiten op het gebied van fundamenteel onderzoek. Op toe-
gepast onderzoeksgebied werken we samen met de andere
Nederlandse toegepast onderzoeksorganisaties (TO2)-in-
stellingen en vergelijkbare organisaties in het buitenland.
NLR is een strategische kennispartner van Defensie. We stre-
ven naar het maximaliseren van onze impact door onze sa-
menwerking met het bedrijfsleven en de overheid.

Na inspirerende bijeenkomsten in 2025 over onze eigen
collectieve ambitie, waarin medewerkers hun ideeén en
verwachtingen deelden, benoemen we hieronder hoe wij
onszelf zien:

Wij zijn bevlogen professionals die met passie, lef en daad-
kracht grenzen verleggen in de lucht- en ruimtevaart. Door
vertrouwen en vrijheid met deskundigheid te verbinden, ont-
wikkelen we prille ideeén tot betekenisvolle innovaties. In een
inspirerende werkomgeving excelleren we gezamenlijk en bie-
den we oplossingen voor complexe vraagstukken, nu en voor
de volgende generaties.

Op basis hiervan is onze visie op leiderschap tot stand geko-
men, waarin de principes, gedragingen en impact staan van
ons leiderschap. De essentie van deze visie is:

Het NLR-leiderschap geeft richting en vertrouwen om samen de
grenzen van innovatie te verleggen en impact te creéren.

ONZE MISSIE

Koninklijke NLR maakt als toegepast onderzoeksorganisatie
lucht- en ruimtevaart effectiever, veiliger, duurzamer en effici-
enter.

Onze innovatieve en praktische oplossingen en technische
expertise dragen bij aan de veiligheid van onze samenle-
ving, verhogen de slagkracht en het voortzettingsvermo-
gen van Defensie, versterken het concurrerend vermogen
van het Nederlandse bedrijfsleven en dragen bij aan het
oplossen van maatschappelijke vraagstukken. Wij voeren
onze onderzoeken objectief en onafhankelijk uit, voor en
mét het (inter)nationale bedrijfsleven, de overheid en on-
derzoeksorganisaties.

Onze kennis- en technologiepositie

NLR heeft een centrale positie in zowel het nationale als het
internationale onderzoeks- en innovatie-ecosysteem voor
lucht- en ruimtevaart. In Europa werken we samen met
onze zusterorganisaties in Association of European Research
Establishments in Aeronautics (EREA)- en Association of the Eu-
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ropean Space Research Establishments (ESRE)-verband. Ook
zijn we actief als ondersteuning van de Nederlandse Defen-
sie en werken we samen met de industrie en TO2-instellin-
gen in relevante European Defence Agency (EDA) Capability
Technology Groups (CapTechs). We participeren in belang-
rijke EU programma'’s voor onderzoek en innovatie, waar-
onder Horizon Europe en het European Defence Fund (EDF).
NLR betrekt het Nederlandse bedrijfsleven zo veel mogelijk
in deze programma’s, in het bijzonder de mkb's. Mondiaal
zoekt NLR de verbinding via het International Forum for Avi-
ation Research (IFAR).

Wij verbinden wetenschappelijk onderzoek, beleidsmatige
ondersteuning en praktijkgerichte, industriéle ontwikkeling
met elkaar. Daarbij is ons kennis- en technologieniveau op
een breed scala aan gebieden van wereldklasse. We gebrui-
ken onze onderzoeksinfrastructuur om effecten van nieuwe
technologieén experimenteel te toetsen, de haalbaarheid
van nieuwe concepten te beproeven en kennis op te bou-
wen die technologische ontwikkelingen verder brengt en bij-
draagt aan het oplossen van maatschappelijke uitdagingen.

Om met onze kennisontwikkeling aan te sluiten op funda-
menteel onderzoek, is onze strategische samenwerking met
universiteiten belangrijk en in de afgelopen strategieperio-
de verder versterkt. We onderhouden structurele contacten
met hoogleraren en vakdocenten, geven gastcolleges en er
is een deeltijdhoogleraar bij NLR in dienst. Verder betrekken
we universiteiten in onze adviesraad en adviescommissies.
Op operationeel niveau benutten we elkaars mogelijkheden
via onder meer de inzet van stagiairs, afstudeerders en pro-
movendi en het wederzijds gebruik van onze onderzoeks-
infrastructuur. Zo biedt NLR jaarlijks een grote groep mbo-,
hbo- en universitaire studenten de mogelijkheid via hun sta-
ge of afstudeeropdracht actief bij te dragen aan kennisont-
wikkeling bij NLR, en kunnen promovendi wetenschappelijk
onderzoek doen in dienst van NLR.

Voor een goede valorisatie van onze kennis en om impact
te realiseren is samenwerking met bedrijven en overheid
onmisbaar. Dit doen we door innovaties te versnellen, hun
effectiviteit te verbeteren, met onze infrastructuur tests,
verificaties en validaties mogelijk te maken en het over-
dragen van kennis- en technologie. Op deze manier willen
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we een belangrijke spil zijn in het Nederlandse ecosysteem
die onze economie én maatschappij versterkt. In deze rol
zijn we binnen Nederland niet uniek en is intensieve hori-
zontale samenwerking in TO2-verband belangrijk om deze
impact te maximaliseren. Zo hebben NLR en TNO afgespro-
ken hun samenwerking op defensie en veiligheid verder te
intensiveren in het kader van de door Defensie gevraagde
schaalbaarheid en wendbaarheid om effectief te reageren
op snelle veranderingen. Met dat doel is als concrete stap
een gezamenlijke Military Use of Space Community opgezet
om onze gezamenlijke kennis van het ruimtedomein effici-
ent verder te ontwikkelen en effectief voor Defensiedoel-
einden beschikbaar te maken. Een ander voorbeeld betreft
ons gezamenlijk onderzoek met MARIN naar het opereren
van drones vanaf schepen.

“Kennisvalorisatie”: Kennisvalorisatie is het proces
van waardecreatie uit kennis, door kennis geschikt
en/of beschikbaar te maken voor economische en/of
maatschappelijke benutting en te vertalen in producten,
diensten, processen en nieuwe bedrijvigheid.

Bron: www.rathenau.nl

De positie van onze onderzoeksinfrastructuur
De fysieke en digitale onderzoeksinfrastructuur van NLR
speelt een essentiéle rol bij kennisopbouw en technologie-
ontwikkeling voor de lucht- en ruimtevaart en het versneld
kunnen realiseren van noodzakelijke innovaties. Kennis-
ontwikkeling en experimentele verificatie zijn nauw met el-
kaar verweven. De onderzoeksinfrastructuur helpt, onder
andere, om risico’s te verminderen door de technologische
haalbaarheid van nieuwe concepten te testen, of de grenzen
van het gebruiksgebied van een platform te onderzoeken.
Andere voorbeelden waarin onze faciliteiten een belangrijke
rol spelen, zijn het verkorten van de time to market voor nieu-
we systemen en producten, en training, simulatie en con-
ceptontwikkeling en experimenten die leiden tot nieuwe of
verbeterde capaciteiten van Defensie. Grootschalige onder-
zoeksinfrastructuur is in het algemeen niet kostendekkend
te exploiteren, waardoor commerciéle bedrijven hier niet
in investeren. Om deze vorm van marktfalen op te lossen,

ontwikkelen en beheren TO2-instituten strategische onder-
zoeksfaciliteiten, vanwege hun positie in het innovatiesys-
teem. Dit is een van de belangrijkste taken die de overheid
TO2-instituten oplegt. NLR beheert en exploiteert grote on-
derzoeksfaciliteiten die uniek zijn in Nederland en in enkele
gevallen zelfs op internationaal niveau. Het is daarom es-
sentieel dat de overheid voorziet in financieringsregelingen
voor exploitatietekorten en vernieuwing van faciliteiten.

Naast eigen ontwikkeling en beheer van faciliteiten werkt NLR
ook samen op het gebied van grote onderzoeksfaciliteiten.
NLR heeft samen met het Duitse zusterinstituut DLR de Stich-
ting Duits-Nederlandse Windtunnels (DNW) in 1976 opgericht.
DNW is een toonaangevende organisatie voor aerodynami-
sche en aero-akoestische experimenten voor de civiele en mi-
litaire lucht- en ruimtevaartindustrie, de automobielindustrie
en onderzoeksorganisaties. De gesimuleerde vliegcondities
variéren van de start- en landingscondities tot aan metingen
met snelheden van vier maal de geluidssnelheid.

In TO2-verband werkt NLR samen om een virtuele samen-
werkingsomgeving te ontwikkelen, DigiLab, dat zich richt
op digitale innovatie, technologieén en oplossingen. Ook
hebben we koppelbare battlelabs, waarmee op realistische
wijze complexe multi-domeinvraagstukken voor Defensie
kunnen worden onderzocht.

Verder ontwikkelt NLR samen met DNW, RDW, Gemeente
Noordoostpolder, provincie Flevoland, Politie en onder-
wijsinstellingen een kennis- en testcentrum op het gebied
van slimme mobiliteit, het Mobiliteit en Infrastructuur
Test Centrum (MITC). Deze ontwikkeling is in 2019 formeel
bekrachtigd middels de ondertekening van de Regio Deal
Noordelijk Flevoland. In het MITC worden (autonome) mo-
biliteitsconcepten van de toekomst voor land en lucht ont-
wikkeld, getest en gecertificeerd. Daarnaast fungeert het
MITC als een campus. Het is een fysieke locatie dicht tegen
de locatie van NLR in Flevoland waar start-ups, scale-ups,
mkb's en grootbedrijvenzich (tijdelijk) kunnenvestigen. Het
doel van de campus en de locatie is om NLR-kennis te ont-
sluiten, valorisatie te stimuleren en toegang tot onze facili-
teiten laagdrempeliger te maken. Eenlaatste voorbeeld be-
treft de ontwikkeling van de QRDF bij NLR in Marknesse om
snel drones te kunnen ontwikkelen met de industrie voor
Defensie.

“DNW, samenwerking tussen Nederland en Duitsland":

In de zestiger jaren ontstond bij NLR een urgente behoefte aan modernere,
grotere windtunnels. De ontwikkelingenin de luchtvaartrichttenzichin deze
periode steeds meer op de vergroting van de veiligheid (in het bijzonder bij
de starten landing), verbetering van het brandstofverbruik en vermindering
van de geluidshinder. Daardoor kwam het accent meer te liggen op de
vliegeigenschappen van toestellen bij een lage snelheid en onderzoek naar
geluidsreducerende maatregelen. Onderzoek in deze richting was bij de
bestaande windtunnels niet mogelijk door het hoge geluidsniveau van de
tunnels zelf en hun beperkte afmeting.

In 1971 presenteerde NLR een ontwerp voor een nieuwe, veel grotere lage-
snelheidswindtunnel. Omdat ook in Duitsland de behoefte bestond aan een
dergelijke windtunnel, werd op verzoek van beide regeringen onderzocht of
kon worden volstaan met één windtunnel die aan beider behoeften voldeed.
Dat leidde in 1976 tot de oprichting van de stichting Duits-Nederlandse
Windtunnels en de bouw van de grote lagesnelheidswindtunnel
(‘Large Low-speed Facility’, LLF), die nog altijd de grootste wind-
tunnel van Europa is. NLR en DLR zijn elk voor de helft eigenaar van

deze stichting. In de periode van 1996 tot 2000 is ook het beheer en

de exploitatie van andere luchtvaartwindtunnels van NLR en DLR
ondergebracht bij DNW.

Het belang van DNW voor Nederland is aanzienlijk, zowel op economisch,
wetenschappelijk als strategisch gebied. DNW trekt grote, internationale
lucht- en ruimtevaartindustrie aan, zoals Airbus, Lockheed Martin,
Embraer, KAI, Rolls Royce, Safran, Dowty, ruimtevaartorganisaties en de
defensie-industrie. Hierdoor kan Nederland cruciale posities innemen
in strategisch belangrijke waardeketens van de internationale lucht- en
ruimtevaartindustrie, waar Nederlandse bedrijven en kennisinstellingen
van profiteren. De faciliteiten van DNW zijn essentieel voor onderzoek naar
en ontwikkeling van lucht- en ruimtevaartuigen en stelt Nederland in staat
om een rol van betekenis te spelen binnen grote Europese programma's,
zoals Clean Aviation, Horizon Europe en EDF. De windtunnels worden
gebruiktin onderzoek en ontwikkelingen in zowel het civiele domein (nieuwe
technologieén die bijdragen aan schonere luchtvaart, zoals elektrische
of hybride voortstuwing, en aerodynamische of aero-akoestische
verbeteringen), als het militaire domein (testen van nieuwe platformen,
modificaties van bestaande platformen en wapensystemen). Naast de
primaire inzet van de DNW-windtunnels in de lucht- en ruimtevaartsector,
worden ze onder andere tevens ingezet voor de maritieme en automobiel-
en energiesector.



https://www.rathenau.nl/nl/kennis-voor-transities/valorisatie-onderzoekers-doen-al-veel-meer-dan-ze-denken
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Hoe we presteren

VOOR ONZE MEDEWERKERS

Eens per 1,5 a 2 jaar vindt onderzoek plaats onder onze
medewerkers om inzicht te krijgen in hun tevredenheid en
betrokkenheid. Wat drijft of belemmert hen en hoe ervaren
zij NLR als werkgever? Dit gebeurt met de Medewerkersmo-
nitor (MeMo), uitgevoerd door een externe organisatie.
De belangrijkste resultaten in 2025 waren:

* Medewerkers zijn bevlogen in hun werk, mede doordat
de cultuur aanspreekt, ze zich gewaardeerd voelen en
ze de kans krijgen om te doen waar ze goed in zijn. Ze
ervaren een inclusieve werkomgeving waarin ze zichzelf
durven te zijn en geaccepteerd worden voor wie ze zijn.
Medewerkers voelen zich sociaal veilig en dragen bij aan
het positieve werkklimaat. Er is een grote groep ambas-
sadeurs die graag bij de organisatie wil blijven werken.

* Men ervaart een goede teamsamenwerking en -dyna-
miek. Binnen teams is er wel ruimte voor verbetering
op efficiént samenwerken en de efficiéntie van werk-
processen.

+ Leidinggevenden spelen een belangrijke, en in veel ge-
vallen, positieve rol voor medewerkers.

+ Erisruimte voor verbetering in het geven van feedback
op prestaties en het aanspreken op elkaars gedrag.

+  Ongeveer een derde van de medewerkers ervaart een
hoge of te hoge werkdruk: de drie belangrijkste oorza-
ken zijn: te weinig collega’s, te veel administratie en ver-
anderende prioriteiten.

+ Ongeveer een derde van de medewerkers ziet beloning
als belangrijkste verbeterpunt.

+ De doelen van de organisatie kunnen duidelijker gefor-
muleerd worden voor de medewerkers.

Tussentijds voeren we gerichte metingen uit om dieper in
te gaan op specifieke thema’s die uit de MeMo naar voren
komen en extra aandacht behoeven. Deze aanpak stelt ons
in staat om ontwikkelingen en trends beter te volgen, tijdig
bij te sturen en gericht verbeteracties te ondernemen.

VOOR ONZE EXTERNE STAKEHOLDERS

De maatschappelijke en economische impact van ons onder-
zoek, onze ontwikkelingen en innovatie ontstaat wanneer
onze klanten en belanghebbenden onze kennis en technolo-

gie gebruiken en succesvol toepassen. De invoering van pro-
grammatisch werken biedt meer overzicht en sturing bij het
realiseren van de door onze stakeholders gewenste impact.

Door in onze programma'’s nationale en Europese projecten te
clusteren rondom de beoogde impact worden samenhang en
synergie zichtbaar, wat de effectiviteit verhoogt en daarmee
de impact van ons onderzoek versterkt. NLR betrekt actief
Nederlandse bedrijven bij nationale publiek-private samen-
werkingsprogramma'’s, zoals Luchtvaart in Transitie, en Euro-
pese onderzoeksprogramma’s om hen als toeleveranciers te
verbinden met belangrijke Europese Original Equipment Manu-
facturers (OEM's) zoals Airbus, Leonardo, Safran en Dassault.
NLR participeert in Europese werkgroepen en zet zich daarbij
in voor een goede positionering en vroegtijdige deelname van
Nederlandse bedrijven in Europese onderzoeks- en ontwikke-
lingsprogramma'’s. Door middel van industriéle participatie,
dan wel via het vroegtijdig betrekken (early involvement) van
relevante partijen, werkt NLR nauw samen met mkb's. Zo zet
NLR zich in voor de promotie van het Nederlandse ecosys-
teem, om dat onlosmakelijk te verbinden aan de waardeke-
tens van de grote internationale OEM's.
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“MKB"”: Het midden- en kleinbedrijf, oftewel het mkb, is een
verzamelnaam voor de bedrijfssector waar volgens de Rijksdienst voor
ondernemend Nederland (RVO) drie soorten ondernemingen toebehoren.

Bron: RV

risico’s met zich meebrengen.

Aantal

Grootte werknemers én Jaaromzet én/6f Jaarbalans

Middelgroot minder dan hoogstens kleiner of gelijk aan
250 €50 miljoen € 43 miljoen

Klein minder dan hoogstens kleiner of gelijk aan
50 € 10 miljoen € 10 miljoen

Micro minder dan hoogstens kleiner of gelijk aan
10 € 2 miljoen € 2 miljoen

Binnen deze groep richt NLR zich met name op de zogenoemde hightech
kennis- en kapitaalintensieve startups en scale-ups. Waar startups nog op
zoek zijn naar schaalbaarheid en herhaalbaarheid van een businessmodel,
zijn de scale-ups al in een verder gevorderd stadium. Deze snelgroeiende
ondernemingen hebben inmiddels een bewezen businessmodel.
NLR ondersteunt beide type ondernemingen bij de ontwikkeling van
technologische innovaties die voor de ondernemingen alleen nog (te) veel


https://www.rvo.nl/onderwerpen/subsidiespelregels/ez/mkb-toets

24

Strategische positie
Voorwoord Samenvatting  Inhoud  Inleiding en omgeving

Naast operationele samenwerking binnen projecten wer-
ken we op strategisch niveau samen met bijvoorbeeld
Defensie, de TO2-instituten, TU Delft, Universiteit Twente,
TU Eindhoven, DNW en DLR om kennis en faciliteiten te
ontwikkelen, vernieuwen en te onderhouden. Als strate-
gische kennispartner van Defensie fungeert NLR als een
volwaardige en proactieve partner, die bijdraagt aan zowel
de dagelijkse inzet als de toekomstige ontwikkeling van de
krijgsmacht. Dit doen we onder andere door deelname aan
relevante taskforces, het detacheren van NLR-medewerkers
op cruciale posities binnen Defensie en detachering van De-
fensie-medewerkers bij NLR.

Uit de meest recente evaluatie blijkt dat onze impact als
goed tot zeer goed wordt beoordeeld [17]. Nationale en in-
ternationale belanghebbenden waarderen ons onderzoek
en onze dienstverlening enorm. Dit blijkt uit een stabiele
klantenbasis en een structureel hoge klanttevredenheids-
score, die sinds 2021 tussen 4,42 en 4,45 ligt op een schaal
tot 5,00.

FINANCIEEL

Het financiéle beleid van NLR is robuust. We hebben aan-
getoond dat we adequate maatregelen nemen om de ge-
volgen van mondiale crises te kunnen opvangen en laten
zien veerkrachtig om te kunnen gaan met fluctuaties in de
Rijksbijdrage en bijdragen vanuit nationale en internatio-
nale financieringsinstrumenten. NLR is financieel gezond,
zowel actueel als op langere termijn. De verwachting is dat
de vraag naar de dienstverlening van NLR in deze strate-
gieperiode verder zal toenemen, vanwege de belangrijke en
omvangrijke maatschappelijke uitdagingen.

EMTO

Eind 2024 zijn alle TO2-instellingen beoordeeld in opdracht
van het ministerie van EZ. Onafhankelijke commissies heb-
ben de TO2-instellingen beoordeeld volgens de richtlijnen
van het door Rathenau Instituut ontwikkelde EMTO proto-
col. De beoordeling van het functioneren van de instellingen
gebeurt op basis van drie hoofdcriteria: kwaliteit, impact en
vitaliteit. Hierover wordt rechtstreeks gerapporteerd aan
de minister van EZ in zijn rol als penvoerder en systeemver-
antwoordelijke van de TO2-instellingen.
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De evaluatiecommissie oordeeltin de meest recente evalu-
atie dat de kwaliteit van ons onderzoek en onze impact erg
goed is [17]. De commissie ziet de breedte van de kennis-
basis in thematiek en onderzoeksactiviteiten als meerwaar-
de van NLR en adviseert om deze breedte te handhaven;
het leidt tot blijvende flexibiliteit en aanpassingsvermogen
wanneer nieuwe trends en ontwikkelingen zich aandienen.
Ten opzichte van de voorgaande evaluatie is de commissie
van mening dat NLR op het onderdeel vitaliteit grote stap-
pen vooruit heeft gezet en adviseert om de ingezette ver-
beteringen op het gebied van personeelsbeleid te besten-
digen. Gezien de noodzaak om het concurrerend vermogen
van Nederland en Europa te vergroten, beveelt de commis-
sie NLR aan om de dialoog en samenwerking met start-ups,
scale-ups en het mkb te intensiveren en een valorisatiestra-
tegie te ontwikkelen. Om de impact van ons onderzoek en
de kwaliteit ervan inzichtelijker te maken, beveelt de eva-
luatiecommissie aan om hiervoor een monitoringssysteem
te ontwikkelen. Tot slot concludeert de commissie, dat NLR
in samenwerking met de overheid een structurele metho-
diek moet ontwikkelen ten behoeve van de instandhouding
van en investeringen in grote onderzoeksfaciliteiten. NLR
neemt de aanbevelingen van de commissie ter harte en
heeft ze opgenomen in deze strategie.

2.2 Externe analyse
Veiligheid

Het wereldwijde veiligheidsklimaat verslechtert. Machts-
blokken rivaliseren om invloed in regio’'s, markten, over
schaarse grondstoffen en technologieén. Het conflictin Oe-
kraine benadrukt het belang van een sterke defensie in Eu-
ropa en toont de afhankelijkheid van Europa: militair gezien
is Europa, zonder de VS als NAVO-bondgenoot, kwetsbaar.
Inmiddels staat ook de economische veiligheid van Europa
sterk onder druk als gevolg van handelsoorlogen en door de
toename van protectionisme, waarbij overheden in het pri-
maire belang van de eigen industrie handelen. Conflicten,
regimeveranderingen en verschuivende machtsverhoudin-
gen in het Midden-Oosten, nauwere bondgenootschappen
tussen Rusland, Noord-Korea en Iran, de ontwikkeling van
artificial intelligence (Al), politieke inmenging van big tech-be-
drijven en protectionistische maatregelen met name op de

" Ir. Lex Besselink (voorzitter), prof. dr. ir. Margot Weijnen, LtGen b.d. Mario Verbeek en ir. Kees de Koning.

export van kritieke grondstoffen zijn factoren die kunnen
zorgen voor geopolitieke en economische instabiliteit en
onveiligheid [18, 19].

De Nederlandse krijgsmacht richt zich daarom weer primair
op hoofdtaak 1: het beschermen van ons grondgebied en
dat van onze bondgenoten. De diverse conflicten in de we-
reld laten zien dat airpower en een adequate luchtverdedi-
ging onmisbaar zijn om Nederland en Europa veilig te hou-
den. Ook is de afhankelijkheid van spacepower in conflicten
evident geworden. Naast voldoende autonome capacitei-
ten is hiervoor een sterke, geintegreerde multi-domein-
beslisketen nodig en voldoende, goed opgeleide en ge-
trainde militairen met bijbehorende trainingsfaciliteiten
noodzakelijk. We ervaren een sterke toename van hybride
dreigingen in de vorm van onder andere cyberaanvallen,
sabotage, desinformatie en steeds duidelijkere inmenging
van verkiezingen in Europa. Deze hybride dreigingen vragen
om een sterk civiel-militaire samenwerking voor onze dage-
lijkse veiligheid en het beschermen van onze democratie.

Europa onderkent het belang om overmatige afhankelijk-
heden op het gebied van defensie, kritieke grondstoffen en
energiebronnen te verminderen, en de veiligheid en weer-
baarheid te vergroten. Tussen 2021 en 2024 zijn de totale
defensie-uitgaven van de EU-lidstaten met meer dan 30%
gestegen en de verwachting is dat de uitgaven de komen-
de jaren verder zullen toenemen [20]. Ook Nederland in-
vesteert fors in het versterken, de groei en schaalbaarheid
van de krijgsmacht. De schaalbaarheid stelt de krijgsmacht
in staat capaciteiten, waaronder personeel, materieel, in-
frastructuur en kennis, uit de organisatie en samenleving
beheersbaar en in relatief korte tijd in te zetten indien de
veiligheidssituatie daarom vraagt [12]. Dit betekent dat
ook onderzoeksorganisaties zich moeten aanpassen en
voorbereiden op schaalbaarheid. Door de veranderde vei-
ligheidssituatie zet Defensie in op een intensievere samen-
werking met onderzoeksorganisaties en het bedrijfsleven
om de Nederlandse en Europese strategische autonomie
te vergroten [21]. De lucht- en ruimtevaartsector is hierbij
van groot belang. Na jaren van onderinvestering en inkoop
van materieel bij niet-Europese leveranciers, zet de Europe-
se militaire luchtvaartsector de afgelopen jaren weer sterk
in op groei en investeringen in eigen ontwikkelingen, om

de Europese afhankelijkheid van derde landen en de daar-
mee samenhangende veiligheidsrisico’s te reduceren [22].
Er zijn verschillende Europese industriéle programma’s
voor de ontwikkeling van geavanceerde gevechtsvliegtui-
gen, waaronder Future Combat Air System en Global Combat
Air Programme. Verder wil de EU met het strategische plan
Readiness 2030 de militaire capaciteiten van de EU verstre-
ken [23]. De defensie-industrie speelt een cruciale rol in
het leveren van de benodigde hoeveelheden van vereiste
systemen, apparatuur en gerelateerde diensten als onder-
houd, reparatie en revisie (MRO), op elk gewenst moment,
om de superioriteit van Europese strijdkrachten te kunnen
waarborgen. Naast het op orde krijgen van het fysieke ma-
terieel is de versterking van onze digitale weerbaarheid een
prioriteit voor onze maatschappelijke en economische vei-
ligheid. De Nederlandse en Europese maatschappij en eco-
nomie zijn afhankelijk van veilige en betrouwbare digitale
producten en verbindingen. Deze afhankelijkheid neemt de
komende jaren alleen nog maar toe, waardoor verdere ver-
sterking van onze cybersecurity noodzakelijk is.

De Europese ruimtevaartsector is strategisch en essentieel
voor de uitvoering van veel overheidsbeleid en ter onder-
steuning van alle economische sectoren [22]. Zonder ruim-
te-infrastructuur kunnen toepassingen in communicatie en
navigatie, monitoring en bewaking van vitale infrastructuur,
veilig betalingsverkeer tussen banken, en omgevingsmoni-
toring op het gebied van milieu en weer niet plaatsvinden.
De ruimte is sinds 2019 officieel erkend door de NAVO als
een militair domein, waardoor steeds meer landen, waar-
onder Nederland, een militaire ruimte-entiteit oprichten
[24]. In de Lange-termijn ruimtevaartagenda (LTR) voor Ne-
derland wordt ingezet op een volwaardig nationaal ruimte-
vaartprogramma en verhoging van het investeringsniveau
om een wezenlijke rol te spelen in het waarborgen van
strategische autonomie voor Europa en Nederland [4]. De
Defensie Strategie voor Industrie en Innovatie 2025 - 2029
(D-SI) [25] vormt de beleidsbasis voor integrale versterking
van zowel Defensiecapaciteiten als de Nederlandse econo-
mie. Ruimtetechnologie is als één van de vijf NLD gebieden
gekozen om gericht op te ontwikkelen [26]. Toegang tot de
ruimte en data verkregen met ruimtecapaciteiten is niet al-
leen van belang voor de veiligheid, maar ook voor de econo-
mie en het behalen van duurzaamheidsdoelstellingen.
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Economie

De wereldeconomie zal naar verwachting tot 2030 gematigd
groeien [27, 28]. De Europese economische groei is sinds
2023 sterk afgenomen door de aanhoudende energiecrisis,
hoge inflatie en toegenomen onzekerheid door geopolitieke
spanningen [29]. Het Internationaal Monetair Fonds (IMF)
noemt vergrijzing en zwakke productiviteit als belangrijke,
structurele oorzaken voor het tegenhouden van de poten-
tiéle groei in veel economieén [27]. Europa is het meest ver-
grijsde werelddeel en het is de verwachting dat de omvang
van de bevolking in Europa tot 2050 zal afnemen [30, 31].
Vergrijzing en een afnemende bevolkingsomvang, in zowel
Europa als Nederland, leiden tot een krimp van de beroeps-
bevolking en een hogere druk op de arbeidsproductiviteit.

In zijn rapport aan de Europese Commissie (EC) over de toe-
komstvan het Europese concurrentievermogen concludeert
Draghi dat Europa een achterblijvende productiviteitsgroei
heeft ten opzichte van de VS en China, hoofdzakelijk veroor-
zaakt door een achterstand op digitale technologieén, hoge
energieprijzen en een toename van veiligheidsoverwegin-
gen in economisch beleid [8]. De EC beseft dat Europa, door
een afnemende beroepsbevolking, niet kan rekenen op
een stijgende arbeidsimpuls om toekomstige economische
groei te stimuleren. Tegelijkertijd stelt de Commissie vast
dat Europa er onvoldoende in slaagt ideeén om te zetten in
nieuwe, verhandelbare technologieén en die vervolgens te
integreren in haar industriéle basis [32]. Om invulling te ge-
ven aan de adviezen in het Draghi-rapport wil de EC inzet-
ten op productiviteitsgroei door te focussen op versnelde,
disruptieve innovatie die wordt veroorzaakt door nieuwe,
dynamische start-ups en efficiéntiewinsten in traditionele
industrieén die deze innovaties toepassen. Europa wil voor-
oplopen in innovatie in technologische sectoren die van be-
lang zijn voor de economie van morgen, zoals Al, halfgelei-
der- en quantumtechnologieén, geavanceerde materialen,
biotechnologieén, schone energietechnologieén, robotica,
ruimtetechnologieén, en verbonden en autonome mobili-
teit. Draghi stelt dat er in Europa sprake is van een grote
investeringsachterstand ten opzichte van de competitie
voor de defensie- en ruimtevaartindustrie en dat er sprake
is van een te grote versnippering van deze sectoren. Voor
de ruimtevaart wordt geconcludeerd dat Europa een sterke
technologiepositie heeft ontwikkeld, maar nu snel begint

achter te lopen. Vooral in de grootste marktgebieden van
de ruimtevaart - raketaandrijving, megaconstellaties voor
telecommunicatie, satellietontvangers en -toepassingen -
loopt Europa achter.

Het grootste publiekgefinancierde onderzoeks- en innova-
tieprogramma van de EU is het negende kaderprogramma
Horizon Europe. Dit programma loopt in 2027 af en zal waar-
schijnlijk vanaf 2028 worden opgevolgd door het tiende
kaderprogramma. De verwachting is dat deelname hier-
aan een flankerend nationaal programma vereist. Publieke
financiering alleen is echter niet voldoende om genoeg te
kunnen investeren in innovatie: ook privaat kapitaal moet
op grote schaal worden aangeboord. De EC wil middelen
van de private sector mobiliseren en deze richten op toe-
komstgerichte groeisectoren.

Nederland heeft zich ten doel gesteld in 2030 tenminste 3%
van het bbp te investeren in R&D bij gelijkblijvende aande-
len publiek en privaat (Lissabondoelstelling) [33]. R&D zorgt
voor nieuwe en betere producten en diensten, en draagt bij
aan een hogere arbeidsproductiviteit. Voorbeelden hierbij
zijn automatisering van productieprocessen, arbeidsbespa-
rende innovatie of energiezuinigere apparatuur en instal-
laties. De Nederlandse overheid beschouwt de industrie
als essentieel voor de verduurzaming van energieverbruik
en de overgang naar een circulaire economie. De industrie
speelt een belangrijke rol in de ontwikkeling van digitale en
andere sleuteltechnologieén en om cruciale posities in te
nemen in strategisch belangrijke waardeketens zoals lucht-
vaart, ruimtevaart en defensie [34]. Met het missiegedre-
ven innovatiebeleid stimuleert de overheid het economisch
verdienvermogen van Nederland en de ontwikkeling van in-
novatieve oplossingen voor maatschappelijke uitdagingen.
Daarbij wordt ingezet op het versterken van onderzoeks-
en innovatie-ecosystemen en campussen waar bedrijven
en kennisinstellingen samenwerken [33]. De Nederlandse
overheid stimuleert daarbij de verdere ontwikkeling van
sleuteltechnologieén die dat mogelijk maken. In de Natio-
nale Technologiestrategie (NTS) zijn sleuteltechnologieén
geidentificeerd waar het Nederlandse kennisveld en be-
drijfsleven een positieve impact mee kunnen maken en een
unieke positie voor Nederland kan creéren [35].
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Op het gebied van technologie en innovaties voor Defen-
sietoepassingen focust Nederland op vijf NLD gebieden:
slimme materialen, sensoren, quantum, ruimtetechnolo-
gie, en intelligente systemen [36]. De D-SIlI [25] geeft stra-
tegische richting aan het versterken van de NLD gebieden
door koersbepaling, regievoering, investering en opscha-
ling. De Nederlandse overheid ziet hierbij een belangrijke
rol weggelegd voor start-ups en scale-ups; zij dragen bij aan
het technologisch leiderschap van Nederland en leveren
een bijdrage aan de strategische autonomie van Europa.
Veel deeptech start-ups ontwikkelen en commercialise-
ren hoogtechnologische oplossingen. Een belangrijk aan-
dachtspunt is dat de beschikbaarheid van durfkapitaal en
de toegang tot financiering van start-ups en mkb's relatief
laag is en de regeldruk voor bedrijven relatief hoog ten op-
zichte van andere landen, zoals de VS [37]. Dit zijn belang-
rijke redenen voor start-ups om uit Nederland en Europa te
vertrekken [38].

De aanwezigheid van strategische technologiebedrijven
stelt Nederland in staat om innovatieve producten of dien-
sten op de wereldmarkt te brengen en de normen en waar-
den te kunnen bepalen op basis waarvan deze technologie-
en worden ontwikkeld. De bescherming van kennis is hierbij
van belang. Door dit in samenwerking te doen met andere
EU-lidstaten wil de overheid ervoor zorgen dat Nederland-
se bedrijven sleutelposities in strategische waardeketens
kunnen bemachtigen en behouden om de weerbaarheid
van Nederland en de EU te versterken en de economische
veiligheid te vergroten. Civiele luchtvaart is essentieel voor
economische globalisering en het stimuleren van innovatie.
De waardeketen van de sector is van cruciaal belang om de
strategische autonomie van Europa te waarborgen op het
gebied van technologieén voor mobiliteit en draagt bij aan
veel geavanceerde technologieén met relevante spill over
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naar andere sectoren. Naast de grote uitdagingen van de
groene en digitale transitie heeft de sector te maken met
knelpunten in de toeleveringsketen, tekorten aan kritieke
grondstoffen en elektronische componenten, stijgende
energiekosten en handelsbeperkingen die een impact heb-
ben op het concurrentievermogen van de sector [22].

Klimaat en duurzaamheid

In 2015 is tijdens de VN-klimaatconferentie in Parijs het Kli-
maatakkoord aangenomen door 196 partijen. Het overkoe-
pelende doel is om ‘de stijging van de gemiddelde wereldwijde
temperatuur tot ruim onder de 2°C boven het pre-industriéle
niveau te houden' en inspanningen te leveren ‘om de tempe-
ratuurstijging te beperken tot 1,5°C boven het pre-industriéle
niveau.' [39] Overschrijding van de drempel van 1,5°C heeft
als risico dat er veel ernstiger gevolgen van klimaatverande-
ring ontstaan, waaronder frequentere en ernstigere droog-
tes, hittegolven en regenval [40]. Een veranderend klimaat
en extreme weersomstandigheden vormen een steeds gro-
tere bedreiging voor de Europese economische én maat-
schappelijke veiligheid [32]. Klimaatverandering heeft te-
vens een significantie invloed op de operatie, middelen en
mensen van Defensie [41]. Klimaatadaptatie is daarom ook
een belangrijk onderwerp. Naast klimaat is er vanuit Euro-
pa ook strenge wetgeving op het gebied van biodiversiteit
en natuurherstel. Een voorbeeld hiervan is stikstofdeposi-
tie, wat specifiek voor een klein land als Nederland met een
relatief grote agrarische, industriéle maar ook luchtvaart-
sector, grote uitdagingen met zich meebrengt.

2 Optische systemen en geintegreerde fotonica, quantumtechnologieén, procestechnologie, inclusief procesintensivering, biomoleculaire en celtechnologieén, beeldvor-

mingstechnologieén, mechatronica en optomechatronica, Al en data science, energiematerialen, halfgeleidertechnologieén, en cybersecuritytechnologieén.

3 Een kennis- en kapitaalintensieve start-up, scale-up, mkb met een hoogtechnologische oplossing. De volgende technologieén worden als deeptech aangeduid: Al, block-

chain, cyber security, robotica, geavanceerde productie (inclusief 3D-printen), micro-elektronica (halfgeleiders), fotonica, quantum computing, geavanceerde materialen

en/of biotechnologie. (Kamerstuk 32 637, nr. 567)

Om klimaatverandering aan te pakken, zet de EU in op
maatregelen die moeten leiden tot het bereiken van kli-
maatneutraliteit in 2050. Een onderdeel van de maatre-
gelen betreft de versnelling van de overgang naar een cir-
culaire economie om duurzaam gebruik te bevorderen en
minder afval te garanderen. Tegelijkertijd kan een circulaire
economie de afhankelijkheid van de EU van niet-EU-lan-
den voor kritieke grondstoffen verminderen [42]. De be-
schikbaarheid van kritieke grondstoffen is essentieel voor
de lucht- en ruimtevaartsector, zowel civiel als militair. De
Nederlandse overheid zet in op het verhogen van de leve-
ringszekerheid voor Nederland, onder andere door gericht
te kijken naar mogelijkheden voor voorraadvorming en ver-
werking in Nederland, maar ook door circulair gebruik van
kritieke grondstoffen te ontwikkelen [43]. Voor de lucht- en
ruimtevaartsector zijn er kansen om op het gebied van cir-
culaire economie de verbinding aan te gaan met de automo-
tive-sector, die al ervaring heeft met regelgeving voor het
ontwerp en het beheer van voertuigen aan het einde van
hun levensduur, gericht op het beschermen van het milieu,
het koolstofvrij maken van de productie en het verminde-
ren van de afhankelijkheid van grondstoffen [44].

Andere maatregelen om klimaatneutraliteit te bereiken
richten zich op de verminderen van uitstoot van broei-
kasgassen. Alle economische sectoren, waaronder de
vervoerssector waar luchtvaart onderdeel van uitmaakt,
worden geacht hierin een bijdrage te leveren. De EU wil
mobiliteit duurzamer maken en tegelijkertijd de connec-
tiviteit in de hele EU waarborgen [45]. Voor het reduceren
van de uitstoot richt de Europese luchtvaartmaakindustrie
zich op nieuwe vliegtuigontwerpen die minder brandstof
gebruiken, het gebruik van lichtere materialen en de ont-
wikkeling van alternatieve voortstuwingssystemen, zoals
hybride- en elektrische aandrijfsystemen. De MRO-indus-
trie draagt onder meer bij aan de verduurzaming middels

levensduurverlenging en hergebruik van onderdelen, en
slimmere, efficiéntere en milieuvriendelijkere onderhoud-
stechnieken. Bij luchtvaartoperaties wordt de uitstoot ver-
minderd door, bijvoorbeeld, vluchtroutes te optimaliseren
en elektrificatie van de grondafhandeling. Verder wordt het
gebruik van duurzamere vliegtuigbrandstoffen afgedwon-
gen via een bijmengverplichting in RefuelEU. Ook worden
de gratis ETS-rechten voor de luchtvaart verder afgebouwd
en moeten luchtvaartmaatschappijen sinds 1 januari 2025
verplicht rapporteren over niet CO,-effecten. Naar Euro-
pees voorbeeld is de luchtvaartsector ook op mondiaal
niveau een netto nul CO,-uitstootdoel voor 2050 overeen-
gekomen [46]. Hier liggen scenario’s aan ten grondslag die
het aannemelijk maken dat dit haalbaar is. De cumulatieve
uitstoot wordt hierin echter niet geadresseerd; 2050 is nog
ver weg terwijl alle uitstoot in de tussentijd ook bijdraagt
aan klimaatverandering en het eerder bereiken van een
omslagpunt. Aan de Nederlandse Duurzame Luchtvaartta-
fel (DLT) is nog geen netto-nul CO,-uitstootdoel voor 2050
overeengekomen. Wel blijft de Nederlandse ambitie op het
gebied van duurzamere vliegtuigbrandstoffen hoger dan
de Europese bijmengverplichting (14% t.o.v. 6% in 2030).

Europa loopt voorop als het gaat om duurzaamheidsdoel-
stellingen en dit wordt meer en meer in beleid en regel-
geving vastgelegd. De EC heeft de Corporate Sustainability
Reporting Directive (CSRD) versoepeld en de implementatie
ervan uitgesteld om op korte termijn de administratieve
lasten te verminderen voor bedrijven en hun concurrerend
vermogen te versterken. De verwachting is echter dat op
den duur steeds meer bedrijven in Europa de impact van
de hele waardeketen moeten rapporteren op een manier
analoog aan financiéle rapportage. Daarmee wordt in Euro-
pa duurzaamheid steeds meer onderdeel van de standaard
bedrijfsprocessen.
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2.3 Conclusie

Op het gebied van veiligheid en concurrerend vermogen  NLR kan prominenter een rol spelen in het creéren van een
staan Nederland en Europa in een complex spanningsveld.  regelarme omgeving voor bedrijven om te experimenteren.
Geopolitieke spanningen en een verslechterd veiligheidskli- ~ Daarnaast kan NLR de overheid ondersteunen bij het ver-
maat creéren een dringende behoefte aan investeringenin  beteren van bestaande regelgeving en het ontwikkelen van
defensie, ruimtevaart en technologische innovatie, om de  beleid en regelgeving waar deze nog ontbreekt.
strategische autonomie en veiligheid van Europa versneld
te verhogen. Onze krijgsmacht richt zich weer primair op  Europa loopt voorop in doelstellingen, regelgeving en tech- { _ _
hoofdtaak 1: het beschermen van ons grondgebied en dat  nologische ontwikkelingen op het gebied van duurzaam- _ ' f) \ A { i
van onze bondgenoten. De diverse conflicten in de wereld  heid en zet in op een duurzaam mobiliteitssysteem, waar
laten zien dat airpower en spacepower, een adequate lucht-  lucht- en ruimtevaart onderdeel van zijn. Dit biedt de Ne-
verdediging, sterke inlichtingen en geintegreerde multi-do-  derlandse lucht- en ruimtevaartsector kansen voor de ont-
meinbeslisketens onmisbaar zijn om Nederland en Europa  wikkeling van nieuwe, groene technologieén en de export
veilig te houden. Daarom leggen we in deze strategieperio-  van duurzame oplossingen. De waardeketen van de sector
de het accent sterker op het thema ‘Lucht- en ruimtevaart  is van cruciaal belang om de strategische autonomie van
voor een veilige en weerbare samenleving'. Europa te waarborgen op het gebied van technologieén
voor mobiliteit en draagt bij aan veel geavanceerde tech-
Vergrijzing, een krimpende beroepsbevolking, hoge ener-  nologieén met relevante spill over naar andere sectoren.
giekosten en een zwakke positie op het gebied van digi- ‘Duurzame lucht- en ruimtevaart’ blijft als thema onver-
tale technologieén beperken het concurrerend vermogen  minderd belangrijk. Voor de strategische richting van NLR
van Nederland en Europa. Strenge regelgeving en beperk-  betekent dit, dat op het gebied van duurzaamheid sterker
te beschikbaarheid van durfkapitaal in Nederland zorgen  de verbinding moet worden gemaakt met andere hightech-
bovendien voor een verslechterde internationale positie  sectoren. Daarnaast zien we dat groene technologieén in
en het vertrek van kapitaal- en kennisintensieve start-ups,  het civiele domein mogelijkheden kunnen bieden om de
scale-ups en mkb's. Voor de strategische richting van NLR  autonomie en het voortzettingsvermogen van Defensie te
betekent dit dat er nadrukkelijker moet worden ingezet op  verhogen en die daarmee dual use zijn in te zetten; NLR kan
versnelling van innovatie, kennisvalorisatie en het vergro-  hierin een rol spelen.
ten van het concurrerend vermogen van het Nederlandse
bedrijfsleven (in het bijzonder kapitaal- en kennisintensieve
start-ups, scale-ups en mkb’s), ondersteuning van Defensie
en de defensie-industrie en onderzoek op het gebied van
ruimtetechnologie. Het thema ‘Concurrerend vermogen
van de lucht- en ruimtevaart' is actueler dan ooit.
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3. Strategische richting

De interne en externe analyses uit het vorige hoofdstuk zijn in dit hoofdstuk gebruikt om

de strategische richting te bepalen.

3.1 Visie

Koninklijke NLR wil versneld impactvolle innovaties realiseren
voor een veilige, weerbare en economisch sterke maatschappij
in Nederland en Europa, een klimaatneutrale luchtvaart en een
duurzaam en veilig gebruik van het ruimtedomein.

Kennis en innovatie vormen de basis voor concurrentie-
kracht. Nieuwe kennis die voortkomt uit onderzoek wordt
gebruikt voor het ontwikkelen van bijvoorbeeld kansrijke,
nieuwe of verbeterde producten, processen en technolo-
gieén. Deze innovaties kunnen unieke waarde toevoegen,
zoals meer efficiéntie of oplossingen die toegepast, gecom-
mercialiseerd en opgeschaald kunnen worden, en daarmee
zorgen voor een stevige positie van bedrijven, om in staat
te zijn te concurreren. Innovatie is in de komende periode,
nog meer dan voorheen, cruciaal voor de slagkracht en het
voortzettingsvermogen van Defensie, en het concurrerend
vermogen van de Nederlandse civiele en militaire lucht- en
ruimtevaartsector.

NLR is een belangrijk onderdeel in het Nederlandse en Eu-
ropese onderzoeks- en innovatie-ecosysteem. Belangrijke
betrokkenen zijn hierbij de overheid, relevante bedrijven,
kennis-en onderwijsinstellingen. Als toegepast onderzoeks-
organisatie voor lucht- en ruimtevaart leveren wij onze
toegevoegde waarde door relevante kennis te ontwikkelen
en tijdig beschikbaar te stellen, te verspreiden en toepas-
baar te maken in dit onderzoeks- en innovatie ecosysteem.
Daarin willen we de grootst mogelijke technologische,
maatschappelijke en economische impact bereiken.

Als onderzoeksorganisatie is NLR verantwoordelijk om kor-
te- tot middellangetermijnonderzoek te doen, dat gestuurd
wordt door beleidsvraagstukken van de overheid, opera-
tionele ondersteuningsbehoeften van Defensie en door
economische vraagstukken die van strategisch belang zijn
voor het bedrijfsleven. De toegenomen urgentie voor de
versnelling van innovatie en het vergroten van het concur-
rerend vermogen leidt bij Defensie en de industrie tot meer
aandacht voor kort-cyclische innovatie. Dit vraagt om een
andere mindset van NLR, oftewel een andere denkwijze en
inzet van vaardigheden, en om een additionele manier van
vraaggestuurd kortetermijnonderzoek dat gericht is op het
eerder verkrijgen van inzicht in de impact van een concrete
innovatie op de effectiviteit.

Verder dient NLR ervoor te zorgen dat met nieuwsgierig-
heidsgedreven langetermijnonderzoek kennis wordt opge-
bouwd, die NLR in staat stelt om toekomstige (beleids)vra-
gen te kunnen beantwoorden en zo pro-actief bij te dragen
aan maatschappelijke discussies. Daar hoort bij dat we op
bepaalde onderwerpen vooruitlopen, ook buiten vigeren-
de beleidskaders onderzoek doen en de rol op ons nemen
hierin richtinggevend te zijn voor de Nederlandse overheid
en het bedrijfsleven.

In een onderzoeks- en innovatie-ecosysteem spelen ook
onderlinge afstemming, samenwerking, regelgeving en
middelen een belangrijke rol. NLR verbindt wetenschap,
bedrijfsleven, overheid en maatschappij en neemt hierin
bewust een voortrekkersrol.
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We betrekken Nederlandse bedrijven actief bij de diverse
ecosystemen, waarbij we het tevens als onze rol zien om
een hubfunctie te vervullen en de overheid en bedrijven
met elkaar te verbinden. We stemmen kennisopbouw en
de ontwikkeling van faciliteiten af met andere TO2-instel-
lingen en universiteiten en gebruiken elkaars faciliteiten
om synergie te maximaliseren en overlap te voorkomen.
Het betekent verder dat we de overheid ondersteunen bij
het ontwikkelen van beleid en regelgeving waar deze nog
ontbreekt. Door onze bekendheid met nationale en Euro-
pese onderzoeksprogramma’s ondersteunen we Neder-
landse bedrijven bij het vinden van geschikte publieke fi-
nancieringsinstrumenten om hun technologieén verder te
ontwikkelen en valideren. De publieke middelen zijn echter

3.2 Ambities

Op basis van de analyse in het vorige hoofdstuk conclude-
ren we dat de koers die we in de vorige strategieperiode
zijn ingezet op de drie strategische thema’s - ‘Lucht- en
ruimtevaart voor een veilige en weerbare samenleving’,
‘Concurrerend vermogen van de lucht- en ruimtevaart’ en
‘Duurzame lucht- en ruimtevaart’ - nog steeds relevant is.
De drie strategische NLR-thema'’s zijn nauw met elkaar ver-
bonden. Sterker nog: ze zijn niet los van elkaar te zien. In
aansluiting op de vorige strategieperiode zijn de ambities
op de thema's consistent gebleven. We zetten daarom deze
strategieperiode onze koers in de basis voort, inclusief de
langetermijnambities die we op deze thema’s hebben ge-
formuleerd, waaronder het ondersteunen van Defensie
bij verwerving, operationele inzet en de implementatie
van haar visie en strategie, en het mogelijke maken van kli-
maatneutrale luchtvaart in 2050, om zo blijvende impact te
kunnen realiseren. Vanwege de veranderende geopolitieke
situatie en de toegenomen onderlinge verwevenheid van
de thema’s, richten we ons in deze strategieperiode na-
drukkelijk op de raakvlakken tussen de thema’s, met een
sterker accent op een veilige en weerbare samenleving en
versterking van het concurrerend vermogen van de lucht-
en ruimtevaart. Duurzaamheid blijft echter onverkort van
belang. Op de overlappende gebieden van de thema'’s heb-
ben we gerichte ambities geformuleerd, die hieronder zijn
gevisualiseerd en beschreven.
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onvoldoende om alle benodigde innovaties mee te kunnen
financieren. De toegang tot private financieringsbronnen
is, met name, voor start-ups en mkb’s belangrijk om deze
bedrijven in Nederland te houden. NLR onderzoekt de mo-
gelijkheden om hier in deze strategieperiode een rol in te
kunnen vervullen voor deze bedrijven. Specifiek gericht op
defensie is NLR als partner aangesloten bij Defport, een
publiek-privaat samenwerkingsplatform waarin NLR, TNO
en MARIN nauw samenwerken met Defensie, EZ, de defen-
sie-industrie (NIDV), VNO-NCW, de hightechsector (FME) en
Nederlandse Vereniging van Banken (NVB) om innovatie te
versnellen, productie van materieel op te schalen en leve-
ringszekerheid te vergroten.

NLR LOST VERSNELD EN WENDBAAR VRAAGSTUKKEN OP

Adequaat anticiperen op ontwikkelingen vraagt om flexibiliteit en snel kunnen handelen. Onze stakeholders richten zich steeds meer
op kort-cyclische innovatie. We gaan onze stakeholders hierin ondersteunen middels een fast innovation lane, naast onze bestaande
structuur voor kennisopbouw. Eerste voorbeelden van de invulling hiervan betreffen de gezamenlijke ontwikkeling met TNO van een
akoestisch detectiesysteem voor de Luchtmacht binnen drie maanden [47], en de ontwikkeling van de Quick Response Drone Facility
bij NLR in Marknesse, om samen met Defensie, kennisinstellingen en de industrie binnen zes weken nieuwe dronefunctionaliteiten
operationeel inzetbaar te maken. Daarnaast onderzoeken we hoe we technologie uit het civiele domein kunnen inzetten om militaire
ontwikkelingen te kunnen versnellen en vice versa (dual use).

NLR IS ALS STRATEGISCHE PARTNER VAN DEFENSIE DE AANJAGER OM MET HET

BEDRIJFSLEVEN TE ZORGEN VOOR DE TIJDIGE BESCHIKBAARHEID VAN BENODIGDE CAPACITEITEN
Space en onbemenste systemen en het geintegreerd multi-domein opereren zijn onderwerpen die snel aan belang toenemen.
Daarnaast zijn onderwerpen als airpower, luchtverdediging, en opleiding en training niet nieuw, maar is versnelde doorontwikkeling
essentieel. Als aanjager versnelt NLR deze ontwikkelingen om samen met Defensie en het bedrijfsleven de effectiviteit van de
slagkracht en het voortzettingsvermogen van de Nederlandse krijgsmacht te verhogen. Dit draagt bij aan een sterke rol van Nederland
in de strategische autonomie van Europa.

AMBITIE AMBITIE

LUCHT- EN RUIMTEVAART
VOOR EEN VEILIGE EN
WEERBARE SAMENLEVING

W4

AMBITIE

THEMA
CONCURREREND DUURZAME

VERMOGEN VAN LUCHT-EN
DE LUCHT- EN RUIMTEVAART

G

RUIMTEVAART

AMBITIE

NLR VERHOOGT DE FLEXIBILITEIT EN WEERBAARHEID VAN DEFENSIEOPERATIES EN

MAATSCHAPPELIJKE VEILIGHEID DOOR ONTWIKKELING VAN DUURZAME OPLOSSINGEN
De energietransitie die wereldwijd in gang is gezet, heeft consequenties voor de beschikbaarheid van energiebronnen. Alternatieve
energiebronnen bieden Defensie de mogelijkheid om autonomer te opereren en minder afhankelijk te zijn van fossiele brandstoffen.
De snelle opkomst van onbemenste systemen in Defensieoperaties biedt de kans om systemen te ontwikkelen die alternatieve
energiebronnen gebruiken. Circulariteit biedt de mogelijkheid om minder afhankelijk te worden van (kritieke) grondstoffen. NLR zet
in op de ontwikkeling van deze technologieén in samenwerking met het bedrijfsleven, waarbij we nadrukkelijk de verbinding zoeken
met andere sectoren en we in het civiele domein opgebouwde kennis inzetten in het militaire domein.

Door het sterk toenemende gebruik van het ruimtedomein groeit de uitdaging om te voorkomen dat een belangrijk deel van
de ruimte vol raakt met ruimtepuin, dat het gebruik daarvan in de toekomst onmogelijk maakt. Gezien dat de opgebouwde
infrastructuur in de ruimte inmiddels vitaal is geworden voor het functioneren van onze maatschappij en voor onze veiligheid,
is het duurzaam en weerbaar kunnen gebruiken van de ruimte van significant belang geworden. NLR richt zich op de ontwikkeling van
technologieén die zorgen dat satellieten duurzaam, veilig en weerbaar kunnen opereren.

NLR VERBINDT LUCHTVAART MET ANDERE MODALITEITEN OM TE KOMEN TOT

EEN VOLLEDIG DUURZAAM MOBILITEITSSYSTEEM
Luchtvaart is een belangrijk onderdeel in het mobiliteitssysteem van Nederland en Europa. In de toekomst moet voor elke verbinding
of reis de afweging gemaakt worden wat de meest duurzame combinatie van modaliteiten is. Juist met ontwikkelingen die plaatsvinden
in het kader van duurzaamheid, zoals kleinere, elektrisch en waterstof aangedreven toestellen, kunnen nieuwe mobiliteitsnetwerken
ontstaan en kan Europa concurreren op het gebied van (technologieén voor) ‘groen’ vervoer [8]. Op die manier dragen innovaties voor de
verduurzaming tegelijkertijd bij aan het verdienvermogen. NLR gaat actief het gesprek en samenwerkingen aan met partners binnen én
buiten het luchtvaartdomein in Nederland en Europa om samen kennis op te bouwen en bestaande kennis te verbinden.
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4. Uitgangspunten voor inrichting

Na de verkenning van de strategische positie in hoofdstuk 2 en de uitwerking van de

strategischerichtingin hoofdstuk 3staatindithoofdstuk uitgewerktwatde uitgangspunten

voor de uitvoeringsagenda’s zijn om de ambities te kunnen realiseren.

4.1 Mens en organisatie

Employer of choice

Wij zijn ons ervan bewust dat het aantrekken en behouden
van talentvolle medewerkers cruciaal is, om onze ambitie
om employer of choice te zijn, te realiseren. Daarom staan bij
NLR de medewerkers centraal. Het draait bij ons niet alleen
om goede arbeidsvoorwaarden, maar ook om het creéren
van een inspirerende en veilige werkomgeving waarin me-
dewerkers zich betrokken, gewaardeerd, ondersteund en
uitgedaagd voelen.

Een inspirerende werkomgeving betekent voor ons - aan-
sluitend op onze eigen collectieve ambitie - dat er een
cultuur van vertrouwen, veiligheid en waardering is, die
ruimte biedt voor initiatief, vakinhoudelijke en persoonlijke
ontwikkeling en diversiteit, dat we leren door samenwer-
king, en successen gevierd worden. Hier hoort een passend
leiderschap bij.

Een veilige werkomgeving is voor ons een inclusieve cul-
tuur, waarin onze medewerkers gelijkwaardig behandeld
worden, zich gewaardeerd, gezien en gehoord voelen en
ruimte is voor ieders inbreng. Ook is er oog voor verschillen
en spelen we bewustin op de uiteenlopende behoeften van
onze medewerkers.

Naast het creéren van de inspirerende en veilige werkom-
geving richten we ons steeds meer op talentmanagement.
Dat wil zeggen het aantrekken, ontwikkelen, behouden en
optimaliseren van het potentieel van medewerkers. Alles
met als doel medewerkers te helpen groeien in hun huidige
rol én om ze voor te bereiden op hun toekomst bij NLR.

De analyses in hoofdstuk 2 tonen aan dat Nederland en Eu-
ropa de komende jaren voor grote uitdagingen komen te
staan. Tegelijk is onzeker hoe deze zich zullen manifesteren
en wat de impact zal zijn op onze organisatie. Wel is zeker,
dat dit een beroep gaat doen op onze flexibiliteit en ons
aanpassingsvermogen.

We zetten daarom in op de verdere invoering van strate-
gische personeelsplanning om een personeelsbestand te
creéren waarmee we flexibel kunnen inspelen op de onze-
kere, veranderende omstandigheden. Zo zorgen we ervoor
dat NLR beschikt over de juiste mensen met de juiste vaar-
digheden op de juiste plek, zodat iedereen kan bijdragen
aan de strategische doelstellingen van NLR. Daarbij worden
ook nieuwe medewerkers aangenomen om ervoor te zor-
gen dat we over alle kennis en competenties beschikken die
nodig zijn om onze ambities te realiseren.

Duurzame en wendbare organisatie

NLR moet een bruisende werkomgeving zijn waar mensen
elkaar inspireren en vrijheid en vertrouwen geven om snel
en wendbaar te kunnen innoveren. Medewerkers, met hun
kennis en kunde, vormen de basis van onze organisatie. Om
wendbaar en effectief te zijn, is een divers personeelsbe-
stand met verschillende kennis, achtergrond en ervaring
cruciaal. Daarom is de afgelopen jaren sterk ingezet op het
creéren van een inclusieve, diverse organisatie met aan-
dacht voor sociale veiligheid, waarin mensen zich durven
uit te spreken en elkaar kunnen aanspreken.
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De huidige divisiestructuur van de organisatie voldoet en
is voldoende schaalbaar. In deze strategieperiode zal, waar
relevant, aandacht worden besteed aan de omvang en
inrichting van afdelingen. Een aandachtsgebied is dat de
omvang van onze staf en ondersteunende diensten mee-
beweegt met de rest van de organisatie. We richten ons
daarbij ook op ondersteuning in projecten, die steeds gro-
ter en complexer worden.

Ook onze huisvesting beweegt mee met de organisatie.
Onze werkzaamheden voor Defensie stellen hoge eisen
aan (cyber)beveiliging. NLR gaat investeren in huisvesting
om meer on-site secure werkplekken mogelijk te maken. Met
structureel hybride werken veranderen de eisen aan de fa-
ciliteiten op kantoor, waar nog meer rekening mee gehou-
den zal worden.

We implementeren een duidelijkere aansluiting tussen onze
kennisbasis, vraaggestuurde NLR-programma’s en ons con-
tractonderzoek, om de relevantie van de onderzoeksactivi-
teiten meer strategisch richting te geven in relatie tot de (toe-
komstige) behoeften van onze stakeholders. Dit omvat ook de
verdergaande implementatie van programmatisch werken.
Het Living Lab staat symbool voor een vrije, regelarme om-
geving waarin prille ideeén kunnen worden getest en een
eerste aanzet kunnen krijgen voor ontwikkeling. Er zal een
sterkere link gecreéerd moeten worden met de kennisbasis
en programma'’s om structureel bij te kunnen dragen en de
ideeén naar volwassenheid te brengen.

Al is niet meer weg te denken en maakt het mogelijk sneller
processtappen te doorlopen, bestaande kennis vindbaar te
maken en oplossingsrichtingen te definiéren. We gaan een
visie op Al ontwikkelen om onze positie als onderzoeksorga-
nisatie te versterken en een leidende rol te spelen in toekom-
stige ontwikkelingen en toepassingen van Al in de lucht- en
ruimtevaartsector. We gaan beleid maken voor het gebruik
van Al en de ontwikkeling van toepassingen door onze me-
dewerkers. Hierbij zullen we onderzoeken of we binnen be-
staande regelgeving de samenwerking kunnen opzoeken,
bijvoorbeeld door met onze eigen ontwikkelde SKY-GPT aan
te sluiten bij andere initiatieven als GPT-NL (TNO, SURF en
NFl) en DEF-GPT (Defensie). We gaan meer functionaliteit
toevoegen aan SKY. Het ontsluiten van kennis in een steeds
groter wordende organisatie, zoals in bestaande rapporten
én medewerkers, is hier een belangrijk onderdeel van.

Maatschappelijk verantwoord ondernemen is voor NLR een
essentieel onderdeel van de strategie. We zijn sinds 2023 lid
van het UN Global Compact. Dit betekent dat we bewust, ge-
richt en op een proactieve wijze bijdragen aan een duurza-
me toekomst, door te voldoen aan de tien principes van de
Verenigde Naties (VN) voor verantwoord ondernemen, die
zijn ontworpen om mensen- en arbeidsrechten te bevorde-
ren, het milieu te beschermen en om corruptie te bestrijden.
Daarnaast ondersteunen we de VN Sustainable Development
Goals (SDG's). Als NLR hebben we zes SDG's en specifieke,
onderliggende doelstellingen gekozen waarvoor NLR zich in-
zet om zinvolle bijdragen aan te leveren (zie infographic 2).
Deze doelstellingen richten zich op onze medewerkers
(SDG 5, SDG 8, borging in HR-beleid), onze organisatie
(SDG 12, SDG 13, SDG 16, borging in beleid voor
maatschappelijk verantwoord ondernemen) en onze
kennis- en faciliteitenontwikkeling (SDG 9, SDG 12, SDG 13,
SDG 16). Hoewel NLR vooralsnog niet verplicht is om te
rapporteren onder de CSRD, brengt NLR jaarlijks een
duurzaamheidsrapportage uit op basis van de van CSRD
afgeleide Voluntary Reporting Standard for SMEs (VSME). Door
op deze manier op vrijwillige basis te rapporteren, maken we
onze duurzaamheidsprestaties transparant en inzichtelijk en
informeren we onze stakeholders proactief over onze
voortgang. Onze ambitie is om in 2030 klimaatneutraal te
zijn op het vlak van onze eigen uitstoot (scope 1 en 2) en in
2050 klimaatneutraliteit te bereiken voor de gehele uitstoot
(scope 1,2 en 3).

* GENDER-
GELIKHEID

5.5*%* Verzekeren van de volledige en doeltreffende deelname van vrouwen en voor gelijke kansen inzake

leiderschap op alle niveaus van de besluitvorming in het politieke, economische en openbare leven.

1 VREDE, JUSTITIE
EN STERKE
PUBLIEKE DIENSTEN

¥,

EERLIK WERK EN 8.5 Tegen 2030 komen tot een volledige en productieve tewerkstelling en waardig werk voor alle vrouwen
FCONOMISCHE GROE! en mannen, ook voor jonge mensen en personen met een handicap, alsook een gelijk loon voor werk van
gelijke waarde.

9.5 Verbeteren van het wetenschappelijk onderzoek, moderniseren van de technologische capaciteiten van
industriesectoren in alle landen, in het bijzonder in ontwikkelingslanden, waarbij ook tegen 2030 innovatie wordt
aangemoedigd en op aanzienlijke wijze het aantal onderzoeks- en ontwikkelingswerkers per miljoen inwoners
wordt verhoogd en waarbij ook meer wordt uitgegeven aan publiek en privaat onderzoek en ontwikkeling.

12 ey 12.2 Tegen 2030 het duurzame beheer en het efficiénte gebruik van natuurlijke hulpbronnen realiseren.
g':’omi 12.5 Tegen 2030 de afvalproductie aanzienlijk beperken via preventie, vermindering, recyclage en hergebruik.
m 12.6 Bedrijven aanmoedigen, in het bijzonder grote en transnationale bedrijven, om duurzame praktijken aan te
nemen en duurzaamheidsinformatie te integreren in hun rapporteringscyclus.

12.7 Duurzame praktijken bij overheidsopdrachten bevorderen in overeenstemming met nationale beleidslijnen
en prioriteiten.

12.8 Tegen 2030 garanderen dat mensen overal beschikken over relevantie informatie over en zich bewust zijn van
duurzame ontwikkeling en levensstijlen die in harmonie zijn met de natuur.

1 ﬁmm. 13.2 Maatregelen inzake klimaatverandering integreren in nationale beleidslijnen, strategieén en planning.
13.3 De opvoeding, bewustwording en de menselijke en institutionele capaciteit verbeteren met betrekking tot
@ mitigatie, adaptatie, impactvermindering en vroegtijdige waarschuwing inzake klimaatverandering.
16.a Versterken van de relevante nationale instellingen, ook via internationale samenwerking, voor het opbouwen

van capaciteit op alle niveaus, in het bijzonder in de ontwikkelingslanden, om geweld te voorkomen en
terrorisme en misdaad te bestrijden.

Infographic 2

* VN Sustainable Development Goal

** VN-targets by Sustainable Development Goal

Bron: https://sustainabledevelopment.un.or
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4.2 Kennis en valorisatie

Kennis is, samen met onze onderzoeksinfrastructuur, het strategisch kapitaal van de organisatie. Het creéren van im-
pact bij onze stakeholders door valorisatie van onze kennis, het proces van waardecreatie uit kennis, door kennis
geschikt en/of beschikbaar te maken voor economische en/of maatschappelijke benutting en te vertalen in producten,
diensten, processen en nieuwe bedrijvigheid, is één van onze hoofdtaken als toegepast onderzoeksorganisatie [48].

VRAAGSTURING DOOR NLR-STAKEHOLDERS

BILATERALE GESPREKKEN,
N PUBLIEKE EN PRIVATE OPDRACHTEN

KENNIS- EN TECHNOLOGIEOVERDRACHT
AAN/DOOR NLR-STAKEHOLDERS

CONTRACTONDERZOEK,
CONSULTANCY, LICENCERING

CONSORTIAVERGADERINGEN

STAKEHOLDERBIJEENKOMSTEN,

RAAD VAN TOEZICHT, TAAKGROEP,

DETAILLERING VAN VRAAGSTURING

POLITIEK, OVERHEIDSBELEID

VRAAGGESTUURDE

RONDETAFELS . NLR-PROGRAMMA'S

PUBLIEK-PRIVATE SAMENWERKING

ADVIESRAAD, ADVIESCOMMISSIES  [* » | ,° N/ \/

* [y KENNISBASISNLR B 2 PUBLICATIES, NETWERKEN, TRAINING

Figuur 1 Relatie tussen vraagsturing, kennisopbouw en kennis- en technologieoverdracht bij NLR

NLR is georganiseerd in kennisgebieden: helder gedefini-
eerde collectieven van kennisonderwerpen en -aspecten
waar afdelingen namens NLR verantwoordelijk voor zijn. Ze
bouwen kennis op middels het uitvoeren van onderzoeks-
projecten in de kennisbasis en vraaggestuurde program-
ma'’s (gefinancierd vanuit de Rijksbijdrage, ca. 30% van de
omzet) en in opdrachten (ca. 70% van de omzet). Nieuwe
kennis, processen en technologie als resultaat van het on-
derzoek dat uitgevoerd is, wordt op verschillende manie-
ren overgedragen aan NLR-stakeholders, waaronder via
contractonderzoek, publiek-private samenwerking en pu-
blicaties. De processen om kennis over te dragen aan onze
stakeholders en door valorisatie van onze kennis impact

te creéren, kan worden versterkt. Zoals aanbevolen in de
EMTO-evaluatie zullen we daarom een valorisatiestrategie
ontwikkelen om het proces en de manieren van overdra-
gen van onze kennis en technologie verder te verbeteren.
Bijvoorbeeld door de verdere ontwikkeling van MITC als
een campus, waar kennis- en kapitaalintensieve start-ups,
scale-ups, mkb’s en overheidsorganisaties de mogelijkheid
krijgen zich (tijdelijk) te vestigen bij NLR in Marknesse, dicht
bij onze onderzoeksinfrastructuur en expertise. Hiermee
faciliteren we de overdracht van kennis en technologie, zo-
dat deze organisaties optimaal kunnen bijdragen aan het
technologisch leiderschap van Nederland en de strategi-
sche autonomie van Europa.

4 politiek (nationaal, regionaal, internationaal), overheid (nationaal, regionaal, internationaal), ondernemingen (start-ups, scale-ups, mkb, grootbedrijven, branche-

organisaties), onderzoeksorganisaties (TO2, onderwijsinstellingen, NWO, internationale 00’s), maatschappij (burgers, belangenverenigingen, milieu-organisaties)

Hierbij zullen we de samenwerking opzoeken met andere
ecosystemen en campussen in Nederland. We gaan verder
onderzoeken of we ook bij NLR in Amsterdam ruimte kun-
nen creéren, om bedrijven dichter bij onze kennis en facili-
teiten te brengen.

Om richting te geven aan de kennisopbouw heeft NLR da-
gelijks directe verbindingen en overleggen met stakehol-
ders op alle werkniveaus. Deze contacten vormen de basis
voor de vraagsturing en afstemming van het onderzoek dat
NLR uitvoert. NLR onderscheidt diverse niveaus waarop
die vraagsturing plaatsvindt, van politieke sturing en over-
heidsbeleid op het hoogste abstractieniveau, tot bilatera-
le gesprekken met projectpartners en opdrachtgevers als
meest gedetailleerde vorm van vraagsturing (zie figuur 1).
Als onderdeel van de te vormen valorisatiestrategie willen
we stakeholders inzicht geven in onze kennis(ontwikkeling)
én in de beschikbare en in ontwikkeling zijnde technologie-
en. Hierbij dient nadrukkelijk ook te worden gedacht aan
onze medewerkers als stakeholders van NLR en kennisde-
ling binnen onze groeiende organisatie.

De kennisbasis van NLR wordt opgebouwd in onderzoeks-
projecten die op initiatief van NLR worden gedefinieerd,
om kennis in stand te houden en te ontwikkelen om toe-
komstige vragen vanuit de industrie en beleidsvragen te
kunnen beantwoorden. In lijn met de aanbeveling van de
EMTO-commissie zal NLR de breedte van de kennisbasis
handhaven ten behoeve van blijvende flexibiliteit en aan-
passingsvermogen wanneer nieuwe trends en ontwikkelin-
gen zich aandienen. NLR houdt de kennis in typische lucht-
en ruimtevaarttechnische disciplines actueel en zoekt
actief naar dual use-toepassingen. Ook zal meer aandacht
worden besteed aan het toepassen van primair civiel-ge-
oriénteerde kennis in het militaire domein, en vice-versa.
Daarnaast bouwt NLR, in lijn met de NTS [35] en de NLD
gebieden van Defensie [36], kennis op in enabling disciplines,
zoals op het gebied van data science, computer science, Al,
quantumtechnologie, hoogvermogen elektrische systemen
en waterstoftechnologie. De kennis van deze disciplines en
technologie is primair gericht op toepassing binnen lucht-
en ruimtevaart. Ook kennis op het gebied van psychologie
en onderwijskunde is stevig verankerd als aanvulling op
onze technologische basis.

In de vraaggestuurde NLR-programma’s wordt, in samen-
werking tussen kennisgebieden, kennis verder ontwikkeld
in inter- en multidisciplinaire projecten. De NLR-program-
ma's bieden een heldere structuur voor de benodigde ken-
nisopbouw om onzeimpactgedreven ambities te realiseren.
Ze zijn zorgvuldig bepaald op basis van Nederlandse publie-
ke en private stakeholderroadmaps en -visies en worden
periodiek geévalueerd. De doelstellingen van de program-
ma'’s, die met onze stakeholders worden afgestemd, geven
richting aan de onderzoeksprojecten die we uitvoeren. In
deze strategieperiode zal programmatisch werken worden
gecontinueerd. In navolging van de EMTO-aanbeveling zal
NLR nadrukkelijk aandacht besteden aan de verdere pro-
cesmatige stroomlijning en verbetering van de governance.
Vanwege het toegenomen belang van het ruimtedomein
voor de strategische autonomie van Europa en de focus van
Defensie op ruimtetechnologie als één van de vijf NLD ge-
bieden [35], wordt een nieuw programma opgezet dat spe-
cifiek gericht is op het ruimtedomein. Daarmee organise-
ren ook we een verdere versterking van samenwerking met
het kennisecosysteem van technische en niet-technische
universiteiten, de Nederlandse Defensieacademie (NLDA),
NWO-instituten, hogescholen en mbo-instellingen die rele-
vant zijn voor de ontwikkeling van kennis over het gebruik
van het ruimtedomein. Als kenniscollectief kunnen we nog
meer versterkt samenwerken met het bedrijfsecosysteem
en onze overheden om effectieve valorisatie te realiseren.
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4.3 Onderzoeksinfrastructuur

Zoals in hoofdstuk 2 is toegelicht, speelt de onderzoeksin-
frastructuur van NLR een cruciale rol bij kennisopbouw en
technologieontwikkeling voor de lucht- en ruimtevaart en
het versneld kunnen realiseren van innovaties. Het NLR-
onderzoeksplan geeft richting aan de ontwikkeling van
onze onderzoeksinfrastructuur, die vertaald is in een meer-
jarenplan voor faciliteitenontwikkeling van NLR en DNW.
We zoeken hierbij steeds vaker de samenwerking op met
andere TO2-instellingen en universiteiten om synergie te
creéren, of juist verbinding te kunnen maken met andere
sectoren.

Een voorbeeld om synergie te creéren betreft het TO2-Digi-
lab, waarvoor expertise van alle TO2-instellingen gebruikt
wordt om een virtuele samenwerkingsomgeving te realise-
ren, waarin onderzoekers in verschillende samenstellingen
met elkaar kunnen samenwerken. Een ander voorbeeld is
het NLR-battlelab, waarmee op realistische wijze complexe
multi-domeinvraagstukken voor Defensie kunnen worden
onderzocht door ons battlelab te koppelen aan die van De-
fensie en andere TO2-instellingen.

Een voorbeeld waarin we de verbinding met andere sec-
toren leggen ten behoeve van duurzame en koolstofarme
oplossingen voor mobiliteit betreft de ontwikkeling van de
Automotive Test Section (ATS) in de DNW-LLF-windtunnel en
de ontwikkeling van MITC als kennis- en testcentrum op het
gebied van slimme mobiliteit, waar (autonome) voer- en
vliegtuigen voor de toekomst worden ontwikkeld, getest en
gecertificeerd.

Het sterkere accent op een veilige en weerbare samenle-
ving in deze strategieperiode geeft voor NLR aanleiding om
ook in investeringen een accent te leggen op defensie-on-
derzoeksfaciliteiten. In lijn met het NLD gebied ruimtetech-
nologie investeert NLR in een Space Research Facility (SRF),
met als doel om de ontwikkeling van ruimtetechnologie te
versnellen, een veilige, regelarme omgeving (sandbox) te
bieden om nieuwe technologieén te testen en toekomst-
scenario’s te kunnen analyseren. Dat doen we in samen-
werking met Defensie, TNO, het Nederlandse bedrijven en
waar mogelijk met de Nederlandse Defensieacademie (NLDA).

Onze onderzoeksinfrastructuur speelt verder een essenti-
ele rol in de fast innovation lane. Onze faciliteiten worden
hierbij intensief en flexibel ingezet om te testen of nieuwe
innovaties goed werken en te valideren of de nieuwe ont-
wikkelingen ook het gewenste resultaat opleveren. Daarbij
dienen de gebruikers van deze nieuwe innovaties er ver-
sneld bekend mee te raken om ze effectief operationeel in
te kunnen zetten.

NLR beheert en exploiteert grote onderzoeksfaciliteiten die
uniek zijn in Nederland en in enkele gevallen zelfs op inter-
nationaal niveau. De koers die Nederland en Europa hebben
ingezet om economische kracht, innovatievermogen en stra-
tegische autonomie versneld te versterken, overmatige af-
hankelijkheden te verminderen en de veiligheid te vergroten,
maakt onze faciliteiten meer dan ooit van strategisch natio-
naal en Europees belang. In deze strategieperiode zullen we
ons meerjarenplan voor NLR- en DNW-faciliteiten structureel
afstemmen in nationaal (TO2, universiteiten en overheid) en
Europees (association of European Research Establishments in
Aeronautics (EREA), European Space Research Establishment
(ESRE)) verband en zullen we, waar mogelijk, samenwerken
om faciliteiten versneld te kunnen ontwikkelen.

4.4 Benadering van de markt
en stakeholders

De externe analyse in hoofdstuk 2 in combinatie met de ge-
kozen strategische richting zoals beschreven in hoofdstuk
3 bepalen de richting voor het benaderen van de markt en
onze stakeholders. Onze keuze om ons in deze strategiepe-
riode nadrukkelijk op de raakvlakken tussen de thema'’s te
richten, met een sterker accent op een veilige en weerbare
samenleving en versterking van het concurrerend vermo-
gen van de lucht- en ruimtevaart, geven context aan de op-
portuniteit in onze belangrijkste markten: de Nederlandse
en Europese. Daarbij moet de al sterke markt- en stakehol-
derpositionering voortgezet en versterkt worden. In de be-
nadering van markt en stakeholders moet extra aandacht
uitgaan naar de ambities uit hoofdstuk 3.
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De overheid is een bijzondere stakeholder, zeker in een tijd
waarin onze maatschappelijke en economische veiligheid
onder druk staan. Defensie vraagt van ons om goed voor-
bereid en wendbaar te zijn, om snel op te kunnen schalen
wanneer dat nodig is. De nadruk ligt op het versnellen van
innovatie, met als doel bruikbare middelen te ontwikkelen
en mensen effectief in te zetten. Samenwerking met de
overheid, bedrijven, en kennis- en onderwijsinstellingen is
daarbij essentieel. Alleen door samen op te trekken, kun-
nen we innovaties - ook disruptieve - sneller vertalen naar
concrete en inzetbare capaciteiten. NLR wordt, samen met
TNO en MARIN, door Defensie steeds meer gezien als ver-
lengstuk van de eigen organisatie om Defensiebehoeftes
te codrdineren met de markt. We krijgen steeds vaker de
vraag om praktisch bij te dragen met onze mensen wanneer
er door veiligheidssituaties snel opgeschaald moet worden.
Niet aan het front, maar juist door het inzetten van onze
kennis en expertise om de veiligheid effectief te waarbor-
gen. Dit vraagt van ons meer snelheid, flexibiliteit, schaal-
baarheid en veerkracht én een daarop afgestemde samen-
werking met onze stakeholders.

Om daaraan te kunnen voldoen, is het nodig om de Ne-
derlandse defensie-industriéle basis verder te versterken.
Daarbij draait het om het opbouwen van sterke samen-
werkingsverbanden die gericht zijn op de behoeften van
Defensie en veiligheid, binnen de bredere context van een
strategisch autonoom Europa. Met de civiele en militaire
industrie zullen we optrekken om technologieén in lijn met
de NTS en NLD gebieden te ontwikkelen en in (toekomstige)
capaciteiten te integreren.

De maatschappelijke vraagstukken op het gebied van
mobiliteit, klimaat, infrastructuur en energie vragen een
systeembrede benadering. Toekomstige Europese kader-
progamma'’s zullen onderzoek en innovatie stimuleren op
dat brede systeemniveau, en minder op een specifieke
sector als luchtvaart. Daarom gaan we de samenwerking
met partijen binnen én buiten de luchtvaart versterken en
meebouwen aan het systeembrede ecosysteem, zowel na-
tionaal als internationaal. Daarmee willen we de luchtvaart
maximaal laten bijdragen aan het toekomstige slimme,
duurzame en veerkrachtige mobiliteitssysteem. Richting de
overheid vraagt dit om interactie met meerdere ministeries.
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Op onderzoeksgebied zullen we de samenwerking met an-
dere TO2-instellingen, universiteiten, hbo's, mbo’s en NWO
intensiveren. Samen met het bedrijfsleven zullen we on-
derzoeken hoe toekomstige luchtvaart, zowel bemenst als
onbemenst, de juiste oplossingen kan bieden binnen het
bredere mobiliteitsvraagstuk. Daarmee kunnen we gericht
de daarvoor benodigde kennis opbouwen en waardepro-
posities ontwikkelen.

Als onafhankelijke onderzoeksorganisatie hechten wij veel
waarde aan de maatschappij en haar burgers als belangrij-
ke stakeholders. Sociale media en discussiefora geven ons
directe toegang tot het publieke en politieke debat, terwijl
de journalistiek, als vertegenwoordiger van de traditionele
media, een medium blijft van (geverifieerd) nieuws en fei-
telijk onderbouwde achtergrondinformatie. Deze combina-
tie biedt ons de gelegenheid om onze naamsbekendheid
te vergroten en te mengen in actuele, maatschappelijke
vraagstukken en om ons sterk te profileren door de kennis
van NLR, resultaten van ons onderzoek en de verwachte im-
pact op maatschappij en economie nog nadrukkelijker ken-
baar te maken. Voor zuivere, maatschappelijke discussies
is het daarbij onze rol om als onafhankelijke onderzoeksor-
ganisatie alle partijen in het publieke en politieke debat te
voorzien van feitelijke, betrouwbare en objectieve informa-
tie. Dankzij onze expertise en kennispositie zijn wij de aan-
gewezen partij om de effecten van nieuwe ontwikkelingen
te duiden en in een breder perspectief te plaatsen.

In de strategieperiode 2022-2025 hebben we onze zicht-
baarheid in het maatschappelijke domein vergroot door
middel van onze PR-communicatiestrategie. Door die aan-
pak voort te zetten, zorgen we ervoor dat we de diverse
doelgroepen op een effectieve manier bereiken via een
afgestemde mix aan communicatiemiddelen en -kanalen.
Daarbij spelen we in op actualiteiten en delen we informatie
over onderwerpen die op de langere termijn impact kun-
nen maken.

4.5 Financién

Om onze doelstellingen te behalen is een robuuste financiéle
organisatie nodig, voor de korte én lange termijn. NLR heeft
een financieel sterke positie. In de voorgaande strategiepe-
riode zijn de omvang van (meerjarig) contractonderzoek en
de Rijksbijdrage toegenomen. De financiéle vooruitzichten
van NLR zijn voor deze strategieperiode goed. De orderpor-
tefeuille is op een zeer goed niveau. Verder verwachten we
dat het belang van veiligheid, een concurrerend en innova-
tief Nederlands bedrijfsleven en duurzaamheid verder zal
toenemen en kansen biedt voor NLR.

We zien hierbij echter wel enkele aandachtsgebieden om de
financiéle vitaliteit op orde te houden. In de eerste plaats die-
nen we in de basis een goede balans te houden tussen civiele
en militaire onderzoeksactiviteiten. Gezien de veranderende
veiligheidssituatie en de onzekerheden die dit met zich mee
brengt, zal NLR zich echter voorbereiden om flexibel te rea-
geren en op te schalen bij een veranderende prioriteit. Ten
tweede willen we een goede balans houden tussen publie-
ke en private opdrachtgevers, om niet te afhankelijk te wor-
den van één type opdrachtgever en te blijven zorgen voor
impact bij het bedrijfsleven. Ten derde is in de afgelopen
strategieperiode het aantal medewerkers van NLR fors ge-
groeid. In deze strategieperiode verwachten we dat het aan-
tal medewerkers verder groeit met circa 5 tot 10% per jaar.
De personeelsplanning met betrekking tot in- en uitstroom
in de komende jaren moet steeds worden afgestemd op een
meerjarige inschatting van de vraag naar onze dienstverle-
ning. We willen hiermee zorgen dat het personeelsbestand
op langere termijn gedekt blijft door de omzet. Daarnaast
dienen we bij een verder groeiend personeelsbestand en
een toename in defensiegerelateerde onderzoeksactivitei-
ten hier met onze huisvesting op te anticiperen.

Tot slot zullen we vanuit een financieel perspectief sturen op
het op peil houden van het kennisniveau van onze medewer-
kers. Hoewel de Rijksbijdrage in de afgelopen strategieperi-
ode is toegenomen, is het aantal medewerkers in de onder-
zoeksdivisies sterker toegenomen. Om op de lange termijn
relevant te blijven als NLR, zullen medewerkers in staat moe-
ten worden gesteld om voldoende tijd en middelen te kun-
nen besteden aan nieuwsgierigheidsgedreven onderzoek.

Omdat we verwachten dat het aantal medewerkers verder
zal groeien, maar de Rijksbijdrage niet zal toenemen, zal
onze kennisopbouw onder druk komen te staan. Dit vormt
daarom een belangrijk punt van aandacht in deze periode.

Het jaarlijkse reguliere investeringsbudget van NLR voor ver-
nieuwing en instandhouding van de onderzoeksinfrastruc
tuur bedraagt gemiddeld € 9 miljoen. NLR evalueert jaarlijks
de gehele onderzoeksinfrastructuur. Infrastructuur die niet
meer voorziet in een behoefte van de overheid of het Ne-
derlandse bedrijfsleven wordt afgestoten. In de afgelopen
strategieperiode zijn daarom onder meer de Fighter-4-ship
(fixed based simulator voor vier F-16's) de vlechtmachine en
laser additive manufacturing unit van de Automated Composite
Manufacturing (ACM) Pilot Plant afgestoten.

In 2023 is in de financieringsronde voor FTO door het minis-
terie van EZ € 9,7 miljoen toegekend aan NLR voor de verster-
king van Smart Industry Fieldlab - Automated composites and
metal manufacturing & maintenance (ACM3). Voor dergelijke
grote upgrades van faciliteiten of investeringen in nieuwe fa-
ciliteiten (> € 1 miljoen) is NLR mede afhankelijk van financie-
ringsregelingen van de overheid. Anders dan bij onderzoek
gefinancierd vanuit de Rijksbijdrage aan NLR, dienen inves-
teringen in grote onderzoeksinfrastructuur gefinancierd te
worden vanuit vrije financiéle middelen van NLR. Omdat NLR
een stichting zonder winstoogmerk is en in principe sluitend
begroot, zijn de mogelijkheden voor met name grote upgra-
des en investeringen zeer beperkt. Voorbeelden hiervan zijn
de vervanging van het gezamenlijke onderzoeksvliegtuig
met TU Delft en een noodzakelijke omvangrijke investering
in de upgrade of vervanging van de hogesnelheidswindtun-
nel (DNW-HST) om ook in de toekomst militaire (Europese)
platformen te kunnen blijven testen. Het behouden van de
kwaliteit van bestaande grote onderzoeksinfrastructuur en
het realiseren van nieuwe faciliteiten is in nationaal en Eu-
ropees belang. Conform de aanbeveling van de EMTO-eva-
luatiecommissie zal NLR in samenwerking met de andere
TO2-instellingen en de overheid een structurele systematiek
opstellen, die voorziet in het in staat stellen van TO2-instel-
lingen om dergelijke investeringen in grote onderzoeksinfra-
structuur te kunnen doen.
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Afkortingen en acroniemen

ACM Automated Composite Manufacturing
ACM? Automated composites and metal manufacturing & maintenance
Al Artificial intelligence
ATM Air Traffic Management
ATS Automotive Test Section
Bbp Bruto binnenlands product
CEO Chief Executive Officer
CFO Chief Financial Officer
CSRD Corporate Sustainability Reporting Directive
CTO Chief Technology Officer
DLT Duurzame Luchtvaarttafel
D-SlI Defensie Strategie voor Industrie en Innovatie
EC Europese Commissie
ECB Europese Centrale Bank
EDF European Defence Fund
EMTO Evaluatie- en Monitoringskader Toegepast Onderzoek
EREA Association of European Research Establishments in Aeronautics
ESA European Space Agency
ESRE European Space Research Establishments
ETS Emissions Trading System
3 EU Europese Unie
0 i EZ Ministerie van Economische Zaken
!,M\“\\\\\\\\\\\\ : FTO Faciliteiten Toegepast Onderzoek
¥ HR Human Resource
HST High-speed Tunnel
IMF Internationaal Monetair Fonds
LLF Large Low-speed Facility
LTR Lange-termijn ruimtevaartagenda
MeMo Medewerkersmonitor
MITC Mobiliteit en Infrastructuur Test Centrum
g E i ) mkb Midden- en kleinbedrijf
: / . = NAVO Noord-Atlantische Verdragsorganisatie
NLR b@h@@fl' 8/7 eXp/O/t el’t NTS Nationale Technologiestrategie
' OEM Original Equipment Manufacturer
A i QRDF Quick Response Drone Facility
grote onderzoeksfaa//te/teﬁ Ra T
RD&I Research, development and innovation
f 5 e 5 SDG Sustainable Development Goals
d/e Unlek Z/jn //7 Nedef/aﬂ d H 1 SESAR Single European Sky ATM Research
233332 SME Small and medium-sized enterprises
TO2 Toegepast onderzoeksorganisaties
VN Verenigde Naties
'S Verenigde Staten

VSME Voluntary Reporting Standard for SMEs
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Begrippenlijst

De EU heeft regels opgesteld om subsidie te verlenen. Subsidie is onder andere mogelijk via een
Call oproep om voorstellen in te dienen. Dit heet ook wel Call for Proposal. Belangstellenden worden
hiermee opgeroepen een plan in te dienen dat overeenkomt met het beleidsterrein en de gestelde
voorwaarden.
Een verandering of innovatie die de bestaande markt, industrie of bedrijffsmodel fundamenteel
Disruptie verandert of zelfs vervangt. Disruptieve innovaties zijn vaak radicaal nieuw en bieden een betere
oplossing voor een bestaand probleem dan door de bestaande markt werd voorzien.
Infrastructuur Fysieke en institutionele faciliteiten die nodig zijn om activiteiten en processen te ondersteunen.
Klimaatneutraal Indien de klimaatimpact van alle broeikasgassen en andere niet-CO2-gerelateerde effecten
gedurende de hele levensduur van elk onderdeel in evenwicht is.
Een benadering of systeem dat meerdere domeinen, disciplines of gebieden omvat. In de context
Multi-domein van Defensie, verwijst multi-domein naar de integratie van meerdere domeinen of gebieden om
de militaire operaties te ondersteunen op land, zee, in de lucht, ruimte en in de cyberomgeving.
Een onderzoeks- en innovatie-ecosysteem is een zich evoluerend netwerk van betrokkenen,
Onderzoeks- en activiteiten (o.a. onderzoek, ontwikkeling, testen, evalueren en co-creatie), hulpmiddelen (zoals
innovatie-ecosysteem kennis, technologie, financiéle middelen, human resources), beleidskaders, wet- en regelgeving
en (samenwerkings)relaties die belangrijk zijn voor het succes van innovatie en het creéren van
waarde [49, 50].
Voor NLR betreft dit het verhogen van de capaciteit, productie of dienstverlening. Meer concreet
kan opschalen betekenen:
Opschalen * Het aantrekken van meer personeel of middelen om projecten te realiseren;
* Hetverhogen van de capaciteit om onderzoek en ontwikkeling te doen;
* Hetuitbreiden van de dienstverlening naar meer klanten of sectoren;
* Hetversnellen van productieprocessen van bepaalde onderdelen of systemen.
De ReFuelEU-verordening maakt deel uit van het EU-plan voor een ‘groene’ transitie, het FitFor55-
ReFuelEU pakket, en heeft als doel om de productie en het gebruik van duurzame brandstoffen voor de
luchtvaart te bevorderen.
Scale-up Snelgroeiend bedrijf met een gevalideerd business-model. Een scale-up is een opvolging van
een start-up.
Start-up Jong innovatief, technologie-gedreven bedrijf dat op zoek is naar een schaalbaar en herhaalbaar
business-model.
Alleindividuen, groepen of organisaties die een belang hebben bij bepaalde activiteiten, resultaten
Stakeholders of uitingen namens NLR. Hierbij kunnen we een onderscheid maken tussen direct (rechtstreeks
betrokken) belanghebbenden en indirect belanghebbenden die niet rechtstreeks zijn betrokken
maar die wel worden beinvioed.
Een reeks van activiteiten die organisaties uitvoeren om waarde te creéren voor haar klanten en
Waardeketen andere stakeholders. De waardeketen omvat alle stappen die nodig zijn om een product of dienst
te ontwikkelen, produceren en te leveren aan de klant.
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Appendix A Overzicht NLR-programma'’s
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Appendix B Overzicht NLR-kennisgebieden
en faciliteitenclusters

Kennisgebieden Faciliteitenclusters

AO.1.A - Safety

AO.1.D - ATM and Airport Operation

AO.1.F - Future Force Design

AO0.1.0 - Sustainability & Environment

AO.1.P - Training and Simulation

AO0.1.Q - Flight Operations

AO.1.R- Human, Technology and Organisation

AS.1.A - Avionicasystemen

AS.1.B - Avionicakwalificatie

AS.1.C - Vliegtuigsysteemontwikkeling

AS.1.D - Vliegproefsystemen

AS.1.E - Wapensystemen

AS.1.F - Elektronische oorlogsvoering

AS.1.G - Missieondersteuning

AS.1.H - Militaire luchtwaardigheid

AS.1.I - Ruimtevaartinfrastructuur

AS.1) - Ruimtevaarttoepassingen

AS.1.K - Systeemonderhoud en platformbeheer

AV.1.A - Levensduurbewaking en onderhoud van vliegtuigen
AV.1.B - Gasturbine-technologie

AV.1.C - Computational Mechanics and Simulation Technology
AV.1.D - Aerospace Collaborative Engineering and Design
AV.1.E - Computational Physics & theoretische Aérodynamica
AV.1.F - Aero-elasticiteit en vliegtuigbelastingen

AV.1.G - Helikoptertechnologie

AV.1.H - Aero-akoestisch en expm. aerodynamisch onderzoek
AV.1.I - Lucht- en ruimtevaart constructie- en fabricagetechnologie
AV.1] - Vliegtuigmaterialen

AV.1.K - Experimentele mechanica en windtunnelmodelontwerp
AV.1.L - Materiaaltechnologie en windtunnelmodelfabricage
AV.1.M - Vliegtuigmateriaal- en schadeonderzoek

AV.1.N - Testen van vliegtuigconstructies en -materialen

Air Traffic System-simulatoren
Missiesimulatiefaciliteiten en battlelab
Laboratoriumvliegtuigen

Aerospace Systems-faciliteiten
Prototypefabricage- en testfaciliteiten
Aero- en engineering testfaciliteiten
Windtunnels

Drone Center

53



54

Voorwoord Samenvatting

Inhoud Inleiding

Strategische positie
en omgeving

Strategische richting

Uitgangspunten
voor inrichting

Afkortingen
en acroniemen

Begrippenlijst

Bronnen

Appendix A& B Colofon

NLR Amsterdam
Anthony Fokkerweg 2
1059 CM Amsterdam
J +31885113113

NLR Marknesse
Voorsterweg 31
8316 PR Marknesse
J +31885114444

NLR STRATEGIEPLAN 2026-2029

COLOFON

Samenstelling:
Katja Amelink

Michel Keuning
Martin Nagelsmit
Kees de Waal

Jeffrey Zitter

Vormgeving & productie:
NLR Multimedia Groep

Fotografie:
NLR Multimedia
pag 12 © Ministerie van Defensie

= info@nlir.nl & www.nlr.org
Mei 2025

55




	Button VOLGENDE 6: 
	Button VOLGENDE 15: 
	Page 2: 

	Button TERUG 014: 
	Page 2: 

	Button VOLGENDE 12: 
	Page 3: 
	Page 4: 

	Button TERUG 011: 
	Page 3: 
	Page 4: 

	Button VOLGENDE 4: 
	Page 5: 

	Button TERUG 04: 
	Page 5: 

	Button VOLGENDE 13: 
	Page 6: 
	Page 7: 
	Page 8: 

	Button TERUG 012: 
	Page 6: 
	Page 7: 
	Page 8: 

	Button VOLGENDE 14: 
	Page 9: 
	Page 10: 
	Page 11: 
	Page 12: 
	Page 13: 
	Page 14: 
	Page 15: 

	Button TERUG 013: 
	Page 9: 
	Page 10: 
	Page 11: 
	Page 12: 
	Page 13: 
	Page 14: 
	Page 15: 

	Button VOLGENDE 16: 
	Page 16: 
	Page 17: 

	Button TERUG 015: 
	Page 16: 
	Page 17: 

	Button VOLGENDE 17: 
	Page 18: 
	Page 19: 
	Page 20: 
	Page 21: 
	Page 22: 

	Button TERUG 016: 
	Page 18: 
	Page 19: 
	Page 20: 
	Page 21: 
	Page 22: 

	Button VOLGENDE 18: 
	Page 23: 

	Button TERUG 017: 
	Page 23: 

	Button VOLGENDE 19: 
	Page 24: 

	Button TERUG 018: 
	Page 24: 

	Button VOLGENDE 20: 
	Page 25: 

	Button TERUG 019: 
	Page 25: 

	Button VOLGENDE 21: 
	Page 26: 

	Button TERUG 020: 
	Page 26: 

	Button VOLGENDE 8: 
	Page 27: 

	Button TERUG 07: 
	Page 27: 



