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Managementsamenvatting

Op welke manier kan procesomkering, vanuit het perspectief van de ge-
meente, in de huidige praktijk bijdragen aan de voortgang van binnenstede-
lijke transformatiegebieden in de Randstad? Zo luidt de centrale vraag van
deze MCD-scriptie.

De stagnatie in het aantrekken van wereldwijd kapitaal voor nieuwe pro-
jecten in combinatie met een afgeremde economische groei, zijn zand in de
raderen van gebiedsontwikkelend Nederland. Het effect is besef van een
nieuwe realiteit die deels vraagt om andere, creatieve businessmodellen en
werkwijzen om transformatiegebieden (weer) vlot te trekken. Procesomke-
ring wordt in deze studie als een van die nieuwe werkwijzen geidentificeerd,
waarbij eindgebruikers gezamenlijk financiéle middelen, kennis en kunde in-
zetten binnen de eigen netwerken om kleinschalige fysieke ingrepen te
organiseren, op basis van door de gemeente gestelde (globale) planologische
kaders. De transformatie van een gebied komt zo langzaam op gang. Maar
hoe organiseer en stimuleer je dat nu als gemeente bij aspirant initiatief-
nemers?

“De Spontane Stad’ (Urhahn, 2010) is een pleidooi voor kleinschalige initiatie-
ven als kick-off voor deze nieuwe ontwikkelpraktijk. Vanuit literatuuronder-
zoek, een praktijkverkenning en twee casussen, wordt onderzocht hoe het
onderliggende mechanisme van procesomkering functioneert en kan worden
toegepast op binnenstedelijke transformatiegebieden.

Het onderzoek wijst naar de reéle mogelijk voor de gemeente om een aanpak
van procesomkering te creéren op een procesmatige manier, in twee stap-
pen. Ten eerste gaat het om het zorgen voor flexibele planologische afwe-
gingskaders (wat verwacht de gemeente van de initiatiefnemer?) en een
viertal ‘Leidende principes’ (wat kan de initiatiefnemer van de gemeente
verwachten?), als wenkend perspectief. De planologische afwegingskaders
zoeken de randen op van de vormvereisten van het bestemmingsplan voor
maximale ruimte voor initiatieven.

De ‘Leidende principes’ beschrijven vervolgens de wijze hoe de gemeente
hier zéIf mee omgaat en onderdeel maakt van haar organisatie vanuit een
viertal, uit dit onderzoek naar voren gekomen waarden: Loslaten, Interacte-
ren, Matchen en Verankeren. Samengevoegd vormt dit de ‘Routekaart voor
initiatieven’, kortweg de ‘Routekaart’. Het doel is om zodoende eindgebrui-
kers genoeg ruimte te bieden om zelf met interessante businesscases te
komen met toegevoegde waarde voor de gebiedstransformatie, en elkaar op
te zoeken hierin. Daarmee biedt de gemeente ruimte aan bottom-up initia-
tieven zonder radicaal het bestaande planologische systeem zoals we het
kennen te veranderen.

Om de Routekaart ook in praktijk goed te kunnen gebruiken is het van belang
deze zorgvuldig in te passen in bestaande juridische kaders. Dit vraagt gelijk-
tijdig ook om het creatiever omgaan met het huidige instrumentarium van
bestemmen. Het werken met een ‘Routekaart’ vraagt daarom afstemming
met het onderliggend bestemmingsplan. Het bestemmingsplan biedt met o.a.
een uitwerkingsplicht, wijzigingsbevoegdheid, tijdelijke- en globale bestem-
mingen, ook veel meer mogelijkheden voor flexibel ruimtegebruik dan wel
eens wordt gedacht (De Zeeuw, et al. 2012), zonder tekort te doen aan de
rechtszekerheid.

De gemeente kan die flexibiliteit in de huidige tijd nu ook prima benutten,
waarbij een advies is om van deze mogelijkheden dan ook, in combinatie met
de ‘Routekaart’, gebruik te maken.

Vervolgens is als tweede stap onderzocht hoe de ‘Routekaart’ geoperationa-
seerd kan worden in de gemeentelijke praktijk van alledag.

Analyse wijst daarbij op het gemeente(n)breed invoeren van een multidisci-
plinair platform voor initiatieven op binnenstedelijke transformatielocaties;in
het onderzoek geintroduceerd als het ‘Matchcenter’. Zo verzeker je bij trans-
formatiegebieden dat naast het louter opstellen van een ‘Routekaart’, de ge-
meente instaat voor een serieuze aanpak voor initiatieven door deze ook let-
terlijk in de praktijk uit te voeren en te faciliteren. Gemeente en eindgebrui-
ker ontmoeten elkaar hier fysiek en worden door ambtenaren met de juiste
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competenties waar nodig slim samengebracht.

Het Matchcenter bestaat uit een fysiek deel en een online deel ter onder-
steuning daarvan en wordt ingebed in de bestaande gemeentelijke organi-
satie zoals een Klantcontactcenter (KCC), maar is afhankelijk van de schaal-
grootte van de gemeente.

Competenties van zowel de offline als online voorziening zijn o.a. dat initia-
tiefnemers snel weten waar ze aan toe zijn, het vindbaar en laagdrempelig is,
maar vooral ook relevante informatie verstrekt. Initiatieven vinden zo een
luisterend oor en ondersteuning, ook als ze niet direct passend zijn in het be-
staande beleid van de gemeente.

De ‘Routekaart’ en het ‘Matchcenter doen een groot beroep op het organi-
serend vermogen van de gemeente zelf, maar vragen ook onderlinge afstem-
ming met andere relevante publieke stakeholders zoals de provincie. Het
borgen van publiek en politiek draagvlak, maar ook het bijbehorend bestuur-
lijk leiderschap, zijn enkele van de essentiéle randvoorwaarden die worden
beschreven.

Met de termen: ‘Routekaart’ en ‘Matchcenter’, heeft procesomkering als
ontwikkelstrategie bij binnenstedelijke transformatieopgaven, nu ook een
‘gezicht’ gekregen.

Vanuit het onderzoek is de aanbeveling naar voren gekomen om de operatio-
nalisatie van het Matchcenter verder te verfijnen. De juiste manier van het
bedienen van de initiatiefnemers, en het bij elkaar brengen, vraagt om nader
onderzoek. Een aanbeveling is om hier ook andere disciplines, zoals bijvoor-
beeld communicatie en sociologie, in te betrekken. Hierin is de vraag te be-
trekken of dit Matchcenter verankerd moet worden in de gemeentelijke or-
ganisatie (oorspronkelijk uitgangspunt), of juist naast de gemeente als een
niet-gouvernementele organisatie (NGO). Het kan zich zodoende volledig on-
afhankelijk richten op het maatschappelijke belang van de transformatie-
opgaven. De onafhankelijkheid is voor de burgers dan ook in die structuur
zichtbaar.

Een aanbeveling is tevens om een alternatief finandieringsmodel te onder-
zoeken, die een betere aansluiting vindt op organische gebiedstransformatie
dan de traditionele gemeentelijke grondexploitatie.

Met het oog op de reikwijdte van het onderzoek, is het een aanbeveling om
het aantal casussen uit te breiden buiten de context van de Randstad. Hieruit
zou kunnen blijken of procesomkering bijvoorbeeld naast specifieke gebieds-
afhankelijkheid ook onder streekgebonden (politieke) invioeden staat, en wat
de effecten daarvan zijn op de aanpak.

Tenslotte is een praktijkexperiment aan te raden om de realiseerbaarheid van
een nieuw initiatief, op basis van de ‘Routekaart’ in de praktijk te volgen.

In het onderzoek is ervoor gekozen om te focussen op de stedelijke context
van de Randstad, en in te zoomen op de schaalgrootte van de agglomeraties
Den Haag en Amsterdam. Dit zijn gebieden waar zich al voorbeelden van deze
werkwijze voordoen. Als gekeken wordt naar de relatie tot de eigen werkom-
geving, de gemeente Nieuwkoop, is hier sprake van een geheel andere sociale
en ‘stedelijke’ dynamiek dan bovengenoemde steden. Er zijn echter wel
aanwijzingen dat procesomkering ook voor de gemeente Nieuwkoop een in-
teressante aanpak is. Dit vraagt echter om een zorgvuldige vertaling naar de
spedfieke kenmerken van dit gebied, en andere behoefte en verwachtingen
van bewoners en bedrijven, dan in het grootstedelijke het geval is. Het zou in
die zin interessant zijn om voor één van de Nieuwkoopse ontwikkelgebieden
een pilot te starten om de ‘Routekaart’ te toetsen, zonder direct een structu-
rele aanpassing van de interne organisatie door te voeren.



Voorwoord

Kies een onderwerp dat je aanspreekt: wat ligt er voor boek op je nacht-
kastje! Deze tip was raak en bracht mij uiteindelijk op het onderwerp van
deze scriptie.

Procesomkering gaat om mensen en het bouwen van steden voor, en vooral
door de mensen zelf. Het scriptievoorstel sprak aan, en zette mij vervolgens
snel verder in het scriptieproces. Geurt van Randeraat bracht mij in de zomer
van 2011 al op het spoor in het eerste verkennende gesprek. De eerste
afspraak in het veld volgde daarna, en bleek de eerste in een reeks te worden
van veel praten, gespreksverslagen maken en verifiéren of mijn beeld van het
gesprek ook dat van mijn gesprekspartner was. Ik mag terugkijken op een
leuke, maar vooral ook intensieve tijd. Twee boeiende jaren met colleges,
excursies en niet te vergeten de talloze sessies met mijn studiegenoten van
de ‘Almere Havenclub’. Naast de colleges heb ik ook veel van hen geleerd.
Ook is veel geleerd van de gesprekken met 17 mensen in het veld die allen
vanuit hun eigen zienswijze en expertise een visie gaven op mijn onderwerp,
hier ook in alle enthousiasme over konden vertellen en belangeloos tijd
maakten in de agenda’s daarvoor. Zonder hun medewerking was er letterijk
een leeg hoofdstuk geweest. Bedankt voor deze medewerking.

Een scriptie schijf je niet alleen, dat is inmiddels wel duidelijk geworden en
lijkt een vorm van teamsport. Het was ook niet mogelijk geweest zonder de
hulp en inzichten van vele anderen. Ten eerste wil ik Agnes Franzen bedanken
voor de begeleiding, tijd en het volledig doorspitten van mijn producties die
in het begin vooral prozaisch waren van omvang. De heldere en puntsgewijze
reacties en ‘sticky notes’ zette mij telkens op nieuwe gedachten en kon veelal
het nodige schaafwerk beginnen. Dat waren leuke en effectieve sessies in de
Espressobar op de TU.

Jeroen Klijs was in het prille begin al nauw betrokken bij de eerste uitwer-
kingen van het onderzoeksvoorstel, en kritisch in vooral de methodische kant

waar ik mijn weg in moest leren vinden. Jeroen, ik heb jouw adviezen zoals je
ziet ter harte genomen. Tom Daamen en Jeroen van Haaren waren er voor de
kritische noot op de resultaten vanuit de scriptiesessies en terugkoppelingen
daarvan. Geurt van Randeraat, Erwin Heurkens, Peter Pol van de program-
maleiding bedank ik, en Eva Smeding en Marlies Vossen die er altijd waren
voor de ondersteuning en de uitstekende organisatie.

Paul Grob, Wendy van Kints en mijn schoonvader Gerrit Paardekoper hebben
in de afrondende fase het concept kritisch doorgelezen op leesbaarheid,
overdracht van de informatie en rijkelijk van commentaar voorzien. De leden
uit het Delphi-onderzoek en collega’s van mijn afdeling hadden eerder een
essentiéle en kritische bijdrage in de onderzoeksuitkomst geleverd. Zonder ie-
mand te willen vergeten, wil ik hen bedanken voor hun hulp en inzet om deze
scriptie tot een goed einde te brengen. Bijzondere dank gaat uit naar mijn
werkgever, de gemeente Nieuwkoop, die het mij mogelijk maakte deze studie
te kunnen volgen en volledig de tijd en ruimte hiervoor gaf. Zonder deze
ruimte had ik deze studie niet kunnen volgen. Paul Grob, Lex Niekel en
Govard Slooters bedankt voor deze mogelijkheid en het vertrouwen.

Mijn vrouw Monique zei ooit: “Die twee jaar zijn voorbij voordat je het weet”,
en zie nu, als u dit leest ben ik inderdaad twee jaar verder en inmiddels klaar.
Voorafgaande aan een studie probeer je een beeld te vormen van de impact
op je tijd en welke effecten dit kan hebben op je dagelijkse werk- en
gezinsleven. Uit voorwoorden van collega-MCD’ers bleek al snel de intensiteit
en diepgang van deze MCD-studie. Dat kan ik nu ook volop bevestigen.
Monique, Thomas, Patrick en Claudia bedank ik daarom in het bijzonder voor
jullie geduld en twee jaar met papa op een laag pitje. Zit je nu alweer aan je
huiswerk papa?’ of Zoooh... moet je die hele stapel uit je hoofd leren?’ is een
treffende quote van Thomas uit een situatie thuis. Het is nu klaar, bedankt
voor jullie geduld en support. Deze scriptie draag ik aan jullie op.

Richard Bosboom
Augustus 2012
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1. Inleiding

1.1 Aanleiding en vertrekpunt

De toekomst van de stedelijke gebiedsontwikkeling gaat er anders uitzien. De
algemene tendens is het besef van een nieuwe realiteit die deels vraagt om
andere en creatieve businessmodellen, werkwijzen en samenwerkingsvor-
men. Procesomkering wordt in dit onderzoek als één van die nieuwe werk-
wijzen geidentificeerd, waarbij eindgebruikers eigen kennis en kunde bun-
delen en met elkaar investeren in planologische deelontwikkelingen binnen
het transformatiegebied. Maar wat is dat nu precies, hoe moeten we dat
vanuit het oogpunt van de gemeentelijke overheid begrijpen? en hoe kunnen
we procesomkering zodanig toepassen dat het complexe binnenstedelijke
transformatieopgaven (weer) in beweging brengt?

Deze MCD-scriptie onderzoekt op welke manier procesomkering voor de ge-
meente, in de huidige ontwikkelpraktijk, kan bijdragen aan de voortgang van
binnenstedelijke transformatiegebieden in de Randstad. Het beoogt voor ge-
meenten een praktisch handvat te bieden om dat ook te organiseren. Het be-
grip procesomkering wordt hiermee geoperationaliseerd.

Het omvallen van Lehmann Brothers in 2008 luidt voor de gebiedsontwikke-
ling een nieuwe periode in. Het blijkt dan weer hoe de vastgoedsector nauw
verbonden is met de economische conjunctuur en de mogelijkheid om
wereldwijd kapitaal aan te trekken voor nieuwe projecten (naar De Zeeuw,
2011). Op beide gebieden slaat de crisis keihard toe met grote gevolgen voor
gebiedsontwikkelend Nederland. De keerzijde is dat deze situatie ook een po-
dium biedt voor nieuwe kansen en creatieve inzichten. Urhahn, auteur van de
‘De Spontane Stad’ (2010), stelt dat ‘het tijdperk voor grootschalige steden-
bouw’ voorbij is en geeft via dit manifest de kick-off voor een andere praktijk.
Kleinschalige maakbaarheid in combinatie met de Hollandse ondememers-
geest is het uitgangspunt van het gedachtegoed. Dit pleidooi maakt nieuws-

gierig.

Het beschrijft een pleitbezorging voor kleinschalige fysieke initiatieven als
aanjager voor bijvoorbeeld verouderde bedrijventerreinen, de focus van deze
thesis. Het besef bestaat daarbij dat de bankencrisis een katalyserend effect
had op grootschalige gebiedsontwikkelingen waarbij grote partijen weer
ruimte moeten geven aan andere partijen. Dit opent op haar beurt weer
perspectief voor een in de Nederandse gebiedsontwikkeling onderbelicht
geraakt onderwerp. In Nederland zijn we er aan gewend dat de staat ‘levert’
en wij als burgers ‘afnemen’, waardoor de maakbaarheid nog verre van
verdwenen is uit ons systeem. De traditie voor particuliere initiatieven
ontbeert ons daardoor, hoewel maakbaarheid nooit aantoonbaar heeft geleid
tot steden die meegroeien met de mensen zelf (Urhahn, 2010: 171). Er lijkt
een kentering te komen, ingegeven door de tijd: de eindgebruiker is nu aan
zet. Procesomkering is een aanpak die de potentie in zich heeft kansrijk te
zijn, en in staat is om transformaties ‘slim’ in beweging te brengen. ‘Kansrijk’
is ook het gekozen uitgangspunt van dit onderzoek en sluit aan op de these
uit ‘De Spontane Stad’. ‘Slim’ is in deze scriptie te lezen als het handig en
verstandig handelen met oogvoor nieuwe realiteit (De Zeeuw et al. 2012).

Invalshoek
Franzen (2012) noemt een drietal invalshoeken van procesomkering:

1. Benadering vanuit de waardeketen. Van starten vanuit het probleem
(gemeente, grondexploitatie) naar starten bij de eindgebruiker als
exploitant.

2. Benadering vanuit planologisch oogpunt. Vanformeel ‘toetsen’ van
planfiguren naar het opstellen van afwegingskaders waarmee binnen
het planologische instrumentarium flexibiliteit ontstaat. Hierbinnen
heeft stedenbouw een (vormgevende) rol en functie.

3. Benadering vanuit actoren. Wordt het coalitieplanologie, primair een
zaak van de gemeente, of worden de private partij en/of particu-
lieren trekker van het proces?

Deze drie benaderingen liggen dicht bij elkaar en overappen elkaar.



De scriptie benadert het onderwerp echter vanuit het perspectief van de ge-
meente. Vanuit dat gegeven is de toetsende en toezichthoudende rol als uit-
gangspunt gekozen die vertaald wordt naar planologisch handelen: het in-
richten (en verdelen) van de ruimte. Door het kiezen van een planologische
invalshoek wordt ook dicht bij de basale gemeentelijke rol gebleven, namelijk
het stellen van kaders (bestemmingsplan) en de zorg voorintegraliteit.

1.2 Probleemstelling

In de 10 jaar dat ‘gebiedsontwikkeling’ als vak bestaat werden veel groot-
schalige greenfieldoperaties uitgevoerd, met de Vinexlocatie voorop als
woningmachine en veelal de cashcow voor zowel gemeente als marktpar-
tijen. Uitleglocaties waren volop beschikbaar, veelal door strategische aanko-
pen uit het verleden. De economische schaarste tussen vraag en aanbod
bracht grondprijzen tot ongekende proporties. Hefboomeffecten maakten
het voor ontwikkelaars mogelijk om tegen lage bedragen grote waardevolle
strategische investeringenin grond te doen.

Waar stopt het straks?
Nico Rietdijk (2011), directeur van de Vereniging voor Ontwikke-
laars en Bouwondernemingen (NVB), stelt dat in 2012 iedere

maand een gerenommeerd bedrijf gaat sluiten. Dat zijn alar-
merende berichten omdat deze uitholling van het vakgebied straks
bij een aantrekkende markt een nieuw probleem gaat veroorzaken
door gebrek aan capaciteit en kennis. Bron: www.dearchitect.nl

Het is aan het eind van de periode van de Grote Bloei (1991-2008) dat de
eerste scheuren zich gaan vertonen in deze situatie van gebiedsontwikkeling.
Veelbelovende gebiedsontwikkelingen als Wieringerrandmeer, Blauw Stad en
Bergse Haven lopen vast door de economische situatie en uitblijvende markt-
vraag (De Zeeuw, 2011). Ook veelbelovende ambitieuze transformatiege-
bieden zoals de Binckhorst lopen vast in de greep van een economie, waarin
gemeenten stoppen metinvesteren en zich herbezinnen op de toekomst via
herprioritering van risicovolle projecten.

Uit een recent rapport van Deloitte (2011) blijkt het verlies op de grondbe-
drijven inmiddels te zijn opgelopen tot bijna € 3 miljard, en is vanuit dat per-
spectief alleen al binnen het gemeentelijke grondbedrijf een drastische
omslag noodzakelijk in denken en werkwijze. Los van de grondproblematiek
heeft dit ook drastische maatschappelijke effecten als bezuiniging en verlies
van werkgelegenheid.

Er is ondanks (of dankzij?) de crisis, bij stedelijke agglomeraties in de Rand-
stad toch een belang te signaleren om bedrijventerreinen te (her)ontwikke-
len tot nieuwe, vitale stadscentra. Centra waar wonen en werken comple-
mentair aan elkaar zijn en waar steeds vaker ruimte geboden wordt voor
private initiatieven. Voorbeelden daarvan zijn transformatieopgaven als de
Binckhorst, Plaspoelpolder (Beskers, 2011) en de gebieden rondom de Noor-
delijke 1J-oevers in Amsterdam. Daarnaast is er door het vastlopen van ge-
biedsontwikkelingen een groeiend besef dat gebiedsontwikkeling niet meer
het exclusieve domein van de gemeente en de markt is, en de grootschalige
Publiek Private Samenwerking (PPS)-constructies niet altijd de oplossing meer
zijn. De eindgebruiker met eigen middelen, kennis en kunde wordt hierdoor
een belangrijke speler voor de gemeente in de gebiedsontwikkeling.

De focus van deze scriptie is vanuit het perspectief van deze gemeente. Vaak
wordt de gemeente al dan niet door zichzelf, aangewezen als regisseur in
gebiedsontwikkeling (KEI, 2012). In die zin is deze partij in de regel initiator,
maar moet steeds vaker constateren dat terugtrekken uit gebiedsopgaven de
enige wegis om er financieel niet aan onderdoor te gaan.

ledereen is zoekende. Het probleem is dat in deze optelsom van wat er om
ons heen gebeurd, voor gemeenten onvoldoende zicht is in de toepasbaar-
heid van procesomkering als aanpak bij binnenstedelijke transformatiegebie-
den, en de wijze waarop deze aanpak door een gemeente kan worden begre-
penen ingericht.



1.3 Relevantie en doel

Verderop in het onderzoek wordt uitgelegd dat het vastlopen van gebieds-
transformaties effecten heeft die behalve een collectieve component, ook de
bedrijfs- en persoonlijke belangen raken. De transformatieopgave wordt hier-
mee een maatschappelijk issue. De politiek (i.e. gemeenteraad, college van
B&W) vestigt hierop haar aandacht, wil in besluitvormingsprocessen onvoor-
waardelijke draagvlak van haar achterban en houdt besluiten aan, als niet
vaststaat of inwoners en/of direct belanghebbenden zich hierin kunnen
vinden. Deze democratische rol wordt door de huidige maatschappij versterkt
omdat burgers steeds mondiger worden. Hij/zij is minder terughoudend om
zich in het openbaar te uiten via de social-media, en vindt steeds vaker met
succes de weg naar de (lokale) politiek. De burger, in deze context de eind-
gebruiker, wordt daardoor steeds belangrijker in de politieke besluitvorming
rondom de voortgang van transformatieopgaven.

Versnelling van het proces, maatwerk door eigen initiatief en private in-
vestering in de (collectieve) ruimte, maar ook minder gerechtelijke zaken
tussen burger en gemeente zijn een issue. Het gaat primair om besteding van
gemeenschapsgeld waarbij de gemeente aanzienlijk financieel belang heeft in
de voortgang van bouwlocaties. Draagvlak, voortgang, vitaliteit van de stad
en besteding van gemeenschapsgelden, zijn als zodanig primair een vraag uit
de maatschappij.

In termen van theoretische relevantie wordt beoogd een wetenschappelijke
bijdrage te leveren aan het debat over ‘post crisis’-gebiedsontwikkeling en
het leren begrijpen en verbreden van het theoretische concept van proces-
omkering bij complexe transformaties. Hierbij wordt een bijdrage geleverd in
het mede oplossen van complexe gebiedsontwikkelingen zonder het be-
staande systeem van gebiedsontwikkeling radicaal te willen veranderen.

Aan de hand van casusonderzoeken en gesprekken met mensen uit het veld,
wordt in combinatie met literatuurstudie onderzocht wat de context is als
vertrekpunt. Vervolgens wordt onderzocht hoe deze aanpak zich in de prak-
tijk manifesteert.

In beide gevallen wordt beoogd daar bruikbare lessen uit te trekken. Het gaat
om lessen van hoe we het eerst deden, maar ook hoe we hierin verbetering
kunnen aanbrengen door te kijken naar nieuwe alternatieven die de huidige
tijd biedt. Beoogd is om vanuit deze ‘lessons learned’ uitspraken te kunnen
doen over de toepasbaarheid van procesomkering als aanpak bij binnen-
stedelijke transformaties in de Randstad.

Uit dit onderzoek komt naar voren of we te maken hebben met een doorge-
slagen reactie op wat er in ons vakgebied om ons heen gebeurt, of met een
serieuze ontwikkelstrategie. Dus ervaren, leren en toepassen om een proble-
matische situatie (namelijk stilvallende projecten) in de praktijk te ver-
anderen in een gewenste situatie, een operationalisatie. In termen van
Baarda et al. (2009: 30) wordt dit als de ‘praktische relevantie’ beschreven.
Dit onderzoek is bedoeld voor de professional (markt, gemeente, adviseur)
die te maken krijgt met complexe vraagstukken rondom stilgevallen transfor-
matiegebieden, verandering en experiment, maar ook nieuwe ontwikkelstra-
tegieén zoekt.

1.4 Invalshoek procesomkering en definities

Definitie procesomkering

Bij procesomkering investeren eindgebruikers en particuliere grondeigena-
ren zelf in (delen van) het binnenstedelijke transformatiegebied in plaats
alleen van de gemeente. Zij gaan verbindingen aan met andere partijen om
gezamenlijk een ontwikkeling binnen de transformatieopgave van de grond te
krijgen, binnen door de gemeente gestelde (globale) planologische kaders.
Als onderdeel van het theoretisch kader is van belang om duidelijk met ter-
minologie om te gaan en andere veelvuldig gebruikte termen te definiéren
naast procesomkering om lopende het onderzoek geen begripsverwarring te
krijgen. In deze paragraaf worden veel gebruikte begrippen nader gedefi-
nieerd.
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Definitie stedelijke gebiedsontwikkeling

Naar Van ‘t Verlaat (2008) is stedelijke gebiedsontwikkeling te definiéren als
“Het actief ingrijpen door overheden en andere organisaties op de ontwikke-
ling van stedelijke gebieden. Daarbij gaat het niet alleen om de ruimtelijke
ontwikkeling, maar moet deze worden bezien in nauwe samenhang met
economische, sociale en andere ontwikkelingen”.

Definitie binnenstedelijke gebiedstransformatie

Op basis van de thesis van Boon (2008) en de Reiswijzer Gebiedsontwikkeling
(2011) is de definitie van binnenstedelijke gebiedstransformatie: “Binnenste-
delijke opgaven, in de regel bedrijventerreinen die onderhevig zijn aan (vaak
versnelde) technische en economische veroudering op versnipperd grond-
gebied, met de zwaarste gradatie van verandering, waarbij de aanwezige
potentie via transformatie van functies kan leiden tot een hoogwaardige ste-
delijke herinrichting, met ruimte voor behoud van bestaande waarden”

Definitie actoren

Bregman (2010:5) onderscheidt bij gebiedsontwikkeling drie groepen acto-
ren: investerende en/of fadliterende overheden, investerende marktpartijen
en derden die in hun belang worden geraakt — hetzij in positieve of negatieve
zin —door de gebiedsontwikkeling.

Definitie eindgebruiker
Trip (2011: 10) beschouwt de eindgebruiker bij het maken van een plek in de

stad als “Mensen en organisaties die invloed ondervinden (positief of nega-
tief) of zelf invioed kunnen uitoefenen op een specifieke stedelijke (wijk)-
ontwikkeling, maar die zich niet op professioneel niveau bezighouden met het
ontwikkelen van stedelijke gebieden. Dat kan zijn in de vorm van bewoner,
ondememer, recreant of consument”. Dit kunnen gebruikers zijn, maar ook
grondeigenaren. Hoewel deze definiéring zich primair richt op wijkniveau, is
de parallel met een grootschaliger niveau niet veel anders; het gaat tenslotte
om dezelfde mensen, namelijk zij die een bezorgdheid hebben over een ont-

wikkeling (Healey, 1998). In termen van dit onderzoek gaat het om andere
partijen dan de gemeente. Ook bij binnenstedelijke transformatiegebieden
gaat het om mensen, ondernemingen en soms al jaren op de terreinen ge-
vestigde instituties. Deze definitie leent zich daarom goed in de context van
dit onderzoek.

Definitie initiator
Vaak zijn eigenaar en gebruiker niet hetzelfde (Laglas, 2011), sterker nog,
zelfs tegenstrijdig: als korte termijn perspectief (gebruiker) of waarde als
lange termijndoel (de eigenaar), wie komt dan als eerste? Het gaat in eerste
instantie om het initi€renvan een idee.
- ‘
LN

/
) il
.'. l:’ h w

53

Initiatiefnemers buigen zich over Buiksloterham (foto Mark van den Brink, Open Innovation Capital, bron:
http://www.evadeklerk.com/openinnovation.html)

Letterlijk staatin de Van Dale: ‘De eerste stap of aanzet'. Om de initiator in de
context van gebiedsontwikkeling te plaatsen is gekozen voor de volgende
definitie: “De initiator staat aan het begin van een keten, begint met de opzet,
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heeft het oorspronkelijke idee en zorgt dat de strategie om het verwezenlijken
wordtvastgehouden”.

1.5 Afbakening van het onderzoek

Binnenstedelijke transformatiegebieden

In de stedelijke gebiedsontwikkeling vindt er onder stimulering vanuit het Rijk
(Structuurvisie Randstad, 2040) een verschuiving plaats van solitaire vast-
goedprojecten naar complexe gebiedsontwikkeling. Hiermee neemt de focus
op (vaak vastgelopen) binnenstedelijke transformatie gebieden meer dan ooit
toe boven uitleglocaties om te transformeren naar aantrekkelijke woon- en
werkmilieus. De keuze die ten grondslag ligt voor dit specifieke type gebieds-
ontwikkeling zit zowel in de actualiteit, de beschikbaarheid van onderzoeks-
materiaal als persoonlijke- en professionele interesse in transformatie-
opgaven.

Geografisch gebied

Boon (2008) heeft een niet-uitputtelijke inventarisatie gemaakt van transfor-
matiegebieden in 27 grootste gemeenten in Nederand. Hieruit blijkt dat er
maar liefst 47 transformatieopgaven zijn te identificeren. In het onderzoek is
ervoor gekozen om te focussen op de stedelijke context van de Randstad, en
daarbinnen in te zoomen op de schaalgrootte van de agglomeraties Den Haag
en Amsterdam. Dit zijn gebieden waar zich al voorbeelden van deze
werkwijze voordoen. De Randstad is als gebied interessant, want hier blijf in
tegenstelling tot andere delen van het land een aanhoudende bevolkings-
groei een rol spelen op de lange termijn (DSO Den Haag, 2011). De Randstad
kent ook het grootste areaal (sterk) verouderde bedrijventerreinen t.o.v. de
rest van Nederland, met problemen die met regulier onderhoud niet meer
opgelost kunnen worden. De aanhoudende woningbehoefte geeft daardoor
grote druk op de beschikbare ruimte en vraagt juist daarom interessante
creatieve oplossingen voor de steeds schaarser wordende ruimte om de
groeiende urgentie aan te pakken.

Tijdsperiode

Gekozen is om opgaven die fysiek gerealiseerd zijn vdér de crisis van 2008,
buiten de context van dit onderzoek te laten vallen. De planvorming voor
2008 om bottom-up processen te fadliteren vallen wel binnen de grenzen
van het onderzoek.

Procesomkering vanuit gemeentelijk oogpunt.
Het onderzoek heeft een focus vanuit het oogpunt van de gemeentelijke
overheid.

1.6 Structuur van de scriptie
Vanuit de inleiding (H1) waarin de aanleiding en definities worden uitgelegd,
wordt de vraagstelling en onderzoeksmethodiek gedetailleerd beschreven (H

2&3).
1|‘ ‘
y

Definitiekader

!

Wat is het?
Contextueel kader

J |

Analysekader &

Casuistiek ~— Wat doet het?

-

Op welke manier
Toepassingskader kunnen we het

toepassen?

Conclusie &
aanbevelingen

Figuur1l: schematische structuur van de scriptie.
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Op basis van literatuur- en praktijkstudie (H 4 & 5) wordt het analysekader
bepaald (H6) en hiermee de eerste contouren van het onderzoeksresultaat.
Het analysekader wordt getoetst aan een tweetal praktijkcasussen of de uit-
komst uit het analysekader stand houdt in de praktijk (H7). Op basis van de
geleerde lessen wordt de conclusie (H8) getrokken en worden aanbevelingen
gedaan. Het onderzoeksproces heeft een tijdsbeslag van een jaar, namelijk
van juli 2011 tot juli 2012.

1.7 Wanneer is het onderzoek geslaagd?
Het onderzoek kan als ‘geslaagd’ beschouwd worden als de scriptie:
e eenonderbouwd beeld neerzet van hoe procesomkering begrepen
moet worden;
e inzicht geeft hoe procesomkering zich manifesteertin de praktijk van
de binnenstedelijke gebiedstransformatie;
e alsresultaateen aannemelijk beeld neerzet van een aanpak;
e aanbevelingen en adviezen bevat om verdere verfijning te kunnen
maken door bijvoorbeeld een vervolgonderzoek of experiment.

Samenvattend

Vanuit een theoretische en praktische relevantie wordt de bijdrage aan het
wetenschappelijke debat over ‘post crisis’-gebiedsontwikkeling toegelicht.
Dit gebeurt door enerzijds het leren begrijpen van het concept van proces-
omkering, en anderzijds het kunnen toepassen daarvan in de praktijk. Uit-
gelegd wordt dat het gaat om gemeenschapsgeld en dat voortgang vooral
in die zin ook een maatschappelijke relevantie heeft. Het probleem is dat
voor gemeenten onvoldoende zicht is in de toepasbaarheid van procesom-
kering als aanpak bij binnenstedelijke transformatiegebieden, en in de wij-
ze waarop deze aanpak door een gemeente kan worden begrepen en in-
gericht. Procesomkering is een aanpak die de potentie in zich heeft kansrijk
te zijn enis als uitgangspunt gekozen voor het onderzoek vanuit het per-
spectief van de gemeentelijke overheid en een planologische invalshoek.




2. Vraagstelling 2a
2b

2.1 Inleiding

De centrale vraagstelling is de drager van het onderzoek. Het is daarom dat 2c

gekozen is voor een beschrijving in een separate paragraaf om deze zo expli-
ciet mogelijk weer te geven. Beoogd wordt om via deelvragen te komen tot
de bouwstenen van een operationele aanpak van procesomkering. De vraag- 2d
stellingis opgebouwd uiteen centrale vraag, een vijftal deelvragen en een de-
taillering naar subvragen.

2e
2.2 Centrale vraagstelling en deelvragen

2f
Centrale vraagstelling
Op welke manier kan de aanpak van procesomkering, vanuit het perspectief
van de gemeente, in de huidige praktijk bijdragen aan de voortgang van 2
binnenstedelijke transformatiegebieden in de Randstad?

Wat zijn de belangrijkste ‘key-drivers’ van verandering in de con-
text van stedelijke gebiedsontwikkeling?

Waarom komt procesomkering nu pas op de gemeentelijke agenda
en nietin de periode véér de bouwcrisis?

Welke fasen doorloopt een traditioneel ontwikkelproces normaliter
bij een gemeente, en waar zitten in de huidige tijd de kritische fac-
toren?

In hoeverre wijkt de aanpak van procesomkering voor de gemeente
af van dit traditionele ontwikkelproces, en waar zitten de kritische
factoren?

Wat betekent dit voor de betrokken actoren en de rol van de ge-
meente in het bijzonder?

Waaruit kan de tendens worden afgeleid dat de huidige traditionele
aanpak van stedelijke transformatieopgaven voor de gemeente niet
meer volstaat?

In hoeverre sluit de zoeklichttheorie van ‘De Spontane Stad’ aan als
geschikt gedachtegoed in de huidige tijd?

Deelvragen Analysekader
3 Hoe werkt het onderliggende mechanisme van procesomkering bij
Definitiekader binnenstedelijke transformatiegebieden in de Randstad?
1 Watis ‘procesomkering’ in de context van stedelijke gebiedsontwik- 3a  Wat zijn op basis van literatuurstudie en de praktijkverkenning de be-
keling? langrijkste onderliggende factoren die van invloed zijn op de aanpak
la  Welke verschillende vormen van procesomkering zijn te onder- van procesomkering in de gemeentelijke praktijk?
onderscheiden? 3b  Welke invalshoeken zijn van belang voor het gemeentelijk handelen

1b  Wat zijn de belangrijkste kenmerken van procesomkering?

Context 3c
2 Waaruit blijkt de opkomst van procesomkering, en hoe kan dat wor-

den verklaard in de huidige context van stedelijke gebiedsontwikke-

ling?

op basis van de confrontatie tussen de literatuurstudie en de prak-
tijkverkenning?

Wat zegt dit over het organiseren en operationaliseren van proces-
omkering door de gemeente?
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Twee projecten uit de praktijk
4 Welke ervaringen zijn er met procesomkering in de praktijk van
binnenstedelijke transformatieopgaven Binckhorst en Buiksloter-
ham?
da  Welke overeenkomsten zijn er op basis van de casusanalyse, en wat
kunnen we ervan leren voor de toepassing van procesomkering in
de gemeentelijke praktijk?

Conclusie
5 Welke lessen zijn vanuit de analyses geleerd waar vanuit een con-
clusie getrokken kan worden?
5a Hoe moeten we, vanuit het perspectief van de gemeente, proces-
omkering in binnenstedelijke gebiedstransformaties begrijpen en
toepassen?
5b In hoeverre sluiten de onderzoeksresultaten aan bij het gedachte-
goed van ‘De Spontane Stad’, en welke betekenis moeten we daar
aan hechten?
5¢c  Welke aanbevelingen en adviezen zijn op zijn plaats?
5d  Watis de reikwijdte van het resultaat?

Samenvattend

De centrale vraagstelling is de ‘back bone’ van het onderzoek en wordt in
dit hoofdstuk vastgesteld. Door middel van een vijftal deelvragen wordt de
lezer door het onderzoek geleid. In de diverse hoofdstukken worden de
vragen stuk voor stuk beantwoord. Vanaf deelvraag 3 wordt het analyse-
kader gevormd om te toetsen aan een tweetal praktijkcasussen. De resul-
taten worden na validatie verwerkt tot een eindcondusie.
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3. Onderzoeksmethodiek

3.1 Inleiding
Dit hoofdstuk gaat over de onderzoeksmethode. Hierin komt de keuze van

onderzoeksmethodiek en op welke wijze de validiteit (geldigheid) wordt ge-
waarborgd aan de orde. Voor een gedetailleerde uitwerking wordt verwezen
naar de bijlage.

Er zijn geen formele theorieén gevonden van procesomkering in de vaklitera-
tuur over binnenstedelijke gebiedstransformaties vanuit gemeentelijk oog-
punt, of scherpe hypothesen waaraan getoetst kan worden. ledereen is nog
zoekende. Methodologisch gezien past dit volgens Baarda et al. (2009) in de
karakteristiek van exploratief onderzoek. De aard van het onderzoek is het
verkrijgen van inzicht over het onderwerp procesomkering, ervaringen daar-
mee en toepassing. Dat is een subjectieve meting. De onderzoekseenheid die
hier per definitie bij hoort is die van het kwalitatieve onderzoek. Dit type on-
derzoek wijkt af van een kwantitatief onderzoek omdat het plaatsvindt onder
alledaagse omstandigheden zonder de situatie te verstoren (Baarda, 2009:
178).

3.2 Verantwoording informatieverzameling

Naast literatuurstudie bestaat een essentieel deel van de onderzoeksgege-
vens uit persoonlijke gesprekken met mensen uit het vakgebied van de ge-
biedsontwikkeling. Dit vormt het empirische gedeelte van het onderzoek. Ge-
kozen is voor een goede mix van de drie domeinen gemeente, markt en
gebruiker (of hun vertegenwoordigers) om de dagelijkse realiteit van proces-
omkering en de bestaande context zo goed mogelijkin kaart te brengen. Voor
een conceptmatig beeld is in aanvang van het scriptieonderzoek gesproken
met een tweetal kennisnetwerken. Op deze manier was het mogelijk om
diverse invalshoeken goed met elkaar te combineren. Op basis van per-
soonlijke gesprekken is al vroegin het scriptieproces een kader gevormd om

de contouren te zoeken van procesomkering en een praktische toepassing,
maar ook het krijgen van input over de casussen.

Bij de keuze van de gesprekspartners is vooraf onderscheid gemaakt naar
proceskennis of inhoudelijke kennis over een casus. In het eerste geval is ge-
sproken met mensen die actief zijn in kennisontwikkeling, in het tweede geval
gaat het om projectleiders uit het veld van de casus, of eindgebruikers. Het is
niet altijd mogelijk gebleken hier een scherpe scheiding in te maken. Zo zijn
de ‘kennismakers’ veelal ook inhoudelijk betrokken geweest bij de casussen
en projectleiders van transformatiegebieden ook goed ingevoerd in de
wetenschappelijke conceptualisering. Deze wisselwerking gaf veel input omin
deze scriptie de analyse eninhoudelijke oriéntatie ordentelijk te scheiden van
de casussen. Er is in de beschikbare tijd met 17 respondenten gesproken, van
in totaal 15 organisaties. Een overzicht treft u aan in de bijlage.

Deze persoonlijke gesprekken zijn, gezien het exploratieve karakter, ‘open-en
niet-directief’, waardoor er veel ruimte over blijft voor de expert om zijn of
haar geheel eigen visie te geven zonder het antwoord in een bepaalde rich-
ting te sturen. Voorafgaand aan het gesprek is consequent per e-mail een
beeld gegeven van de te verwachten vragen en het onderzoek. In de regel
was dat voldoende. Een enkele keer is op verzoek vooraf nog een telefoni-
sche toelichting gegeven. Een topidist (zie bijlage 4) is als houvast gebruikt
om tijdens het gesprek belangrijke kernpunten beantwoord te krijgen en er
werden schetsen getoond van denkmodellen.

Omdat het om open-interviews gaat, biedt dit volgens Baarda (2009: 22) het
‘vanuit eigen waarden en perspectief kunnen formuleren van de diverse
aspecten van procesomkering door de respondent’. Dit proces van interview-
en was dan ook een groei- en leerproces. Hoewel er vooraf een beeld van het
gesprek werd gegeven, is de topidijst meerdere keren aangescherpt. In de
meeste gevallen gaf het gesprek daar direct aanleiding toe. Soms bleken
vragen minder relevant, soms vroegen vragen meer toelichting of werden
deze geschrapt of juist toegevoegd. De scherpte van interviews nam daarmee
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ook snel toe, en daarmee ook de ontvangen inhoudelijke informatie. Ver-
volgcommunicatie is per e-mail gegaan en was bedoeld om, waar nodig, ver-
der in te zoomen en lacunes op te vullen. Zo kreeg de informatie meer
diepgang. Hier is meerdere keren gebruik van gemaakt, en is zodoende toe-
gang gekregen tot een breed pallet aan essentiéle informatie.

Alle interviews zijn gedocumenteerd via een gespreksverslag, waarbij de res-
pondenten gevraagd werden om een reactie hierop te geven. Daar waar is
aangedragen dat een interpretatie onjuist is, heeft direct correctie plaatsge-
vonden. Gesprekspartners zijn verzocht aan te geven of notities vertrou-
welijke inhoud bevatten. Verslagen waar in een enkel geval geen correctie of
reactie meer op is gekomen (ook niet na een reminder) worden beschouwd
als zijnde geverifieerd. Op deze wijze zijn alle gesprekken geverifieerd op
juistheid en consistentie van informatie. De gespreksverslagen zijn op basis
van de techniek van ‘labelen’ (Baarda, 2009: 318) geanalyseerd. Tekstfrag-
menten zijn geanalyseerd door deze te categoriseren, te onderzoeken op
synoniemen en te turven op het meervoudig voorkomen van gelijkluidende
uitspraken (zie ook in de bijlage). In de scriptie is voorts gekozen voor een
tweetal casussen voor een toets aan de praktijk. Uitgangspunt is dat binnen
de casussen wordt geéxperimenteerd met nieuwe ontwikkeltechnieken om
de ontwikkeling in gang te brengen waarbij diverse ervaringen worden opge-
daan (tussen en) door betrokkenen. Een voorwaarde is gesteld dat de casus
toegankelijk en onderzoekbaar is.

3.3 Validatie van onderzoeksgegevens

Het is de combinatie van dataverzamelingsmethoden die een onderzoek
waardevol maakt (Baarda et al, 2009: 187). In de scriptie worden daarom on-
derzoeksgegevens via verschillende methoden verkregen, namelijk vanuit de
literatuur, praktijkverkenning en casestudies. Voor de validiteit en betrouw-
baarheid van het scriptieonderzoek is het essentieel dat deze onderzoeksge-
gevensin dezelfde richting wijzen, en de uitkomst door experts herkenbaar is.
Gekozenis om de validiteit als volgt te waarborgen:

1. Methodische triangulatie: driehoeksmeting

Verschillende dataverzamelmethodes worden met elkaar gecombineerd en
geconfronteerd: Wijzen de onderzoeksgegevens op basis van een waarde-
ringsschaal in dezelfde richting (zie bijlage), en leiden deze dan tot een aan-
nemelijk, eenduidig onderzoeksresultaat?

2. Delphi-onderzoek

Is het verkregen onderzoeksresultaat voor deelnemers van het Delphionder-
zoek herkenbaar, en naar belang te rangschikken? In onderstaande verbeel-
ding is de positie van het ‘Delphipanel’ en de ‘controlegroep’ van deze
scriptie te zien. Het werkt als volgt:

1. Vanuit literatuurstudie en de praktijkverkenning wordt als eerste het
‘analysekader’ gevormd.
2. Dit analysekader wordt getoetst aan twee praktijkcasussen, en leidt

tot het ‘onderzoeksresultaat’. Vanaf dit punt komt de Delphimetho-
de aan de orde.

3. Dit onderzoeksresultaat wordt voorgelegd aan het Delphipanel.

4, De uitkomst van het Delphipanel (2 ronden) wordt vervolgens
voorgelegd aan de controlegroep.

5. De uitkomst van 3 en 4 leidt wel 6f niet tot bijstelling van het onder-
zoeksresultaat.

6. Het definitieve onderzoeksresultaat wordt verwerkt tot de eindcon-

clusie en een aanbeveling.

Er is vanwege de objectiviteit van de Delphimethode bewust niet gekozen
voor een expertmeeting. Deelnemers ontvangen het onderzoeksresultaat per
e-mail, en kunnen via een gestandaardiseerd online formulier volledig vrij
reageren op het onderzoeksresultaat. De enige beperking is de eindtermijn.
Deze methode levert direct relevante informatie op waar de onderzoeker
conclusies uit kan trekken. Na een eerste reactieronde worden de reacties
samengevat en aangeboden aan de panelleden en volgt aansluitend nog een
ronde. Onderzocht wordt of er consensus bereikt is. Er is ervoor gekozen om
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niet meer dan twee rondes te doen aangezien een derde ronde naar ver-
wachting geen extra informatie meer zou opleveren. De gelegenheid voor
een deelnemer om een eerdere reactie bij te stellen is dan de kracht van deze
methodiek.

4
Litera/tuur
ondefzoek

s

7
s Onderzoeks
Resultaat

Figuur 2: weergave methodische triangulatieaanpak met Delphimethode

De leden krijgen bij deze methodiek volledig inzicht in de beantwoording van
de andere leden, zonder bekendmaking van de namen daarachter. Op deze
wijze kan beantwoording geheel vrij gegeven worden zonder groepscontrole.

Dit leidt in praktijk tot een zuiverder resultaat. Essentieel voor deze Delphi-

methode is dat wordt gewerkt vanuit het anonimiteitbeginsel (Kieft, 2011).

Een aantal voordelen onder elkaar:

. De deelnemers kunnen zich concentreren op de vraag of stelling van de
onderzoeker, zonder beinvioeding uit de groep. Er is hiermee dan min-
derinvloed door hun autoriteit of een charismatische persoonlijkheid:
iedereen komt gelijkwaardig aan bod.

. De beantwoording is online en anoniem.

. Schriftelijk reageren geeft een meer overwogen reactie door nalezen,
bedenken en corrigeren.

° Tijd-, aanwezigheid- en locatieonafhankelijk.
° Bijzonder geschikt voor rangschikking (‘ranking’).

Van iedere ronde is een verslag gemaakt o.a. met de effecten op het onder-
zoeksresultaat. ledere ronde heeft tevens geleid tot een verfijning van het
onderzoeksresultaat. De meeste respondenten hebben gereageerd.

Samenstelling Delphipanel

Gekozen is om 11 vakgenoten uit te nodigen om te reageren op het onder-
zoeksresultaat. De deelnemers in het Delphipanel zijn allen MCD-8 medestu-
denten. Er is daarbij dan ook niet alleen gekeken naar de professionele ach-
tergrond en organisatie, maar ook naar expertise en opleiding. Het gaat om
een bewuste keuze voor een koplopergroep. Gelijktijdig is dit ook een be-
perking. Hoewel deels ondervangen door de ‘controlegroep’, zijn visies buiten
deze koplopergroep namelijk niet meegewogen en kan een expertverteke-
ning geven. Het is daarbij dus zaak om ook de uitkomsten uit de andere me-
thoden te betrekken en te combineren om dit te reduceren. Vanwege de
praktische hanteerbaarheid en beschikbare tijd zijn niet meer deelnemers ge-
vraagd mee te doen, en sluit tevens aan bij de richtlijn die Baarda (2009: 239)
noemt. Het onderzoeksresultaat, als resultante vanuit het Delphipanel, is
voorgelegd aan een ‘controlegroep’ van maximaal vijf RO-vakcollega’s
(waarvan één voormalige collega), van de eigen gemeentelijke organisatie, de
gemeente Nieuwkoop. De reden hiervan is om vanuit hun rol bij deze ge-
meente via een ‘peer-debriefing’ de herkenbaarheid van de uitkomsten nog-
maals te toetsen, maar nu spedifiek vanuit het perspectief van de gemeente
en eigen gemeentelijke organisatie. Deze extra blik op de uitkomst kan
mogelijk leiden tot nieuwe inzichten die binnen de eigen organisatie, en in de
gemeentelijke praktijk ook algemeen toepasbaar zijn. Een effect van deze in
totaal drie toetsrondes is dat toevalligheden tot een minimum worden ge-
reduceerd. Het convergeren van de onderzoeksresultaten wordt in de con-
clusie nader toegelicht in bijlage 2, inclusief een gedetailleerder verslag van
de Delphi-toetsingsresultaten.

18



19



4. Literatuuronderzoek

4.1 Inleiding

In dit hoofdstuk wordt procesomkering in de context geplaatst van relevante
feiten vanuit de literatuur en publicaties, en wordt een theoretisch raamwerk
voor verdere analyse neergezet. Vanaf de macrocontext van stedelijke ge-
biedsontwikkeling wordt een stap gemaakt naar het niveau van de (stede-
lijke) gebiedstransformatie. Hierna neemt procesomkering een eigen positie
in en volgt hiervan een conceptualisatie.

4.2 Het manifest van ‘De Spontane Stad’

In deze scriptie wordt gebruik gemaakt van de beschouwing van ‘De Spon-
tane Stad’ van Urhahn (2010). Dit manifest wordt in dit onderzoek toegepast
als hulpmiddel om de bottom-up processen als procesomkering als concept
te kunnen begrijpen en toe te passen. Het manifest wordt toegepast als
‘zoeklicht (Baarda et al, 2009: 95) om te helpen procesomkering te belichten
met aspecten die anders onopgemerkt blijven. Door toepassing van een zoek-
lichttheorie krijgt het onderzoek vanaf het begin af aan een duidelijke
theoretische lading.

Waarom deze keuze? ‘De Spontane Stad’ is geen zo-doe-je-dat-handboek,
maar een wervend, toegankelijk manifest met een betoog voor kleinschalige
fysieke (bottom-up) ingrepen, verankerd in flexibele planologische afwegings-
kaders. Urhahn (2010) wijst op realistische perceelsgewijze transformatie-
technieken zoals South Walk in London en mixed use areas in Toronto waar
diverse stedelijke kwaliteiten zich voordoen. Veel van deze voorbeelden zijn
als gebiedsopgave beetje-bij-beetje ontstaan. De overtuiging is daarbij dat je
dit via regels kunt creéren zonder een radicale vervanging van overheidsregie.
Urhahn wijst op het feit dat voor 1900 het ontstaan van de stad gewend was
aan sturing op de infra en niet op volkshuisvesting. De steden voeren hier wel
bij en werden hierdoor adaptief genoeg voor veranderingin de tijd.

Standpunt van de auteur is dat de oude maakbaarheid van grootschalige in-
grepen later in de tijd vanuit overheidsinitiatief, niet bestand waren tegen de
noodzaak tot aanpassing, die ontstaat door gedrag en verandering van de le-
vensstijl van mensen vandaag de dag. De overtuiging dat de overheid ‘levert’
en regie voert was groot en vanzelfsprekend. Het overheidsingrijpen van des-
tijds was toch niet toekomstbestendig genoeg, en opent voor particuliere
initiatieven nu weer de deur.

Made in Tiibingen

Voorbeeld van een goed uitgepakt bottom-up proces in het bui-
tenland is Tlbingen, een plaats in de regio Stuttgart. Burgers zijn
uitgedaagd om het voormalige kazerneterrein (Franzésische Vier-
tel) via eigen Baugrippen blok voor blok te verdichten. Wat de lo-
kale overheid uitspaarde aan investeringen aan infrastructuur en
(kostbare) verwervingen werd besteed aan créches, scholen een

parkeergarage en een evenemententerrein. Het beeld van een-
voudige straten en Zwabische stijlhuizen mag er zijn. Interessant
gegeven is dat dit jonge gezinnen trok naar de appartementen ter-
wijl dat traditiegetrouw niet zo snel gebeurt. De ontwikkeling van
deze binnenstedelijke transformatie werd via een eenvoudige set
spelregels gerealiseerd. Twee wijken zijn inmiddels gerealiseerd.
Bron: Stoffels, B. (2010). Made in Tubingen.

Kritische houding is nodig

Het is niet altijd nodig om steden nu nog alleen organisch te (laten) groeien,
en is ook niet het nieuwe paradigma. Het gaat om het verbinden van de
kracht die je hebt in het gebied van en tussen eindgebruikers, en dat zet het
manifest sterk neer. Er is voor dit onderzoek daarom ook niet volledig op dit
gedachtegoed ingezet als zijnde de enige manier. Een kritische blik hierop
blijft noodzakelijk. Het is maar de vraag of voor gemeenten bottom-up pro-
cessen goed kunnen uitpakken in de toch al traditionele Nederlands praktijk,
terwijl er in het buitenland voorbeelden zijn van successtories. Het Neder-
landse systeem is zo ingericht dat de overheid de planologie ‘regelt, de
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ruimte verdeelt, en wij dit als burgers ‘consumeren’. Los van datis de natio-
nale ruimtelijke wetgeving, de Wet ruimtelijke ordening (Wro), niet ingericht
op bottom-up processen en is flexibiliteit per definitie geen optie zonder een
breuk met de ‘planningscultuur’ te betekenen. Dat systeem van denken en
handelen in strakke kaders is diepgeworteld, en ver in ons planologische sys-
teem verankerd. De Nederlandse gebiedsontwikkeling kent ook geen traditie
van bottom-up ontwikkelen. Bovendien zijn transformatieopgaven zo com-
plex geworden dat het maar de vraag is of initiatiefnemers dit ook zelf
kunnen of willen, zonder strakke overheidsregie en groot kapitaal.

Dan is er ook nog de empathie voor de niet-willende burger en ondernemers
waar aandacht voor gevraagd wordt. Voor de meeste mensen is de huidige
woon-, werk en leefsituatie prima. Er kan dus ook een belang zijn om juist
niet willens en wetens te willen ontwikkelen ook al is procesomkering een
interessante gebruikersvriendelijke ‘vraaggerichte’ ontwikkeling. Vasthouden
aan de locatie, verminderd uitzicht, toenemende verkeersdrukte door de vita-
liteit en dergelijke zijn de emotionele factoren die ongekend sterk zijn waar-
door iedere ontwikkelstrategie zinloos is als hier geen aandacht aan wordt
besteed.

4.3 Tendensen in procesomkering

De algemene tendens is dat het vakdebat met ‘verandering wordt ge-
domineerd en procesomkering een strategie lijkt te zijn voor gemeenten om
als aanpak toe te passen.

Procesomkering is te beschrijven als ‘work in progress’ voor als het gaat om
publicaties en theorieén, waarbij iedereen nog zoekende is. Deze manier van
werken is relatief nieuw voor marktpartijen, maar ook voor overheden (De
Zeeuw, Franzen et al. 2011: 10). Inzichten in het mechanisme van procesom-
kering op binnenstedelijke transformatiegebieden zijn vooral op basis van
scripties en inspanningen van kennisnetwerken zich rap aan het opbouwen,
waardoor vanuit verschillende invalshoeken een steeds bredere kijk op dit
onderwerp komt. Er ontstaan diverse invalshoeken vanuit een bestuurskun-
dig of vastgoedperspectief en we zien raaklijnen met flankerende onderwer-

pen als zelfrealisatie en open planprocessen. KEI (2012) refereert naar een
artikel van Bouwens en Batsman (2005) over het open planproces en hoe dit
zich in de stedelijke vernieuwing manifesteert. Feit is dat ervaringen bij IPSV-
projecten wisselend zijn en afhangen van een aantal randvoorwaarden, met
name vanuit het perspectief van de overheid. De Zeeuw, Franzen et al. (2010)
stellen dat procesomkering met open planproces een toevoeging is op be-
staande ontwikkelstrategieén en geen vervanging daarvan.

Procesomkering is niet nieuw

De tendens om gebiedsontwikkeling bottom-up te gaan aanpakken is niet
nieuw. Ook in publicaties véér ‘De Spontane Stad’ werd al geschreven over
processen met gebruikers in de stedelijke praktijk op gebouwniveau. In 1996
was er al een denktank over bottom-up processen gericht op een alternatief
stadsontwikkelingsmodel waarin burgers actief participeren en financieren in
de stadsontwikkeling, vooral gericht op creatieve broedplaatsen in oude
havengebouwen. De NDSM-werf is hiervan een ‘bewijs’ dat het werkt.

NDSM-werf: een Spontane Stad pur sang.

De NDSM scheepsbouwloods is een bewijs van hoe bottom-up
processen in de praktijk kunnen uitpakken. Eindgebruikers uit di-
verse sectoren (voornamelijk de sport-, horeca- en creatieve sec-
tor) hebben zich verenigd en de verantwoordelijkheid over het ge-
bouw en het omliggende gebied genomen. De Noordelijke 1J-oe-
vers waren van origine al een gebied voor creatieven en stads-
nomaden: mensen met soul voor dit gebied. De ‘DNA’ van het ge-
bied sloot aan op hetinitiatief. In de jaren ‘80 vertrok de bedrijvig-
heid voor scheepsbouw door de toenemende vraag naar grotere
schepen die niet meer op de werf gefaciliteerd konden worden. De
werf stond te boek om gesloopt te worden. Maar is door de grote
groep enthousiaste initiatiefnemers nu ontwikkeld tot een ‘stad-

in-een- stad’ met tientallen creatieve bedrijven. Bron: op basis van
gespreksverslag en projectverslag IPSV Kinetisch Noord (2006).
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Het Gilde van (12) Werkgebouwen aan het 1) is hiervan een voorbeeld. Het
Gilde publiceerde: “Het Kerende Tij, de rol van de gebruiker bij de heront-
wikkeling van havenpanden in Noordwest Europa” en een manifest “De Stad
als Casco”. Beiden het gedachtegoed achter het succes van de NDSM-werf.
Een vergelijkbare aanpak als procesomkering werd ook toegepast bij de
realisatie van de Hightech Campus in Eindhoven. Het Philipsconcern was toen
al bezig met het smeden van slimme coalities om zich heen voor draagvlak en
ontwikkelkracht. Philips was zijn tijd al ver vooruit.

Verschoor (2011) legt in het artikel En vanaf nu ontwerpen we zelf onze
stad?! tenslotte de relatie met open source stedenbouw en de praktijk, en
wijst op de veranderende rol van de stedenbouw in termen van ‘self made’.
Het gaat in dit betoog niet om het letterlijk zelf ontwerpen, maar juist ruimte
bieden aan nieuwe partijen om producten te ontwikkelen die passen bij de
behoefte van de hedendaagse klant. Er zit volgens Verschoor nog veel ruimte
tussen de traditionele aanbodgerichte woningbouw en het volledig zelf ont-
werpen van de eigen leefomgeving.

Open source stedenbouw, zelfrealisatie, bottom-up, open planproces, self-
made stedenbouw. Allemaal termen met een hoge semantische gevoeligheid
die de zoektocht naar hetzelfde onderwerp in het huidige tijdsgewricht be-
schrijven: hoe krijgen we beweging op een andere manier dan ‘traditioneel’
waarbij de eindgebruiker een centrale positie gaat innemen. Een aanwijzing
van de behoefte aan een andere manier van gebiedsontwikkeling.

Van ontwikkel NV naar eindgebruiker als initiator
De Zeeuw (2011) beschrijft de fasering en verandering van gebiedsont-

wikkeling in een indeling van vier perioden: de Beginfase (tot 1970), de
Moderne Tijd (1971-1990), de Grote Bloei (1991-2008) en de fase van
Herbezinning vanaf het crisisjaar 2008 tot heden. De ‘Beginfase’ typeert zich
als een totaalaanpak van wat later ‘gebiedsontwikkeling’ zou gaan heten.
Succesvolle ontwikkel-NV’'s werden opgericht en beheersten ontwikkelingen
met een planmatige precisie: kwantiteit ging voor kwaliteit. Exemplarische

voorbeelden van ontwikkelingen uit die tijd zijn Hoog Catharijne en Poelwijk.
In de jaren '80 gaat Nederland door een oliecrisis. Typerend voor deze
‘Moderne tijd’ zijn de politiek-rechtse invloeden die de markt vrij baan geven
en doet ook de PPS definitief zijn intrede op de ontwikkelarena. Ontwikke-
lingen als het Oostelijke Havengebied, Céramique en Kop van Zuid zijn ken-
merkende ontwikkelingen uit die periode. Beleggers en woningbouwcorpora-
ties betreden steeds vaker het domein van gebiedsontwikkeling. Er zijn hier-
binnen twee belangrijke tendensen herkenbaar. Ten eerste de (veranderen-
de) sturende rol van de gemeente en ten tweede het steeds talrijker worden-
de aantal actoren die de gebiedsontwikkelingen domineren.

Moderne Tijd Herbezinning

: .

1970-1990 1991-2008 >2008
splanologie ontwikkelingplanologie uitnodigingsplanologie

Beginfase Grote Bloei

Figuur 3: gebiedsontwikkeling in vier fasen (vertaald naar De Zeeuw, 2011).

Waar ooit in deze fasen en daarvoor de overheid de grote en enige initiator
was - Laglas (2011) refereert treffend naar het ‘one radical actor’ systeem van
Mintzberg met een enkele opdrachtgever- zien we deze rol steeds meer ver-
anderen. Het palet aan toetreders wordt steeds groter, maar meer partijen
betekent ook meer regelgeving en daarmee een buitengewone complexiteit.

Gegeven hierin is dat gebiedsontwikkeling zoals we dat tegenwoordig kennen
in de periode van “Grote Bloei” is ontstaan. Het aantal partijen neemt in die
periode hand over hand toe omdat andere disciplines (water, groen, verkeer,
milieu) de arena betreden. Nieuwe terminologie ontstaat zoals ‘gebiedsont-
wikkeling’, ‘integraal’, en ‘ontwikkelingsplanologie’ gaat de concurrentie aan
met de ‘toelatingsplanologie’. Het is aan het eind van de periode van Grote
Bloei dat de eerste scheuren zich gaan vertonen in deze situatie. Veelbelo-
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vende projecten als Wieringerrandmeer, Blauwe Stad en Bergse Haven lopen
vast door de economische situatie en uitblijvende marktvraag (De Zeeuw,
2011). Ook transformatiegebieden met een schaalgrootte als de Binckhorst
lopen vast in de greep van de economie waarin gemeenten stoppen met
investeren en zich herbezinnen op grootschalige transformatiegebieden.

Why bother, who cares?

Waarom zou je als gemeente inzetten op transformatiegebieden terwijl de
stad al genoeg problemen heeft om op te lossen. Deze overweging laat zich
niet zo eenvoudig beantwoorden.

Who cares? (Teteringsedijk/Molenkwartier Breda, foto: Edwin Wiekens/het fotoburo)

Het stilvallen van belangrijke transformatiegebieden die betekenis voor de
stad hebben, is vanuit gemeentelijk perspectief een breed maatschappelijk
probleem geworden. Zowel bij de gemeente (wegglijdende ambitie), markt
(productiestop) als de particulier (bereiken woongenot) zijn de effecten merk-
baar. Dit jaagt de tendens aan tot het vinden van oplossingen. Gebiedsont-
wikkeling is daarnaast sectoraal zo verkokerd en versnipperd dat zittende

eindgebruikers volledig uit beeld zijn geraakt. Deze scriptie verklaart zodoen-
de haar eigen relevantie als we kijken naar gemeenschapsgeld: Who cares?
..... We all should care!

4.4 Invalshoeken van de veranderende gebiedsontwikkeling

Invalshoek veranderende rollen

Trip (2011) stelt dat er in de jaren ’90 een tendens was dat overheid en markt
sterk naar elkaar toe trokken, maar de eindgebruiker voor formeel draagviak
pas aan het eind van het proces erbij werd betrokken. Waar Trip naar toe
gaat is dat de overheid en de markt in 2011 inmiddels aan de grens van haar
kunnen zitten en de potentie van de eindgebruiker jarenlang onbenut is ge-
bleven, terwijl deze kwalitatief en financiéle waarde kan toevoegen.

vroeger nu toekomst?

iy U

ot

GO SG

o9

M = markt
E = eindgebruiker
O =overheid

SGO = stedelijke gebiedsontwikkeling

Figuur4: denkkader posities markt, overheid, eindgebruiker (naar Trip, 2011).

Vanuit de ‘bollen’ hieronder kan worden afgeleid dat de eindgebruiker
vroeger letterlijk aan de ‘rand’ van het proces zat, en pas werd ingevlogen zo-
dra de besluitvorming bij de gemeente het hierboven genoemde (maat-
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schappelijke) draagvliak nodig had. De kern van deze verschuiving is dat deze
eindgebruiker er nu door eigen initiatieven in wordt getrokken. In de toe-
komst kan deze rol mogelijk versterkt worden als de gemeente de juiste aan-
pak om impulsen voor waardevolle initiatieven weet te organiseren, en de
juiste condities waaronder creéert. Door de inzet en betrokkenheid van eind-
gebruikers zijn marktpartijen in dit straks ook weer in staat om hierop in te
spelen. Hoewel het in de uitleg van Trip in de basis om wijkontwikkeling gaat,
is er een analogie met de situatie die ook op grote schaal ontstaat in com-
plexe gebiedsontwikkelingsopgaven. Wicherson (2011) stelt in aansluiting
hierop als aanbeveling, dat gemeenten aan de marktpartijen meer de ruimte
moeten geven, meer klantgericht moeten zjn, zich meer richten op niche-
markten en eindgebruikers, en hen vroegtijdig in het proces betrekken.

Invalshoek van kwantiteit naar kwaliteit

Rotmans stelt zich in ‘Crisis als kans’ (2011) de vraag wat de afgelopen 60
jaren ruimtelijke ontwikkeling in Nederand heeft opgeleverd en beschrijft de
opkomst van gebiedsontwikkeling ‘3.0’. De auteur doelt hiermee op een
nieuwe oriéntatie op de wisselwerking tussen mens en gebied: “Een nieuw
paradigma, uitgaande van symbiose tussen mens, economie, landschap en
natuur, waarbij niet langer groei centraal staat maar ontwikkeling” (Rotmans,
2011:6). Vast te stellen is dat vooral het laatste decennium hierin een turbu-
lente verandering heeft meegemaakt en hierdoor de stap van een klassieke
gebiedsontwikkeling ‘1.0" tot ‘3.0’ verklaarbaar is vanuit een andere ziens-
wijze op de aanpak door een veranderde context. De klassieke gebiedsont-
wikkeling kenmerkt zich namelijk door aanbodsturing en het realiseren van
grote aantallen woningen, kantoren en bedrijventerreinen zonder al te veel
samenhang. Het is een synoniem voor vastgoedontwikkeling en Vinex. In een
column van Rotmans (2011) wordt gesteld dat het voorheen ging om kern-
waarden van infrastructuur, mobiliteit en milieu.

De focus verschuift nu naar kernwaarden als klimaat, energie, gezondheid,
beleving enidentiteit.

Gebiedsontwikkeling gaat nu over waardecreatie in het gebied zelf en niet
meer om aantallen en productie: een verschuiving van kwantiteit naar
kwaliteit.

Invalshoek veranderde focus van inhoud naar proces

Groeneveld (2009:61) ziet gebiedsontwikkeling niet als een ‘standaard proces
met vooraf vastgestelde uitkomsten’. De verschoven focus van inhoud naar
proces wordt daarbinnen gezien als een aanzienlijke verandering in de wijze
van aanpak van huidige projecten. Tevens stelt Groeneveld dat ge-
biedsontwikkeling staat voor ‘de integrale aanpak van een gebied, op basis
van een gedeelde kwaliteitsvisie, waarbij publieke, private en particuliere par-
tijenin een netwerk samenwerken, elkaar aanvullen en versterken’.
Gebiedsontwikkeling is in die zin ‘ruimtelijk procesmanagement’. De achter-
liggende oorzaak van deze procesmatige benadering van ruimtelijke opgaven
betreft de verschuiving van inhoud naar proces.

Invalshoek veranderende planologische werkwijze

Buitelaar (2011) benoemt enige effecten op gebiedsontwikkeling vanuit een
planologische invalshoek. Opvallende ontwikkelingen hierin zijn de tendens
naar meer particulier initiatief met kleinschalige ontwikkelingen, en de be-
weging naar meer globale bestemmingsplannen en flexibiliteit: sturing op
hoofdlijnen. Buitelaar wijst hierbij ook op de breuk met de traditionele
planologie (spreekt zelf van ‘planningscultuur’), ‘De Spontane Stad’, en de be-
weging naar meer land-use planning. Met land-use planning wordt bedoeld
het ‘onderhandelen’ over locatiegerichte ontwikkelingen met kenmerken van
het Angelsaksische ontwikkelmodel.

Groeneveld (2009) noemt op vergelijkbare wijze dat de overgang naar het
Angelsaksische model, kenmerkend voor de Nederlandse samenleving is,
‘waarin de overheid taken naar de markt afstoot, dan wel de taken die ze
behoudt op een marktconforme wijze uitvoert'. De auteur citeert hierbij Van
Rooy et al. (2009).
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Invalshoek focus rijksbeleid
Pool (2010) noemt een drietal relevante punten waarom transformaties van
belang zijn:
1. Door uitbreiding van stedelijk gebied liggen bedrijventerreinen steeds
vakerin de stad in plaats van daarbuiten.
2. Een groot aantal hectaren bedrijventerrein is verouderd.
3. Uitleglocaties zijn schaars geworden (Structuurvisie Randstad, 2040).

Circa 1/3 deel van de bedrijventerreinen is verouderd, hetgeen neerkomt op
32.000 hectare (THOB, 2009), waarvan ruim 10.000 hectare in de Randstad
(Rekenkamer 2008). De Rijksoverheid (2008) stelt dat er tot 2040 ten minste
circa 500.000 nieuwe woningen nodig zijn in de Randstad. Deze opgave wordt
gezocht door sterke verdichting en herstructurering van verouderde woon-
werklocaties in de steden en transformatie van in onbruik geraakte terreinen
tot nieuwe stedelijke gebieden met een woon-/werkfunctie. De focus ver-
schuift zodoende op rijksniveau van uitbreiding naar binnenstedelijke trans-
formatiegebieden. Het feit dat gezocht moet worden naar nieuwe strategieén
om deze te gebieden te herontwikkelen wordt door rijkssturing nog urgenter.

Invalshoek maatschappelijke invioed

Franzen (2011) beschrijft hoe de veranderende burgerparticipatie die zich
aanpast van ‘meepraten over comfortverbetering van de woning’ naar directe
toegang tot de overheid met inspraak over beleidsbeslissingen. Te denken
valt aan de betere en laagdrempelige toegankelijkheid tot de informatietech-
nologie zoals het Internet en social-media en ruime beroep- en bezwaar-
mogelijkheden in Nederland. Voor gemeenten is deze toegenomen mondig-
heid van burgers van grote invloed op concrete beleidsbeslissingen getuige
het brede scala aan inspraakmogelijkheden, participatietrajecten en rechts-
gangen.

De eindgebruiker vindt ook zijn weg via de social-media en zet zich steeds
vaker publiekelijk (zoals o.a via Twitter) af tegen de gevestigde situatie van
regelgeving, prioritering, bezuiniging en in beton gegoten PPS-monopolies.

Gelatenheid gaat als effect een rol spelen en werkt voor de gemeente vertra-
gend. Dat gelatenheid gaande is blijkt uit gespreksverslagen van Konig (2011)
die persoonlijke gesprekken heeft gevoerd met zittende ondernemers in de
Binckhorst. De ‘gewone man’ is daar vergeten, en men heeft niet veel op met
masterplannen zoals de gemeente Den Haag deze presenteert. De waarde
van het bestaande is niet als uitgangspunt genomen, en maakt een nieuw
aspect los, namelijk de rol van het DNA van het gebied. Indien het niet matcht
met de ‘transplantatie’ van nieuwe plannen, leidt dat tot afstotingsver-
schijnselen, een van oorsprong biologische wetmatigheid (hoezo organisch?).
Het niet meenemen van de lokale ondernemer, en de beleving dat het gebied
als ‘speelterrein’ voor planmakers wordt gezien, versterkt zoals ook te lezen
is in het verslag van Konig het gevoel van gelatenheid en het afnemend ver-
trouwen in de (gemeentelijke)planmakers en ontwikkelaars. De afstand
tussen betrokkenen en de gemeente wordt zodoende steeds groter: de klokt
tikt door zonder dat er nogiets gebeurd.

Invalshoek rol/positie vastgoed

Pool (2010) stelt dat de transformaties in Nederland te vroeg worden gestart
in de verouderingscyclus. Een structureel probleem in het huidige tijdsge-
wricht bij transformatieopgaven ontstaat dan primair bij de financiering van
het uitrollen van grootschalige plannen. Dat heeft een aantoonbare oorzaak.
Het bedrijventerrein is veelal nog volop in gebruik, in tegenstelling tot het
buitenland waar transformaties worden opgestart in een latere fase. Dit
resulteert in hoge verwervingskosten van vastgoed. Transformeren gaat voor
de gemeente veelal ook samen met het verwijderen van kostbare bodemver-
ontreinigingen en verdooft hiermee de grondexploitatie. Stilstand en her-
prioritering zijn bekende en actuele gevolgen daarvan. Bedrijven die aan het
eind van hun economische levensduur zijn, kunnen dan ook niet meer mee-
liften in de transformatie, wat weer resulteert in leegstand.
Overprogrammering, disbalans vraag en aanbod, vertraging, verpaupering,
no-go-area’s en criminaliteit zijn hedendaagse voorbeelden van wat er bij
transformatiegebieden letterijk zichtbaar aan de gang is. Dit heeft weer
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effecten op het gebiedsimago, vastgoedwaarde en nering. Dat raakt zowel
het bedrijfs- als persoonlijke belang. Deze kettingreactie is vooral een
gemeentelijk economisch probleem omdat het keihard botst met de ge-
vestigde ontwikkelambities voor (lokale) vitaliteit en concurrentie met vitale
bedrijventerreinen in bijvoorbeeld de regio. Dit geschetste beeld sluit aan bij
de levenscyclus van transformatiegebieden (Boon, 2008).

Putman (2010) stelt dat krimp, overheidsbezuiniging, duurzaamheidge-
dachte, overheidsregulering op de woningmarkt en de verschuiving van uit-
breidings- naar de vervangingsmarkt de belangrijke ‘key-drivers’ voor veran-
dering zijn. De effecten van deze key-drivers voor gebiedsontwikkelaars en
hun winstmarge zijn in onderstaande afbeelding weergegeven.
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Figuur5: verbeelding van de levenscydus van de ontwikkelaar (Putman, 2010).

In de groei en shake-outperiode was de bouwproductie en de marktvraag zo
groot dat de noodzaak tot veranderen niet aanwezig was en agendering van
procesomkering volstrekt onnodig was in deze aanbodmarkt. De gemeente is
in deze tendens meegesleurd. Naast de verbeelding van Putman, gericht op
de positie van marktpartijen, onderzoekt Deloitte (2011) de positie van het
gemeentelijk grondbedrijf.

De positie van de gemeente is even weinig rooskleurig. Het meesleuren in de
vastgoedmarkt heeft direct effecten op de bouwgrondexploitaties. De com-
binatie van hoge kosten en vraaguitval drukken bij de gemeente keihard op
de grondexploitaties. In de onderstaande afbeelding is te zien wat de effecten
zijn. De groene staven zijn de begrote saldi van de bouwgrondexploitatie, de
blauwe de gerealiseerde. Scenarioberekeningen van Deloitte geven aan dat
de gemeentelijke veriezen op ruimtelijke plannen verder kunnen oplopen tot
circa € 2,9 miljard, en is daarmee hoger dan eerder in 2010 was becijferd (€
2,4 miljard). De oorzaak hiervan is volgens Deloitte de aanhoudende crisis en
het verwachte latere herstel met een negatief effect op de grondprijzen.
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Figuur6: begrootsaldoen gerealiseerd saldo van grondexploitaties (Deloitte, 2011).

Als deze effecten zich niet herstellen en deze verliesgevende trend zich blijft
doorzetten, komt de reservepositie van circa 35 gemeenten op het niveau
van een artikel 12-gemeente (ca. 8% van de Nederlandse gemeenten). Dit
nog afgezien van andere financiéle mee- en tegenvallers elders in de ge-
meentefinandén. Het focussen van gemeenten op duurzame (lange termijn)
businesscasussen waar de gemeente een rol in speelt belangrijker is dan ooit.
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Invalshoek ontwerpproces

Eind jaren '90 was het binnen de gebiedsontwikkeling gebruikelijk om te
werken vanuit de eigen vakdiscipline: van masterplan via een schets-
voorlopig-, en tenslotte het definitieve ontwerp. ledereen werkte op deze
manier en het was een algemeen bekende en erkende manier van werken,
puur vanuit de eigen vakdiscipline en deskundigheid. De traditionele pro-
cessen van toetsen en het voorbereiden van een bestemmingsplan of vrij-
stellingsprocedure waren bij de gemeente langdurig. Het proces ging verder
van een masterplan naar de grondexploitatie naar een samenwerkings-
overeenkomst enzovoorts. De plannen werden gemaakt, maar je wist van te
voren al dat deze plannen niet zo werden uitgevoerd zoals ze oorspronkelijk
uitgedacht waren. Het systeem was dichtgetimmerd, in beton gegoten. Het
was een proces dat volledig top-down was, van buiten naar binnen. De
eindgebruiker kwam aan het eind pas in beeld. De crisis legde deze bestaande
situatie keihard bloot en was de katalysator die het proces versnelde. Nieuwe
financieringsvormen, ontwikkelend beheer en doe-het-zelf-architectuur zijn
voorbeelden van een nieuwe inventieve manier van werken stelt
Schravesande (2011) en spreekt metaforisch van het Mac Gyver tijdperk:
“Waar we met een touwtje, oud kauwgommetje en een lucifer ons redden uit
de spelonken van de economische crisis”.

4.5 Gebiedstransformatie Nederdand versus het buitenland

Stedelijke gebiedstransformaties zijn niet een exclusief Nederlands product,
maar verschillen van buitenlandse opgaven duidelijk van structuur. Pool
(2010) beschrijft hoe Nederlandse transformaties verschillen met het
buitenland. Het denken over gebiedstransformaties in de Verenigde Staten
en het Verenigd Koninkrijk wordt als voorbeeld genomen. Het verschil zit
volgens Pool in het feit dat de Nederlandse transformatiegebieden veelal nog
economische functies hebben, terwijl in de VS het om gebieden gaat die echt
verlaten zijn, de ‘waiting lands’. De Binckhorst bijvoorbeeld, bruist van acti-
viteiten, net als Buiksloterham, en het is in zo’n situatie soms moeilijk voor te
stellen dat transformatie een must is.

Liverpool krijgt weer nieuwe dynamiek

In de Ropewalks, een voormalig industriegebied hebben een aan-
tal strategische projecten om het openbare gebied te verbeteren
haar vruchten afgeworpen. Het maken van stedelijke pleinen en
het versterken van de bereikbaarheid was de katalysator voor
private investeringen. Op Liverpools’ Old Dock heeft deze strategie
een gunstig effect gehad op de spontane ontwikkeling van diverse
activiteiten en toename van de dynamiek. Het oude indus-

triegebied is inmiddels een populaire bestemming geworden.
Liverpool Capital of Culture 2008 was later de generator voor grote
schaal herontwikkelingsprojecten. Bron: het manifest van ‘De
Spontane Stad’ (Urhahn, 2010), p39.

Op diverse plekken zijn wel enkele open vlakten en leegstaande bedrijven,
maar van verlatenheid is weinig sprake. In de Nederlandse situatie zijn, in
tegenstelling tot de VS, andere dichtheden aan de orde, en wisselen leeg-
stand en economische activiteit elkaar fysiek snel af in de straten waardoor
het vaak weinig desolaat overkomt. In een essay de charme van een stedelijke
prairie (Hendrickx, 2011) wordt Detroit besproken. Een stad gebouwd voor
een paar miljoen mensen, vroeger bruisend vanwege de automotive-
industrie.

De stad loopt vanwege de krimp leeg en verandert in een stedelijke prairie
zoals Hendrickx metaforisch omschrijft, met meer dan 70.000 leegstaande
huizen. Transformatie heeft daar een andere lading en vooral ook van een ge-
heel andere schaalgrootte.

Ook de leidmotieven voor transformatie zijn anders. Zo speelt in Nederland
veelal stedelijke vitaliteit en een koppeling aan de bestaande stad een rol,
maar is in de VS meer het fysiek aanpakken van gebieden de centrale factor
(vervuiling, luchtkwaliteit). In het Verenigd Koninkrijk speelt juist weer het
beschermen van de open ruimte en tegengaan van ‘urban sprawl’ (stedelijke
uitwaaiering). Hoe troosteloos de situatie in bijvoorbeeld Detroit lijkt, het
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heeft volgens de auteur ook enorme aantrekkingskracht voor kunstenaars,
schrijvers en ondememers die de stad langzaam aan voor zich terugwinnen.
Een verlaten industriestad als bronvan inspiratie!

Een nieuw aspect doet zich hier voor, namelijk de aanwezigheid van creatieve
broedplaatsen: ‘incubators’. We zien dat ook gebeuren bij De Binckhorst en
Buiksloterham waar veelal oude locaties gespaard zijn zoals Binck 36, de
Fokkerhallen en de Caballerofabriek, of nieuwe locaties ruimte bieden voor
starters als New Energy Dock. Niet zelden zijn deze broedplaatsen een vlieg-
wiel in het gebied omdat ze bedrijvigheid aantrekken rondom het desbetref-
fende gebied (voorbeeld MTV die dicht bij de NDSM werf gaat zitten van-
wege de ‘spin-off’).

4.6 Gemeentelijk ontwikkelmodel: ‘traditioneel’ & ‘bottom-up’

Het gemeentelijke planningssysteem voor gebiedsontwikkeling is als uit-
gangspunt een echt top-downmodel. Een klassiek stroomschema uit de
praktijk (Bestuursacademie, 2009) bewijst dit. Typerend is dat het een
uitwerking is van een blauwdrukplan van grof naar fijn, en als een gangbare
manier van werken bij de gemeente door de wetgeving (WRO) bepaald.
Kenmerk is ook dat het geen uitnodiging voor bottom-up initiatieven kent en
daarmee een volledig gesloten planprocesis.

Het initiatief van de planvorming ligt traditioneel volledig bij de gemeente,
waarbij de plannen als blauwdruk op de tekentafel tot stand komen en
gebaseerd zijn op breed gedragen politieke ambities en een volkshuisvestelijk
wensenpakket. De markt komt in beeld zodra de aanbesteding aan de orde is
(Roestenberg, 2011). In analogie met de complexiteitstheorie van Teisman
(2011) laat dit zich benaderen als de ‘wereld van één’, het ‘mechanisme’, met
daarin de eigenschappen om orde te creéren. Het kernwoord is ‘beheersen’.

Bottom-up
Bottom-up betekent juist een tegengestelde werking. Hoewel het planolo-
gisch kader (tevens het mechanisme om de integraliteit te bewaken) bij de

gemeente blijft, zit het initiatief voor een werkelijke fysieke ingreep in dit
model bij de eindgebruiker. Deze neemt het initiatief om voor eigen rekening
en risico een plan nader uit te werken.

Planinitiatief

Structuurvisie

Proces gemeente:
‘Wenkend perspectief’?

Masterplan

Hoe te organiseren?

|
|
| < —
|

umop
-dop.

| Stedenbouwkundig plan
| Bestemmingsplan

umop doj

Uitwerkingsplan x,y,z

| Ontwikkelaar, belegger |

VA

Figuur7: conceptualisering top-down en bottom-up

Bottom-up

Eindgebruiker

Eindgebruiker

|| = [planinitiatief | <

In de conceptualisering wordt dit het ‘planinitiatief’ genoemd. Dit proces gaat
gepaard met een open planproces zonder eindbeeld en is voor een gemeente
veel grilliger en complexer dan bijvoorbeeld het opstellen van een structuur-
visie. In termen van de complexiteitstheorie is dit het ‘organisme’, of zoals
Teisman (2011) het noemt: ‘de wereld van meer’. Er is geen drang voor het
creéren van orde of beheersen, maar gaat het hier juist om het toelaten van
chaos. Teisman noemt dat het ‘combineren en effectief verbinden’. In boven-
staande verbeelding is de confrontatie tussen een klassieke top-down en een
bottom-up aanpak zichtbaar gemaakt en ontmoeten deze werelden elkaar
ergens in de ontwikkelkolom. De uitdaging met het oog op de centrale hoofd-
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vraag is dan hoe je van dat gegeven gebruik maakt om het dan als gemeente
zodanig te organiseren dat eindgebruikers nu zelf met initiatieven komen, en
dan ook nog een toegevoegde waarde biedt voor de transformatieopgave.

Kan bijvoorbeeld een goed ingericht proces door de gemeentelijke organi-
satie een ‘attractor’ zijn voor initiatiefnemers om in deeltransformaties te in-
vesteren? Urhahn (2010: 171) stelt ter verdere ondersteuning van deze ge-
dachte: “(..) Bovendien kun je regels opstellen die een bepaalde sfeer of
thema tot stand laat komen” en refereert hierbij naar aantoonbare perceels-
gewijze ontwikkelingen in Londen. Urhahn pleit er ook voor de regie bij de
overheid te laten en stelt publieke kwaliteit als essentiéle waarde. Nu is het
moment ervoor volgens de auteur en zet dit in het licht zonder het be-
staande systeem radicaal te veranderen.

Onderin de kolom worden de initiatieven in de praktijk idealiter door een
coalitie van ondernemers gevormd. De kick-off daarvoor vindt door de ge-
meente plaats in bijvoorbeeld de vorm van een transformatiegedachte als
wenkend perspectief.

Ovink (2010), Directeur Nationale Ruimtelijke Ordening van VROM, stelt dat
deze coalities (Ovink spreekt van ‘allianties’) worden gevormd door partijen
met een gedeeld belang waarbij iedereen focust op het algemene belang. Dit
sluit aan bij het gedachtegoed van de coalities, de samenwerkende
ondernemers op het transformatiegebied die krachten (kennis, middelen,
netwerk) gaan bundelen. Ovink stelt zichzelf de vraag hoe je deze coalities als
overheid in hun prille begin kunt aanwakkeren.

Een goede overheid moet deze identificeren als kansrijke samenwer-
kingsverbanden, neemt hierin deel en biedt een podium. Gesteld wordt dat
de overheid hier niet zozeer een top-down of bottom-up rol in neemt, maar
‘adaptief’ is.

Kleur je gebied zelf!

Een creatief voorbeeld van hoe de gemeente met flexibele kaders
kan omgaan is de ‘Vechtcode’ zoals is toegepastin de Vechtstreek.
Dit is een planologisch afwegingskader voor initiatieven. Bij de
Vechtcode worden de effecten van het initiatief afgewogen tegen
de gewenste verandering in de vorm van kleurencodes die het
'DNA’ voorstellen. Dat kan zijn meer rood (wonen en werken),

meer groen (buitenplaats/landgoederen), maar minder recreatie
(paars). Initiatiefnemers kunnen toetsen of hun initiatief pastin de
DNA van de gewenste ontwikkeling en zodoende kansrijk is. Het
geeft geen pasklaar antwoord op stedelijke ingrepen, maar is een
laagdrempelige manier om op een open en creatieve wijze particu-
liere initiatieven te kunnen beoordelen en processen te sturen.
Bron www.haverdroeze.nl

Deze benadering is een sterke pleitbezorging voor de rol van de gemeente in
het fadliteren van procesomkering. Het vormen van coalities komt in hoofd-
stuk 5 verder aan de orde. In de context van bedrijventerreinen en kantoor-
locaties in regio Amsterdam stelt Van der Krabben (2012) dat het voor
eigenaren alleen interessant is om te investeren als anderen ook meedoen.
Als deze standpunten samengevoegd worden is vast te stellen dat je de twee
werelden met elkaar kunt ‘matchen’. Door het creéren van een proces met
de juiste spelregels (gedragsregels, planologische afwegingskaders) om een
sfeer tot stand te brengen vanuit een juist samenspel tussen gemeente en
eindgebruikers, kan ook voldoende kritieke massa worden verkregen. Boven-
dien voorkom je dat initiatieven vanaf de start al ‘vitwaaieren’ doordat er
geen helder kader is.

Om dat als gemeente ook daadwerkelijk vorm te geven en pro-actief uit te
dragen, is dit vorm te geven van een ‘loket’ of ‘platform’.
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4.7 Theoretisch- en conceptueel raamwerk
De huidige gemeentelijke ontwikkelkolom is wat dat betreft nog volop ge-

dreven op basis van behoefte aan structuur en orde. ledereen is zoekende
naar oplossingen daarvoor. Inspraak en participatie zijn de ruimtes die eind-
gebruikers nu hebben in dit proces, maar is niet meer toereikend. Dit veran-
deren is een uitdaging geworden van deze tijd en vraagt om een heldere
aanpak door de gemeente als koploper in zo'n veranderingsproces. Dit vraagt
ook om aangepaste overheidsproducten, een cultuuromslag en een andere
mindset in de gemeentelijke organisatie. Dit vraagt ook om het doorbreken
van datgene wat plannend Nederland gewend is, namelijk het faciliteren van
initiatieven met ruimte voor experiment. Maar hoe komen we daar? Uit
buitenlandse voorbeelden wordt eerder al aangetoond dat dit wel mogelijk is.
Eris een centrale lijn in de theorie op basis van de voorgaande analyse vast te
stellen. Het werken met eenvoudige versoepelde planologische kaders en het
samenwerken met eindgebruikers met kennis en kunde wijst op het in be-
weging brengen van interessante transformatieprocessen. De resultante van
deze analyse is ook dat een ‘bottom-up’ aanpak als kansrijk uitgangspunt
voor verdere analyse wordt genomen. Urhahn geeft aan dat nu het moment
voor verandering is; dat moment lijkt inderdaad aan de orde gezien de
beweging die bij meerdere gemeenten gaan de is om veranderingsprocessen
in gang te zetten.

Het theoretisch- en conceptueel raamwerkis dat het aantrekkelijk is om na te
gaan in hoeverre het voor een gemeente ook mogelijk is om zelf een kansrijke
en realistische aanpak van procesomkering te creéren. Vanuit het besef
onder eindgebruikers dat eriets moet gebeuren om afglijden te voorkomen,
ontstaat er namelijk al een spanningsveld tussen een traditionele aanpak (die
niet meer lukt of is gestopt) en een bottom-up benadering (die nog uitge-
vonden moet worden). Nu is het moment daarvoor.

Een interessante denkrichting om weer voortgang te creéren is het samen-
voegen van flexibele planologische kaders waaraan initiatieven moeten vol-

doen, en deze te verrijken met een aantal prindpes over hoe de gemeente
hiermee zelf omgaat om initiatiefnemers ‘uit te nodigen’ (de ‘attractor’). De
hypothese hierachter is dat door het slim samen te voegen, er als het ware
een ‘Routekaart’ tot stand komt voor initiatiefnemers als wenkend perspec-
tief. De metafoor past bij de gedachte van het wijzen van de juiste weg, te
maken keuzes daarbinnen en wat onderweg verwacht kan worden. Wie kom
je op de route nog meer tegen?

Centrale vraagstelling & deelvragen

Beschouwing

Planologische
kaders

Literatuur Traditioneel

‘Routekaart’
(wenkend perspectief)

Spannings

De Spontane

Stad veld opgave

Leidende
principes

Figuur 8:schematische weergave theoretisch en conceptueel mamwerk

Dit is feitelijk een set van wederzijdse verwachtingen die ruimte biedt voor
initiatieven en richting geeft van hoe hiermee omgegaan wordt door de ge-
meente. Dit kan zonder het bestaande planologische systeem zoals wij dit
kennen, radicaal te veranderen. Het biedt initiatiefnemers een wenkend
perspectief als voedingsbodem om met interessante businesscases te komen
en het opzoekenvan gelijkgestemden om kennis en kunde te bundelen.

Dit samengevoegd biedt dan een basis als raamwerk voor verdere analyse.
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4.8 Reflectie op het literatuuronderzoek

Is het adagium van ‘alles moet anders’ niet gewoon een hype? Of stomen we
af op een geheel nieuwe ontwikkelstrategie. Het organiserend vermogen van
de gemeente ondergaat de botsproef.

‘De Spontane Stad’ staat volgens de literatuur geen radicale verandering van
het huidige planningssysteem voor, maar dat met flexibele kaders en princi-
pes er met kleinschalige veranderingen voortgang moet worden gecreéerd.
Echter: “niet iedere verandering is een verbetering”. Dit betekent dat we niet
per definitie traditionele ontwikkeltechnieken volledig achter ons moeten
laten en ook niet meer moeten toepassen. De kanttekening wordt juist ge-
plaatst, of dat ‘traditionele’ systeem dan wel zo verkeerd is, want iemand zal
toch de pijnpunten moeten oppakken, een sanering uitvoeren of milieuhin-
derijke bedrijven verplaatsen. Ondanks versoepeling van diverse actuele
planologische mogelijkheden zoals het gebiedontwikkelingsplan, blijft ook
deze laatste een buitengewoon complexe exerditie.

Delen van kennis en kunde: Transvaal

Van Zomeren constateert dat de jonge generatie samenwerking
met ouderen snel oppakt en ‘getraind zijn zich in te leven in
situaties van anderen en kennis uit te wisselen’. Van Zomeren
refereert naar de aanpak in het Haagse Transvaal met samen-

werkende ondernemers. Uit: Ontelbare kleine spelers (2011:164).
De definitie van procesomkering benadrukt dat het bij procesom-
kering ook om samenwerking gaat tussen mensen, de ‘coalities’.
De gedachte dat dit samenwerken tot krachten leidt is dus geen
utopie, als je het als gemeente maar correct organiseert of in ieder
geval faciliteert.

Bovendien, niet iedere ondernemer staat te springen om ontwikkelingen te
gaan uitvoeren op en rond zijn perceel in een tijd dat de hand ook daar op de
knip gaat en niet ieder burger wil een transformatie omdat zijn leefomgeving
nu toch al prima is, was al eerder geconstateerd. De literatuur geeft hier maar
weinig handvaten in voor gemeenten om dat op te lossen, maar signaleert
dat wel. Publicaties staan daarentegen wel bol van de ‘bottom-up’- praktijk

en worden de nodige voorbeelden aangehaald. Van de dagelijkse digitale
nieuwsbrieven van de IKCRO (Informatie- en Kenniscentrum voor de
Ruimtelijke Ordening) zit er altijd wel een artikel tussen over bottom-up
processen. Dat blijft dan toch een bijzonder iets: ondernemers verliezen
overal omzet, maar investeren wel in planologische ingrepen bij
transformatiegebieden. Dat moet kansen bieden.

Procesomkering in Bedrijventerrein Plaspoelpolder
“Zet mensen bij elkaar en er ontstaatiets moois. Dat gebeurt ook
hier. Het valt alleen maar te prijzen dat mensen in deze econo-

misch moeilijke tijd hun nek durven uit te steken” Bron: quote
Wethouder Van Hemert over investerende ondernemers op Plas-
poelpolder in Rijswijk (www.urbanisator.nl)

Veel van de voorbeelden uit de literatuur zijn op basis van stevige rijkssub-
sidies opgestart. Dit lukt nu ook niet meer omdat het Rijk en de EU veel
projectsubsidies (bv. POP) nu aan het afbouwen zijn en een beroep doen op
de investeringskracht van de markt en de burgers zelf. Daar zit wel een aan-
dachtspunt.

In praktijk blijkt echter dat er toch nog voldoende investeringskracht en
motivatie is (blijkens een voorbeeld straks in hoofdstuk 5 rondom de Binck-
haven). Dat deze tendens van het gebruiken van investeringskracht richting
de eindgebruiker op dit moment gaande is in de gebiedsontwikkeling, is op
zich toch wel begrijpelijk. Een verandering in de economische situatie is nog
lang niet in zicht, en vraagt ook van de gemeente creativiteit en adaptie-
vermogen. Bovendien is de gebouwde omgeving al sinds het eind van de 19°
eeuw (we bouwden toen vooral onze woningen nog zelf) niet meer van de
bewoners zelf, maar het exdusieve domein van talloze professionals en dat is
terug aan het schuiven.

Kanttekening is dat procesomkering ‘cherrypicking’ in de hand werkt, want
wie gaat de sodale koop- en huurwoningen bouwen in een tijd waarbij corpo-
raties ook terugtrekkende bewegingen maken en omvallen? Wie pakt de on-
rendable top? Zou het ook niet gewoon een tussenoplossing zijn? Vanuit die
kritische blik wordt dit procesin de verdere hoofdstukken bestudeerd.
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5. Praktijkverkenning

5.1 Inleiding

Dit hoofdstuk is een weergave van de praktijk zoals deze bestudeerd is op
basis van een 17-tal gesprekken met deskundigen uit het veld, en wordt de
meridiaan hieruit beschreven. De lessen uit deze praktijk vormen naast de
literatuurstudie de input voor het analysekader.

Keuze experts
A. Keuze commerciéle partijen

Adviesbureaus APPM, Urhahn Urban Design en Urbannerdam zijn gekozen
vanwege de brede conceptmatige kennis en kunde in het toepassen van ont-
wikkelprocessen met eindgebruikers in de praktijk. Hieruit is informatie ver-
kregen over toegepaste concepten en experimenten zoals de Urbanisator,
Binckubator en de Klushuizen/CPO-formule. Daarnaast is informatie verkre-
gen over de wijze waarop initiatiefnemers worden samengebracht in trans-
formatiegebieden op o.a. de Binckhorst en Plaspoelpolder.
Projectontwikkelaars Latei Projectontwikkeling, PFC* Envelopment en project-
ontwikkelaar/ belegger Syntrus Achmea Vastgoed (de laatste twee beiden
MCD-medestudenten) zijn gesproken over hun visie en actieve en adaptieve
rol in de veranderende context van de gebiedsontwikkelaar.

B. Keuze gemeenten

Met de gemeenten Den Haag (Dienst Stedelijke Ontwikkeling) en Amsterdam
(Projectbureau Noordwaarts) is gesproken over de conceptmatige kant van
procesomkering, maar vooral ook inhoudelijk over de casussen. Interessant
was om te vernemen hoe deze twee exemplarische Randstadgemeenten om-
gaan met procesomkering in de werkelijkheid en de wijze waarop de flexibele
kaders in praktijk uitpakken en beroep doet op het organiserend- en adaptief
vermogen van de gemeente. Tot kort voor gereedkomen van de scriptie is
hier nog contact mee geweest.

C. Keuze eindgebruikers

Gesproken is met de Vereniging van bedrijven in Amsterdam-Noord (Veban),
de Kamer van Koophandel Den Haag en de Nederlandse Vereniging van
Makelaars o.g. en Vastgoeddeskundigen (NVM). De keuze voor deze partijen
is gebaseerd op het feit dat zij als vertegenwoordigers direct betrokken zijn
bij de eindgebruikers en haar belangen.

De Veban is een exemplarisch voorbeeld van een grote coalitie van
eindgebruikers op Buiksloterham, Cornelis Douwes en Nieuwendammerham.
Ook is gekeken naar de kleine zelfstandig ondernemers midden op de
Binckhorst en is gesproken met een ZZP’er in de Caballerofabriek die de
Binckhorst dagelijks zelf realtime ervaart.

Met een van de initiatiefnemers van het eerste uur van de NDSM-werf op is
gesproken over het bottom-up proces daarom heen. Dit is een spontaan
initiatief pur sang. Uit de eerste hand is informatie gekregen hoe initiatieven
tot stand komen en hoe de gemeente Amsterdam hiermee omgaat.

D. Keuze kennisnetwerken

Het Nirov en het Watertorenberaad zijn bewust al vroeg in het onderzoeks-
proces gesproken om de omslag van ‘traditioneel’ naar ‘post crisis’- gebieds-
ontwikkeling conceptmatig te verkennen: wat is er aan de hand?

Vanuit overwegingen van privacy en vertrouwelijkheid is ervoor gekozen om
geen gespreksverslagen bij te voegen.

5.2 De experts zelf aan het woord

Loslaten van de inhoud als nieuwe paradigma

“Er is een nieuw paradigma gaande: van een systeem van ‘controle en
sturing’ naar een systeem van durven loslaten”. Ditis een quote uit een ope-
ningsalinea van een van de eerste gesprekken over particuliere initiatieven in
relatie tot ‘open source stedenbouw’. Het vertrouwen van een gemeente in
het loslaten is een randvoorwaarde aan het worden en vervangt het principe
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van beheersen en sturen. Zonder dit vertrouwen vanuit de gemeente heeft
procesomkering als aanpak geen enkele kiem. Dit standpunt wordt terugge-
vonden bij meerdere respondenten. ‘Loslaten’ is een begrip geworden maar
niet iets van per se na 2008. In de praktijk zijn zes vormen van bottom-up pro-
cessen gevonden die aantoonbaar als kenmerk hebben dat de eindgebruiker
in het proces centraal wordt gesteld (Watertorenberaad, 2010). Deze vormen
waren al voor de bouwcrisis actueel in voomamelijk de woningbouw. De ge-
meente heeft in deze gevallen al een andere, meer faciliterende rol inge-
nomen. Van belang is om te benadrukken dat de gemeente als hoeder van
het algemeen belang per definitie altijd de formele regie zal houden. De ver-
schuiving zoals in deze context met ‘loslaten’ is bedoeld, vindt plaats van
gemeentelijke ‘regie op de inhoud’ (wat moet er gebouwd worden en hoe
wordt dit vormgegeven) naar ‘regie op het proces’ (hoe richten we het proces
zo aantrekkelijk mogelijk in, hoe gaan we met elkaar om).

Invalshoek procesregels
Procesregels zijn gedeelde, vaak ongeschreven (on)bewuste afspraken tussen

betrokken partijen (Beskers, 2011). Ze maken een krachtig onderdeel uit van
de blauwdruk van het gebied. Een invalshoek van Franzen (2012) is hoe
partijen met elkaar omgaan. Ken dus de mensen en hun gebruiken. Maar wat
bepaalt dit dan? Vanuit de eigen praktijk geobserveerd, en vanuit de prak-
tijksessie rondom het Eiland van Schalkwijk (2012) worden er twee zaken uit-
gelicht die het proces veelal conflicterend beinvioeden: de maatschappelijke
en toetsende positie van de gemeente ten opzichte van de actoren. De eerste
gaat over het omgaan met het maatschappelijke belang. Wordt ‘maat-
schappelijk belang’ in de context van ‘loslaten’ een taak van de gemeente, of
wordt deze overgelaten aan de markt en haar initiatiefnemers. De tweede is
hoe omgegaan wordt met de diffuse positie van toetser/ handhaver en die
van de meedansende gemeente tussen de initiatiefnemers in. Beiden hebben
effect op de voortgang van het proces en hoe partijen met elkaar omgaan.

Gesteld wordt dat de gemeente in de praktijk van de gebiedsontwikkeling
weer zijn oorspronkelijke rol terug moet nemen: het toevoegen van maat-

schappelijk meerwaarde voor burgers. De burgers maar ook eindgebruikersin
de transformatiegebieden, moeten het gevoel hebben dat de gemeente meer
een partneris en met hen omgaat als een ondersteunend en adviserend insti-
tuut. In geval van private initiatieven als voorbeeld ben je als gemeente be-
wust van de haalbaarheid van een businesscase van een grondeigenaar. Via
een ondersteunende en adviserende rol heb je hier als gemeente oog voor,
en werk je hier samen met de gemeentelijke organisatie naar toe. Te hoge
verwachtingen bij eindgebruikers leiden namelijk tot teleurstellingen en
negatieve energie die de voortgang van de totale transformatie kunnen ver-
tragen. Er is daarbij oog nodig voor een gezond en vitaal partnership in de
transformatieopgave met en onder initiatiefnemers, waarin de gemeente on-
dersteunt en adviseert waar noodzakelijk, om een vlotte voortgang van het
proces te waarborgen. Een voorbeeld is dat een gemeente meedenkt in initia-
tieven en daar ook aan meewerkt. Op deze wijze komen alleen haalbare
businesscases naar voren die een toegevoegde waarde hebben voor het
transformatiegebied. Het op deze manier omgaan met initiatiefnemers heeft
een drietal voordelen:

e Duidelijkheid in procesregels structureert (ook in organische pro-
cessen) en houdt het proces op gang (Beskers, 2011).

e Aanwezigheid van een gedeelde overtuiging waarom de gemeente
met je mee wilt in het proces (praktijksessie Eiland van Schalkwijk,
2012).

e De essentie dat het innemen van een eenduidige positie de omgang
met partijen zuiverder maakt. Actoren weten waar ze aan toe zijn en
welke mogelijkheden ze hebben om het proces te beinvioeden
(praktijksessie Eiland van Schalkwijk, 2012).

De gemeente kiest bij procesomkering duidelijk voor het loslaten van de regie
op de inhoud en richt zich nu meer op het proces. Vervolgens zal de ge-
meente zorg moeten dragen voor politiek en maatschappelijk draagvlak door
betrokkenheid te tonen voor initiatieven van eindgebruikers. In de omgang
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met actoren neemt de gemeente daarom duidelijk positie in: ik ga erover of
niet, en ditis wat ik wil!

Aanpak: traditioneel of bottom-up

Je ontwikkelt met een aanpak van procesomkering zonder eindperspectief in
plaats van sturen op een vastgesteld plan, een blauwdruk. Het ‘omkeren’ zit
dan ook niet in het letterlijk omklappen van de ontwikkelketen of er alleen
schakels tussenuit halen, maar in kijken naar de praktijk naar wat er gebeurt
en daar naar handelen. Van Luin (2012) noemt dat een ‘proces van diver-
geren en convergeren’. Een creatief proces van het genereren van nieuwe
ideeén in de breedte en weer trechteren naar enkele haalbare businesscases.
Dit proces herhaalt zich meerdere keren. Feitelijk gaat het om opnieuw en
radicaal herinrichten van een ontwikkelketen.

Vanuit de respondenten wordt vernomen dat het juist op punten waar de
ene schakel in de ontwikkelkolom overgaat naar de vervolgschakel, dus daar
waar het stokje wordt overgedragen, mis gaat. Dat gebeurt vooral op die
plekken waar de daadwerkelijke markttransacties worden gepleegd, maar
komt feitelijk voor op diverse knooppunten in de gehele kolom. De traditio-
nele processen zijn in de huidige praktijk langdurig, en gaan een lange weg
van soms wel 10 jaar vanaf de structuurvisie totdat de eindgebruiker het pro-
duct gaat afnemen. Het oorspronkelijk bedachte product is dan al achter-
haald, en of de markt er op dat moment nog voor open staat is niet meer ge-
garandeerd in de huidige tijd. Door de lange procedure haken oorspronkelijke
kopers af en kunnen nieuwe kopers kiezen uit een enorm aanbod aan be-
staande woningen. Een project duurt gemiddeld 10 jaar, in die tijd veran-
deren ook de wensen van de afnemers, alleen door invioeden van (woon)-
trends, lifestyle en mode in een veel sneller tempo.

Deze eindgebruiker heeft in een traditionele constellatie een bescheiden rol.
Tussentijds wordt gelegenheid geboden om formele inspraak te doen of,
afhankelijk van de werkwijze van de desbetreffende gemeente, via parti-
cipatieprocessen betrokken.

Belemmeringen
De belemmeringen bij transformatiegebieden zijn divers, vanuit de experts
komen de volgende aanwijzingen:

1 De gemeente is nog niet klaar voor procesomkering

Op het snijvlak van ‘loslaten’ van de inhoud en richten op de procesmatige
kant van de ontwikkelkolom is niet iedere gemeente al zover. In het
nadenken over een verandering naar bottom-up denken, loopt de gemeente
vast in het spanningsveld tussen een traditionele regierol en publiek/
politieke druk om te veranderen naar een flexibele en fadliterende rol.
Wervende notities over ‘Alles moet anders’ kunnen vastlopen in de neiging
tot het toepassen strikte regels en wetgeving. Ook de interne comptabele
(financiéle) dilemma’s moeten niet onderschat worden en sluiten hier niet op
aan. Organische gebiedsontwikkeling kent een andere dynamiek en vraagt zo-
doende een andere financiéle benadering en inrichting.

2. De ontwikkelaar is nog niet klaar voor procesomkering

Er ontstaat een grijs gebied bij de ontwikkelaar die nog niet klaar is om de
omschakeling van de markt te maken. Ontwikkelaars zijn de laatste decennia
gewend geraakt aan groei en snel terugwinnen van voorinvesteringen door
afzetmogelijkheden van vastgoed. Langzame, organische groei past bij
transformatiegebieden echter wel in hun businessmodel. Maar waar gaat het
dan mis? Dat ligt op het vlak van het in evenwicht brengen van
voorinvesteringen en inkomende kasstromen. Procesomkering vraagt dus om
een ander businessmodel.

3. De eindgebruikers zijn te afwachtend

De documentatie van een praktijksessie rondom Rijnhavengebied en de
Binckhorst toont een gelaten houding van gebruikers en geen vertrouwen in
de gemeente. In de Binckhorst zijn de belangen van de zittende eigenaren ten
koste gegaan van hoog stedelijke ambities uit het vereden door markt-
partijen en gemeente als regievoerder. Bij Rijnhaven is er onzekerheid bij
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ondernemers tegenover zowel de gemeente als onder elkaar. Onzekerheid en
wantrouwen zijn factoren die contraproductief zjn. Daar zal eerst aan
gewerkt moeten worden. Daarnaast speelt nog een andere factor.

Hoewel de focus zich ook richt op de gemeente die een cultuuromslag
meemaakt, moet ook de burger dit proces van verandering zelf (nog)
ondergaan. Vanuit de traditionele gedachte dat de gemeente altijd het voor-
touw neemt, is nu ook deze burger zelf aan zet, en zal ervan doordrongen
moeten zijn dat er niets meer gebeurt als hij/zij dat niet zelf oppakt. Hoewel
bovengenoemde belemmeringen in de werkelijkheid niet zo zwart/wit zjn,
vraagt het wel om een gemeente die hierop moet inspelen door flexibel te
reageren opinitiatieven en een faciliterende rol moet gaan aannemen om dat
mogelijk te maken.

Rol van de gemeente

De rol van de gemeente wordt door respondenten ervaren als een risico voor
zowel de ontwikkelaar als de particulier.

De achterliggende redenen zijn de onduidelijke doelstellingen en randvoo-
waarden bij planologische ontwikkelingen. Het is lastig om afspraken vast te
leggen en processen duidelijk af te spreken. Dit sluit ook aan bij het beeld dat
geschetst is bij de casus Rijnhavengebied (Hooghiemstra, 2012) waar onze-
kerheid heerst bij de ondernemers over de betrouwbaarheid van de
gemeente, maar ook over andere ondernemers. Vertrouwen en transpa-
rantie zijn essentieel, waarbij je als ontwikkelende partij (initiatiefnemer) on-
verkort moet weten waar je aan toe bent. Daar ligt een belangrijke opgave
voor de rol van de gemeente. De randvoorwaarden bij vastgoed- of gebieds-
ontwikkeling moeten betrouwbaar en eenduidig zijn en dat is in de praktijk
niet altijd het geval. Dit veroorzaakt een negatief eindbeeld, een perceptie,
vanuit de eindgebruiker richting de gemeente. Voor een overheidsorgaan is
het daarbij ook gemakkelijker om beperkingen te maken dan flexibele rand-
voorwaarden te stellen. Een respondent (adviseur) stelt: “Het nieuwe ada-
gium is nu om niet meer te praten in ‘regels en beperkingen’, maar juist in
‘kansen en mogelijkheden’, en dat laatste binnen duidelijke randvoorwaar-

den. Dat is voor een gemeente een cultuuromslag die niet eenvoudig is. leder
moment van loslaten lijkt te leiden tot nieuwe regels om het te kunnen
controleren. De gemeente moet daarbij nadenken over haar rol, bijna in
sociologische zin: Wat is onze basistaak, waar gaat het nu over? Dit komt
erop neer dat je teruggaat naar de corebusiness zoals onderwijs, zorg en
openbare infra. Laat daarbij het (vastgoed)ontwikkelen over aan de markt, en
faciliteer dat op een juiste manier zonder het totaalplaatje te verliezen. Stel
bijvoorbeeld drie randvoorwaarden als ‘hergebruik’, ‘tijdelijkheid’ en ‘ge-
zellige plekken maken’, en laat het verder organisch groeien.

Dat deze mechanismen werken blijkt uit parallelle initiatieven als Crowd-
aboutNow.nl (collectieve fondswerving bv. het initiatief van ZUS-Architecten)
en het voorbeeld van Pop-Up een-kamer-hotel The Neston van een groep
jonge enthousiaste mensen: ‘Het Ontwikkelcollectief i.0’. Dat zijn initiatieven
op gebouwniveau, maar wel een praktisch voorbeeld van hoe eindgebruikers
zelf investeren in hun woon- en leefomgeving. Veruit de meeste responden-
ten stellen dat de gemeente heldere kaders moet stellen: gebiedsontwikke-
ling zonder kaders bestaat niet is het standpunt. Een belangrijke vraag voor
gemeenten is hoe je ervoor kunt zorgen dat je de juiste ontwikkelingen
ontvangt en hoe deze dan op een logische manier gaan samenvallen tot een
samenhangend geheel. Hiervoor zijn diverse mogelijkheden. Naast het
formuleren van spelregels (bijvoorbeeld Buiksloterham en Cruquius) zijn
hiervoor andere bruikbare mogelijkheden. Wicherson (2011:87) geeft hierbij
een voorbeeld van een Stedelijke Dynamisch Masterplan van de gemeente
Utrecht, hoe je dat als gemeente kunt doen. Bij het kiezen van de positie van
de gemeente in een gebiedsontwikkeling is onderscheid gemaakt in de vol-
gende drie basisprindpes: faciliteren, acteren en regisseren. Per principe is
toegelicht wat wel en wat niet van de gemeente verwacht kan worden. Voor
elk project in de stad is aangegeven welke rol de gemeente inneemt. Dat
biedt helderheid voor marktpartijen, investeerders, bewoners en bedrijven.
Feitelijk gaat het hier om procesregels.
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Formele beperkingen

Bestemmingsplan

Een voorbeeld zijn de milieucirkels. Een typische situatie die vrijwel op alle
bedrijventerreinen een rol speelt, heeft effecten op het inpassen van
woon/werkmilieus. Dat zijn per definitie botsende functies, hoewel met het
Gebiedsontwikkelingsplan (GOP) hier nu meer ruimte in gecreéerd wordt. De
eerste formele beperking begint dus al bij het bestemmingsplan.

Teveel kaders en regels blokkeren initiatieven omdat de gemeente liever zelf
de regie in handen heeft, en werkt teleurstelling in de hand bij initiatief-
nemers met goede ideeén. Teveel vrijheid werkt ook niet en kan de ‘paradox
van de vrijheid’ genoemd worden. Een belangrijk element dat hierbij speelt is
die van de rechtszekerheid binnen het bestemmingsplan die beperkingen
opwerpt. Is dat er niet, dan wachten ondernemers in de praktijk juist af tot er
meer zekerheid is. Planologische vrijheid kent haar grenzen in de praktijk, en
de kunst is om hierbinnen juist een goede balans te vinden. De gemeente
Amsterdam en Den Haag lijken hier een antwoord op gevonden te hebben via
de ‘spelregelkaart’ respectievelijk ‘Richtlijnenkaart’ voor transformatiege-
bieden. Met de spelregelkaart wordt bijvoorbeeld het gebied rondom de
Metaalbewerkerweg in Amsterdam-Noord (nabij Buiksloterham), inmiddels
door private partijen herontwikkeld. De bestemmingen zjn naar functies
geordend, maar binnen de ‘viek’ mag je komen met initiatieven en worden
deze ook gesteund door de gemeente. Houten hanteert een ‘beoordelings-
protocol en beoordelingskader’ als mechanisme om een pakket mee te geven
waarbinnen initiatieven een kans maken om tot uitvoering te komen.

Juridisch systeem

Vanuit de eerdere transformatie op de Binckhorst zijn er ook bestaande
contracten aan de orde met zttende grondeigenaren. Een aspect van
juridische aard is: hoe ga je daarmee om? En hoe pas je nieuwe contracten
die tot stand komen in een systeem van aanbestedingswetgeving. Dit is geen

onderdeel van deze studie, maar vraagt wel om bewustzijn van de eventuele
juridische consequenties daarvan.

Financieel (comptabel) systeem

Een derde formele beperking is die van de finandéle structuur. De financiéle
impuls en medewerking vanuit de gemeente gaat gepaard met terughou-
dendheid. De cashflow van de gemeente is ook niet ingericht op flexibiliteit
en organische groei. Organische ontwikkeling en dus ook procesomkering
past nu eenmaal niet in een spreadsheet (NIROV, 2012) waardoor het maken
van een traditionele grondexploitatie niet mogelijk is. De enige manier om
dat op te lossen is bijvoorbeeld een ‘dynamische’ grondexploitatie die per
fase wordt bijgesteld en zo in de loop der jaren wordt gevuld. De gemeente
Houten onderzoekt de mogelijkheid om het te zoeken in de lijnfinanciering
zoals de begroting. Als de drie bovengenoemde elementen niet volledig
meegaan in de stroom die procesomkering beschrijft, is deze aanpak net als
eerder genoemde key-factoren, kwetsbaar of zelfs onmogelijk. Is dat besef er
wel, dan ontstaan er legio mogelijkheden in het voordeel van de gemeente.
De voorinvestering in de gebiedstransformatie wordt dan niet door de ge-
meente, maar door de Urbanisator gedaan en/of direct via de initia-
tiefnemers. De gemeente kan bijdrage in de vorm van een subsidie en/of zich
bepreken tot de infrastructuur. Een alternatieve bron is crowdfunding waar-
door de maatschappij een stukje mee betaald in het project waar men sym-
pathie voor heeft.

5.3 Vormen van procesomkering in de praktijk

In onderstaande verbeelding staan een zestal vormen van ontwikkelingen
vanuit eindgebruikers. Op schematische wijze wordt de relatie aangegeven
tot de mate waarin de gemeente de regie loslaat en de ruimte die de initia-
tiefnemer heeft (interpretatie vrij naar Watertorenberaad, 2010:10-14). Wat
van belang is de verhouding hierbinnen van procesomkering. Te zien is de
mate van tegenstelling tegenover de planmatig ingestoken werkwijze van de
Vinex-locatie als ‘referentie’. Om procesomkering goed tot zijn recht te laten
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komen zou in relatie tot het hierboven genoemde, deze aanpak zich moeten
bewegen in het gebied van een hoge bereidheid tot het loslaten van regie op
de inhoud, en daarmee ruimte biedt aan inbreng van initiatieven. Zoals te
zien is in deze verbeelding staat procesomkering lijnrecht tegenover het tra-
ditioneel top-down planmodel van de Vinex.

Hoog
A
proces
omkering
Interitional open source
comnjunities
Interactieve
‘® .
= gebieds
© . .
B CPO ontwikkeling
£
c
o & < > g
W © X 2
v - gebieds L]
4 verhalen
(3
4
o
£
collectieven
Vinex
(referentie) v

Laag
Loslaten (gemeentelijke) regie op de inhoud

Figuur 9: verschillende vormen van eindgebruikerparticipatie in beeld gebracht

Bij procesomkering is het uitgangspunt gekozen dat het hierbij gaat om het
schaalniveau van gebiedsontwikkeling, en verschilt hiermee fundamenteel
met vormen van collectief particulier opdrachtgeverschap (CPO) of inten-
tional communities die zich hoofdzakelijk richten op een (bestemd) en afge-
bakend kavel.

Twee hoofdvormen van procesomkering

Vanuit de praktijk is er een onderscheid te maken tussen een vorm van ‘ge-
stuurde’ procesomkering (vanuit een stimulans van de gemeente) en ‘spon-
tane’ procesomkering. De eerste wordt voorbereidt door de gemeente waar-

bij er kaders en protocollen ontstaan. Een voorbeeld daarvan is het Eiland van
Schalkwijk en Cruquius. De tweede betreft een ontwikkeling die ontstaat
waarbij de gemeente een geheel ander doel voor ogen hand maar er een
nieuwe permanente spontane situatie ontstond. Een voorbeeld is de NDSM
werf. Een ‘tijdelijke’ bestemming die ruimte moest maken voor de stedelijke
uitbreiding van het Cornelis Douwesterrein is uitgegroeid tot een permanente
creatieve broedplaats met vele bedrijven en spin-off naar de omliggende
gebieden van de Noordelijke 1J-oevers. Een vergelijkbaar voorbeeld is Pakhuis
Wilhelmina. Ooit gekraakt en bedoeld voor de sloop, maar door een 100-tal
huurders werd de gemeenteraad overtuigd van het behoud en belang voor
de stad. De gemeenteraad besloot in 1997 het gebouw te behouden als
creatieve broedplaats.

5.4 Coalities met gemeente als nieuwe ontwikkelkracht

In de vorige paragraaf werden de coalities geintroduceerd. De kern bij deze
aanpak is dat er kracht wordt aangeboord bij de ondernemers in het gebied.
In de conceptualisering van procesomkering is coalitievorming een onlosma-
kelijk onderdeel. Coalities organiseren zich vanaf de andere kant van het
proces om initiatieven te ontwikkelen en tot uitvoering brengen omdat een
traditionele manier niet meer werkt.

R ratie

Figuur 10: een coalitie is te verbeelden als een netwerk van stromen en verbindingen met de
gemeente als deelnemerin het proces.
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Dit kan bijvoorbeeld één ondernemer zijn, of een groep van gelijkgestemde
ondernemers. Deze partijen doen het niet alleen, maar in combinatie met
beleggers, bouwers en de buurt. De gebruiker bleef de centrale rol houden,
maar bouwde een coalitie om zich heen om de realisatie waar te maken.

Het Watertorenberaad (2010: 16) stelt: “De essentie van de andersoortige
planprocessen is dat het niet meer lineair gaat zoals tot nog toe gewend -we
geven het stokje steeds aan elkaar over en onderweg valt er van alles van de
wagen-, maar juist veel meer vanuit netwerkplanning”. De gebruiker staat
letterijk centraal en organiseert via relaties een eigen groep van mensen en
deskundigheid om zich heen wat een ‘coalitie’ genoemd kan worden van be-
langhebbenden. Deze belanghebbenden willen ‘iets’ met hun gebied en
hebben een gezamenlijk belang en drive om dat te doen.

Een voorbeeld van hoe een dergelijke coalitie in de praktijk werkt is de Ve-
ban op Buiksloterham. De Veban is de ondernemersvereniging voor alle on-
dernemers in Amsterdam-Noord. Zij behartigt hun belangen, bevordert een
optimaal vestigingsklimaat en is spreekbuis naar gemeente, Kamer van Koop-
handel e.d. Planologische ingrepen worden binnen deze beheergroep be-
sproken en gezamenlijk afgewogen. Gekeken wordt daarbij of er duidelijk
toegevoegde waarde is in het gebied. De bijna 250 leden zijn afkomstig uit
alle sectoren: zakelijke dienstverlening, industrie en creatieve bedrijven. Het
is belangrijk dat de bedrijventerreinen in Noord er goed uitzien.

De coalitie pur sang is eerder genoemd en vinden we op de NDSM-werf. Een
dynamisch proces, waarbij veel partijen bij betrokken zijn geweest. Dit is een
voorbeeld hoe een spontane ontwikkeling kan plaatsvinden die volledig door
initiatiefnemers is opgezet. Waarbij in het eerste voorbeeld de initiatief-
nemers gebruik maken van een door de gemeente Amsterdam vast gesteld
planologisch kader (‘spelregels Buiksloterham’), wordt in het geval van de
NDSM werf hetinitiatief bepalend.

Dit typeert het verschil en geeft aan dat er twee basale vormen zijn:
“spontaan” en “door de gemeente gestimuleerd”.

Het vormen van coalities: zoeken naar energie!

Bij het eerder genoemde voorbeeld van de NDSM-werf kwam het erop neer
dat binnen de groep initiatiefnemers zelf de spelregels tot stand kwamen, en
niet vanuit de gemeente Amsterdam.

Beheergroep als coalitie

In de beheergroepen voor het Cornelis Douwesterrein, Buiksloter-
ham en de Nieuwendammerham staat elke drie maanden de ver-
betering van de kwaliteit van deze terreinen op de agenda. In de

beheergroepen zitten vertegenwoordigers van de bedrijven, het
stadsdeel en de politie. Veban & Co is de kring van Veban, spe-
cifiek gericht op creatieve ondernemers De beheergroep is opge-
richt door de Veban en omvat op dit moment 14 leden, bestaande
uit diverse disciplines . bron: www.Veban.nl.

Dat was de kracht van deze coalitie, en het blijft voor deelnemers ook nog
eens goed betaalbaar. Wat het proces dan boeiend maakt, is dan hoe je
mensen mobiliseert, en hoe aantrekkelijk maak je het om in een project als
dit mee te gaan: Hoe breng je deze energie op gang! Dit geeft de
initiatiefnemer mee als overweging. In relatie tot onderlinge samenwerking
van initiatiefnemers blijkt een belangrijke reden voor ondememers om toch
mee te werken in coalities omdat men kansen ziet zich beter te ontwikkelen
ener zichtis op een verdienmogelijkheid. Op deze manier krijgt urgentie een
andere betekenis, en dat ondernemers inzien dat ze zelf moeten ingrijpen,
en/of dat ingrijpen effect heeft op de nering en niet moeten wachten op de
gemeente. Er is in de praktijk in dit geval dus een fysieke (infra) en een
economische drive (nering) vast te stellen. In deze paragraaf staat centraal
hoe je als gemeente nu deze coalities stimuleert en organiseert, en hoe vind
je partijen die hierin willen participeren?

Een waarneming vanuit de praktijk is hoe de gemeente Houten met de casus
Eiland van Schalkwijk in Houten omgaat. De gemeente heeft letterijk in haar
structuurvisie (2011) aspirant initiatiefnemers uitgenodigd om de uitdaging
aan te gaan om met eigen initiatieven te komen voor de ontwikkeling van het
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gebied. De structuurvisie is naast een onderlegger van de gewenste structuur
ook gelijk een wervende ‘campagne’ voor initiatiefnemers.

Ondernemers worden geprikkeld door op diverse plekken in de visie aparte
kaders op te nemen met een oproep zich bij de gemeente te melden voor
hun businesscase.

De ondersteuning is ook planologisch geregeld via de structuurvisie. Letterlijk
staat in de visie “Particuliere initiatieven zijn zeer welkom om de visie in
realiteit om te zetten” (structuurvisie, 2011: 9). Hierop zijn veel initiatieven
op binnengekomen. Wat hier gebeurdis, is het opsporen van energie. Hoewel
dat wat abstract klinkt, komt dat neer op praten met mensen die een plan
hebben, hun plan toetsen op haalbaarheid en de ruimte geven om tot ‘bloei’
te komen. Om dit uit te bouwen en te bundelen komt het aspect van het
netwerk weer om de hoek kijken. Mensen kennen mensen in hun netwerken
die ook best willeninvesteren in een businesscase.

De wijze waarop Urhahn werkt met de Binckubator is gelijkluidend. Gezocht
wordt naar bestaande energie, dus mensen die echt iets willen in hun gebied.
Deze mensen kennen weer anderen etc. waardoor de sneeuwbal groeit.
Ondernemers in het gebied kennen op hun beurt weer spedalisten op het
gebied van financién of gebiedsontwikkeling en zo groeit het netwerk en
daarmee ook de kracht van het initiatief. Het proces komt daarmee niet
vanzelf, maar vraagt om het bundelen van energie. Urhahn maakt in dit geval
gebruik van ‘aanjagers’.

Tenslotte is een voorbeeld van een zoektocht naar partners voor coalities de
Rijnhavenwijzer, een zeer globale visie van de gemeente Alphen aan den Rijn
die ruimte biedt aan eigenaren om het transformatiegebied vrij in te vullen.
Een educated guess is dat binnen deze coalities veel issues al plaatsvinden die
anders in de traditionele keten van de gemeente hadden plaatsgevonden en
daar vertraging veroorzaken. Het gaat om planvorming die leidt tot bezwaar
en beroep, financiering en overdracht, afstemming over samenwerking en
verdeling van middelen en verliezen van draagvlak vanuit de omgeving.

Hoe spontaan wil je het hebben? Vrijstad Christiania

Fristaden Christiania is een eigen alternatieve gemeenschap in het
centrum van Kopenhagen. Christiania werd in 1970 gesticht toen
een groep hippies uit het stadsdeel Christianhavn de ‘Badmands-
straedes Kaserne’ kraakte, een voormalig en verlaten kazerne-
terrein. Er wonen op dit moment zo’n 1000 mensen in deze neder-
zetting, bestaande uit eigen ontworpen en gemaakte huizen. De
gemeenschap houdt zichzelf draaiend door de verkoop van allerlei
producten zoals fietsen en kleinmeubilair. Het is een voorbeeld
van een spontaan initiatief pur sang. Cristiania is zelfvoorziend en
kent o.a. horeca, winkels, een school, een eigen vuilophaaldienst,
een postkantoor en een bibliotheek. Hoewel de Deense overheid
getracht heeft het gebied te ontruimen is in de jaren ‘70 besloten
het als een sociaal experiment te laten voortbestaan ondanks de
vele invallen vanwege illegaliteiten. Christiania is een voorbeeld
van een pure niet meer weg te denken spontane stad. Voor velen
geldt: ‘Christiania, du har mit hjerte’. Bron: Wikipedia en Kopenha-
gen.nl.

De gemeente is hierbij gebaat om deze ontwikkelingen te volgen en hier
adaptief in te zijn en te bestuderen of het toepasbaar is in de eigen praktijk.
Het vormen van coalities gaat niet vanzelf, zoek als gemeente daarom ook
zelf de energie op!

Op gang brengen van coalities

Een aanjager is in dit proces een rol van derden, Van Luin (2012) noemt dit
domein de ‘derde ruimte’. Deze aanjager zien we terugkomen op diverse
transformatieopgaven en wordt veelal vervult door een private partij. De rol
van de makelaar in dit proces kan ook die van aanjager zijn. We zien ook een
veranderde rol bij adviesbureaus in de stijl van formules als de Urbanisator of
de Binckubator. Tot nu toe voornamelijk een experimentele manier van
werken.

Respondenten zien dit overwegend niet als een rol van de gemeente. Het
komt er primair op neer dat het initiatief vanuit het gebied zelf ontstaat,
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bottom-up, maar via het concept van de ‘Urbanisator’ (in praktijk de proces-
manager in een aanjagersrol) op gang komt. De Urbanisator doet dat door
intensief in gesprek te komen met eigenaren en beleggers die ‘iets’ hebben
met het gebied, maar kunnen in principe ook partijen van buitenaf zijn. Dat
deze systemen van aanjagen werken blijkt uit het in praktijk ook
samenbrengen van mensen vanuit de verschillende netwerken met als resul-
taat een aanpak zoals hieronder wordt geillustreerd. Het initiatief moet
groeien en er ontstaat energie, ambitie tussen mensen, bedrijven organi-
saties, en groeiend besef dat iets moet en kan veranderen. In een periode van
2 jaar dienteen dergelijk proces volgens een adviseur die hier in praktijk mee
werkt zijn vruchten af te werpen.

Het concept leidt tot minder voorinvesteringen en een breed draagvlak. Het
mooiste hierin zou zijn als betrokkenen zichzelf gaan opstellen als ambassa-
deur zodat het proces van binnenuit groeit. De aanjager is een rol voor
kopstukken die zeggen ‘we gaan ervoor’, de mouwen opstropen en mensen
aanvoelen en meekrijgen. Dat gaat vooral om competenties van alle actoren
die ook niet schrikken van een stuk conflicthantering voor als het gaan om
verschillende belangen.

Organisaties gaan zich hierin spedaliseren. De aanjager zal vooral in het begin
oplopen tegen een aantal zaken:

-Aanwezigheid van frustratie.

Het wegnemen van frustratie bij zittende ondernemers jegens de gemeente
is een belangrijk issue en veelal een reflex die in de loop van de tijd is ont-
staan richting de gemeente. Hierin is een belangrijke omslag nog te gaan.

-Ontwikkelaars die nog niet klaar zijn voor organische processen.
Deze partijen denken nog in klassieke uitrolmogelijkheden en Vinex. De mind-
set moet nog gemaakt worden.

Kritieke factoren bij coalities
Stel je hebt een eindgebruiker die in staat is om een coalitie van mensen om

zich heen te vormen om een deelontwikkeling van de grond te krijgen. Hoe
borg je de continuiteit dan?

Een dergelijke coalitie, bestaande uit een aantal schakels van een ketting
(ontwikkelaars, belegger, bank, corporatie), is kansloos als er binnen deze
coalitie tegenstellingen zijn of als deze niet hecht genoeg is waardoor partijen
uitstappen. Je zult dus minimaal een harde kern nodig hebben die de stip op
de horizon kan vasthouden en mensen enthousiasmeert, eigenlijk moet je
spreken van ambassadeurs.

De kracht van coalities

Een treffend voorbeeld hoe bottom-up via coalities vorm krijgt in
de praktijk is de realisatie van een nieuw sportcomplex in de ge-
meente Nieuwkoop. Het verplaatsen van dit sportcomplex buiten
de bebouwingscontouren is een buitengewoon ingewikkelde exer-
citie. Door de drijvende kracht van enthousiaste initiatiefnemers
van het eerste uur vanuit de lokale sportwereld werd samenge-

werkt met adviseurs, andere verenigingen en de lokale- maar ook
provinciale politiek. Dit gebeurde hoofdzakelijk op eigen kracht. De
gemeente faciliteerde dit, stelde de kaders en bracht ook midde-
len in. Deze manier van werken bleek een nieuw gedachtegoed te
zijn voor vervolgontwikkelingen. ‘De Spontane Stad’ werd een feit
in een landelijke gemeente. Bron: gemeente Nieuwkoop, eigen re-
flectie.

Om coalities te ‘borgen’ voor een duurzaam effect op de transformatie zijn er
een drietal voorwaarden van belang:
1. Bestendigheid (wie is sterk genoeg om het draaiend te houden)
2. Verwachtingspatroon (wat verwachten we van elkaar en het proces)
3. Beheersen van kwetsbaarheid (je hebt meerdere ambassadeurs
nodig).
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Gelijkwaardigheid bij coalities is volgens enkele respondenten niet aan de
orde want het eigen commerciéle belang staat voorop: er moet iets te halen
zijn anders haken deelnemers in zo’n coalitie gelijk af.

Vastgoedmarkt

Ubent hier: Home»Nieuws»Regio's:
DEN HAAG Terug

Ondernemers Binckhorst pakken
Binckhaven aan

01-06-2012 | LAATST GEWLIZIGD: 01-06-2012

Vijf gebouw- en grondeigenaren slaan, ondersteund door de gemeente Den Haag, de
handen ineen om de Binckhaven in de Haagse Binckhorst weer tot bloei brengen. De
Binckhaven ligt tussen het hoofdgebouw van KPN aan de Regulusweg en de
Caballerofabriek aan het eind van de Saturnusstraat.

De partijen vormen de ‘Urbanisator Binckhaven'. De Urbanisator is cen nieuwe manier van bottom-up
samenwerking om de werk- en verblijfskwaliteit van de Binckhaven naar een hoger niveau e brengen en
20 de leegstand aan te pakken. Reeds aanwezige krachten worden gebundeld, om het gebied op organische
wijze te transformeren. Op 5 juni bezegelen partijen op de Provada hun samenwerking,

De Urbanisator Binckhaven bestaat uit Aberdeen Immobilien KAG, gebieds- en vastgoedontwikkelaar AM,
CBRE Global Investors, COD en Deka [mmobilien en wordt ondersteund door de gemeente Den Haag,
‘mede als eigenaar van de in het legen ek, Met hon willen deze
partijen een antwoord formuleren op de structurele en groeiende leegstand, masr 0ok op een reeks van

top-down die telkens haalbaar bleken. Het concept van de
Urbanisator is een initiatief van APPM Management Constltants ¢n Urhahn Urban Design. APPM en
Urhahn Urhan Design begeleiden vanuit die igheid ook de i L

Een \ijftal ondememers trekken gezamenlijk op in een schoolvoorbeeld van de ‘coalitie’.
(www.urbanisator.nl).

De coalitie is daarmee niet zomaar een groepje gelijkgestemden, maar speelt
eigen belang een rol. In de praktijk speelt wel een gedeeld gevoel van urgen-
tie en mentaal eigenschap met vertrouwen in elkaar en een drive om een
dergelijk planologische ontwikkeling van de grond te krijgen: ‘the coalition of
the willing'.

Keyfactor bij in beweging zetten: ken je gebied

Wil je initiatieven als gemeente via coalities van de grond krijgen, dan is vol-
gens respondenten een key-factor dat je de DNA van het gebied goed kent.
Deze stelligheid komt tijdens het veldonderzoek meerdere keren naar voren.
Breng deze in kaart, versterk deze en stuur zwakke punten bij. Al eerder werd
aangegeven dat je iets met het gebied moet hebben om succesvol te kunnen
zijn en een de beweging op gang te brengen. Dat kan alleen maar als je weet
waar deze mensen zitten. Dus ken je DNA en leer het gebied kennen:
‘mapping’.

5.5 Financiering in vogelvlucht

Rotmans (2011) geeft aan dat bij ‘Gebiedsontwikkeling 3.0" er nieuwe ver-
dienmodellen noodzakelijk zijn. Partijen die zich voor langere tijd verbinden
aan het gebied moeten erop rekenen dat ook het rendement zich over
langere tijd uitstrekt. Gesteld wordt ook dat het nieuwe rendement niet
alleen voortkomt uit vastgoedontwikkeling, maar ook uit creatie van andere
waarden, zoals het produceren van duurzame energie, schone lucht, bio-
logisch voedsel, schone mobiliteit, ontwikkelen op water of ondergronds ont-
wikkelen, natuur en landschapsontwikkeling en recreatie. Van belang is dat
dit nu juist de nieuwe investeerders aantrekt zoals zorgverzekeraars of ener-
gieleveranciers. Hoe aantrekkelijk deze stelling ook is, ondernemers willen
wel snel en vooral concreet resultaat zien. Lange termijninvesteringen staan
dan niet gelijk op de eerste plaats en moeten de quick-wins ook dienen als
voorinvestering. Voor de finandering van initiatieven van eindgebruikers
moet je voor de korte termijn dan aan andere middelen denken: slimme
financiering.

Los van de eigen middelen van de ondernemer (per definitie de financierings-
bron bij procesomkering) is hierbij te denken aan crowdfunding, een collec-
tieve vorm van vermogenwerving. Hol (2012) stelt hierbij dat in de praktijk
blijkt dat sommige crowdfundingprojecten bij gebleken succes ook investeer-
ders kunnen aantrekken die het project oppakken.

Tijdens de sessie van het Eiland van Schalkwijk (Houten, 2012) wordt gesteld
dat een financiering ook kan worden gezocht in de lijnfinanciering van de be-
groting. Afstappen van de systematiek van de grondexploitatie is dan ver-
standig omdat organische groei een ander meer dynamisch financieel model
vraagt. Een respondent geeft tenslotte in een praktijkvoorbeeld aan dat de
gemeente een essentiéle rol zou kunnen spelen door de lening aan te gaanen
initiatiefnemers alleen garant staan voor de rente die hieruit voortvloeit. Van-
uit de bril van de gemeente gezien zijn er aanwijzingen dat procesomkering
een voordelige rol speelt in het grondbedrijf. Deze voordelen zitten in het
niet meer duur verwerven of verplaatsen van vastgoed maar het hergebrui-
ken of inpassen daarvan. De vastgoedexploitatie inclusief het risico wordt bij
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procesomkering door de initiatiefnemers zelf gevoerd. Als de bestaande
infrastructuur ook geen fundamentele aanpassing behoeft wordt ook hierop
substantieel bespaard. Transformatiegebieden in de Randstad zijn namelijk
ook goed ingebed in goede bestaande openbaar vervoersnetwerken waar-
door hier geen nieuwe en kostbare aantakkingen noodzakelijk zjn. Een deel
van dit voordeel kan bijvoorbeeld in de kosten voor een gemeentelijk plat-
form zoals in het theoretisch kader wordt gesteld worden gestopt om het be-
geleiden en ondersteunen van nieuwe initiatieven weer mogelijk te maken.
Een kanttekening is de termijn. De langzame groei van organische gebieds-
ontwikkeling vraagt om een totaal andere kijk op financiering voor die onder-
delen waar de gemeente een rol in speelt. Organisch ontwikkelen laat zich
ook niet vangen in een spreadsheet vanwege het ontbreken van het eind-
beeld. Hetis aan te bevelen hier nader onderzoek voor te doen.

5.6 Lessen uit de praktijk

Vanuit de gesprekken wordt geconstateerd dat er overwegend positief wordt
gereageerd op de aanpak van procesomkering, maar er ook kanttekeningen
zijn. In de basis hebben respondenten een diffuse verwachting van de
toekomst voor gebiedsontwikkeling: waar gaat het heen. Hetis de metafoor
van een ‘trektocht’ terwijl er bij (veel) ontwikkelaars juist behoefte is aan een
gepland reisschema. Een ding wordt bij de meesten echter steeds duidelijker:
‘post crisis’-gebiedsontwikkeling is een blijvertje. Het is een nieuwe situatie
van verknopen en slim verbinden geworden, die veel verder gaat dan plano-
logie op zich. De rol van de gemeente is zodoende meer dan alleen ‘faci-
literen’, een synoniem voor afwachten en overlaten.

Ruimte geven voor initiatief en experiment speelt hier in een rol voor de
gemeente waarbij de eindgebruiker aantoonbaar delen van de transformatie
zelf gaat ontwikkelen mét, maar zonder teveel afhankelijkheid van de ge-
meente. En dat kan blijkens hoofdstuk 4.

De grote lessen die getrokken worden uit de crisis is dat we te maken hadden
met een eindeloze groei en gaan ‘in de vaart der volkeren’. Er was daarbij

veel ambitie maar leidde uiteindelijk tot een ongekende disbalans tussen
vraag en aanbod. Het gebied ‘van de gewone man’ moest in het vereden
vaak plaatsmaken voor ambitieuze plannen blijkt nu ook. Wel is er bij
respondenten vertrouwen dat er nog altijd gebiedsontwikkelingen zullen zijn
die op traditionele wijze het toch goed blijven doen.

Positief geluid is dat bij groeiende initiatieven er volgens respondenten
‘energie’ ontstaat, met als gevolg groeiende ambities tussen mensen, be-
drijven en organisaties. Er komt dan een groeiend besef dat er iets kan veran-
deren. De kern van deze aanpak is dat er kracht wordt aangeboord bij
mensen, en kan in de praktijk leiden tot interessante coalities en initiatieven
waar ook de gemeente een essentiéle rol in heeft. Men spreekt van ‘the
coalition of the willing’ en is overtuigd van de kracht van deze coalities.

Ook wordt als belangrijk aspect gezien dat de vraag door procesomkering,
een kwalitatieve bottom-up-vraag, beter aansluit bij de vraag. Dit aspect is
een belangrijk gegeven van de oorzaak zoals overprogrammering en disbalans
van vraag en aanbod. De samenwerking met de gemeente wordt in z’'n alge-
meenheid als een belangrijk gegeven gezien, waarbij er ook besef is dat je
geen grootschalige transformaties met bottom-up kunt bereiken, en dat er
altijd een vorm van top-down blijft bestaan. Wellicht kunnen deze samen-
gaan. Meer dan de helft van de respondenten haalt ook bewijzen aan dat
procesomkering in de praktijk werkt of experimenteel is toegepast.

Er zijn ook enkele kritische lessen te leren. De neiging van zo'n fundamentele
verandering als procesomkering, is om weer terug te vallen naar oude
gebruiken in betere tijden, een respondent spreekt van een Pavlov-reactie.
Hierdoor komen we weer terug in het tijdperk van top-down, de blauwdruk.
Een gehoord geluid is ook dat procesomkering de neiging heeft dat je, door
dingen niet meer integraal te bekijken en over te laten aan de organische
groei van eigenaren, moet rekenen op cherrypicking. De andere zijde van de
medaille in het bundelen van kennis en kunde, is dat er teveel afhankelijkheid

42



is van mensen onder elkaar. Een kans op een ‘conflict of interest maakt
procesomkering kwetsbaar.

Procesomkering in de praktijk

“Er wordt op dit moment meer ontwikkeld door ondernemers dan
door de gemeente zelf!” (quote gespreksverslag)

Een ander kritisch geluid is dat snelle transformatie met procesomkering niet
lukt en geaccepteerd moet worden dat het veranderen van de kleur van het
gebied een langdurig proces is en andere financieringsvormen vraagt.

Vanuit de gesprekken zijn een aantal randvoorwaardelijke aandachtspunten
meegegeven. Respondenten spreken over meer flexibiliteit van de ge-
meente, maar ook meer ruimte voor creativiteit en experiment. Een ander
aspect is dat er behoefte is aan het stellen van kaders (ca. 80% van de respon-
denten). Dit wordt gezien als een primaire taak van de gemeente en wordt
ook van de gemeente verwacht. Urgentie blijft een essentieel gegeven voor
procesomkering, maar ook het kennen van het gebied (DNA).

Als oplossingsrichting worden spelregels in de vorm van spelregelkaarten als
hulpmiddel gezien om procesomkering te operationaliseren. Incubators
helpen het daarbij proces op gang te brengen. Meer dan een derde van de
respondenten noemt spontaan dat de oude situatie niet meer terugkomt.

Een enkele respondent noemt of ondersteunt de gedachte om het actief
uitdragen van het ondersteunen van initiatiefnemers te institutionaliseren
door middel van een platform. In dat platform kan de gemeente mensen
samenbrengen en zodoende kennis en kunde delen. Doordenkend hierop kan
hierdoor ook de kritieke massa vergroot worden voor de transformatie en is
een ‘Matchcenter’ eeninteressante en herkenbare naamsteling hiervoor.

5.7 Reflectie op de praktijkverkenning
Uitnodigen van initiatiefnemers om binnen gestelde kaders met initiatieven
te komen waar de transformatie ook iets aan heeft, vraagt vooralsnog om

veel inspanning en nadenken hoe je dat aanvliegt. In hoofdstuk 4 is al dui-
delijk geworden dit niet onmogelijk is, mits je het procesmatig goed aanvliegt.
In die zin is het ook interessant om voort te borduren op een gedacht van een
‘Routekaart” in het planologisch instrumentarium. Vanuit de praktijkgesprek-
ken is de verschuiving naar eindgebruikers en dat besef en de rol van de ver-
anderde rol van gemeente hierin goed merkbaar. Als je hiervoor het model
van Trip (2011) uit paragraaf 4.4 nogmaals vanuit die bril bekijkt dan is met
name de ‘toekomst’-kolom aan zo’n aanpassing onderhevig. Stedelijke ge-
biedsontwikkeling wordt een zaak van initiatiefnemers en gemeente die
samen als coalitie optrekken. Schematisch als volgt weer te geven:
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g . E = eindgebruiker
O = overheid
ﬁ @ | = initiatief van/door
A eindgebruikers
R = RN . SGO = stedelijke gebieds-
/ I \ ontwikkeling
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| /
/
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_-

00"

Figuur11: posities markt, overheid, eindgebruiker/initiatiefnemer (naar Trip,2011)

Ook organische ontwikkeling, zoals bedoeld vanuit ‘De Spontane Stad’, kan
niet zonder kaders en top-down. Dat is een veel gehoorde quote.

Er is geen sprake van een vrijstaat en zijn kaders nodig om organisch te ont-
wikkelen, maar ook ‘principes’ waardoor de gemeente zich committeert, an-
ders is procesomkering niet de juiste strategie.

‘Spontaniteit’ vraagt in de realiteit van de dag een duwtje in de rug door de
gemeente om op gang te komen. Bij de ene situatie meer dan bij de andere.
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6. Analysekader

6.1 Inleiding

Aan de hand van de beschikbare onderzoeken uit hoofdstuk 4 en 5 is een
inventarisatie gemaakt van bepalende factoren voor de aanpak van proces-
omkering door de gemeente. Deze punten worden in dit hoofdstuk uitge-
werkt. In hoofdstuk 7 wordt het analysekader getoetst en aangescherpt aan
de hand van een tweetal praktijkcasussen.

6.2 Watis procesomkering?

Deelvraag 1: “Wat is ‘procesomkering’ in de context van stedelijke gebieds-
ontwikkeling?”

-Het initiéren van kleinschalige transformaties via private initiatieven van
eindgebruikers, binnen door de gemeente gestelde (globale) planologische ka-
ders.

De gemeente beperkt zich tot haar basale rol in openbare infra, en faciliteert
het proces. Het besef is dat klanten of consumenten onderdeel van het waar-
decreatieproces zijn.

-Stimuleren van het aangaan van slimme verbindingen.

Ondernemerschap en slim samenwerken binnen kleinschalige planologische
ingrepen worden de nieuwe waardemakers in binnenstedelijke gebiedstrans-
formaties in de Randstad de komende jaren. Ondernemers investeren zelf in
het transformatiegebied en zoeken elkaar op om kennis, kunde uit te wis-
selen eninvesteringskracht te vergroten, maar ook om risico’s te delen.

-Langzaam het gebied van kleur laten veranderen.
Procesomkering is ook een proces van geduld, omdat kleine kavels ont-
wikkelen tot transformatie van het totale gebied met enig impact, lang duurt.

Inschattingen van minimaal 20 jaar is niet vreemd. Het gebied moet geleide-
lijk van kleur veranderen. Accepteer als gemeente daarom dat dit ook lang
duurt en je misschien niet gelijk de functies krijgt die je oorspronkelijk zou
willen. Er zal veel tijdelijk gebruik zijn voordat de oorspronkelijke ambities be-
haald worden. Je hebt die kleine maar populaire espressobar en spontaan
ontstane lunchroom toch eerst nodig om in het gebied een vliegwiel te
creéren en het proces op gang te brengen. Als het interessant genoeg wordt
om te investeren, is de kans groot dat de markt weer delen van de transfor-
matie gaat oppakken.

Welke vormen van procesomkering zijn te onderscheiden?

-Projecten met een gestimuleerd initiatief.

De gemeente speelt hierin een actieve en sturende rol door vooraf de con-
dities voor initiatieven te creéren. Enkele voorbeelden zijn King Spadina in
Toronto, Buiksloterham en Eiland van Schalkwijk

-Projecten met een spontaan initiatief.

De gemeente heeft oorspronkelijk totaal andere plannen met het gebied,
maar spontane ingrepen door eindgebruikers leiden definitief tot een totaal
andere businesscase. Enkele uiteenlopende voorbeelden hiervan zjn de
NDSM-werf, Pakhuis Wilhelmina en Vrijstad Christiania.

Wat zijn de kenmerken van procesomkering?

-Emergente organische groei.
Geen grootschalige uitleglocaties meer, maar ontwikkeling ‘stap voor stap’.

-Aanzienlijk complexer dan traditioneel ontwikkelen door veel mensafhanke-
lijke groepsprocessen en belangen.

Ondernemers die zelf gaan investeren in het gebied lijkt haast utopisch voor
gemeenten. Wat is er mooier dan dat ondernemers het helemaal zelf doenen
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je als gemeente alleen de ruimte hiervoor geeft. Niets is minder waar. Deze
bovengenoemde verschuiving heeft grote organisatorische effecten op de rol
van de gemeente, die hierdoor in een andere context komt van traditioneel
toetser naar matchmaker. Procesomkering is voor een gemeente ook hard
werken en veel complexer dan het opstellen van een structuurvisie. Zowel de
politiek als de interne ambtelijke organisatie zal hierop ingesteld moeten zijn
met het risico op een cultuurschok.

-Ontwikkeling langs de kleine kavelkorrels, per plot 2 —4 ha.

De eindgebruiker in het transformatiegebied gaat een steeds essentiélere rol
innemen bij transformatieopgaven dan (voorheen) de gemeente. Het Eiland
van Schalkwijk, de Binckhorst, het Rijnhavengebied en het Duitse Tiibingen
worden als voorbeelden aangehaald waar deze verschuiving inmiddels gaan-
de is. In deze voorbeelden is organische groei langs de kleine kavelgrootte
van 2 tot 4 ha. aan de orde.

-Het denk- en schaalniveau van gebiedsontwikkeling.

Procesomkering verschilt hiermee fundamenteel met meer gangbare vormen
als collectief particulier opdrachtgeverschap dat meer gericht is op het kleine
individuele privéperceel.

6.3 Waardoor ontstaat procesomkering?

Deelvraag 2: “Waaruit blijkt de opkomst van procesomkering, en hoe kan
dat worden verklaard in de huidige context van stedelijke gebiedsontwik-
keling?”

Vanuit de analyses zijn eerder factoren genoemd die als katalysatoren wer-
ken voor de opkomst van procesomkering. In met name de Randstedelijke
gemeenten zijn verouderde bedrijventerreinen rijk gesorteerd.

Door de tijd heen was de dominantie van de markt en de overheid groot, en
de stedelijke ambitie hoog. Weinig ruimte was er voor de inbreng van klein-

schalige initiatieven. De gemeentelijke ambitie dreef de laatste jaren steeds
sneller af van de behoefte van de zittende eindgebruiker, en neemt deze
eindgebruiker zelf actie. Het (af)wachten op de gemeente lijkt voorbij.
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Figuur 12: schematische weergave van de ‘urgentiecurve’als impuls voor procesomkering.

Er is ook geen geld meer te verwachten vanuit de gemeente waardoor eind-
gebruikers nog twee keuzes hebben: niets doen, 6f het zelf doen. De markt
versterkt dit proces door in dit gat te springen en nieuwe ontwikkelcon-
cepten met bijbehorende aanjaagfuncties te introduceren en maakt het ‘zelf
doen’ toegankelijk.

Door afnemende overheidsinvesteringen (o.a. herprioritering), maar een toe-
nemende urgentie bij eigenaren (leegstand, verpaupering, onaantrekkelijk ge-
bied om een zaak te runnen) leidt dat tot een noodgedwongen omslagpunt.
Dit omslagpunt is de vonk voor procesomkering.

De opkomst blijkt vanuit invalshoeken van publicaties die zich steeds vaker

richten op het betrekken van de eindgebruiker in het proces van de gebieds-
ontwikkeling, en agendering op politieke Randstedelijke agenda’s.
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6.4 Hoe werkt procesomkering?

Deelvraag 3: “Hoe werkt het onderliggende mechanisme van procesomke-
ring bij binnenstedelijke transformatiegebieden in de Randstad?”

De analyse wijst op een viertal werkzame bestanddelen:

-Door coalitievorming ontstaan nieuwe impulsen

Procesomkering werkt omdat het zorg draagt voor een kordate oplossing aan
de voorkant van het ontwikkelproces door coalitievorming met nieuwe im-
pulsen. Het gaat hier om lokale kennis- en investeringsbundeling tussen
ondernemingen dat veel sterker is dan het individuele initiatief. Het geeft ook
de transformatie een kritieke massa. Een nieuwe rol van de gemeente hier
zou kunnen zijn die van ‘aanjager’ om impulsen vanuit de markt aan te
wakkeren. Dat is een interessante nieuwe gemeentelijk rol envraagt ook een

Initiatiefnemers gezocht...

De gemeente Houten neemt de rol van burgers in haar plano-
logische inrichting letterlijk op in de structuurvisie, door deze te
vervlechten met een campagne: uitnodigingsplanologie pursang.
Ondernemers worden geprikkeld door kaders met wervende en uit-
nodigende teksten, en met succes. De reacties waren verrassend en
veelvuldig. De gemeente Houten had dit niet voorzien. De gemeen-

te als aanjager van het proces, maar hoe hou je de energie vast?!
Bron: Sessie Eiland van Schalkwijk, 2011.

goed geoutilleerde organisatie. Mensen en middelen worden volgens de
analyse via een aanjager bij elkaar gebracht die gebruik maakt van eigen
(commerciéle) databases of andermans netwerken. Een techniek die voor-
heen alleen marktpartijen deden. Interessantis dat op Buiksloterham we juist
een beweging zien zonder aanjagers en binnen de bestaande coalitie zelf.

Er zijn aantoonbaar meerdere wegen geobserveerd om het samenbrengen
van initiatiefnemers aan te vliegen en iedere gemeente zijn eigen ‘wenkend
perspectief’ bedenkt. De centrale lijn hierbinnen is wel dat de overheid hier
een essentiéle rol in speelt en aan tafel zit. Zowel als toetser, maar ook als
matchmaker voor het grote plaatje, de integraliteit. Voor marktpartijen opent
dit ook weer nieuwe verdienkansen. Men kan bijvoorbeeld op locatie X een
traditionele gebiedsontwikkeling uitvoeren terwijl in hetzelfde transforma-
tiegebied men op locatie Y als aanjager voor de gemeente functioneert.

-Creéren gedeelde opvattingen.

Procesomkering werkt doordat coalitievorming met andere actoren ontstaat
naast slimme verbindingen, met zoveel mogelijk gedeelde opvattingen over
urgentie, onderling vertrouwen en mentaal eigenaarschap over (een deel
van) de transformatieopgave. Hierdoor ontstaat draagvlak.

-Doorbreken van patstellingen en verkokering.

Procesomkering werkt omdat het vanuit de gemeente ruimte biedt aan initia-
tiefnemers bij transformatieopgaven voor creativiteit en experiment, en
doorbreekt daardoor patstellingen en de verkokering van de traditionele
(top-down) planningscultuur.

-Vraag en aanbod worden beter met elkaar in balans gebracht.
Procesomkering werkt omdat het verstoring in de overprogrammering her-
steld. Eindgebruikers ontwikkelen voor eigen behoefte en netwerk(en).

Kanttekeningen

-Procesomkering is volledig situatie- en locatieafhankelijk, er is niet altijd een
match.

Urgentiefactoren in transformatiegebieden zijn diffuus, afhankelijk van een
beleving van urgentie en de lokale situatie. Zo is het lokale DNA sterk bepa-
lend of procesomkering als aanpak succesvol is of niet.

46



-Moeilijk te organiseren en gevoelig voor kwetsbaar groepsproces.

Conflict of interest tussen partijen kan bijzonder vertragend werken. Het
samenbrengen van mensen tot een slimme coalitie is in de praktijk inge-
wikkeld door de verschillende rollen en belangen van de mensen die aan-
schuiven: Wie is de echte ambassadeur?

-De traditioneel regelgedreven gemeentelijke cultuur stuit op veel praktische
organisatorische dilemma’s.

De gemeente heeft nog een flinke drempel te nemen binnen haar eigen
organisatie zodra de ontwikkelkolom drastisch wordt aangepast. Want hoe
zorg je ervoor dat alle bottom-up initiatieven samenhang houden: het grotere
plaatje. Dat vraagt om ontschotting en ontkokering tussen en van onderlinge
ambtelijke diensten.

-Is de transformatieopgave na 2008 eigenlijk nog wel urgent of niet (meer), en
voor wie ook alweer?

Urgentie is de voedingsbodem voor procesomkering. Maar wat als voor de
gemeente deze urgentie niet scherp is te krijgen of simpelweg ontbreekt, en
je als gemeente toch een ambitie hebt voor het gebied. Dit kan zijn op basis
van eerdere besluitvorming van de gemeenteraad en volkshuisvestelijke be-
lang zoals sociale woningbouw.

-Gevaar voor verlies van integraliteit.

Wildgroei en verlies van collectiviteit (versnippering collectieve/openbare
ruimte) zijn potentiéle valkuilen van procesomkering in een gemeentelijke
organisatie die daar niet op ingesteld is. Versnipperd gebied kan ook
versnipperde initiatieven leveren. Door meerdere respondenten wordt
aangegeven dat de integraliteit daarom een aandachtspuntis.

Want hoe organiseer je de diverse losse initiatieven waarbij je toch de een-
heid en collectiviteit in de ruimte kunt houden, de uiteindelijke transfor-
matie feitelijk.

Daarnaast is er een gevaar van cherrypicking, want sociale problemen en
lastige ontwikkelingen daarom heen zal een eindgebruiker niet zomaar op
zich nemen. Dat blijft dan toch een rol van de gemeente.

6.5 Organiseren en operationaliseren van procesomkering

Ovink (2010) stelt dat je als overheid coalities moet identificeren als kansrijke
samenwerkingsverbanden, hierin moet deelnemen en het een podium geven.
In een doorvertaling naar procesomkering sluit dit een-op-een aan bij de ge-
dachte achter de matchmaker. De rol van de gemeente verandert van kleur,
namelijk van toetser naar die van samenwerkingspartner met nieuwe over-
heidsproducten die daar op aansluiten. Een ‘matchmaker’ die zowel stimu-
leert als faciliteert. Er is daarmee een verschuiving gaande van een plannende
en ondernemende rol van de gemeente naar een andere, visionaire en
flexibele rol (Wicherson 2011). De relatie met andere partijen is gericht op
kennis, faciliteren maar ook het organiseren van draagvlak, en vraagt veel van
het organiserend vermogen van de gemeente. In deze studie wordt dit kort-
weg ‘matchmaking’ genoemd. Aantrekkelijk is dan om te zoeken naar een
vorm waarin dat geoperationaliseerd kan worden. Schematisch is de ver-
taling van matchmaking als volgt te verbeelden:

Transformatie-opgave

Figuur 13: diverseinitiatieven komen samen in het ‘Matchcenter’ en krijgen een plaats in de
transformatieopgawe als de business toe gevoegde waarde heeftvoor het gebied.
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In bovenstaand schema stelt een driehoek, drkel etc. een initiatief van een
coalitie van ondernemers of een individuele initiatiefnemer voor. Diverse
soorten initiatieven komen in dit schema samen op een fysieke plek binnen
de gemeentelijke organisatie waar met initiatiefnemers de businesscases
besproken worden, en zorgt dat haalbare cases die toegevoegde waarde
hebben voor de transformatie, passen in het totaalbeeld daarvan. In het
schema wordt de plek waar dit gebeurt daarom het ‘Matchcenter’ genoemd.

Samenbrengen van interessante initiatieven

Helmond kende voor de ontwikkeling van het Centrumplan al een
dergelijk platform waarbij initiatieven werden behandeld en ge-
deeld met de betrokken sectoren. Ingewikkelde en zware keuzes
werden voorgelegd aan een stuurgroep. Den Haag kent recentelijk
het Haagse Initiatieven Team. Het ‘HIT’ functioneert sinds 15

februari 2012, en is een overleg dat quickscans doet van fysiek-
ruimtelijke initiatieven in de gehele stad waaronder de transfor-
matieopgave van de Binckhorst. Ook de gemeente Amsterdam
brengt mensen samen via Zelfbouwteams, gericht op collectief
particulier opdrachtgeverschap. ‘Matching’ is interessant gewor-
den en bindt partijen. Bron: Franzen (2012), Gemeente Den Haag
en Amsterdam.

Nieuw aan een Matchcenter is dat de gemeente hierin een ondersteunende
en faciliterende rol aanneemt en initiatiefnemers aan elkaar verknoopt vanuit
een visie van het algemene belang en totale integraliteit.

6.6 Dilemma’s

-Vrijlaten versus strakke regie: waar botsen de twee ‘werelden’.

Wervende notities van de gemeente over ‘Alles moet anders’ maar ook de
neiging bij gemeenten tot toepassen strikte regels en wetgeving om controle
te blijven houden.

-Grondexploitatie versus lijnfinanciering versus organisch.

Het gemeentelijke grondbedrijf werkt met een verankerd systeem van grond-
exploitaties met vastgestelde jaarschijven en eindtermijnen. Organische ont-
wikkelingen laten zich niet vangen in een spreadsheet. Hoe ga je daar als
gemeente mee om?

-Maatschappelijke rol gemeente versus overlaten aan de markt (wiens pro-
bleem is het eigenlijk?)

Moet de gemeente nu echt niets meer doen en het aan de markt overlaten,
of neemt de gemeente het initiatief tot nieuwe aanpakken zoals procesom-
kering: Wie durft nu nog?

6.7 Randvoorwaarden procesomkering

-Er moet sense of urgency zijn

De urgentie bij betrokkenen is een randvoorwaarde die voorafgaat aan het
denken over procesomkering. Waar bij de traditionele aanpak hoofdzakelijk
de gemeentelijke urgentie leidend is, moet bij procesomkering de eindge-
bruiker deze urgentie nu echt zelf voelen en delen. Dat kan zich bijvoorbeeld
uitdrukken in het snel achteruitgaan van het gebied, vastgoedwaarde of een
ander gedeeld belang, maar gaat altijd samen met eigen belang. Urgentie is
ook een herkenbaar onderwerp waar respondenten op diverse wijze in-
vulling aan geven enin de analyse eerder gezien als een randvoorwaarde.

De analyse uit hoofdstuk 5 wijst op een algemeen beeld dat urgentie niet
zondermeer helder te identificeren is, maar wel als essentieel gezien moet
worden. Er wordt ook van de ‘key-factor’ gesproken en wijst op meerdere
urgentievormen. De hinder en hindercirkels zijn vooral volgens projectmana-
gers bij transformatiegebieden in de basis de factoren die de urgentie in het
gebied domineren. Een goede tweede is de verkeershinder en leegstand. De
urgentiefactoren zijn als gezegd diffuus en vooral afhankelijk van een bele-
ving van urgentie en de lokale situatie. Er is vanuit de analyse een aanwijzing
dat er geen sprake is van één urgentiefactor, maar een onderverdeling is te
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maken in vier vormen die in de praktijk wisselend (situationeel) een rol
spelen en voor de gemeente over de gehele lijn voelbaar is:
- Macro-economische urgentie (macrofactoren): crisis, vraaguitval, leeg-
stand.
- Maatschappelijk urgentie: realiseren van een voldoende woon/werk-
volume, stedelijke vitaliteit, strategische ligging.
- Fysieke urgentie (technisch/fysieke omstandigheden): bodemvervuiling,
sanering, hinder.
- Micro-urgentie (bedrijfs- en persoonlijke belangen): mogelijkheid om als
- bedriff te ontwikkelen, verdienmogelijkheid.

Sense of place als urgentiefactor

Op 5 juni 2012 zijn een vijftal grondeigenaren en de gemeente Den
Haag op de Provada Vastgoedbeurs een samenwerkingsovereen-
komst aangegaan over de ontwikkeling bij Binckhaven. Een belang-
rijke reden (naast leegstand) is het terugbrengen van de vitaliteit
in het gebied. Er werken duizenden mensen in het gebied, maar na
17.30 uur loopt het gebied letterlijk 1eeg’. Er zijn geen verblijfs-

parken, supermarkten, fitnessruimten of horeca om de mensen in
het gebied te houden buiten de reguliere werktijden om. De
samenwerking is een uniek voorbeeld van strategische coalitievor-
ming en procesomkering om hier wat mee te doen. Naast het
aspect van leegstand is de urgentie dus ook het gezamenlijk
creéren van een ‘sense of place’: het gevoel en de identiteit die dit
gebied bij mensen oproept. (bron: op basis van gesprekken)

Minder besproken is dat het in de praktijk simpelweg vaak mis gaat met de
voortgang van transformaties omdat de urgentie voor een transformatieop-
gave ontbreekten er dus geen probleem (meer) is.

De gemeente heeft dan zelf al een politieke ambitie ingezet tot transformatie,
maar loopt aan tegen zittende actoren die de urgentie niet voelen of andere
prioriteiten hebben.

-Zorg voor een goede ‘chemie’ tussen mensen.

De mensen maken het proces. In negen van de tien keer is de slagingsfactor
afhankelijk van de mensen die er achter zitten en er een goed gevoel bij
hebben dat een initiatief kan slagen. Investerende bereidwillige ondernemers
en niet-veranderingsgezinde ambtenaren matchen niet.

-Andere ambtelijke en bestuurlijke competenties zijn noodzakelijk.

Je moet volgens respondenten als gemeente openstaan voor alle initiatieven,
maar ook voor een experiment: dat vraagt durf. Dit vraagt ook veel van com-
petenties van mensen binnen de gemeentelijke organisatie wil het een succes
worden. Conflictbeheersing en communicatieve vaardigheden zijn bij proces-
omkering onontbeerlijk, waarbij een juiste communicatie- en participatie-
strategie het totaalproces met sprongen bevordert.

Hoppenbrouwers (2011) benadrukt in zo’'n proces de gebiedsreputatie over
een drietal peilers: Integraal beleid, stakeholdermanagement en de dagelijk-
se communicatie.

Competentie van de betrokken ambtenaren en bestuurders, zijn gericht op
0.a. probleemoplossing, oordeelsvermogen, flexibiliteit en een open-mind.
Dat komt neer op bestuudijk leiderschap en een goede dialoog met andere
(publieke) stakeholders, duidelijke ambities, doelen en acties en een eendui-
dige afstemming op de doelgroep. Herkenbaarheid van de uitingen zijn een
noodzakelijke randvoorwaarde.

-In het proces moeten de ‘rechten’ van de gemeenteraad betrokken worden.
Het proces moet de juiste politieke raakvlakken kunnen bieden zowel binnen
als buiten de organisatie. Vanuit gemeentelijk oogpunt wordt bijvoorbeeld
werkgelegenheid genoemd om het proces te kunnen versnellen. Als je dit al
niet kunt bieden is de politieke haalbaarheid minder. Het is dus van belang
om de politieke besluitvormingsprocessen en de ‘rechten’ van de gemeente-
raad te betrekken. Veelgehoord is het borgen van publiek en politiek draag-
vlak maar ook het bijbehorend bestuudijk leiderschap, als hierbinnen van
groot belang.
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-In de nabijheid van incubators is procesomkering het meest kansrijk.

De aanwezigheid van een incubator in het gebied is essentieel om het proces
op gang te brengen. Hoewel een causaal verband moeilijk is aan te tonen is
wel waar te nemen wat de effecten zijn van bijvoorbeeld de Caballerofa-
briek, Binck 36 of New Energy Docks op haar directe omgeving. In Alphen aan
den Rijn werd recent het fabriekscomplex van chocoladefabriek De Baronie
getransformeerd als vliegwiel binnen het Rijnhavenproject. Op internationale
schaal zien we de Internationale Bauausstelling (IBA) zoals het IBA Emscher
Park project en IBA Hamburg. Niet voor niets zijn dit succesvolle vliegwiel-
projecten om de dynamiek in stedelijk gebied op gang te brengen die hun
effecten inmiddels bewezen hebben door het aantrekken van nieuwe onder-
nemers en investeerders. Het wordt voor ondernemers en beleggers m.a.w.
interessant in deze omgeving te vestigen of te investeren.

-Gebieds-DNA moet matchen

Betrokkenen moeten iets hebben met het gebied. Van Luin (2012) stelt dat er
mentaal eigenaarschap moet zijn (het moet aanvoelen alsof het gebied van
jou en anderen is) en dit alleen kan als er een gedeeld ‘panorama’ is: een
gezamenlijke visie. Beleggers van ver weg zullen vanwege losse banden met
gebied minder snel geneigd zijn tot ingrijpen dan ondernemers die al jaren in
of rond het gebied wonen en de neergaande spiraal letterlijk voelen. Het gaat
hier om mentaal eigenaarschap. Bestaande waarden van een transformatie-
gebied moet je kennen om voortgang te boeken en een inschatting te kunnen
maken waar de echte belangen zitten. Het gaat niet alleen om gebruik maken
van bestaande gebieds-DNA, maar de opgave is er volledig afhankelijk van.

6.8 Analysekader

Vanuit de theoretische en praktijkanalyse is voor het gemeentelijk handelen
een centrale lijn te halen als analysekader. Deze centrale lijn is vertaald en
getrechtert naar een negental invalshoeken vanuit gemeentelijk oogpunt.

Invalshoek 1: Kaders zijn van groot belang voor initiatiefnemers

Uit de praktijkverkenning blijkt dat procesomkering niet zonder kaders kan
functioneren. Door veruit de meeste respondenten wordt dit ook bevestigd.
Spelregels en richtlijnen zijn planologische instrumenten die als nieuwe ‘pro-
ducten passen bij een organische vorm van gebiedsontwikkeling zoals pro-
cesomkering. Dit vraagt een mentale omslag bij de gemeentelijke diensten.
Een realistische veelgenoemde vorm zijn de ‘spelregels’ of ‘spelregelkaarten’.
Hierin worden een aantal basale zaken geregeld zoals doorzichten, be-
bouwingshoogten, rooilijnen, functies van gebouwen en openbare ruimte.
Versnipperd eigendom en grote contrasten kun je leren zien als kwaliteit van
het gebied. Dit instrument biedt een goed afwegingskader voor planologische
ingrepen, is overzichtelijk en zorgt toch voor integraliteit in het gebied.

Spelregelkaart Cruquiusweg e.0. 19-01-2012
st doandls 4

Impressie van een spelregelkaart Cruquiusweg (www.oost.amsterdam.nl)

Met deze spelregelkaarten als voorbeeld worden de randen van de vorm-
vereiste van het bestemmingsplan opgezocht. Zorg er als gemeente voor dat
dit pakket van heldere afwegingskaders vooraf getoetst kunnen worden door
aspirantinitiatiefnemers.
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Invalshoek 2: Het besef van ‘loslaten’ (regie op inhoud wordt regie op proces)
‘Loslaten” van regie is een terugkomend thema waar de gemeenten mee
geconfronteerd wordt. Maar wat wordt er precies losgelaten? De dominante
rol van de gemeente bij 0.a. grondverwerving, vormgeving en planvorming is
inmiddels echt passé, en komt ook niet meer terug zo blijkt uit de analyse. De
grootschalige maakbaarheid in de planvorming is definitief voorbij. De
interpretatie van dit ‘Loslaten’ is dat het hier gaat om een verschuiving van de
‘inhoud’ (wat moet er precies gebouwd worden, hoe wordt dit vormgegeven,
strakke controle door de gemeente hierop) naar de regie op het proces (hoe
organiseren we het). Het ‘loslaten’ heeft dus meer te maken met het feit dat
de markt/eindgebruiker zich richt op de inhoud en de gemeente het
faciliteert door het onwikkelproces zo aantrekkelijk mogelijk in te richten.

Invalshoek 3: Ruimte organiseren voor initiatief, creativiteit en experiment
Procesomkering als aanpak is voor de gemeente ook het besef hebben dat
het transformatieproces lang gaat duren. Het gebied moet geleidelijk van
kleur veranderen.

Niet positief maar juist negatief bestemmen!

Een interessante en creatieve vorm van bestemmen is het zgn.
‘negatief bestemmen’. In plaats van alles te regelen als gemeente
wat mogelijk is zoals traditioneel in het bestemmingsplan gedaan
wordt, kan overwogen worden alleen die zaken te regelen die de

gemeente juist niet wil. Hierdoor ontstaat er in praktijk meer
ruimte voor commerciéle meters en kostendragers, maar vooral
ook veel meer creativiteit en verbeelding. Negatief bestemmen
wordt toegepast op c-Mill te Heerlen bij de transformatie van het
voormalige Philipsterrein (bron: scriptiesessie 30 mei 2012 en
input Delphipanel)

De gemeente moet dit accepteren, ook als je misschien niet gelijk de functies
krijgt die je oorspronkelijk zou willen. Er zal veel tijdelijk gebruik zijn voordat
de oorspronkelijke transformatieambities gehaald zijn of dicht benaderd

worden. Als de gemeente dit al aandurft, moet ook ruimte gegeven worden
voor creativiteit en experiment om dat in praktijk mogelijk te maken.

Invalshoek 4: Ontvankelijkheid creéren voor alle initiatieven

In de theorie wordt de stelling geponeerd dat procesomkering de traditio-
nele ontwikkelprocessen niet zal vervangen (De Zeeuw, 2010), maar fungeert
als een waardevolle toevoeging op die plekken die het toelaten. Ditis slechts
ten dele waar. Als je als gemeente volledig wil profiteren van de mogelijk-
heden die procesomkering als aanpak biedt, zul je ook de condities erom

Stimuleren coalitievorming Amstel Il Zuid Oost Zuid

Dit gebied vraagt om het terugbrengen en voorkomen van leeg-
stand en het attractiever maken daarvan. Via het concept van de
‘Urbanisator’ is in dit gebied een actieplan opgesteld om dat te

kunnen realiseren. Het actieplan is gericht op het verbinden van
initiatieven, branding van het gebied en acties ten behoeve van
een hogere kwaliteit van de openbare ruimte, alsmede het vorm-
geven van de collectieve organisatie (bron: www.urbanisator.nl).

heen moeten creéren en oprecht ontvankelijk zijn voor alle initiatieven van
particulieren, ook als het ietsis wat je niet gelijk zou verwachten. Denk hierhbij
aan bijvoorbeeld de spontane espressobar, lunchroom of festivals op het be-
drijventerrein. Dat kan alleen als je procesomkering ook als volwaardige
ontwikkelstrategie accepteert en niet als ‘bijproduct’, en vooral verankering
daarvan geeft in de gemeentelijke organisatie.

Invalshoek 5: Omgaan met gebiedseigen DNA bepaalt het succes
Procesomkering heeft alleen een kans van slagen zodra het door de ge-
meente als aanpak wordt toegepast op die locaties waar de gebieds-DNA het
toelaat, en dat is lang niet overal. Zo blijven er altijd complexe transformatie-
opgaven waar top-down en grootschalige investeringen nodig zijn om een
gewenste vitaliteit te realiseren.
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Invalshoek 6: Opzoeken van de energie van mensen

“Deze energie zit wel op die plekken waar de urgentie zit en zul je moeten
opzoeken” is een quote uit een gesprek met een adviseur over het samen-
brengen van potentiéle initiatiefnemers in transformatiegebieden tot zgn.
coalities. Procesomkering voor een gemeente gaat niet vanzelf, maar moet
samen met de eindgebruikers op gang moet worden gebracht: ‘the coalition
of the willing’. Zoek als gemeente die energie ook zelf op.

Invalshoek 7: Scherp zijn op gezonde businesscases

De gemeente, maar vooral ook de initiatiefnemers zelf zijn er niet bij gebaat
als er onhaalbare businesscases op tafel komen. Dat leidt tot frustratie en te-
leurstelling aan beide kanten met als gevolg weer een nieuwe vertragingsfac-
tor. Denk als gemeente hier in mee, sta open en adviseer.

Invalshoek 8: Gemeentelijke rol van toetser naar matchmaker
Procesomkering is niet een hype, maar een volwaardige ontwikkelstrategie
die je kunt toepassen op die opgaven waar een kansrijke match is te maken
tussen de gemeente, eindgebruiker en het gebied waar de transformatie
fysiek plaatsvindt. De rol van de gemeente verandert van kleur: van toetser
naar die van samenwerkingspartner met nieuwe overheidsproducten die daar
op aansluiten en samenbrengen van initiatiefnemers.

Een ‘matchmaker’ die zowel stimuleert als faciliteert, maar waar nodig ook
aanjaagt. In die zin is een verschuiving gaande van een plannende en onder-
nemender regierol van de gemeente naar een andere, visionaire en flexibele
regierol (Wicherson 2011).

De relatie met andere partijen is gericht op kennis, faciliteren maar ook het
organiseren van draagvlak. Dit vraagt veel van het organiserend vermogen
van de gemeente zelf, en onderlinge afstemming met andere publieke stake-
holders zoals de provincie. In deze studie wordt dit kortweg ‘matchmaking’
genoemd.

Invalshoek 9: Operationalisatie procesomkering om in praktijk waar te maken
Om procesomkering te operationaliseren, is het aantrekkelijk om te denken

aan het breed invoeren van een platform voor initiatieven op transformatie-
locaties. Voorbeelden hiervan uit de praktijk zijn al te noemen. Vooralsnog
zijn er geen aanwijzingen te vinden in de literatuur of de praktijk dat deze
vorm van interdiscdiplinair aanpakken van bottom-up initiatieven met toege-
voegde waarde voor de transformatie, breed is geinstitutionaliseerd bij trans-
formatiegebieden in de Randstad. Dus trek dit breed en rol het uit. Deze
scriptie is hiervoor pleitbezorger, maar aandacht is nodig voor de schaal-
grootte van de stad die hiervoor bepalend is, en/of gemeenten hier volledig
voor open staan. Het ‘Matchcenter’ wordt genoemd als een goed alternatief.

Het past bij gemeenten die procesomkering als volwaardige strategie toepast.

6.9 Reflectie op het analysekader

Wat zegt bovenstaande analyse nu over een mogelijke aanpak door de ge-
meente? Aantrekkelijk is om te onderzoeken in welke mate deze hierboven
genoemde invalshoeken in de praktijk aan de orde zijn, en of deze na een
verdere verfijning kunnen leiden tot een bruikbare aanpak. Hiervoor zal zowel
een toets aan de praktijk alsook een consultatie door middel van een Delphi-
onderzoek noodzakelijk zijn.

De contouren beginnen zich wel af te tekenen. De planologische afwegingska-
ders zijn een belangrijk gegeven geworden in het omgaan met eindgebrui-
kers en het bieden van gedoseerde planologische ruimte. Dit gegeven blijkt
door het flexibele karakter bij organische gebiedsontwikkeling een randvoor-
waarde te zijn. Dit geldt ook voor een houding van de gemeente ten opzicht
van de initiatiefnemers, en de mate waarin de gemeente bereid is om deze
kaders dan ook flexibel toe te passen. Het vertrouwen moet ook weer terug-
komen tussen de burger en de gemeente. Het vaststellen van bijvoorbeeld
enkele ‘Leidende principes’ kunnen hierbij helpen.
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Wat door de gemeente niet onderschat moet worden is de samenstelling en
aard van de inwoners van een gemeente: de schaalgrootte. Procesomkering
moet dus ook een werkwijze zijn die aansluit bij de instelling van je inwoners.
In een grotere gemeente als Amsterdam wonen nu eenmaal mensen, en
vestigen zich bedrijven, die beter kunnen inspelen op (en omgaan met) deze
organische wijze van gebiedsontwikkeling. Ze zijn vanuit zichzelf initiatief-
rijker, wellicht creatiever en pakken meer aan, ook als het wat minder ver-
trouwd is in het dagelijkse leven (respondenten uit het Amsterdamse beves-
tigen deze aanpak voor Amsterdam-Noord bijvoorbeeld). Dus niet alleen de
fysieke kenmerken van een gebied (eigendomsverhoudingen, type bebou-
wing, bestemming etc.), maar ook de samenstelling van de inwoners (type
mens, bevolkingsopbouw) en hun behoeften moeten worden meegenomen
en meegewogen in de keuze van de ontwikkelstrategie. Dit zegt dus ook dat
de aanpak aangepast moet worden op de behoefte en verwachtingen van je
inwoners/bedrijven. Het gebieds-DNA is daarbij naast ‘urgentie’ dus een
essentieel gegeven geworden.

Zijn er tegenwoordig nog wel alternatieven?

Daar waar de keuze wordt gemaakt om geen nieuwe aanpak te

introduceren, blijft het zoeken naar alternatieve methoden aan de

orde. De logische alternatieven zijn nog:

- Gebruik maken van de flexibele planologische mogelijkheden die
Het bestemmingsplan nual kan bieden.

-Traditioneel, maar intensiever vraaggericht doorontwikkelen

-Nieuwe waardemakers inpassen in klassieke ontwikkelstrategie:
Gemeente als koploper.

-Light versies als nieuwe slimme samenwerkingsvorm toepassen.

-Ambities terugschroeven, herprioriteren of faseren.

-Ver eenvoudiging omgevingsrecht (macro).

-Niets doen en afwachten (‘komt vast weer goed’).

Draagvlak voor de procesomkering is ook genoemd. Ken daarbij de ‘rechten’
maar vooral ook de behoeften van de gemeenteraad richting haar burgers
om procesomkering een reéle kans te geven.

In hoofdstuk 4 is op basis van de theorie al geconstateerd dat er feitelijk een
soort ‘Route’ zou moeten zijn die het voor initiatiefnemers aantrekkelijk
maakt om te investeren: het gemeentelijke proces als een van de ‘attractors’
om die stap te nemen.

In hoofdstuk 5 wordt een ‘Matchcenter geintroduceerd als ‘drager’ of ‘plat-
form’ om initiatiefnemers bij elkaar te brengen en zodoende kennis en kunde
te delen. Het Matchcenter draagt bij aan het vergroten van de kritieke massa
van initiatieven in het transformatiegebied. Ook dat aspect zal in de case-
study worden meegenomen.
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7. Twee projecten uit de praktijk

7.1 |Inleiding

Deelvraag 4 luidt: “Welke ervaringen zijn er met procesomkering in de prak-
tijk van binnenstedelijke transformatieopgaven Binckhorst en Buiksloter-
ham?”

Op basis van het analysekader van hoofdstuk 6 worden de invalshoeken ge-
toetst op de dagelijkse praktijk van een tweetal projecten.

In de basis is relevant of de toegepaste planologische kaders in de casussen
flexibel genoeg zijn voor initiatieven van eindgebruikers. Daarnaast wordt ge-
toetst of er aanwijzingen zijn of de in hoofdstuk 6 genoemde procesprincipes
aansluiten met het praktijk en of het instellen van een gemeentelijk platform
kansrijkis.

De informatie in dit hoofdstuk is afkomstig uit documentatie maar vooral ook
vanuit gesprekken met experts die betrokken zijn met de transformatie van
deze gebieden vanuit de verschillende domeinen.

7.2 Casus Binckhorst Den Haag

Gebiedsbeschrijving

De geschiedenis start rondom de 14° eeuw rondom kasteel De Binckhorst
langs een karrenpad (Binckhorstlaan). Deze plek ver buiten de stad Den Haag
groeide uit naar een 130 hectare grootstedelijk transformatiegebied zoals we
het nu kennen. Het gebied wordt omsloten door de Utrechtse Baan, het NS-
spoor en de Trekvliet. De Binckhorst ligt tegen de woonbuurten Laak-Noord
en Schipperskwartier aan, en is een nogal gedifferentieerd gebied. Het
bestaat uit een diversiteit aan bedrijvigheid zoals autoslopers, puin- en huis-
vuiloverslag, groothandels, reprografie, autodealers, watergebonden indu-
strie (asfalt- en betoncentrales) kleine detailhandel, en erfgoed. Op het ge-
bied wordt ook op kleine schaal (120 huurwoningen, 300 bewoners) ge-

woond. Een aantal van deze bedrijven leveren in de praktijk veel hinder op in
de omgeving waardoor woningbouw lastig is en sterk wordt beperkt in de
mogelijkheden. Centraal in het gebied ligt een mooi groengebied, bestaande
uit de begraafplaats en het kasteel. Na 2000 loopt de Binckhorst leeg. Sterke
merken als Mercedes, Jaguar en BMW verhuizen naar Bedrijventerrein Fore-
park waardoorin een rap tempo leegstand ontstaat.

Stedelijke ambitie van de gemeente

De Binckhorst moest in de visie van de gemeente Den Haag het gebied wor-
den voor de postmoderne mens met alle stedelijke voorzieningen in hand-
bereik.

Plangebied Binckhorst Den Haag (bron: Google Maps)
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Het masterplan voorzag in een stedelijke transformatie vanuit het zuidelijke
deel waar vooral de waardesprong moest gaan plaatsvinden. Vervolgens zou
dan het meest noordelijke deel gerealiseerd kunnen worden. Het midden van
het plangebied was voorzien als stedelijke groen in een parkachtige omge-
ving van maar liefst 16 ha. De gemeente kon deze opgave met een omvang
van maar liefst 130 ha bestaand bedrijventerrein met veel zware
watergebonden industrie niet alleen op gang brengen. Vanwege het
kapitaalintensieve karakter van de transformatie (verwerven, verplaatsen) en
de aanwezigheid van bedrijven met hindercirkels, wordt er in 2006 voor
gekozen om via een PPS constructie twee partijen, projectontwikkelaar BPF
Bouwinvest en Rabo Vastgoed te selecteren. Partijen, waaronder ook de
gemeente Den Haag, hebben gezamenlijk opdracht gegeven voor het master-
plan van Office for Metropolitan Architecture (OMA). Deze PPSi.o. is in 2007
van start gegaan en het masterplan isin 2008 vastgesteld.

Het probleem in de voortgang ontstond nadat partijen binnen de PPS veel
vastgoed hadden verworven, maar om het doel hoogstedelijke wonen te be-
reiken ook de hindercirkels moesten verdwijnen. Dat kon alleen via het ver-
plaatsen van enkele watergebonden bedrijven. Dat zijn buitengewoon com-
plexe acties gebleken, vooral met het oog op medewerking van mogelijk ont-
vangende gemeenten.

Positionering
“Ondernemend, duurzaam, innovatief en metropolitaan met inter-

nationale uitstraling”. Referentie met New York (Binckhorst noord)
en Borneo Sporenburg (Binckhorst Zuid). Bron: Gemeente Den
Haag.

Grote voorinvesteringen, onduidelijkheid over de afnamecapaditeit van de
markt, de complexheid van verplaatsen van watergebonden bedrijvigheid
(en waar naartoe?) en verwachte subsidies vanuit het Rijk die niet kwamen
hebben er o.a. toe geleid dat de PPS in zwaar weer komt en als eerste BPF er
in 2009 uitstapt. Het zuur met het zoet vereffenen ging in het huidige

tijdsgewricht niet op. De transformatie kwam in 2009, een jaar na de crisis,
volledig stil te liggen.

Planologische kaders

De start van de transformatie wordt een feit wanneer OMA in 2006 in aan-
sluiting op de structuurvisie (2005) een masterplan ontwikkelt voor het ge-
bied. Het masterplan ging uit van het transformeren van de Binckhorst in

e

Impressie stedelijke ambitie Binckhorst van OMA (bron: www skys crapercity.nl)

een nieuw stedelijke gebied met ruimte voor wonen, kantoren en (groen)-
voorzieningen. Na het uittreden van BPF in het proces, stelt de gebiedson-
derneming, (dan nog gemeente en Bouwfonds) in gezamenlijkheid met
Fakton, Urhahn Urban Design en Floris van Alkemade in 2009 een nieuw ont-
wikkelmodel op: het Integraal Ontwikkelingsplan kortweg IOP, als nieuw
raamwerk voor de gebiedsontwikkeling van de Binckhorst.
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Waar het masterplan echt traditioneel top-down was, zette het IOP meer in
op kleinschalige transformaties. Dit raamwerk is de bakermat geweest van
een meer organische manier van werken onder een aantal vastgestelde ka-
ders. De introductie van de schaalverkleining werd een feit en sloeg onher-
roepelijk de brug naar organische gebiedsontwikkeling. Voor alleen de
Rotterdamsebaan gerelateerde projecten is € 30 min. uitgetrokken en € 450
min.voor de aanleg zelf.

Zittende partijen raken uit beeld
Een effect van deze PPS-monopolie en intensieve verwervings- en uitplaat-
singsexercitie was dat zittende partijen in het gebied uit het oog verloren
waren. Sterker nog, initiatiefnemers kregen geen kans en konden niet om de
PPS heen.
De procesregels waren geconcentreerd op elkaars rol, en niet die van de
zittende gebruikers ondanks dat er ook private investeerders met serieuze
vastgoedposities in het gebied vertegenwoordigd waren. Vergunningsaan-
vragen die niet pasten in de visie werden in principe ook niet verleend. Dit
gold zowel voor de zittende eige-
naren, als voor ontwikkelaars en
ondernemers die met uitbreidings-
plannen zaten of wilde investeren in
de ruimte. In het gebied hadden
inmiddels ook al marktpartijen posi-
tie verworven, zoals AM Wonen. Het
gebied functioneert in 2012 nog vol-
op en is levendig met veel bedrijvig-
heid en de aanwezigheid van een
grote werkgever KPN. De Caballero-
5 | fabriek is een aantrekkelijke omge-
ving voor ZZP’-ers en funct|oneert dan ook goed. Een echte urgentie in de zin
van ernstig verval is dan ook niet gebiedsbreed het geval. Wel zijn er steeds

DON’T PANIC,
WE ARE GOING

ORGANIC!

meer diverse bedrijven die aan het eind van hun bestaansrecht zitten en toe
zijn aan vervanging of functieverandering.

De gemeente niet meer leidend in de Binckhorst

De gemeente Den Haag heeft voor de stad heldere keuzes moeten maken
voor de komen jaren. De nieuwe koers is ingezet op de voorzienbare termijn
en bestaat uit voornamelijk nog uit ‘no regret’ maatregelen (de gemeente is
er zeker van geen ‘spijt’ te krijgen van bepaalde besluiten).

Afbeelding: praktijk voorbeeld van een geleidelijke transformatie rondom de Caballerofabriek
op de Binckhorst vdéren na (bron: Urhahn Urban Design).

Een gevolg hiervan is dat de Binckhorst als grote integrale gebiedsont-
wikkeling niet meer bestaat (DSO/Den Haag, 2011) maar afhankelijk wordt
voor initiatieven van derden. Voor de Binckhorst betekent dit dat er ingezet
wordt op de realisatie van de Rotterdamsebaan, de (deels ondergrondse)
ontsluitingsroute vanaf de Internationale zone/ Scheveningen via de Binck-
horstlaan in zuidelijke richting naar Leidschendam Voorburg en is bedoeld
voor het voor 40% ontlasten van de Utrechtse Baan.

De ontwikkeling van deze nieuwe inprikker is van belang voor de bereikbaar-
heid van Den Haag en meer spedfiek de economische as van de stad. Vanuit
deze route zal de Binckhorst zich de komende jaren verder kunnen ontwikke-
len, maar is de gemeente hier niet meer leidend in. Het is aan de eindgebrui-
kers om daar gebruik van te maken.
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De situatie die ontstond rondom de PPS is een veelgehoord feit bij respon-
denten en wijzen dezelfde kant op als het hete hangijzer. Het Kenniscentrum
Stedelijke vernieuwing (KEI, 2011) concludeert in ‘Dossier De Binckhorst’ op
basis van haar eigen analyse dan ook: “Achteraf gezien lijkt een PPS-con-
structie — die veel gebruikt wordt voor Vinexlocaties - niet geschikt voor een
dergelijke grootschalige binnenstedelijke ontwikkelopgave. De risico’s en de
ontwikkeltermijn zijn voor de marktpartijen te groot en te lang. Daarnaast zijn
veel kleine partijen in het gebied actief die het herontwikkelingsproces
beinvloeden”. Een andere aanpak in de Binckhorst was blijkens hieruit so-
wieso noodzakelijk geweest, ook in tijden van voor de crisis.

7.3 Casus Buiksloterham Amsterdam

Beschrijving

Buiksloterham, gelegen aan de Noordelijke 1J-oevers van Amsterdam, is een
binnenstedelijk transformatiegebied van ca. 100 ha. Het is een gedifferen-
tieerd gebied met een diversiteit aan (o.a. internationale) ondernemingen.
Buiksloterham wordt begrensd door stadsdeel Noord en de bedrijven-
terreinen Overhoeks, en de NDSM-Werf. Met namen de laatste heeft veel
spin-off effecten op Buiksloterham door de ‘Mediawharf’ met bedrijven als
MTV en IDTV. Het recent geopende Eye-Filminstituut (bekend als het
Filmmuseum) op Overhoeks zet het gebied nog steviger op de internationale
kaart. Daar staat tegenover dat ook veel bedrijven op Buiksloterham door
hun bestaansrecht zijn en functieverandering een rol speelt. Bedrijven die
overlast veroorzaken zoals een voormalige gasfabriek zijn grotendeels ver-
dwenen of verworven. Ruimte wordt volop gegeven aan creatieve onder-
nemers en avontuurlijke bewoners.

De Noordelijke 1J-oevers waren van origine al een aantrekkelijk gebied voor
de creatieve mens en stadsnomaden. Dat Buiksloterham volgens de ge-
meente interessant is voor mensen om ‘stoer’ te wonen blijkt uit de her-
ontwikkeling van kavels tussen de bedrijven in zoals aan de Klaprozenweg

(achter Karwei, zgn. ‘Kavel 5’), de Distelweg en, voor wat nieuwe bedrijvig-
heid betreft, de Asterweg en aan de nabij gelegen Metaalbewerkerweg
(Amsterdam-Noord). Alle zelfbouwers die tijdens de zelfbouwmarkt eind
oktober 2011 een optie hadden genomen op een zelfbouwkavel van ‘kavel 5,
hebben de erfpachtaanbieding geaccepteerd. Er zijn op dit moment dus geen
zelfbouwkavels op dat kavel meer beschikbaar voor particulieren. De vraag
naar wonen op Buiksloterham is groot, maar het aanbod wordt laag ge-
houden. Het gebied heeft versnipperd eigendom. Kavels voor de woningen
worden voornamelijk in erfpacht uitgegeven, gronden in eigendom van der-
den kennen een exploitatieplan. Er ontstaat inmiddels al langzaam een mix
van wonen en werken.

BB S . v

Noord (bron: Google Maps)

Plangebied Buiksloterham, Amsterdam-



Start transformatie

De oorspronkelijke transitie is al vastgesteld in het Structuurplan uit 2003,
waarin de transformatie naar een stedelijke woon-werk gebied wordt be-
schreven. In het Investeringsbesluit Buiksloterham uit 2006, zijn de plannen
voor de toekomstige ontwikkeling van de Buiksloterham vervolgens verder
uitgewerkt. Deze uitwerking is in lijn met het Projectbesluit dat in de zomer
van 2005 is vastgesteld.

Positionering

Volgens de gemeentelijke plannen zal Buiksloterham (nu nog een traditioneel
bedrijventerrein) geleidelijk transformeren naar een gemengd stedelijk ge-
bied voor stedelijk wonen en werken. De gemeenteraad heeft op 20 de-
cember 2006 het Investeringsbesluit en de daarbij behorende grondexploi-
tatie vastgesteld waarna de investering in het gebied kon gaan plaatsvinden.

Positionering
Realisatie van kwalitatieve woon- en werkruimte. Het robuuste

havengebied als aantrekkelijk aanknopingspunt voor grootstede-
lijke vernieuwing. Duurzaamheid, nautische bedrijvigheid en crea-
tieve industrie zijn de kernwoorden (bron: gemeente Amsterdam).

De urgentievraag is ook op Buiksloterham, net als op de Binckhorst, diffuus.
Het is m.a.w. na de crisis en gemeentelijke herprioriteringen niet predes aan
te duiden wat die urgentie nu nog is, en sterk afhankelijk van het oogpunt dat
je kiest. Daar staat tegenover dat het gebied een combinatie kent van fac-
toren die het voor de gemeente interessant maakt om een ontwikkeling op
gang te houden. Vanuit dat oogpunt komen uit de analyse een viertal urgen-
ties die uit de analyse naar voren komen zijn:

-De strategische ligging.
De positie van Buiksloterham is niet alleen ten opzichte van het centrum gun-
stig gelegen, maar ook ten opzichte van Zaandam. Het uitrollen van een stra-

tegische verbinding in die richting is voor de gemeente van belang voor de
economie van de stad.

-Volkshuisvestelijke reden.

In de visie van de gemeente Amsterdam moeten ca. 40.000 woningen gerea-
liseerd worden tot 2040 om de vraag vanuit de stad op te vangen. Circa 2700
woningen zouden bij een succesvolle transformatie op Buiksloterham gerea-
liseerd kunnen worden en daarbij nog eens een 2000 woningen op basis van
particulier initiatief.

' - k!
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Context Buiksloterhamin de Noordelijke 1J-oevers (bron: www.noordwaarts.nl)

-Revitalisering.

Veel leegstand en verdwijnen van bedrijven die aan het eind van hun econo-
mische levensduur zitten, bieden ruimte voor andere sectoren die vitaliteit in
het gebied kunnen brengen. Gekeken wordt hierbij naar de NDSM werf,
waarbij succesvol een ‘spontane’ situatie is ontstaan in de creatieve sector en
inmiddels is uitgegroeid tot de eerder genoemde mediawharf en een ‘place-
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to-be’ voor bezoekers van evenementen zoals de Hiswa te Water 2012. De
positie ten opzichte van de binnenstad (aan de andere kant van het IJ) speelt
hierin geen belemmerende rol. 50% Van de bedrijven zijn daarentegen nieuw
gevestigd tussen 2005 en 2007, veelal media en creatieve bedrijvigheid.

-Fysieke redenen.

Braakliggende terreinen die sterk vervuild zijn met o.a. Polycyclische Aroma-
tische Koolwaterstoffen (PAK’s) vragen om verplichte ingrepen. Deze sane-
ringen worden via Rijksgelden bekostigd.

Verder is de urgentie nog niet zo voelbaar, en heeft mogelijk direct met de
crisisen andere prioriteitenin de stad te maken als verklaring.

Planologische kaders: zittende partijen gaan zelf een rol spelen

Amsterdam was traditioneel gewend om locaties van deze schaalgrootte
grootschalig uit te rollen, maar de omslag kwam na een traditionele start
feitelijk al in 2005.

l N e -
Transformatieambitie Buiksloterham (bron: www.noord.amsterdam.nl)

Deze omslag kwam noodgedwongen omdat er geen geld meer was om de
grote bedrijvigheid in hinderzones tegen de hoofdprijs uit te kopen. Hier ont-

stond de basis om ander te gaan denken over het ontwikkelen van het ge-
bied, en was een basis voor een nieuw vorm van gebiedsontwikkeling voor de
gemeente Amsterdam ontstaan. Je kunt stellen dat gezien het tijdsgewricht
van toen en top-down ontwikkelen de norm was, Amsterdam zijn tijd vooruit
was.

Hoewel er twee belangrijke locaties (betonfabrieken) waren verworven door
de gemeente en de corporatie was er een besef ontstaan dat het grootschalig
uitrollen van dit gebied gezien de aanwezigheid van veel bestaande (functio-
nerende) bedrijven straks niet meer mogelijk is. De crisis heeft dit effect
zondermeer gekatalyseerd. Dit heeft ertoe geleid dat het investeringsbesluit
nu ook de mogelijkheid biedt om plannen van derden te faciliteren. Ruim
gezegd is ca. 2/3 van het gebied op basis van ‘spelregels’ bestemd voor
woon/werkgebied, en is 1/3 deel voorzien van een vaste (bedrijfs) bestem-
ming.

Dit houdt in dat alleen het zuidelijke deel van het plangebied qua bestem-
ming vastomlijnd is, maar midden en noord gemengde woon/ werkfuncties
heeft die initiatiefnemers zelf (welstandsvrij) mogen invullen. Het gemeente-
bestuur heeft zich hard gemaakt voor het particulier opdrachtgeverschap in
het gebied, en staat hierbij nu ook open voor initiatieven vanuit het gebied
zelf. Dat kunnen zowel nieuwe als bestaande eigenaren zijn van gronden en
opstallen. Bestaand vastgoed wordt ook niet meer verworven waarbij nu ook
meer rekening wordt gehouden met bestaande waarden van het gebied. Wat
hier nu gebeurt: (zelf) investerende ondernemers en coalitievorming, pastin
de definitie van procesomkering.

Via een duurzaamheidstender is voor een viertal (oorspronkelijk vijf) kavels in
dit gebied een uitnodiging gedaan om daarop in te schrijven. Andere kavels
kunnen door bovengenoemde eigen initiatieven (gezamenlijk) worden ont-
wikkeld, mits partijen een goed en haalbaar initiatiefvoorstel hebben.

De gemeente niet meer leidend op Buiksloterham

De financiéle situatie heeft ertoe geleid dat de gemeente Amsterdam niet
actief (mee) investeert in de ontwikkeling van vastgoed op Buiksloterham. De
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professionele ontwikkelaars zijn overigens zelf verder ook niet actief waar-
door het een zaak van de ondernemers zelf is geworden. Het voor alles en
iedereen regelen is ook voor deze locatie ten einde gekomen. Traditioneel is
het nog wel steeds de taak van de gemeente Amsterdam, Stadsdeel Noord in
dit geval, om de infra te bekostigen, en zijn hiervoor ook Rijkssubsidies aan-
getrokken om dit op een goede manier te kunnen doen. Desondanks drukt
dat op de grondexploitatie. Via een exploitatieplan zou je dit kunnen ver-
sleutelen over de eigenaren, maar dat is (nog) niet het geval.

De infrais een belangrijk gegeven in dit gebied, een drager waarlangs nieuwe
ontwikkelingen plaatsvinden. Ook is de nieuwe Ridderspoorweg een belang-
rijke strategische ontsluiting in het gebied, en zijn er plannen voor een brugin
het verlengde van de Papaverweg om Buiksloterham te verbinden met het

NDSM-terrein.
Hoewel de Klaprozenweg al een directe verbinding is, is deze minder aan-

trekkelijk voor fiets- en wandelverkeer. Op dit moment is er een goede pont-
verbinding als ontsluiting, maar de nieuwe langzaamverkeersbrug komt recht
in de reuring van de NDSM terecht en zet als het ware de ‘sluizen’ open voor
studenten en bezoekers die op deze route de festivals bezoeken. Beide brug-
gen zijn ook een ontsluiting richting Zaandam.

Geen harde bestemmingen, maar ‘spelregels’

Op de spelregelkaart is te zien dat de zuidzijde een vaste bestemming heeft
als bedrijventerrein. Meer naar het noorden wordt in wonen en werken voor-
zien, en zijn er gebieden voor groen voorzien. In dit voorbeeld wordt de crea-
tiviteit en ondernemerschap niet ‘gestuurd’ door de gemeente (voor zover
creativiteit zich laat sturen). In het plan ontstaat de dynamiek vanuit het ge-
bied zelf. Respondent geeft aan dat erinderdaad veel door ondememers zelf
wordt ontwikkeld, zelfs meer dan door de gemeente.

Het werken met de spelregelkaart blijkt een krachtig en praktisch instrument
om een juiste, gedoseerde vorm van planologisch kader te bieden aan initia-
tiefnemers.

. Zone waarbinnen sccenten ot 45 meler mogesk
4 Zone waarbinnen sccenten tot 60 meter mogeRk
Acoent tot 100 meter
8ng
ST Bewsegbare brug
®  Resarvering aanlanding pont | watertaxi
wees Riogrvering rach metro
- Plangrens

JANUARI 2007

Impressie ‘Spelregelkaart’ Buiksloterham (bron: www.noordwaarts.nl).

Gemeente en eindgebruiker vinden elkaar zo op de juiste manier, maar
vraagt competenties zoals bestuurlijk leiderschap en vermogen om het te
organiseren vanuit de ambtelijke organisatie. Vanuit de gemeente wordt dit
ondersteund door Projectbureau Noordwaarts. Projectbureau Noordwaarts is
de naam voor de coalitie tussen het stadsdeel Amsterdam-Noord en de Cen-
trale Stad. Belangrijkste reden voor de vorming van de coalitie is dat deze
grote projecten met meer succes kunnen worden ontwikkeld als stadsdeel
en centrale stad nauw samenwerken.

7.4 Toetsing analysekader aan de projecten uit de praktijk

Vanuit de literatuurstudie en de praktijkverkenning is voor het gemeentelijk
handelen in hoofdstuk 6 de centrale lijn vertaald in het ‘analysekader’ naar
een negental invalshoeken. Deze vormen gezamenlijk de ingrediénten voor
een aanpak. In deze paragraaf worden deze invalshoeken gekoppeld en ge-
toetst aan de twee projecten uit de praktijk zoals hierboven uiteengezet.
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Toets invalshoek 1: Kaders zijn van groot belang voor initiatiefnemers

Binckhorst. Periode 2005-2009 uitvoering
van het masterplan, een gesloten planproces
in PPS en (later) start van de ontwikkeling
van het Integraal ontwikkelingsplan (IOP).
Vanaf 2010 start het open planproces \a
procesomkering en wordt vanaf dat moment
de basis gelegd voor de praktische uitvoering
van het gedachtegoed van ‘De Spontane
Stad’. De Richtlijnenkaart is nog in ont-
wikkeling terwijl een verouderd bestem-
mingsplan nog geldt als formeel planfiguur
(na RvS) die belemmerend werkt. Alleen via
een uitgebreide WABO procedure kan dit tot
een bouwvergunning leiden.

Conclusie: Ondanks het verouderde ruimte-
lijke kader wordt hard gewerkt aan een
nieuw actueel en flexibel bestemmingplan
die daar beter op inspeelt en initiatieven
straks sneller uitvoerbaar maakt. De ge meen-
te toont via het document ‘Gebiedsont-
wikkeling Binckhorst’ via algemene, program-
matische en gebiedsgerichte richtlijnen
heldere kaders aan.

Buiksloterham. Periode 2005-2009 project-
besluit (2005), Investeringsbesluit (2006) en
het bestemmingsplan (2009). De spelregel-
kaart en het bestemmingsplan vormen mo-
menteel goed werkbare formele kaders.

Conclusie: De spelregels anticiperen nu veel
meer op bottom-up initiatieven en gelden
voor het hele plangebied. De spelregels wor-
den verankerd en wertaald in het be-stem-
mingsplan en  welstandscriteria.  Voor
initiatiefnemers biedt dit voldoende houvast
en zijn er aantoonbare transformatie-effec-
ten.

wikkeling 2011-2014 (IpSO). Dit betreft een
hindemis die te nemen is in de vorm van een
cultuuromslag, en niet door de hele organi-
satie per definitie gedragen worden.

De Bindkhorst typeert zich door exem-
plarische complexe zaken blijkens hinderbe-
drijven (beton, huisafval, asfalt) en fysieke
uitplaatsing. Hierdoor ontstaan grote te-
korten in de exploitatie. Tevens blijken kos -
bare proefverkavelingen over diverse eigen-
dommen heen te lopen. In 2010 is besloten
dat de Binckhorst geen politieke prioriteit
meer heeft.

Conclusie: Het loslaten en terugvallen op
alleen het proces (in plaats van de inhoud,
die nu een zaak van de eindgebruiker wordt)
was op de Binckhorst niet meer dan een
logische maar ook noodzakelijke ke uze.

wezigheid van een gasfabriek in het ver-
leden. Buiksloterham kent daamaast ook
veel versnipperd eigendom.

Conclusie: De middelen zijn niet meer toe-
reikend om grootschalige verwervingen te
plegen om de gewenste verkavelingen uit te
kunnen woeren. Lloslaten is dan voor de
gemeente ook een logische keuze geweest.

Toets invalshoek 3: Ruimte organiseren voor initiatief, creativiteit en experi-

ment

Toets invalshoek 2: Het besef van ‘loslaten’ (regie op inhoud wordt regie op

proces)

Binckhorst. In 2010is de gemeente Den Haag
als gevolg van de bezuinigingen genoodzaakt
haar projecten te prioriteren en enkele pro-
jecten stil te leggen. Er wordt besloten dat de
ontwikkeling van de Binckhorst de komende
jaren geen prioriteit heeft. Het nemen van
afstand van het ‘top-down-denken’ vraagt
om een mentale omslag bij de gemeente Den
Haag, en bevestigt deze veranderende rol in
het Investeringsprogramma Stedelijke Ont-

Buiksloterham. Er is ook op Buiksloterham
een omslag van regie naar loslaten waar-
neembaar. De gemeente neemt daarbij zelf
deel in de coalitie van gebruikers. Eris hier-
binnen veel ruimte voorsamenwerking waar-
door belemmeringen worden doorbroken.
Niet iedere ondememer neemt deel in deze
coalitie. Belemmeringen in de voortgang be-
treffen met name kostbare fysieke zaken
zoals zware bodemverwiling door de aan-

Binckhorst. De gemeente heeft zich als
grondeigenaar (ca. 50%) teruggetrokken als
actief (mee) ontwikkelende partij en laat de
ontwikkeling van de transformatieambitie
verder over aan de markt en de eindge-
bruikers. De ontwikkelaar krijgt hierdoor op
haar beurt een dubbelrol, namelijk die van
fadlitator en ontwikkelaar.

Conclusie: Beleidsmatig gezien is er dus
ruimte gecreéerd voor bottom-up initiatie-
ven. De gemeente volgt met interesse de
Binckubator waarbij netwerken van mensen
(coalities) worden gevormd voor hetinitiéren
en samenbrengen van initiatieven.

Buiksloterham. Ondernemers ontwikkelen
op Buiksloterham momenteel meer dan de
gemeente zelf! Amsterdam stelt zich wor
deze locatie minder regulerend op dan
gebruikelijk en draagt daarbij mee aan het
unieke karakter van de planologie. Toetsingis
alleen nog op bouwenveloppe. Via het Inves-
teringsbesluit  (2006) heeft Amsterdam
ruimte gegeven voor bottom-up initiatieven
voor 2/3 deel van het transformatiegebied.
De ontwikkeling wordt wverder ingegeven
doorde grote diversiteitin grondpositie.

Conclusie: Naast de gemeente dragen ook
particuliere grondeigenaren (en pachters)en
gebruikers actief bij aan het transformatie-
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proces. Gecondudeerd wordt dat mimte
voor initiatief ook daadwerkelijk wordt ge-
boden zoals in het investeringsbesluit
bedoelt was.

Toetst invalshoek 4: Ontvankelijkheid creéren voor alle initiatieven

Binckhorst. De gemeente hoopt via het IpSO
2011-2014 nu op initiatieven vanuit de markt
zelf voor de herontwikkeling van de Binck-
horst, en op deze wijze voortgang te houden
in het transformatieproces. Dat kunnen
zowel grondeigenaren, bestaande ondeme-
mers of partijen van buitenaf zijn. De ge-
meente ondersteunt dit via het Haags
Initiatieventeam (HIT), een multidisdplinair
team dat bottom-upinitiatieven beoordeelt.

Conclusie: Door de introductie van het HIT in
februar 2012 staat hierbij op tastbare wijze
open woor alle initiatieven. De eerste signa-
len vanuit enaringen zjn positief. De ge-
meente werkt nu zelf met ‘gebiedsaan-
jagers’ die initiatieven snel (kunnen) behan-
delen.

Buiksloterham. Deze transformatie trekt nu
ook de eerste pioniers aan zoals re-
clamemakers, architecten, vormgewers, film-
en decormakers. Dat vliegwieleffect is inte-
ressant. Amsterdam zet nu ook in op duur-
zame technologie als vervolgstap en nieuwe
bewoners van de woon/werkkavels.

Van oudsheris de gemeente Amsterdam ge-
wend om groots chalig te verwerven en grond
vervolgens in erfpacht uit te geven. Voor dit
soort terreinen is dat een te dure operatie
(immers de grond moet ook weer worden
terugverdiend). Vandaar dat hier beleids-
matig gekozen is voor een meer bottom up
benadering, deels verwerven, deels inpassen
in het bestemmingsplan. In 2011 is het ‘team
Zelfbouw’ opgericht waarbij initiatiefnemers
goed worden begeleidt met de nodige
support.

Conclusie: De gemeente Amsterdam staat
door deze beleidswijziging en aanpak defini-
tief open voor bottom-upinitiatieven.

intenviews onder eindgebruikers met Konig
(2010) zelfstelt. De PPSen ambitie voor het
gebied sloot hier geheel niet op aan enis dan
ook in 2009 viteengevallen.

Conclusie: Hoewel er geen harde aanwijzing
is dat het niet lukken van de grootschalige
PPS-aanpak geheel op het conto te schrijven
isaan de verschillen tussen het gebieds-DNA
en de aanpak, is het aannemelijk dat deze
factoren wel op elkaar aan moeten sluiten
om enigszins kansrijk te zjn. Van de
Bindkhorst is bekend dat dit in ieder geval
nietaan de orde was.

Conclusie: De aanpak die Amsterdam nu
heeft is in lijn met de gedachte achter het
respecteren van ‘gebieds-DNA’. Dat is een
typisch gebiedseigen houding en kan wver-
band houden met de voortgang van diverse
kleins chalige fysieke initiatieven van onder-
nemers.

Toets invalshoek 6: Opzoeken van de energie van mensen

Toets invalshoek 5: Omgaan met gebiedseigen DNA bepaald het succes

Binckhorst. De ervaringen met de PPS was
dat het niet het optimale instrument op de
Binckhorst is. In de beschrijving van de
analyse van de cases blijkt dit ook. De ge-
biedseigen DNA van de Binckhorst is die van
‘het gebied van de gewone man’ zoals men in

Buiksloterham. De ervaringen met PPS zijn in
Amsterdam niet erg positief. En daarnaast
speelt de cultuur. Van oudsher is Noord
gewend om veel zelf te doen en in eigen
hand te houden.

Binckhorst. Urgentie is op de Binckhorst
diffuus. Eerder waren sterke merken al ver-
dwenen naar het nabijgelegen Forepark en
ontstonden de eerste barsten. De urgentie
wordt op diverse manieren beleefd. Uit ge-
sprekken wordt opgehaald dat je de urgentie
kunt vinden op die plekken waar de energie
zit. Dat klinkt abstract, maar als oplettende
gemeente in de maatschappij en diverse
netwerken weet je op een zeker momentdat
in netwerken van ondememers interessante
dingen gaande zijn en mensen zich gaan or-
ganiseren.Dat kan zijn om een ontwikkeling
tegen te gaan, of juist te stim-leren. Als
gemeente moet je daar oog voor hebben. We
zien dat gebeuren met de Binckubator, waar
marktpartijen alert zijn op de ‘local buzz’ om
deze energie op te zoeken en te bundelen.
Hieruit worden duurzame coalities gevormd.
Ondememers zien daarbij zelf kansen om
zich te ontwikkelen. Micro-urgentie (bedrijfs -
en persoonlijke belangen), infrastructuur,

Buiksloterham. Een gelijke ervaring over de

diffuusheid van urgentie is opgedaan op

Buiksloterham. Ook daar is de energie wlop

aanwezig, maar de urgentie niet echt

voelbaar. Op Buiksloterham zijn de volgende

zaken aangedragen die met elkaar de

urgentie vormen:

- Leegstand.

- Vervuilde grond.

- Desolaatheid op sommige plekken in het
gebied.

- Strategische ligging t.0.v. zaandam.

- Volkshuisvestelijke urgentie.

Hoewel die urgentie er op diverse Makken

aanwezig is, wordt de energie niet bewust

opgezocht.

Conclusie: op Buiksloterham zijn geen aan-
wijzingen gevonden dat de gemeente de
energie in het gebied zelf opzoekt of via een
netwerk van marktpartijenlaat doen.
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congestie, parkeerdruk en files. Maar ook
verpaupering en een opwallend hoge
leegstand door leegloop van be-drijven met
sterke merken.

Conclusie: Urgentie komt op diverse Makken
naar voren die de gemeente echter (nog) niet
zelf opspoort, maar marktpartijen daar een

grote rol in spelen.

Toets invalshoek 7: Scherp zijn op gezo

nde businesscases

betrokken in deze coalitievorming. Uit de
analyse blijkt dat dit met name het werk is
van marktinspanningen die dit samen met
zittende eindgebruikers en grondeigenaren
opzetten.

Conclusie: De gemeente Den Haag heeft
hierin (nog) geen formele actieve rol. Er is
voor de gemeente nog geen rol als match-
maker op dit moment en is dit een zaak van
de markt geworden.

gesprekken ongeveer een kwart van de
gebruikers/eigenaren inmiddels op enigerei
wijze betrokken bij een vorm van een
bottom-up initiatief.

De gemeente Amsterdam heeft hierin (nog)
geen formele aanjagersrol.

Conclusie: Het bij elkaar brengen van
mensen, dus ‘matchmaking ‘is op Buiksloter-
ham met name een rol van de lokale beheer-
groep en niet van de gemeente. Die rol zien
we met het Team Zelfbouw veranderen.

Binckhorst. Hinderdrkels, geluid, asbest,
water, luchten geur. Als hier geen praktische
oplossing voor komt blijven kostbare sane-
ringen over en start de transformatie met
veries.

Daamaastzijn erlopende juridische overeen-
komsten op de Bindkhorst vanuit de oude
constellatie. Hoe ga je daar mee om als de
transformatie stilvalt en een andere route
gaat kiezen? Dit vraagt om het zoeken naar
haalbare businesscases waar zowel de ge-
meente als de eindgebruiker iets aan heeft
en toegewegde waarde biedt voorde Binck-
horst.

Conclusie: De gemeente neemt hierin
feitelijk pas recentelik via het HIT een
duidelijke fadliterende en ondersteunende
rol aan.

Buiksloterham. Geluidcontouren, stankdr-
kels en plofzones. De woormalige industrie
(gasfabriek) heeft zijn sporen achtergelaten
zoals PAK’s en minerale olién. Ondanks dit
wordt het initiatief voor wonen haalbaar
geacht en onderzoekt de gemeente
Amsterdam businesscases. Accountmanagers
van Noord schuiven aan bij de ondernemers-
vereniging op Buiksloterham en kunnen daar-
mee ter plekke meepraten over de haalbaar-
heid en planologische inpasbaarheid. De
gemeente Amsterdam beoordeelt zodoende
de haalbaarheid en draagMak van business-
cases.

Conclusie: De gemeente neemt hierin een
duidelijke fadliterende, en vooral via ge-
meentelijke accountmanagers, een onder-
steunende rol aan woor nieuwe business-
cases.

Toets invalshoek 9: Operationalisatie procesomkering om in praktijk waar te

maken

Binckhorst. De gemeente Den Haag heeft
hiervoorsinds februari 2012 het Haags Initia-
tieventeam (HIT). Dit multidisdplinaire team
onderzoekt bottom-up businesscases en kijkt
naar de passendheid in het Haagse maar
richt zich niet primair op transformatie van
de Binckhorst.

Conclusie: door het instellen van het HIT
wordt de operationalisatie van initiatieven in-
gewoerd. Het HIT richt zich nog niet op het
matchen van eindgebruikers.

Buiksloterham. De gemeente Amsterdam
heeft het Zelfbouwloket binnen het Ont-
wikkelingsbedrijf (OGA). Het is primair een
loket voor particuliere zelfbouwers en bouw-
groepen. De gemeente heeft nog geen loket
vooringrepen voor professionele groepen.

Conclusie: door het instellen van het Team
Zelfoouw is de belangrijke stap gezet richting
het matchen van eindgebruikers.

Toets invalshoek 8: Gemeentelijke rol van toetser naar matchmaker

Binckhorst. Via een aanjagersrol, de Bincku-
bator, zetten Urhahn Urban Design en APPM
nu in op het binnen netwerken slim samen-
brengen van gewillige ondernemers (‘coa-

Buiksloterham. Na een traditionele start in
2005 kwamsnel het besef dateen aanpak via
de traditionele PPS niet werkt enis besloten
tot een meer geleidelijke organische aanpak.
Naar schatting zijn op basis van gewerde

lities’). Inmiddels zijn diverse eindgebruikers

7.5

Lessen uit de twee projecten uit de praktijk

-De ‘planologische kaders’ van de desbetreffende gemeente in de twee projec-
ten uit de praktijk, zijin inmiddels flexibel genoeg voor initiatieven van eindge-

bruikers.

De kaders zijn in de twee casussen veel flexibeler geworden, maar pas nadat
de gemeenten Den Haag en Amsterdam besloten om de eindgebruiker in het
ontwikkelproces toe te laten. Op basis van heldere spelregels (spelregel-
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kaarten en spelregels, vaak maar enkele A4-tjes) worden de planologische
richtlijnen nu in praktijk toegepast. Deze moeten voldoende ruimte bieden
aan de initiatieven van eindgebruikers in het gebied om met businesscases te
komen. Amsterdam- Noord experimenteert met de Spelregels (we zien ze nu
ook al in de Oostelijke Haveneilanden ontstaan zoals het Cruquiusgebied en
Zeeburgerpad) en heeft hier op diverse plekken op het transformatiegebied
succes mee. Voor de Binckhorst is een Richtlijnenkaart nog in ontwikkeling.
Het bestaande bestemmingsplan Nieuw Binckhorst-Zuid bleek in praktijk te
globaal en is op moment van het onderzoek onder Raad van state. Het spec-
trum van het bestemmingsplan is breed, de kunstis om als gemeente hier de
juiste balans in te vinden.

-Er zijn aanwijzingen dat de ‘procesprincipes’ op vergelijkbare wijze als in het
analysekader aansluiten bijj de realiteit van de twee casussen, de gemeente is
meer adaptief.

De casussen wijzen erop dat de rol van de eindgebruiker in beide gevallen
marginaal was. Zowel in de Binckhorst als Buiksloterham speelde de stede-
lijke ambitie en de dominantie van de gemeente en de markt absoluut de
boventoon en stond de eindgebruiker aan de zijlijn. Die tijd is inmiddels
voorbij. Pas later, bij Buiksloterham zelfs nog net voor de crisis via het
Investeringsbesluit in 2007, werd de rol van de eindgebruikerin de stedelijke
transformatie ‘erkent’ als een sleutel tot de oplossing en kwam zelfbouw en
‘bottom-up’ als termen op de agenda. De transformatieopgave wordt nu
overgelaten aan eindgebruikers en het gebied groeit hierin mee. De ge-
meente staat hier ook voor open en stimuleert het.

Zaken als openheid voor faciliteren, ruimte geven voor initiatieven (en ruimte
hiervoor creéren), uitdagen, uitnodigen en kijken naar bestaande waarden
van het gebied bieden voldoende aanknopingspunten met het analysekader
en zien we terug in de praktijk. Loslaten van de inhoud en deze overlaten aan
de creativiteit en investeringskracht van eindgebruikers in het gebied res-
teerde als de enige logische keuze. Dat komt ook overeen met de literatuur-
analyse en praktijkverkenning.

-Er zijn aanwijzingen of het instellen van een gemeentelijk platform voor
ruimtelijk initiatief kansrijk is.

Alleen in het geval van de Binckhorst is een aantoonbare operationalisatie
gaande in de vorm van het Haags Initiatieven Team, het HIT. Sinds februari
2012 functioneert dit multidisciplinaire team, en onderzoekt businesscases
op haalbaarheid in het Haagse. Voor de Binckhorst worden hier diverse
aanvragen voor verwacht in het komende jaar. Voor wat betreft Buiksloter-
ham 7zijn aanwijzingen gevonden in de vorm van het Team Zelfbouw. Deze
laatste richt zich met name op de particulier zelfbouwmarkt en onder-
steuning voor particulieren die een kavel afnemen of kavels aanbieden. Er zijn
geen harde aanwijzingen gevonden dat beide instituties zich tot doel stellen
ook mensen bij elkaar te krijgen en te verbinden.

-Publiek Private Samenwerkingsconstructies waren niet het juiste instrument
voorde voortgang.

We zien in de casussen de werkelijke uitwerking van de tendens dat klassieke
top-down ingrepen op de schaal van gebiedstransformaties zijn stilgevallen.
In beide casussen was de onderliggende reden dat de middelen simpelweg op
waren terwijl veel van het vastgoed was ondertussen al verworven was.
Vooral de hoogstedelijke ambitie, maar veel praktische problemen zoals
geluidshinder, gecombineerd met een vraaguitval op de woningmarkt dwong
de gemeenten tot herprioriteren om niet meegesleurd te worden in de vrije
val van de crisis. De transformatie stond als gevolg hiervan stil. Partijen stap-
ten uit het proces.

De gemeentelijke organisatie is zich nu meer aan het toerusten op een
nieuwe inrichting van de ontwikkelkolom. Om de grote uitdaging in de
toekomst aan te kunnen vraagt dit 0.a. nieuwe competenties en het loslaten
van het oude. Het organiserend vermogen en bijbehorende bestuurijk
leiderschap vragen veel van de organisatie.
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8. Conclusie en aanbevelingen

8.1 Inleiding

In dit hoofdstuk komen de lessen vanuit de literatuur, praktijkverkenning en
de casussen samen en vormen deze de beantwoording van de centrale
hoofdvraag. Voorafgaande aan de totstandkoming van deze condusie is een
con-sultatie gedaan op basis van de Delphimethode (zie bijlage). De resul-
tante hiervan wordtin dit hoofdstuk besproken als beantwoording op de cen-
trale hoofdvraag.

8.2 Conclusie

Deelvraag 5 luidt: “Welke lessen zijn vanuit de analyses geleerd waar van-
uit een conclusie getrokken kan worden?”

-Procesomkering vraagt om een nieuw planologisch instrumentarium.

De analyse wijst op het feit dat procesomkering niet zonder kaders kan en
van de gemeente hier invulling van wordt verwacht. ‘Spelregels’ en ‘richtlijn-
en’ zijn de nieuwe planologische overheidsproducten die passen bij een aan-
pak van procesomkering en vraagt een omslag bij de gemeentelijke diensten
en bestuur. Het gaat in dit geval om organische groei en dat laat zich niet met
rechte lijnen in een stijlboekje beschrijven. Een helder kort maar krachtig
kader neerzetten via planologische afwegingskaders biedt derhalve een op-
lossing voor deze flexibiliteit. In het spectrum van het bestemmingsplan van
‘volledig loslaten” tot ‘alles vastleggen’ zoeken de afwegingskaders de
grenzen op van de vormvereisten van het bestemmingsplan. Zo wordt er veel
geéxperimenteerd met procesomkering op de Binckhorst en het feitelijk al
toegepast op Buiksloterham. Uit de analyse wordt vastgesteld dat procesom-
kering een aanpak is die in Buiksloterham al haar vruchten afwerpt rondom
de Klaprozenweg/ Ridderspoorweg (nieuwe woningbouwkavels achter de
Karwei), enin de nabijheid, de Metaalbewerkerweg (nieuwe bedrijvigheid). In

Buiksloterham wordt via het vormen van coalities van gewillige eindge-
bruikers, naast het uitgeven van vrijgevallen kavels de transformatie bottom-
up gestimuleerd. Een goed voorbeeld is de realisatie van het gezamenlijk met
0.a. ZZP- ers te ontwikkelen ‘kavel 12’. Dat zal een lange tijd in beslag gaan
nemen van naar schatting 5-10 jaar voordat deze initiatieven vorm krijgen.
Het gaat hier in de kern om het bieden van de juiste ‘Planologische
afwegingskaders’.

-Procesomkering wijst op draagviak en is kansrijk als aanpak.

De gemeentelijke regierol is aan het veranderen. Vanuit regie op de inhoud is
een verschuiving gaande naar regie op proces en vraagstukken rondom het
inrichten daarvan. Procesomkering wijst overwegend op een positieve conno-
tatie bij zowel gemeenten, markt als eindgebruikers blijkens de gevoerde
gesprekken. Het biedt een juiste mindset. Het kan in potentie veel draagvlak
leveren onder initiatiefnemers, maar ook binnen de gemeentelijke organi-
satie zelf. Bij procesomkering moet het niet alleen juridisch kloppen, maar is
het draagvlak van de maatschappelijke omgeving waaronder de politiek
(gemeenteraad) en het anders omgaan daarmee ook wezenlijk van belang.
Hoewel dit veel vraagt van het organiserend vermogen van de gemeente is
het vanuit een positieve benadering reéel om procesomkering als ‘kansrijk’ te
benaderen. Het gaat hier in de basis om het aspect van ‘Loslaten’.

-Procesomkering is niet het nieuwe adagium: ‘alles moet anders’

Gebiedsontwikkeling kan niet zonder een vorm van ‘top-down’. In situaties
waarbij grootschalige investeringen noodzakelijk zijn zoals bij bedrijfs-
verplaatsing, bodemsanering, wijkachterstand of realisatie van sodale
woningbouw, is kritieke massa nodig en wordt procesomkering met klein
kapitaal als minder geschikt gezien. Het is m.a.w. niet aannemelijk dat klein
kapitaal dit effect kan evenaren of eindgebruikers gemotiveerd zijn om hoge
kosten als hierboven genoemd te nemen of met elkaar te delen. Eris in de
analyse ook geen aanwijzing gevonden dat dit wel het geval is. In die gevallen
is een traditionele top-down gebiedsontwikkeling een prima methodiek en
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ook een logische keuze: ga dus top-down waar het moet en bottom-up waar
het kan. De analyse wijst in de richting dat er altijd een vorm van top-down
strategie blijft bestaan. Procesomkering zal dit ook niet per definitie gaan
vervangen. Wel kunnen deze twee strategieén prima naast elkaar toegepast
worden. Het verrijkt ook de rol van de projectontwikkelaar die bijvoorbeeld
als aanjager zou kunnen fungeren namens de gemeente, terwijl deze
gelijktijdig een traditionele invulling elders binnen de transformatie trekt. In
de regel gaat het om de overzichtelijke transformaties en ereen kanttekening
gemaakt moet worden dat er altijd een vorm van cherrypicking blijven
ontstaan, en alleen die initiatieven tot stand komen die voor coalities
interessant genoeg zijn om op te pakken. Procesomkering gaat in die zin pri-
mair om het samenbrengen van kennis en kunde van eindgebruikers waarbij
de gemeente een nieuwe rol heeft als ‘matchmaker’ (aanjaagt en samen-
brengt) maar ook ‘interacteert’ (uitdaagt en inspireert).

-Procesomkering is geen ‘bijproduct’ maar een volwaardige strategie.
‘Verankering’ van procesomkering in de gemeentelijke organisatie is essen-
tieel. Procesomkering doe je als gemeente niet ‘tussendoor’ of incidenteel:
hetis een volwaardige en overwogen ontwikkelstrategie die de gemeente in-
zet om transformaties in beweging te zetten.

Vanuit de analyse wordt geconcludeerd dat procesomkering als aanpak geen
hype of mode verschijnsel is, maar een serieuze strategie die vraagt om het
fundamenteel herinrichten van de ontwikkelketen en andere overheidspro-
ducten als je het goed wilt aanvliegen. Analyse wijst er ook op dat vanuit het
oogpunt van de gemeente, procesomkering complex is, en veel meer inspan-
ning vraagt dan het opstellen van een structuurvisie. Het gaat bij procesom-
kering om het samenbrengen van mensen en vormen van coalities om de
kritieke massa te maken die nodig is voor de transformatie. Dat is mensen-
werk en werken met meerdere en gezamenlijke belangen. Hoewel het bij
procesomkering om spedcifieke locaties gaat (gebieds-DNA), zal de gemeen-
telijke organisatie hier ook goed op ingericht moeten worden, want een con-
flict of interestis snel aan de orde.

Cynisme (‘zoiets werkt toch niet’) of het verwijzen naar een hype of mode-
verschijnsel is in dit onderzoek niet vastgesteld. Procesomkering heeft de
aandacht van de wetenschap. Mede gezien de vele experimenten die gaande
zijn (Binkhaven, Eiland van Schalkwijk, Buiksloterham) en concrete voorbeel-
den uit het binnen- en buitenland (NDSM-werf, King Spadina, Tibinge) is op
te maken dat het hier gaat om een serieuze en kansrijke aanpak die nader
experimenten onderzoek vraagt om getest te worden.

-Procesomkering is maatwerk.

Procesomkering is absoluut maatwerk en kent geen standaard receptuur.
ledere situatie is ook nog eens anders vanwege de ‘DNA’-factor van het des-
betreffende gebied. Beter is om het passend te maken binnen een overzich-
telijk aantal principes die de gemeente hanteert bij het toepassen van deze
strategie.

-Procesomkering vraagt om een ander businessmodel.

Vanuit de literatuur en de praktijkstudie wordt geconstateerd dat een zorg-
vuldige aanpak van procesomkering het transformatiegebied langzaam van
kleur laat veranderen. Dit past beter in het huidige tijdsgewricht dan het in
een keer uitrollen van grootschalige ontwikkelingen.

Punt is dat voorinvesteringen en inkomende kasstromen in evenwicht met
elkaar moeten zijn. Procesomkering vraagt hiermee om een ander business-
model waarbij afscheid genomen moet gaan worden van het statische en
klassieke grondexploitatiemodel. Aanbevolen wordt om in een vervolgstudie
altematieve, meer toegepaste financieringsstructuren te onderzoeken.
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De centrale vraagstelling luidt: “Op welke manier kan de aanpak van proces-
omkering, vanuit het perspectief van de gemeente, in de huidige praktijk bij-
dragen aan de voortgang van binnenstedelijke transformatiegebieden in de
Randstad?”

Het is voor de gemeente mogelijk om een aanpak van procesomkering te
creéren. Dit kan via een procesmatige aanpak door hetin twee stappen slim
organiseren van ruimte voor initiatief en experiment, passend bij organische
gebiedsontwikkeling, en ditvervolgens te operationaliseren.

Stap 1: het samenvoegen van twee sleutelfactoren tot de ‘Routekaart’

-Sleutelfactor 1: Bepalen van de ‘Planologische afwegingskaders’

Het gaat hier om wat de gemeente verwacht van de initiatiefnemers om een
bijdrage te leveren aan (delen van) de gebiedstransformatie: Waar moet ik als
initiatiefnemer aan voldoen binnen context van de transformatieopgave?

In deze stap worden op een heldere manier de afwegingskaders beschreven
waaraan initiatieven moeten voldoen. In de basis zijn deze kaders ‘toetsbaar’,
‘oplegbaar’, ‘afdwingbaar’ en ‘opeisbaar. Deze termen hebben een directe
relatie met de ruimtelijke wetgeving en de juridische haalbaarheid. Echter,
deze planologische afwegingskaders zijn minder star, en zoeken in de context
van deze scriptie de wettelijke randen op van de vormvereisten van het
bestemmingsplan en geven hiermee toch de noodzakelijke flexibiliteit. Een
praktisch voorbeeld hiervan uit de praktijk is het op bij wijze van spreken
twee A4-tjes opnemen van een aantal basale zaken zoals doorzichten,
bebouwingshoogten, rooilijnen, functies van gebouwen en openbare ruimte.
Deze worden vervolgens in het bestemmingsplan verankerd, en zodoende
verbonden met de wettelijke vormvereisten.

Het gaat daarbij om een goed en vooral overzichtelijk afwegingskader voor
fysieke ingrepen, en draagt zorgt voor de nodige behoefte aan integraliteit in

het transformatiegebied. Versnipperd eigendom en grote contrasten kun je
hiermee leren zien als een kwaliteit van het gebied.

Met ‘Planologische afwegingskaders’ bepaalt de gemeente zelf haar grenzen
tot hoever men gaat. Waar de gemeente beslist niet achterstaat wordt hier
ook in geregeld. Hierdoor ontstaat er meer ruimte voor commerciéle meters
en kostendragers, maar vooral ook veel meer creativiteit en verbeelding. Het
resultaat en wat de gemeente helder voor ogen heeft met de transformatie is
dan uiteindelijk bepalend geworden, niet de juridische constructie en beper-
king. De gemeente draagt er vervolgens zorg voor dat de kaders helder zijn
beschreven, en vooraf getoetst kunnen worden door aspirant initiatief-
nemers. ledere gemeente is vrij om de vorm te bepalen. In praktijk zal de
‘Routekaart’ een invulling zijn van bijvoorbeeld één van de deelgebieden van
de structuur.

-Sleutelfactor 2: Vaststellen van ‘Leidende principes’

Het gaat hier om wat de initiatiefnemer zelf kan verwachten van de gemeen-
te: Wat biedt de gemeente zelf aan initiatiefnemers om het zo aantrekkelijk
mogelijk te maken om investeringen te doen in (delen van) de transformatie-
opgave?

Het gaat hier dus om prindpes van hoe de gemeente als orgaan zelf omgaat
met haar (aspirant) initiatiefnemers: de commitment. In het analysekader
(paragraaf 6.8) beginnen de ‘prindpes’ zich aanvankelijk af te tekenen bij de
invalshoeken, geformuleerd uit de lessen van de literatuurstudie en de prak-
tijkverkenning. Deze invalshoeken dienden ter toetsing op de praktijkcasus-
sen. De formulering daarvan wijst dan al op essentiéle zaken die van toepas-
sing zijn op het gemeentelijk handelen om ruimte te bieden voor interes-
sante businesscases met toegevoegde waarde voor het gebied: het wenkend
perspectief genoemd. Na een consultatie in drie rondes op basis van een
Delphi-onderzoek (zie bijlage voor meer details) worden de invalshoeken,
inmiddels dan al getoetst op basis van de twee praktijkcasussen, terug-
gebracht naar een viertal concrete ‘Leidende princdpes”. In onderstaand
schema worden deze uitgelegd:
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Leidende principes

principe

actie

output

Loslaten

De gemeente kiest ‘regie op inhoud’ los te
laten en kiest ‘regie op proces’ als vertrek-
punt. Pro-actieve uitstraling naar buiten.

*Vast eindbeeld vergeten
*Andere retoriek gebruiken
*Toepassen reéle proporties
*Experimenteren en zoneren

*Andere mindset
*Nieuwe procedures
*Nieuwe overheidsproducten

Interacteren

De gemeente staat open voor alle bottom-
up initiatieven, ook wanneer je deze als
gemeente niet verwacht. Gemeente en
initiatiefnemers werken samen toe naar
gedragen, gezonde businesscases.

«Uitnodigen en uitdagen
*Ondersteunen, helpen
*Ontvankelijk zijn

*Aanjagen

*Accepteren mislukkingskans
*Geven en nemen, overleggen

*Gedragen businesscase

*Duurzame samenwerking

* Respect voor ieders belang

* Behoud van individu

*Empathie burgers die niet
willen ‘mee-transformeren’

Matchen

Bestaande waarden (gebouwen, sociale
structuren, infra) zijn de basis voor de trans-
formatie van het gebied en worden geres-
pecteerd en ingepast. De gemeente brengt
de lokale energie en inspiratie van mensen
in het gebied waar mogelijk samen.

*Koesteren
*Behouden
*Inspireren
*Versterken
*Inpassen
*Luisteren
*Begrijpen

*Geen functieconflicten

*Vitale en energierijke ontw.

*Geaccepteerde positie in
netwerk coalities

*Behoud van ruimtelijke inte-
graliteit

*Draagvlak (burgers, extern)

Verankeren

De interne gemeentelijke organisatie is toe-
gerust op de toekomst van gebiedsont-
wikkeling en de grote uitdagingen waar de
gemeenten vandaag de dag voor staan.

*Nieuwe competenties
ambtenaren en bestuur

*Loslaten van het ‘oude’

*Meenemen, aantonen en
herhalen

*Ontschotting en ontkokering
*Draagvlak (politiek, intern)
*Bewustwording organisatie
*Besef andere werkwijze
*Organiserend vermogen

Figuur 14: Vier ‘Leidende prindpes’ van procesomkering.

Introductie van de ‘Routekaart’

Als gemeente bied je genoeg stimulans, commitment en ruimte voor haalbare
initiatieven met toegevoegde waarde, en zijn terug te brengen naar een
viertal principes: Loslaten, Interacteren, Matchen en Verankeren.

Het standpunt is dat, door deze twee sleutelfactoren met elkaar te matchen,
er a.h.w. een ‘route’ ontstaat voor initiatiefnemers. Het is de metafoor van
het wijzen van de juiste weg en welke zaken een initiatiefnemer op zijn of
haar weg tegenkomt en kan of mag verwachten.

Onderweg komt men ook andere initiatiefnemers tegen die samenwerking
kunnen bieden. Enerzijds gaat het om die zaken die formeel van de initiatief-
nemer worden verwacht (de planologische afwegingskaders) en anderzijds
wat de initiatiefnemer op zijn weg mag verwachten van de gemeente (de
‘Leidende principes’). Vanwege de herkenbaarheid van deze gedachte wordt
daarom de ‘Routekaart voor initiatieven’ geintroduceerd, kortweg de “Route-
kaart’ als te hanteren term.

Planologische afwegingskaders + Leidende principes = ‘Routekaart’

Hierdoor wordt ruimte en energie gecreéerd, kracht van mensen met elkaar
verbonden, en sluit het hiermee aan bij het gedachtegoed van het manifest
van de Spontane Stad. De Routekaart is in die zin feitelijk een set van heldere
uitgangspunten waarbinnen eindgebruikers in transformatiegebieden een
realistische ruimte wordt aangeboden om zelf haalbare initiatieven tot stand
te kunnen brengen en de gemeente dit stimuleert. De Routekaart zegt ook
iets over gedrag en omgangsvormen die de gemeente zich aanmeet om ont-
vankelijk te zijn voor nieuwe interessante businesscases van eindgebruikers
die waarde toevoegen aan de transformatie, en het doel om mensen bij
elkaar te brengen tot coalities metinvesteringskracht.

In praktijk zou deze ‘Routekaart’ zich grafisch prima en compact laten uit-
werken in wegen, stoppunten en splitsingen (valt buiten de scope van dit on-
derzoek).

Om de Routekaart ook in praktijk goed te kunnen gebruiken is het van belang
deze in te passen in (bestaande) juridische kaders, dus ruimte bieden aan
initiatieven van onderop zonder radicaal het bestaande systeem van ruim-
telijke ordening zoals we het kennen te veranderen.
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Stap 2: het operationaliseren van de Routekaart in een gemeentelijk
‘Matchcenter’.

Vervolgens moet deze Routekaart geoperationaliseerd worden. Want: Hoe ga
je deze inzetten in de dagelijkse gemeentelijke praktijk en hoe kom je in con-
tact met deze initiatiefnemers? Dat kan door het gemeente(n)breed in-
voeren van een (uniform) multidisciplinair platform voor initiatieven op
binnenstedelijke transformatielocaties in de Randstad: het ‘Matchcenter’. Zo
verzeker je bij transformatiegebieden dat naast het louter opstellen van een
papieren ‘richting’, de gemeente een serieuze aanpak heeft voor bottom-up
initiatieven door deze ook in praktijk uit te voeren en te fadliteren. Ge-
meente en eindgebruiker ontmoeten elkaar hier letterlijk en werken samen
aan interessante businesscases die van toegevoegde waarde zijn op de trans-
formatieopgave.

De inpassing van een Matchcenter moet zo toegankelijk, herkenbaar en laag-
drempelig mogelijk zijn. Key-factoren om een businesscase te laten slagen zijn
ook het door de gemeente geven van een snelle reactie op aanvragen van
initiatiefnemers (bijvoorbeeld binnen 3 weken). Dat vraagt veel van de com-
petentie van de organisatie om mensen samen te brengen en initiatieven in
te passenin de totale transformatie.

Het inpassen in de gemeentelijke organisatie hoeft volgens het boven-
staande schema ook geen sinecure te zijn, omdat de meeste gemeenten in
2015 moeten beschikken over Klantcontactcentra’s (KCC) die al veel ken-
merken van laagdrempeligheid hebben. Die specifieke plek, het KCC, kan een
goede plek zijn om een Matchcenter op te zetten omdat het zodoende ook
gecombineerd kan worden met reguliere loketactiviteiten. Het Matchcenter
wordt ondersteund via een online tool (webbased) met relevante informatie
over het toepassenvan de afwegingskaders en principes van de gemeente.

Matchcenter

vorm interactie competentie

*Taal van de ondernemers en
de burgers spreken.

*Hoge eisen personeel,
bekende gezichten inzetten,
vertrouwd maar ook ver-

Fysiek Centrale locatie

De gemeente kiest ervoor Gekozen wordt voor een locatie in het

om de bereikbaarheid van | gemeentehuis, op een herkenbare plek:
initiatiefnemers op per- *Klantcontactcentrum (KCC)

soonlijke basis te doen. De *Grote schaal, veel transformatie-initiatieven

interactie is afhankelijk van (> 10 per jaar). nieuwend.
de schaalgrootte van de ge- *Kunnen managen van ver-
meente respectievelijk 2¢ Lijns service wachtingen.

verwachte transformatie Het Matchcenter is onderdeel van een 2¢ *Inzicht kunnen geven in pro-

initiatieven. || lijnsservice (naast de reguliere taak) op basis ces.
van een matrixorganisatie. *Persoonlijke interactie.
*Middelgrote schaal, beperkt aantal transfor- *Gemeente overstijgend.
matie-initiatieven (ca. 2-5 per jaar) *Combineren met sociaal
economische aspecten.
WisselWerking Networking *Vindbaar.

Het Matchcenter beperkt zich tot enkele *Borgen relevante gegevens.

|| ambtenaren die bewegen in gemeentelijke «Creéren mentaal eigenaar-
netwerken en netwerken van derden. schap.

Kleine schaal, weinig transformatie-initiatie- *Laagdrempelig, toegankelijk.

ven (ca. 1x per jaar). *Koppeling aan social-media.

*Integreren crowfunding-

elementen.

Online Webbased *Oor te luisteren kunnen

De gemeente laat zichzelf leggen.

en initiatiefnemers in het *Conflicthantering/mediation

Matchcenter ondersteunen

door interactieve media.

Onderstéuning

Figuur 15: Operationaliseren via een ‘Matchcenter’ om procesomkering uitvoerbaarte maken

Het bevat tevens informatie over waar bijvoorbeeld andere initiatiefnemers
al mee bezig zijn om slim op aan te sluiten. Ondersteunende diensten als
crowdfunding (het werven van middelen via de kracht van het collectief zoals
social-media) behoort tot de mogelijkheden om zelfs middelen van derden
aan te trekken, via mensen met sympathie voor het desbetreffende initiatief.
Succesvolle projecten trekken op deze manier ook de aandacht van poten-
tiéle investeerders.
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Routekaart + Matchcenter = operationalisering procesomkering

De randvoorwaarde is dat het inpassen van een Matchcenter afhankelijk is
van de schaalgrootte van de gemeente. Het HIT bijvoorbeeld (Den Haag) be-
handelt in 2012 naar schatting ongeveer vijf tot tien initiatieven die voort-
komen uit de Binckhorsttransformatie. Voor een kleine gemeente zouden dat
er niet meer dan twee kunnen zijn op jaarbasis.

Het institutionaliseren blijft dus een afweging van de gemeente en heeft te
maken met de inschatting van het aanbod en de schaalgrootte.

Context & samenhang

Aanbod initiatieven Condities creéren voor initiatieve

Aanpak gemeente

= Ruimtelijke

eenheid van
initiatieven

‘Routekaartvoor initiatieven’

Ruimtelijke afwegingskaders g

‘Hard’ (procedure)

b Toetsbaar, oplegbaar, afdwingbaar,
opeisbaar

Wat wordt gevraagd van de initiatiefnemer?

=Helderheid
in proces

Leidende principes

‘Zacht' (omgang)

Loslaten, Interacteren,

Matchen, Verankeren

Wat biedt de gemeente aan de initiatiefnemer?

Gemeentelijk Platform
voor Ruimtelijke Initiatief % ‘Matchcenter’

Figuur 16: schema totaaloverzicht aanpak procesomkering

Tenslotte

Het is dus mogelijk voor de gemeente om een aanpak van procesomkering te
creéren als (volwaardige) ontwikkelstrategie. Dat kan op een procesmatige
manier waarbij aangesloten wordt op organische gebiedsontwikkeling. De
kunst van de ondersteuning vanuit een Matchcenter is om goed in te kunnen
schatten wanneer de gemeente krachtige ondersteuning moet bieden, of
wanneer het slechts om een kleine zet in de goede richting gaat. Het is voor
de gemeente zaak om hier flexibel mee om te gaan met initiatiefnemers.
Procesomkering is door de introductie van de ‘Routekaart’” en het ‘Match-
center’ weer twee woorden gegroeid in het wetenschappelijke debat, en
heeft procesomkering een ‘gezicht’ gekregen. Als aanpak is procesomkering
hiermee een volwaardige ontwikkelstrategie geworden, maar ook tastbaar en
bereikbaar voor zowel de gemeente als de eindgebruikers. De gemeente
verzekert zich op haar beurt van een goede planologische samenhang door
overzichten voortgang.

8.3 Aanbevelingen en advies

Deze studie biedt een procesmatige aanpak als handvat om procesomkering
in te zetten als ontwikkelstrategie. Een procesmatige aanpak past ook beter
bij organische groei dan een instrumentele vorm die veel meer structuur en
eindbeeldplanning vraagt. Een aanpak van procesomkering kan een bijdrage
leveren aan de voortgang van transformatieopgaven zodra initiatieven in
zowel de planologische kaders als de leidende principes ingepast kunnen wor-
den.

Past dat niet, dan is een andere dan procesomkering te overwegen als

ontwikkelstrategie. Dit betekent dat zowel de gemeente als initiatiefnemers
eenvoudig kunnen nagaan of hun initiatief hier binnen past.
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Deze studie biedt een handvat voor een aanpak van procesomkering, maar
pretendeert niet daarmee volledig te zijn. Het laat ruimte over voor vervolg-
onderzoek. Deze studie geeft ook aanwijzingen dat procesomkering werkt,
maar legt het niet op als de enige ontwikkelstrategie van deze tijd. Dat zou
geen recht doen aan andere technieken die ook hun effecten bewijzen.
Vervolgonderzoek zou op vier manieren aan te raden zijn. Ten eerste vraagt
de operationalisatie van procesomkering verdere verfijning. Hoe ga je deze
eindgebruikers op de juiste manieren bedienen, hoe breng je ze precies bij
elkaar en welke wel en welke juist niet? Wat als men niet wil? Kortom, hoe
breng je een duurzame samenwerking tot stand? Om dit verder uit te werken
komen ook andere disciplines aan de orde zoals communicatie en sociologie.

In het onderzoek wordt uitgegaan van een structurele inpassing in de ge-
meentelijke organisatie via het Matchcenter. Het is de vraag (was buiten de
scope van het onderzoek) of dit proces van vraaggerichte ontwikkeling in de
gemeentelijke organisatie verankerd moet worden, of juist naast de
gemeente als een niet-gouvernementele organisatie (NGO). Een dergelijke
organisatie is onafhankelijk van de gemeente en richt zich op een
veronderstelt maatschappelijk belang. De onafhankelijkheid is voor de
burgers dan ook in die structuur zichtbaar.

Ten tweede is het uitwerken van een alternatief finandeel model aan de
orde. Traditionele grondexploitatiemodellen sluiten niet aan met de gedachte
van een organische transformatie. Interessant is om te onderzoeken of de
financiering een plek kan krijgen in bijvoorbeeld de begroting.

Een derde aanbeveling heeft relatie met de reikwijdte van het onderzoek.
Aan te bevelen is om het aantal casussen verder uit te breiden en ook ge-
bieden buiten de Randstad te betrekken en te analyseren. Hieruit zou
kunnen blijken dat procesomkering bijvoorbeeld naast gebiedsafhankelijk-
heid ook onder streekgebonden (politieke) invloeden staat, en wat de
effecten zijn op deze aanpak. Zijn gemeenten als Den Haag of Amsterdam

vanuit hun eigen oorspong en openheid als grootstedelijke agglomeraat meer
open voor bottom-up processen dan bijvoorbeeld Groningen of Limburg en
hoe komt dat? Kortom kun je procesomkering ook elders dan de Randstad
inzetten? Zijn de resultaten m.a.w. generaliseerbaar voor de hele populatie
en niet alleen voor de onderzochte transformatiesin de Randstad?

Tenslotte zou een experiment zich goed lenen voor dit onderwerp: de lak-
moesproef. Een interessante is om het proces in tijd te volgen en de accep-
tatie en effecten van de aanpak te bestuderen in experimentele zones. Doel
zou dan zijn om te onderzoeken welke initiatieven het ook daadwerkelijk
gaan halen als onderdeel van de transformatieopgave.

Het onderzoek is gericht op binnenstedelijke transformatiegebieden. Stede-
lijke bebouwingen kennen een andere sociale dynamiek dan plattelandsge-
bieden waar mensen minder dicht op elkaar wonen. De vraag is of de in-
woners van een plattelandsgemeente zoals de gemeente Nieuwkoop net
zoveel behoefte hebben aan transformatie.

Voor de eigen organisatie, gemeente Nieuwkoop, zou het interessant zijn om
voor één van de ontwikkelgebieden een pilot te starten. In deze pilot zou je
vooral de op het procesgerichte vastgestelde uitgangspunten kunnen toet-
sen. Vooraf kun je dan toetsbare evaluatiepunten formuleren. Je hoeft dan
nog niet de structurele aanbevelingen in te voeren, zoals het Matchcenter en
andere interne structurele veranderingen.

Advies

Van belangis om te benadrukken dat de gemeente als hoeder van het alge-
meen belang per definitie altijd de regie zal houden. Daarnaast is proces-
ombkeringin eerste instantie een gemeentelijk belang: alleen op vraaggerichte
wijze kunnen er vandaag de dag nog nieuwe ontwikkelingen worden gereali-
seerd. Het gemeentelijke belang uit zich ook in een financieel belang. Door
deze te koppelen aan de belangen van burgers kunnen bouwontwikkelingen
weer op weg worden geholpen. Het is een aanname dat dit gemeentelijk be-
lang overeenkomt met het belang van alle burgers.
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Als afweging hiernaar toe is een pleitbezorging om dit financiéle belang in be-
dwang te houden en empathie voor de niet-willende burger ook nodig is.
Voor de meeste mensen is de huidige woon- en leefsituatie prima. Ook is er
een belang om juist niet te willen ontwikkelen ook al is het een vraaggerichte
ontwikkeling met het oog op behoud van een bestaande kwaliteit, of toe-
nemende verkeerdrukte bij aanpassingen in de stedelijke kwaliteit bij succes.
Zo hebben de voordelen van procesomkering dus ook nadelen als beper-
kende factor.

Een afweging is ook dat procesomkering niet per definitie het ei van Colum-
bus is, enis ontstaan uit een noodzaak van een overstijging van het aanbod.
Zorgvuldig zal onderzocht moet worden op basis van experimenten of het
ook in praktijk aanslaat en partijen niet snel weer terugvallen in het oude
aangeleerde gedrag. Eerder is dit in de analyse het Pavlov-gedrag genoemd.

Het bestemmingsplan biedt echter met o.a. een uitwerkingsplicht, wij-
zigingsbevoegdheid, tijdelijke- en globale bestemmingen ook veel meer
mogelijkheden dan wel eens wordt gedacht (De Zeeuw, et al. 2012), zonder
tekort te doen aan de rechtszekerheid. De gemeente kan die flexibiliteit in de
huidige tijd nu ook prima benutten, waarbij een advies is om van deze moge-
lijkheden dan ook, in combinatie met de ‘Routekaart’, gebruik te maken.

Een algemeen advies dat hier uit volgt is dat gemeenten die met vastgelopen
transformaties zitten, serieus kunnen nadenken over een strategie van pro-
cesomkering. Het is mogelijk om bijvoorbeeld een experimentele zone aan te
wijzen en gewoon te gaan starten binnen een aantal spelregels. Ondervinding
is de beste leermeester luidt ook hier de wetmatigheid. De vorm is vrij, maar
leer van de effecten hiervan en hoe je hier op kuntinspelen.

Verrassende effecten in de vorm van businesscases met meerwaarde voor
het gebied die je misschien eerder nooit had gekregen, komen dan vanzelf.
Durf als gemeente te experimenteren en leer daarvan!

8.4 Reikwijdte van het onderzoek

Is het onderzoeksresultaat generaliseerbaar voor de hele populatie en niet
alleen voor de onderzochte transformaties in de Randstad? De studie heeft
zich beperkt tot de context van de Randstad, en zijn een tweetal exem-
plarische grootstedelijke casussen hiervoor onderzocht uit de agglomeraties
Den Haag en Amsterdam. Het is aannemelijk dat bij vastgelopen gebieds-
transformaties die van vergelijkbare DNA zijn als genoemde casussen, de aan-
pak van procesomkering op z’'n minst kansrijk is. Of het daadwerkelijk daar-
buiten toepasbaar is, vraagt om degelijk vervolgonderzoek.

8.5 Aansluiting met het manifest van ‘De Spontane Stad’

Uiteindelijk rest nog de vraag: sluiten de onderzoeksresultaten ook aan op de
gedachte van ‘De Spontane Stad’ en welke waarde moeten we daaraan
hechten? Ook organische ontwikkeling kan niet zonder kaders en top-down
regie. Het is dus ook niet altijd nédig om steden nu nog alleen organisch te
(laten) groeien, en daarmee ook niet het nieuwe paradigma. Het gaat om het
verbinden van de kracht die je hebt, dat zet het manifest sterk neer en is ook
de onderliggende gedachte in deze scriptie.

Soms is top-down een prima methodiek en ook een logische keuze. Ga
bottom-up waar het kan en top-down waar het moet. Dit onderzoek voegt
daar explidet aan toe dat je dit als gemeente kunt faciliteren door hiervoor
een platform op te zetten waar gemeente en initiatief(nemers) elkaar
ontmoeten en businesscases ruimte krijgen om zich te ontplooien. Op deze
wijze vindt deze studie verwantschap en daarmee een waardevolle aanslui-
ting bij het gedachtegoed De Spontane Stad van Urhahn.

Deze vergelijkbare uitkomst zegt iets over het constateren van de wil om
anders met elkaar om te gaan dan we gewend waren door meer samen op te
trekken. Op zichzelf is alleen dat al een waardevolle stap in de gebieds-
ontwikkeling.
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8.6 Persoonlijke reflectie

Eerder is in de inleiding geconstateerd dat er weinig bekend is over proces-
ombkering in binnenstedelijke transformatiegebieden in de Randstad vanuit
gemeentelijk oogpunt. Deze scriptie voegt daar weer kennis aan toe. Gaande-
weg het ontwikkelen van deze scriptie zijn er diverse seminars voorbij geko-
men die dit onderwerp bespreken als een dynamisch proces dat nooit af is.
Gebiedsontwikkeling is ook nooit af en nieuwe strategieén zullen altijd weer
aangepast worden naar de inzichten van de tijd. Ik heb van dit proces veel
geleerd, en het gaf me de mogelijkheid om met veel mensen uit het
vakgebied hierover vanuit verschillende oogpunten van gedachten te
wisselen. Hun input is voor mij absoluut waardevol geweest en gaf een
nieuwe kijk op deze aanpak. Het heeft ook mijn visie op ‘planologische vrij-
heid’ veranderd, en mindset. Ik ben in het proces gestapt met een beeld dat
procesomkering pas werkt als je als gemeente letterlijk alles loslaat en het de
eindgebruiker de ingreep binnen een stuk van de transformatie volledig zelf
laat regelen. Niets is minder waar gebleken. Sterker nog, teveel vrijheid in het
bestemmingsplan is contraproductief en remt de voortgang af. Ik noem dat in
mijn scriptie de ‘paradox van de vrijheid’.

De Nederlandse planologische manier van werken verwacht nog steeds een
instrumentarium vanuit de gemeente waarmee heldere kaders gesteld zijn
waarbinnen initiatieven kunnen plaatsvinden. Dit biedt ruim baan voor
nieuwe retoriek als ‘spelregelkaarten’ en ‘richtlijnen” en nemen inmiddels ook
in mijn eigen praktijk langzaam aan de plaats in van het beeldkwaliteitsplan.

De gemeente heeft nog wel een lange weg te gaan om hier een nieuwe rol in
te vinden, en kan dit ook niet alleen. In het huidige tijdsgewricht is dat een
onmogelijke opgave geworden. Vandaar dat ik spreek van de rol van
‘matchmaker’, het instituut dat mensen bij elkaar brengt via een platform:
mensen die vooral samen met de gemeente iets willen bereiken. Daar gaan
we voor: the coalition of the willing!
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Begrippenlijst

Agglomeratie

Bestemmingsplan

Betrouwbaarheid

CPO
Crisis

Crowdfunding

Globaal
bestemmingsplan
Kaders
Key-drivers
Mechanisme

Planologie
PO

aaneenschakeling van steden en dorpen rondom een
centrale stad, waarin mensen zich veelvuldig verplaat-
sen.

ruimtelijk instrument dat de huidige en toekomstige
ontwikkeling van een gebied vastlegt, als bedoelt in ar-
tikel 3.1 van de Wet ruimtelijke ordening (Wro).

mate waarin aannemelijk is dat een onderzoeksresul-
taat bij herhaling tot dezelfde uitkomsten leidt.
Collectief Particulier Opdrachtgeverschap.

periode die start na het omvallen van Lehmann Bro-
thers die werd ingeluid vanaf 2008. De val ontstak een
keten in de bankenwereld en leidde tot een wereld-
wijde financiéle crisis.

altematieve vorm van finandering van een project,
met gebruikmaking van de collectiviteit van geinteres-
seerden.

bestemmingsplannen met globale richtlijnen, en zoe-
ken de grens op van de vormvereisten van het be-
stemmingsplan met ruimte voor invulling en initiatief
(ook “flexibel’ bestemmingsplan genoemd).
planologische richtlijnen waarbinnen een ruimtelijke
ingreep of initiatief tot uitvoering kan komen.
aspecten die het meest van invloed zijn op een
bepaalde situatie of gebeurtenis.

de wijze waarop een situatie met en tussen mensen
werkt.

de wetenschap aangaande de ruimtelijke planvorming.
Particulier Opdrachtgeverschap.

Post crisis

PPS
Proces

Randstad

Reflectie
Ruimtelijk(e)

Ruimtelijke
Ordening

Stedenbouw

Topiclijst

Validiteit

Wro

referte naar een situatie (of aanpak) in de periode van-
af 2008 tot in de latere toekomst.

Publiek Private Samenwerking.

In de context van gebiedsontwikkelingsproces: de acti-
viteiten die er aan bijdragen (om een transformatie
opgave goed in te richten en integraliteit planologisch
te waarborgen.

Metropoolregio in Nederland, op hoofdlijnen gesitu-
eerd in een denkbeeldige cirkel rondom de vier grote
steden van Nederand: Utrecht, Amsterdam, Den Haag
en Rotterdam.

persoonlijke bevindingen en noten.

referte naar een situatie of ingreep die de (on)be-
bouwde en openbare ruimte aangaat.

verzamelnaam van een multidisciplinair praktisch vak-
gebied dat zich richt op de (onderinge) ordening van
functies en inrichting van de ruimte. Vakgebieden als
planologie, stedenbouw, landschapsarchitectuur, eco-
nomie en milieu spelen hierin o.a. een rol.

vakgebied dat zich richt op de vormgeving van de
(openbare) ruimte. Stedenbouw vervult deze rol bin-
nen de planologie.

leidraad en geheugensteun voor een onderzoeker, met
daarin de belangrijkste (gespreks)onderwerpen. De
‘topics’ zijn uitgedrukt in enkele focuswoorden.
geldigheid of juistheid van de onderzoeksbevindingen
(ook: mate van afspiegeling van de werkelijke situatie)
Wet ruimtelijke ordening per 1 juli 2008 (voorheen
Wet op de Ruimtelijke Ordening, WRO).
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Bijlage 1: Overzicht expertinterviews

Datum/valid. | Naam Focus organisatie
1 24-08-2011/ Frank van Vliet, Conceptueel APPM
02-05-2012 Procesmanager Management
en ateliermeester Consultants
Zoetermeer
2 Michiel Beskers,
Stagiair en auteur
scriptie ‘procesin-
versie’
3 30-09-2011/ Jeroen Niemans, Conceptueel Nirov
10-10-2011 Projectleider
4 14-10-2011/ Maaike Conceptueel Urbannerdam
20-2-2012 Schravesande, Ruimtevolk.nl
Adviseur en
auteur/opinie-
maker
5 4-11-2011/ Antoinette van Conceptueel Urbancore
15-11-2011 Heijningen. Watertoren-
Oprichter Urban- beraad
core, assodated
partner Collega-
mento, medeop-
richter Waterto-
renberaad
6 11-11-2011/ Engeli Casus Gemeente Den
25-11-2011 Kummeling, Binckhorst Haag/DSO
Stedenbouwkun-

dige-concept
ontwikkelaar

7 Frank van Eck,
Senior project-
manager DSO en
voormalig ver-
plaatsingsmana-
ger Binckhorst
8 1-12- 2011/ Els Daems, Casus Gemeente
06-12-2011 Projectleider Buiksloterham | Amsterdam
Buiksloterham (Noordwaarts)
9 2-2-2012/ Anke Verberne, Casus Kamer van
16-5-2012 senior Beleids- Binckhorst koophandel
adviseur Den Haag
10 | 8-3-2012/ Sjoerd Feenstra, Conceptueel & | Urhahn Urban
15-3-2012 Partner/directeur | casus Design
Binckhorst
11 | 16-3-2012/ Ger Hukker, Conceptueel NVM
18-4-2012 Vastgoedmake-
laar, voorzitter
NVM
12 | 4-4-2012 Martin Jacobs Casus Provid
Ondernemer Buiksloterham | Veban
Provid
Voorzitter Veban
beheergroep
Buiksloterham
13 23-04-2012/ Jeroen Koops, Conceptueel PFC
5-7-2012 Project- Envelopment
ontwikkelaar BV
14 | 17-4-2012/16- | Evade Klerk Conceptueel & | Eva de Klerk
5-2012 Projectbooster/ Casus Open Inno-

aanjager, mede-
initiatiefnemer

Buiksloterham

vation Capital
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NDSM-werf

15 | 7-5-2012/ Osman Kémbe Conceptueel Syntrus
14-5-2012 Ontwikkelings- Achmea Vast-
manager goed
16 | 8-5-2012/ Raimond de Hullu | Casus Hullu Steden-
3-7-12 Senior adviseur/ | Binckhorst bouw en
zzp'er Architectuur
17 | 25-6-2012 Antoni poot Conceptueel Latei project-
Directeur ontwikkeling
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Bijlage 2: Vragenlijst expertinterviews

Centrale vraagstelling

“Op welke manier kan de aanpak van procesomkering, vanuit het perspectief
van de gemeente, in de huidige praktijk bijdragen aan de voortgang van
binnenstedelijke transformaties?”

Vragenset A: Conceptuele vragen

1 Wat is de begripsdefinitie van procesomkering (waar praten we nu
over)?
2. Waar komt de urgentie voor een nieuwe aanpak vandaan, voor wie is

het urgent?

3. Welke vormen zijn er te onderscheiden?

4. Is er sprake van een paradigmasprong, en hoe kan dat worden
verklaard?

5. Waarin wijkt volgens respondent procesomkering af van een traditio-
neel model van

6. ontwikkelen? (nader specificeren: hoe zou respondent dat zelf ver-
beelden?)

7. Wat is de schaal die je minimaal moet hebben bij procesomkering om
een kritische massa te genereren van enige impact?

8. Wat zijn de succes —en faalfactoren bij het inzetten van procesomke-
ring?

9. Waar zit de waardecreatie? Welke verdienmodellen zijn toepasbaar op

procesomkering?

10. Hoe zit het met de bereidheid tot samenwerking ?

11.  Welke kansen en bedreigingen zijn er voor het toepassen van proces-
omkering?

12. Hoe zit het met effecten op de actoren zoals de eindgebruiker?

13. Welke aanbevelingen worden gedaan om procesomkering succesvol te

implementeren?

14. Hoe werkt volgens de respondent het onderliggende mechanisme van
procesomkering bij binnenstedelijke transformaties, en welke
praktijkervaringen zijn daarmee opgedaan?

Topics

e Definitie
Urgentie

Vormen/varianten

Veranderende aanpak gebiedsontwikkeling
Traditioneel of andere aanpak
Omgang eindgebruikers

Schaal

Succes- en faalfactoren
Waardecreatie

Samenwerking

Kansen en bedreigingen

Effecten op eindgebruikers
Implementatie

Werking onderliggende mechanisme

Vragenset B: Casestudy vragen (indien van toepassing)

1

Welke ambities zijn er voor de binnenstedelijke transformatie bij de
Binckhorst? (voorgeschiedenis)?

Waaruit blijkt uit de casus dat de eindgebruiker centraal staat?
Maakt procesomkering zich op de Binckhorst geschikt als aanpak,
waaruit blijkt dat?

Hoe zit het met de bestuurlijke en juridische legitimatie?

Hoe manifesteert procesomkering zich op de Binckhorst?

Hoe gaat de gemeente Den Haag om met eindgebruikers op de
Binckhorst die zelf initiatieven hebben?

Zou procesomkering een beter instrument kunnen zijn dan meer
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traditionele vormen van sturing (bv. PPS gestuurd) en waarom? Hoe
organiseer je dat?

8. Wat zijn de randvoorwaarden die procesomkering wel of geen succes
maakt, waaruit blijkt dat?

9. Waar komt, gezien de casus, de urgentie vandaan, en voor wie is het
urgent?

10. Wat zijn de blokkades die een ontwikkelproces nuin de weg zitten?

11. wat maakt het dat, in aansluiting daarop, een proces van omkering
zich de laatste tijd juist hier gaat manifesteren?

12.  Stel, er gebeurt niets (meer)... wat gebeurt er dan met de locatie?

13. Om welke eindgebruiker(s) gaat het precies, en wat zijn hun drijfveren?

14.  Waaruit kan binnen de casussen worden afgeleid dater ‘key-factoren’
zijn waaronder procesomkering functioneert?

15.  Welke actoren zitten er in het proces van de Binckhorst?

16. Welke positie neemt de gemeente Den Haag hierin?

17.  Hoe kijkt de gemeente vanuit haar bestuurlijke rol aan tegen
ondernemers die zelf initiatieven aanreiken?

18. Hoe organiseer je met mensen in zo’n transformatieopgave om tot een
coalitie te komen?

Topics

Ambitie (ruimtelijk, politiek)
Eindgebruiker

Traditioneel of nieuwe aanpak
Legitimatie

Manifesteren in praktijk
Randvoorwaarden

Urgentie

Blokkades

O-optie

Drijfveren

Key-factoren

Actoren/arena
Positiesen rollen

Organisatie coalitie
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Bijlage 3: Analyse gespreksverslagen (labelen) 5
Imiplementatie [
Projectontwikic@ars moeten wennen dat blawadruk niet meer kan 1 1 2| 13%
Topi(anawge Spelregels/speiregeliaart als middel 1 1 1 1] i 1) 1 e
Aantal organisaties: 15 (27 perzanen) et In op Imagrerbetering = 4
R R . Iock de enengle op 1 1 2| 13%
Versie 2 25 Jumni 2012 Maak geen recephsur 1 1] Z] 13%
Kolomoode gespreksvertisg respondent [
Topic en vertaling/interpretatie wanuit tekstversiag| 1] E (o |2 | |F |5 [= |1 |0 |e Ju [m 0 o [ |score B Werking onderiggend mechankme ol
D=finitie Va aan@ger worden mensen by cliaar gebracht 1] 1 1] 1] 4
iritinkief &n procesregie in andere handen dan cwerheid i) 1 1 3| 20% Onitstaan van encrgee door bescf dat or lets moet gebewren 1 1 1| 3
k=nnis bowden wondt kennis delan 1 i 7% ol
Lasiaten conrole gemeents | inhoudr), meer fadliteren (‘oroces/Mexib. , gelijos.n) 1] 1| af 1 1 1 i af af 1f 3 11| 73% aAmibitie al
Frocesombkering is een sanpak, peen sturing 1 il 7% al ow
als ntcwerk:n.nlt stromingzn 1] i 1| 1] 1 i 1] 1] 1 o ot Legitimatie ol
Fropesomiering is e2n dynamisch proces 1 1| 7 %
Frocezomiering is geen instrumentsr muar het varilaren van sen proces ] i =
- — — " Manifesteren in praictiji |
et procesomkerning batnek (o sindzebrakers er vroes bi) i 1] 2| 13% —
Fropesomiering is comalexar dan traditiors e sanpai 1 1| 7% oo
Frocessmiering iz een gevalg var hoge koster fvaorirvesteringsn 1] 1] 2| 13% Fndiroorwasrden a4
[Ennenstzdeijk iz compiener can gresntel 1 1 = Het gaat om chemic fussen mensen 1 1| %
Fzactic op ontstone Stustic "1 1 1) z| 13% Er mont mpentls L ALl el el ALl el - i
o Een incubator is essentice| om het proces op gang te brengen 1 1 1 1| 1 5
[Veranderende asnpak gebiedsontwikkeling o Vertrouwen vain de overhesd dat het goed komt {zonder hen) 1 1
Irnovmtisve kijk op peoisdrontwikkeling 1| 1| 7% Orverhiid terug naar corebusiness en faciideren 1 1] 1 3
(Cude stustie komt niet mesr tergs 1] 1 4 1 1 5| 33% Er mioet een markbiraag zijin 1 1] %
Fraten in kansen en mopeijkheden, niet in rezels en beperkingen 1 1 z| 13% Accepteren dat het lang kan dunen, werandert langzaam van kleur 1 1 1 1) 1 5| 33%
Frocesomiering is ean pevolg wan wijze pediegsontwikkeling 1 1| 7% Meer Keinschaliger geld 1 1 | 13%|
Stroming van de tijd 1 i Viersorpeling grootste blokkade: geluidshinder 1 1] ™
Gk s op 1 i 7% Werkgelegenhed creeren werk mos 1 1 .
Exwiis dat het werkt vis voorbeskizn 1 1| 3 1 1 il 1] 1 HIEEE] Interessante gebowwen in de buurt werkt mes in het proces 1 1
WrEEgt om Bndere procEcures 1] 1] 2| 13% Voor coalities i een kritische massa nodig 1] 1
Frocesomiering leidt tot verassende situatie 1 1| 7™ Voor procesomkering heb je plonlers nodig 1 1| 3
— o Er moet een gedeelde visie 1ijn 1 1
Tradibones] of andere ssnpak o Het moet betaa T 1| 1l 1 3
Atwijkend is '.“t het i"iti’t-"f j o= sing "brfi_ =r gt ioia L 2 27%& Gemeente moet antvankelijk zyn woor initiatieven 1] 1] 1 3
Fropesomiering kan smeller zijn gan een traditionsiz sanpak il 1 2| 13% a
[Arcepteren dat orgsnisch groeien mist peijk is wet je sk pemeents wiloe 1 1 z[ 13%
Arcepteer cat je nist altijd locsties bottom-up kunt crganiseren 1 | 1 [ 1| 1] 1 1] 2| 13% Lol tonea U
B Infrastruciuree: 1 1| 1 3
W'eel organ an nw hun Dod nu PPS wes san het vallen is 1] i %
Fropesomiering zorst voor sneiheid in het propes 1 : | 1 3| whk Zongest 0
Meer richting land-use planning 1 1| 7™ Cinm f okt 1 1 1
o Ontsluiting |
[Omgang sincgebruikers 0 valkshulswestelijke reden 1 1) 1 3|
Eirdgsbruiker most weten wear hij =an tos= iz 1 1 AE 3| 27% strategische laging 1 1
Vertrouwen speek e=n escentiels rod 1] 1 1 1] 4 5] 33% Revitalsening 1] 1 z
o Fysecke redenen 1 1
Schsal ] Complexiteit 1 1
Frocesombering speelt zich af op de schaal van pebiecsontwikkeling i 1 z| 13% Viersnippering 1 1
o 0]
Succes- en faalifactoren o Blokkades [
o Ontstaan ap de knooppunten in de ontwikkelieten 1] 1 1 1] 4| 2
'Wasrdecrestie ] ol
Socissl an creatief 1 1| ™ 0-Optic ol
\Werkpelemenheid 1) i % al ow
. g Driffveren 0]
Sam.:nwt-rlmg g Meer behocfte aan zeggenschap, cigen namie en Sexibdit 1 1 Z] 13%
(Coalibes Amenweriongsvarm meakt enerme los i 1 1] 1] 1] 1 1] 1] 3] 1| 1 11| 3% Afrotien tEgER RECrecrde SHIUAte van regegeving 1 1| |
- g krimp 1 I
ansen en bedreiging=n o -
Teryzhowdendheid memeente woor financiele impuls en medewerking 1] 1| 7 Snchale ourvelighld 3 1 2 1%
o 1]
Effecten op eindgebrsioer o




Ky Factoren o
Ken ce gebiedsesgen DNA, de mensen, de soul wvan het gebied 1] 1] 1 1 1] 1) 1 1 9
De weranderende cmgeving wraagt am echte ondememers 1 1] 2
Aamwezigheid van incubartors 1 1 1 1] 4|
Geen tijdedjke functies toctaten [
Laat het nlet allsen aan de markt ower 1 1] 2
Speldengrikien maken niet het verschil 1 1
Zarg woar een kwaldegsdag 1 1
Wices realistisch 1] 1
Plaats functies waar ze logisch thuizharen 1 T
Kies niet yoor bestemmingsplannen waar nict vastige 1 i
Stel duidelijke kaders 1] 1 1 1] 1 1] 1| 1f 1 1) 12
iergest wat woaraf ging 1] 1
Kies voor de kleine 5 3 1 1] 1| 4|
Mensen mobiliseer je aks het echt 3an de mensen owerlbat 1 1
Initiatiewen moeten rabuust zijn in tid 1 1
Wat zijn de attractors 1 1) 2] 13%|
Werlaat aks gemeente de winsigedachte 1] Z| 13%|

1]
Actonenarena |

o] |
Posities en rollen )
Traditionele rol van overheid als inftator gaat veranderen 1 1
Omiwikkelaar moet zichzelf aprecuw uitvinden 1 1
Belegger trekt terug naar corebusiness 1 1
Omtwikkelaar s bebben andere belangen 1 1
Competent: n bij gemeente belangrijk 1 1
Aol van de gemeente wordt mibleren 1] 1 Z| 13%|
Gemeente als partner in ket proces 1] 1] 1 1| 1 1 &
Beleggers treden meer naar de woorgrond if 1 2
Procesomkering waagt om plonen 1 1
Gemeente als initiator 1 1 1 1 5|

0
Organdsatie coalitie |
Interessant & hoe je mensen mobiliseert 1 1

0
Financiering [
Vool incubatars zijn tegenwoardig niet meer te financienen 1] 1
Procesomkering waag mander voorimvesteringen 1 1
Andere financieringsvarm ]
\cbesin kapitaal interessant i 1
Creativiteit kast ook geld 1| 1

o
Kreeipunt o
Financiering moet andene wormen hebben, maar welke 1 i 1 1] 5|
Hoe vind je de doelgroep in 20'n proces? 1 1
Hoe ga je om met het bestemmingsplan? 1 2
Frustratic by ritende eindgebruikers 1 1
Diffuse verwachting wan de tockomst 1 1
Omwoorspelbiasrhieid cwerbeid ks een risico woor ootwikkelasr en particulier 1] 1
Cpportunisme 1 1
Verawemnen van kosi I vasigoed 1 1
Risico van menging wan functies dat leids tot verommicling/wildgroel al 1] 1 3|
visel senzijdige funchies, allsen ontwikkelen wat nog interessant is 1 1
Coalities zijn bwetsh: 1 1 3
Initiatief maet intergraal worden i 1 1] 3|
Neiging tat terugval cude scenario 1 1
Minder denken vanui krachi 1 1
Doors 1] 1
Spontane Stad Is seusttionse| gehonden 1] 1
Ondernemers lopen vast in een wouwd van onduidelijcheid 1 1

1]
Cuwrzaken agendering £
HOge woormwestermgen on vertragingen 1 A

|
Aantal gesproken organisaties
1= in gesprek naar voren gekomen B.CD ete.= werwerkingscode gespreisversiag

0= in gesprek niet genoemd
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Bijlage 4: Verslag validatietoets en Delphi-onderzoek

Triangulatie onderzoeksmethoden
Validiteit heeft te maken met de juistheid van de onderzoeksbevindingen

(Baarda, 2009:197). Het gaat daarbij om de vraagin hoeverre de onderzoeks-
resultaten een goede weergave vormen van datgene wat zich in de werke-
lijke praktijk afspeelt.

De twee projecten uit de praktijk zijn geanalyseerd op basis van het analyse-
kader, en wordt een beeld gevormd of de onderzoeksgegevens zowel vanuit
de theorie, de praktijkverkenning als de casussen dezelfde kant op wijzen.
Vanuit het analysekader zijn een 9-tal invalshoeken gekomen die getoetst zijn
aan de praktijkcasussen. Om een goede vergelijking te kunnen maken is
gebruik gemaakt van een waarderingstechniek.

Het ‘waarderen’ op basis van overeenkomstigheid kent zijn beperkingen
omdat dit waardes zijn die door de onderzoeker zelf zijn toegekend en heeft
daarmee een mate van subjectiviteit in zich. Ondanks dit gegeven is dit con-
sequent gedaan en geeft het voldoende inzicht in de onderinge ver-
houdingen. De waardering is als volgt opgebouwd:

Overeenkomstig | Op hoofdlijnen | Matige Geen
overeenkomstig | overeenkomst | overeenkomst

Betekent dat de Betekent dat de | Betekent dat de | Betekent dat de-

onderzoeksme- onderzoeksme- | onderzoeksme- | onderzoeksme-

thode bij de thode deinvals- | thode deinvals- | thode deinvals-

invalshoek hoek op hoofd- | hoek slechts op | hoek geheel niet

eenduidig dezelf- | lijnen benadert. | enkele onderde- | benadert.

de richting op len benadert.

wijst.

++ (+2)* ++/- (+1) +/-- (0) - (-1)

Literatuur | Praktijk Case Totaal

Invalshoek * verkenning | study beeld

1| Kaders van groot belang ++ ++ | ++ ++(6)°
voor initiatiefnemers

2| Het besef van loslaten ++ ++ | ++ ++(6)
regie op ‘inhoud’, naar
regie op ‘proces’

3 Ruimte organiseren voor ++ ++/- | ++/- ++/-(4)
initiatief, creativiteit en
experiment

4| Ontvankelijkheid creéren ++/- ++/- | ++/- ++/-(3)
voor alle initiatieven

5| Omgaan met gebieds- ++ ++ | +/-- ++/-(4)
eigen DNA bepaalt
succes

6| Opzoeken van de energie ++/- ++ | +/-- ++/-(3)
van mensen
Scherp zijn op gezonde +/-- +/-- | ++ ++/-(2)
businesscases
Gemeentelijke rol van +/-- +/-- | +/-- +/--(0)
toetser naar match-
maker
Operationalisatie -- +/-- | ++/- +/--(0)
procesomkering in
praktijk waarmaken

' Score (waarde)
? Zie hiervoor hoofdstuk 6, invalshoeken uit analysekader.
*> De maximaal te behalen score is +6, de minimale score is -3.
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Conclusie triangulatie

Het totaalbeeld vanuit bovenstaande waarderingsmethodiek is dat met een
gemiddelde score van 3 is aangetoont dat de drie gebruikte methoden met
elkaar convergeren. Op enkele onderdelen scoort de een sterker dan de
andere. Met name is te zien dat de rol van ‘matchmaker’ onderbelichtis, net
als het operationaliseren van procesomkering in de dagelijkse praktijk. Sterke
scores hebben het stellen van kaders en loslaten van de regie op inhoud. Op
basis van dit gegeven kan worden vastgesteld dat er overall een sterke
aanwijzing is dat de onderzoeksgegevens ‘valide’ zijn.

Verslag uitkomst Delphi-onderzoek

Van 21 mei tot 6 juli 2012 is een Delphi-onderzoek gehouden om de onder-
zoeksresultaten te valideren. In totaal zijn er voor het Delphipanel twee vali-
datierondes gehouden. Voor de controlegroep is één ronde geweest.

De panelleden zijn naiedere ronde via een verslag geinformeerd over de uit-
komsten, de (anonieme) reacties van de andere leden, en welke aanpas-
singen van het onderzoeksresultaat op basis daarvan zijn doorgevoerd. De
wijze hoe omgegaan is met de reacties vanuit het Delphionderzoek treft u
verderop in deze bijlage aan.

In de eerste ronde is een concept-onderzoeksresultaat voorgelegd. Geconclu-
deerd is dat het aangeboden onderzoeksresultaat voor de panelleden her-
kenbaar was. Het zorgen voor ‘planologische afwegingskaders’ en ‘leidende
principes tot een set van spelregels zal voldoende ruimte bieden voor initia-
tieven. Er was ook voldoende aanleiding voor het aanpassen van de ge-
presenteerde principes (toen 8 stuks) naar een meer gecomprimeerde vorm
zonder overlap. In dit rapport zijn deze samengevoegd tot vier onderling
scherper te onderscheiden ‘leidende principes’ vanuit het oogpunt van de ge-
meente: Loslaten, Interacteren, Matchen en Verankeren.

Noodzakelijk was ook het op een meer expliciete wijze aangeven op welke
manier procesomkering in de dagelijkse praktijk van de gemeente kan wor-
den uitgevoerd, de operationalisatie: hoe pak je dat aan? Kritisch is vanuit de

eerste ronde tenslotte ook gekeken naar de gebruikte terminologie (eind-
gebruiker, loket, platform) en een mogelijke ‘new school’ — term daarvoor.
Hoewel het aanpassen een primaire reactie kan zijn voor herkenbaarheid in
het huidige tijdsgewricht, heeft terminologie veelal een semantische ge-
voeligheid in zich en vraagt dat een zorgvuldige afweging. De resultante hier-
van is verwerktin de rapportage.

Deze aanpassing is in een tweede ronde nogmaals voorgelegd aan het Delphi-
panel. Vanuit deze toets was er geen reden meer om het onderzoeksresultaat
inhoudelijk verder aan te passen, maar wel in de scriptietekst een aantal aan-
gedragen zaken op te nemen, aan te scherpen en de terminologie aan te
passen.

Het onderzoeksresultaat vanuit het Delphi-onderzoek is vervolgens voorge-
legd aan de Delphi-controlegroep. De controlegroep was van mening dat het
onderzoeksresultaat herkenbaar was, maar er op onderdelen wel aanvul-
lingen noodzakelijk zijn. Voorwaarden worden gesteld aan de inpassing met
het oog op de schaalgrootte van desbetreffende gemeente. Voor een verdere
detaillering zie verderin dit verslag de ‘reflecties’.

Vragen aan Delphipanel
Ronde 1 (21 mei 2012 t/m 2 juni 2012)
¢ Is het onderzoeksresultaat herkenbaar? (svp toelichten)
e Kun je aangeven welke van de genoemde ‘8 leidende principes’ het
meest, en welke het minst essentieel is, en waarom?
e Waaraan moet een ‘gemeentelijk loket voor ruimtelijke initiatieven’
aan voldoen om te kunnen functioneren?
e Zijn er nog aanwullende punten die van belang zijn voor het onder-
zoeksresultaat?

Ronde 2 (11 juni 2012 t/m 22 juni 2012)
o Geeft de samenvatting (onderdeel A) een goede weergave van de
toetsing uit de eerste ronde? (ja/nee + toelichting).
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e Wil je op basis van de reacties van andere respondenten (onderdeel
B) jouw eigen reactie aanpassen? (ja/nee + toelichting).

e s de aangepaste condusie (onderdeel C) een goede vertaling van de
resultaten van de eerste Delphironde? (ja/nee +toelichting).

e Heb je nog punten die je voor het vervolg van dit onderzoek wil
meegeven?

Vragen aan de controlegroep (25 juni t/m 6 juli 2012)

e Isde uitkomst van het onderzoeksresultaat voor u herkenbaar?
(svp toelichten)

e Is de uitkomst van het onderzoeksresultaat toepasbaar voor de
gemeente Nieuwkoop? (svp toelichten)

e Isde uitkomst van het onderzoeksresultaat toepasbaar voor een
gemeentelijke organisatie in zijn algemeenheid? (svp toelichten)

e Kuntu zich vinden in de gebruikte terminologie? (svp toelichten
en/of alternatief noemen)

e Zijn er nog aanvullende punten die van belang zijn voor het
onderzoeksresultaat? (svp toelichten)

Reflectie op reacties Delphipanel 1° ronde, letterlijke weergave uit verslag
d.d. 11 juni 2012 (9 reacties uit 11 leden).

Vastgesteld kan worden dat het onderzoeksresultaat in z’n algemeenheid
herkenbaar is. Het aangepaste onderzoeksresultaat is een resultaat van deze
1° Delphironde en heeft zoals uit onderdeel C blijkt, een aanscherping tot
gevolg gehad. Alle reactie zijn bijzonder waardevol gebleken, waarvoor dank.
Maar een keuze is gemaakt welke reacties direct effect hebben op het eind-
resultaat en of de reactie bijvoorbeeld een persoonlijke observatie en/of
meningis. Graag licht ik enkele keuzes kort toe.

In de sleutelfactoren is m.i. terecht opgemerkt dat de termen ‘spelregels’ en
‘gedragsregels’ (in het schema staat ‘procesprindpes’) verwarrend kunnen
werken. Hier is nu meer eenduidigheid in aangebracht.

Dan is er ook de terminologie. Voor de begripsbepaling altijd een belangrijk
onderwerp. Vandaar dat ik hier wat dieper op in wil gaan.

Loket en platform worden door elkaar heen gebruikt. Zo wordt voor het (old-
school) woord ‘loket’ voorgesteld de term ‘netwerk’ te gebruiken. Na
afweging wordt geconstateerd dat het ‘netwerk’ geen probleemeigenaar
kent. Als voorwaarde van succes in de context van mijn onderwerp is juist een
verantwoordelijk persoon of instituut nodig (in ieder geval vindbaar/
herkenbaar via een fysieke plek). Gekozen is om op basis van deze reactie
‘networking’ wel op te nemen als een interactie en de fysieke plek te bena-
drukken voor persoonlijke interactie (bijvoorbeeld de gemeentewinkel). Voor
de benaming is gekozen voor een tip van een respondent: ‘Matchcenter’. Het
samenbrengen en toch centraal is de associatie hiermee.

Een interessant discussie is over de gebruikte terminologie over de ‘eindge-
bruiker’ en mogelijke alternatieven daarvoor. Hoewel het aanpassen een
primaire reactie zou zijn, heeft terminologie, net als hierboven, veelal een
semantische gevoeligheid in zich en vraagt dat afweging. Het zoeken naar
andere woorden heeft m.a.w. te maken met het tijdsgewricht. Vanaf een af-
standje bekeken is het beter om het vanwege de herkenbaarheid en tijd-
loosheid te laten staan.

In de scriptietekst is de term ‘eindgebruiker dus weliswaar behouden, maar
expliciet gemaakt. De definitie wordt gevolgd van Yvonne Trip (MCD-7, Power
to the people, 2011:10). “Mensen en organisaties die invloed ondervinden
(positief of negatief) of zelf invioed kunnen uitoefenen op een specifieke
stedelijke (wijk)-ontwikkeling, maar die zich niet op professioneel niveau
bezighouden met het ontwikkelen van stedelijke gebieden. Dat kan zijn in de
vorm van bewoner, ondernemer, recreant of consument”. Dit kunnen
gebruikers zijn, maar ook grondeigenaren. Hoewel deze definiéring zich
primair richt op de context van het wijkniveau, is de parallel met een
grootschaliger niveau niet veel anders; het gaat tenslotte om dezelfde
mensen, namelijk ‘zij die een bezorgdheid hebben over een ontwikkeling’.
Trip refereert voor deze quote daarbij naar Healey (1998).
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De principes zijn op basis van de reacties aangepast. Respondenten gaven
duidelijk aan welke wel en het minst waardevol waren. Hoewel er een krappe
voorkeur was voor principe 8 (matchmaking en inbedding) als meest
aansprekende was er verschil van mening over de andere, minder aan-
sprekende principes en gaf dit een diffuus beeld. Er is geen keiharde ‘beste’
of ‘minst goede’. Dat kan twee dingen betekenen:

1. dat de leidende principes nagenoeg allen een zo goed als gelijkwaar-

dige waarde hebben, of
2. juist te weinig inhoudelijk onderscheidend zijn van elkaar.

Ik heb gekozen voor het tweede, en dit als uitgangspunt te nemen voor
aanscherping daarvan. Na deze afweging zijn de principes opnieuw geschikt,
geschrapt (principe 2 en 5) en waar mogelijk samengevoegd. Het resultaat
zijn 4 steekwoorden geworden (Loslaten, Interacteren, Matchen en
Inbedden) en staat kortheidshalve in onderdeel C van dit verslag (oorspronke-
lijk waren het acht leidende principes, red.).

Reacties zullen ook gebruikt worden in de verdere uitwerking van de scriptie-
tekst.

Reflectie op reacties Delphipanel 2° ronde, letterlijke weergave uit verslag
d.d. 23 juni 2012 (8 reacties uit 11 leden).

Rol van burgers

Een respondent wijst op het belang van de veranderde rol van de burger. Het
niet-actief participeren, leidt ook tot het feit dat er niets meer gebeurd, is
daarbij het standpunt. Deze stelling is onterecht niet in de reflectie van de 1°
ronde behandeld. In de scriptie is ervoor gekozen om deze reactie wel
inhoudelijk te verwerken. Er zijn namelijk in de scriptie een aantal invals-
hoeken gekozen waarlangs de analyse wordt gemaakt vanuit de praktijk-
verkenning. Onder de invalshoek ‘belemmeringen’ wordt een verhandeling
gedaan van hoe de gemeente, markt en eindgebruiker nog ‘niet klaar’ zijn

met de omslag van denken en dit belemmerend werkt op het toepassen van
procesomkering en voortgang.

Op basis van de 1°ronde is er al voor gekozen de burger (is ook stakeholderin
het transformatieproces) hier apart in te benoemen, en wel als volgt:
“Hoewel de focus zich ook richt op de gemeente die een cultuuromslag
meemaakt, moet ook de burger dit proces van verandering zelf (nog)
ondergaan. Vanuit de traditionele gedachte dat de gemeente altijd het
voortouw neemt, is nu ook deze burger zelf aan zet en zal zich ervan
doordrongen moeten zijn dat er niets meer gebeurd als hij/zij dat niet zelf
oppakt. Hoewel bovengenoemde belemmeringen in de werkelijkheid niet zo
zwart/wit zijn, vraagt het wel om een gemeente die hierop moet inspelen
door flexibel te reageren op initiatieven en een faciliterende rol moet gaan
aannemen om dat mogelijk te maken”.

Sleutelfactoren en verschillen ‘principes’ en ‘spelregels’

In antwoord op de vraag over het missen van de veranderde sleutelfactoren
is na afweging ervoor gekozen om de sleutelfactoren inhoudelijk niet aan te
passen, maar te beschrijven als ‘ruimtelijke afwegingskaders’ (= sleutelfactor
1) en ‘leidende prindpes’ (=sleutelfactor 2). De verandering hierop is dat het
woord ‘slim’ hier uit is gehaald en de 8 principes zijn aangescherpt naar 4
stuks. De gedachte hierachter is dat deze twee sleutelfactoren samen de
‘spelregels voor initiatieven’ vormen zoals deze door de gemeente toegepast
kunnen worden om bottom-up initiatieven een reéle kans te geven. Nieuw
gegeven hierin is om ook ‘negatief bestemmen’ hierin te verwerken als op-
lossingsrichting zoals door een respondent wordt aangedragen.

Draagvlak, organiserend vermogen en leiderschap

Ten aanzien van de aandachtspunten over het belang van draagvlak en
organiserend vermogen geef ik hierbij aan om deze essentiéle zaken in de
scriptietekst een plek te geven. Dit kan het beste in de passage waar een
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beschrijving wordt gegeven over het organiseren van procesomkering. Hierin
komen draagvlakvorming en organiserend vermogen aan de orde.

Ten aanzien van de opmerking rondom ‘leiderschap’: In de scriptie wordt een
invalshoek ‘tempobepalende key-factoren’ uitgebreid beschreven: “Een derde
factor is de competentie van de betrokken ambtenaren en bestuurders,
gericht op o.a. probleemoplossing, oordeelsvermogen en flexibiliteit. Dat
komt neer op een goede dialoog met stakeholders, duidelijke ambities, doelen
en acties en een eenduidige afstemming op de doelgroep”. Leiderschap zie ik
hierin opgenomen worden en verwerk dat in de passage.

Consistentie ‘4 leidende principes’

Voor wat betreft de consistentie van de 4 gemeentelijke principes (schema
‘Loslaten’, ‘Interacteren’, ‘Matchen’ en ‘Inbedden’) en de gebruikte termi-
nologie is de afweging gemaakt om hier, mede gezien de overwegend in-
stemmende reacties, niet inhoudelijk meer op in te grijpen. Wel is de keuze
gemaakt om het schema op basis van voortschrijdend inzicht aan te scherpen
en de reactie (7.8) hierin voor waar mogelijk in op te nemen omdat dit ver-
duidelijkingin de hand werkt zonder de inhoud essentieel te veranderen.

Spelregels en spelregels

Geconstateerd is tevens dat verwarring in de hand wordt gewerkt door
gebruik te maken van bepaalde terminologie.

De term ‘Spelregelkaarten en spelregels’ wordt enerzijds gebruikt als
voorbeeld van de ruimtelijke afwegingskaders zoals deze in de praktijk
worden toegepast. Anderzijds wordt vervolgens de term ‘spelregels voor
initiatief gebruikt om de samenvoeging van de twee sleutelfactoren mee aan
te duiden. Het gaat dus om twee verschillende zaken en is verwarrend. Voor
wat betreft deze laatste is ervoor gekozen om ‘spelregels voor initiatief’ te
veranderen in een nieuwe term ‘Initiatiefcode’, dus samengevat:

| Ruimtelijke afwegingskaders + leidende principes = Initiatiefcode. |

Check centrale vraagstelling

In de check ten aanzien van de centrale vraagstelling is deze veranderd in:
“Op welke manier kan de aanpak van procesomkering, vanuit het perspectief
van de gemeente, in de huidige praktijk bjdragen aan de voortgang van
binnenstedelijke transformatiegebieden in de Randstad?”

‘Hoe’ is m.a.w. veranderd in ‘op welke manier’. Het woord ‘hoe’ kan namelijk
op diverse manieren worden geinterpreteerd. Je zou dan theoretisch kunnen
volstaan met het antwoord dat procesomkering ‘goed’ of ‘voldoende’
bijdraagt (en dan toch de vraag beantwoord hebben), terwijl juist gezocht
wordt naar een aanpak, een werkwijze. De respondent had hier dan ook een
terecht punt.

Reflectie op reacties Delphi-controle groep, letterlijke weergave uit verslag
d.d. 6juli 2012 (3 reacties uit 5 leden).

Herkenbaarheid onderzoeksresultaat

Loslaten van de regie

Gewezen wordt op het gemeentelijk belang en de primaire verantwoor-
delijkheid hiervan bij de gemeente. Alleen op een vraaggerichte wijze kun-
nen er nog ontwikkelingen worden gerealiseerd. De aanvulling hierop dat de
gemeente als ‘hoeder van het algemeen belang ook de regie houdt is een
belangrijk punt. Opgemerkt wordt in dit kader dat daarom het ‘loslaten van
regie’ zoals datin het onderzoeksresultaatis omschreven niet herkend wordt.
Het gaat hier namelijk om een verschuiving van ‘regie op de inhoud’ (wat
moet er gebouwd worden en hoe wordt dit vormgegeven) naar ‘regie op het
proces’ (de activiteiten die bijdragen om een transformatie opgave goed in te
richten enintegraliteit planologisch te waarborgen. red.).

In de praktijk houdt dat in dat de eindgebruiker de inhoud (vormgeving) gaat
bepalen, en de gemeente zich bezig houdt met het gebiedsontwikkelings-
proces: de activiteiten die bijdragen om een transformatie opgave goed in te
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richten en de integraliteit planologisch goed te waarborgen. De gemeente zal
per definitie een regierol houden.

In reactie hierop wordt gesteld dat ‘loslaten van de regie’ in de analyse van
zowel literatuur als de praktijkverkenningen, synoniem is van ‘fadliteren’
(zorgen dat het proces erop toegerust is en dit te ondersteunen). Dit is ook zo
ingestoken in het onderzoek.

Dit vraagt een andere rol van de overheid, meer als partner en minder sturen
op de inhoud. De interpretatie is dat de gemeentelijke overheid de inhoud bij
de eindgebruiker laat, maar de regie per definitie blijft houden over het grote
geheel, en die eindgebruiker ook de ruimte geeft om te komen met initia-
tieven. Hoewel de onderiggende inhoudelijke uvitleg van de respondent in
overeenstemming met de bedoeling van ‘loslaten “ is van de onderzoeker, is
de tekstuele weergave hiervan inderdaad niet explidet genoeg. Om deze
reden is gekozen om een inhoudelijke aanpassing in de tekst om mis-
verstanden in de uitleg en interpretatie te voorkomen. In het schema
‘Leidende principes’ is het ook aangepast.

Rolvan de burger

De rol van de burger wordt aangehaald, waarbij meer empathie wordt ge-
vraagd voor de burger die tevreden is met zijn huidige woon- en leefsituatie
en om verschillende redenen niet zit te wachten op transformaties.

Gekozen is om deze aanvulling als een ‘overweging’ mee te nemen in het on-
derdeel ‘advies’ in hoofdstuk 8.

Wel of geen structuurvisie

Een respondent geeft vervolgens aan dat je er als gemeente niet aan ontkomt
om toch een structuurvisie op te stellen voor de gemeente als geheel. Een
terechte opmerking, en ook een dilemma vanwege de traditionele vorm van
kaderstelling versus uitnodigingsplanologie. In de scriptie wordt ook aan-
gegeven dat de vorm ‘vrij’ is.

Echter is een structuurvisie veelal van poétisch karakter en beschrijft in glo-
bale lijnen (soms tot 2030/2040) welke kant het gebied ruimtelijk en (sodiaal)
economisch op zal gaan. Ruimte voor interpretatie is daarin opgenomen
waarbij de uitwerking daarna volgt in meer concrete plannen.

De structuurvisie blijft (voorlopig) nog een belangrijk model voor regionale
programmering. De ‘Initiatiefcode’ is dan feitelijk een directe uitwerking van
de structuurvisie voor een van de deelgebieden waar procesomkering wordt
toegepast. De documenten sluiten elkaar dus niet uit, maar vullen elkaar aan.
De Routekaart is een meer concrete vorm en zoomt rechtstreeks in op die
gebieden die om transformatie vragen en hoe dat concreet ingevuld kan
worden zonder het grote plaatje te verliezen. Gekozen is om de vorm vrij te
laten aan de gemeente en hier niet expliciet een passage over op te nemen.

Toepasbaarheid gemeente Nieuwkoop

Opgemerkt wordt dat het onderzoek gericht is op binnenstedelijke trans-
formatiegebieden, en dat stedelijke gebieden een andere sociale dynamiek
kennen dan plattelandsgebieden waar mensen minder dicht op elkaar
wonen. De vraag is of de inwoners van een plattelandsgemeente net zoveel
behoefte hebben aan transformatie. Je zou voor Nieuwkoop voor één van de
ontwikkelgebieden een pilot kunnen starten, en vooral de op het proces-
gerichte vastgestelde uitgangspunten kunnen toetsen. Vooraf kun je dan
toetsbare evaluatiepunten formuleren. Het is dan niet nodig de structurele
aanbevelingen in te voeren, zoals het Matchcenter en andere interne struc-
turele veranderingen.

Deze opmerkingen zijn essentieel voor de aanbevelingen en advisering en ook
hierin opgenomen. Het blijft, in reactie hierop, altijd zaak dat de aanpak (top-
down of bottom-up) wordt aangepast naar de kenmerken van het gebied, het
gebieds-DNA. Het zal in de basis dan zowel op hoogstedelijk als kleinschalig
niveau toepasbaar moeten zijn.
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Algemene toepasbaarheid

Een respondent wijst op het niet betrekken van de rechten van de gemeente-
raad, maar dat draagvlak voor procesomkering bij deze organen juist van be-
lang is. In het schema van de ‘Leidende principes’ komt dit belang al tot uiting
onder de noemer van in- en externe draagvlak. De keuze is gemaakt om dat
meer expliciet te maken en aan te passen in het schema: intern =
raad/college van B&W, extern = burgers. Tevens is het politieke draagviak
aangescherptin de randvoorwaarden (hoofdstuk 6).

Gebruikte terminologie

Suggesties ten aanzien van gebruikte terminologie zijn verwerkt. De neiging
tot het aanpassen van termen heeft een semantische gevoeligheid in zich
(door de huidige tijd ingegeven). Opgemerkt wordt door de onderzoeker dat
een klassieke herkenbare term veelal een lange gebruiksduur kent, en
daarmee de voorkeur geniet. Er is na afweging een keuze gemaakt om de
term ‘Matchcenter’ te laten staan, maar ‘Initiatiefcode’ te veranderen in
‘Routekaart voor initiatieven’, kortweg ‘Routekaart. De term ‘Ruimtelijke
afwegingskaders’ is aangepast naar ‘Planologische afwegingskaders’ vanwege
consistentie met de gehanteerde terminologie door de scriptie heen, en de
planologische invalshoek.

| Planologische afwegingskaders + Leidende principes = Routekaart. |

De in diverse tekstpassages gebruikte term ‘initiatieven van onderaf is ver-
anderd naar ‘bottom-up initiatieven’. De negatieven connotatie met ‘het bo-
ven de burger plaatsen’ is een terechte opmerking.

Aanvullende zaken van belang voor het onderzoeksresultaat

De opmerking over de mogelijkheid van een ‘NGO’ (in plaats van een
structurele inpassing in de huidige organisatie) en de competentie
‘conflicthantering’ zijn verwerkt in de aanbeveling respectievelijk het schema

van het ‘Matchcenter’. Daar waar noodzakelijk is de inhoudelijk scriptietekst
hierop aangevuld.

Oplossen van een macroprobleem?

De aanvulling ten aanzien van het feit dat de consument niet plotseling
interessant is, maar het voortkomt uit een overprogrammering wordt mee-
genomen in de overweging. Het is in reactie daarbij ook niet de bedoeling dat
procesomkering als ontwikkelstrategie de verstoorde vraag en aanbod op
grote schaal repareert. Het gaat om kleinschalige fysieke ingrepen in de trans-
formatieopgave, afgepast op een lokale behoefte met klein kapitaal. Hoe
meer van dergelijke ontwikkelingen plaatsvinden hoe groter de kritieke
massa wordt. In die zin lost het niet het macroprobleem op van overprogram-
mering maar brengt het vraag en aanbod in de transformatiegebieden wel
beterin balans. In termen van Tess Broekmans van Urhahn Urban Design: de
‘kleine behapbare korrel’.

Concluderend
De consensustechniek van de Delphimethode heeft geleid tot de eind-

conclusie zoals deze is geformuleerd in hoofdstuk 8 van dit onderzoek.

Geconstateerd wordt dat de onderzoeksgegevens op basis van triangulatie
met een gemiddelde score van 3 op het spectrum van -3 tot + 6 op voldoende
wijze dezelfde richting uitwijzen (convergeren). Dit wijst er sterk op dat de
onderzoeksgegevens valide zijn.

Betrouwbaarheid

Uit het Delphionderzoek blijkt voorts dat respondenten de onderzoeksresul-
taten herkennen. Het Delphionderzoek heeft na totaal drie rondes voldoende
aanscherping van het onderzoeksresultaat behaald.

De validiteit van de onderzoeksgegevens en de herkenbaarheid van de onder-
zoeksresultaten door leden binnen het Delphionderzoek zeggen veel over de
betrouwbaarheid van het onderzoek.
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De betrouwbaarheid wordt daarnaast ook bepaald door het aantal toevallig-
hedenin het onderzoek en de vraag of een herhaald onderzoek kan leiden tot
dezelfde resultaten. In kwalitatief onderzoek als deze is dat aannemelijk te
maken als de triangulatie sterk wijst op voldoende validiteit zoals hier het
geval ookis. Immers, triangulatie verhoogt de betrouwbaarheid.

De toevalligheden en vertekening van informatie zjn er tijdens twee
Delphirondes en een controleronde grotendeels uitgefilterd door herhaling
van de herkenningsvraag. Door de anonimiteit van de Delphimethodiek
hebben groepseffecten en statuur ook geen invioed gehad op de uitkomst en
zijn alle meningen zodoende gelijkwaardig meegewogen in het eindresultaat.
Een kanttekening is te maken dat de onderzoeksresultaten enig expert-
vertekening in zich hebben omdat het zich met name heeft plaatsgevonden
onder ‘koplopers’ in de gebiedsontwikkeling. Een waardevolle aanvulling zou
geweest zijn om een membercheck te doen onder eindgebruikers van de
resultaten als startmomentin een vervolgonderzoek.

Samenvattend wordt gesteld dat eerder is geconstateerd dat de triangulatie
wijst op het convergeren van de onderzoeksmethoden -ze wijzen immers
dezelfde richting op- en het Delphionderzoek wijst op herhaalde herkenning
van het onderzoeksresultaat, en kan worden afgeleid dat er voldoende
aanwijzingen zijn dat het onderzoek betrouwbaar is.

97



Bijlage 5: Indicatief rekenvoorbeeld effect procesomkering

In hoofdstuk 5 is een verhandeling gedaan over de financiéle impact van pro-
cesomkering, en het zoeken naar nieuwe modellen daarvoor. Hoewel or-
ganische gebiedsontwikkeling zich lastig laat vangen in een traditionele
grondexploitatie is het wel interessant om een indicatie te hebben van de
effecten in een hypothetische situatie. Bijgaand is een berekening losgelaten
op een plot van 10 ha.
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Eerst is uitgegaan van een traditionele ontwikkeling, dus met zowel een op-
brengst kant uit de woningverkoop, als ook een kostenkant. Dit levert een
Netto contante waarde (NCW) opvan ca. - €12 min).

In het geval van procesomkering wijst het op een financieel voordeel.
Immers, er vinden minder sloopwerken plaats en de sanering komt (groten-

deels) voor rekening van de initiatiefnemer. Gebruik wordt gemaakt van
bestaande infra. Daar staat wel tegenover dat er geen opbrengsten zijn uit de
woningbouw.
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Door deze verschillende uitgangspunten naast elkaar te zetten in een quick-
scan bedraagt het verschil in netto contante waarde (NCW) ca. € 5 min. Over
een looptijd van 15 jaar. Naarmate de plot groter wordt veranderen ook de
parameters, maar aannemelijk blijft het dat er een interessant verschil blijft
ontstaan terwijl het uitgifte risico gelijktijdig ook afwezig is. Een deel van dit
voordeel kan bijvoorbeeld in de kosten voor een gemeentelijk platform wor-
den gestopt om nieuwe initiatieven weer mogelijk te maken. Als gemeente
kun je overwegen om die kosten die gemaakt worden vanuit de basale rol als
gemeente (zoals infrastructuur) uit de begroting komen en niet meer uit de
grondexploitatie. (Bron rekenmodel: Pas BV Dynamische grondexploitatiebe-
rekening, 2012).
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