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Aanleiding
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• Vraag naar woningen is zeer groot. Nadruk ligt op binnenstedelijk bouwen. Het gaat

dus om herontwikkeling of transformatie: dat is complexer, duurder en vergt langere

adem.

• Dit volgt op een periode van krimp van ambtelijk apparaat. In de periode 2010-2015 

is veel ambtelijke capaciteit afgevloeid. In de periode 2010 tot 2015 is er – omdat de 

bouwproductie stil kwam te liggen door de kredietcrisis - enorm bezuinigd op 

gemeentelijk experts als planologen, grondbedrijf en projectmanagers. 

Ter illustratie: bijna de helft van alle stedenbouwkundigen is in die periode ander werk 

gaan doen. 

• Nu de woningbouwvraag explodeert en we gebouwen en gebieden moeten 

(her)ontwikkelen waarin wonen, werken, water, groen en duurzaamheid samenkomen, 

is er een groot tekort aan de benodigde experts. 
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Aanleiding
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• Het Rijk gaat weer regie nemen in het ruimtelijk domein. We zien nu dat twintig jaar 

lang decentralisatie naar lagere overheden leidt tot problemen. Gemeente moeten nu 

steeds zelf ‘het wiel uitvinden’. Zie komst Datacenter Facebook in Flevoland.

• Voor het uitvoeren van Rijksambities zijn flinke (financiële) investeringen in de 

capaciteit en kwaliteit bij gemeenten nodig. 

• Gebiedsontwikkeling is complexer geworden: klimaatadaptatie, biodiversiteit, 

duurzaamheid, energietransitie, circulariteit en mondige burgers.

• Gebiedsontwikkeling is multi disciplinair: wie kan alles nog overzien? 
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Trends / inzichten
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• Bij specialisten is grote vraag naar: stedenbouwers, verkeerskundigen, planeconomen. 

Risico bij het ontbreken van deze expertises is dat de (ingehuurde) projectmanager het 

zelf gaat (want die heeft een 'can do’ mentaliteit)

• Steeds groter deel is zzp'ers en inhuur. Hoe kan je de opgedane kennis borgen in de 

organisatie? En: interne solidariteit komt onder druk te staan. Aandachtspunt: wees een 

goede opdrachtgever.

• Als je weinig grote projecten doet als gemeente, kan je ook geen apparaat 

opbouwen. 
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Trends / inzichten
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• Imago gemeente is stoffig, lastig om te talent aan te trekken. Vooral kleinere

gemeenten hebben het lastig om personeel te binden, de grotere gemeenten bieden

hogere schalen (bijv. projectmanager schaal 14).

• Geen actieve grondpolitiek, dan geen financiering vanuit grondexploitatie, maar uit de 

begroting: 

- Betaalplanologie doordat er eerst een anterieure overeenkomst moet zijn. Gevolg: 

eerst alles dichttimmeren met ontwikkelaar en daarna pas participatie.

- Bij sommige gemeenten is kostenverhaal niet op orde.

• Elke grote gebiedsontwikkeling met een lange looptijd krijgt een crisis te verwerken. 

Hoe adaptiviteit te organiseren? Je moet terug kunnen vallen op een lange termijn 

visie en een goede organisatie.
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Trends / inzichten

werksessie 'omgaan met capaciteitstekorten'7

• Vele private initiatieven. Gemeenten worstelen met deze aanvragen. 

• Maar: veel kleine beetjes kunnen gezamenlijk veel bijdragen aan woningbouw productie. 

• De initiatieven moeten getoetst worden. Dat vraagt een inspanning van de ambtelijke 

organisatie. Er is dus behoefte aan extra capaciteit om de initiatiefnemers te begeleiden. 

Bijv. bij de gemeente Dordrecht is het loket in korte tijd met 1 naar 2,5 fte gegroeid. Ook 

heeft de gemeente Soest +2 fte aangenomen.  

• Maar daarmee ben je er niet, de initiatieven doen ook een beroep op de lijncapaciteit (bijv. 

stedenbouw, RO, milieu etc.). Als die lijncapaciteit niet mee groeit dus gaat die inzet ten 

koste van het lopende werk. 

• Bovendien ontbreekt vaak een proces voor ‘intake’. Een proces voor initiatieven helpt om 

te stroomlijnen. 
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1. Capaciteit en kwaliteit (en geld daarvoor)

2. Organisatie

3. Prioriteren
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Oplossingen
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• Flexpool, gefinancieerd door Rijk en provincie.

• Samenwerken tussen kleine gemeenten? Gefaciliteerd door de regio zoals een 

uitzendbureau met projectmanagers en andere expertises?

• Kostenverhaal op orde (dus ook tijdschrijven)

• Biedt de markt meer laten doen soelaas? Zelfs als de gemeenten een faciliterende rol op 

zich nemen, is er nog steeds grote behoefte aan goede ambtelijke begeleiding. Want de 

gemeente is alsnog verantwoordelijk voor zaken als bestemmingsprocedures, het sluiten 

van overeenkomsten met ontwikkelaars en de inrichting van bouwplaatsen bij 

binnenstedelijke ontwikkeling. Bovendien zie je bij participatietrajecten dat inwoners de 

dialoog veel liever met een overheid voeren dan met een marktpartij.

Oplossingen: capaciteit
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Oplossingen: organiseren
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• Het is ook een sturingsvraagstuk. Hoe geef je sturing aan deze complexe opgaven? 

Zorg dat dat duidelijk is: dus dat je visie hebt, kaders, een opdrachtgever. En een 

heldere verdeling van rollen. 

• Investeer aan de voorkant in structuur en procedures 'zo doen we dat hier’. Handboek 

Soldaat zoals Plaberum Amsterdam of De Zwolse methode.

• Je moet goed zijn in samenwerken. Betekent aan de voorkant nadenken over wat 

voor samenwerking, welke rol je daarin neemt en welke kwaliteiten, kennis en formatie 

daarbij hoort. 

• En verder gaat het om goed organiseren. Bijvoorbeeld: Leg bevoegdheden laag in de 

organisatie (geef professionals ruimte om eigen afwegingen te maken)

• Werk aan het collectief geheugen. Sturen op kennisdelen en het opleiden van jonge 

mensen
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11

• Prioriteren en temporiseren: scherp zijn in wat 

je wel en wat je niet doet. 

• Kun je in tijd schuiven?

• Maar: wordt ‘nee’ zeggen wel geaccepteerd? 

Ervaring is dat politiek alles wil.

werksessie 'omgaan met capaciteitstekorten'
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Oplossingen: portfoliomanagement

werksessie 'omgaan met capaciteitstekorten'12



• © TwynstraGuddewerksessie 'omgaan met capaciteitstekorten'13

Oplossingen: Volwassenheidsmodel
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Belang van goed projectmanagement
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• Marktpartijen waarschuwen voor een stapeling van eisen bij integrale 

gebiedsontwikkeling. Het zou niet allemaal tegelijkertijd kunnen. Met goed 

projectmanagement kan een betere integrale afweging worden gemaakt en strijdigheid 

van eisen worden voorkomen. Want projectmanagement is niet ‘een nietje doen door 

alle ambtelijke eisen en wensen’. Want als alle eisen die uit het ambtelijke apparaat 

voortkomen, dwingend worden opgelegd, is een project veelal niet haalbaar (bijv: 

uitgifte kavels bedrijventerrein kleine gemeente)

• De competenties van de projectmanager; vooral bij veel kleine gemeenten is er 

bestuurlijke onrust en gedoe. Daar moet je als projectmanager wel mee om kunnen 

gaan. Met name in de ruis en het kalmeren en adviseren van het bestuur en de raad. 

Actueel nu met de nieuwe vluchtelingenstroom.
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Stellingen
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• De invoering van de Omgevingswet gaat de uitvoering

van gebiedsontwikkeling versnellen

• Moet je eerst investeren in capaciteit of in kwaliteit?

• De markt kan het nooit zo goed als een overheid.

• Het helpt als het Rijk taken overneemt

werksessie 'omgaan met capaciteitstekorten'



TwynstraGudde adviseert overheid en bedrijfsleven op veel van de grote en 

urgente thema’s van deze tijd. Denk aan veiligheid, diversiteit, digitale 

transformatie, mobiliteit, duurzaamheid, energie, financiën en gezondheid. 

We bieden onze opdrachtgevers unieke, werkbare oplossingen en brengen 

complexe projecten en programma’s tot een goed einde. Iets creëren van 

blijvende waarde, daar gaan we voor. Daardoor hebben we een directe impact 

op (toekomstige) maatschappelijke en economische ontwikkelingen. En dus 

een grote impact op morgen.

Alle intellectuele eigendomsrechten met 

betrekking tot deze presentatie berusten bij 

TwynstraGudde. Niets uit deze presentatie mag 

worden verveelvoudigd of openbaar gemaakt zonder 

schriftelijke toestemming van TwynstraGudde.
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