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Voorwoord

Voor u ligt een afstudeeronderzoek over de — toekomstige — bedrijfsmodellen van ontwikkelaars in relatie tot
de veranderende praktijk van binnenstedelijke gebiedsontwikkeling (BGO). Het is geschreven in het kader van
de masteropleiding Planologie van de Radboud Universiteit Nijmegen. Het onderzoek is uitgevoerd tijdens een
stage bij MAB Development Nederland BV; een ontwikkelaar gerelateerd aan een financiéle instelling.

Het betreft mijn tweede masterthesis en al tijdens mijn eerste thesis, voor het masterprogramma European
Urban Cultures, is mijn interesse ontstaan voor BGO. Het was dan ook snel duidelijk dat dit onderzoek zou
gaan over BGO, omdat het tevens een werkveld is waarin ik graag zelf werkzaam wil zijn en omdat
binnenstedelijke gebiedsontwikkelingen momenteel moeizaam van de grond komen of worden afgerond. Het
vinden van de focus binnen dit thema had meer voeten in de aarde. Eén ding wist ik zeker. lk wilde geen
onderzoek doen naar samenwerkingsverbanden of samenwerkingsmodellen, omdat dit al veelvuldig word
gedaan. Omdat ik mijn onderzoek uitvoerde bij een ontwikkelaar was de keuze voor de rol van ontwikkelaars
in BGO snel gemaakt. Toch hebben daarin nog enkele onderwerpen de revue gepasseerd, zoals onderzoek
naar de risico’s in BGO voor ontwikkelaars, naar de aanbestedingsprocedure en ook de financiering als focus
kwam langs. Uiteindelijk besloot ik de ontwikkelaar als organisatie als focus te nemen. Het heeft dan ook
enkele maanden geduurd voordat ik de bedrijffsmodellen van ontwikkelaars, die participeren in BGO, als
definitief onderwerp had gekozen.

Vanuit zowel de Radboud Universiteit Nijmegen als MAB Development ben ik uitstekend begeleid, waarvoor ik
mijn begeleiders Stefan Dormans, Hans-Hugo Smit en Martijn van Koningsveld hartelijk wil bedanken. Stefan
Dormans als begeleider van de Radboud Universiteit Nijmegen, heeft met zijn kritische opmerkingen toegezien
op de logica van de genomen stappen in het verhaal. Hans-Hugo Smit als begeleider vanuit het stagebedrijf,
heeft me voorzien van goede adviezen en was een prettige sparringpartner. Daarnaast wil ik graag mijn
collega’s bij MAB bedanken voor hun bijdrage. Ze waren allen erg enthousiast en hebben enorm geholpen bij
het vinden van de focus voor dit onderzoek. Tevens hebben ze mij veel geleerd over ontwikkelaars en de
praktijk van (binnenstedelijke) gebiedsontwikkeling. Ook wil ik graag de geinterviewden bedanken, want
zonder hen had ik nooit tot deze mooie resultaten en conclusies kunnen komen. Ik ben trots op de grote
respons op mijn uitnodigingen. Ik werd overal warm ontvangen, de medewerking van de geinterviewden was
groot en ze hebben me voorzien van veel nieuwe inzichten met betrekking tot BGO en ontwikkelaars. Tot slot,
wil ik nog vrienden en familie bedanken die me hebben bijgestaan in deze periode. Ze hebben voor de nodige
afleiding gezorgd waardoor ik goed op mijn onderzoek kon concentreren tijdens werkuren. Kortom, zonder
alle genoemden was dit eindrapport niet geworden tot wat het nu is.

Met trots presenteer ik het eindrapport en ik wens u veel plezier bij het lezen ervan!
Een vriendelijke groet,

Vera Beuzenberg MSc
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Samenvatting

Binnenstedelijke gebiedsontwikkeling (BGO) komt de laatste jaren moeilijk van de grond vanwege allerlei
veranderingen. De participerende partijen ondervinden hierdoor negatieve consequenties, waaronder de
ontwikkelaars. Het aantal faillissementen onder ontwikkelaars is de afgelopen jaren hoog en in de literatuur
wordt de noodzaak voor hen aangegeven om andere rollen aan te nemen. Daartoe neemt dit onderzoek
ontwikkelaars als uitgangspunt en wordt ingegaan op hun bedrijfsmodellen. Bedrijfsmodellen dienen in te
spelen op hun omgeving (Osterwalder, 2004; Morris, Schindehutte & Allen, 2003) en de omgeving van
ontwikkelaars — de praktijk van BGO — is aan verandering onderhevig. Dit onderzoek geeft daartoe
aanbevelingen die ingaan op de wijze waarop ontwikkelaars hun bedrijfsmodellen kunnen (her)inrichten om in
te spelen op de veranderende praktijk van BGO. De volgende onderzoeksvraag was hierbij leidend:

Hoe kunnen ontwikkelaars hun bedrijfsmodellen (her)inrichten om in te spelen op de
veranderende praktijk van binnenstedelijke gebiedsontwikkeling?

Methodologie

Om de onderzoeksvraag te kunnen beantwoorden is enerzijds dieper ingegaan op de veranderingen in de
praktijk van BGO en anderzijds op de bedrijfsmodellen van ontwikkelaars en hetgeen hieraan dient te
veranderen om op de veranderingen in te spelen. De veranderingen in de praktijk van BGO zijn in kaart
gebracht middels literatuurstudie en semigestructureerde interviews. Deze interviews zijn gehouden met elf
verschillende directieleden van tien verschillende ontwikkelaars. Tijdens deze semigestructureerde interviews
is tevens gevraagd naar de bedrijfsmodellen van ontwikkelaars en hetgeen de geinterviewden vinden dat
daaraan dient te veranderen om beter in te spelen op de veranderende praktijk van BGO. Informatie omtrent
die bedrijffsmodellen is in kaart gebracht middels de Business Model Ontology van Osterwalder (2004).
Osterwalder (2004) benadert bedrijfsmodellen door aan de hand van negen componenten naar een
organisatie te kijken. Deze componenten zijn te vinden in Tabel 1. Tijdens de semigestructureerde interviews is
naar deze componenten gevraagd om de bedrijfsmodellen en de gewenste veranderingen daarin in kaart te
brengen.

Resultaten

De resultaten die op basis van de semigestructureerde interviews naar voren kwamen, zijn tweeledig.
Enerzijds gaan deze in op de veranderingen in de praktijk van BGO. Anderzijds gaan ze in op de manier waarop
de geinterviewden vinden dat de bedrijffsmodellen van ontwikkelaars ingericht zouden moeten worden om in
te spelen op de veranderingen in de praktijk van BGO.

De belangrijkste veranderingen in de praktijk van BGO is de verandering van een aanbod gestuurde markt naar
een vraag gestuurde markt. De markt is totaal veranderd en dit vraagt om maatwerk, waarbij de softe
componenten in het gebied belangrijk worden, zoals de sfeer in de openbare ruimte. Er werd tevens
aangegeven dat de toekomstige praktijk zal bestaan uit herontwikkelingsopgaven en dat een schaalverkleining
gaande is. Ook wordt verwacht dat demografische ontwikkelingen voor vraag naar andere product-
marktcombinaties en meer geintegreerd vastgoed zal zorgen. Tevens zullen door de omslag van een
kwantitatieve naar een kwalitatieve opgave en het mondiger worden van de burgers, de ontwikkelprocessen
interactiever worden volgens de geinterviewden. De locatie van een gebied wordt als belangrijk beschouwd
voor de potentie voor een ontwikkeling. Als grootste kans beschouwen de geinterviewden de populariteit van
binnensteden (van groeisteden) en de noodzaak tot verbetering ervan. Er moet echter wel vermeld worden
dat de veranderingen ook vele bedreigingen met zich meebrengen. Volgens sommige geinterviewden zijn de
gunstige plekken al (her)ontwikkeld en zijn momenteel hoofdzakelijk de complexe en onrendabele locaties nog
over. Anderen daarentegen gaven aan nog vele potentiele gebieden te zien. Ondanks dat wordt het gebrek
aan financiéle middelen beschouwd als de grootste bedreiging voor BGO. Ook de huidige wet- en regelgeving,
de stroperigheid van de overheid en haar te hoge ambitieniveau worden als grote bedreigingen beschouwd.
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De resultaten over de manier waarop de geinterviewden vinden dat de bedrijffsmodellen van ontwikkelaars
ingericht zullen moeten worden om in te spelen op de veranderingen in de praktijk van BGO, zijn besproken
aan de hand van de negen componenten van de Business Model Ontology van Osterwalder (2004); zie Tabel 1.
Hetgeen hieruit naar voren kwam, is dat volgens de geinterviewden een mentaliteitsomslag noodzakelijk is in
het gehele bedrijfsmodel. Ontwikkelaars moeten van het ‘zenden’ naar het ‘luisteren’. Hoe zij dit tot
uitdrukking zien komen in de bedrijfsmodellen wordt in de volgende alinea’s toegelicht.

Tabel 1. De categorieén en componenten van de Business Model Ontology (BMO) van Osterwalder (2004)
Categorie Component Omschrijving
Hetgeen de organisatie belooft aan haar klanten. Dit kan meerdere
Producten Waardevoorstel(len) & & .
producten en/of diensten bevatten
o De activiteiten die noodzakelijk zijn om het waardevoorstel te
Activiteiten .
verwezenlijken
. . De hulpbronnen die noodzakelijk zijn om het waardevoorstel te
Benodigdheden Hulpmiddelen P " Jezl
verwezenlijken
De partners die noodzakelijk zijn om het waardevoorstel te
Partners .
verwezenlijken
Doelgroep(en) De doelgroep waarvoor de organisatie waarde wil creéren
Klanten Klantrelatie De relatie tussen de organisatie en de klant
Distributiekanalen De manier waarop de klant bereikt wordt
De kosten die gemaakt worden om het waardevoorstel te
. Kostenstructuur .
Financiéle aspecten verwezenlijken
Omzetstroom De opbrengsten die voortvloeien uit het geleverde waardevoorstel

Het waardevoorstel van ontwikkelaars is volgens de geinterviewden aan verandering onderhevig. De focus in
het waardevoorstel verschuift van vastgoed naar de gebieden als geheel waarin het vastgoed ontwikkeld
wordt. Dit sluit aan bij de verandering van de aanbod gestuurde markt naar de vraag gestuurde markt.
Wanneer vanuit het gebied en de gebieden eromheen ontwikkeld wordt in plaats van vanuit het vastgoed
binnen dat gebied, zal dat de softere componenten en de sfeer binnen gebieden vermoedelijk ten goede
komen. Dit zal naar verwachting de intrinsieke kwaliteit en beleving in gebieden verhogen, waardoor beter aan
de vraag voldaan wordt. De afnemer-gebruikers en gebruikers van de gebieden zullen, in de vraag gestuurde
markt, belangrijker worden in het ontwikkelproces van de gebieden. Ze zullen volgens de geinterviewden in
toenemende mate deel uitmaken van het ontwikkelproces, middels co-creatie. Dit wordt veroorzaakt door de
vraag gestuurde markt, maar ook door de toenemende mondigheid van de burgers en maatschappelijke
instellingen. De geinterviewden zijn echter nog wel zoekende naar de wijze waarop co-creatie verwezenlijkt
kan worden. De relaties met de afnemers — beleggers — zullen daarentegen minder intensief worden. Daarmee
zijn echter niet alle geinterviewden het eens. Zij geven aan dat het belangrijk blijft om deze relaties te
behouden of zelfs te intensiveren. De distributiekanalen die hierdoor belangrijker worden, zijn
distributiekanalen die co-creatie en tweerichtingscommunicatie met de afnemer-gebruikers en gebruikers
mogelijk maken.

De activiteiten van ontwikkelaars zijn onder te verdelen in twee types, de procesmatige- en de inhoudelijke
activiteiten. De focus van ontwikkelaars zal naar verwachting van de geinterviewden komen te liggen op de
procesmatige activiteiten, die gericht zijn op het begeleiden van het proces en het stroomlijnen van de
klantenwensen. Dit wordt ook wel de ontwikkelaar als procesregisseur genoemd. Daarnaast verwachten de
geinterviewden dat ontwikkelaars wel degelijk een inhoudelijke rol zullen vervullen. Ontwikkelaars dragen
inhoudelijk bij door naast het mogelijk maken van co-creatie ook inhoudelijk te participeren in dat proces. Ze
helpen bij het vormen van concepten voor het gebied door marktvisies en kwaliteits- en planambities te
vormen. De afnemer-gebruikers en gebruikers worden verwacht een grote(re) inbreng te hebben in het
ontwerp van de concepten. Hierdoor zullen architecten en stedenbouwkundigen een minder prominente rol in
het ontwikkelproces krijgen. Voorheen bepaalden zij de ontwerpen van het gebied. In de toekomst zullen zij
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de — via co-creatie van ontwikkelaars, afnemer-gebruikers en gebruikers — bedachte visies en concepten
visueel uitwerken. De afnemer-gebruikers en gebruikers zullen meer als ontwikkelpartner beschouwd moeten
worden wanneer zij participeren in het interactiever wordende ontwikkelproces. Om de interactieve
ontwikkelprocessen te ondersteunen zijn volgens de geinterviewden ook andere type werknemers nodig,
namelijk werknemers met creativiteit, brede vakkennis en brede vakdisciplines.

Het belangrijkste hulpmiddel dat ontwikkelaars nodig hebben om al de activiteiten te verwezenlijken, is geld;
financiéle middelen. Dat zal volgens de geinterviewden ook in de toekomst zo blijven. Dit was voorheen
grotendeels vreemd vermogen, maar in de toekomst zal een hoog eigen vermogen van ontwikkelaars
belangrijker worden, omdat financiéle instellingen dit eisen voordat ze geld verstrekken. Tevens kwam naar
voren dat het belangrijk is om meerdere omzetmogelijkheden te genereren, zoals bijvoorbeeld uit de afzet van
het project, maar ook uit tijdelijke activiteiten in het te ontwikkelen gebied of door de aankoop van een
bestaande kasstroom. Samenwerkingen met bijvoorbeeld andere ontwikkelaars, beleggers en bouwbedrijven
worden belangrijker om risico te spreiden en om over meer financiéle middelen te beschikken. Beleggers en
bouwbedrijven zullen dan eerder betrokken worden in het proces vanwege hun beschikking over financiéle
middelen. De geinterviewden gaven aan dat ontwikkelaars steeds vaker projecten mislopen en hierdoor
faalkosten maken. Het is verstandig voor ontwikkelaars om zich te specialiseren in bepaalde type gebieden of
vastgoed en om zich gericht op projecten in te schrijven. Dit verlaagt de kans op faalkosten, omdat de kans op
het binnenhalen van opdrachten groter is dan wanneer op alles ‘wat voorbij komt’ ingeschreven wordt. Tevens
worden werknemers sneller en beter in de uitvoering van de procedures, omdat zij deze vaker doorlopen.

Conclusie

De conclusie van dit onderzoek brengt alle resultaten samen en geeft antwoord op de hoofdvraag. Dit
antwoord betreft tien aanbevelingen voor ontwikkelaars over hoe zij hun bedrijfsmodellen kunnen
(her)inrichten om in te spelen op de veranderende praktijk van BGO. De aanbevelingen zijn gebaseerd op
hetgeen de geinterviewden vertelden dat gaat plaatsvinden in de praktijk van BGO, maar waarop nog niet alle
bedrijfsmodellen inspelen. Daarnaast is aandacht besteed aan de punten waarop ontwikkelaars aangeven dat
ze die (moeten) nastreven, maar die zij volgens andere ontwikkelaars nog helemaal niet nastreven. Alle
aanbevelingen zijn te vinden in Tabel 2.

Tabel 2. Aanbevelingen t.b.v. (her)inrichting bedrijfsmodellen ontwikkelaars

Laat de lange termijn potentie van een locatie bepalend zijn voor de ontwikkeling. (binnensteden van

L groeisteden)

2. Specialiseer in bepaalde type gebieden of vastgoed.

Koop herontwikkelingslocaties die bestaande kasstromen bezitten. Wanneer deze niet aanwezig zijn, creéer
dan tijdelijke kasstromen.

4. | Zoek samenwerking met andere private partijen voor financiéle middelen en risico reductie.

5. Focus in de ontwikkeling op de afnemer-gebruikers en gebruikers van het gebied.

Maatwerk belangrijk: wat past op een plek. Laat softe aspecten leidend zijn: sfeer, belevingswaarde, betekenis
en het functioneren van het gebied.

7. Maak co-creatie mogelijk.

Geef architecten en stedenbouwkundigen een andere rol in het ontwikkelproces, namelijk het visueel
uitwerken van de — middels co-creatie — bedachte gebieden.

Beschik over werknemers met creativiteit, brede vakkennis en brede vakdisciplines om interactieve
ontwikkelprocessen te ondersteunen.

10. | Creéer meerdere omzetmogelijkheden in de waardeketen, zoals tijdelijke activiteiten en kasstromen.
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1. Binnenstedelijke gebiedsontwikkeling in moeilijke tijden

Binnenstedelijke gebiedsontwikkeling (BGO) verkeert in moeilijke tijden (Franzen & De Zeeuw, 2009; Van der
Krabben, 2011). Projecten worden opgestart, maar het blijkt moeilijk deze — winstgevend — af te ronden.
Verbraeken (2010, 23 februari) vermeldt in het financieel dagblad dat BGO met een kwart tot de helft is
teruggevallen en de belangrijkste spelers bevinden zich in lastige omstandigheden. Gemeenten hebben te
maken met grote bezuinigingen, waardoor zij vele toekomstige plannen annuleren. Ontwikkelaars hebben
problemen door vraaguitval met het rondkrijgen van de financiering voor projecten en zijn hierdoor
genoodzaakt hun projecten te vertragen of zelfs stil te leggen. Met als resultaat dat bouwbedrijven minder
bouwopdrachten krijgen. Door een gebrek aan financiering zijn beleggers en andere kopers van vastgoed zeer
terughoudend geworden, resulterende in nog meer vraaguitval van kantoren, woningen en commercieel
vastgoed (Franzen & de Zeeuw, 2009). De vraaguitval naar vastgoed zorgt er onder andere voor dat de grond-
en vastgoedprijzen niet meer op een zodanige manier als in het verleden zullen stijgen. Ze kunnen zelfs verder
dalen in waarde. FGHbank (2010) benadrukt dat de sector daar een nieuwe weg in moet vinden. “We moeten
onder ogen zien dat de trendmatige groei [in vastgoed- en grondprijzen] zoals we die lange tijd gekend
hebben, niet meer bestaat. Als sector zullen we daar een nieuwe weg in moeten vinden” (p.7). De huidige
crisis lijkt in eerste instantie de grote veroorzaker van deze omstandigheden. Maar wanneer nader gekeken
wordt naar de context waarin BGO zich bevindt, lijkt het erop dat de crisis niet de enige veroorzaker is van de
vraaguitval en moeizame financiering. Van Joolingen, Kersten en Van der Hee (2011, p.1) schrijven het
volgende: “Het blijkt dat structurele problemen, achter een aantal conjuncturele componenten, de
veroorzaker zijn van de huidige omstandigheden [in gebiedsontwikkeling]”. Met andere woorden, de huidige
crisis heeft bestaande problemen in de praktijk van BGO versterkt en aan het licht gebracht.

De voornaamste problemen waarover gesproken wordt, worden veroorzaakt door de verschuiving van een
aanbod gestuurde markt naar een vraag gestuurde markt en door de binnenstedelijke locaties waar
(her)ontwikkeling wenselijk is (Bouwfonds Ontwikkeling, 2010; De Zeeuw et al., 2011; Puylaert & Werksma,
2011). In de jaren negentig — de hoogtij dagen van gebiedsontwikkeling — was er sprake van veel vraag naar
vastgoed. Hierdoor was het ontwikkelde vastgoed met relatief weinig moeite afzetbaar in de markt. Inmiddels
is de markt omgeslagen en is er een overschot aan vastgoed in de markt. Dit overschot voldoet kwalitatief niet
aan de kleinere vraag die nog in de markt aanwezig is (Smeenk, 2010). De tweede verandering die voor
problemen in de praktijk van BGO zorgt, is de verschuiving van ontwikkelingen op buitenstedelijke locaties
naar binnenstedelijke locaties (De Zeeuw et al., 2011). De ‘makkelijke’ binnenstedelijke locaties zijn inmiddels
ontwikkeld en de ingewikkelde opgaves blijven over. Deze brengen hogere kosten voor het bouwrijp maken
met zich mee, die veroorzaakt worden door onder andere sloopkosten. Tevens zijn er volgens De Zeeuw et al.
(2011) meestal vele betrokkenen bij dergelijke ontwikkelingen, omdat het midden in bestaand stedelijk gebied
plaatsvindt. De binnenstedelijke locaties kennen meestal meerdere eigenaren in het gebied, vele aanwezige
huurders in panden, omwonenden en andere belanghebbenden. Hierdoor duren de binnenstedelijke
ontwikkelprocessen langer en zijn de kosten hoger dan voor buitenstedelijke ontwikkelingen. Hierdoor valt er
minder winst voor de betrokken partijen te behalen en is er soms sprake van verlies.

Deze negatieve veranderingen voor de praktijk van BGO waren enkele jaren geleden nog relatief onzichtbaar
door het gunstige economische klimaat, waarin ook binnenstedelijke projecten mogelijk waren. Inmiddels zijn
de economisch omstandigheden omgeslagen en komen binnenstedelijke projecten enkel nog moeizaam van
de grond. Door deze veranderingen en als gevolg van de huidige crisis is het financieren van projecten lastiger
geworden (Franzen & De Zeeuw, 2009). Door de vele veranderingen die in de praktijk van BGO gaande zijn, is
de toekomstige praktijk van BGO momenteel moeilijk voorspelbaar. Maar auteurs zijn het erover eens dat de
gunstige omstandigheden van voor de huidige crisis niet meer zullen terugkeren (De Zeeuw et al., 2011;
FGHbank, 2010; Franzen & De Zeeuw, 2009; Puylaert & Werksma, 2010; Van der Krabben, 2011; Van Joolingen
etal.,, 2011).
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1.1 Huidig onderzoeksveld

De gunstige omstandigheden van voor de crisis zullen naar verwachting niet meer terugkeren, maar hoe gaat
de praktijk van BGO er dan uitzien? Deze paragraaf gaat in op het huidige onderzoeksveld naar de praktijk van
BGO en de positie die dit onderzoek daarin inneemt.

Er wordt momenteel veel onderzoek verricht naar de toekomstige praktijk van BGO. Hiervoor wordt
onderzoek gedaan naar de manier waarop het wederom succesvol van de grond kan komen en de manier
waarop het daarvoor plaats dient te vinden; zogenaamde handreikingen. Deze handreikingen gaan veelal in op
publiek-private samenwerkingsvormen, waarbij gemeenten als uitgangspunt worden genomen (De Zeeuw et
al.,, 2011; Franzen & De Zeeuw, 2009; Kersten, Wolting, Ter Bekke, & Bregman, 2011; Puylaert & Werksma,
2010; Sturm-Reijnders, 2010; Van Joolingen, Kersten & Franzen, 2009).

Op dit huidige onderzoeksveld zijn een tweetal kritiekpunten. Allereerst, worden volgens onderzoek van
Smeenk (2010) momenteel ontwikkelaars het hardst getroffen en verkeren zij door de financiéle
ontwikkelingen en de stagnerende vastgoedmarkten in de meest onzekere positie en niet de gemeenten.
Hoewel exacte faillissementscijfers voor ontwikkelaars uitblijven vermeldt het CBS (2010) dat in het jaar 2010
het aantal faillissementen in de bouwnijverheid met twintig procent gestegen is — ten opzichte van 2009 —
terwijl in andere bedrijfstakken het aantal faillissementen daalde. Hiertoe behoort één van de grootste spelers
in gebiedsontwikkeling — ING — die dit jaar haar vastgoedtak — ING Real Estate — heeft afgestoten.
Ontwikkelaars lijken niet bestand tegen de veranderingen in de praktijk van BGO en dit schept onduidelijkheid
over hun toekomst (Smeenk, 2010; Van Joolingen et al., 2011). Een probleem dat Van Joolingen et al. (2011)
constateren is dat ontwikkelaars zich net als de andere participerende partijen nog niet volledig realiseren dat
er meer aan de hand is dan de crisis, dat er structurele veranderingen in het werkveld gaande zijn en dat een
lange termijn-visie noodzakelijk is. Zij leggen de situatie als volgt uit:

Het lastige in dit traject is dat de meeste partijen nog bezig zijn met ‘damage control’. De bokser heeft de klap
uitgedeeld en na de tik schudt de geslagene met het hoofd en denkt: ‘waar ben ik?’ Er is nog geen plan hoe te
reageren. Dat plan moet nog gemaakt worden. (Van Joolingen et al., 2011, p.1).

Ontwikkelaars hebben volgens Van Joolingen et al. (2011), nadat ze de eerste tekenen van de veranderingen in
de praktijk van BGO begonnen te voelen, maatregelen getroffen om de problemen op de korte termijn aan te
pakken. De voornaamste maatregelen waren: prijsverlagingen voor klanten, het stilzetten van
voorbereidingen, het afwaarderen van grondposities en het inkrimpen van personeel. Naast Van Joolingen et
al. (2011) geven ook Smeenk (2010), Nozeman (2010) en Bouwfonds Ontwikkeling (2010) aan dat op de lange
termijn de rol of focus van ontwikkelaars zal moeten veranderen. De genoemde noodzaak voor ontwikkelaars
om hun lange termijn rol of focus te veranderen, versterkt door het onvoldoende besef onder ontwikkelaars is
aanleiding om het huidige onderzoeksveld van BGO aan te vullen met onderzoek naar ontwikkelaars.

Het tweede kritiekpunt op het huidige onderzoeksveld komt van Drogendijk (2011), die de zogenaamde
handreikingen bekritiseert. Volgens hem moet het onderzoeksveld zich richten op het herzien van het hele
systeem van BGO en zich niet enkel richten, binnen het huidige systeem, op nieuwe samenwerkingsvormen.

Dit onderzoek sluit zich aan bij beide kritiekpunten en ziet deze als aanleiding om de rol van ontwikkelaars in
relatie tot de veranderende praktijk van BGO als uitgangspunt te nemen. Hierdoor wordt meer inzicht
verkregen in ontwikkelaars en er wordt een deel van het systeem van BGO in kaart gebracht, wat tot een
herziening van het systeem en een andere manier van werken in BGO kan leiden. Dit wordt beschouwd als een
aanvulling op het huidige onderzoeksveld. Onder ‘ontwikkelaars’ wordt in dit onderzoek de gehele sector van
ontwikkelaars verstaan en niet een individuele werknemer van een ontwikkelaarsorganisatie.
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1.2 Bedrijfsmodellen ontwikkelaars

De rol van ontwikkelaars zal moeten veranderen op de lange termijn, zo luidt de boodschap uit het
onderzoeksveld. Dit onderzoek benadert deze noodzaak vanuit een bedrijfskundig perspectief en brengt de
rollen van ontwikkelaars in kaart via hun bedrijfsmodellen. Deze paragraaf gaat in op de keuze voor de
benadering van ontwikkelaars via hun bedrijfsmodellen.

Nozeman (2010) legt de link tussen rollen en de onderliggende bedrijffsmodellen en strategische oriéntaties
van ontwikkelaars. Hij benadrukt de noodzaak om te onderzoeken welke bedrijfsmodellen en strategische
oriéntaties de komende jaren in staat zijn de crisis het hoofd te bieden en ook daarna antwoord geven op de
veelzijdige uitdaging (Nozeman, 2010, p.461). Een bedrijffsmodel verklaart, volgens Osterwalder (2004), de
manier waarop een bedrijf opereert en waarop zij tracht waarde te creéren voor haar eigenaren en klanten.
Dit onderzoek stemt in met het standpunt van Nozeman (2010) en benadert de toekomstige rollen van
ontwikkelaars via hun bedrijfsmodellen. Uitgangspunt hierbij is, welke veranderingen aangebracht kunnen
worden in de bedrijfsmodellen van ontwikkelaars, zodat zij inspelen op de veranderende praktijk van BGO.

Ondanks dat weinig auteurs ingaan op de huidige bedrijfsmodellen van ontwikkelaars, maakt Nozeman (2010)
duidelijk dat ontwikkelaars gebieden en/of de opstallen ontwikkelen voor de markt, dus niet voor eigen
gebruik. Hun toegevoegde waarde in het proces zit onder andere in het bezitten van marktkennis en het
begeleiden van het proces (Nozeman, 2010; Smeenk, 2010). Om ontwikkelingen van de grond te krijgen zijn
grote voorinvesteringen noodzakelijk. De ontwikkeling gebeurt tegenwoordig veelal in samenwerking met de
overheid, beleggers en bouwbedrijven. Ontwikkelaars hebben de taak op zich genomen om deze
voorinvesteringen te maken en hierdoor risicodragend te participeren (Nozeman, 2010). Zij wensen hiervoor
een risicopremie te ontvangen. Uiteindelijk willen ze het gerealiseerde vastgoed met winst verkopen. Voor de
voorinvestering zijn zij afhankelijk van financiéle instellingen. Door de crisis en de structurele veranderingen is
echter sprake van een stringentere kredietverstrekking, waardoor gebiedsontwikkeling moeizaam van de
grond komt. Hierdoor lijken de huidige bedrijffsmodellen niet meer aan te sluiten bij de nieuwe
omstandigheden.

1.3 Onderzoeksdoelen

Dit onderzoek kent zowel een intern als een extern doel. Het interne doel is hetgeen dat in het onderzoek
nagestreefd wordt en het externe doel is hetgeen dat met de resultaten en conclusie van dit onderzoek
bereikt wil worden. Beide doelen worden in deze paragraaf beschreven.

Uit de vorige paragrafen kwam naar voren dat de praktijk van BGO aan verandering onderhevig is en dat de
bedrijffsmodellen van ontwikkelaars hierop niet meer lijken aan te sluiten. Doel in dit onderzoek — het interne
doel —is daarom om meer inzicht te verkrijgen in de veranderende praktijk van BGO en in de bedrijfsmodellen
van ontwikkelaars teneinde inzicht te verkrijgen in de manier waarop ontwikkelaars hun bedrijfsmodellen
kunnen aanpassen om in te spelen op de veranderende praktijk van BGO. Het doel met de resultaten en
conclusie hiervan — het externe doel — is om aanbevelingen te geven aan ontwikkelaars omtrent de
(her)inrichting van hun bedrijfsmodellen, zodat ze (wederom) kunnen inspelen op de veranderende praktijk
van BGO.

1.4 Onderzoeksvragen

Deze doelen leiden tot de volgende onderzoeksvraag:

Hoe kunnen ontwikkelaars hun bedrijfsmodellen (her)inrichten om in te spelen op de
veranderende praktijk van binnenstedelijke gebiedsontwikkeling?
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De onderzoeksvraag is opgesplitst in drie deelvragen:

1. Welke veranderingen zijn er gaande in de praktijk van binnenstedelijke gebiedsontwikkeling?

Wat zijn de huidige bedrijfsmodellen van ontwikkelaars?

3.  Welke eigenschappen in de bedrijfsmodellen zijn nodig om in te spelen op veranderende praktijk van
binnenstedelijke gebiedsontwikkeling?

N

1.5 Relevantie

De relevantie voor het beantwoorden van deze onderzoeksvragen kent zowel een maatschappelijke- als een
wetenschappelijke component. Beide zullen besproken worden.

Maatschappelijke relevantie

De maatschappelijke relevantie van dit onderzoek is gelegen in de behoefte aan herstructurering van
bestaande binnenstedelijke (woon)gebieden. Ondanks dat BGO sinds de huidige kredietcrisis moeizamer van
de grond komt, bestaat deze behoefte nog steeds (Smeenk, 2010). Het Rijksbeleid, de Nota Ruimte, is er ook
op gericht om minimaal veertig procent van het totale uitbreidingsprogramma binnenstedelijk te laten
plaatsvinden om zo de ruimtelijke kwaliteit van steden te verbeteren. Ontwikkelaars leveren daar een
belangrijke bijdrage aan. De toegevoegde waarde die ontwikkelaars leveren, komt zowel direct als indirect ten
goede aan de binnenstedelijke gebiedsontwikkeling. Direct vanwege grondopbrengsten die minder lucratieve
onderdelen van de gebiedsontwikkeling bekostigen. En indirect vanwege waarde vergroting van het gebied en
hogere belastingopbrengsten voor de overheid (Nozeman, 2010). Dit onderzoek probeert bij te dragen aan het
mogelijk maken van deze gewenste opgaves door aanbevelingen te geven aan ontwikkelaars die ingaan op hoe
zij kunnen inspelen op de veranderende praktijk van BGO, zodat zij de behoefte aan herstructurering kunnen
verwezenlijken.

Wetenschappelijk relevantie

Het onderzoeksveld van BGO is volgens Franzen en De Zeeuw (2009) nog jong vanwege het relatief korte
bestaan van BGO en vergt volgens hen daardoor, mede versterkt door de forse invioeden van de huidige crisis,
nog veel nieuwe inzichten. Daardoor is er veel recente literatuur die ingaat op hetgeen BGO daadwerkelijk
inhoudt (Daamen, 2005; De Zeeuw, 2007; Nozeman, 2010; Van Joolingen et al., 2011; Wolting, 2008). Het
gaande debat binnen het onderzoeksveld focust zich tevens op manieren om BGO (wederom) succesvol van de
grond te krijgen. Sommige auteurs gaan in op de veranderende omstandigheden voor BGO en de
consequenties hiervan voor de betrokken partijen (De Zeeuw et al., 2011; Puylaert & Werksma, 2010; Van
Joolingen et al., 2009; Van Joolingen et al., 2011). Andere auteurs geven handreikingen of handleidingen die —
eventueel stap voor stap — aangeven op welke manier partijen dienen te handelen, zodat het proces succesvol
verloopt (Kersten et al., 2011; Nozeman, 2010; Puylaert & Werksma, 2010; Wolting, 2008). De meeste auteurs
binnen het debat gaan in op de huidige crisis en de consequenties hiervan voor publiek-private samenwerking
(De Zeeuw et al., 2011; Drogendijk, 2011; Franzen & De Zeeuw, 2009; Smeenk, 2010; Van der Krabben, 2011;
Van Joolingen et al., 2009; Van Joolingen et al., 2011). Ook deze hebben veelal een beschrijvende aard over
hoe de betrokken partijen zouden moeten handelen om BGO succesvol te laten verlopen. Vele, maar niet alle,
auteurs wijten de huidige gang van zaken aan slechte samenwerking tussen de betrokken partijen. Hierdoor
stellen zij nieuwe samenwerkingsvormen voor (Franzen & De Zeeuw, 2009). Andere auteurs benadrukken het
belang van risicobeheersing bij projecten om deze succesvol te realiseren (Ten Have & Nauta, 2004; Bindels,
Ten Have & Schapendonk, 2004). Ook de rol van de Europese aanbestedingsregelgeving wordt belicht binnen
de moeizame praktijk van BGO (Bosse, Van Leperen & Zuidema, z.j.). De nadruk ligt hierbij op de overheid als
actor. Zoals reeds besproken, geeft Drogendijk (2011) kritiek op de hoeveelheid handreikingen die aangeven
hoe gebiedsontwikkeling plaats dient te vinden. Hij vindt dat meer nadruk moet komen te liggen op een
herziening van het systeem van BGO. Dit onderzoek sluit zich daarbij aan en focust op het systeem van BGO via
de bedrijfsmodellen van ontwikkelaars. Dit kan mogelijk tot een herziening leiden.
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Over de ontwikkelaar als actor is relatief weinig geschreven. Er zijn enkele bronnen die ontwikkelaars
bespreken, waarbij ontwikkelaars als één van de actoren binnen de veranderende praktijk van BGO kort aan
bod komen (Smeenk, 2010; Van Joolingen et al., 2009; Van Joolingen et al., 2011). Hierbij benadrukken zij dat
ontwikkelaars hard getroffen worden in de huidige omstandigheden. Andere bronnen gaan specifiek in op
ontwikkelaars (Bouwfonds Ontwikkeling, 2010; Luijten, 2011; Nozeman, 2010; Putman, 2010; Van Mierlo,
2010). Ontwikkelaars vervullen volgens deze auteurs een grote rol in het realiseren van binnenstedelijke
gebiedsontwikkelingen en de auteurs benadrukken dat de rol van ontwikkelaars daarin moet veranderen om
in te spelen op de veranderende praktijk van BGO. Van Joolingen et al. (2011) zien een meer coérdinerende rol
voor ontwikkelaars in de toekomst. Smeenk (2010) deelt deze mening en noemt dit de ontwikkelaar als
procesregisseur of zelf procesadviseur. Als procesadviseurs hebben ontwikkelaars nog nauwelijks
kapitaalbeslag en zouden zij bijvoorbeeld ingehuurd kunnen worden door partijen die vastgoed willen hebben.
Bouwfonds Ontwikkeling (2010), Luijten (2011) en Putman (2010) zien ontwikkelaars in de toekomst wel met
kapitaalbeslag deelnemen. Dit houdt in dat zij ontwikkelaars ook in e toekomst de voorinvesteringen zien
blijven maken. Putman (2010) geeft aan dat ontwikkelaars meer dienen te focussen op het proces in plaats van
op het project. Bouwfonds Ontwikkeling (2010) geeft aan dat ontwikkelaars hierbij meer moeten gaan
luisteren naar de gebruikers en consumenten én dat deze groepen via co-creatie betrokken moeten worden.
Luijten (2011) heeft grotendeels dezelfde argumenten, maar voegt hieraan toe de kleinere niche-
ontwikkelaars als ontwikkelaars van de toekomst te zien. Doordat nog relatief weinig onderzoek naar
ontwikkelaars is verricht, vult dit onderzoek het onderzoeksveld aan met informatie omtrent ontwikkelaars en
hun bedrijfsmodellen. Het in kaart brengen van hun bedrijfsmodellen en het aangeven van benodigde
veranderingen ervan, om in te spelen op de veranderende praktijk van BGO, is een aanvulling op de aanwezige
literatuur over ontwikkelaars. Ook Van Mierlo (2010) ging in op de bedrijfsmodellen van ontwikkelaars. Toch is
er een wezenlijk verschil tussen dat onderzoek en dit onderzoek. Dit onderzoek heeft tot doel het achterhalen
van specifieke wijzigingen in de bedrijffsmodellen van ontwikkelaars, terwijl Van Mierlo (2010) zich naast
bedrijfsmodellen hoofdzakelijk focust op de strategische oriéntaties van ontwikkelaars. Strategische
oriéntaties hebben, zoals naar voren komt in paragraaf 2.2.1, een hoger abstractieniveau dan
bedrijfsmodellen.

De toegevoegde waarde van dit onderzoek ligt tevens in de wijze waarop dit onderzoek de toekomstige
praktijk van BGO en de bedrijffsmodellen van ontwikkelaars in kaart brengt. Er is, zoals uitgebreid wordt
besproken in Hoofdstuk 3, gesproken met directieleden van bijna alle grote ontwikkelaars die betrokken zijn in
de praktijk van BGO. Hierdoor is sprake van een zogenaamde insiders view. Deze is zeer waardevol in het
onderzoeksveld, omdat hierdoor de status quo van de praktijk van BGO en de bedrijfsmodellen van
ontwikkelaars vanuit de bedrijven zelf naar voren kwam. Tevens is hierdoor ook hun verwachting en mening
over de toekomst in kaart gebracht. Dit is waardevol, omdat zij een belangrijke stem hebben in de toekomstige
bedrijfsmodellen van ontwikkelaars en dus in de praktijk van BGO. De aanbevelingen die hieruit voortvloeien
zijn gebaseerd op de verwachtingen en meningen vanuit de ontwikkelaars zelf.

1.6 Leeswijzer

Dit rapport is als volgt opgebouwd. Allereerst gaat het volgende hoofdstuk dieper in op de theoretische basis
die ten grondslag ligt aan dit onderzoek. Dit dient om meer inzicht te krijgen in ontwikkelaars, hun
bedrijfsmodellen en de veranderingen in de praktijk van BGO, zodat gericht naar empirische antwoorden op
de onderzoeksvraag gezocht kan worden. Op basis van dat hoofdstuk is de vragenlijst opgesteld die gebruikt is
om empirische gegevens te verzamelen. In hoofdstuk 3 is beschreven op welke wijze de empirische gegevens
zijn verzameld en hoe tot de resultaten is gekomen. Hoofdstuk 4 en 5 geven de resultaten weer die
voortvloeien uit de empirische gegevens. Hoofdstuk 4 geeft de resultaten weer met betrekking tot de
veranderingen in de praktijk van BGO en hoofdstuk 5 gaat in op de resultaten met betrekking tot de
veranderingen in de bedrijfsmodellen van ontwikkelaars. Tot slot komen de resultaten uit beide hoofdstukken
samen in hoofdstuk 6 waarin door middel van tien aanbevelingen antwoord gegeven is op de
onderzoeksvraag. Tevens zijn deze bediscussieerd en is gereflecteerd op de onderzoeksmethoden.
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2. Veranderende praktijk van binnenstedelijke gebiedsontwikkeling en ontwikkelaars

Om de onderzoeksvraag en deelvragen van dit onderzoek te kunnen beantwoorden gaat dit hoofdstuk dieper
in op binnenstedelijke gebiedsontwikkeling (BGO) en de gaande veranderingen daarin. Er wordt tevens
ingegaan op ontwikkelaars en hun bedrijfsmodellen. Hiervoor zijn theoretische bronnen geraadpleegd. Doel is
niet om een samenvatting te geven van alles wat er over de gerelateerde onderwerpen geschreven is, maar
om de gehanteerde begrippen en onderzoeksvragen te verduidelijken en te operationaliseren, zodat in een
later stadium gericht empirische gegevens verzameld konden worden.

2.1 Binnenstedelijke gebiedsontwikkeling

In de inleiding van dit onderzoek werd vermeld dat BGO in moeilijke tijden verkeert, maar wat houdt BGO
eigenlijk in? Deze paragraaf gaat in op de betekenis ervan door de definitie te geven en door in te gaan op de
waardeketen waarvan BGO deel uit maakt.

2.1.1 Definitie binnenstedelijke gebiedsontwikkeling

Om meer inzicht te krijgen in hetgeen BGO inhoudt, wordt ingegaan op de definitie ervan. Er is echter geen
eenduidige definitie voorhanden. Deze paragraaf zal de meest gehanteerde definities weergeven en daarmee
zelf tot een hanteerbare definitie voor dit onderzoek komen.

Momenteel worden er verschillende definities gehanteerd. Hierbij moet worden opgemerkt dat deze
betrekking hebben op gebiedsontwikkeling en niet specifiek ingaan op binnenstedelijke gebiedsontwikkeling.
Een veel gehanteerde definitie is die van Wolting (2008). Hij beschouwd gebiedsontwikkeling als een
containerbegrip voor grootschalige ruimtelijke ontwikkelingen, waarbij de verschillende elementen voor
invulling van het gebied integraal benaderd worden. Dit betekent dat er sprake is van zowel een
grondexploitatie als van een opstalexploitatie en dat deze in samenhang ontwikkeld worden. Hierbij zijn
meerdere sectoren betrokken. Het kan volgens Wolting (2008) zowel in landelijk- als stedelijk gebied
plaatsvinden. Zijn definitie luidt als volgt:

Gebiedsontwikkeling is een containerbegrip voor grootschalige ruimtelijke ontwikkelingen in het landelijk
gebied en het stedelijk gebied. Gebiedsontwikkeling gaat uit van een integrale, intersectorale benadering
van ruimtelijke opgaven waarin alle benodigde activiteiten ter realisering van een project of een complex
van projecten — zoals aanleg van infrastructuur, groen en watervoorziening — in samenhang met
opstalactiviteiten worden gerealiseerd. (Wolting, 2008, p.15).

Deze definitie benadrukt de integraliteit van de grond- en opstalexploitaties en van verschillende sectoren. Hij
gaat echter niet in op deze verschillende sectoren. Een definitie die een jaar later verschijnt, gaat hier wel op in
en geeft aan dat gebiedsontwikkeling een manier van werken is, waarbij overheden, private partijen en andere
betrokkenen in een gebied bijdragen aan een plan. “Gebiedsontwikkeling staat voor een manier van werken
waarbij overheden, private partijen en andere betrokkenen in een gebied tot integratie komen van
planvorming en ruimtelijke investeringen, met als uiteindelijk resultaat de uitvoering van ruimtelijke
projecten” (Franzen & De Zeeuw, 2009, p.8). Ruimtelijke projecten komen tot stand door planvorming van
overheden, private partijen en andere betrokkenen. Ook de definitie van Van Joolingen et al. (2009) geeft aan
dat de overheid actief is in gebiedsontwikkelingen. Hun definitie gaat dieper in op wat de werkzaamheden
inhouden een voegt eraan toe dat het gaat om de ontwikkeling of herontwikkeling van een gebied. Dit is de
eerste definitie waarin een gebied als (her)ontwikkelingsobject wordt aangewezen, terwijl de term
gebiedsontwikkeling al doet vermoeden dat het een ontwikkeling van een gebied betreft. De term ‘gebied’
wordt verder niet gespecificeerd. De definitie van Van Joolingen et al. (2009) luidt als volgt:
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Gebiedsontwikkeling is gericht op de (her)ontwikkeling van een gebied. Daarbij worden verschillende
functies, zoals ondergrondse en bovengrondse infrastructuur, wonen, werken, recreatie, parkeren, groen
en water gecombineerd. Het bouw- en woonrijp maken van een gebied, de verwerving en verkoop van
grond worden gevat in de grondexploitatie. De ontwikkeling van het vastgoed, al dan niet commercieel of
door de overheid gefinancierd, wordt gevat in de opstalexploitatie. Daarnaast vindt planontwikkeling plaats
ten behoeve van het bouw- en woonrijp maken en de ontwikkeling van het vastgoed. (Van Joolingen et al.,
2009, p.6).

Deze definitie vult tevens de voorgaande definities aan door te vermelden dat in het gebied verschillende
functies worden gecombineerd. De definitie van Kersten et al. (2011) doet dit ook en geeft aan dat daardoor
de publieke en private belangen dicht bij elkaar komen.

Bij gebiedsontwikkeling wordt een gebied opnieuw ingevuld waarbij verschillende functies zoals (boven- en
ondergrondse) infrastructuur, wonen, werken en recreatie in hun onderlinge samenhang worden
gerealiseerd. De publieke en private belangen komen hier dus dicht bij elkaar. Dat maakt het
vanzelfsprekend dat overheden en marktpartijen bij gebiedsontwikkelingen gaan samenwerken. (Kersten et
al., 2011, p.7).

Samenwerking tussen publieke en private partijen is, volgens Kersten et al. (2011), vanzelfsprekend vanwege
de publieke en private belangen in gebiedsontwikkelingen. In dit onderzoek wordt niet een bovenstaande
definitie gehanteerd, omdat deze allereerst geen betrekking hebben op binnenstedelijke gebiedsontwikkeling,
maar op gebiedsontwikkeling als geheel. Ten tweede, omdat in de genoemde definities naar voren komt dat
het vanzelfsprekend is dat overheden en marktpartijen samenwerken. Bij die assumptie sluit dit onderzoek
zich niet aan, want bij gezamenlijke belangen is samenwerking niet altijd noodzakelijk en brengt een
samenwerking niet per definitie de beste resultaten teweeg. De definities van Wolting (2008) en van Van
Joolingen et al. (2009) bevatten deze assumptie ook niet, maar Wolting (2008) geeft niet aan dat het de
ontwikkeling van een gebied betreft. Van Joolingen et al. (2009) doen dit wel, maar geven ook aan dat het
vastgoed door commerciéle bedrijven of door de overheid gefinancierd kan zijn. Dit onderzoek wil daar geen
assumpties over opstellen, omdat de woorden van de naam ‘binnenstedelijke gebiedsontwikkeling’ geen
betrekking hebben op de wijze waarop het plaats dient te vinden. Dit onderzoek neemt in haar definitie voor
BGO de aspecten locatie, object en invulling mee. De definitie die hierdoor naar voren komt is als volgt:

Binnenstedelijke gebiedsontwikkeling betreft de (her)ontwikkeling van een binnenstedelijk gebied, dus een
gebied dat binnen de stedelijke contouren ligt. Het gebied wordt opnieuw ingevuld waarbij verschillende

functies worden gecombineerd en in onderlinge samenhang worden gerealiseerd. Tevens is er zowel sprake
van een grond- als een opstalexploitatie.

2.1.2 Waardeketen binnenstedelijke gebieden

Om meer inzicht te krijgen in hetgeen BGO inhoudst, is inzicht in het proces ervan wenselijk. BGO kent veelal
een langdurig proces en maakt deel uit van een waardeketen. Deze paragraaf gaat nader in op deze
waardeketen, waardoor de verschillende fasen van BGO beschreven worden.

Een waardeketen wordt gevormd door de verschillende activiteiten die een ‘product’ — in dit onderzoek
binnenstedelijke gebieden — gaandeweg zijn waarde geven. De werkzaamheden van ontwikkelaars in dit
onderzoek maken deel uit van deze waardeketen. Porter (1985) introduceerde als eerste het zogenaamde
‘waardeketen-denken’. Inmiddels zijn er vele varianten op zijn waardeketen ontstaan. Er is echter niet een
uitgewerkte waardeketen voor binnenstedelijke gebieden voorhanden. Daarom is er ten behoeve van dit
onderzoek één gemaakt op basis van verscheidene bronnen.

De waardeketen van binnenstedelijke gebieden kent een lange tijdsduur en daarin zijn verschillende fasen te
onderscheiden. Ten behoeve van dit onderzoek worden de vier fasen van Wolting (2008) gecombineerd met
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de fasen van Nozeman (2010) en zullen deze als uitgangspunt dienen voor de waardeketen van
binnenstedelijke gebieden. De gehanteerde fasen zijn: de initiatieffase, de
haalbaarheidsfase/ontwikkelingsfase, de realisatiefase en de beheerfase. De tweede fase heeft Wolting (2008)
‘haalbaarheidsfase’ genoemd en Nozeman (2010) noemt deze de ‘ontwikkelingsfase’, maar inhoudelijk zijn er
grote overeenkomsten. Wolting (2008) legt in deze fase enkel meer nadruk op het toetsen van de
haalbaarheid van de gebiedsontwikkeling dan Nozeman (2010). Wolting (2008) heeft de tweede fase tevens
onderverdeeld in drie deelfasen, waardoor meer inzicht verkregen wordt in de stappen die genomen worden
tijdens die fase. Alle fasen zullen hieronder nader toegelicht worden, waarbij wordt ingegaan op de activiteiten
om binnenstedelijke gebieden te herontwikkelen. Tabel 3. geeft de waardeketen weer.

Tabel 3. Waardeketen binnenstedelijke gebieden gebaseerd op Nozeman (2010) & Wolting (2008)
Tijd Fasen Wolting Activiteiten
. Afweging alternatieven
Initiatieffase Initiatieffase . Schetsontwerpen (SO)
° Achterhalen procedures
° Bepaling omvang project
Definitiefase o Ontwerp structuurschets, masterplan & schetsontwerp (SO)
% ° Programma van eisen (PVE)
% . Voorlopig ontwerp (VO)
Ontwikkelfase | £ | Ontwerpfase . Grond- en opstal exploitatie
K . Zoektocht naar kopers en/of huurders
fo]
© Voorbereidi ° Definitief ontwerp (DO)
2= faos:r ereidings- | Bouwplan en bestekken
° Afronding juridische en planologische procedures
o Werktekening
Realisatiefase | Realisatiefase . Bouwrijp maken gronden
° Fysieke realisatie opstallen
v Beheerfase Beheerfase ° Onderhoud

Tijdsduur

BGO kent een langdurig proces, waarvan de tijdsduur kan variéren van twee tot twintig jaar (Nozeman, 2010;
Wolting, 2008). Dit is onder andere afhankelijk van de type ontwikkeling, de omvang van het te ontwikkelen
gebied, het aantal betrokkenen en de mate waarin zij het met elkaar eens zijn. Wanneer de plannen fysiek
gerealiseerd zijn, komt het gebied in de beheerfase. In deze fase wordt het gebied in gebruik genomen.

Partijen in de fasen

In de verschillende fasen van de waardeketen zijn verschillende partijen actief. Partijen die vaak actief zijn,
zijn: ontwikkelaars, beleggers, gemeenten, financiers, vastgoedeigenaren, stedenbouwkundigen, architecten
en bouwbedrijven (Nozeman, 2010). Deze partijen kunnen in verschillende fasen, in verschillende mate en op
verschillende wijze participeren. Dit is geheel afhankelijk van de ontwikkeling en de betreffende
samenwerkingsvorm.

Initiatieffase

In deze fase wordt een probleem erkend waarvoor een oplossing gevonden dient te worden. Nozeman (2010,
p.40) geeft aan dat initiatieven kunnen ontstaan vanuit een locatie of vanuit een idee. Een voorbeeld van een
initiatief vanuit een locatie is: een (gemeentelijke) overheid die initiatief neemt voortkomend uit
beleidsuitgangspunten of een coalitieprogramma. Een voorbeeld van een initiatief op basis van een idee is:
een ontwikkelaar of belegger die de markt onderzoekt op bepaalde categorieén (winkels, woningen, kantoren,
bedrijfshuisvesting en/of parkeergarages) en daarbij witte vlekken ontdekt. Naast de ontwikkelaar, de

17
Masterthesis Vera Beuzenberg MSc



Van Machtige naar Krachtige ontwikkelaars!

belegger en de gemeente zijn ook vastgoedeigenaren, stedenbouwkundigen, architecten, bouwbedrijven,
privépersonen en actiegroepen mogelijke initiatiefnemers (Nozeman, 2010).

Wanneer een initiatief aanwezig is, wordt in deze eerste fase onderzocht of er geen betere alternatieven —
locaties of ideeén — zijn en of er voldoende draagvlak voor het project is (Wolting, 2008). Er vindt een globale
verkenning van de opgave en het eindresultaat (conceptontwikkeling) plaats, er wordt inzicht verkregen in de
te doorlopen juridische en planologische procedures en er vindt een normatieve verkenning (in miljoenen)
plaats van de mogelijke kosten en opbrengsten. Het is mogelijk dat de initiérende partij grondbezit heeft in het
gebied of de gronden en opstallen van het plangebied aankoopt. Het is ook mogelijk dat dit in een latere fase
van het proces gebeurt of dat samenwerking met de grondeigenaar gezocht wordt (Wolting, 2008). Wanneer
alle betrokken partijen bepalen dat er sprake is van een project, veelal door het tekenen van een
intentieovereenkomst, begint de volgende fase.

Haalbaarheidsfase

Deze fase is erop gericht de plannen zodanig uit te werken dat sluitende afspraken kunnen worden gemaakt
over de realisatie en de verdeling van kosten, risico’s en zeggenschap tussen partijen. Dit wordt gezien als de
meest intensieve en complexe fase van BGO, vanwege het parallel lopen van vele activiteiten. Hierdoor heeft
Wolting (2008) deze fase opgedeeld in deelfasen, namelijk de definitiefase, de ontwerpfase en de
voorbereidingsfase. Bij complexe projecten kunnen deze fasen door elkaar heen lopen. In de definitiefase
wordt de scope van het project bepaald. Hieruit vloeien een definitief Programma van Eisen, een masterplan,
een structuurschets en een schetsontwerp voort. De ontwerpfase geeft vorm aan de gewenste oplossing en er
wordt berekend of het project ruimtelijk, financieel, politiek en maatschappelijk haalbaar en uitvoerbaar is.
Tevens wordt een voorlopig ontwerp (VO) gemaakt, wordt gezocht naar afnemers — kopers en/of huurders —
en worden juridische en planologische procedures opgestart. In de voorbereidingsfase (ofwel, bestekfase)
wordt de samenwerking in realisatieovereenkomsten uitgewerkt, wordt de grond- en opstalexploitatie
berekend, wordt een risicorapport en een definitief ontwerp (DO) opgesteld en worden de juridische en
planologische procedures afgerond. Hieruit worden het bestemmingsplan, het exploitatieplan en de
omgevingsvergunningen verkregen (Nozeman, 2010; Wolting, 2008). Naast het definitief ontwerp worden ook
bestekken gemaakt. Wanneer de omgevingsvergunning voor in ieder geval slopen ontvangen is, kan begonnen
worden met het bouwrijp maken van de gronden. De partijen die betrokken kunnen zijn in deze fasen zijn
ontwikkelaars, gemeenten, financiers, vastgoedeigenaren, stedenbouwkundigen, architecten, bouwbedrijven
en ook beleggers.

Realisatiefase

In deze fase worden de plannen van het definitief ontwerp (DO) daadwerkelijk fysiek gerealiseerd, ookwel
opstalontwikkeling genoemd (Wolting, 2008). Het kan zijn dat de vaststelling van het bestemmingsplan,
exploitatieplan en de bouwvergunningen nog niet zijn afgerond. In de praktijk wordt vaak gewacht met
realisatie totdat een bepaald percentage — bijvoorbeeld zeventig procent — van het te ontwikkelen vastgoed
afzetbaar is. Deze fase kent een lange tijdsduur in het ontwikkelproces en wordt uitgevoerd door
bouwbedrijven. Ook ontwikkelaars zijn vaak in deze fase betrokken.

Beheerfase

De langste fase is de beheerfase van de waardeketen. In de beheerfase worden projecten die fysiek
gerealiseerd zijn mogelijk beheerd en onderhouden (Vermeulen & Wieman, 2010). Dit kan gedaan worden
door één instantie of meerdere instanties die ieder een deel op zich nemen. De eigenaar kan er ook voor
kiezen deze taken zelf op zich te nemen of om een externe partij in te schakelen. Partijen die hierin
gespecialiseerd zijn, zijn de vastgoedmanagementorganisaties (VMOQ’s). De huidige praktijk is zodanig dat
VMO's het beheer van de eigenaar, meestal de institutionele belegger, overnemen tegen een vergoeding. Bij
koopwoningen wordt geregeld een vereniging van eigenaren (VVE) opgericht die het beheer op zich neemt.
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Waardebepaling vastgoed en gebied

De waarde van (commercieel) vastgoed wordt bepaald door verschillende elementen, waarvan de locatie,
uitstraling en bereikbaarheid de belangrijkste zijn (Vermeulen & Wieman, 2010). Andere elementen die
volgens Vermeulen en Wieman (2010) de waarde bepalen, zijn: de doorlooptijd van huurcontracten,
verlooppercentage/leegstand van het vastgoed en het gebied, het bezettingspercentage in het gebied, de
exclusiviteit van het vastgoed en het gebied, de aantrekkelijkheid van het vastgoed en het gebied, het
materiaal van het vastgoed, de onderhoudsstaat van het vastgoed en het gebied én het serviceniveau van de
aanwezige faciliteiten van het vastgoed en het gebied. Er wordt getracht deze elementen gedurende alle fasen
van de waardeketen te optimaliseren, wat tot een waardestijging van het vastgoed en het gebied kan leiden.

2.1.3 Rol ontwikkelaars in waardeketen

Ontwikkelaars zijn actief in vele fasen van de waardeketen van binnenstedelijke gebieden en zijn een actieve
speler in de praktijk van BGO. Deze paragraaf zal meer inzicht geven in de sector van ontwikkelaars en hun
bedrijfsmodellen.

De ontwikkelaar is volgens Nozeman (2010, p.19) een organisatie die investeert in de ontwikkeling van
vastgoedprojecten voor de markt en niet voor eigen gebruik. In deze sector dient een onderscheid gemaakt te
worden tussen vijf typen ontwikkelaars met ieder een verschillende bedrijfsvoering en achtergrond. Ze kunnen
zelfstandig functioneren of onderdeel uitmaken van een bouwbedrijf, belegger of financiéle instelling
(Nozeman, 2010; Wolting, 2008). De verschillende typen zijn op verschillende manieren actief in de
waardeketen. Deze paragraaf gaat dieper in op de verschillende typen ontwikkelaars en de manier waarop zij
actief zijn.

Typen ontwikkelaars

Ontwikkelaars gerelateerd aan een bouwbedrijf hebben een sterke binding en affiniteit met het bouwproces
(Nozeman, 2010; Wolting, 2008). Het hebben van een eigen ontwikkelbedrijf, die te bouwen projecten
ontwerpen, is voor bouwbedrijven een ‘gegarandeerde’ bron van werk. Volgens Nozeman (2010) is de
continuiteit van het bouwbedrijf één van de kerndoelen. Zij zijn actief van de initiatieffase tot en met de
realisatiefase. Een ander type ontwikkelaars zijn ontwikkelaars gerelateerd aan beleggers. Dit type ontwikkelt
primair voor de vastgoedportefeuille van de gerelateerde belegger (Nozeman, 2010; Wolting, 2008). Dit dient
twee doelen. Allereerst het garanderen van vastgoed voor de beleggingsportefeuille van de belegger. Ten
tweede, het inkoopvoordeel voor de portefeuille van de gerelateerde belegger. Zij zijn actief vanaf de
initiatieffase tot en met de beheerfase; de gehele waardeketen. De ontwikkeling dient om het ontwikkelde
gebied in de portefeuille van de belegger op de kunnen nemen. Daarnaast zijn er nog ontwikkelaars
gerelateerd aan financiéle instellingen. Deze groep is een stuk kleiner in omvang en betreft ontwikkelaars met
een grote financiéle instelling als ‘moederbedrijf’ (Nozeman, 2010; Wolting, 2008). Hierdoor hebben zij
makkelijker toegang tot financiéle middelen dan andere ontwikkelaars. Zij zijn net als de zelfstandige
ontwikkelaars actief van de initiatieffase tot en met de realisatiefase. De realisatiefase besteden ze in
tegenstelling tot ontwikkelaars gerelateerd aan een bouwbedrijf uit aan een bouwbedrijf. In de beheerfase zijn
die typen ontwikkelaars wenselijk niet meer actief. Tot slot zijn er nog ontwikkelaars die het ontwikkelen van
gebieden niet als kernactiviteit hebben (Nozeman, 2010). Deze partijen hebben vaak eigendomsrechten vanuit
hun ‘reguliere’ bedrijfsvoering, wat aanleiding voor hen is tot deelname in (binnenstedelijke)
gebiedsontwikkeling. Een voorbeeld hiervan is NS-Poort, die stationsgebieden bezit en zo zeggenschap heeft in
en belang heeft bij het gebied.

Ontwikkelaars die het ontwikkelen van gebieden niet als kernactiviteit hebben, zullen vanwege hun erg
afwijkende karakter niet meegenomen worden in dit onderzoek. De andere typen worden wel allen
meegenomen mits zij participeren in BGO.

19
Masterthesis Vera Beuzenberg MSc



Van Machtige naar Krachtige ontwikkelaars!

2.2 Veranderende praktijk van BGO

In de vorige paragrafen is ingegaan op de definitie en inhoud van BGO. Uit de inleiding van dit onderzoek
kwam naar voren dat er naast de huidige crisis veranderingen gaande zijn in de praktijk van BGO en dat
daardoor de toekomst ervan onzeker is. Inzicht in die veranderingen is noodzakelijk om aanbevelingen te
kunnen geven aan ontwikkelaars om hun bedrijffsmodellen te laten inspelen op die veranderingen. Deze
paragraaf gaat dieper in op de veranderingen in BGO. Allereerst wordt ingegaan op de veranderingen in de
opgave, de marktsituatie, de financiering en in de betrokken partijen. Vervolgens worden verwachte
macrotrends besproken die invloed kunnen hebben op de toekomstige praktijk van BGO.

2.2.1 Veranderingen in de opgave

De afgelopen decennia heeft er een shift plaatsgevonden van gebiedsontwikkeling op uitleglocaties naar BGO
(De Zeeuw et al., 2011). Deze shift is mede gestuurd door het ruimtelijke beleid, zoals de Nota Ruimte. De
Nota Ruimte stuurt op binnenstedelijke transformatie. Dit betekent dat veertig procent van de ontwikkelingen
binnenstedelijk plaats zal moeten vinden. Dit beleid is gestuurd door de behoefte om in bestaande stedelijke
gebieden de stedelijke kwaliteit te verhogen (Ministerie van VROM, 2004).

Herontwikkeling

Het binnenstedelijke ontwikkelproces wordt echter beinvloed door meer risico’s dan het ontwikkelproces op
uitleglocaties, waardoor de doorlooptijd gemiddeld aanzienlijk langer is. Het verschil tussen beide wordt
veroorzaakt door de binnenstedelijke locatie, die zich kenmerkt door de aanwezigheid van bestaand vastgoed.
Dit is in tegenstelling tot uitleg locaties, waar geen vastgoed aanwezig is en meteen gebouwd kan worden. Op
binnenstedelijke locaties kan ervoor gekozen worden om het bestaande vastgoed (deels) te slopen en iets
nieuws te ontwikkelen, maar ook hergebruik en herontwikkeling behoren tot de mogelijkheden. Het initiatief
voor binnenstedelijke ontwikkelingen komt hoofdzakelijk voort uit de wens om het functioneren van een
gebied te verbeteren, veelal vanuit maatschappelijke noodzaak. Daarom worden de gebieden vaak
grotendeels gesloopt. De ‘makkelijke’ binnenstedelijke locaties zijn inmiddels ontwikkeld en de ingewikkelde
opgaves zijn overgebleven. Dit brengt aanzienlijk hogere kosten voor het bouwrijp maken van gronden met
zich mee (De Zeeuw et al., 2011).

Aanwezigheid share- en stakeholders

De aanwezigheid van vastgoed in het gebied betekent tevens de aanwezigheid van (vele) share- en
stakeholders in het ontwikkelproces (Bindels et al., 2004; De Zeeuw et al., 2011; Kersten et al., 2011).
Stakeholders zijn belanghebbenden die zeggenschap hebben in het gebied vanwege eventuele
eigendomsrechten, zoals de eigenaren van aanwezige bezittingeen in het gebied. Shareholders daarentegen
zijn belanghebbenden die geen eigendomsrechten hebben in het gebied, maar die zich betrokken voelen bij
het gebied, zoals bewoners van naastgelegen gebieden en actiegroepen. De aanwezigheid van (vele) share- en
stakeholders betekent dat er (vele) verschillende belangen bij de ontwikkeling betrokken zijn (Vermeulen &
Wieman, 2010; Nozeman, 2010). De vele verschillende belangen (kunnen) zorgen voor vertraging in het —
reeds — lange samenwerkingsproces tussen de ontwikkelende partijen. Eigenaren kunnen zich namelijk
beroepen op het zelfrealisatierecht (Nozeman, 2010). Dit houdt in dat zij het recht hebben eerst zelf met een
plan te komen, zodat zij hun grond met eventueel opstallen niet perse dienen te verkopen aan de
ontwikkelende partijen. Het komt met enige regelmaat voor dat de huidige eigenaren niet willen meewerken
aan de gebiedsontwikkeling en dat zij zich — tegen hoge prijzen — laten uitkopen door de ontwikkelende
partijen (Nozeman, 2010). Het nadeel hiervan voor ontwikkelaars is dat dit niet enkel veel kost, maar dat dit
gefinancierd wordt vanuit geleend geld waarover zij rente dienen te betalen. De noodzakelijke voorinvestering
loopt door die financieringskosten — rente over vreemd vermogen — behoorlijk op. Dit drukt de winst van het
project voor een ontwikkelaar aanzienlijk, met soms verlies tot gevolg (Nozeman, 2010). Alhoewel de
bedragen aanzienlijk kunnen verschillen betekent, ter illustratie, een additioneel jaar rente betalen (van vijf
procent) over een lening van 5.000.000 euro, een stijging van de financieringskosten met 250.000 euro.
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Daartegenover staat een positief verschijnsel dat zich kan voordoen, namelijk de aanwezigheid van een
kasstroom —in de vorm van bijvoorbeeld huuropbrengsten — in het gebied.

Verscheidenheid aan functies

Daarnaast zijn de functies die op binnenstedelijke locaties gerealiseerd worden meer divers dan de functies op
uitleglocaties, waar hoofdzakelijk woningen gerealiseerd werden. De stapeling van functies maakt deze
projecten technisch en juridisch ingewikkelder en betrekt een grotere variéteit aan stake- en shareholders.
Van der Krabben (2011) geeft aan dat vervlechten en verknopen de toverwoorden zijn van BGO, maar dat de
opgave hierdoor nog complexer wordt. Dit is tevens een oorzaak van een langere doorlooptijd, waardoor de
financieringskosten ook stijgen (Vermeulen & Wieman, 2010; Nozeman, 2010).

2.2.2 Veranderingen in de marktsituatie — vraag en aanbod

In BGO wordt een onderscheidt gemaakt naar typen vastgoed die gerealiseerd kunnen worden. Nozeman
(2010), De Zeeuw et al. (2011) en FGHbank (2010) laten weten dat de vraag naar vastgoed voor de
verschillende typen een dalende lijn heeft ingezet. De Zeeuw et al. (2011) vermelden dat de ontwerpen van
het bestaande (leegstaande) vastgoed niet meer volledig aansluiten bij de hedendaagse behoefte.
Veranderingen op het gebied van werken en winkelen vragen andere vormen van vastgoed. Ook de
woonwensen veranderen door onder andere demografische ontwikkelingen. Steinmaier (2009) geeft aan dat
de huidige markt grotendeels verzadigd lijkt en hij benadrukt dat het belangrijk is om het vastgoed en de
gebieden die ontwikkeld gaan worden, te ontwikkelen als maatwerk om goed aan te sluiten bij de behoefte en
vraag in de markt. De volgende alinea’s zullen de marktsituatie voor de verschillende typen vastgoed beknopt
weergeven.

Wonen

FGHbank (2010) vermeldt dat de vraag naar nieuwe woningen zal dalen in 2011. Terwijl de behoefte aan
nieuwe woningen ongeveer op het dubbele van de vraag ligt. De afname van het aantal nieuwbouwwoningen
is volgens de FGHbank (2010) dan ook grotendeels een tijdelijk effect. De behoefte in de markt zal blijven. Van
Joolingen et al. (2009) geven aan dat de financiering de grootste veroorzaker is van het uitblijven van vraag
naar woningen, maar dat daar al sprake van was voorafgaand aan de huidige crisis. Tevens vermelden Van
Joolingen et al. (2011) dat in sommige gebieden sprake is van krimp, waardoor de behoefte en de vraag in die
gebieden afnemen. In andere gebieden is nog wel sprake van vraagontwikkeling, zoals in de Randstad. Zij
benadrukken de vraagontwikkeling voor de combinatie wonen met een vorm van zorg. Ook de
gezinsverdunning kan voor behoefte aan uitbreiding op de woningmarkt zorgen. Er wordt echter aangegeven
dat de vraag daarvoor kleiner zal uitvallen dan aanzienlijk verwacht.

Kantoren

De hoeveelheid kantoren lijkt in absolute termen zijn piek te hebben bereikt (FGHbank, 2010). Van Joolingen
et al. (2009) geven aan dat er op de kantorenmarkt sprake is van een structureel overaanbod dat niet
verholpen kan worden door transformatie ten behoeve van andere functies. Verzadiging van de
kantorenmarkt vertaalt zich in een toename van de leegstand die zich vooral voordoet bij kantoren of
bedrijfsmatig vastgoed. “Het credo: ‘voor jou tien anderen’ geldt op Al-locaties alleen in de grootste steden
nog, elders is hiervan geen sprake meer” (FGHbank, 2010, p.31). De behoefte aan kantoren is aan grote
verandering onderhevig door het ‘nieuwe werken’. Van Joolingen et al. (2009) geven aan dat er ondanks de
leegstand wel behoefte is aan nieuwe kantoren, maar enkel als deze aansluiten bij het ‘nieuwe werken’.

Detailhandel

Voor detailhandel ziet FGHbank (2010) enkel vraag op Al-locaties. Het zijn met name C-locaties — de
aanlooproutes naar de binnensteden — die in veel steden in toenemende mate geconfronteerd worden met
leegstand. FGHbank (2010) verwijst er echter naar dat ook in enkele middelgrote steden B-locaties onder druk
lijken te staan, waardoor de leegstand toeneemt. Per saldo is de retailmarkt geconfronteerd met een
waardedaling van vijf &4 zeven procent. FGHbank (2010) en Van Joolingen et al. (2009) concluderen dat er
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weinig vraag meer is op B- en C-locaties en verouderde wijk- en buurtwinkelcentra, maar dat er nog wel vraag
is naar detailhandel dat geconcentreerd wordt in wijk- en stadsdeelcentra en steden.

Van een aanbod gestuurde markt naar een vraag gestuurde markt

In de hoogtij dagen van gebiedsontwikkeling was er sprake van veel vraag naar vastgoed. Hierdoor was het
ontwikkelde vastgoed met relatief weinig moeite afzetbaar in de markt. De Zeeuw et al. (2011) geven aan dat
er in de jaren voorafgaand aan de huidige crisis sprake is geweest van overprogrammering. De geplande
ontwikkelingen zijn, zoals blijkt uit de grote hoeveelheden leegstand, te hoog gebleken voor de daadwerkelijke
vraag. Dit aanbod blijkt tevens niet aan te sluiten bij de behoefte in de huidige markt (Smeenk, 2010).
Versterkt door de moeilijker verkrijgbare financiering is hierdoor leegstand in de verschillende typen vastgoed
ontstaan. Dus inmiddels is de markt omgeslagen en is er een overschot aan vastgoed in de markt. Dit heeft tot
gevolg dat de vragers in de markt kritischer kunnen zijn en dat betekent dat de aanbieders gehoor zullen
moeten geven aan de behoefte en vraag in de markt, omdat zij anders hun vastgoed niet kunnen afzetten
(Smeenk, 2010).

2.2.3 Veranderingen in de financiering

BGO heeft te maken met grote veranderingen op het gebied van kredietverstrekking. Van Joolingen et al.
(2009) geven aan dat de banken, de traditionele financiers voor gronden en opstallen, zich terugtrekken. Als zij
nog bereid zijn om te financieren dan vragen zij hogere rentepercentages en meer eigen vermogen van de
lenende organisaties. Uit het onderzoek van Van Joolingen et al. (2009) komt naar voren dat de banken zich
niet voor korte maar voor lange termijn terugtrekken als financiers voor (grote) projecten. Ook Van Joolingen
et al. (2011) geven aan dat kredietverstrekking moeilijker is geworden en dat dat voorheen daarentegen heel
gemakkelijk ging. “Tot drie jaar geleden was het financieren van welk vastgoedproject of welk stuk grond dan
ook een kwestie van één of twee telefoontjes” (p.22). Gemeenten kampen volgens De Zeeuw et al. (2011) met
forse bezuinigingen, waardoor grootschalige voorinvesteringen enkel nog sporadisch mogelijk worden. Ook
wordt de winst door de stijgende financieringskosten (rente over vreemd vermogen) gedrukt. De oorzaak van
deze verandering lijkt niet volledig te zijn ontstaan door de huidige crisis. Van Joolingen et al. (2009) geven aan
dat de lastigere financiering is ontstaan door de afgenomen vraag naar vastgoed en dat daar al sprake van was
voorafgaand aan de huidige crisis; zie paragraaf 2.2.2. Door de crisis is de financiering nog lastiger geworden
en is de vraag naar vastgoed nog meer afgenomen.

2.2.4 Veranderingen in de betrokken partijen

Kersten et al. (2011) en Puylaert en Werksma (2011) vermelden de opkomst van enkele nieuwe partijen in
BGO. Voorbeelden zijn zorginstellingen, grote adviesbedrijven, nutsbedrijven en energiebedrijven waaronder
IBM en General Electric. Zij zien in BGO kansen voor hun producten. Volgens Kersten et al. (2011) bestaat de
kans dat zij de ontwikkelaars gaan overslaan en direct met bouwbedrijven zaken doen. Het mondiger worden
van de samenleving en de toegenomen waarde die gehecht wordt aan het milieu en duurzaamheid, leidt ertoe
dat milieugroeperingen meer invloed zullen opeisen in het proces, aldus Puylaert en Werksma (2011).

Daarnaast wordt aangegeven door De Zeeuw et al. (2011) dat de verhoudingen tussen de reeds participerende
partijen kunnen gaan verschuiven, vanwege de financiéle noodzaak. Het kan zijn dat ontwikkelaars hun
vastgoed gaan afzetten aan bouwbedrijven of dat zij de belegger eerder in het proces betrekken.

2.2.5 Veranderende rollen ontwikkelaars

Niet alleen zullen er vermoedelijk nieuwe partijen gaan participeren in BGO en zullen de onderlinge
verhoudingen tussen de participerende partijen mogelijk veranderen. Ook de rol van de ontwikkelaar zal
vermoedelijk veranderen. Momenteel zorgen ontwikkelaars ervoor dat de ruimtelijke plannen ontwikkeld
worden en dat er huurders en afnemers gevonden worden. Hun toegevoegde waarde in de waardeketen zit
volgens Nozeman (2010) in het nemen van risico’s in noodzakelijke voorinvesteringen, het bezitten van
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marktkennis en het begeleiden van het proces. Toch geven auteurs aan dat hun rol zal moeten veranderen.
Smeenk (2010) constateert op basis van zijn onderzoek de mogelijkheid voor ontwikkelaars om de rol van
procesregisseur of -adviseur op zich te nemen. Hij citeert daarbij Jurrién Veldhuizen, partner van Deloitte real
estate advisory:

Hij stuurt het proces aan, verbindt partijen, heeft financiéle kennis van de gehele bouwketen, brengt zijn
conceptuele kracht in, maar neemt slechts met bescheiden kapitaalbeslag deel. Kennis, netwerk en
creativiteit in combinatie met een beperkt kapitaalbeslag, wordt vanuit dit perspectief de belangrijkste
toegevoegde waarde van de ontwikkelaar en niet het bezit van grond. (Jurrién Veldhuizen in Smeenk,
2010, p. 16).

De publicatie van Bouwfonds Ontwikkeling (2010) met als titel ‘De nieuwe ontwikkelaar’ gaat ook in op de
nieuwe rol die ontwikkelaars aan dienen te nemen. Er wordt aangegeven dat ontwikkelaars zich dienen te
bezinnen en dat ze van ‘zenders’ naar ‘ontvangers’ dienen te gaan. “Vanouds zijn ontwikkelaars sterk
aanwezig. Het zijn ‘zenders’, overtuigd van hun boodschap en de kwaliteit daarvan. De nieuwe ontwikkelaar is
veel meer een ‘ontvanger’” (Bouwfonds Ontwikkeling, 2010, p.7). Daarnaast wordt net als Smeenk (2010) en
Van Joolingen et al. (2011) aangeven, opgemerkt dat ontwikkelaars het ontwikkelproces zullen begeleiden.

2.2.6 Macro trends die voor veranderingen kunnen zorgen

CBS (2010; 2011), NRW (2011) en Stegeman (2010) geven aan dat er trends in de samenleving — op
macroniveau — gaande zijn die voor verandering in de praktijk van BGO kunnen zorgen. Deze trends worden
besproken aan de hand van verschillende categorieén: economisch trends, politieke trends, demografische
trends, sociaal-culturele trends, technische trends en ecologische trends.

Economische- en politieke trends

Volgens Nozeman (2010) en De Zeeuw et al. (2011) kunnen de economische- en politieke trends belangrijke
veranderingen teweeg brengen en zijn zij erg bepalend voor de praktijk van BGO. Het economische klimaat en
de rol van de overheid — gemeenten — hebben volgens hen een grote invloed. Het is echter zo dat momenteel
weinig duidelijkheid bestaat over de richting die deze trends zullen opgaan. Het economisch klimaat kan groei
vertonen en een toenemende vraag naar vastgoed teweeg brengen, maar ook een economische neergang
behoort tot de mogelijkheden waarbij de vraag naar vastgoed achterwege blijft. De overheid kan zich volgens
Nozeman (2010) afzijdig houden en enkel de kaders stellen waarbinnen private partijen dienen te opereren of
zij kan zelf actief participeren in ontwikkelingen. Het is echter geenszins duidelijk welke richting deze trends
zullen opbewegen.

Demografische trends

Het CBS (2011) geeft aan dat er sprake is van een afvlakkende bevolkingsgroei die rond 2038 leidt tot een
stabiel bevolkingsaantal van ongeveer 17,5 miljoen inwoners. Vanaf dan zal het aantal zelfstandig wonende
huishoudens nog groeien van 7 miljoen naar 8,2 miljoen. Dit zal gepaard gaan met meer ouderen (vergrijzing),
minder jongeren (ontgroening) en meer alleenwonenden. Piljic (2011) geeft aan dat de levensverwachting van
de Nederlanders met vijf jaar zal stijgen in 2050. Op het hoogtepunt van de vergrijzing, in 2039, telt Nederland
4,6 miljoen inwoners van 65 jaar of ouder. Dit zijn er momenteel 2,6 miljoen.

Het CBS (2011) vermoedt dat regionale verschillen zullen toenemen. Met name de Randstad en de zone tussen
Zwolle en Breda zullen bevolkingsgroei vertonen. De regio’s in de periferie alsmede in het Rivierengebied laten
een tegengesteld beeld zien, namelijk krimp.

Sociaal-culturele trends

Er is sprake van een zogenaamde ‘feminisering’ van de samenleving (CBS, 2011; NRW, 2011). Dit houdt in dat
de invloed van vrouwen in de maatschappij toeneemt en zichtbaarder wordt. Dit komt doordat het aandeel
vrouwen dat economisch zelfstandig is, blijft toenemen. Nozeman (2010) voegt hieraan toe dat burgers
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mondiger worden en dat cultuur, religie en tradities zaken zijn om voor uit te komen en om je als burger mee
te onderscheiden. Tevens wordt door consumenten in toenemende mate waarde gehecht aan comfort en
authenticiteit. Voor bedrijven geldt dat zij zich meer maatschappelijk verantwoord zullen gaan gedragen en
dienen te verantwoorden (Puylaert & Werksma, 2011).

Technische trends

Nozeman (2010) geeft aan dat de grootste effecten van internet op de praktijk van BGO indirect zijn. Internet
heeft ervoor gezorgd dat de afzet van detailhandel-producten nu ook via internet mogelijk is, waardoor de
afzet in winkels is afgenomen. Hierdoor daalt ook de vraag naar vastgoed ten behoeve van detailhandel.
Tevens heeft internet bijgedragen aan het ontstaan van het ‘nieuwe werken’ (DTZ Zadelhoff, 2010). Dit is een
manier van werken waarbij meer thuis gewerkt wordt en waarbij vergaderingen in toenemende mate via
internet of telefonisch plaatsvinden. De werknemer is hierdoor minder aan kantoor gebonden, waardoor de
kantoorbehoefte is veranderd en afgenomen. Inmiddels hebben via internet de sociale media hun intrede
gedaan, zoals Twitter, Facebook en LinkedIn (NRW, 2011). Deze media stijgen in populariteit en worden in
toenemende mate op professioneel gebied ingezet.

Ecologische trends

Op ecologisch gebied wordt de context bepaald door de opkomst van duurzaamheid en energiebesparing.
FGHbank (2010) geeft aan dat duurzaamheid een steeds prominentere rol is gaan spelen in de vastgoedmarkt.
Duurzaambheid is volgens FGHbank (2010) het onderwerp waarmee de nieuwbouw zich in de nabije toekomst
het meest kan onderscheiden van bestaande gebouwen. Het zal in de nabije toekomst nog een criterium zijn
dat onderscheidend is, maar uiteindelijke zal duurzaamheid de norm zijn.

2.3 Bedrijfsmodellen

Organisaties — en dus ontwikkelaars — creéren waarde door middel van hun bedrijfsmodellen en de strategieén
die zij hanteren (Amit & Zott, 2001). In de literatuur is weinig bekend over de bedrijffsmodellen van
ontwikkelaars. Daarom wordt in deze paragraaf het begrip bedrijffsmodel nader toegelicht en
geoperationaliseerd om de bedrijfsmodellen van ontwikkelaars in kaart te kunnen brengen. Dit dient tevens
om uiteindelijk aanbevelingen te kunnen geven om het bedrijfsmodel te laten inspelen op de veranderde
praktijk van BGO. Allereerst wordt ingegaan op de definitie van het bedrijfsmodel. Vervolgens is de invloed van
de omgeving op het bedrijfsmodel besproken en tot slot worden componenten van bedrijfsmodellen en
conceptuele modellen besproken.

2.3.1 Definitie bedrijfsmodel

In de literatuur bestaat veel discussie over de betekenis van het begrip ‘bedrijfsmodel’; vertaald van de
Engelse term ‘business model’. Het begrip is relatief jong te noemen en er worden vele verschillende definities
gebruikt. Er bestaat onduidelijkheid over het verschil en de relatie met het begrip ‘strategie’. Het
onderzoeksveld is het erover eens dat de begrippen nauw met elkaar verbonden zijn, maar dat er wel degelijk
een verschil in betekenis is. Hoewel dit onderzoek zich beperkt tot het in kaart brengen van de
bedrijfsmodellen van ontwikkelaars en primair niet ingaat op hun strategieén, zal om verwarring te voorkomen
het verschil tussen beide toegelicht worden.

Eén van de eerste definities van het bedrijfsmodel is afkomstig van Timmers (1998). Hij definieert het
bedrijfsmodel aan de hand van drie eigenschappen. Allereerst, betreft het de architectuur van de producten-,
diensten- en informatiestromen en een beschrijving van de actoren en hun rollen. De tweede eigenschap
betreft een beschrijving van de mogelijke voordelen voor de verschillende actoren. De laatste eigenschap
betreft een beschrijving van de omzetbronnen (Timmers, 1998, p.2). Zijn definitie is al redelijk concreet in
verhouding tot de definities die na hem volgen. Linder en Cantrell (in Seddon & Lewis, 2003) leggen een paar
jaar later, in 2000, het begrip uit aan de hand van de relatie met het begrip strategie. “Strategy seems more
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concerned with competition between firms, whereas business models are more concerned with the ‘core
logic’ that enables a firm to create value for its customers and owners” (Linder & Cantrell, 2000 in Seddon &
Lewis, 2003, p.237). Volgens hen houdt het bedrijfsmodel zich bezig met de ‘kern logica’ van het bedrijf. De
strategie van het bedrijf is daarentegen gericht op de concurrentie in de markt. Het begrip ‘kern logica’ is erg
abstract en Amit en Zott (2001) geven hieraan iets meer inhoud. Zij beschrijven een bedrijfsmodel als de
inhoud, structuur en processen om waarde te creéren. “A business model depicts the content, structure, and
governance of transactions designed so as to create value through the exploitation of business opportunities”
(Amit & Zott, 2001, p.511). Deze definities zijn echter nog steeds erg abstract en laten veel aan de verbeelding
over. Margretta (2002) probeerde duidelijkheid te scheppen en gaf een korte definitie. “They are, at heart,
stories — stories that explain how enterprises work” (Magretta, 2002, p.4). Bedrijfsmodellen zijn volgens hem
de uitleg over hoe een bedrijf functioneert. Verderop in zijn artikel legt hij dit nader uit en beschrijft het
bedrijfsmodel als een systeem waarmee verschillende onderdelen van een bedrijf op elkaar aansluiten.

Business models describe, as a system, how the pieces of a business fit together. But they don’t factor in
one critical dimension of performance: competition. Sooner or later — and it is usually sooner — every
enterprise runs into competitors. Dealing with that reality is strategy’s job. ... A competitive strategy
explains how you will do better than your rivals. And doing better, by definition, means being different.
(Magretta, 2002, p.6).

De relatie tussen bedrijfsmodellen en strategieén heeft ook volgens Margretta (2002) te maken met
concurrentie. Strategieén focussen zich op de differentiatie van bedrijven en hun concurrenten, terwijl
bedrijfsmodellen als de dagelijkse systemen van een bedrijf naar voren komen. Osterwalder (2004) geeft ook
aan dat strategieén met concurrentie te maken hebben en geeft als eerste aan hoe strategieén zich verhouden
tot bedrijfsmodellen. “[A] business model [is] the translation of a company’s strategy into a blueprint of the
company’s logic of earning money” (Osterwalder, 2004, p.14). Hij beschouwd een bedrijfsmodel als de
vertaling van de strategie naar verschillende elementen van de organisatie, zoals weergegeven in Figuur 1.
Vervolgens kan een bedrijffsmodel weer op verschillende manieren geimplementeerd worden in de
bedrijfsprocessen.

Planningsniveau E— Strategie(en) > Visie & doelen organisatie

Inrichtingsniveau — | Bedrijfsmodel —> Verdiensysteem/-logica

Implementatieniveau E— Proces > Organisatie & werkmodel
Figuur 1. Bedrijfslagen gebaseerd op Osterwalder (2004, p.14)

Dit betekent dat volgens Osterwalder (2004) ieder bedrijf een ander bedrijfsmodel hanteert. Dit onderzoek
sluit zich bij Osterwalder (2004) aan en gaat ervan uit dat de bedrijffsmodellen van ontwikkelaars zullen
verschillen en dat er niet een generiek bedrijfsmodel voor ontwikkelaars bestaat. Dit onderzoek gaat er echter
wel van uit dat het in kaart brengen van de verschillende bedrijfsmodellen zal leiden tot het vinden van
overeenkomsten in de bedrijffsmodellen van ontwikkelaars, omdat zij immers allen ontwikkelaars zijn. Niet
alleen gaat Osterwalder (2004) in op de verhouding tussen strategieén en bedrijfsmodellen, hij geeft ook een
uitgebreidere definitie van het begrip bedrijffsmodel. Hij definieert het als een conceptueel hulpmiddel dat
uitlegt hoe het bedrijf geld verdient. Hierbij noemt hij de volgende elementen: consumenten, partner netwerk,
waarde creatie, organisatiestructuur en omzetstromen.

A business model is a conceptual tool, a set of elements and their relationships, and allows expressing a
company’s logic of earning money. It is a description of the value a company offers to one or several
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segments of customers and the architecture of the firm and its network of partners for creating, marketing
and delivering this value and relationship capital, in order to generate profitable and sustainable revenue
streams. (Osterwalder, 2004, p.15).

De definitie van Osterwalder (2004) is uitgebreider dan de voorgaande definities, want hij geeft elementen die
onderdeel uitmaken van het systeem voor waarde creatie. Hij is de eerste die waarde creatie in relatie tot de
consument noemt. Tot slot komt een recentere definitie van Casadesus-Masanell en Ricart (2009). Zij geven
een minder concrete definitie en leggen niet meer het verband tussen het model en de consumenten van het
product. “[A business model is] the logic of the firm, the way it operates and how it creates value for its
stakeholders” (Casadesus-Masanell & Ricart, 2009, p.1). Zij hebben het daarentegen over waarde creatie voor
de eigenaren.

Dit onderzoek sluit zich aan bij alle voorgaande definities en combineert deze tot een nieuwe definitie, omdat
voorgaande definities samen een coherent beeld geven, maar dat er niet een definitie is die zowel ingaat op
waarde creatie voor de eigenaren als op waarde creatie voor de klanten. Dit onderzoek heeft als assumptie dat
het bedrijfsmodel waarde creéert voor zowel haar eigenaren als haar klanten. Deze definitie is nog niet
voorhanden. Vanwege de complexiteit van het begrip is deze definitie echter bondiger opgesteld en abstract
gebleven. De nieuwe definitie luidt:

Een bedrijffsmodel is de manier waarop, ofwel het systeem waarmee een bedrijf waarde creéert voor haar

eigenaren en klanten.

Verschil bedrijfsmodel en verdienmodel

Niet alleen is er verwarring omtrent het verschil tussen strategieén en bedrijffsmodellen. Er bestaat ook
mogelijke verwarring tussen bedrijfsmodellen en verdienmodellen. Alhoewel deze discussie in de literatuur
minder aanwezig is dan de discussie over de relatie tussen bedrijfsmodellen en strategieén, is het om
verwarring te voorkomen wenselijk het verschil inzichtelijk te maken.

Osterwalder (2004) geeft aan dat het verdienmodel bestaat uit het omzetmodel en de kostenstructuur. Het
omzetmodel beschrijft volgens hem wat, wanneer, waarom en hoe het bedrijf compensatie voor de geleverde
producten of diensten ontvangt. De kosten structuur beschrijft volgens hem wat, wanneer, waarom en hoe
het bedrijf kosten maakt om de waardevoorstellen te creéren. Deze twee modellen samen vormen het
verdienmodel. Het verdienmodel is dus onderdeel van het bedrijfsmodel en gaat in op de financiéle aspecten
van het bedrijfsmodel.

Hetgeen dat in de literatuur vermeld wordt over bedrijffsmodellen van ontwikkelaars, gaat hoofdzakelijk over
de verdienmodellen. Nozeman (2010) maakt duidelijk dat ontwikkelaars gebieden en/of de opstallen
ontwikkelen voor de markt, dus niet voor eigen gebruik. Hiervoor zijn grote voorinvesteringen noodzakelijk. De
ontwikkeling gebeurt tegenwoordig veelal in samenwerking met de overheid, beleggers en bouwbedrijven.
Ontwikkelaars hebben de taak op zich genomen om de voorinvesteringen te maken en hierdoor risicodragend
te participeren (Nozeman, 2010). Zij wensen hiervoor een risicopremie te ontvangen. Uiteindelijk willen ze het
gerealiseerde vastgoed met winst verkopen. Voor de voorinvestering zijn zij afhankelijk van financiéle
instellingen. Dit betreft enkel de financiéle aspecten van het systeem.

2.3.2 Bedrijfsmodellen en veranderende omstandigheden

Osterwalder (2004), Morris et al. (2003) en Petrovic et al. (2001) geven allen aan dat een regelmatige analyse
en eventuele herziening van een bedrijfsmodel noodzakelijk is om aansluiting met de veranderende omgeving
te behouden. “As environmental conditions change, the model may require adaptation or wholesale change”
(Morris et al., 2003, p.733). Petrovic et al. (2001) benadrukken dat aanpassing van het model essentieel is in
een veranderende omgeving om te overleven. Voor ontwikkelaars is de veranderende omgeving de praktijk
van BGO. Deze is aan verandering onderhevig en volgens voorgaande bronnen is het dan noodzakelijk om de

26
Masterthesis Vera Beuzenberg MSc



Van Machtige naar Krachtige ontwikkelaars!

bedrijfsmodellen aan te passen of volledig te veranderen, zodat deze weer aansluiten bij de veranderde
omstandigheden. Figuur 2. geeft de relatie tussen bedrijfsmodellen en de praktijk van BGO weer.

Omgeving ontwikkelaars :
= praktijk van BGO v SO

.......... > Bedrijfsmodellen A
ontwikkelaars
.......... D SEEEEERELH
g 4
Figuur 2. Bedrijfsmodellen in relatie tot de praktijk van binnenstedelijke gebiedsontwikkeling

2.3.3 Componenten bedrijfsmodellen

De definities van bedrijffsmodellen, zoals gegeven in paragraaf 2.2.1, geven weinig concrete handvatten om de
bedrijfsmodellen van ontwikkelaars nader in kaart te brengen en aanbevelingen daaromtrent te kunnen
geven. Gedurende het voorgaande decennium hebben verschillende auteurs bedrijffsmodellen concreter
gemaakt door aan te geven uit welke componenten ze bestaan. Een van de eerste die dit deed was
Mahadevan (2000). Volgens hem bestaan bedrijfsmodellen uit drie verschillende stromen. Allereerst de
waarde stroom, die het waardevoorstel van het bedrijf, de partners en de klanten omvat. Vervolgens de omzet
stroom, wat het plan inhoudt voor het realiseren van omzet. En tot slot, de logistieke stroom die ingaat op het
logistieke proces van het bedrijf. Deze drie stromen zijn echter nog erg abstract te noemen.

Stahler (in Osterwalder, 2004) die zijn model uit 2000 baseert op de definitie van Timmers (1998), heeft een
netwerk gerelateerde benadering en geeft vier componenten waaruit bedrijfsmodellen bestaan. Allereerst het
waardevoorstel dat ingaat op de waarde die het bedrijf voor de klanten en partners creéert. Vervolgens wordt
die vertaald naar het product/service dat geleverd wordt om het waardevoorstel te realiseren. Ten derde
bestaat het bedrijfsmodel volgens Stahler uit de architectuur waarmee waarde wordt gecreéerd. Dit betreft de
waardeketen waarvan het deel uit maakt en de actoren die daarin nodig zijn. Tot slot bestaat het
bedrijfsmodel volgens hem uit het verdienmodel; de manier waarop het bedrijf geld verdient.

Papakiriakopoulos en Poulymenakou (in Osterwalder, 2004) hanteren ook een netwerk gerelateerde
benadering, maar deze gaat in op relaties tussen actoren. Hun eerste component is de coérdinatie kwesties en
gaat in op het management van de benodigde activiteiten. De tweede component die zij hanteren is de
collectieve concurrentie en beschrijft de relatie met de concurrenten. De derde component klantwaarde gaat
in op de markt en de consumentenbehoefte. De laatste component kern competenties gaat in op de manier
waarop het bedrijf zijn hulpbronnen inzet om in te spelen op kansen uit de markt.

Alt en Zimmerman (2001) hebben een hele andere benadering en hebben zes totaal andere componenten
opgesteld. Hun eerste component is de missie, die ingaat op de visie en strategie van het bedrijf. Hun
component structuur verwijst naar de rollen van werknemers en andere betrokkenen en naar de consumenten
en producten. Proces verwijst naar de elementen die voor waarde creatie zorgen en omzet verwijst naar de
uitkomsten van het proces. Daarnaast hebben bedrijven volgens hen te maken met rechtmatige kwesties en
tot slot bestaat het bedrijfsmodel ook uit technologie. Deze componenten geven nog niet aan wat een bedrijf
daadwerkelijk doet om waarde te creéren voor haar eigenaren en klanten. Tevens omvatten deze
componenten zowel de strategie als de processen van het bedrijf. Dit is in tegenspraak tot de wijze waarop
deze zich tot elkaar verhouden, zoals dat in paragraaf 2.2.1 naar voren kwam. Deze componenten lijken dan
ook niet geschikt om de bedrijfsmodellen van ontwikkelaars in kaart te brengen.
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2.3.4 Bedrijfsmodel ontologie

Bedrijfsmodellen opdelen in componenten maakt het voor verwarring zorgende begrip concreter, maar het
geeft nog geen inzicht in de manier waarop deze componenten zich tot elkaar verhouden; het systeem. Zowel
Gordijn en Akkermans (2003) als Osterwalder (2004) hebben een ontologie voor bedrijfsmodellen ontwikkeld.
Een ontologie is volgens Osterwalder (2004, p.38-39) een conceptueel model waarin de componenten en hun
relaties zijn opgenomen. De ontologie van deze auteurs zal weergegeven worden.

E3-value

Gordijn en Akkermans (2003) ontwikkelden de e3-value ontologie. Dit is een ontologie die bedrijfsmodellen
benadert vanuit de economische waarde. Een dergelijke ontologie laat zien wat geruild wordt en door wie. Het
model gaat daarentegen niet in op de manier waarop dit uitgevoerd wordt. De componenten die deel
uitmaken van deze ontologie zijn — na vertaling van het Engels naar het Nederlands — actor, waarde object,
waarde poort, waarde platform, waarde ruil, waarde offer, markt segment, samenwerkingsactoren,
aanvullende actoren en waarde activiteit. Deze componenten worden in deze paragraaf nader toegelicht,
waarbij wordt ingegaan op hoe zij zich tot elkaar verhouden. De uitleg van de e3-value is conceptueel
weergegeven in Figuur 3.

| < ]

Marktsegment Waarde platform Actor
Waarde offer Samenwerkings- Aanvullende
Y actor actor
Waarde ruil —|  Waarde poort R A
Y | Waarde activiteiten
Waarde object

Figuur 3. Conceptuele weergave e3-value gebaseerd op Gordijn en Akkermans (2003)

Een actor — bijvoorbeeld een bedrijf — is een onafhankelijke economische entiteit die waarde activiteiten
uitvoert om een waarde object te maken en daarmee winst te genereren. Waarde activiteiten betreffen alle
activiteiten die de actor uit dient te voeren om hun waarde object te kunnen genereren. Waarde objecten
kunnen diensten, producten, geld of zelfs consumenten ervaringen betreffen. Actoren kunnen er voor kiezen
om hun waarde object samen met andere actoren te realiseren. Deze actoren worden de
samenwerkingsactoren genoemd. Verschillende actoren komen samen in de zogenaamde waarde poort. In
deze waarde poort laten de verschillende actoren weten dat ze een waarde object aanbieden of vragen. Het
gaat hierbij niet om eindproducten van de eventuele waardeketen. Wanneer we dit toepassen op
gebiedsontwikkeling — ondanks dat dit model ontworpen is voor digitale bedrijven — zouden in een waarde
poort de ontwikkelaar en een bouwbedrijf samen kunnen komen. Het bouwbedrijf biedt dan aan het waarde
object van de ontwikkelaar (ontwerp voor een gebiedsontwikkeling) daadwerkelijk te bouwen. Wanneer dit
wordt afgesproken wordt er een waarde ruil gerealiseerd tussen de waarde poort van de ontwikkelaar en de
waarde poort van het bouwbedrijf. Omdat het bouwbedrijf een ander waarde object aanbiedt, is dat een
aanvullende actor. Indien ook een waarde poort gecreéerd was met een andere ontwikkelaar zou dat een
samenwerkingsactor betreffen. Wanneer een actor zijn waarde object volledig alleen genereerd, is er geen
sprake van een waarde poort en een waarde ruil. Op het waarde platform ontmoeten de actor(en) met hun
waarde object hun markt segment. Hier wordt het waarde object verkocht aan de doelgroep. Een waarde offer
is de prijs die voor het waarde object betaald wordt.
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De e3-value (Gordijn & Akkermans, 2003) gaat vooral in op welke waarde objecten geruild worden om het
uiteindelijke waarde object te realiseren. Het gaat hierbij in op de markt als geheel. Het geeft echter weinig
inzicht in hetgeen een bedrijf dient te doen en nodig heeft om zijn waarde object te verwezenlijken. Dit model
sluit daarom niet aan bij de doelen van dit onderzoek en geeft nauwelijks handvatten voor het in kaart
brengen van de bedrijfsmodellen van ontwikkelaars. Tevens is het ontwikkeld voor digitale markten en niet
voor ontwikkelaars.

Business Model Ontology

Een andere ontologie die ontwikkeld is, is de Business Model Ontologie (BMO) van Osterwalder (2004). Zijn
ontologie is een conceptuele weergave van — zoals de naam doet vermoeden — bedrijfsmodellen. In
tegenstelling tot de e3-value van Gordijn en Akkermans (2003) gaat Osterwalders’ (2004) BMO in op hetgeen
nodig is voor een bedrijf om waarde te creéren voor haar eigenaren en klanten en gaat hij niet in op wat
geruild wordt en door wie om een product waarde te geven in de markt als geheel. Gordijn en Akkermans
(2003) benaderden het tot stand komen van waarde, vanuit de markt en Osterwalder (2004) benadert dit
vanuit het bedrijf.

Osterwalder (2004) heeft vier verschillende categorieén opgesteld waaruit volgens hem het bedrijfsmodel is
opgebouwd, namelijk — na vertaling van het Engels naar het Nederlands — producten, klanten, benodigdheden
en financiéle aspecten. Deze categorieén bevatten componenten. Tabel 4. geeft een overzicht van deze
categorieén en componenten en de betekenis ervan.

Tabel 4. De categorieén en componenten van de Business Model Ontology (BMO) van Osterwalder (2004)
Categorie Component Omschrijving
Hetgeen de organisatie belooft aan haar klanten. Dit kan meerdere
Producten Waardevoorstel(len) & & .
producten en/of diensten bevatten
o De activiteiten die noodzakelijk zijn om het waardevoorstel te
Activiteiten .
verwezenlijken
. . De hulpbronnen die noodzakelijk zijn om het waardevoorstel te
Benodigdheden Hulpmiddelen P " yel
verwezenlijken
De partners die noodzakelijk zijn om het waardevoorstel te
Partners .
verwezenlijken
Doelgroep(en) De doelgroep waarvoor de organisatie waarde wil creéren
Klanten Klantrelatie De relatie tussen de organisatie en de klant
Distributiekanalen De manier waarop de klant bereikt wordt
De kosten die gemaakt worden om het waardevoorstel te
. Kostenstructuur .
Financiéle aspecten verwezenlijken
Omzetstroom De opbrengsten die voortvloeien uit het geleverde waardevoorstel
Producten

De categorie producten staat centraal in de BMO en de andere categorieen hangen daarmee samen. De
categorie producten refereert naar de markt waar de organisatie zich in bevindt (Osterwalder, 2004). De
component die daaronder valt is waardevoorstel(len) en verwijst naar hetgeen dat aan de klant beloofd wordt.
Hetgeen dat beloofd wordt kunnen meerdere producten en of diensten zijn en is vaak een oplossing voor een
‘probleem’. In BGO zijn deze producten bijvoorbeeld ontwikkelde binnenstedelijke gebieden. Hetgeen wat
beloofd wordt, kan een binnenstedelijke gebied zijn waar mensen plezierig samenkomen.

Benodigdheden

Het BMO begint bij de categorie benodigdheden. Door middel van hulpmiddelen en eventueel in
samenwerking met partners worden activiteiten verricht om gewenste waardevoorstellen te verwezenlijken
(Osterwalder, 2004). De hulpmiddelen betreffen alle hulpmiddelen die noodzakelijk zijn om het
waardevoorstel te kunnen creéren. Welke hulpmiddelen zijn nodig voor ontwikkelaars om de binnenstedelijke
gebieden te ontwikkelen? Deze kunnen zowel tastbaar — bijvoorbeeld geld — als niet tastbaar — bijvoorbeeld
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kennis — zijn. De component activiteiten verwijst naar alle handelingen die nodig zijn om het waardevoorstel te
creéren. Hetgeen ontwikkelaars moeten doen om binnenstedelijke gebieden te ontwikkelen. Deze activiteiten
kunnen binnen de organisatie aanwezig zijn of extern worden ingeschakeld. Deze activiteiten en hulpmiddelen
kunnen ook verricht of ingebracht worden door andere partijen; partners. Soms zijn samenwerkingen nodig
om binnenstedelijke gebiedsontwikkeling te verwezenlijken. Een samenwerking kan verschillende vormen
aannemen, die voortkomen uit verschillende motieven voor samenwerking. Motieven kunnen zijn het
reduceren van risico, acquisitie en/of het optimaliseren van het proces.

Klanten

De categorie klanten refereert naar alles wat te maken heeft met de klanten van de organisatie (Osterwalder,
2004). Het BMO geeft aan dat het waardevoorstel zowel via klantrelaties als via distributiekanalen bij de
doelgroep komt. De doelgroep betreft het marktsegment waaraan het waardevoorstel is gericht. Dit kunnen
andere bedrijven zijn, maar ook consumenten. Het zijn degene die het waardevoorstel afnemen en gebruiken.
De klantrelaties hebben betrekking op de relatie tussen het bedrijf en de doelgroep en is een middel om het
waardevoorstel onder de aandacht van de doelgroep te krijgen. Is de relatie met de doelgroep intensief of
spreken zij elkaar nooit? De klantrelatie is nauw verbonden met de distributiekanalen. Dit is de manier waarop
de waardevoorstellen geleverd worden aan de doelgroep(en) of waarop informatie over het waardevoorstel
bij de doelgroep(en) komt. Bijvoorbeeld via de media, face-to-face of met behulp van vrachtwagens.

Financiéle aspecten

De vierde en laatste categorie financiéle aspecten wordt beinvloed door alle componenten. De kostenstructuur
verwijst naar de kosten die gemaakt worden om het waardevoorstel te creéren, in de markt te zetten en het
bij de doelgroep te krijgen. De omzetstroom refereert naar de opbrengsten van de gecreéerde
waardevoorstellen. De opbrengsten kunnen uit verschillende financiéle stromen bestaan, die voortkomen uit
de afzet van het waardevoorstel. Doel hiervan is dat de omzet de kosten overschrijdt; winst. De uitleg van de
BMO is conceptueel weergegeven in Figuur 4.

De negen componenten en hun relatie tot elkaar geven een goed beeld van de manier waarop een bedrijf
waarde creéert voor de eigenaren — in de vorm van winst — en de klanten — in de vorm van waardevoorstellen
en producten. Osterwalder (2004) heeft zijn BMO ontwikkeld om managers een model te bieden waarmee zij
keuzes kunnen maken over hun bedrijffsmodel in onzekere omstandigheden. Dat is precies wat dit onderzoek
beoogt te doen voor ontwikkelaars en daarom wordt de BMO geraadpleegd voor het in kaart brengen van de
bedrijfsmodellen van ontwikkelaars en het geven van aanbevelingen voor de toekomst daaromtrent. De BMO
is oorspronkelijk ontwikkeld voor digitale bedrijven, maar lijkt ook geschikt voor ontwikkelaars. De negen
componenten zijn niet specifiek voor digitale bedrijven. Ook ontwikkelaars maken gebruik van hulpmiddelen,
partners en activiteiten om hun waardevoorstel te creéren. Daarnaast onderhouden ook zij klantrelaties en
brengen ze hun waardevoorstel via distributiekanalen bij hun doelgroep(en). De aanbevelingen aan
ontwikkelaars zullen betrekking hebben op de invulling van de componenten. De invulling van de
componenten zullen op een dusdanig abstractieniveau worden weergegeven dat de wijzigingen
generaliseerbaar zijn naar vrijwel alle (typen) ontwikkelaars die actief zijn in BGO.

r——""”"”"¥"¥”"”" """ T T T - = 1
| | | |
| Partners I I Klantrelatie(s) I
I Benodigdheden I Product I Klanten I
| | |
| Z |
| | | |
| Hulpmiddelen Activiteiten Waardevoorstel Distributiekanalen Doelgroep(en) |
| | | |
r———— """ """""""""/"/"/7"/"""" 1
: Financiéle aspecten :
| Kosten structuur Winst Omzet stroom |
| |
L J
Figuur 4. Conceptuele weergave BMO gebaseerd op Osterwalder (2004)
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2.4 Conclusie veranderende praktijk van BGO en ontwikkelaars

Dit hoofdstuk had tot doel de gehanteerde begrippen en onderzoeksvragen te verduidelijken en te
operationaliseren aan de hand van theoretische bronnen. Enerzijds diende dit om de huidige situatie in kaart
te brengen en de ‘theoretische mening’ over de toekomst van BGO en ontwikkelaars weer te geven.
Anderzijds diende dit om in een later stadium van dit onderzoek gericht naar empirische gegevens te kunnen
zoeken.

Allereerst is hierbij ingegaan op de praktijk van binnenstedelijke gebiedsontwikkeling en de veranderingen
waaraan het onderhevig is. De definitie die hieruit naar voren kwam is: “Binnenstedelijke gebiedsontwikkeling
betreft de herontwikkeling van een binnenstedelijk gebied, dus een gebied dat binnen de stedelijke contouren
ligt. Het gebied wordt opnieuw ingevuld waarbij verschillende functies worden gecombineerd en in onderlinge
samenhang worden gerealiseerd. Tevens is er zowel sprake van een grond- als een opstalexploitatie”. De
waardeketen waar BGO onderdeel van uitmaakt bestaat uit vijf fasen. Dit zijn de initiatieffase, definitiefase,
ontwerpfase, voorbereidingsfase, realisatiefase en de beheerfase. De fasen waarin ontwikkelaars actief zijn
verschilt per type ontwikkelaar, maar de zelfstandige ontwikkelaar is van origine betrokken vanaf de
initiatieffase tot en met de realisatiefase.

De veranderingen waaraan de praktijk van BGO onderhevig is, hebben betrekking op de andere opgaves, de
marktsituatie, de financiering, de partijen en op macro trends die de markt beinvloeden. De binnenstedelijke
opgaves betreffen steeds vaker herontwikkelingsopgaves, waardoor er meer betrokkenen zijn. Tevens worden
in deze opgaves meer verschillende functies bij elkaar gepland, waardoor het proces complexer wordt. De
tweede verandering betreft de verzadiging van de vastgoedmarkt en de leegstand. Er is echter nog wel vraag
naar vastgoed, maar deze is aan verandering onderhevig, waardoor het huidige vastgoed niet meer aan de
behoefte van de vragers voldoet. De derde verandering betreft de moeilijke toegang tot de noodzakelijke
financiéle middelen. Wanneer dit wel mogelijk is, zijn de kosten daarvan hoger en de voorwaarden strenger.
De literatuur spreekt ook over nieuwe typen toetreders tot de markt. Voorbeelden die genoemd worden, zijn
zorginstellingen, grote adviesbedrijven, nutsbedrijven, energiebedrijven en milieugroeperingen. Niet alleen
zullen nieuwe typen partijen toetreden, er wordt ook verwacht dat de verhoudingen tussen de betrokken
partijen zullen veranderen. Beleggers en bouwbedrijven kunnen eerder in het proces gaan toetreden. Tot slot
zullen de gaande macro trends invloed uitoefenen op de vraag naar vastgoed, het ontwikkelproces en het
aanbod van vastgoed. De demografische- en sociaal-culturele trends zullen invioed hebben op de vraag naar
vastgoed. De mondigere burgers zullen vermoedelijk meer invloed en inspraak krijgen in het ontwikkelproces
en technische- en ecologische trends zullen het aanbod van vastgoed beinvloeden. Door al deze veranderingen
worden in de toekomst andere rollen voor ontwikkelaars gezien. Deze rollen liggen met name in het
begeleiden van het ontwikkelproces. Dat doen zij nu ook, maar in de toekomst zullen zij vermoedelijk minder
kapitaalbeslag in projecten hebben. Hierbij wordt echter wel een andere houding wenselijk geacht. Zij dienen
niet meer als ‘zenders’ op te treden, maar als ‘ontvangers’ van informatie die zij meenemen in het
ontwikkelproces.

De bedrijfsmodellen van ontwikkelaars zullen vermoedelijk ook moeten veranderen, maar momenteel is er
weinig over hun bedrijfsmodellen bekend. De informatie die te vinden is, gaat hoofdzakelijk in op een aspect
van het bedrijfsmodel, namelijk het verdienmodel. Bedrijfsmodellen zijn voor dit onderzoek gedefinieerd als:
“de manier waarop, ofwel het systeem waarmee een bedrijf waarde creéert voor haar eigenaren en klanten”.
De negen componenten van de Business Model Ontology (BMO) van Osterwalder (2004) zullen gebruikt
worden om de bedrijffsmodellen van ontwikkelaars in kaart te brengen en om aanbevelingen voor wijzingen
daarin te geven.
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3. Methodologie

In het vorige hoofdstuk zijn de gehanteerde onderzoeksvragen en begrippen geoperationaliseerd en is
ingegaan op de verwachtingen vanuit de literatuur op de toekomstige praktijk van BGO en ontwikkelaars,
zodat op basis daarvan naar antwoorden op de onderzoeksvragen gezocht kon worden. Dit hoofdstuk gaat in
op de wijze waarop dit onderzoek de antwoorden vond en op de methodologische verantwoording daarvan.
Alvorens dit gedaan wordt, wordt allereerst ingegaan op een methodologisch debat waar de weergave van de
onderzoeksmethoden en de verantwoording daarvan een reactie op is. Vervolgens wordt ingegaan op de
onderzoekssituatie en de genomen stappen in dit onderzoek, namelijk verzameling- en analyse van de
empirische gegevens en de weergave van de onderzoeksresultaten.

3.1 Methodologisch debat

De afgelopen decennia is een discussie ontstaan in de sociale wetenschappen over de methodologische
verantwoording van kwalitatief onderzoek. Dormans (2008) bespreekt dit debat uitvoerig en noemt de
noodzaak van Baxter en Eyles om het onderzoeksproces gedetailleerder weer te geven. Ook gaat Dormans
(2008) in op Lees, die aangeeft dat onderzoekers hun onderzoeksmethoden duidelijker moeten
verantwoorden, zodat anderen de kwaliteit van het onderzoek kunnen achterhalen. Dormans (2008) sluit zich
hierbij niet volledig aan, omdat hij vindt dat sommige recentere onderzoeken op filosofische- in plaats van
methodologische debatten zijn gaan lijken. Als onderzoeker sluit ik me aan bij zijn mening en zal ik in dit
hoofdstuk uitgebreid ingaan op de onderzoeksmethoden die zijn gebruikt voor het vinden van de
onderzoeksresultaten en wordt de lezer meegenomen door de gemaakte stappen in dit onderzoek, zodat deze
een oordeel kan vormen over de kwaliteit van dit onderzoek. Het onderzoeksproces wordt toegelicht, zodat de
genomen beslissingen verduidelijkt en verantwoord worden. Om te voorkomen dat ook dit hoofdstuk een
filosofisch debat wordt, wordt tevens aangegeven hoe de genomen stappen bijdragen aan de kwaliteit van dit
onderzoek. Wat onder een goed kwalitatief onderzoek verstaan wordt, zal in de volgende alinea worden
toegelicht.

Goed kwalitatief onderzoek

Er bestaan verschillende visies over wat een goed kwalitatief onderzoek is (Boeije, 2006). In de meeste sociale
wetenschappen wordt de visie aangehouden waarin een onderzoek als een gedeeltelijke en voorlopige
waarheid wordt beschouwd. De onderzoeker neemt hierbij geen autoritaire positie in en claimt niet de exacte
waarheid te weten. De vier kwaliteitseisen die bij deze visie horen zijn de geloofwaardigheid,
overtuigingskracht, afhankelijkheid en overdraagbaarheid van de onderzoeksresultaten (Boeije, 2006;
Dormans, 2008). Geloofwaardigheid refereert naar de herkenbaarheid van degene waar het over gaat en
begrip van de kwestie voor degenen waar het niet over gaat. Oftewel heeft de onderzoeker gemeten wat hij
beoogde te meten. Dormans (2008) geeft aan dat dit in het onderzoeksveld als het belangrijkste
kwaliteitscriterium wordt beschouwd. Overtuigingskracht refereert naar de onpartijdigheid van de
onderzoeker in de onderzoeksresultaten. Het gaat erom dat de bevindingen worden bepaald door de
respondenten door geschikte onderzoekstechnieken, zoals bijvoorbeeld een goede vragenlijst. Afhankelijkheid
refereert naar de mate waarin de bevindingen afhankelijk zijn van de onderzoeksmethode. Oftewel heeft een
herhaalonderzoek dezelfde bevindingen? Het laatste kwaliteitscriterium is de overdraagbaarheid en refereert
naar de mate waarin de bevindingen van een onderzoek overdraagbaar zijn naar een andere context.

Commentaar op de kwaliteitscriteria

Toen de onderzoekers met deze visie in de jaren negentig deze kwaliteitscriteria introduceerden, kwam hierop
uit verschillende hoeken commentaar. Het grootste commentaar betrof dat de inhoud van deze termen
overeenkwam met reeds gebruikte termen. Geloofwaardigheid gaat ook onder de naam interne validiteit.
Overtuigingskracht betreft de objectiviteit. Afhankelijkheid betreft de betrouwbaarheid en overdraagbaarheid
gaat ook onder de namen externe validiteit en generaliseerbaarheid. Dit onderzoek is van mening dat het
achterhalen van een exacte waarheid onmogelijk is en sluit zich daarom aan bij de eerst genoemde visie en
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hanteert de bijbehorende terminologie. De waarheid is immers altijd subjectief en aan verandering
onderhevig.

Om te voorkomen dat dit hoofdstuk te uitgebreid ingaat op ‘wat goed kwalitatief onderzoek’ is, zijn de
technieken om aan de kwaliteitscriteria te voldoen tijdens de verslaglegging van de gemaakte stappen
beschreven.

3.2 Onderzoekssituatie

Dit onderzoek is uitgevoerd in het kader van een afstudeerstage bij MAB Development Nederland. Hierdoor
was de onderzoeker zes maanden betrokken in de wereld van deze ontwikkelaar en heeft daardoor vele
inzichten in een dergelijke organisatie en het werkveld ervan opgedaan. Dit heeft een positieve bijdrage
geleverd aan de geloofwaardigheid van dit onderzoek. Het is volgens Baxter en Eyles (in Dormans, 2008) voor
onderzoekers belangrijk om ruim voldoende tijd in het onderzoeksveld door te brengen. Dit heeft volgens hen
een positief effect op de mate waarin de onderzoeker het onderwerp kan doorgronden en op de ‘belangrijke
aspecten’ zal focussen.

3.3 Verzameling empirische gegevens

De eerste stap in het proces ,na het theoretische gedeelte, betrof het verzamelen van empirische gegevens
waarmee antwoord op de hoofdvraag gevonden kon worden. Er is gekozen data te verzamelen via
semigestructureerde interviews met directieleden van verschillende ontwikkelaars, die actief zijn in BGO. De
keuzes die hieraan ten grondslag liggen, worden in deze paragraaf besproken. Allereerst wordt ingegaan op de
keuze voor kwalitatieve gegevens en op semigestructureerde interviews als data verzamelingsmethode.
Vervolgens wordt de gehanteerde vragenlijst en de onderzoekspopulatie besproken. Tot slot komt de
uitvoering van de semigestructureerde interviews aan bod.

Kwalitatieve gegevens en semigestructureerde interviews

De hoofdvraag van dit onderzoek die met ‘hoe’ begint is een hoofdvraag die aan de kwalitatieve
eigenschappen van Boeije (2006) voldoet. Hoewel er niet een eenduidige definitie voorhanden is, omschrijft
Boeije (2006) kwalitatief onderzoek als “een studie waarin de vraagstelling zich richt op onderwerpen die te
maken hebben met de wijze waarop mensen betekenis geven aan hun sociale omgeving en hoe ze zich op
basis daarvan gedragen” (p.27). Boeije (2006) geeft verder aan dat daarbij onderzoeksmethoden gebruikt
worden die het mogelijk maken om het onderwerp vanuit het perspectief van de onderzochte mensen te leren
kennen. Dat is de bedoeling in dit onderzoek en daarom is gekozen om de hoofdvraag met kwalitatieve
gegevens te beantwoorden via semigestructureerde interviews. Het is wenselijk om de bedrijffsmodellen
vanuit het perspectief van de ontwikkelaars te leren kennen en de manier waarop zij deze zien in de toekomst.

Er is voor semigestructureerde interviews gekozen, omdat met deze methode — in gespreksvorm — gericht
vragen gesteld konden worden met betrekking tot de bedrijfsmodellen van de ontwikkelaars en omdat er
afgeweken mocht worden van de vooraf opgestelde vragen (Boeije, 2006). Tevens maakt deze methode het
mogelijk om flexibel in te spelen op de antwoorden van de geinterviewden, wanneer deze onduidelijk of
onvolledig waren. Dit werd wenselijk geacht gezien de ingewikkelde materie en de toekomstgerichtheid van
de vragen. Een andere belangrijke reden, afkomstig van Saunders, Lewis en Thornhill (2008), waarom voor
semigestructureerde interviews als methode is gekozen, is dat het de mogelijkheid gaf gebruik te make van
open vragen en dat de geinterviewden de kans kregen om hardop na te denken en daardoor antwoorden
konden geven waar zij wellicht niet eerder aan gedacht hadden. Ondanks dat de geinterviewden zich
bezighouden met het functioneren van hun bedrijf werd niet aangenomen dat de geinterviewden alle
antwoorden voorhanden hadden. Het hardop nadenken en brainstormen tijdens het gesprek is daarom van
wezenlijk belang voor de waarde van de resultaten van dit onderzoek. De kracht van de resultaten ligt met
name in de combinatie van empirische gegevens van meerdere geinterviewden. De informatie per interview
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was erg kostbaar, maar de kracht ligt in de combinatie van vele interviews. Dit wordt beschouwd als een
manier om tot nieuwe inzichten te komen. De gehanteerde vragenlijst wordt besproken in de volgende alinea.

Vragenlijst

De gehanteerde vragenlijst is opgesteld aan de hand van hoofdstuk 2, waar theoretische gegevens over BGO
en bedrijfsmodellen werd verzameld. In deze vragenlijst zijn zowel vragen over de toekomst van BGO als over
de bedrijfsmodellen van ontwikkelaars opgenomen. In het theoretisch kader kwam de Business Model
Ontology (BMO) van Osterwalder (2004) naar voren als een geschikte methode om bedrijfsmodellen in kaart
te brengen. De negen componenten van de BMO zijn leidend geweest in de gesprekken en werden één voor
één besproken. Daarbij werd ingegaan op de manier waarop de negen componenten nu zijn en hoe de
geinterviewden verwachten dat deze in de toekomst zullen moeten zijn. Tevens werden vragen gesteld over
de toekomstige praktijk van BGO en de veranderingen ten opzichte van het heden en verleden. De vragenlijst
is te vinden in Bijlage 1. Er moet echter vermeld worden dat er sprake was van semigestructureerde interviews
en dat de vragen niet letterlijk gesteld hoeven te zijn en dat er ook aanvullende vragen gesteld kunnen zijn.

Onderzoekspopulatie

Er is gekozen om de semigestructureerde interviews te houden met directieleden van ontwikkelaars die zich
bezighouden met BGO, omdat bij een dergelijke ontwikkelaar stage gelopen werd en het de interesse van de
onderzoeker betreft. Het is lastig de populatie van ontwikkelaars die actief zijn in BGO te bepalen. Er zijn
namelijk ook ontwikkelaars die zich enkel bezighouden met gebiedsontwikkelingen buiten stedelijk gebied en
er bestaan ontwikkelaars die zowel buiten- als binnenstedelijk ontwikkelen. Het is als onderzoeker moeilijk
exact inzicht te krijgen in welke ontwikkelaars actief zijn in BGO en welke niet. Wanneer een ontwikkelaar
eenmalig participeert in een BGO is het de vraag of deze echt actief is in BGO of dat dit een eenmalige
participatie was. Om deze reden is de steekproef voor dit onderzoek geselecteerd aan de hand van de
sneeuwbalmethode. Deze methode is volgens Saunders et al. (2008) geschikt als het moeilijk is om leden van
de gewenste populatie te vinden. Voor dit onderzoek is dit een zeer geschikte methode gebleken, omdat bij
een ontwikkelaar stage gelopen werd. De wereld van ontwikkelaars is een echte netwerk-wereld waarin velen
elkaar kennen. Tevens is hierbij op basis van de doelgerichte methode een maximum-variatiestreekproef
geselecteerd. Dit houdt volgens Saunders et al. (2008) in dat de onderzoeker op eigen oordeel aan de hand
van steekproefselectiecriteria een zo groot mogelijke variatie in de steekproef aanbrengt.

De gang van zaken bij de steekproefselectie was als volgt. De directieleden van het stage bedrijf hebben
aangegeven welke bedrijven in hun netwerk aanwezig zijn en van welke andere directieleden zij over
contactgegevens bezitten. Hieruit heb ik meerdere directieleden geselecteerd. Het steekproefselectiecriterium
dat ik hierbij hanteerde was dat er verschillende typen ontwikkelaars tussen moesten zitten, omdat in BGO
verschillende typen ontwikkelaars actief zijn. Hiervoor is tevens gekozen omdat werd aangenomen dat de
verschillende typen ontwikkelaars het vraagstuk vanuit verschillende invalshoeken benaderen en dat zij
andere visies hebben met betrekking tot de noodzakelijke bedrijfsmodellen van ontwikkelaars. Dit verbreedde
de ‘scope’ van dit onderzoek en gaf een grotere variéteit aan inzichten in de empirische gegevens. Er is een
email naar de geselecteerde directieleden gestuurd met daarin de vraag tot medewerking. Deze email is naar
tien directieleden verzonden. Een week later heb ik telefonische contact met hen opgenomen om de afspraak
waar mogelijk in te plannen. Tegelijkertijd zijn de twee directieleden van het stage bedrijff mondeling
uitgenodigd. De respons bleek hoog. In totaal zijn elf van de twaalf uitnodigingen positief beantwoord en
hebben geresulteerd in een semigestructureerd interview. Deze steekproefomvang was reeds voldoende groot
om de benodigde empirische gegevens te verzamelen. Na zeven interviews werd weinig nieuwe informatie
gegeven. Dit is volgens Dormans (2008) goed, omdat dan andere informatie bevestigd wordt en hierdoor
overeenkomsten en verschillen duidelijker worden. De lijst met respondenten is te vinden in Bijlage 2.

Directieleden vormen de onderzoekspopulatie vanwege hun dagelijkse werkzaamheden rondom het thema. Er
werd verwacht dat zij binnen de organisatie veel inzicht hebben in het bedrijfsmodel van de ontwikkelaar waar
zij werkzaam zijn en dat zij een visie over de bedrijfsmodellen van ontwikkelaars in de toekomst hebben. Dit
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bleek het geval. Tevens hebben zij een belangrijke stem in het bedrijfsmodel van de ontwikkelaar waar ze
werkzaam zijn.

Uitvoering van de semigestructureerde interviews

Tijdens de semigestructureerde interviews was de vragenlijst leidend. Om de geinterviewden zo goed mogelijk
te ondersteunen tijdens het gesprek is gestart met een toelichting over de vragen in het interview. Om het
gesprek zo efficiént mogelijk te laten verlopen is enkele dagen voorafgaand aan het gesprek informatie over
het geplande interview per email toegezonden. Dit is volgens Saunders et al. (2008) raadzaam om te doen,
zodat de geinterviewden zich weer bewust worden van het komende interview en zodat zij alvast inzicht
krijgen in de manier waarop bepaalde begrippen zijn geoperationaliseerd. Dit vergroot de geloofwaardigheid
van het onderzoek, omdat het de kans verkleind dat de geinterviewden de vragen verkeert begrepen. Hierbij is
ingegaan op de negen componenten van de BMO en op de in de literatuur aangegeven verwachte
veranderingen in de praktijk van BGO. Er werd niet vanuit gegaan dat de — druk bezette — directieleden het
gesprek uitgebreid voorbereidden, maar hetgeen ze voorbereidden reduceerde de inleidingstijd van het
gesprek waardoor meer tijd overbleef voor de kern van het gesprek.

De gesprekken zijn opgenomen met een digitaal audio-opname-apparaat; namelijk de Voice tracer van Philips.
Dit is volgens Boeije (2006) en Saunders et al. (2008) belangrijk om te doen en heeft een positief effect op de
afhankelijkheid van het onderzoek, want de onderzoeker kon zich blijven focussen op het gesprek en hoefde
zich niet bezig te houden met het juist noteren van de antwoorden. Hierdoor konden de antwoorden beter
doorgrond worden. De planning van de afspraken met de verschillende directieleden, zijn achtereenvolgens
ingepland gedurende drie weken en de gesprekken vonden plaats op de werklocaties van de directieleden. De
gemiddelde gespreksduur was een uur. Er vond meestal één interview per dag plaats. Soms waren het twee
interviews per dag.

34 Analyse empirische gegevens

Deze paragraaf gaat in op de wijze waarop de verzamelde empirische gegevens zijn geanalyseerd. De
beschrijving vind plaats aan de hand van de twee gemaakte stappen om dit te doen, namelijk het
transcriberen en het coderen van de gegevens.

De eerste stap nadat de empirische gegevens verzameld waren betrof het transcriberen van de audio-
opnames van de semigestructureerde interviews. Dit houdt in dat de audio-opnames gereproduceerd werden
in een geschreven verslag, waarin de feitelijke woorden zijn overgenomen (Saunders et al., 2008; Boeije,
2006). Het transcriberen is zo snel mogelijk na afloop van het gesprek gedaan, zodat het gesprek nog zo helder
mogelijk in het geheugen zat en eventuele onduidelijke opnamen beter genoteerd konden worden. Er bleken
echter weinig onduidelijkheden in de opnamen te zitten. Om dit tijdrovende proces iets te verkorten, is
gebruik gemaakt van het gratis te verkrijgen transcriptieprogramma F4. De uitgetypte transcripties zijn voor
goedkeuring opgestuurd naar de desbetreffende geinterviewde. Dit resulteerde erin dat sommige
geinterviewden de teksten hadden gecorrigeerd op grammaticale-, spellings- of inhoudelijke fouten
veroorzaakt door de spreektaal van het gesprek of typefouten van de onderzoeker bij het transcriberen. De
geinterviewden hebben allen bevestigd dat zij akkoord gaan met het gebruik van hun transcript voor de
resultaten van dit onderzoek.

De tweede stap om de empirische gegevens te analyseren betreft het coderen van de transcripten. Dit is
volgens Boeije (2006) het belangrijkste hulpmiddel voor de analyse. Het helpt de empirische gegevens te
structureren om deze beter hanteerbaar te maken en overzichtelijk te archiveren door dit per code te doen.
Het helpt volgens Boeije (2006) tevens om de empirische gegevens te kunnen interpreteren en zodanig te
ordenen dat ze gebruikt kunnen worden om de onderzoeksvragen te beantwoorden. Saunders et al. (2008)
voegen hieraan toe dat het bijdraagt aan het integreren van verschillende transcripten. Er bestaan meerdere
codeermethodes. In dit onderzoek is de codeermethode axiaal coderen gehanteerd, zoals beschreven in Boeije
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(2006). Bij deze codeermethode worden de codes aanvankelijk opgesteld vanuit de relevante theoretische
kennis. Dit zijn zogenaamde constructed codes. Met deze codes worden de transcripten gecodeerd. Dat
betekent dat de elf transcripten zijn doorgenomen en dat de constructed codes zijn gekoppeld aan citaten in
de tekst. Bij axiaal coderen dient gecontroleerd te worden of de constructed codes alle relevante empirische
gegevens dekken. Is dit niet het geval dan dienen additionele codes opgesteld te worden totdat dit wel het
geval is. Tevens dient volgens Boeije (2006) gecontroleerd te worden of de citaten goed zijn gecodeerd en niet
bij een andere code thuishoren. In dit onderzoek kregen sommige citaten geen code, omdat ze geen relevante
informatie voor het beantwoorden van de onderzoeksvraag bevatte. Andere citaten kregen meerdere codes,
omdat ze informatie bevatten die relevant was voor meerdere codes. Van de constructed codes zijn enkele
codes verdwenen, maar er zijn ook vele nieuwe codes bijgekomen. De lijst met constructed codes is te vinden
in Bijlage 3. De lijst met definitieve codes is te vinden in Bijlage 4.

Het toedelen van de codes in de transcripten is handmatig gedaan, omdat de onderzoeker geen beschikking
had over geschikte software. Zodra de codes waren toebedeeld en gecontroleerd, zijn alle citaten van een
specifieke code samengevoegd in eenzelfde document (code-document), zodat per code alle relevante citaten
overzichtelijk in hetzelfde document zijn gearchiveerd. In deze code-documenten is per citaat aangegeven
welke geinterviewde hoort bij dat citaat. De code-documenten zijn gebruikt om antwoorden te vinden op de
deelvragen. Per deelvraag kunnen meerder codes en de daarbij horende code-documenten van belang zijn
voor het vinden van een antwoord. In de codeerschema’s (Bijlage 3 & 4) is aangegeven bij welke deelvraag de
codes horen.

35 Weergave resultaten

Deze paragraaf gaat in op de wijze waarop de geanalyseerde gegevens zijn weergegeven. De beschrijving gaat
in op de keuzes voor de hoofdstuk indeling, de schrijfstijl en de manier waarop citaten zijn weergegeven.

Hoofdstuk indeling

Nadat de empirische gegevens verzameld en gecodeerd waren, was het tijd om deze op een dusdanige manier
weer te geven dat daardoor de onderzoeksvragen werden beantwoord. Vanwege de grote hoeveelheid
empirische gegevens (ongeveer 60 pagina’s) is ervoor gekozen om de onderwerpen BGO en bedrijfsmodellen
in twee verschillende hoofdstukken weer te geven. Het eerste resultatenhoofdstuk (hoofdstuk 4) gaat in op de
deelvragen die betrekking hebben op de veranderingen in de praktijk van BGO. Het tweede
resultatenhoofdstuk (hoofdstuk 5) gaat in op de bedrijfsmodellen en hetgeen de geinterviewden verwachten
dat daaraan zal moeten veranderen om in te spelen op de veranderingen in BGO. In beide hoofdstukken is
dezelfde schrijfstijl gehanteerd.

De gehanteerde volgorde waarop onderwerpen zijn besproken, is grotendeels bepaald door het theoretische
hoofdstuk (hoofdstuk 2) van dit onderzoek. De gehanteerde paragrafen komen zo veel mogelijk overeen met
de paragrafen in het theoretische hoofdstuk. De reden dat hiervoor gekozen is, is dat dit het geheel
overzichtelijker maakt voor de lezer en dat dit de vergelijkbaarheid van het theoretische hoofdstuk en de
empirische hoofdstukken ondersteunt. Er zijn tevens additionele empirische gegevens toegevoegd waarover
niets in het theoretisch hoofdstuk werd vermeld, waardoor de structuur niet volledig overeenkomt.

Schrijfstijl — thick descriptions

Er is gekozen om beide resultatenhoofdstukken weer te geven aan de hand van thick descriptions. Dit houdt
volgens (Boeije, 2006) in dat de resultaten weergegeven worden aan de hand van een rijke hoeveelheid
citaten. Hiervoor is gekozen, omdat de citaten bewijs leveren van hetgeen de onderzoeker daaruit
interpreteert. De lezer kan dan zelf een mening vormen over de overtuigingskracht en de overdraagbaarheid
van dit onderzoek. Daarnaast draagt de weergave van de vele citaten bij aan de huidige wetenschappelijke
kennis (Boeije, 2006). Het is voor de resultaten van belang dat het verschil tussen de empirische gegevens
(citaten) en de interpretaties daarvan duidelijk is. Hiervoor is tot de volgende schrijfstijl gekomen: de
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onderzoeker functioneert in het verslag als de ‘story teller’, die de verschillende citaten met elkaar in verband
brengt. Daaruit komen resultaten naar voren. De citaten zijn ‘ingesprongen in de tekst’, zodat meteen duidelijk
is dat het een citaat betreft. De citaten zijn geintroduceerd en worden na de weergave ervan kort besproken.
Tevens is de naam van de geinterviewde en het bedrijf waar deze werkzaam is, vermeldt bij het citaat. Deze
schrijfstijl is gekozen, omdat dit de grote hoeveelheid kwalitatieve gegevens op een gestructureerde en
makkelijk leesbare manier weergeeft. Ook brengt deze schrijfstijl de citaten van verschillende directieleden
met elkaar in verband en kon een ‘overall’ mening of visie worden gevonden en weergegeven.

Citaten

Het opnemen van citaten is op een zo exact mogelijke manier gedaan. De onderzoeker heeft hierbij echter
soms minimale wijzigingen aangebracht om de leesbaarheid te vergroten. Dit is enkel gedaan wanneer de
gesproken zinnen grammaticaal niet klopten, de zinnen niet afgemaakt waren of wanneer herhaling te vaak
voorkwam. Daarnaast zijn de volledige transcripten ook opgeknipt in verschillende citaten, waardoor de
volledigheid van het citaat en de context ervan mogelijk weg valt. Maar daarvoor is gekozen, omdat het een
belangrijke bijdrage levert aan het vergroten van het overzicht in de resultaten en het de mogelijkheid geeft
om de citaten van verschillende directieleden met elkaar in verband te brengen.

3.6 Concluderende opmerking

De formulering van dit hoofdstuk is een reactie op het gaande debat in de sociale wetenschappen over de
methodologische verantwoording. Omdat sommigen van mening zijn dat onderzoekers te weinig inzicht geven
in hun gemaakte stappen en de verantwoording daarvan, is daar in dit onderzoek veel aandacht aan besteed.
Om te voorkomen dat het een filosofisch debat werd, is daarbij aangegeven op welke manier de gemaakte
keuzes, volgens de onderzoeker, bijdragen aan de kwaliteitscriteria voor goed kwalitatief onderzoek. De
volgende hoofdstukken zullen de resultaten van het in dit hoofdstuk beschreven onderzoeksproces
weergeven.
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4. Veranderende praktijk van binnenstedelijke gebiedsontwikkeling

Er zijn allerlei veranderingen gaande in de praktijk van binnenstedelijke gebiedsontwikkeling (BGO). Uit
hoofdstuk twee kwam naar voren dat bedrijfsmodellen aansluiting met de omgeving dienen te behouden
(Osterwalder, 2004; Morris et al., 2003; Petrovic et al., 2001). Wanneer de omgeving aan verandering
onderhevig is, zullen bedrijfsmodellen moeten mee veranderen. Voordat aanbevelingen gegeven kunnen
worden over veranderingen in de bedrijfsmodellen van ontwikkelaars, dienen eerst de veranderingen in de
omgeving van de bedrijffsmodellen nader in kaart gebracht te worden om te kunnen achterhalen waarmee de
bedrijfsmodellen moeten meebewegen. Dit hoofdstuk gaat in op de veranderingen in de praktijk van BGO
vanuit de inzichten van de geinterviewde directieleden van ontwikkelaars. In de eerste paragrafen worden de
gaande en verwachte veranderingen die de geinterviewden aangaven, gerangschikt naar vier verschillende
categorieén. Allereerst worden de veranderingen in de marktsituatie en de veranderingen in de opgave
besproken. Vervolgens worden de kansen en bedreigingen die ontwikkelaars daarin zien besproken. Voor het
weergeven van de verwachtingen van de geinterviewde directieleden is gebruik gemaakt van hun citaten uit
de semigestructureerde interviews. Meer informatie over de geinterviewden, is te vinden in Bijlage 2.

4.1 Veranderingen in de marktsituatie — vraag en aanbod

De geinterviewden zijn het er mee eens dat de praktijk van BGO aan verandering onderhevig is. Ze hebben
allen grotendeels dezelfde verwachtingen over de veranderingen. Er wordt onder andere bevestigd dat de
vraag naar vastgoed reeds aanzienlijk is veranderd en dat er onzekerheid is over de toekomstige vraag naar
vastgoed. Zo verwacht Arno Ruigrok dat de vraag aan het afnemen is, maar dat er wel degelijk vraag zal
blijven.

De vraag is minder, maar de vraag is niet weg. Er blijven overheden behoefte houden. Ze signaleren dat er
in hun binnensteden wat moet gebeuren. En de projecten zijn dan misschien niet zo groot. Het is allemaal
veel complexer, maar het blijft wel borrelen aan de onderkant van de markt. (Arno Ruigrok — Multi
Vastgoed).

De opgaven die achter de toekomstige vraag zitten, zullen zoals uit het citaat van Arno Ruigrok naar voren
komt, complexer en kleiner worden, maar hij verwacht dat er wel degelijk vraag naar vastgoed zal blijven.
Enkele geinterviewden gaan specifiek in op de vraag naar verschillende typen vastgoed, zoals woningen,
winkels en kantoren. Over de vraag naar woningen lopen de meningen uiteen. Zo vertelt Eelco Siersema dat er
geen schaarste van woningen meer is. “Van oudsher was er in de woningbouw veel vraag naar vierkante
meters en de bezettingsgraad van de woningen was hoog; schaarste. Dat is nu weg” (Eelco Siersema —
Bouwinvest). Bart Kuil voegt daaraan toe dat de vraag naar woningen momenteel erg laag is. “Op dit moment
is de vraag naar woningen drie keer niks. De woningmarkt is zo goed als ingestort. Een overaanbod van
appartementen is daarvan het gevolg” (Bart Kuil — AM Real Estate Development). De vraag naar woningen is
volgens deze geinterviewden aanzienlijk gedaald en er is sprake van overaanbod op de markt. Hans Schroder
geeft aan dat er echter nog steeds vraag is naar vastgoed ten behoeve van wonen, maar dat moet wel in de
stad zijn.

Alle effecten van de demografische ontwikkelingen, zoals meer eenpersoonshuishoudens, een rijkere en
oudere bevolking en meer hoger opgeleiden. Daar proberen we onze producten op aan te passen. Er is veel
vraag naar wonen in de stad, meer huur dan koop en meer eenpersoonshuishouders, dus kleinere
eenheden. (Hans Schroder — Provast).

Uit het citaat van Hans Schroder komt naar voren dat er vraag naar woningen zal blijven, maar dat deze van
gedaante zal veranderen. Hij verwacht dat de vraag naar woningen zich in steden voordoet en dat het kleinere
woningen zullen zijn. De vraag naar een ander type vastgoed, namelijk winkels, is volgens enkele
geinterviewden onderhevig aan de effecten van internet. Het citaat van Geert Hurks geeft dit duidelijk weer.
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Een aantal jaren geleden was er veel vraag naar winkels, want die waren er niet genoeg. Er werd verwacht
dat dat een ‘booming’ markt zou zijn. Als je nu kijkt naar de invloed van internet. Die is enorm. Dat gaat
veel sneller dan iedereen verwacht had. Je zult straks denk ik aanzienlijk minder meters detailhandel nodig
hebben als dat we nu gewend zijn. Detailhandel zal ook een andere beleving op moeten roepen. Het vraagt
ook een andere functie. Maar het zal sowieso minder vierkante meters betekenen. (Geert Hurks — Hurks
Groep).

Internet heeft zoals naar voren komt grote gevolgen voor de vraag naar winkels. Door internet is er minder
vraag naar winkels, omdat consumenten ook online spullen kunnen aanschaffen. Geert Hurks benadrukt dat
niet enkel de vraag afneemt, maar dat de vraag naar winkels hierdoor aan verandering onderhevig is. Het
oproepen van beleving wordt hierdoor belangrijker voor dit type vastgoed. Hij gaat tevens in op de vraag naar
kantoren en geeft aan dat de vraag nog aanwezig is, maar dat het net als de vraag naar winkels ook aan
kwantitatieve en kwalitatieve verandering onderhevig. “lk verwacht dat het ontwikkelen van kantoren niet
meer snel zal terugkomen in omvang en de hoedanigheid zoals wij die in het verleden hebben gekend. De
kantorenmarkt zal echt aanzienlijk minder worden” (Geert Hurks — Hurks Groep). Nico Mol voegt daaraan toe
dat de veranderende vraag naar kantoren veroorzaakt is door wat genoemd wordt ‘het nieuwe werken’.

In de kantorenmarkt is enkel nog behoefte aan kantoren op A1l locaties. Als je vanuit de behoefte redeneert
is die er niet echt, want er is geen leegstand. De vraag richt zich veel meer op kwalitatief hoogwaardige
locaties en veel minder op de locaties waar nu nog prachtige kantoren leegstaan. Ik zie een verschuiving.
Dat heeft ook te maken met de manier waarop we werken. Als ik naar onszelf kijk, zie ik hoe vaak mensen
er niet zijn. Werkplekken worden anders ingericht dan in het verleden. Dus ook die markt is aan
verandering onderhevig. Dat heeft zijn invloed op wat we gaan doen met binnenstedelijke ontwikkelingen.
(Nico Mol — Vesteda Groep).

De vraag naar vastgoed is, zoals blijkt uit bovenstaande citaten, momenteel aanzienlijk veranderd. Er wordt
door bijna alle geinterviewden aangegeven dat de markt omgeslagen is van een aanbod gestuurde markt naar
een vraag gestuurde markt en dat dit consequenties heeft voor de praktijk van BGO. Diana de Jong vermeldt
dat er voordat de crisis begon in 2008 gunstige omstandigheden zijn geweest, waardoor de vastgoedmarkt en
dus BGO zich gunstig kon ontwikkelen. Zij vermeldt dat deze omstandigheden door de crisis zijn verdwenen en
dat de grote vraag naar vastgoed daardoor weg is.

Als je terugkijkt naar de situatie van voor 2008 zijn er een aantal omstandigheden geweest waardoor de
vastgoedmarkt zich gunstig heeft ontwikkeld. Er was sprake van een hele gunstige inkomensontwikkeling.
De rentes om vastgoed te financieren waren laag en de waarde van vastgoed bleef stijgen. Hierdoor was
sprake van een grote vraag naar vastgoed, maar er was weinig aanbod. Grootschalige
gebiedsontwikkelingen vonden daarom veelvuldig plaats. De markt is heel erg veranderd. We zijn van een
meer aanbod gedreven markt naar een meer vraag gestuurde markt gegaan. Die verandering is nu volop
gaande. Er is heel lang sprake geweest van schaarste in deze markt en als gevolg van de crisis is er nu geen
schaarste meer. (Diana de Jong — Bouwfonds).

De schaarste in de markt is verdwenen en daardoor is sprake van een vraag gestuurde markt. Ook Phillip Smits
geeft aan dat de markt aan verandering onderhevig is en noemt een belangrijke consequentie voor
ontwikkelaars.

De vraag [naar vastgoed] is nu compleet weg, dus we moeten aan de bak. Die markt is 180 graden gedraaid.
Als het product niet goed is of er is maar even iets niet goed aan het product, dan verkoop je het product
niet. Dat vind ik het mooie van deze tijd. Dat als je even niet scherp acteert, je je product niet verkoopt.
(Phillip Smits — Blauwhoed).

Uit bovenstaande citaten komt naar voren dat de marktsituatie momenteel volledig is veranderd en dat
ontwikkelaars op een scherpe manier dienen te handelen om hun projecten af te kunnen zetten. Phillip Smits
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geeft aan dat wanneer niet aan de vraag of aan de behoefte in de markt voldaan wordt de projecten moeilijk
afgezet kunnen worden. Andere geinterviewden benadrukken dat de consument steeds kritischer wordt en
dat aan hun wensen veel aandacht besteed dient te worden. “Consumenten worden steeds kritischer, dus je
moet daar veel aandacht aan besteden, omdat de consument ook heel verwend is” (Hans Schréoder — Provast).
Bart Kuil geeft aan dat daardoor maatwerk belangrijk wordt in BGO. “Hoe je het ook wendt of keert, het gaat
om maatwerk. Wat werkt op een bepaalde plek en wat niet” (Bart Kuil — AM Real Estate Development). Dit
leidt er volgens enkele geinterviewden toe dat er meer aandacht zal komen voor trends in de samenleving. Het
volgende citaat geeft dat bondig weer.

Je ziet ook dat demografische-, sociaalculturele- en technische trends een veel belangrijkere rol gaan
spelen als dat ze in het verleden (de laatste tientallen jaren) gespeeld hebben, omdat de vraag altijd het
aanbod oversteeg. (Nico Mol — Vesteda Groep).

De geinterviewde ontwikkelaars gerelateerd aan een belegger geven beide aan dat ze nu er meer aanbod is
dan vraag naar vastgoed hun ontwikkeltak hebben verkleind, omdat de andere typen ontwikkelaars projecten
tegen lage prijzen aan beleggers verkopen. Dit is voor hen voordeliger.

We hebben de ontwikkeltak verkleind. Het is nu niet zo hard nodig, omdat het buiten ook gehaald kan
worden. Het is prijstechnisch gezien vaak heel voordelig in deze tijd, omdat ontwikkelaars er vanaf moeten.
Het is allemaal te herleiden met vraag en aanbod, die veel beter met elkaar in balans zullen geraken. Er was
disbalans en die wordt nu heel ruw verstoord, waardoor het nu heel hard de andere kant opschiet. Dus
momenteel is er meer aanbod, want dat is de tijdelijke correctie van de markt. Uiteindelijk denk ik dat er
wel een evenwicht gaat ontstaan waarin vraag en aanbod en de partijen die zich daarmee bezighouden
beter op elkaar afgestemd zijn. Dat moment zal niet meer zo heel lang duren. (Eelco Siersema -
Bouwinvest).

Eelco Siersema verwacht dat vraag en aanbod in de toekomst beter op elkaar zullen aansluiten en dat er
balans in de markt zal ontstaan. Hij is echter de enige geinterviewde die dat heeft aangegeven. De
geinterviewden geven, zoals naar voren komt uit voorgaande citaten, aan dat de huidige crisis de oorzaak is
van deze disbalans.

Conclusie veranderingen in de marktsituatie
De geinterviewden geven aan dat de markt is veranderd van een aanbod gestuurde markt naar een vraag

gestuurde markt, waarin de vraag aan verandering onderhevig is. Dit, versterkt door de kritischer wordende
consument, heeft volgens hen tot gevolg dat in toenemende mate maatwerk geleverd dient te worden.

4.2 Veranderingen in de opgave

De opgave van BGO is ook aan verandering onderhevig. De veranderingen ervan worden besproken aan de
hand van vier verschillende aspecten. Dat zijn de locatie, de invulling, het proces en de omvang.

4.2.1 Veranderingen in de locatie

De vraag naar vastgoed is onder andere onderhevig aan een veranderende behoefte met betrekking tot de
locaties waar BGO nog plaats zal vinden. De geinterviewden hebben grotendeels dezelfde verwachtingen over
de locaties waar BGO in de toekomst plaats zal vinden. Ze geven aan dat er in Nederland sprake is van zowel
krimp- als groeigebieden. Ze zijn het erover eens dat BGO hoofdzakelijk nog zal plaatsvinden in de
groeigebieden. De Randstad wordt daarbij veelvoudig genoemd als potentieel gebied.

Onze bevolking groeit niet echt meer. Nog wel iets, maar dat is niet substantieel. Desondanks groeien de
steden door die blijvende en toenemende urbanisatie. De steden groeien en het platteland ontvolkt; het
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platteland krimpt. Dus de trek naar de stad maakt dat steden blijven groeien, zeker in de Randstad. (Bart
Kuil — AM Real Estate Development).

Jongeren kiezen bijna allemaal voor de Randstad en bij uitstek voor Amsterdam, omdat de kans om een
goede baan te vinden het grootst is en het een leuke stad is. Dus die vraag zal komen. Er zijn een behoorlijk
aantal binnensteden waar nog behoorlijk aan gesleuteld kan worden en waar de binnenstedelijke
ontwikkelingen zullen leiden tot nieuwe plannen, maar er zullen ook steden zijn die last hebben van krimp
en aan het einde van hun cyclus zitten. (Nico Mol — Vesteda Groep).

De locatie is volgens bovenstaande citaten belangrijk voor het slagen van de ontwikkeling. De meeste
geinterviewden geven aan dat de binnensteden van de (groei-)steden de voornaamste speelvelden van
ontwikkelaars zullen worden. De volgende twee citaten verwoorden waarom zij verwachten dat binnensteden
de speelvelden zullen worden.

Ontwikkelingen zullen plaats gaan vinden op alle locaties waar je kunt rekenen op marktpotentie en waar je
zekerheid hebt over langdurige aantrekkingskracht. Dat geldt voor binnensteden, die zijn al eeuwen lang de
preferente plekken. De plek waar de handelaren al samen kwamen. Er zijn bepaalde functies weggegaan,
maar de binnensteden hebben zichzelf altijd opnieuw uitgevonden. Als een ruimte te groot werd voor een
bepaalde functie en de grote trekker ging eruit, dan kwamen er wel kleine winkeliers voor terug. Ook
consumenten blijven redenen vinden om er te komen. Niet omdat zij daar iets moeten kopen, iets moeten
halen, of iets moeten doen, maar gewoon omdat ze er willen zijn. Dus in de toekomst zal er vooral sprake
zijn van ontwikkeling in binnensteden en goede wijkwinkelcentra.

(Arno Ruigrok — Multi Vastgoed).

Wij zien potentie in het investeren in binnensteden. Mensen komen graag naar de binnenstad, zeker de
historische binnenstad. Ze vinden de combinatie cultuur, uitgaan, winkelen en elkaar ontmoeten leuk. Dat
geldt zeker in historische context, maar dat hoeft het niet perse te zijn. Door internet zitten ze veel in hun
huiskamer. Dan is de ontmoetingsplek, de binnenstad, des te leuker. (Jos Melchers — MAB Development
Nederland).

Binnensteden blijven zichzelf opnieuw uitvinden, aldus Arno Ruigrok. Jos Melchers geeft aan dat de
toegevoegde waarde van binnensteden zit in de ontmoetingsfunctie en dat mensen er daarom graag komen.
Francoise Dechesne geeft naast haar verwachting over de potentie van binnensteden aan dat gebieden die
niet tot de binnenstad behoren, maar wel binnen stedelijk gebied vallen, minder populair zullen zijn voor
(her)ontwikkeling.

Als binnenstedelijk de binnenstad betekent dan weet ik zeker dat een heleboel steden daar aandacht aan
blijven besteden. Waar ik minder potentie zie zijn de gebieden waarvan je niet weet of het binnenstedelijk
is. Maar die wel binnen de rode contouren zijn. Dat soort gebieden gaan het heel moeilijk krijgen. Ik
verwacht juist dat daar geen geld meer voor is. De gemeente zal de focus hebben liggen op de binnenstad.
(Frangoise Dechesne — MAB Development Nederland).

Conclusie veranderingen in de locatie
Uit voorgaande citaten komt naar voren dat BGO zich zal focussen op groeisteden. De Randstad wordt hierbij

veelvuldig genoemd. Daarnaast wordt aangegeven dat binnen deze steden hoofdzakelijk binnensteden de
speelvelden zullen vormen voor BGO.

4.2.2. Veranderingen in de invulling van gebieden

De focus van BGO in de vraag gestuurde markt is aan het verschuiven naar de binnensteden van groeisteden.
Deze locatie en demografische- en maatschappelijke veranderingen zorgen er volgens Geert Hurks voor dat
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het menselijk handelen binnen een kleinere actieradius plaats zal gaan vinden en dat daardoor vernieuwde
product-marktcombinaties nodig zijn.

Het wonen, leven, werken en het sociaalmaatschappelijk gebeuren zal binnen een kleinere actieradius gaan
plaatsvinden. Thuiswerken en flexwerken zullen een grote sprong voorwaarts nemen. Grote
kantoorcomplexen zullen toch een beetje eindig zijn. We gaan naar andere leefvormen. Dat vraagt om een
andere bebouwde omgeving, waardoor werken, winkelen, verblijven, ontspannen, relaxen en leren in een
kleinere actieradius kan plaatsvinden. Dat vraagt om hele andere producten. Dat vraagt om vernieuwde
product-marktcombinaties. (Geert Hurks — Hurks Groep).

De vraag naar vernieuwde product-marktcombinaties wordt door andere geinterviewden vermeld als de vraag
naar andere en geintegreerde producten. Phillip Smits geeft een citaat dat dat duidelijk verwoordt.

Ik zie het veel meer integreren. Meer een mix van functies in één gebouw. Vroeger waren het losstaande
elementen. Nu zie je het veel meer geintegreerd worden. Dus daar waar je werkt, kun je winkelen en nog
andere dingen doen en desnoods kun je er ook wonen” (Phillip Smits — Blauwhoed).

Naast de verwachting van geintegreerde producten wordt verwacht dat de opgaven in BGO voor het
merendeel herontwikkelingsopgaven zijn. Arno Ruigrok geeft aan dat de binnenstedelijke opgave een
vervangingsopgave zal worden. “Er zijn steden die nog heel erg hard groeien: daar kan het winkelaanbod
groeien. Maar ook zonder groei is vaak een nieuwe ontwikkeling mogelijk, maar dan niet om meters toe te
voegen, maar om te vervangen. Het gaat steeds minder om toevoeging en steeds meer om vervanging”. (Arno
Ruigrok — Multi Vastgoed). Geert Hurks geeft aan hierin een groeimarkt te zien. “Er is een groeimarkt in de
transformatie van woonwijken. Hierbij kan helemaal opnieuw begonnen worden na volledige sloop of slechts
gedeeltelijke sloop. Dat is absoluut een groeimarkt” (Geert Hurks — Hurks Groep). Phillip Smits geeft aan
kansen te zien in verouderde gebieden. “De kansen zitten in de mindere buurten, de leegstaande kantoren en
in winkels die al twintig jaar oud zijn. Daar zitten de nieuwe mogelijkheden voor herontwikkeling” (Phillip Smits
— Blauwhoed). Eelco Siersema geeft aan dat er binnenkort een heleboel wijken die tussen 1945-1970 gebouwd
zijn, toe zijn aan herontwikkeling. “Ik denk dat BGO in combinatie met herstructureringsopgaven voor allerlei
wijken plaats zullen gaan vinden. Er zijn nogal wat huizen gebouwd tussen 1945-1970 die straks gewoon op
zijn” (Eelco Siersema — Bouwinvest). Hij geeft hierbij tevens aan dat er enkel nog kwalitatieve behoefte is.
“Klanten laten zich enkel nog in beweging brengen als er iets ontstaat dat een toegevoegde waarde voor hen
creéert, als ze er beter van worden. Er is alleen nog kwalitatieve behoefte geen kwantitatieve behoefte meer”
(Eelco Siersema — Bouwinvest). Ook Diana de Jong geeft aan dat de opgave verschuift van een kwantitatieve
naar een kwalitatieve opgave.

De toenemende druk op steden legt een enorme opgave op het behouden van de kwaliteit en het
verhogen van de stedelijke woonmilieus en de leefbaarheid in binnensteden. We moeten nog meer een
kwalitatieve benadering handhaven. Nadenken over welke doelgroepen graag op welke plekken wonen en
welke woonwensen zij hebben met betrekking tot de woning, de omgeving en het woonmilieu. (Diana de
Jong — Bouwfonds).

BGO moet nog meer een kwalitatieve benaderingen handhaven, aldus Diana de Jong. Ze geeft tevens aan dat
daarbij het vertrekpunt vanuit de beleving van de gebruikers zal moeten zijn. Frangoise Dechesne geeft
daarentegen aan dat het niet enkel om de beleving van de plek zal gaan, maar dat de betekenis van de plek in
toenemende mate belangrijk wordt.

Kwaliteit wordt een belangrijk aspect. Kwaliteit is een door mensen toegekend aspect of kenmerk van het
gebied. 'Quality is in the eye of the beholder' zeg ik altijd. Daarin is die beleving heel belangrijk. Het
vertrekken vanuit de beleving van gebruikers, bewoners en toekomstige inwoners van zo'n gebied is heel
iets anders dan de huidige werkwijze in gebiedsontwikkeling. (Diana de Jong — Bouwfonds).
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Het gaat om de belevenis van de plek, maar het zal nog meer gaan over de betekenis van de plek. Dat heeft
een bredere component. Voel ik me hier fijn? Kan ik me hier in vinden? Loop ik hier over vijftig jaar nog fijn
rond? Betekenis gaat verder dan beleving. (Francoise Dechesne — MAB Development Nederland).

Ook Arno Ruigrok geeft dit in andere woorden weer en benoemt tevens het belang van de openbare ruimte
voor de verblijfskwaliteit.

Het gaat niet meer alleen om datgene wat gebouwd is, maar ook om datgene wat niet gebouwd is; de
intrinsieke kwaliteit. De openbare ruimte en de verblijfskwaliteit. Ziet het er goed uit? Vind ik het er [als
gebruiker] fijn om te komen? (Arno Ruigrok — Multi Vastgoed).

Het wordt belangrijker om belevingswaarde te creéren in gebieden en om ervoor te zorgen dat gebieden van
betekenis zullen zijn voor de gebruikers en de stad. Arno Ruigrok geeft tevens aan dat het daarbij niet enkel
gaat om datgene dat in gebieden gebouwd is, maar ook om datgene dat niet gebouwd is. De intrinsieke
kwaliteit zal steeds belangrijker worden in de opgaves.

Conclusie veranderingen in de invulling van gebieden
De voornaamste veranderingen met betrekking tot de opgaves in BGO betreffen de shift naar

herontwikkelingsopgaves, andere product-marktcombinaties met meer geintegreerde producten en meer
nadruk op het realiseren van (intrinsieke) kwaliteit in plaats van kwantiteit. Het creéren van belevingswaarde
in het gebied en het creéren van betekenisvolle gebieden dragen bij aan de kwalitatieve opgave.

4.2.3 Veranderingen in het proces

De huidige marktsituatie brengt, volgens ongeveer de helft van de geinterviewden, samen met het mondiger
worden van de burgers met zich mee dat consumenten en burgers meer invloed in het ontwikkelproces zullen
krijgen. Zij geven aan dat het ontwikkelproces hierbij interactiever wordt. “lk zie [BGO] veranderen, het wordt
interactiever. We doen veel meer in coproductie met de klant. De invloed op het ontwikkelproces en op het
uiteindelijke resultaat van het uiteindelijke product van de klant wordt steeds groter” (Diana de Jong —
Bouwfonds). Ook Phillip Smits en Frangoise Dechesne benadrukken dat het betrekken van klanten gewenst is
en dat hierbij sprake zal zijn van tweerichtingsverkeer.

Waar we naartoe gaan is de ‘open source’ gebruiken en dat is echt aan het veranderen. Vroeger
ontwikkelde je een product met de ramen geblindeerd en nu is dat open en transparant. We proberen de
buitenwereld erbij de betrekken. ‘Open source’ wordt voor ons steeds belangrijker en daar moet een
ontwikkelaar open voor staan. (Phillip Smits — Blauwhoed).

Dat heeft met aanbod- en vraag gestuurd te maken, maar ook met de toenemende mondigheid van
burgers. Co-creatie en meer tweerichtingsverkeer is gewenst. Mensen kunnen zich veel beter laten
informeren, bijvoorbeeld op internet. De mondigheid van de klant gaat heel erg meespelen. De doelgroep
krijgt meer invloed. (Francoise Dechesne — MAB Development Nederland).

Jos Melchers verwacht ook dat het ontwikkelproces interactiever wordt en dat de doelgroep meer invlioed
krijgt. Hij geeft tevens aan dat hierdoor het proces moeilijker en complexer wordt. “Wat je ziet is dat er nog
meer inspraak verlangt gaat worden bij projecten; co-creatie. Je ziet dat de burger steeds mondiger wordt.
Hierdoor wordt het proces moeilijker en complexer” (Jos Melchers — MAB Development Nederland).

Conclusie veranderingen in het ontwikkelproces

De huidige marktsituatie heeft tot gevolg dat de ontwikkelprocessen interactiever zullen worden en dat de
doelgroep meer invloed zal krijgen. Co-creatie wordt ook genoemd.
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4.2.4 Veranderingen in de omvang

Inmiddels is duidelijk geworden dat — naar verwachting van de geinterviewden — in de toekomst BGO
hoofdzakelijk in binnensteden plaats zal gaan vinden van groeisteden en dat hierin merendeel sprake zal zijn
van herontwikkelingsopgaven. Alle geinterviewden geven aan dat er momenteel een schaalverkleining
plaatsvindt. Jos Melchers geeft dit bondig weer. “Wat je duidelijk ziet is een schaalverkleining” (Jos Melchers —
MAB Development Nederland). Daarnaast geeft Geert Hurks aan dat ondanks de schaalverkleining wel sprake
zal blijven van gebiedsontwikkeling en niet terug gegaan zal worden naar het ontwikkelingen op kavelniveau.

Een ander ding dat gaat gebeuren is dat de grootschaligheid gaat afnemen. Het blijft wel
gebiedsontwikkeling. Gebiedsontwikkeling betekent dat je verder kijkt dan het postzegeltje waar je het
vastgoed op realiseert. Het gebied moet goed ingepast worden in z’n omgeving. Gebiedsontwikkeling is dat
je iets creéert dat voor het gebied eromheen ook een hogere toegevoegde waarde heeft en eigenlijk het
gebied mee optilt. Het moet allemaal goed op elkaar afgestemd zijn. In het verleden was er een kaveltje en
werd er een gebouw opgezet. Eigenlijk was dat het invullen van ‘kale’ vlekken, maar dat is geen
gebiedsontwikkeling. Het is een solistische gebouwontwikkeling. Dat komt heel vaak de gebouwde
omgeving niet ten goede. Bij gebiedsontwikkeling is het gebouwde een onderdeel van het gebied dat je
ontwikkelt. (Geert Hurks — Hurks Groep).

Gebiedsontwikkeling al dan niet binnenstedelijk, houdt in dat je iets creéert dat voor het gebied eromheen
ook een hogere toegevoegde waarde heeft en eigenlijk het gebied mee optilt, aldus Geert Hurks.
Terugkomend op schaalverkleining binnen BGO. Enkele geinterviewden gaven aan dat schaalverkleining onder
andere bewerkstelligd wordt door fasering. “De omvang van de ontwikkelingen zal beperkt worden en de
fasering moet vergroot worden” (Hans Schroder — Provast). Sommigen geven aan dat fasering bij BGO een
lastige opgave is. “Fasering gaat een grotere rol spelen. Nu zien we echter dat er projecten zijn die veel te
complex zijn om te faseren. (Jos Melchers — MAB Development Nederland). Nico Mol geeft aan waardoor het
faseren van projecten in BGO lastig is.

De strategie [van ontwikkelaars] is om weer kleinere eenheden te ontwikkelen. In oude Vinex-wijken gaat
dat heel goed. Daar kun je zeggen: we delen het plan van honderd woningen op in plukjes van twintig
woningen. Bij een binnenstedelijk herontwikkeling is dat wel lastig, want je begint al met het feit dat het
plannen zijn waarbij onder het hele plangebied een parkeergarage zit. Probeer dat maar eens te faseren.
(Nico Mol — Vesteda Groep).

Arno Ruigrok draagt een oplossing aan voor het benoemde faseringsprobleem. Hij geeft aan dat er wel
grootschalige masterplannen gemaakt kunnen worden, maar dat deze opgedeeld dienen te worden in
onafhankelijk te ontwikkelen en te realiseren projecten.

Je kunt wel een samenhangend planconcept neerleggen, maar op het moment dat je alle financials daarvan
aan elkaar gaat knopen, wordt het ingewikkeld en complex. Als een overheid dan niet ‘leading’ is zal je het
niet van de grond krijgen. Dus wat je wel kunt doen is een groots integraal plan maken, maar zorg ervoor
dat je het in onderdelen opknipt. Die onderdelen moeten op zichzelf ontwikkelbaar en realiseerbaar zijn
door verschillende partijen. Natuurlijk kun je kijken of de onderdelen in samenhang ontwikkeld kunnen
worden, maar begin ermee om tot behapbare delen te komen. Dat kan fasering zijn, maar dat kan ook een
ingewikkelde gebiedsontwikkeling zijn met zes partners. Nu kunnen die elkaar lang aankijken zodat er
uiteindelijk niets gebeurt. Dus zorg ervoor dat als er een winkeldeel in zit dat dat eruit geknipt wordt en dat
hieraan snel begonnen kan worden wanneer er vraag naar is. Het gaat niet alleen over fasering. Maar ook
over het opdelen van een groot project in kleinere deelprojecten, waarvoor niet vele maar slechts één of
een paar partijen per deelontwikkeling verantwoordelijk zijn. Pas dan komt het van de grond; met gesplitst
opdrachtgeverschap. Dus onderdelen maken als de tijd er rijp voor is. Bijvoorbeeld: op dit moment zijn
geen woningen nodig, maar er is op bepaalde plekken wel vraag naar winkels. Zorg er dan voor dat de
winkels gerealiseerd kunnen worden. (Arno Ruigrok — Multi Vastgoed).
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Conclusie veranderingen in de omvang
De geinterviewden geven aan dat er een schaalverkleining plaats zal vinden en dat faseringen vaker zullen

worden toegepast. Er wordt echter ook aangegeven dat faseringen lastiger zijn in binnenstedelijke gebieden.
Arno Ruigrok gaf aan dat het daarom belangrijk wordt om gesplitst opdrachtgeverschap mogelijk te maken.

4.3 Kansen voor ontwikkelaars

Deze paragraaf zal ingaan op de kansen die ontwikkelaars zien in de beschreven veranderingen in BGO. Alle
geinterviewden geven aan voldoende kansen te zien. Op de vraag welke kansen de veranderingen in de
praktijk van BGO bieden, kunnen de antwoorden gecategoriseerd worden in twee categorieén die bijna alle
geinterviewden terug lieten komen in hun antwoord. Deze categorieén zijn de kansen door demografische
ontwikkelingen én de kansen in het ontwikkelproces en de inhoud van projecten. Beide categorieén zullen
besproken worden.

4.3.1 Kansen door demografische ontwikkelingen

De eerste categorie die veelvuldig genoemd werd, had betrekking op de gaande demografische
ontwikkelingen. Vele citaten zijn al besproken in paragraaf 4.2 bij de veranderingen in de locatie. Daaruit
kwam naar voren dat de geinterviewden een toekomst zien in de herontwikkeling van binnensteden van
groeisteden. Geert Hurks geeft aan binnen die gebieden kansen te zien in de demografische ontwikkelingen.

Ik vind een hele grote kans de demografische ontwikkelingen. Het brengt nieuwe manieren van leven en
werken met zich mee. Daarnaast zie je ook een toenemend aantal tweeverdieners. Met name in
binnenstedelijk gebied. Een kans zie ik wel in de binnenstedelijke verdichting. Door verdichting kun je een
hoger kwaliteitsniveau bereiken en daardoor kun je hele succesvolle projecten gaan maken. Dus ik zie zeker
kansen. (Geert Hurks — Hurks Groep).

Naast dat de geinterviewden de binnensteden in groeisteden als kans beschouwen, wordt ook de
demografische trend ‘vergrijzing’ door Geert Hurks en Jos Melchers specifiek als kans aangemerkt. Het citaat
van Jos Melchers vat dat bondig samen.

Een andere kans is de zorg. Daar is nog een hoop te verdienen en de zorg is een grote post van onze
overheidsuitgaven. Dus als wij als ontwikkelaar daar een positieve rol in kunnen spelen zou dat mooi zijn.
Dus privatisering van de zorg zie ik als een kans. (Jos Melchers — MAB Development Nederland).

De privatisering van de zorg is volgens beide geinterviewden een kans voor BGO. Daarnaast geven twee
geinterviewden aan dat er ook kansen zijn in het buitenland. Bart Kuil geeft aan dat het buitenland door
enkele ontwikkelaars al gebruikt wordt om hun portfolio te verbreden. “Ontwikkelaars kunnen om zich te
verbreden naar het buitenland. Het is een manier om de portfolio te verbreden, omdat het in Nederland
moeilijker wordt” (Bart Kuil — AM Real Estate Development).

4.3.2 Kansen in het ontwikkelproces en in de inhoud van projecten

Naast de kansen in het buitenland en de kansen die voortkomen uit demografische ontwikkelingen worden
ook kansen gezien in het optimaliseren van het ontwikkelproces en het nastreven van kwalitatieve projecten.
Dit wordt aangegeven door alle geinterviewden. In het volgende citaat geeft Francoise Dechesne aan dat het
belangrijk is voor ontwikkelaars om zich volledig in te zetten op het ontwikkelproces en dat zij tevens
inhoudelijk sterke projecten dienen te maken, waarbij invulling wordt gegeven aan het begrip betekenis.
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Er zijn zeker kansen. Er moet een goede invulling gegeven gaan worden aan het begrip betekenis.
Inhoudelijk en procesmatig moet alles kloppen. Een goed product op de juiste plek met goede
samenwerkingen, fijne relaties met je klanten en een goede kostenbeheersing. Hypothetisch zou je kunnen
stellen dat we als ontwikkelaars in het verleden aan tien knoppen draaiden. Dan waren er altijd wel
knoppen die goed waren. Maar als ze nu niet allemaal goed zijn, komt het niet goed. Dus op alle elementen
van BGO moeten we ‘full speed’ inzetten. (Francoise Dechesne — MAB Development Nederland).

In de toekomst moeten ontwikkelaars in al hun werkzaamheden sterk opereren, aldus Frangoise Dechesne.
Diana de Jong ziet met name kansen in het vinden van inhoudelijke aansluiting bij de behoefte in de markt; zij
ziet kansen in het handhaven van een kwalitatieve benadering.

We moeten nog meer een kwalitatieve benadering handhaven. Welke mensen willen daar dan wonen? Hoe
willen die mensen wonen? Hoe kun je daar zo goed mogelijk op inspelen? Ik denk dat daar de sleutel zit om
die markt weer aan de gang te krijgen. We moeten nog meer een kwalitatieve benadering aannemen.
Nagaan welke doelgroepen graag op welke plekken willen wonen en welke woonwensen zij hebben met
betrekking tot de woning, de omgeving en het woonmilieu. Dat is ook heel belangrijk in het beleid. Dat
element is onderbelicht op dit moment. (Diana de Jong — Bouwfonds).

Phillip Smits daarentegen geeft aan kansen te zien in het optimaliseren van het ontwikkelproces. Hij geeft
hierbij aan dat een open planproces, waarbij de gebruikers betrokken worden belangrijk is. Hij geeft tevens
aan dat samenwerking met andere betrokken partijen belangrijk is.

Ik zie kansen in een open planproces. Daarnaast liggen kansen in meer samenwerking met betrokken
partijen in BGO. Ook moeten we elkaar meer gaan gunnen. Dat de optelsom veel beter is dan het separaat.
Dat betekent dat je echt moet integreren met elkaar. (Phillip Smits — Blauwhoed).

Samenwerking met andere partijen zal betere projecten opleveren dan wanneer ontwikkelaars alleen
ontwikkelen. Uit bovenstaande citaten blijkt dat het optimaliseren van het ontwikkelproces en van de inhoud
van projecten als kansen beschouwd worden. Bart Kuil en Hans Schréder geven aan dat er nog voldoende geld
aanwezig is in de markt voor wat laatst genoemde de sterke projecten noemt. “Er is gek genoeg nog heel veel
geld in de markt. Ook vandaag nog, met die ellende in de crisis. Er is nog steeds veel geld bij de
pensioenfondsen om te alloceren in de echt goede projecten” (Hans Schréoder — Provast). Ook Bart Kuil geeft
dit aan en hij voegt er aan toe dat het geld momenteel niet geinvesteerd wordt, omdat er onvoldoende
aanbod is. “Als het gaat over de beleggingsproducten dan is het vooral bij winkelprojecten dat er nog een
enorme hoeveelheid geld boven de markt zweeft dat geinvesteerd moet worden. Dit gebeurt momenteel niet
omdat er onvoldoende aanbod is” (Bart Kuil — AM Real Estate Development).

Conclusie kansen voor ontwikkelaars
Ontwikkelaars zien kansen in de binnensteden van groeisteden en ook demografische ontwikkelingen, zoals de
vergrijzing en meer eengezinswoningen worden beschouwd als kansen. Tevens komt naar voren dat zij het

optimaliseren van het ontwikkelproces en de inhoudelijke aansluiting bij de doelgroep van projecten als
kansen beschouwen. Ook de samenwerking opzoeken met andere partijen wordt als kans beschouwd. Tot slot
wordt aangegeven dat er bij beleggers nog voldoende geld is om te beleggen in vastgoed. Dit wordt ook als
een grote kans beschouwd.

4.4 Bedreigingen voor ontwikkelaars

Naast dat de ontwikkelaars kansen zien in de veranderende omstandigheden zien zij ook wel degelijk
bedreigingen. Deze paragraaf zal ingaan op hetgeen de geinterviewden opmerkten als hun bedreigingen. Op
de vraag welke bedreigingen de veranderingen in de praktijk van BGO bieden, kunnen de antwoorden
gecategoriseerd worden in vijf categorieén die bijna alle geinterviewden terug lieten komen in hun antwoord.
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Deze categorieén zijn de financieringsmarkt, de wetgeving, de overheid, de binnenstedelijke complexiteit en
de beschikbare plekken voor herontwikkeling.

4.4.1 De financieringsmarkt als bedreiging

De eerste categorie heeft betrekking op de financiering van projecten. Bijna alle geinterviewden gaven aan dat
de financiering van projecten momenteel de grootste bedreiging is. Bart Kuil geeft hiervan een bondig citaat.
“De financieringsmarkt verstrekt zeer moeizaam. Maar zonder geld, geen toekomst voor BGO” (Bart Kuil — AM
Real Estate Development). Ook Eelco Siersema geeft aan dat ontwikkelaars op dit moment niet beschikken
over financiéle middelen om hun projecten te ontwikkelen.

Het ontbreekt ontwikkelaars op dit moment aan middelen om dit soort opgaven te financieren. In de
toekomst wordt dat wel weer mogelijk. Dus de vraag naar vastgoed is aanwezig, maar we worden
momenteel belemmerd door de economische kaders, waar financiering een gevolg van is. Het gaat om de
beschikbaarheid van financiéle middelen. (Eelco Siersema — Bouwinvest).

Eelco Siersema geeft aan dat hij wel vraag naar vastgoed ziet, maar dat deze momenteel belemmerd wordt
door de financiéle kaders. Bart Kuil geeft specifiek aan dat ook bij overheden weinig financiéle steun te halen
valt.

Daar staat tegenover dat er altijd geld bij moet in binnensteden. Maar het geld is op bij ontwikkelaars en
overheden. Overheden zijn nou eenmaal aan het bezuinigen en het onrendabele gedeelte van de
investering die nodig is om binnenstedelijk herstructurering mogelijk te maken, kan op dit moment niet
door de gemeente worden opgebracht. De komende jaren zit dat even op slot. Dat is denk ik het grootste
obstakel. Met name de financiering in combinatie met het verlies dat veel van de
herstructureringstrajecten oplevert. Daar zit in mijn ogen het grootste knelpunt. (Bart Kuil — AM Real Estate
Development).

Ondanks dat BGO dure projecten betreffen met onrendabele toppen is de overheid, zoals aangegeven door
Bart Kuil, niet meer in staat om financiéle bijdragen te leveren. Dat beschouwd hij tevens als het grootste
knelpunt van BGO op dit moment.

4.4.2 De wetgeving als bedreiging

Naast de moeizame financiering van projecten wordt als tweede categorie de heersende wet- en regelgeving
genoemd. Geert Hurks vat de gegeven mening van de geinterviewden omtrent de huidige wetgeving goed
samen en geeft aan dat de huidige regelgeving vertraagt, bureaucratisch is en stroperigheid met zich
meebrengt.

Een grote bedreiging wordt gevormd door regelgeving. Het zorgt voor vertraging, is bureaucratisch en
brengt veel stroperigheid met zich mee. Mijn zorg is de professionaliteit van het ambtelijk apparaat en de
toenemende wet- en regelgeving die heel sterk vertraagt. Dit zal erger worden, dat weet ik zeker. (Geert
Hurks — Hurks Groep).

Geert Hurks verwacht dat deze regelgeving toeneemt en voor nog meer vertraging in de ontwikkelingen gaat
zorgen.

4.4.3 De overheid als bedreiging
Niet alleen de wet- en regelgeving vertraagt, maar ook de overheid zorgt volgens de geinterviewden voor

vertraging in BGO. Bart Kuil geeft zijn mening bondig weer. “De overheid is een bedreiging. Ze zorgt voor
stroperigheid in de besluitvorming” (Bart Kuil — AM Real Estate Development). Hans Schroder geeft tevens aan
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dat de angst van de overheid voor de Europese aanbestedingsregelgeving een bedreiging vormt, omdat
marktpartijen snel de overheid van staatssteun beschuldigingen, wat niet mag volgens de Europese
regelgeving. Hij geeft aan dat de overheid en de markt hierdoor verkrampen.

Er bestaat een ongelooflijke ellende door de Europese regelgeving; Europese aanbestedingsregelgeving. De
angst voor schuld aan staatssteun. De angst van overheden om één op één met iemand te praten.
Daardoor is er een enorme verlamming in de industrie bij de realisering van nieuwe projecten. Als [een
overheidsinstantie] nog maar even wat zegt, wordt in de markt meteen geroepen: ‘is dat geen staatsteun
en had het niet één op één moeten worden aanbesteed?’ Er worden competities opgesteld en die
mislukken weer en dan steekt er [een markt partij] zZ'n vinger op, omdat hij het er niet mee eens is. Die
verlamming is een enorme bedreiging waar we iedere dag mee te maken hebben en waardoor heel veel
projecten niet of met heel veel vertraging van de grond komen en eindigen als een grijze muis;
compromissen. (Hans Schréder — Provast).

Hans Schroder vervolgt zijn verhaal door aan te geven dat gemeenten verkrampt zijn doordat ze niet goed
weten hoe ze in de huidige situatie moeten handelen.

Gemeentes zijn in de huidige situatie erg verkrampt. Gemeenten weten niet goed hoe ze die processen
moeten aanpakken. Ze sturen ze veel te krachtig. Wethouders hebben een veel moeilijkere positie dan
vroeger. Vroeger was een wethouder de baas en bepaalde hij de richting. Nu heeft hij een kritischer
apparaat om zich heen en een mondiger publiek. Daardoor is de wethouder veel onzekerder en
voorzichtiger en dat maakt het voor partijen zoals wij heel veel moeilijker om projecten rond te maken. Dat
is echt een enorm probleem. Het is nu ten opzichte van vijf of tien jaar geleden echt heel veel lastiger
geworden. Heel veel mensen [in het ambtelijk apparaat] zijn voorzichtig, achterdochtig en wantrouwend en
daardoor onzeker. Daar speelt de vastgoedcrisis ook nog een rol, waardoor ze ook niet goed weten hoe ze
met het bedrijfsleven om moeten gaan. Dat leidt ertoe dat die processen heel moeilijk verlopen en al de
kansen niet of in een niet goed tempo benut worden. Er is momenteel een verlamming in de markt. Dat is
echt een enorm probleem. De angst om wat te doen en de onzekerheid bij gemeentes maken het heel erg
lastig om Uberhaupt plannen van de grond te tillen. (Hans Schroder — Provast).

De verkramping van gemeenten en de markt zorgen ervoor dat processen moeizaam verlopen of lberhaupt
niet opgestart worden, aldus Hans Schroder. Ook Nico Mol benadrukt dat gemeenten bang zijn en dat zij
minder risico willen nemen. Hij geeft hierbij een voorbeeld van Gemeente Amsterdam.

We maken gebiedsontwikkelingen mee met name in gemeente Amsterdam, waar de gemeente zegt: ‘we
starten geen BGO als we geen zekerheid hebben over de afname van de grond’. Dus het verplichtingen
kader wordt strakker gemaakt. Terwijl er de behoefte is bij de ontwikkelaars om het verplichtingen kader
minder strak te maken. De ontwikkelaars zeggen: ‘we gaan pas starten bij 70 procent voorverkoop’, terwijl
de gemeente zegt: ‘nee dat wil ik niet. Ik wil een garantie hebben dat je gaat starten anders heb ik het
probleem. Ik moet voor jou allerlei infrastructurele werken voorbereiden en ik heb geen enkele zekerheid
dat ik ook de inkomsten binnenkrijg’. Ontwikkelaars willen juist hun risico's weer gaan verkleinen. (Nico
Mol — Vesteda Groep).

Diana de Jong ziet naast de angst van gemeenten en hun lage bereidheid tot het nemen van risico’s hun te
hoge ambitieniveau als bedreiging.

Binnenstedelijk bouwen is onder het huidige beleidsmatige regime heel erg kostbaar. Met name vanwege
de hoge beleidsambities die worden geformuleerd voor binnenstedelijke woningbouwontwikkeling, want
daar zitten grote onrendabele toppen. Dat heeft ermee te maken dat de planperiode voor BGO heel erg
lang is. Je hebt het gemiddeld over tien tot vijftien jaar voordat je binnenstedelijk iets kan gaan doen. En er
worden enorm veel ambities geprojecteerd op zo'n binnenstedelijke ontwikkeling. Het moet veel
duurzamer dan het oorspronkelijk was. Ze willen van een ‘brownfield’ een ‘greenfield’” maken. De vraag is
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of dat realistisch is. Er zijn een veelheid aan beleidsambities, zoals sociaalcultureel-, milieu- en
energiebeleid. Deze worden allen geprojecteerd op BGO. Dat maakt een stapeling van ambities op zo'n
binnenstedelijk project, waardoor de haalbaarheid onder druk staat. (Diana de Jong — Bouwfonds).

De gemeentes stellen volgens Diana de Jong te hoge eisen aan de markt, terwijl uit voorgaande citaten naar
voren kwam dat gemeenten ook verkrampt opereren door angst voor marktpartijen en voor schuld aan
staatssteun.

4.4.4 Bedreiging door de binnenstedelijke complexiteit en hoge kosten

De vierde categorie van bedreigingen heeft betrekking op de processen van BGO. Er wordt aangegeven dat
deze complex zijn en over het algemeen lang duren. Zo geeft Rudy Stroink aan dat de lange aanloopprocessen
van BGO hem en vele anderen hebben opgebroken, omdat er geen financiering meer voor is.

Wat mij heeft opgebroken vlak voor de recessie en vele anderen. Gebiedsontwikkeling zijn hele lange
aanloopprocessen. Er is een team van mensen die ontwerpen maakt, en die plannen ontwerpen. Dat gaat
vervolgens vreselijk in de vertraging bij de overheid, omdat het groot is. En groot betekent moeilijk en
ingewikkeld. Het duurt te lang. Het duurt toch zeker tien jaar voordat je inkomsten hebt. De
financieringsmarkt is weggevallen, dus we hebben het geld gewoon niet meer. (Rudy Stroink — TCN).

De lange aanloopprocessen in BGO kosten volgens Rudy Stroink veel geld door onder andere de rendabele
toppen, maar het is moeilijk hiervoor geld te verkrijgen. Phillip Smits geeft tevens aan dat de buffers van
partijen opraken en dat partijen aan het overleven zijn.

Hoe zwaarder de crisis hoe ingewikkelder dat wordt. Niemand heeft nog buffers. Sommige partijen kunnen
niet veranderen, omdat ze moeten overleven. Hierdoor worden de processen vertraagd. (Phillip Smits —
Blauwhoed).

Het verlies van hun (financiéle)buffer bij sommige partijen vertraagt het proces, aldus Phillip Smits. Daarnaast
geven bovenstaande citaten aan dat BGO gepaard gaat met vele verschillende eigenaren, veel onrendabele
toppen, hoge kosten en lange processen. Deze worden ook door de andere geinterviewden erkend als
bedreigingen voor ontwikkelaars.

4.4.5 Aantal beschikbare locaties als bedreiging

Als laatste wordt nog ingegaan op de hoeveelheid potentiéle locaties in de binnenstad die geschikt zijn voor
ontwikkeling. Hierover geven enkele geinterviewden hun mening en deze mening is verdeeld. Sommige
geinterviewden geven aan dat er voldoende potentiele ontwikkelgebieden zullen zijn. “De echte
vanzelfsprekende ontwikkelingen die zijn de afgelopen twintig jaar al ontwikkeld. Maar binnensteden blijven
veranderen, dus er blijft altijd wel ruimte voor ontwikkeling” (Jos Melchers — MAB Development Nederland).
Bart Kuil gaat specifiek in op de mogelijk potentiéle plekken.

Juist in binnensteden zijn nog plekken/ruimten voor (her)ontwikkeling. Er zijn veel voormalige industriéle
complexen of grote ziekenhuizen. Oftewel rotte kiezen in binnensteden die schreeuwen om een keer
aangepakt te worden. Dus vanuit dat perspectief heeft in mijn ogen binnenstedelijke herontwikkeling een
hele grote kans. (Bart Kuil — AM Real Estate Development).

Arno Ruigrok daarentegen ziet een terugnemend aantal plekken die geschikt zijn voor BGO.
Het wordt steeds moeilijker om goede plekken te vinden in binnensteden waar je substantieel betekenis

kunt toevoegen, want alle fabriekscomplexen, oude politiebureaus, ziekenhuizen, kloosters zijn al wel
herontwikkeld. Als je nu in de binnenstad iets wilt, wordt het steeds moeilijker om een locatie van
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betekenisvolle omvang te identificeren die ook her-ontwikkelbaar is. Kan ik het verwerven? Kan ik de
gebruikers verplaatsen en heb ik voldoende vrijheidsgraden op het gebied van ontwerp zodat het
voldoende omvang heeft en daarmee ook betekenis heeft? (Arno Ruigrok — Multi Vastgoed).

Kortom, over de hoeveelheid potentiéle plekken is geen overeenstemming.
Conclusie bedreigingen voor ontwikkelaars

De veranderingen in de markt brengen naast kansen ook vele bedreigingen met zich mee. Het moeizaam
verkrijgen van financiering wordt als grootste bedreiging beschouwd, maar ook de huidige wetgeving en de

angst van de overheid voor schuld aan staatssteun worden als serieuze bedreigingen beschouwd en maken de
ontwikkelprocessen stroperig. De onrendabele toppen in BGO, de lange ontwikkelprocessen en de
verdeeldheid van eigendommen worden in combinatie met de moeilijk verkrijgbare financiering ook als
serieuze bedreiging beschouwd.

4.5 Conclusie veranderende praktijk binnenstedelijke gebiedsontwikkeling

Dit hoofdstuk betrof een weergave van de veranderingen in BGO vanuit de inzichten van de geinterviewde
directieleden. De geinterviewden gaven aan dat er een behoorlijk aantal veranderingen gaande zijn. In deze
paragraaf zullen deze empirische bevindingen in relatie tot de theoretische bevindingen worden weergegeven.

De veranderingen die de geinterviewden weergeven omtrent de marktsituatie komen grotendeels overeen
met de veranderingen die uit de literatuur naar voren kwamen, echter gingen de geinterviewden dieper in op
de praktijk van BGO en de veranderingen. De geinterviewden gaven net als de literatuur aan dat de markt is
omgeslagen van een aanbod gestuurde naar een vraag gestuurde markt. De meeste geinterviewden geven de
indruk dat zij dit als een tijdelijk effect beschouwen veroorzaakt door de huidige crisis. In de literatuur
daarentegen wordt dit als een meer structurele verandering gepresenteerd, die al gaande was voorafgaand
aan de huidige crisis.

De literatuur en de geinterviewden beamen beide dat de toekomstige praktijk zal bestaan uit
herontwikkelingsopgaven. De geinterviewden voegen hieraan toe dat er tevens een schaalverkleining gaande
is en dat de demografische ontwikkelingen andere product-marktcombinaties zullen vragen. Hierbij wordt
verwacht dat in de toekomst meer geintegreerd vastgoed wenselijk zal zijn. Daarnaast benadrukken de
geinterviewden dat door de huidige marktsituatie de opgave een kwalitatieve opgave wordt in plaats van de
voorheen kwantitatieve opgave. Zij benadrukten dat het belangrijk is in een dergelijke marktsituatie om
maatwerk te leveren en dat, mede versterkt door het mondiger worden van burgers, ontwikkelprocessen
hierdoor interactiever zullen worden. Het interactiever worden van de ontwikkelprocessen wordt echter maar
door ongeveer de helft van de geinterviewden aangegeven. In de literatuur komt deze noodzaak prominenter
naar voren. De geinterviewden geven aan dat samenwerkingsverbanden steeds belangrijker worden. In
tegenstelling tot de literatuur hebben de geinterviewden niets vermeld over nieuwe typen organisaties, zoals
milieugroeperingen, nutsbedrijven en energiebedrijven, die zullen gaan participeren in BGO. Deze zijn in de
praktijk blijkbaar minder aanwezig dan de literatuur doet vermoeden.

De geinterviewden geven aan nog vele kansen te zien in BGO. Het viel op dat zij op de vraag of er nog kansen
zijn in BGO allen volmondig bevestigend antwoordden, terwijl de literatuur een meer negatieve indruk geeft.
Enkelen gaven aan door de faillissementen van andere ontwikkelaars meer marktruimte voor zichzelf te zien.
Als grootste kans beschouwen de geinterviewden de populariteit van binnensteden en de noodzaak tot
verbetering ervan. Er moet echter wel vermeld worden dat het ook vele bedreigingen met zich meebrengt.
Volgens sommige geinterviewden zijn de gunstige plekken al (her)ontwikkeld en zijn momenteel hoofdzakelijk
de complexe en onrendabele locaties nog over. Anderen daarentegen gaven aan nog vele potentiele gebieden
te zien. Ondanks dat wordt het gebrek aan financiéle middelen beschouwd als de grootste bedreiging voor
BGO. De moeizamere financiering voor BGO wordt ook in de literatuur opgemerkt, maar daarin komt het niet
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naar voren als de grootste bedreiging. De literatuur ziet de grootste bedreiging in de moeizame
samenwerkingen tussen alle betrokken partijen. Ook de huidige wet- en regelgeving, de stroperigheid van de
overheid en haar te hoge ambitieniveau worden in de literatuur niet als bedreigingen voor BGO of voor
ontwikkelaars opgemerkt, terwijl vele geinterviewden deze als grote bedreigingen zien.

De voornaamste verschillen tussen de theoretische bevindingen en de empirische bevindingen komen tot
uitdrukking in de aard van de veranderingen. De ontwikkelaars zien de problemen in de praktijk van BGO als
tijdelijk, terwijl in de theorie de problemen veroorzaakt worden door structurele veranderingen in de praktijk
van BGO. Wanneer dat het geval is, lijkt de sector zich dat nog niet volledig te realiseren. Ook de noodzaak
voor invloed van burgers en maatschappelijke organisaties in het ontwikkelproces, zoals naar voren komt uit
de theorie, komt uit de antwoorden van de geinterviewden veel minder prominent naar voren. Een ander
wezenlijk verschil is dat in de theorie samenwerkingen als knelpunten worden gepositioneerd en dat
ontwikkelaars deze juist zien als oplossingen om ontwikkelingen weer van de grond te krijgen, maar dan wel
met andere private partijen in plaats van met publieke partijen.

Door de vele veranderingen in de praktijk van BGO kun je, je echter afvragen of er dan nog sprake is van BGO
of dat er sprake is van een andere binnenstedelijke praktijk. De definitie van BGO die in het theoretisch kader
naar voren kwam, is: Binnenstedelijke gebiedsontwikkeling betreft de (her)ontwikkeling van een
binnenstedelijk gebied, dus een gebied dat binnen de stedelijke contouren ligt. Het gebied wordt opnieuw
ingevuld waarbij verschillende functies worden gecombineerd en in onderlinge samenhang worden
gerealiseerd. Tevens is er zowel sprake van een grond- als een opstalexploitatie. Wanneer deze in het licht van
de veranderingen gehouden wordt, kan gesteld worden dat er in de toekomst nog wel degelijk sprake zal zijn
van BGO, maar dat wellicht de definitie uitgebreid zal moeten worden. Het draait niet enkel meer om het
invulling geven aan een binnenstedelijk gebied, maar het draait ook om het betekenis geven aan het gebied en
de gebieden er omheen.
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5. Bedrijfsmodellen ontwikkelaars

Nadat in het vorige hoofdstuk uitgebreid is ingegaan op de veranderende praktijk van binnenstedelijke
gebiedsontwikkeling (BGO) en de kansen en bedreigingen voor ontwikkelaar daarin, gaat dit hoofdstuk in op
de bedrijfsmodellen van ontwikkelaars, die actief zijn in de praktijk van binnenstedelijke gebiedsontwikkeling.
Hiervoor wordt per component van de Business Model Ontology van Osterwalder (2004) besproken hoe de
geinterviewden verwachten dat hun bedrijfsmodellen moeten worden ingericht om in te kunnen spelen op de
veranderende praktijk van BGO. In de weergave wordt tevens gereflecteerd op de manier waarop de
componenten voorheen waren ingericht of hoe ze nog steeds zijn ingericht. Er is niet specifiek op de
verschillende bedrijffsmodellen van alle geinterviewde ontwikkelaars gereflecteerd, omdat hun
bedrijfsmodellen verschillen. Er is daarentegen vanuit de voornaamste overeenkomsten in de bedrijfsmodellen
beredeneerd om uiteindelijk aanbevelingen te kunnen doen voor de sector in hoofdstuk 6. Meer informatie
over de geinterviewden, is te vinden in Bijlage 2.

5.1 Product

De eerste categorie van de Business Model Ontology van Osterwalder (2004) betreft het product. De
component die hieronder valt is het waardevoorstel. Het waardevoorstel van een organisatie is volgens
Osterwalder (2004) hetgeen de organisatie belooft aan haar klanten. Figuur 5. laat zien hoe deze categorie en
de component zich verhouden tot de andere categorieén en componenten van de BMO.

r— " ">">"«*7¥‘“"¥"7"”"¥7”""""= r-——"—7"F""-- a
| | |
| Partners | : Klantrelatie(s) I
I Benodigdheden I Product | Klanten I
| | |
| I |
| | |
1| Hulpmiddelen Activiteiten f Waardevoorstel : Distributiekanalen Doelgroep(en) | |
| [ |
r——— """ """ "> "> "> ">"">">”"¥""=”"”""“""“">""/"“"7/"7”/"”/”"”™” A 1
: Financiéle aspecten :
| Kosten structuur Winst Omzet stroom I
| |
L J

Figuur 5. Categorie product in relatie tot de andere categorieén en componenten van de BMO

Waardevoorstel

De huidige waardevoorstellen met betrekking tot BGO van de geinterviewde ontwikkelaars, die allen actief zijn
in BGO, lopen uiteen vanwege de verschillende typen vastgoed die zij ontwikkelen, maar er is een duidelijke
overeenkomst in de focus van hun waardevoorstellen. Alle geinterviewden geven aan dat in hun focus
veranderingen gaande zijn. De focus verschuift namelijk van het te ontwikkelen vastgoed in het gebied naar
het gebied als geheel. Francoise Dechesne geeft aan dat de focus minder op de gebouwen gericht zal zijn. Zij
geeft daarnaast aan dat de sfeer in de openbare ruimte van het gebied belangrijker wordt en dat daarvoor in
de ontwikkeling meer nadruk dient te liggen op de softere componenten in het gebied.

We noemen het nu plekken. Voorheen was het veel meer gebouw gericht. Ik denk dat de softe
componenten, zoals de openbare ruimte en de sfeer veel belangrijker gaan worden. Het zal nog gaan om
de belevenis van de plek, maar in toenemende mate ook om de betekenis van een plek. Betekenis gaat
verder dan beleving. Plekken of gebieden moeten een bredere component hebben. Voelen mensen zich er
fijn? Kunnen ze zichzelf erin vinden? En willen mensen er over vijftig jaar nog komen? Onze [MAB
Development’s] missie zal niet veranderen, maar hoe we het invullen zie ik wel veranderen. Dus niet enkel
het gebouw met de stenen, maar het wordt breder. Je ‘scope’ zal breder moeten zijn als ontwikkelaar. Juist
de competenties die je nodig hebt, zullen niet enkel technisch zijn, maar juist de softere kant die moet je
breder ontwikkelen. Daar zie ik een verschuiving in. (Frangoise Dechesne — MAB Development).
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De softe componenten, zoals openbare ruimte en sfeer worden belangrijk als je naar gebieden als geheel gaat
kijken. Rudy Stroink benadrukt dat het gebouw een onderdeel is van het gehele waardevoorstel en dat hierbij
diensten belangrijk zijn. Het waardevoorstel wordt in toenemende mate een totaalproduct.

Wij beloven een verrassende omgeving. Het gebouw is daarbij een onderdeel van het product dat geleverd
wordt. Dat product bestaat deels uit een fysiek gedeelte en deels uit diensten die erbij geleverd worden.
Dus voor ons is een product alles van de installatie tot aan het broodje kaas dat er wordt geserveerd.
Ontwikkelaars hebben zich in het verleden makkelijk gemaakt en enkel het gebouw geleverd. In de
toekomst dient een ontwikkelaar meer en meer een totaalproduct te leveren. Dus zowel het gebouw, de
goede duurzame installaties, de broodjes kaas, de Wi-Fi installatie et cetera. Kortom, het wordt nog meer
een totaalproduct. (Rudy Stroink — TCN).

De waardevoorstellen van ontwikkelaars veranderen volgens Rudy Stroink in totaalproducten. Diana de Jong
geeft net als Frangoise Dechesne aan dat de kwaliteit van het gebied en het belevingsaspect in het gebied
belangrijker worden.

Ik zie nog wel die woning, maar ik zie ook meer de omgeving, met name vanuit het belevingsaspect. Het
blijkt dat de kwaliteit van de leefomgeving en het woonmilieu in toenemende mate van belang worden. Je
ziet dat vanuit de behoefte aan beleving en perceptie de ontspanningseconomie een belangrijke waarde
krijgt en dat we een kwalitatief hoogwaardige omgeving nastreven. We zien natuurlijk al in de
waardeontwikkeling van vastgoed dat de locatie heel belangrijk is. Locatie, locatie, locatie: de wet van de
drie L'en. Daar komt dan nog bij dat het niet enkel gaat over die woning, maar ook over de kwaliteit van de
directe leefomgeving. Dus dat betekent voor woningen dat het belangrijk is dat woningen komen op
plekken die goed ontsloten zijn, die veilig zijn in verkeerskundig opzicht, die toegankelijk en bereikbaar zijn,
maar die ook groen en duurzaam zijn. (Diana de Jong — Bouwfonds).

De omgevingskwaliteit en de betekenis van het gebied zijn in toenemende mate belangrijk. Arno Ruigrok
benadrukt dit ook.

Ik denk dat het steeds belangrijker wordt om aan de consument belevingswaarde te bieden. Het wordt
steeds belangrijker om de consument niet alleen te bedienen op het product dat hij zoek, maar ook in de
sfeer die hij zoekt. Het gaat van ‘places to buy’ naar ‘places to be’. Dus die sfeer moet je kunnen bieden.
(Arno Ruigrok — Multi Vastgoed).

Sfeer is belangrijk om belevingswaarde in een gebied te creéren. Diana de Jong gaf aan dat onder andere een
goede ontsluiting en duurzaamheid bijdragen aan de omgevingskwaliteit. Ook Hans Schréder geeft aan dat
deze aspecten belangrijk zijn. Daarnaast geeft hij aan dat het geheel meer moet zijn dan de som der delen
door de interactie van functies, de sfeer en de beleving van gebieden.

Wij denken heel erg in gebiedsontwikkelingen. Dus we gaan ook niet alleen een Markthal Rotterdam
bouwen, maar we bemoeien ons enorm met de infrastructuur. Alleen als je naar het geheel kijkt, ben je in
staat een sfeer te creéren waar mensen zich ‘happy’ gaan voelen en niet slechts eenmalig naar toe willen.
Dat ze zeker nog terug willen komen. Dat creéer je door een samenspel van meestal een aantal functies te
plannen die op een bepaalde manier bij elkaar gebracht worden, waardoor er een groep mensen op afkomt
die dat geheel samen willen beleven. Het is dus niet winkelen, wonen, parkeren of horeca, maar een
samenspel. Een samenspel waarbij die verschillende functies elkaar versterken. Dat betekent dat het
product een interactie is tussen al die dingen. De activiteiten worden samengebracht. Het gaat niet om een
bak stenen waar iemand een kantoor in heeft, maar het gaat om het geheel. Het is niet een optelsom van
een aantal koude functies. Het geheel is meer dan de som der delen. Het zijn de functies en de sfeer die je
creéert. We zijn steeds verder afgestapt van de kale optelsom met een woonblok, parkeergarage, entree en
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een restaurant. We zijn meer in interactie en beleving gaan denken, zodat er geen negen tot vijf cultuur
ontstaat. (Hans Schroder — Provast).

Het gebied als geheel wordt steeds belangrijker en de belevingswaarde en de sfeer worden hiervoor als
belangrijkste elementen aangehaald. Jos Melchers voegt hier aan toe dat het erom gaat dat gebieden goed
functioneren nadat ze zijn ontwikkeld. Daarnaast kunnen gebieden ook van betekenis zijn voor de rest van de
stad en de omliggende gebieden.

Ik denk dat het belangrijkste is dat het product dat we leveren goed functioneert, goed bruikbaar is, flexibel
is en daarmee duurzaam is. Het moet goed passen in de stad en het moet er ook goed uitzien. Het moet
een verrijking zijn van hetgene dat je in de stad tegenkomt. Maar we beginnen bij functioneren. Het
vervelendste is dat je wel allemaal prijzen krijgt voor geweldig mooi uitziende projecten, maar uiteindelijk
gaat het erom dat het in de lengte van jaren goed functioneert. Een voorbeeld project is de Resident. De
Resident is als skyline van Den Haag gaan functioneren. Het is geheel gevuld, de huizenprijzen zijn
gestegen, het heeft een goede aansluiting met de stad en het is een stuk identiteit van de stad geworden.
Daaruit blijkt dat projecten meer uitstraling hebben dan de buurt alleen. Het kan een onderdeel van de stad
worden. De gebruikswaarde, de flexibiliteit en het duurzame karakter is het product dat we leveren.
Gebieden die functioneren in de stad op een vanzelfsprekende manier. (Jos Melchers — MAB
Development).

Projecten kunnen bijdragen aan de identiteit van steden. Om dat en voorgaande elementen die belangrijk zijn
in de waardevoorstellen waar te maken, is het volgens Phillip Smits in de huidige marktomstandigheden
noodzakelijk om maatwerk te leveren, omdat anders producten niet afgezet zullen worden. “Het gaat om
maatwerk. Wat werkt op een bepaalde plek en wat werkt niet” (Phillip Smits — Blauwhoed).

Conclusie producten

De geinterviewden gaven aan dat hun waardevoorstellen aan verandering onderhevig zijn. Waar voorheen de
focus lag op het ontwikkelen van vastgoed wordt in toenemende mate de focus verlegt naar het ontwikkelen
van gebieden. In deze gebieden draait het niet enkel om het ontwikkelen van vastgoed, maar om het gebied
als geheel. Hetgeen dat gecreéerd wordt moet van betekenis zijn voor het te ontwikkelen gebied, voor de
omliggende gebieden en voor de stad als geheel. Het creéren van sfeer wordt hiervoor meermalig genoemd.
Hoewel uitstraling van producten belangrijk blijft, zal de ontwikkeling van het gebied in toenemende mate
gericht zijn op het functioneren van het gebied na realisatie. Het leveren van maatwerk is hiervoor belangrijk.
Tabel 5. geeft de aangegeven veranderingen weer.

Tabel 5. Resultaten producten
Verleden/huidig Toekomst Verandering
e Focus op vastgoed e Focus op gebieden e Gebied als totaalproduct
- Technische aspecten leidend - Softe componenten leidend:
sfeer, kwaliteit, e Meer maatwerk

belevingswaarde, betekenis,
functioneren.
- Geheel >som der delen

Waardevoorstel

e Maatwerk
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5.2 Klanten

De volgende categorie van de Business Model Ontology van Osterwalder (2004) die besproken wordt, betreft
klanten. Deze is opgedeeld in drie componenten, namelijk de doelgroep, klantrelaties en distributiekanalen.
Deze componenten zullen in de volgende drie paragrafen behandeld worden. Figuur 6. laat zien hoe de
componenten binnen deze categorie zich tot elkaar verhouden en hoe deze zich verhouden ten opzichte van
andere categorieén en componenten van de BMO.

r————~~~~ -~~~ —(7——/™m—/—— r-————~"~""~""~"""™>"\"®Yy~ -~ ——"T/f’T—— T T TT T T T T~ 1
| | |
| Partners I : Klantrelatie(s) I
| Benodigdheden I Product I Klanten I
| | | |
| |
| . L | N |
1| Hulpmiddelen Activiteiten I Waardevoorstel I Distributiekanalen Doelgroep(en) | |
| [ | [
r-————~~~~>"~"~""~""~"""*""*""*""™""*™"™/ """/~ T T, T, T T T T T T T T T T T T T 1
: Financiéle aspecten :
| Kosten structuur Winst Omzet stroom I
| |
L J
Figuur 6. Categorie klanten in relatie tot de andere categorieén en componenten van de BMO

5.2.1 Doelgroep

De eerste component die onder de categorie klanten valt is de doelgroep. De doelgroep zijn volgens
Osterwalder (2004) degenen waaraan de organisatie haar waardevoorstel richt. Allereerst zal ingegaan
worden op wie de ontwikkelaars als hun doelgroepen beschouwen. Vervolgens zal worden ingegaan op de
veranderingen daarin.

Huidige doelgroepen

De geinterviewden geven aan dat het lastig is om hun doelgroep te bepalen, omdat ze met vele partijen
rekening dienen te houden. Dit is, zoals blijkt uit de antwoorden van de geinterviewden, tevens afhankelijk van
het type vastgoed dat in de gebieden ontwikkeld wordt. Arno Ruigrok die in zijn voorbeeld refereert naar
winkelvastgoed geeft aan meerdere klanten te hebben voor dezelfde winkel. “Wij hebben drie soorten klanten
voor dezelfde winkel. Onze echte klant is de belegger aan wie wij het verkopen. Dus de belegger, de winkelier
en de consument zijn onze doelgroepen” (Arno Ruigrok — Multi Vastgoed). Ook Geert Hurks geeft aan dat
ontwikkelaars meerdere doelgroepen hebben.

Je hebt in een projectontwikkelingsproject verschillende doelgroepen of klanten. Je hebt misschien wel de
klant die jou de opdracht geeft om het project te ontwikkelen. De gemeente kan een klant zijn. De
gebruikers zijn natuurlijk de functionele klant. Dus je moet je goed realiseren dat je verschillende klanten
hebt. Die verschillende klanten kunnen verschillende uitgangspunten hebben. Gelet op het feit dat wij
wonen, winkelen, werken en maatschappelijk onroerend goed ontwikkelen, zijn onze klanten degenen die
onze gebouwen kopen, maar ook de bedrijven die onze gebouwen huren. Maar onze klant is in principe ook
de passant die komt winkelen omdat het een goed product is. Dus een projectontwikkelaar kan niet meer
echt zeggen: ‘dit is m’n klant’. Want de stakeholders die er omheen lopen, zijn voor het slagen van een
project van dusdanig belang dat je die eigenlijk ook als klant moet beschouwen. (Geert Hurks — Hurks
Groep).

Naast de belegger, de winkelier en de consument benoemt Geert Hurks gemeenten, gebruikers en
stakeholders tot de doelgroepen van ontwikkelaars. Jos Melchers voegt hier nog een andere doelgroep aan
toe. Hij beschouwd tevens de bewoners en gebruikers van de stad waarin het gebied ligt als doelgroepen
waaraan het waardevoorstel is gericht.
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[Daarnaast] de bewoners en de gebruikers van de stad. Als je ziet dat het geliefde plekken zijn dan zie je dat
het uiteindelijk ook goed is voor de investeerders. We hebben te maken met weinig leegstand. Geen hoge
afschrijvingen en een goed rendement. We willen dat de investeerders, een andere klantgroep, tevreden
zijn met het product en dat ze een mooi rendement maken. (Jos Melchers — MAB Development Nederland).

Het voldoen aan de wensen van de gebruikers en inwoners van de stad is volgens Jos Melchers belangrijk voor
beleggers om de ontwikkelingen te willen afnemen. Uit alle voorgaande citaten in deze paragraaf zijn vijf
verschillende doelgroepen onderscheidden, namelijk de afnemers, de afnemer-gebruikers, de gebruikers, de
stakeholders en de inwoners van de stad. Deze zijn onderscheidden en zullen worden toegelicht om de
leesbaarheid en begrijpbaarheid omtrent de doelgroepen te vergroten. De afnemers zijn de investeerders —
kopers — van het ontwikkelde vastgoed en zijn degene die uiteindelijk eigenaar worden van (een deel van) het
gebied. De afnemer kan variéren per type vastgoed. Bij kantoren, woningen of retailvastgoed is dit meestal
een (institutionele) belegger. Bij woningen kan het echter ook de woonconsument zijn die één huis of
appartement afneemt uit het gehele project. De tweede te onderscheiden doelgroep is de afnemer-
gebruikers. Dit zijn de huurders van het vastgoed in het gebied. Dit kunnen winkeliers, bedrijven en/of
woonconsumenten zijn. Naast de afnemers en de afnemer-gebruikers is er nog de component gebruikers als
doelgroep. Dit is de doelgroep waarvoor het vastgoed mede ontwikkeld is, maar die geen contractuele binding
heeft met het vastgoed of gebied. Deze doelgroep bestaat uit retailconsumenten, woonconsumenten,
werknemers van bedrijven en passanten van het gebied. De vierde doelgroep is de shareholders. Zij zijn
degene die geen financiéle bijdrage of eigendom in het project hebben, maar die om andere redenen
betrokken zijn. Voorbeelden hiervan zijn omwonenden en milieubewegingen. In de gesprekken werd
aangegeven dat projecten in toenemende mate van betekenis dienen te zijn voor de stad als geheel. Hierdoor
is een vijfde doelgroep, inwoners van de stad, te onderscheiden. De gemeente behoort ook tot de doelgroep
van ontwikkelaars. Het varieert echter per project tot welke categorie zij behoort. Het kan ook zijn dat ze tot
meerdere categorieén tegelijk behoort.

Verandering in doelgroepen

Een aspect dat veelvuldig en bij alle geinterviewden aan bod kwam is dat ontwikkelaars in de vraag gestuurde
markt afhankelijker worden van de wensen van de gebruikers en afnemer-gebruikers. Hierdoor komt in
toenemende mate nadruk op de gebruikers en afnemer-gebruikers tijdens de ontwikkeling van gebieden. Hans
Schroder geeft aan dat het centraal stellen van de gebruikers en het gebruiksgemak daardoor belangrijker
worden.

Het accent komt te liggen op die klanten [afnemer-gebruikers] en de gebruiker. Bij veel ontwikkelaars is het
eigenlijk nieuw. Wij daarentegen hebben daar door de jaren heen altijd veel aandacht voor gehad. We zijn
ook meer een marketing organisatie dan een bouwbedrijf. Wij zien Apple met Steve Jobs als het ultieme
voorbeeld. Apple denkt na over de wijze waarop mensen dat apparaat echt gebruiken. Dat apparaat is bij
ons het project de Markthal. Daar moet iemand spelenderwijs en zonder gebruiksaanwijzing doorheen
kunnen. Als wij mensen op moeten roepen in een advertentie met: ‘kom alstublieft bij ons langs?’ Dan gaat
het niet goed. Daaraan werken deed Steve Jobs op de ultieme manier. Goed voorbeeld voor ons in het vak.
Wij denken dat we dat goed in de genen moeten houden. Veel bedrijven beginnen dat nu pas te
ontdekken. Met name de bouwbedrijven. leder gebouw dat ze bouwden raakten ze toch wel kwijt. Nu als je
niet naar de consument luistert, wordt je afgestraft en zit je met leegstand. (Hans Schréder — Provast).

Als er niet naar de wensen van de gebruikers geluisterd wordt, kun je je producten niet meer afzetten in de
markt, zo luidt de boodschap van Hans Schroder. Ook Phillip Smits benadrukt dit. Hij benadrukt tevens dat de
doelgroep steeds mondiger wordt.

[Onze doelgroep] zijn er legio, maar in eerste instantie zien wij de consumenten en de huurders van winkels
en kantoren als onze doelgroep. Daarnaast heb je natuurlijk de beleggers en de gemeente. Maar als de
consumenten en huurders er niet zijn, heeft de rest geen zin. De consumenen zijn dezelfde mensen, maar
ze worden steeds kritischer. lemand die kritisch is, houdt je scherp. De doelgroep, even naar de consument
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kijkend, wil gewoon flexibiliteit. Die wil gewoon zelf dingen kunnen bepalen. Je kunt natuurlijk op bepaalde
fronten uitleggen dat dingen niet kunnen, maar uiteindelijk accepteert de consument het niet meer. (Phillip
Smits — Blauwhoed).

Ook Francoise Dechesne verwacht dat de toenemende mondigheid in combinatie met de vraag gestuurde
markt ertoe zal leiden dat gebruikers meer invloed zullen krijgen.

Ik denk dat de doelgroep meer invloed krijgt. Het denken in klantvriendelijk ontwikkelen staat in een vraag
gestuurde markt centraal. Ook gestuurd door de toenemende mondigheid. Mensen kunnen zich veel beter
laten informeren. De mondigheid van de klant gaat heel erg meespelen. (Frangoise Dechesne — MAB
Development Nederland).

Ontwikkelaars zullen meer naar de wensen en behoeften van de gebruikers moeten luisteren om producten in
de huidige marktsituatie af te kunnen zetten. Jos Melchers geeft daarbij tevens aan dat ontwikkelaars minder
‘business to business’ zullen moeten handelen.

Het huidige economisch klimaat betekent: ‘wil de consument nog?’ Daar gaat het uiteindelijk om. Als de
consument wil dan is er ook nog wel geld. We moeten in de toekomst heel erg nadenken vanuit het gebruik
van de consument. Dus ook inspelen op trends en ook goed luisteren naar datgene wat de consument
uiteindelijk wil. Dat betekent dat ontwikkelaars veel minder ‘business to business’ en meer ‘business to
consumer’ moeten handelen. We moeten proberen dicht bij de klant te staan. (Jos Melchers — MAB
Development Nederland).

Rudy Stroink specificeert ‘business to business’ en geeft aan dat minder naar de vastgoedcollega’s, beleggers
en financiers gegaan moet worden. “Wij van TCN gaan steeds meer richting de doelgroep en zoeken minder
contacten met onze ‘peers’ of vastgoedcollega’s en ook minder snel met beleggers en banken” (Rudy Stroink —
TCN). Ontwikkelaars dienen zich in toenemende mate bezig te houden met de gebruikers en afnemer-
gebruikers om hun wensen in de ontwikkeling mee te kunnen nemen en het vastgoed in de gebieden af te
kunnen zetten. Ook Arno Ruigrok geeft aan dat ontwikkelaars verder moeten kijken dan de wensen van de
belegger en dat de wensen van de gebruikers en afnemer-gebruikers een belangrijkere rol dienen te spelen in
de ontwikkeling. Hij geeft echter tevens aan dat vele ontwikkelaars aangeven dit te doen, maar dat het
eigenlijk om indirect verkregen gegevens gaat.

De hele vastgoedwereld zegt altijd: ‘we doen het voor de gebruikers’. In werkelijkheid zijn we enkel bezig
met beleggers en winkelbedrijven, want daar halen we ons geld op. We moeten natuurlijk wel verder
kijken. Dat geld wordt enkel verdiend als klanten er willen komen. Hoe vaak we het ook over klanten
hebben, we hebben nooit contact met ze, dat is allemaal indirect. (Arno Ruigrok — Multi Vastgoed).

Ook Rudy Stroink gaf aan dat de belegger nog door vele ontwikkelaars als doelgroep worden gezien, maar dat
dat een misvatting is van die ontwikkelaars. “De belegger als belangrijkste klant, is de grootste misvatting. Hij
heeft er alleen maar belang bij dat hij een gezond project koopt en dat kan alleen maar als de klant die in mijn
project zit gelukkig en tevreden is” (Rudy Stroink — TCN). Het draait er volgens Rudy Stroink om dat de
gebruikers van de projecten tevreden zijn. Dan zullen beleggers het project willen kopen.

5.2.2 Klantrelatie

Deze paragraaf gaat in op de tweede component die onder de categorie klanten valt, namelijk klantrelatie. Dit
betreft volgens Osterwalder (2004) de relatie die de organisatie heeft met de doelgroep. Uit voorgaande
paragraaf kwam naar voren dat ontwikkelaars verschillende doelgroepen hebben. Wat opvalt is dat de
geinterviewden op de vraag of zij iets kunnen vertellen over hun klantrelaties, bijna allemaal beginnen over de
belegger, dus de afnemer, terwijl in voorgaande paragraaf naar voren kwam dat gebruikers belangrijker
worden. Bart Kuil vermeldt dat er sprake is van hechte relaties met beleggers. “Het is heel erg één op één. Dat
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is van oudsher zo geweest en dat is nog steeds het geval. We zien ze regelmatig, althans een aantal, want je
kunt niet met iedereen zaken doen. Daar zijn we selectief in” (Bart Kuil — AM Real Estate Development). Hij
vermeldt daarnaast ook dat ze selectief zijn in de beleggers waarmee ze zaken doen. Phillip Smits geeft aan dat
het onderlinge vertrouwen tussen partijen belangrijk is.

Wij doen al jaren zaken met dezelfde beleggers en corporaties. Hier en daar hebben we weer nieuwe
aanwas, maar er zitten ook hele langdurige relaties bij. Die onderhoud je door je afspraken na te komen,
projectafspraken te realiseren en problemen onderling op te lossen als die er zijn. Er is vaak contact, omdat
we ze ontmoeten tijdens lopende projecten, maar ook op borrels als er geen projecten lopen. (Phillip Smits
— Blauwhoed).

De relatie tussen ontwikkelaars en beleggers is hecht en zij ontmoeten elkaar naast tijdens lopende projecten
ook tijdens borrels. De ontwikkelaars gerelateerd aan een belegger geven aan dat de afhankelijkheid in hun
relatie aan verandering onderhevig is. Nico Mol geeft aan dat ontwikkelaars nu naar de beleggers toe gaan om
hun projecten te slijten, terwijl dat voorheen andersom was.

Er zijn tijden geweest dat wij graag projecten wilden verwerven in bepaalde plannen en dan belden we zelf
de ontwikkelaar wel op. Waar ben je mee bezig en is het niet iets voor ons? Nu is dat geheel andersom. Nu
komen de ontwikkelaars naar ons toe. (Nico Mol — Vesteda Groep).

De afhankelijkheid van ontwikkelaars aan beleggers zorgt er volgens Eelco Siersema voor dat beleggers
projecten voor voordelige prijzen kunnen verwerven.

We hebben [als ontwikkelaar gerelateerd aan een belegger] de ontwikkeltak verkleind. Het is nu niet zo
hard nodig, omdat beleggingsobjecten ook buiten gehaald kunnen worden. Prijstechnisch gezien is dat heel
voordelig in deze tijd, omdat ontwikkelaars van hun projecten af moeten. Al zal dat moment niet zo heel
lang duren. Er zal weer een evenwicht gaan ontstaan tussen vraag en aanbod. (Eelco Siersema -
Bouwinvest).

Het voordelig verwerven van projecten, zo geeft Eelco Siersema aan, is een tijdelijk verschijnsel totdat er
evenwicht in vraag en aanbod ontstaat. Later in de gesprekken kwam naar voren dat de relatie met de
gebruikers en afnemer-gebruikers intensiever zou kunnen en dat dat in de toekomst wenselijk wordt geacht.
Rudy Stroink geeft aan niet meer naar de vastgoedborrels te gaan en zich te focussen op de gebruikers en
afnemer-gebruikers. “lk ga niet meer naar de borrels van mijn vastgoedcollega's. Wij moeten met onze klanten
gaan praten. We moeten nog meer naar de klant” (Rudy Stroink - TCN). Daarnaast komt naar voren dat
ontwikkelaars een andere relatie met de gebruikers en afnemer-gebruikers tijdens het ontwikkelproces
wensen. Diana de Jong geeft specifiek aan dat ze die relatie interactiever ziet worden. “lk zie dat wel
veranderen, het wordt interactiever. We doen veel meer in co-creatie met de klant. Hun invloed op het
ontwikkelproces en op het uiteindelijke product wordt steeds groter” (Diana de Jong — Bouwfonds). Co-creatie
wordt ook door meerdere geinterviewden genoemd. Frangoise Dechesne benadrukt dat het betrekken van
gebruikers en afnemer-gebruikers een positief effect heeft op het creéren van draagvlak.

Ik denk ook dat je mensen er eerder bij moet betrekken onder andere voor het creéren van draagvlak. Het
is belangrijk om vanaf dag één samen aan iets te werken. Voorheen waren we geneigd om eerst een
voorontwerp en een schets te maken. Eigenlijk keken we wat wij wilden en dan gingen we het eens een
keer klankborden. Ik denk dat dat nog meer naar voren gaat. Een soort open planproces daar kunnen we
niet meer omheen. Dat je met je potentiele klanten aan tafel gaat zitten en ook als ontwikkelaars-team
voor het eerst aan die tafel zit en samen kijkt naar wat we ermee kunnen. Co-creatie gaat er wel komen
denk ik. (Frangoise Dechesne — MAB Development Nederland).

Het klankborden van gebruikers halverwege het proces zal volgens Frangoise Dechesne plaatsmaken voor een
manier van werken waarbij de gebruikers en afnemer-gebruikers bij het ontwikkel-team aan tafel zitten. Over
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de andere doelgroepen — shareholders en inwoners van de stad — werd niet specifiek gesproken met
betrekking tot de klantrelaties terwijl zij wel als doelgroep worden beschouwd. De enige vorm van relatie die
te onderscheiden is, is het informeren van belanghebbenden over de plannen. Er werd echter wel verwacht
dat deze doelgroepen belangrijker worden voor de ontwikkeling van gebieden. Het kan daarom van belang zijn
om ook met hen relaties op te bouwen. Hierover hebben de geinterviewden geen uitspraken gedaan. Wel
werd duidelijk dat zij meer informatie willen hebben over de wensen van deze doelgroepen.

5.2.3 Distributiekanalen

Deze paragraaf gaat in op de derde component die onder de categorie klanten valt, namelijk de
distributiekanalen. Een distributiekanaal is de manier waarop het waardevoorstel geleverd wordt aan de
doelgroep(en) of waarop informatie over het waardevoorstel bij de doelgroep(en) komt en/of andersom. Als
de geinterviewden gevraagd worden naar de distributiekanalen waarmee ontwikkelaars hun doelgroepen
bereikt, wordt wel naar alle doelgroepen gerefereerd, terwijl bij de component klantrelatie hoofdzakelijk naar
de beleggers werd gerefereerd. Uit de gesprekken komt naar voren dat er vele verschillende distributiekanalen
gebruikt worden. Jos Melchers geeft aan dat er voor verschillende typen vastgoed verschillende
distributiekanalen gebruikt worden.

We gebruiken allerlei verschillende manieren. Voor de woningen gaat dat via internet: projectsites. Bij
winkels gaat dat iets minder via internet, want we hebben onze interne makelaars. Zij hebben een enorm
netwerk waarin de grote winkelpartijen benaderd worden. We werken ook met externe makelaars.
Beleggers bereiken we soms via makelaars, maar ook bij hen maken we gebruik van ons eigen netwerk. (Jos
Melchers — MAB Development Nederland).

Beleggers worden veelal persoonlijk benaderd. Geert Hurks geeft aan dat dat onder andere op
vastgoedbeurzen en congressen gebeurt. “Twee van mijn mensen zijn vorige week nog naar de Expo Real, een
grote vastgoedbeurs, gegaan om met (buitenlandse) beleggers te praten” (Geert Hurks — Hurks Groep). Als
distributiekanaal voor gebruikers en afnemer-gebruikers wordt veelal marktonderzoek genoemd. Het gaat
hierbij hoofdzakelijk over het verwerven van informatie over deze doelgroepen. Bart Kuil verwoordt de manier
waarop AM Real Estate Development hun projecten onder de aandacht van de doelgroep brengt; welke
distributiekanalen zij gebruiken.

Bij wonen heb je van tevoren een marktonderzoek gedaan. Dan heb je gekeken waar vraag naar is. Als het
goed is sluit dat aan bij de vraag die er is als het plan gerealiseerd is. Die koper wordt zich bewust via
professionele campagnes. Onze woningcollega’s passen dat nu al toe via internet enquétes. Daarmee
worden woningen verbeterd om precies in te spelen op de vraag die ergens leeft. Vervolgens komt het
bewustzijn vanzelf, omdat je daar een verkoopcampagne overheen zet. (Bart Kuil — AM Real Estate
Development).

De genoemde distributiekanalen betreffen grotendeels eenrichtingscommunicatiemiddelen. Diana de Jong
voegt hieraan toe dat de digitale media in toenemende mate als communicatiekanalen beschouwd worden.
“We zetten eigenlijk het hele traject dat een klant doorloopt tijdens het aankopen van een woning allerlei
verschillende instrumenten in. Ik zie daar wel verandering in. De verkoop gaat nu grotendeel via makelaars,
maar dat zal in toenemende mate via de digitale media gaan” (Diana de Jong — Bouwfonds). De sociale media
worden als kans beschouwd om de (afnemer-)gebruikers meer invioed te kunnen geven in het
ontwikkelproces. De geinterviewden lijken nog zoekend naar de wijze waarop dit plaats zal kunnen vinden. Er
worden hierover twee concrete voorbeelden gegeven. Arno Ruigrok geeft als voorbeeld MyForum, een digitaal
medium waarmee interactie tussen klanten en retailers in een winkelcentrum plaatsvindt.

De sociale media en internet kunnen ervoor zorgen dat we klanten al eerder in de productiekolom op
kunnen zoeken. We beginnen ons te realiseren dat wij dat ook moeten doen. MyForum is voor ons een
nieuwe lijn voor de communicatie met de klant. We doen dat nu nog heel sterk bij de winkelcentra die we
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zelf beheren; zelf in eigendom houden. We hebben een paar fondsen voor winkelcentra vooral in Zuid- en
Oost-Europa. Daar beheren we ze ook zelf. Vanuit die beheerorganisatie hebben we MyForum opgebouwd.
Die beheerders zitten de hele dag op het winkelcentrum. Zij zien andere dingen van consumenten dan wij
dat op afstand zien. Die mensen zijn MyForum aan het opbouwen en uitbouwen. Maar dat kan uiteindelijk
ook bij de ontwikkelaar terecht komen als onderdeel van de propositie die we verkopen aan de belegger.
De propositie hoeft dus niet enkel een partij stenen te zijn, maar kan ook een internet-tool bevatten. Op de
weg daarheen betekent het dat we voor het eerst op een hele nieuwe manier met een consumenten groep
omgaan. In de toekomt zullen de beleggers in dezelfde kleine wereld blijven. De kanalen voor de retailers
zullen ook hetzelfde blijven. Het gebruik van sociale media en via deze media communiceren naar
klantengroepen is nieuw. (Arno Ruigrok — Multi Vastgoed).

MyForum is een digitale manier om gebruikers nader bij het winkelcentrum te betrekken nadat het
winkelcentrum gerealiseerd is. Een voorbeeld waarbij onder andere digitale media wordt ingezet tijdens de
ontwikkeling van projecten betreffen de community’s van TCN.

We koppelen de doelgroep aan de kwaliteit van de plek. Dat doen we door rond onze projecten
community’s te creéren door mensen die weten dat we er zijn. Bijvoorbeeld het MediaPark. Er zijn
ongeveer vijf keer zoveel partijen geinteresseerd in het MediaPark als waar daadwerkelijk plaats voor is.
Dus wij organiseren congressen, bijeenkomsten en allerlei andere zaken waardoor het MediaPark steeds in
het middelpunt staat. Je creéert een soort community met mensen die verbonden zijn aan het MediaPark.
(Rudy Stroink — TCN).

De community’s van TCN zijn een manier om geinteresseerden te betrekken bij het gebied. Phillip Smits geeft
een voorbeeld van de wijze waarop Blauwhoed afnemer-gebruikers steeds meer betrekt bij het ontwerp van
het gebied en hun potentiéle woningen.

We bereiken de klant veelal door internet, via websites en portals. Dan gaan we zelf de consument
opzoeken. Dan gaan we portals maken, ze benaderen, dingen organiseren om ze mee te laten kijken hoe
ons product er uiteindelijk uit zal gaan zien. Veelal houdt dat in het organiseren van avonden, waarin de
situatie wordt uitgelegd. Dan hebben we voorbeelden, zoals schetsen, plattegronden, gevelsituaties en
sfeerbeelden en daar worden keuzes uit gemaakt. En dat wordt steeds verder uitontwikkeld naar een
voorlopig ontwerp toe. De klant krijgt meer invloed in de ontwikkeling. Dat is echt aan het veranderen. Dat
is echt waar we nu mee bezig zijn en wat ook echt naar de toekomst toe staat. (Phillip Smits — Blauwhoed).

Er is een duidelijke trend onder ontwikkelaars aanwezig om gebruikers en afnemer-gebruikers meer te
betrekken bij ontwikkelingen en afgeronde projecten. Hoewel bijna alle geinterviewden aangaven co-creatie
als standaard te zien voor de toekomst. Het lijkt erop, gevoed door het beperkte aantal concrete voorbeelden
over de wijze waarop dat uitgevoerd zou kunnen worden, dat ontwikkelaars nog zoekende zijn naar de wijze
waarop dit plaats zal kunnen vinden. Wel geven ze aan de digitale media als middel hiervoor te zien.

5.2.4 Conclusie klanten

Deze paragraaf ging in op de drie componenten die vallen onder de categorie klanten van de Business Model
Ontology van Osterwalder (2004), namelijk doelgroep, klantrelatie en distributiekanalen. Per component is
ingegaan op de manier waarop ontwikkelaars verwachten dat deze componenten dienen te zijn ingericht in de
toekomst. In deze paragraaf worden de resultaten per component besproken.

Doelgroep

De geinterviewden geven aan dat het lastig is om hun doelgroep te bepalen, omdat ze met vele partijen
rekening dienen te houden. Dit is tevens afhankelijk van het type vastgoed dat in de gebieden ontwikkeld
wordt. In de aanbod gestuurde markt waar ontwikkelaars zich voorheen bevonden, diende ontwikkelaars zich
niet of nauwelijks bezig te houden met de wensen van de gebruikers en afnemer-gebruikers bij het
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ontwikkelen van het gebied. De investeerders kochten de producten sowieso, omdat de vraag het aanbod
overschreed. Momenteel is de markt omgeslagen en is er meer aanbod dan vraag naar vastgoed. Onder de
ontwikkelaars dringt in toenemende mate het besef door dat de wensen van de gebruikers en afnemer-
gebruikers als uitgangspunt zullen moeten gaan dienen in de ontwikkelingen. De doelgroep stakeholders zal
naar verwachting ook meer aandacht krijgen bij de ontwikkeling van het gebied.

Klantrelatie

De klantrelatie verschilt per doelgroep. Met de afnemers — beleggers — worden intensieve relaties
onderhouden. De geinterviewden geven aan dat deze type relatie in de toekomst zal blijven, maar de
meningen lopen uiteen over de intensiteit waarop dit in de toekomst zal plaatsvinden. Als er naar de kortere
termijn gekeken wordt, kan verwacht worden dat een intensievere relatie wordt aangegaan. Met name omdat
bepaalde projecten die minder aan de marktvraag voldoen nog verkocht dienen te worden aan beleggers. Als
er naar de langere termijn gekeken wordt en de ontwikkelde projecten voldoen aan de marktvraag dan is het
volgens de geinterviewden waarschijnlijker dat deze relatie minder intensief wordt.

De relatie met de gebruikers en afnemer-gebruikers is meestal informatief en er is hoofdzakelijk sprake van
éénrichtingscommunicatie. Dit zien alle geinterviewden veranderen in de toekomst, vanwege het mondiger
worden van de burgers en de vraag gestuurde markt waar we ons momenteel in bevinden. Niet alleen geven
de geinterviewden aan meer contact te willen met de afnemer-gebruikers. Ze vermoeden hen tevens in de
toekomst ook mee te nemen in het ontwikkelproces middels co-creatie. Ze vermoeden tevens dat de relatie
met de gebruikers en afnemer-gebruikers veel interactiever gaat worden.

Distributiekanalen

De distributiekanalen waarmee de doelgroepen bereikt worden verschillen per doelgroep en zijn afhankelijk
van de klantrelaties. De afnemers — beleggers — worden hoofdzakelijk bereikt via het netwerk-circuit.
Ontwikkelaars en investeerders ontmoeten elkaar op congressen en tijdens netwerk-borrels. Het contact dat
ze hebben is mondeling en één op één. De tweede doelgroep, de afnemer-gebruikers, wordt zowel via
congressen en het netwerk van ontwikkelaars benaderd als via digitale projectsites. Op congressen worden
winkeliers en bedrijven actief benaderd om hun interesse te wekken voor projecten. De geinterviewden gaven
aan dat deze distributiekanalen niet zullen veranderen in de toekomst. De digitale projectsites zijn met name
gericht op het informeren van eventuele geinteresseerden in het project. De geinterviewden verwachten dat
de manier waarop in de toekomst met afnemers en afnemer-gebruikers gecommuniceerd zal worden gelijk zal
blijven. Ook met de gemeenten is vooral mondeling contact het belangrijkste communicatiemiddel.

Het bereiken van de doelgroep gebruikers is ingewikkelder, omdat niet duidelijk is wie dit zullen zijn. Het
kanaal dat hiervoor gebruikt wordt is met name gericht op het verkrijgen van informatie over eventuele
gebruikers van het te ontwikkelen gebied; marktonderzoek. Wanneer het project in een verder stadium is,
worden er ook informatieavonden georganiseerd waarin de plannen tot dusver worden gepresenteerd. Deze
doelgroep en de doelgroepen shareholders en inwoners van de stad kunnen allen informatie over het project
vinden op zogenaamde projectsites. Er wordt verwacht dat de distributiekanalen van deze drie doelgroepen
enorm zullen veranderen en uitbreiden, omdat deze doelgroepen belangrijker worden voor de uitwerking van
de ontwikkeling. De huidige distributiekanalen bevatten hoofdzakelijk éénrichtingscommunicatie. In de
toekomst wordt tweerichtingscommunicatie wenselijk geacht. De geinterviewden geven aan dat sociale media
hiervoor kansen bieden. Ontwikkelaars zullen niet enkel de gebruikers en afnemer-gebruikers in toenemende
mate opzoeken via de sociale media, maar ze zullen ook meer face-to-face contact met ze zoeken.
Bijvoorbeeld via interactieve avonden. Er dient echter vermeld te worden dat de geinterviewden allen
verwachten dat gebruikers en afnemer-gebruikers veel meer invloed krijgen in het ontwikkelproces, maar
concrete voorbeelden over de manier waarop dit zou kunnen, worden nauwelijks genoemd. Het lijkt erop dat
ze nog zoekende zijn naar de manier waarop dit kan.

Er kan geconcludeerd worden dat de componenten van klanten in toenemende mate gericht worden op de
gebruikers en afnemer-gebruikers. Tabel 6. geeft de aangegeven veranderingen per categorie weer.
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Tabel 6. Resultaten klanten

Verleden/heden Toekomst Verandering
1. Afnemers (belangrijk) 5. Afnemer e Meer focus op gebruikers en andere
% 2. Afnemer-gebruikers 6. Afnemer — gebruiker (belangrijk) shareholders.
o (belangrijk) 7. Gebruikers (belangrijk) e Ook inwoners van de stad als
%" 3. Gebruikers 8. Shareholders doelgroep.
8 4. Shareholders 9. Inwoners van de stad e Belegger meer naar de achtergrond.
1: persoonlijk 1: persoonlijk e Minder focus op afnemers, meer
- 2: persoonlijk 2: persoonlijk focus op (afnemer-) gebruikers en
@ 3: informatieve relatie 3: co-creatie shareholders.
& | 4:informatieve relatie 4: betrokkenheid e Co-creatie met (afnemer-)
% 5: eventueel gebruikers
o e Eventueel focus op de inwoners van
x de stad.
1: netwerk; congressen 1: netwerk, congressen e Meer focus op kanalen voor
c 2: netwerk; congressen gebruikers, shareholders en
9 2: netwerk; congressen 3: tweerichtingscommunicatie- ‘inwoners van de stad’
g kanalen (persoonlijk of digitaal) .
% 3: internetsite; 4: tweerichtingscommunicatie- e Meer tweerichtingscommunicatie-
'-g informatieavonden kanalen (persoonlijk of digitaal) kanalen om wensen van gebruikers
2 5: eventueel mee te nemen in ontwerpen.
B | 4 internetsite, tweerichtingscommunicatiekanalen
o informatieavonden (persoonlijk of digitaal).

5.3 Benodigdheden

De volgende categorie van de Business Model Ontology van Osterwalder (2004) die besproken wordt, betreft
de benodigdheden. Deze zijn opgedeeld in drie componenten, namelijk de activiteiten, hulpmiddelen en
partners. Deze componenten zullen in de volgende drie paragrafen behandeld worden. Figuur 7. laat zien hoe
de componenten binnen deze categorie zich tot elkaar verhouden en hoe deze zich verhouden ten opzichte
van andere categorieén en componenten van de BMO.

""" ""”¥‘"¥“7”"”7¥————= QY- B
| | |
| Partners I : Klantrelatie(s) I
| Benodigdheden | Product | Klanten I
| |
| I |
| |
|| Hulpmiddelen [—| Activiteiten | Waardevoorstel : Distributiekanalen Doelgroep(en) | |
| | |
r———— """ """ " " " "7 "7 "7 "7 "7V "7/ V7/V7/ 7/ 77—~ = B
l Financiéle aspecten :
| Kosten structuur Winst Omzet stroom |
| |
L J
Figuur 7. Categorie benodigdheden in relatie tot de andere categorieén en componenten van de BMO

5.3.1 Activiteiten

Deze paragraaf gaat in op de eerste component die onder de categorie benodigdheden valt, namelijk
activiteiten. Osterwalder (2004) verwijst hiernaar als de activiteiten die gedaan worden om het
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waardevoorstel te kunnen verwezenlijken. Voordat ingegaan wordt op de activiteiten van ontwikkelaars wordt
allereerst hun verwachte rol in BGO besproken, omdat dit invioed heeft op hun te verrichten activiteiten. Jos
Melchers geeft een citaat dat de rollen van ontwikkelaars zal veranderen. De andere geinterviewden gaven
soortgelijke citaten. “De toegevoegde waarde van ontwikkelaars is het bij elkaar brengen van partijen, het
bedenken van concepten en zit minder in de uitvoer of het financieren van die projecten dan in het verleden”
(Jos Melchers — MAB Development Nederland). Hieruit komt naar voren dat ontwikkelaars zowel inhoudelijke
als procesmatige activiteiten dienen te doen. Allereerst worden de procesmatige activiteiten besproken en
vervolgens de inhoudelijke activiteiten.

Procesmatige activiteiten

Francoise Dechesne ziet toekomstige ontwikkelaars als procesregisseurs. “lk denk dat de hoofdrol van
ontwikkelaars is het samenbrengen van partijen en stakeholders om een eindproduct in de vorm van
gebouwen of plekken te kunnen maken. Ontwikkelaars worden procesregisseurs” (Frangoise Dechesne — MAB
Development Nederland). Phillip Smits geeft aan dat de procesmatige activiteiten erop gericht zijn de
klantenwensen te stroomlijnen. “Onze toegevoegde waarde in de toekomst is dat wij nog beter gaan snappen
wat de klant wil. Dat onze toegevoegde waarde echt aan de voorkant ligt. Dat betekent het stroomlijnen van
de klantenwensen” (Phillip Smits — Blauwhoed). Diana de Jong gaf aan dat deze activiteiten onder te verdelen
zijn in twee verschillende processen.

De activiteiten zijn onder te verdelen in het ontwikkelproces en het verkoopproces. Het is een combinatie.
Aan de ene kant hebben we het ontwikkelproces om tot de ontwikkeling van die woningen te komen.
Parallel daaraan in een bepaalde fase begin je ook aan het verkoopproces om de woningen te verkopen.
(Diana de Jong — Bouwfonds).

Diana de Jong is de enige geinterviewde die hier een onderscheidt in vermeldt. Toch komt uit de gesprekken
met enkele andere geinterviewden naar voren dat ook zij onderscheidt maken tussen enerzijds de
ontwikkeling van het gebied en anderzijds de verkoop ervan. Frangoise Dechesne, Phillip Smits en Geert Hurks
benadrukken dat er een attitudeomslag plaats zal dienen te vinden in de processen. Deze attitudeomslag
houdt in dat ontwikkelaars bij de ontwikkeling van de gebieden meer dienen te luisteren naar hetgeen
gewenst is in plaats van dat ontwikkelaars aangeven hoe het moet worden. Ontwikkelaars zullen dienen te
veranderen van ‘zenders’ naar ‘luisteraars’ en optreden als procesregisseurs om alle klantenwensen te
stroomlijnen en alle betrokken partijen te begeleiden. Phillip Smits verwoordt in het volgende citaat dat het
luisteren naar de klant centraler in de organisatie moet komen te staan.

Uiteindelijk heb je een bepaalde attitude in je bedrijff nodig van je mensen om dit [veranderde]
waardevoorstel te verwezenlijken. Daar ligt de grote uitdaging van deze tijd. De juiste mensen op de juiste
plek met de juiste attitude. We gaan van het zenden naar het luisteren. We hebben in het verleden heel
veel gezonden met de boodschap dat wij weten hoe het moet zijn. Maar uiteindelijk moet je naar de klant
luisteren en ook echt luisteren. Het luisteren naar de klant komt centraler in de organisatie te staan. Dus
een attitudeomslag is noodzakelijk. Waar ik naar toe wil en waar we [als sector] naartoe gaan, is de ‘open
source’ gebruiken. Vroeger ontwikkelde je een product met de ramen geblindeerd en nu is dat open en
transparant. We proberen de buitenwereld erbij te betrekken. Een open proces wordt voor ons steeds
belangrijker en daar moet een bedrijf open voor staan. (Phillip Smits — Blauwhoed).

Hij geeft aan dat een open proces steeds belangrijker wordt tijdens het ontwikkelen. Hij bedoelt daarmee dat
ontwikkeld zal moeten worden in samenwerking met de gebruikers en afnemer-gebruikers. Geert Hurks ziet
deze noodzaak ook en geeft tevens aan waarom het belangrijk is dat ontwikkelaars meer gaan luisteren in
plaats van zenden.

Voor een projectontwikkelaar is het per definitie lastig geweest om naar een klant te luisteren, want dat waren
we niet gewend. [Nu] moeten we ons best doen om ons product te slijten. Dat kunnen we alleen maar als we
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heel goed weten wat die klant wil. Dat vraagt van je organisatie inlevingsvermogen. (Geert Hurks — Hurks
Groep).

Uit het volgende citaat van Jos Melchers komt naar voren dat de klant een belangrijkere rol zal krijgen in het
ontwikkelproces en ook dat de aansluiting van het ontwikkelproces bij het verkoopproces belangrijker wordt.
“[In de toekomst zal in de activiteiten] de focus meer liggen op de klant, namelijk op de vraag van de klant en
hoe deze aansluit bij de ontwikkeling” (Jos Melchers — MAB Development Nederland). Ondanks dat wordt
aangegeven dat ‘luisteren naar de klant’ centraler zal komen te staan in de organisatie, worden er slechts
enkele voorbeelden genoemd die daaraan invulling geven. Deze voorbeelden zijn reeds besproken in paragraaf
5.2.2 en in paragraaf 5.2.3. Daaruit komt naar voren dat de geinterviewden verwachten dat ontwikkelaars de
gebruikers en afnemer-gebruikers zullen moeten betrekken bij de ontwikkeling, eventueel in de vorm van co-
creatie.

Inhoudelijke activiteiten

Ontwikkelaars zullen niet enkel een procesmatige rol vervullen maar, zo vermeldden de geinterviewden, ze
zullen ook een inhoudelijke rol vervullen. Onder andere door het bedenken van concepten, zoals bleek uit het
citaat van Jos Melchers aan het begin van deze paragraaf. Het hebben van marktvisies, waarbij vanuit de klant
beredeneerd wordt en waarbij creatieve ideeén de toon zetten, zijn eigenschappen die voor ontwikkelaars in
de veranderende praktijk belangrijk zijn op inhoudelijk gebied. Diana de Jong geeft aan dat er bij visies en
ambities vanuit het gebied en de klant beredeneerd dient te worden.

Ontwikkelaars hebben een belangrijke rol in het toevoegen van marktkennis, aan de voorkant van het
proces, over de potentie van een gebied. Je duikt als ontwikkelaar in de huid van de toekomstige bewoner
en/of gebruiker. Wie moet daar nou wonen, werken en recreéren. En dat vervolgens vertalen naar een
haalbare ‘business case’ voor zo'n gebied. (Diana de Jong — Bouwfonds).

Phillip Smits geeft aan dat het voor het maken van visies en ambities belangrijk is om te begrijpen wat de klant
wil. “Onze toegevoegde waarde naar de toekomst is dat wij nog beter gaan snappen wat de klant wil” (Phillip
Smits — Blauwhoed). Wanneer begrepen wordt wat de klant wil, kunnen gedegen visies en ambities opgesteld
worden. Er zal tevens nadruk komen te liggen op andere aspecten, zoals uit paragraaf 5.1 over de
veranderende waardevoorstellen van ontwikkelaars naar voren kwam. Er zal meer nadruk komen te liggen op
het functioneren van het gebied, hetgeen het gebied zal gaan betekenen voor de gebruikers en afnemer-
gebruikers en hetgeen het gebied gaat betekenen voor de stad als geheel. Dit vervangt de huidige nadruk op
technische aspecten van het gebied. Zoals uit het citaat van Francoise Dechesne bleek, zullen ontwikkelaars
meer nadruk moeten gaan leggen op de softere aspecten in het gebied. Ook werd aangegeven dat
ontwikkelaars zich bewust moeten zijn van hetgeen in de markt speelt en waar vraag naar is. Hans Schroder
geeft aan dat ontwikkelaars de trends in de markt moeten volgen. “Ontwikkelaars moeten heel erg goed
volgen wat voor trends er in de markt zijn en waar mensen willen winkelen, wonen en werken” (Hans Schréder
— Provast). Tevens kwam naar voren dat marktonderzoek een essentieel onderdeel wordt in het
ontwikkelproces.

Hetgeen dat in de toekomst als activiteit niet zal veranderen volgens de geinterviewden is het vergaren van
financiéle middelen. Rudy Stroink vermeldt heel expliciet dat het vergaren van financiéle middelen een
essentiéle activiteit voor ontwikkelaars is. “Kapitaal vergaren is een grotere ‘bottleneck’ dan ooit en dat wordt
alleen maar erger. Kapitaal vergaren is een essentiéle kwaliteit van de organisatie. Dat geldt ook voor de
toekomst” (Rudy Stroink — TCN). Er wordt verder niet ingegaan op de specifieke activiteiten die daaraan ten
grondslag liggen en/of hetgeen daaraan zal veranderen.

5.3.2 Hulpmiddelen

Deze paragraaf gaat in op de tweede component die onder de categorie benodigdheden valt, namelijk
hulpmiddelen. Osterwalder (2004) refereert ermee naar de hulpmiddelen die gebruikt worden om het
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waardevoorstel te verwezenlijken. In de antwoorden van de geinterviewden is redelijke overlap omtrent de
hulpmiddelen die nodig zijn om het waardevoorstel te kunnen realiseren. Francoise Dechesne geeft een
opsomming van drie hulpmiddelen die zij wezenlijk acht. Deze worden door de meeste anderen ook genoemd.
“Geld, marktkennis en creativiteit. Als je die componenten hebt dan kom je heel ver” (Frangoise Dechesne —
MAB Development Nederland). Jos Melchers voegt hieraan toe dat ook goede referenties belangrijk zijn. “Geld
is heel belangrijk. Kennis is heel erg belangrijk. Wat voor ons ook heel belangrijk is, zijn de referenties. Een
bron is natuurlijk ook het waarde oordeel van de oude klant” (Jos Melchers — MAB Development Nederland).
De hulpmiddelen die het meest genoemd zijn, zullen hierna besproken worden. Dit zijn financiéle middelen en
creativiteit. Ook wordt ingegaan op gronden en op communicatiemiddelen die tweerichtingscommunicatie en
interactieve processen mogelijk maken. Dat marktkennis belangrijk is, kwam reeds naar voren in paragraaf
5.3.1 en zal in deze paragraaf niet inhoudelijk besproken worden.

Financiéle middelen
Er is een unanieme mening over de noodzaak van financiéle middelen voor ontwikkelaars onder de
geinterviewden. Het volgende citaat van Geert Hurks geeft deze mening weer.

Financiéle bronnen zijn echt ontzettend belangrijk. Bijna niemand heeft geld meer. Je moet een
onderscheidt maken tussen geld hebben en beschikking hebben over geld. Bijna niemand kan beschikking
meer krijgen over geld. Dus mensen die geld hebben, hebben wel een stapje voor. Wat ook gaat gebeuren
is dat bij prijsvragen of selecties van partijen solvabiliteit bovenaan het lijstje komt te staan. ledereen wil
zaken doen met iemand die er morgen nog is. Ze willen een partij hebben die waarmaakt wat hij belooft.
Dat is in het verleden veel te veel geschonden. Een goede financiéle organisatie is belangrijk. (Geert Hurks —
Hurks Groep).

Geert Hurks geeft aan dat de solvabiliteit van de onderneming belangrijker wordt. Daarmee bedoelt hij dat
vaker naar de verhouding van vreemd vermogen en eigen vermogen gekeken wordt. Ontwikkelaars met veel
eigen vermogen hebben daardoor een betere positie. Ook de meeste andere geinterviewden geven aan dat
het hebben van (veel) eigen vermogen belangrijker wordt. “Het eigen vermogen is natuurlijk altijd belangrijk
geweest, maar het wordt steeds belangrijker. De financiers kijken naar de solvabiliteit en de liquiditeit van het
bedrijf en daarmee naar het eigen vermogen” (Phillip Smits — Blauwhoed). Francoise Dechesne geeft aan
waarom het eigen vermogen belangrijker is geworden. “Vroeger kon je wel voor 90 procent lenen, maar dat
gaat echt niet meer. Als je nu voor 65-70 procent kan lenen doe je het als ontwikkelaar al goed. Dat andere
gedeelte moet je wel zelf hebben” (Frangoise Dechesne — MAB Development Nederland). De reden dat
financiers een lager percentage willen financieren en dat daardoor het eigen vermogen belangrijker wordt
voor ontwikkelaars is dat de risico’s in de binnenstedelijke gebiedsontwikkelingen groter zijn geworden, zo
luidt de uitleg van Hans Schroder. “Het is zo dat eigen vermogen belangrijker wordt, omdat de risico's van die
projecten groter worden en de markt onzeker is” (Hans Schréder — Provast). De hoge risico’s door de onzekere
marktomstandigheden maken het lastiger om over vreemd vermogen te beschikken. Twee geinterviewden
geven specifieke manieren aan om minder afhankelijk te zijn van de financiéle instellingen:

Vroeger financierden we de projecten bij de banken. Tegenwoordig doen de banken natuurlijk niets meer
en financieren veelal de vermogende bouwbedrijven onze projecten op dit moment. Daar gaan we steeds
meer naar toe. Bouwbedrijven die goed geld willen, die graag willen bouwen, die willen ook investeren aan
de voorkant [van het ontwikkelproces], dus die kopen de grond of de bouw. We zitten altijd in een
participatie. Dat betekent meestal dat je 50-50 financier bent van het project. Zij willen aan die financiering
geld verdienen met tevens als om uiteindelijk te bouwen. Dat zie ik echt veranderen. (Phillip Smits —
Blauwhoed).

Het zou kunnen dat de investeerders niet meer één organisatie zullen zijn, maar het zou zomaar kunnen
dat projecten worden opgedeeld in kleine pakketjes. Dat jij en ik samen ook een aandeel kunnen nemen in
een project. Dat veel meer de particulieren zeggen: ‘ik vind het leuk om een aandeel te nemen in een
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gebouw’. |k denk dat dat via internet versterkt wordt. Dat men zich kan inschrijven op bijvoorbeeld een
‘aandeeltje Muzentoren’. (Jos Melchers — MAB Development Nederland).

Phillip Smits gaf aan dat enkele bouwbedrijven de rol van financier op zich hebben genomen en Jos Melchers
ziet kansen in het verkopen van aandelen van gebieden aan particulieren.

Creativiteit

Een ander hulpmiddel dat bijna alle geinterviewden vermelden tijdens het gesprek is de noodzaak om
creativiteit in de organisatie te hebben. Hans Schroder vermeldt dat dit belangrijk is om je te kunnen
onderscheiden van je concurrenten. “Met creatieve ideeén moet je je onderscheiden van je concurrenten”
(Hans Schroder — Provast). Arno Ruigrok geeft aan dat creativiteit daarnaast noodzakelijk is om een goede
invulling te kunnen geven aan een gebied.

Het tweede is creativiteit. Dat is het vermogen om voortdurend te zoeken naar of het niet anders kan. De
wereld proberen op z’'n kop te zetten. Aan ontwerpers hele rare dingen vragen. Je voortdurend afvragen
wat voor plek het betreft en wat de genen zijn van die plek. Je moet nadenken over de positionering. Op
een veel intellectuelere manier de opgave aanvliegen en van daaruit proberen met nieuwe antwoorden te
komen, maar wel antwoorden die ongelooflijk thuis zijn op de plek waar je het realiseert. Dat is ons
kenmerk, maar ook wel een hulpbron. Daar heb je bepaalde mensen voor nodig. (Arno Ruigrok — Multi
Vastgoed).

Hij vermeldt dat niet iedereen creatief is en dat het een bepaald type mensen is die hier goed in is. Geert
Hurks geeft aan dat een brede vakdiscipline onder de werknemers belangrijk is. “Een goede organisatie, dus
goede mensen met brede vakdiscipline is een belangrijk hulpmiddel. We hebben nu zelfs sociologen en
planologen in dienst, omdat dat een belangrijk deel van ons werk is” (Geert Hurks — Hurks Groep). Sociologen
en planologen zorgen volgens Geert Hurks voor een bredere vakdiscipline. Daarnaast geeft Jos Melchers aan
dat de mentaliteit van de werknemers een belangrijke hulpbron is.

Ik denk dat de mentaliteit van de werknemers een belangrijke hulpbron is. De passie en de drive. Je moet
heel erg naar buiten gericht zijn. Je moet naar je omgeving kijken. Ook is het belangrijk om elkaar als
organisatie kritisch te houden. Je hebt jonge mensen nodig. Die zijn lekker kritisch. Elkaar kritisch houden is
heel belangrijk. De combinatie van jong en oud is hiervoor goed. (Jos Melchers — MAB Development
Nederland).

Het hebben van naar buiten gerichte en kritische werknemers is de boodschap van Jos Melchers.

Gronden

Daarnaast kwam in de gesprekken naar voren dat ontwikkelaars vermoedelijk in de toekomst geen gronden
meer aan zullen kopen op een manier zoals dat door verscheidene ontwikkelaars in het verleden wel werd
gedaan. Het volgende citaat van Geert Hurks geeft aan dat ontwikkelaars gronden aankochten om, wanneer
iemand aangaf dat gebied te willen ontwikkelen, te kunnen participeren in de ontwikkeling van het gebied.

Met het geld dat sommige ontwikkelaars verdient hadden, kochten ze gronden die strategisch lagen.
Vervolgens wachtten ze tot iemand die locatie aardig vond en daar iets wilde ontwikkelen. Dat ging
voorheen allemaal heel makkelijk. Ontwikkelaars die dat deden konden makkelijk geld krijgen. Ze zijn
gronden gaan kopen met het idee we kopen heel Nederland op en er komt geen einde aan. Maar nu gaan
zij er bijna aan failliet. Ze hadden zich niet voldoende verdiept in de markt. In hoeverre is er nou echt vraag
naar woningen? Zijn mensen wel bereid om zoveel geld te betalen voor een woning. Kunnen die mensen
dat nog wel betalen? Het antwoord blijkt nu nee te zijn. Die ontwikkelaars zitten wel allemaal met die
gronden en moeten vandaag de dag nog tientallen zo niet honderden miljoenen afboeken op de balans en
dat doet pijn. Dus een jaar of vijf geleden leek het een geweldig idee, maar het tij is gekeerd. In de
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toekomst moet de sector in toenemende mate op kracht acteren en niet op basis van macht. (Geert Hurks
— Hurks Groep).

Geert Hurks refereert hiernaar als het ontwikkelen op macht, dus door grondbezit. Hij geeft tevens aan dat
ontwikkelaars in de toekomst op kracht zullen moeten ontwikkelen. Dat houdt onder andere in dat zij
ontwikkelen op basis van creatieve ideeén en visies. Ook Phillip Smits vermeldde dit specifiek.

Tweerichtingscommunicatiemiddelen

Communicatiemiddelen zullen volgens de geinterviewden ook steeds belangrijker worden om onder andere
co-creatie mogelijk te maken. Bij de uitleg over klantrelaties (paragraaf 5.2.2) en distributiekanalen (paragraaf
5.2.3) is al aangegeven dat tweerichtingscommunicatie belangrijker wordt en dat interactieve werkwijzen in
toenemende mate gebruikt zullen worden. Daarom is het belangrijk om de juiste communicatiemiddelen in de
organisatie te hebben, zodat deze klantrelaties onderhouden kunnen worden. In de gesprekken werd dit
echter nauwelijks als hulpmiddel genoemd. Enkel Eelco Siersema verwees hiernaar. “Diverse middelen van
communicatie zijn nodig. Dat is interactief dus enerzijds luisteren naar buiten waar behoefte aan is. Anderzijds
is het communiceren en overbrengen wat je kunt bieden” (Eelco Siersema — Bouwinvest).

5.3.3 Partners

Deze paragraaf gaat in op de derde component van de categorie benodigdheden valt, namelijk de partners.
Osterwalder (2004) refereert ermee naar de partners die nodig zijn om het waardevoorstel te kunnen
verwezenlijken. Allereerst wordt ingegaan op wie de partners zijn. Vervolgens zal worden ingegaan op hetgeen
dat hierin verwacht wordt te veranderen. De geinterviewden noemden een veelheid aan partners. Jos
Melchers gaf een duidelijk overzicht van de genoemde partners.

De klant is onze partner, want zonder klant geen product. Daarnaast iedereen die een rol heeft in het
project. Dus de architect, de constructeur, de bouwer, de eventuele mede ontwikkelaar, de financier, de
gemeente, de overheid en misschien zelfs de provincie of het rijk. Dus we hebben vele partners. Het is
gewoon teamsport. (Jos Melchers — MAB Development Nederland).

In de genoemde partners vindt overlap plaats met de benoemde doelgroepen van de categorie klanten.
Wanneer daarnaar gevraagd werd, werd vermeld dat de verhoudingen tussen partijen aan het verschuiven
zijn. De volgende alinea’s gaan daar nader op in.

Veranderende verhoudingen tussen ontwikkelaars en hun partners

De veranderende verhoudingen komen onder andere voort uit de noodzaak die ontwikkelaars hebben om
over financiering, vreemd vermogen, te beschikken. Dat geldt met name bij beleggers, aldus het volgende
citaat van Francoise Dechesne. “Beleggers zie ik meer en meer als partner. Ze behoren ook tot de doelgroep,
afhankelijk van het project, maar ze zijn meer partner” (Frangoise Dechesne — MAB Development Nederland).
Beleggers zijn meer partners, omdat ze al tijdens de ontwikkeling gaan betalen. Hierdoor krijgen zij inspraak in
het proces.

De belegger is bereid om al voor te investeren, maar hun doel is natuurlijk om een mooi winkelcentrum of
kantoor in belegging te nemen. De belegger komt er eerder in het traject bij, omdat ontwikkelaars de
financiéle middelen niet meer hebben. (Geert Hurks — Hurks Groep).

Dit geldt niet alleen voor beleggers, want ook andere partijen worden eerder in het ontwikkelproces
betrokken om financiéle redenen, zo luidt het citaat van Rudy Stroink.

In projecten werken we nu veel samen met bouwbedrijven, gebouweigenaren en gebruikers. We zoeken
veel meer ‘partnerships’ op dan vroeger. Meer met bouwbedrijven, die bereid zijn om mee te financieren.
Gebouweigenaren waarvan we het gebouw nieuw leven gaan geven, die willen af en toe nog wel eens een
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centje bijdragen om het probleem op te lossen. Dat heet bij ons een uitgestelde betaling. Maar dat is
feitelijk een investering in het nieuwe project. Ook zijn architecten die bereid zijn risico te nemen in de
planontwikkeling, als ze maar aan tafel mogen zitten, onze partners. Dat heeft twee voordelen. Allereerst
spreidt je meer risico en ten tweede werkt het proces beter als iedereen zich gecommitteerd heeft aan het
project. Dus je ziet dat de inzet groter is van partijen als ze allemaal stukjes geinvesteerd hebben. Vroeger
deed je veel alleen. In de toekomst zal dat minder worden. (Rudy Stroink — TCN).

Ook Francgoise Dechesne geeft aan dat ontwikkelaars meer samenwerkingen opzoeken. Zij geeft tevens aan
dat dit een effect is van de economische situatie.

We doen minder zelfstandig. In belangrijke mate is dit een gevolg van de economische ontwikkelingen. Het
kan best zijn dat als het veel beter gaat dat men weer wat los komt. Dat het nu meer een noodzaak is dan
een wens. (Frangoise Dechesne — MAB Development Nederland).

Phillip Smits gaat in op de verhouding met de architecten en stedenbouwkundigen en benadrukt dat ze uit een
situatie komen waarin architecten en stedenbouwkundigen bepaalden hoe gebieden werden ingericht. “We
komen uit een aanbod gestuurde situatie waarin we gedirigeerd werden door de stedenbouwkundigen en
architecten. Die zullen we in een veel later stadium betrekken dan we vroeger deden” (Phillip Smits —
Blauwhoed). Bart Kuil geeft aan dat architecten in de toekomst geveldesigners zullen worden van hetgeen
tijdens het ontwikkelproces wordt bedacht. “Ook architecten zijn partners, maar architecten worden veel
meer geveldesigners” (Bart Kuil — AM Real Estate Development). Ook voor bouwbedrijven wordt een andere
relatie in het ontwikkelproces aangegeven. In paragraaf 5.3.2 kwam reeds naar voren dat bouwbedrijven
volgens Phillip Smits eerder in het proces betrokken zullen worden. In het volgende citaat geeft hij aan dat dit
naast de noodzaak voor financiéle middelen belangrijk is om duurzame producten te kunnen realiseren.
“Bouwbedrijven zouden we eerder moeten betrekken dan we vroeger deden, omdat de installaties van de
ontwikkelde producten steeds belangrijker worden. Duurzaamheid speelt hierbij een belangrijke rol” (Phillip
Smits — Blauwhoed). Kortom, ontwikkelaars doen minder zelfstandig en de verhoudingen met de partners
veranderen. Er worden daarin duidelijke keuzes gemaakt met wie nog samengewerkt zal worden, omdat in het
verleden afspraken vaak niet zijn nagekomen. Het vertrouwen tussen partijen onderling is afgenomen en
speelt een rol bij de keuze voor toekomstige partners. Een citaat dat dit duidelijk weergeeft, is de volgende:

Een man een man, een woord een woord is toch met enige regelmaat overschreden. Dus ik denk dat
iedereen wel goed op zijn qui-vive is. Met wie doe ik zaken en met wie niet? Wie was er betrouwbaar en
wie was er zo onbetrouwbaar als de nacht? Mensen zoeken partijen op die beter bij ze passen. Hierdoor zie
je dat vaker dezelfde partijen samen zullen werken. Partijen willen enkel zaken doen met iemand die er
morgen nog wel is. Een partij die waarmaakt wat hij belooft” (Geert Hurks — Hurks Groep).

Partijen die bij elkaar passen, zullen elkaar opzoeken. Onderling vertrouwen is noodzakelijk om
samenwerkingen tot stand te laten komen.

Nieuwe partijen
Daarnaast worden ook nieuwe partijen verwacht. Geert Hurks ziet de rol van sociaalmaatschappelijke
instellingen groter worden.

Je moet ook denken aan sociaalmaatschappelijke instellingen die in binnenstedelijke gebieden, waar al die
functies door elkaar heenlopen, een belangrijke rol gaan vervullen. Ze zijn heel erg belangrijk bij het
beoordelen van plannen. Die hebben toch een grote en sterke invloed. Dat zijn partners die in het verleden
aan de zijlijn stonden, maar die in de toekomst veel belangrijker worden. Je ziet ook dat de overheid zich
steeds meer gaat terugtrekken. Die zal steeds meer aan de markt overlaten. Heel vaak stond de overheid
garant voor levering van financién voor allerlei dingen en dat zal nu door marktpartijen, wie het ook moge
zijn, moeten worden ingevuld. (Geert Hurks — Hurks Groep).
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Naast de verwachting dat sociaalmaatschappelijke-instellingen meer invloed krijgen, wordt verwacht dat de
invloed van de overheid kleiner wordt, omdat zij volgens Geert Hurks en tevens volgens vele andere
geinterviewden zich meer zal terugtrekking uit BGO.

5.3.4 Conclusie benodigdheden

De paragraaf ging in op de drie componenten die vallen onder de categorie benodigdheden van de Business
Model Ontology van Osterwalder (2004), namelijk activiteiten, hulpmiddelen en partners. Per component is
ingegaan op de manier waarop ontwikkelaars verwachten dat deze componenten dienen te zijn ingericht in de
toekomst. In deze paragraaf worden de resultaten per component besproken.

Activiteiten

De activiteiten die nodig zijn voor ontwikkelaars om het waardevoorstel te realiseren zijn onder te verdelen in
twee type activiteiten. Dit zijn procesmatige activiteiten en inhoudelijke activiteiten. De procesmatige
activiteiten houden in dat ontwikkelaars de klantenwensen stroomlijnen en dat zij optreden als
procesregisseur voor partners en tijdens co-creatie. De focus komt te liggen op het achterhalen van de wensen
van de gebruikers en afnemer-gebruikers. Daarnaast zullen, zodra bekend is wie de gebruikers en afnemer-
gebruikers zijn, zij volgens de geinterviewden in toenemende mate meegenomen worden in het
ontwikkelproces. Voor de ontwikkelaars zal dit een mentaliteitsomslag betekenen, want ze zullen minder
moeten bepalen en meer moeten luisteren naar de wensen van de gebruikers en afnemer-gebruikers. Dit leidt
tot een grotere focus op het ontwikkelproces en een mindere focus op het uiteindelijke ontwerp van het
gebied. Toch zullen ontwikkelaars ook inhoudelijke activiteiten verrichten. De inhoudelijke activiteiten hebben
betrekking op het ontwerpen van concepten en visies. Hierbij ligt de focus op de zachte eigenschappen van
het gebied in plaats van op de technische en esthetische eigenschappen. Hiervoor dienen ontwikkelaars onder
andere marktkennis te vergaren en gaande trends te volgen. Tot slot, zijn de geinterviewden het er over eens
dat het vergaren van financiéle middelen een belangrijke activiteit blijft voor ontwikkelaars.

Hulpmiddelen

Naast activiteiten hebben ontwikkelaars hulpmiddelen nodig om hun waardevoorstel te verwezenlijken. Het
belangrijkste hulpmiddel, nu en in de toekomst, voor ontwikkelaars is geld; financiéle middelen. Financiéle
middelen zijn nodig om de noodzakelijk hoge voorinvesteringen te kunnen maken. Dit wordt veelal buiten de
organisatie geleend; vreemd vermogen. De geinterviewden geven aan dat in de huidige economische situatie
het al veel moeilijker is geworden om geld te lenen dan voor de huidige crisis. De rentestand is hoger en de
financiéle instellingen eisen meer eigen vermogen van de lenende organisatie. Het is ook niet meer mogelijk
om ontwikkelingen volledig te financieren van vreemd vermogen. Een andere hulpbron die aangegeven is door
de geinterviewden is creativiteit en personeel met brede vakdiscipline en veel vakkennis. Gronden werden in
het verleden beschouwd als hulpmiddelen, maar de geinterviewden geven aan dat dit tot het verleden
behoort. Tot slot wordt duidelijk dat ook tweerichtingscommunicatiemiddelen, die een interactieve manier
van werken mogelijk maken met de gebruikers en afnemer-gebruikers als belangrijke hulpbronnen worden
beschouwd.

Partners

De partners die ontwikkelaars nodig hebben om hun waardevoorstel te realiseren zijn divers. De voornaamste
partners zijn: (institutionele) beleggers, financiers, bouwbedrijven, architecten, stedenbouwkundigen,
overheden en andere ontwikkelaars. De geinterviewden verwachten niet dat deze partners zullen wijzigen in
de toekomst. Ze zien wel dat er momenteel al verhoudingen aan het veranderen zijn en die zien ze nog verder
verschuiven in de toekomst. Een verandering is dat architecten en stedenbouwkundigen een minder
belangrijke rol krijgen in het proces bij het ontwerpen van de gebieden. In de toekomst zullen zij in opdracht
van ontwikkelaars het ontwerp uitwerken in plaats van verzinnen. Partners en dus samenwerkingen zijn
harder nodig door onder andere het reduceren van risico’s en het kunnen beschikken over financiéle
middelen. Hierdoor wordt onderling vertrouwen een belangrijk hulpmiddel. Verwachte nieuwe partijen die toe
zullen treden zijn sociaalmaatschappelijke instellingen.
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Tabel 7. Resultaten benodigdheden
Verleden/heden Toekomst Verandering
Procesmatige activiteiten Procesmatige activiteiten Meer focus op proces ipv
Verkoop: afnemers en Procesregisseur ontwerp.
afnemer-gebruikers vinden. Stroomlijnen klantenwensen Meer focus op gebruikers
Verkoop Meer focus op visievorming
Inhoudelijke activiteiten gebied
c Aandacht technische- en Inhoudelijke activiteiten Meer focus op zachte kant gebied
.g esthetische aspecten Visie vorming
2 Concept ontwerp Meer luisteren
% Financiéle middelen vergaren Aandacht voor zachte
< eigenschappen gebied
Betrekken gebruikers
(Technische aspecten)
Financiéle middelen vergaren
Financiéle middelen Financiéle middelen Eigen vermogen genereren
Marktkennis (Eigen vermogen) Meer tweerichtingscommunicatie-
S Netwerk van afnemers Marktkennis kanalen
g Netwerk van afnemer- Creativiteit Andere vakdisciplines als
2 gebruikers Brede vakdisciplines sociologen en planologen
g_ Gronden Tweerichtingscommunicatie- Mentaliteitsslag bij werknemers
; kanalen (luisteren)
Meer creativiteit
(institutionele) beleggers (institutionele) beleggers (afnemer-)gebruiker als
Financiers Financiers ontwikkelpartner beschouwen in
Bouwbedrijven Bouwbedrijven co-creatie
Architecten Architecten Invloed architecten en
Stedenbouwkundigen Stedenbouwkundigen stedenbouwkundigen
g Overheden: gemeenten Overheden verminderen op eindproduct
£ (afnemer-)gebruikers Bouwbedrijven eerder in proces
&5 Sociaalmaatschappelijke Vertrouwen wekken
instellingen
Andere ontwikkelaars
Vertrouwen belangrijk

Er kan geconcludeerd worden dat de componenten van benodigdheden zich meer zullen gaan richten op de
veranderende marktsituatie; de vraag gestuurde markt. Hierbij speelt het mogelijk maken van een interactief
ontwikkelproces en co-creatie een belangrijke rol. Tabel 7. geeft de aangegeven veranderingen weer.

54

Financiéle aspecten

De vierde categorie van de Business Model Ontology van Osterwalder (2004) betreft de financiéle aspecten.
Deze is opgedeeld in twee componenten, namelijk de kostenstructuur en de omzetstromen. Deze
componenten zullen in de volgende twee paragrafen behandeld worden. Figuur 8. laat zien hoe de
componenten binnen deze categorie zich tot elkaar verhouden en hoe deze zich verhouden ten opzichte van
andere categorieén en componenten van het BMO.
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Figuur 8. Categorie financiéle aspecten in relatie tot de andere categorieén en componenten van de BMO

5.4.1 Kostenstructuur

Deze paragraaf gaat in op de eerste component die onder de categorie financiéle aspecten valt, namelijk
kostenstructuur. Osterwalder (2004) verwijst hiernaar als de kosten die gemaakt worden om het
waardevoorstel te kunnen verwezenlijken. De geinterviewden gaven allen aan dat ontwikkelaars te maken
hebben met hoge kosten. Ontwikkelaars hebben te maken met operationele kosten en projectkosten, aldus
Francoise Dechesne. “De bedrijfskosten bestaan enerzijds uit operationele kosten, zoals personeel intern,
personeel extern en overige kosten. Anderzijds bestaan ze uit de projectkosten” (Frangoise Dechesne — MAB
Development Nederland). In de projectkosten, zo gaven alle geinterviewden aan, zitten de meeste kosten in
de aankoop van gronden en de daadwerkelijke realisatie van de plannen. Eelco Siersema geeft dit duidelijk
weer.

Bouwkosten zijn het grootste bestandsdeel, namelijk ongeveer 50 procent. Als tweede zijn dat de
grondkosten. In de hoogtijdagen konden die wel tot veertig of vijftig procent oplopen van de totale
stichtingskosten. Dat is alweer een stuk minder aan het worden door de dalende grondprijzen. Twintig tot
dertig procent is maximaal op dit moment. Dan heb je nog altijd de fiscale component en de bijkomende
kosten voor derden, adviseurs en vergunningen. Dat is het traditionele kostenplaatje. (Eelco Siersema —
Bouwinvest).

De hoogste kosten zitten in het daadwerkelijk bouwen van de plannen gevolgd door de kosten voor de grond.
De grondkosten zijn de afgelopen jaren gedaald door de dalende grondprijzen. Geert Hurks vermeldt dat de
financieringskosten (rente over vreemd vermogen) daarentegen oplopen vanwege het complexer worden van
projecten en de langere doorlooptijd van projecten.

De meeste kosten zijn de bouwkosten en de grondkosten. Daarna heb je heel veel bijkomende kosten die
betaald moeten worden: eigen organisatie, architecten, adviseurs, financiering. Wat dat betreft verandert
er weinig, maar omdat het complexer wordt gaan er meer kosten zitten in de rente; financieringskosten.
Niet alleen vanwege de stijgende rente, maar ook omdat de doorlooptijd van een project veel langer is
geworden. (Geert Hurks — Hurks Groep).

De stijgende financieringskosten laten de totale kosten aanzienlijk stijgen. Daarnaast wordt aangegeven door
Rudy Stroink dat de toenemende behoefte aan duurzaamheid hogere kosten met zich mee zal gaan brengen.
“In de toekomst zal de duurzaamheidsagenda steeds meer ons werk gaan bepalen. Dat gaat ons extra geld
kosten, maar we kunnen er ook meer geld uit ophalen” (Rudy Stroink — TCN). Ondanks dat de
duurzaamheidsagenda hogere kosten met zich meebrengt, zal het ook hogere omzet genereren.

Toenemend kostenbewustzijn — specialiseren en gericht kiezen
Wat tevens aan het veranderen is, geleidt door het slechtere economisch klimaat, is dat een toenemend
kostenbewustzijn onder ontwikkelaars is ontstaan. Jos Melchers geeft aan dat ontwikkelaars hun kosten
proberen te reduceren. “ledereen is heel erg op kosten aan het sturen” (Jos Melchers — MAB
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Development). Frangoise Dechesne geeft dit ook aan en vermeldt tevens dat het in een laagconjunctuur
makkelijker is om kosten te besparen dan om meer omzet te genereren. Er worden twee verschillende
manieren aangegeven om de kosten te reduceren. De eerste manier die aangegeven wordt betreft een
specialisatie als ontwikkelaar. Geert Hurks geeft aan dat ontwikkelaars sterk moeten zijn in een aantal
product-marktcombinaties. “Je zult zien, wie gaan het als projectontwikkelaars de komende jaren
overleven. Dat zijn de grotere projectontwikkelaars die kiezen voor een aantal product-marktcombinaties
waar ze sterk in zijn en waar ze expertise in hebben” (Geert Hurks — Hurks Groep).

Wanneer je als ontwikkelaar sterk bent in een bepaalde product-marktcombinatie kun je daarin expertise
opbouwen en daarin uitblinken ten opzichte van andere ontwikkelaars. Nico Mol geeft ook aan dat
ontwikkelaars expertise moeten opbouwen bijvoorbeeld in een bepaald item, zodat je je onderscheidt van
andere ontwikkelaars. Hij geeft hierbij het voorbeeld van OVG die voor een duurzaamheidsbenadering kozen.
“Neem OVG als voorbeeld. Zij zijn destijds gegroeid door hun duurzaamheidsinzet. Ze hebben een item gepakt,
namelijk een strategie die aanspreek bij gemeentes en beleggers. Dat is een succesvolle actie geweest” (Nico
Mol — Vesteda Groep). De tweede manier die uit de gesprekken naar voren komt om kosten te reduceren is
verwant aan het kiezen voor een specialisatie. Volgens enkele geinterviewden, waaronder Eelco Siersema,
dienen ontwikkelaars keuzes te maken in de projecten waarop ze zich richten. “In goede tijden werd er door
ontwikkelaars op alles wat voorbijkomt [alle mogelijke projecten die voorbijkwamen] geschoten en ze hadden
altijd raak. Nu vliegt er nog zelden iets voorbij dus je moet heel gericht schieten” (Eelco Siersema —
Bouwinvest). Gericht schieten is zijn boodschap. Ook Phillip Smits deelt deze mening en geeft dit duidelijk
weer. “Durven te kiezen, want geen keuze is fataal. Wat ik heel vaak zeg is: alleen dode vissen zwemmen met
de stroom mee” (Phillip Smits — Blauwhoed). Uit voorgaande komt naar voren dat ontwikkelaars zich dienen te
specialiseren, zodat ze gericht op mogelijke projecten kunnen schieten. Hierdoor worden minder kosten
gemaakt voor projecten die uiteindelijk geen doorgang zullen vinden. Een andere tendens die vermeld werd
komt van Geert Hurks. Hij geeft aan dat ontwikkelaars meer kosten kunnen gaan maken, zodat ze uiteindelijk
meer omzet genereren.

ledereen kijkt nu meer naar de ‘total cost of ownership’. Dat betekent dat je niet het goedkoopste gebouw
moet hebben. Maar dat je een gebouw hebt dat zich in de exploitatie- en beheerfase terugverdient. De
Rijksoverheid heeft daar geen oren naar. De terugtrekkende overheid is dus wel goed, want zij hebben
geen interesse in de ‘total cost of ownership’. Een overheid kijkt namelijk niet langer vooruit dan een
regeringstermijn, want die minister moet binnen die periode z’'n werk doen. Dus als z’n gebouw twintig
procent duurder wordt, maar in de exploitatie- en beheerfase veertig procent goedkoper, zou ieder
normaal mens zeggen: ‘dat doen we’. Zo zit Nederland niet in elkaar, want die minister wil zeggen dat hij
twintig procent goedkoper heeft gebouwd. Door die terugtrekkende overheid en dus door de
terugtrekkende publiek-private samenwerkingen ga je wel naar ‘total cost of ownership’ kijken. Dat
betekent dat de kosten verlegd gaan worden ten opzichte van hoe het nu was. Omdat je namelijk je
verdienmodel meer wil doen in de beheerfase. Minder stoken, schonere energie, een multifunctioneel
gebouw en dat wanneer de huurder eruit gaat er ook nieuwe huurders in willen. (Geert Hurks — Hurks
Groep).

Geert Hurks ziet in de toekomst de kosten en opbrengsten verschuiven naar een ander moment in de
waardeketen. Tijdens de ontwikkeling worden hogere kosten gemaakt, zodat deze in de exploitatie- en
beheerfase ruim terugverdient worden door hogere opbrengsten door een goed product dat langer meegaat.

5.4.2 Omzetstroom

Deze paragraaf gaat in op de tweede component die onder de categorie financiéle aspecten valt, namelijk de
omzetstroom. Osterwalder (2004) verwijst hiernaar als de opbrengsten die voortvloeien uit het verwezenlijkte
waardevoorstel. Alle geinterviewden geven aan inkomsten te genereren uit de verkoop van hun projecten.
Hierbij worden verschillende momenten aangegeven wanneer de omzet ontvangen wordt. Arno Ruigrok geeft
aan dat de essentie is dat er bij oplevering van het project betaald wordt of dat er in termijnen betaald kan
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worden al tijdens de realisatie. “Het moment [waarop de afnemer betaalt] kan variéren. Er kunnen meerder
momenten zijn, die aanvangen bij startbouw, als je hebt afgesproken dat hij in termijnen betaald. Of er kan
één moment zijn, namelijk bij oplevering; ‘turn key’” (Bart Kuil — AM Real Estate Development). Frangoise
Dechesne geeft aan dat dit verschilt per type vastgoed en dat wanneer in termijnen betaald wordt er in ruil
daarvoor een korting gevraagd wordt.

Op een moment dat je meer wilt afzetten aan een belegger, zie je dat beleggers al eerder in het proces
willen betalen, maar daar moet je wel een korting voor geven. Er gaat gewoon tien tot vijftien procent van
de prijs af. Projectontwikkeling is niets anders dan risicobeheersing. Dus als je je risico kwijt wilt dan kost
dat je geld. Als je meer zekerheid wil hebben dan gaan de betalingsmomenten naar voren in het proces.
Dat is de algemene lijn en dat zie ik de laatste tijd steeds meer gebeuren. (Frangoise Dechesne — MAB
Development).

Ontwikkelaars ontvangen hun omzet steeds vaker in termijnen, zodat hun risico afneemt en hun
financieringskosten (rente over vreemd vermogen) dalen. Geert Hurks verwacht echter dat dit in de toekomst
zal veranderen en dat afnemers pas bij oplevering willen betalen. Hij vind dit vooralsnog enkel van toepassing
op particulieren en de Rijksoverheid.

Nu is het zo dat als je je huis gaat kopen je meteen de rekening krijgt. Bij beleggers is dat ook wel. Dat
hangt van de fase af waarin de belegger toetreed. Ik verwacht eerder dat het meer naar achteren gaat. Dat
als jij een huis gaat kopen je pas de rekening hoeft te betalen op het moment dat je de sleutel krijgt. Even
los van het feit of daar de rente in berekend is en of je die wel of niet betaalt. Bij de IKEA betaal je ook pas
als je het bed onder je arm meeneemt. Voor de Rijksoverheid geldt dat in ieder geval. In Rotterdam is het
nieuwe stadskantoor aanbesteed met de appartementen erboven. Mij staat bij dat er staat: ‘de gemeente
betaalt u pas op het moment dat het wordt opgeleverd’. (Geert Hurks — Hurks Groep).

Verkoop aan bouwbedrijven

Blauwhoed heeft een ander model ingevoerd waarbij ze de omzet ontvangen van het bouwbedrijf in plaats
van de in de meeste gevallen gebruikelijke belegger of huizenkoper. Hierdoor krijgen ze merendeel van hun
omzet al voorafgaand aan de realisatie van het project.

Wij zijn meer naar voren gegaan [in de waardeketen van BGO] in ons nieuwe bedrijffsmodel. Voorheen
waren we ‘fullservice’ gericht; we deden alles. Die mensen zijn nu weg. In ons nieuwe bedrijfsmodel
verkopen we niet aan de belegger, maar aan het bouwbedrijf. Dat gaat als volgt: wanneer wij zeventig
procent verkocht hebben, verkopen we het project aan het bouwbedrijf. Het bouwbedrijf betaalt ons dan
zeventig procent en kan beginnen met bouwen. Wij blijven verantwoordelijk voor de verkoop van de
andere dertig procent van de woningen. Het bouwbedrijf neemt het meerwerk of minderwerk voor zijn
rekening. Hierdoor ontvangt de ontwikkelaar eerder z’n omzet en worden er minder kosten gemaakt
doordat het bouwbedrijf verantwoordelijk wordt voor koperbegeleiding, nazorg en realisatie. Dat doen wij
allemaal niet meer. Vervolgens gaan wij door met de verkoop van de overige dertig procent. Wanneer we
weer een deel verkocht hebben, koopt het bouwbedrijf dat van ons. Zo gaat het door totdat we honderd
procent hebben verkocht. Het betekent dat wij zeventig procent van de omzet hebben ontvangen voordat
er met de realisatie begonnen wordt. (Phillip Smits — Blauwhoed).

De verkoop van het project aan het bouwbedrijf zorgt ervoor dat ontwikkelaars minder (financierings)kosten
maken en dat zij hun omzet eerder ontvangen. Dit heeft wel tot gevolg, zo werd in het vervolg van het gesprek
aangegeven, dat de ontwikkelaar minder controle heeft over de uitvoering van het door hen ontwikkelde
gebied. Wellicht dat het bouwbedrijf dingen aan de ontwikkeling wijzigt.

Verdienmodel
Francoise Dechesne vermeldt dat de veranderende situatie in de vastgoedmarkt met betrekking tot de waarde
van vastgoed invloed heeft op de omzet.
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Onze klanten kopen huurcontracten (van winkels); ze betalen voor een kasstroom. Een woonconsument
vormt hierop een uitzondering en koopt gewoon een woning. De rest is in eerste instantie kasstroom
gedreven en in tweede instantie gedreven door een waardestijging van het vastgoed. De waardestijgingen
zijn [in de huidige omstandigheden] niet meer gegarandeerd. Nu moeten we ze soms afboeken. Voorheen
kon je als ontwikkelaar heel scherp inzetten op dat gebouw. Met een goed huurcontract, want de waarde
van het gebouw steeg toch wel. Nu moet je een goede huurder hebben met niet een te hoog
huurprijsniveau. Vroeger kon je nog wel eens een knip maken. Dan was die huurovereenkomst na vijf jaar
afgelopen. Dan liet je de huurder eruit gaan of de huurprijs ging omhoog. Dat is waardegroei in de
toekomst. Daardoor kon je scherp inkopen, omdat je wist dat je waardegroei had. Nu komen de
rendementen onder druk en daarom kopen beleggers niet meer scherp in. (Frangoise Dechesne — MAB
Development).

De afnemende waardestijging van het vastgoed zorgt er niet meer voor dat in de eerste jaren na oplevering
het project, het binnenstedelijke gebied, nog veel in waarde zal stijgen. Hierdoor wordt minder omzet behaald,
terwijl de kosten wel toenemen. Dit, versterkt door een moeizamere financiering kan er volgens enkele
geinterviewden toe leiden dat de verdienmodellen van ontwikkelaars veranderen. Bart Kuil en Geert Hurks
geven aan dat ontwikkelaars op basis van een vaste vergoeding of op uur-basis kunnen gaan ontwikkelen in
opdracht van beleggers. De uitleg van Bart Kuil luidt als volgt:

Ik denk dat de toekomst van ontwikkelaars is dat ze zich op twee manieren kunnen verbreden en
aanpassen. De andere optie is dat ze ook andere diensten gaan aanbieden. Dat we onze creativiteit,
vakkennis en ideeén niet meer perse risicodragend ter beschikking stellen, maar op basis van een vast
bedrag of op uur-basis. Dat vind ik echt een wezenlijk verschil nu sinds de crisis. Vroeger was 'fee
ontwikkeling’ een vies woord, maar nu is het een geaccepteerd beginsel. Je bent dan als het ware een
consultant die zijn kennis aanwendt op uur-basis of op fee-basis: een vast bedrag. Als ontwikkelaar word je
ingehuurd om een plan te maken en het te codrdineren en dan heeft uiteindelijk de belegger een
kasstroom. (Bart Kuil — AM Real Estate Development).

Het ontwikkelen op basis van een vast bedrag of op uur-basis is volgens Bart Kuil en Geert Hurks sinds de
huidige crisis meer geaccepteerd. Toch benadrukken enkele andere geinterviewden dat ontwikkelaars de
voorkeur geven aan risicodragend participeren, zoals dat nu oorspronkelijk gebeurt. “Ontwikkelaars zullen
altijd risicodragend blijven participeren” (Jos Melchers — MAB Development). Arno Ruigrok beschouwt het
nemen van risico als een kwaliteit van de ontwikkelaar. “Plannen maken en daarop risico lopen, dat is de
rol en kwaliteit van de ontwikkelaar” (Arno Ruigrok — Multi Vastgoed).

Andere mogelijkheden voor omzet

Daarnaast vermeldt Rudy Stroink dat er ook omzet behaald kan worden uit bestaande kasstromen in
aangekocht vastgoed dat ontwikkeld gaat worden en/of dat er omzet behaald kan worden uit tijdelijke
activiteiten in het aangekochte vastgoed.

Van de omzet die we per jaar maken is de helft huur. Ongeveer dertig procent zijn toegevoegde diensten,
zoals ICT, broodjes smeren en bijvoorbeeld het leveren van energie. Twintig procent is hetgeen we
verdienen met het ontwikkelen van projecten. (Rudy Stroink — TCN).

Hij is de enige geinterviewde die aangaf momenteel geld te verdienen uit tijdelijke projecten en bestaande
kasstromen in zijn aangekochte vastgoed. Wat wel door enkele anderen ook wordt opgemerkt is de potentie
om geld te verdienen in de beheerfase, waar ontwikkelaars oorspronkelijk niet meer betrokken zijn bij het
vastgoed of het gebied. Francoise Dechesne benadrukt dat ontwikkelaars omzet laten liggen als ze niet
participeren in de beheerfase.
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We zijn oorspronkelijk in alle fasen actief met uitzondering van de beheerfase. Dat wordt wel steeds meer.
Als je dingen niet verkoopt dan heb je een assetmanager nodig. Nu verdienen we daar wel goed geld aan.
We hebben toevallig een paar producten in de beheerfase zitten, waarvan we zien dat ze geld opleveren.
Doordat we projecten doortrekken hebben we via assetmanagement nu wel wat geld om de vermindering
in projectontwikkeling tegen te gaan. Het pur sang ontwikkelen is niet het model voor de toekomst. Ik denk
dat je als ontwikkelaar echt moet gaan voor de lange termijn. Ik denk dat het belangrijk wordt een deel in
de exploitatie mee te gaan, omdat je als ontwikkelaar meerdere verdienmomenten moet maken. Je moet
zeggen, nu verdienen we ons geld bij het ontwerpen, verhuren en verkopen, maar er zijn meerdere
momenten in de keten waarop je geld kunt verdienen. Dus ook de ommekomst van de eerste huurtermijn
en het indirect rendement uit je beleggingen. Ik zie die rol van de ontwikkelaar in gebiedsontwikkeling
verlengen. Kortom, een langere termijn commitment. Ik denk dat je aan management en beheer — de
exploitatiefase [beheerfase] — gehoor moet geven. (Francoise Dechesne — MAB Development).

Het pur sang ontwikkelen is niet het ontwikkelen van de toekomst, aldus Francoise Dechesne. Ontwikkelaars
moeten zorgen dat ze meerdere verdienmomenten creéren in de waardeketen van BGO, zoals in de
beheerfase. Ook Rudy Stroink geeft aan extra omzet te kunnen genereren in de beheerfase door middel van
dienstverlening en slimme huurconstructies.

We zijn heel erg gericht op nog meer omzet halen in de beheerfase, zo’'n 3 jaar na oplevering, door
dienstverlening en slimme huurconstructies. Zodat mensen die het project leuk vinden steeds meer huur
gaan betalen. Zodra wij er niets meer aan toe kunnen voegen en de kinderziektes eruit zijn gehaald dan
verkopen we het. (Rudy Stroink — TCN).

Projecten kunnen de eerste periode na oplevering aan populariteit winnen, waardoor hogere
huuropbrengsten gevraagd kunnen worden. Dit in combinatie met het verwijderen van de vele aanwezige
kinderziektes maakt het volgens Rudy Stroink mogelijk om hogere opbrengsten uit het project te halen. Ook
Hans Schroder ziet verandering in de aanwezigheid van ontwikkelaars in de beheerfase.

In de beheerfase doen we lberhaupt niet zo veel. Met een uitzondering gaan we ons bij de Markthal, de
eerste drie jaar samen met de belegger druk maken over de exploitatie. Dat doen we om te leren voor
andere Markthallen. In die zin zien we daar wel verandering in. Omdat we gedwongen worden om daar in
mee te denken en ook een rol in te hebben. Dat is wel een verandering in de markt. Vroeger deden we dat
niet. We maakten ons niet druk over de projecten na oplevering. Nu doen we dat wel. Dat is niet
gedwongen vanuit de belegger, maar vanuit onze interesse. We zijn geinteresseerd in hoe het operationeel
in de praktijk gaat met een Markthal, omdat het een bijzonder concept is dat je ook niet zomaar als een
standaard winkelcentrum kunt schoonmaken, onderhouden en exploiteren. Daar is veel meer voor nodig.
Daar moet je veel intensiever management opzetten. (Hans Schroder — Provast).

Ontwikkelaars worden actiever in de beheerfase van projecten door verschillende redenen. Niet alle
geinterviewden hebben dit aangegeven. Een geinterviewde gaf zelfs specifiek aan niet actief in de beheerfase
te willen zijn. “In de beheerfase zitten we niet. Die mag je doorstrepen. Als we daar actief zijn, is dat tegen wil
en dank. In de realisatiefase ervoor zijn we wel actief, omdat we aan een bouwbedrijf gerelateerd zijn” (Bart
Kuil — AM Real Estate Development). Wanneer op dit verschil gewezen werd, werd door Francoise Dechesne
die wel aangaf actief te willen zijn in de beheerfase, de volgende verklaring gegeven:

Onze toegevoegde waarde zit in het begin van het project, dat klopt. Maar ik denk dat je aan het eind geld
laat liggen. Als je de overbrugging kunt maken zou het gek zijn dat je niet beide doet. Er zijn partijen die wat
kleiner zijn en die zeggen: ‘mijn toegevoegde waarde zit echt in het begin’. Wij als MAB zitten wel in de
positie om de keten te verlengen. (Frangoise Dechesne — MAB Development).

Ontwikkelaars die actief willen zijn in de beheerfase hebben wel voldoende financiéle middelen nodig om dit
te kunnen doen.
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5.4.3 Conclusie financiéle aspecten

De paragraaf ging in op de twee componenten die vallen onder de categorie financiéle aspecten van de
Business Model Ontology van Osterwalder (2004), namelijk de kostenstructuur en de omzetstromen. Per
component is ingegaan op de manier waarop ontwikkelaars verwachten dat deze componenten dienen te zijn
ingericht in de toekomst. In deze paragraaf worden de resultaten per component besproken. Tabel 8. geeft de
aangegeven veranderingen met betrekking tot de financiéle aspecten weer.

Tabel 8. Resultaten financiéle aspecten
Verleden/heden Toekomst Verandering
- e Operationele kosten e Operationele kosten e Meer prioriteit op projecten
3 |- Personeelskosten waarvan zeker is dat ze
g e Projectkosten e Projectkosten doorgang zullen vinden
-E e Speculatieve grondaankoop
S |e Faalkosten e Faalkosten reduceren e Specialisatie
17
o
~
e Omzet door verkoop e Omzet door verkoop e Vastgoed met bestaande
vastgoed/huurcontracten vastgoed/huurcontracten (voor kasstromen kopen
£ of na realisatiefase)
8 o Tijdelijke activiteiten in te
5 e Omzet uit bestaande kasstromen ontwikkelen vastgoed
(7] .
§ in aangekocht vastgoed genereren
£
o e Omzet door tijdelijke activiteiten | ¢ Product eerder of later in
in aangekocht vastgoed. waardeketen afzetten
Kostenstructuur

Ontwikkelaars hebben twee typen kosten. Enerzijds kosten die noodzakelijk zijn om het bedrijf te laten
functioneren, zoals personeelskosten en overige kosten. Dat worden de operationele kosten genoemd.
Anderzijds de kosten die verbonden zijn aan verschillende projecten; projectkosten. Van de projectkosten
vormen de bouwkosten de meeste kosten. Dit bedraagt ongeveer 50 procent van de totale projectkosten.
Daarna zijn de grondkosten de grootste component met ongeveer 30 procent. De toenemende complexiteit
van BGO zorgt ervoor dat projecten langer duren, waardoor de financieringskosten stijgen. Een gevolg hiervan
is dat ontwikkelaars de doorlooptijd van projecten zullen proberen te verkorten. Niet alle projecten worden
afgerond en genereren omzet, maar ze genereren wel kosten. Deze kosten drukken de winstmarges. Enkele
geinterviewden gaven aan dat ontwikkelaars zich dienen te specialiseren en dat deze gericht keuzes dienen te
maken over de projecten die ze gaan doen, zodat ‘faalkosten’ gereduceerd worden. Daarnaast werd door
enkelen aangegeven dat het maken van hogere kosten in de beginfasen kan leiden tot een hogere omzet bij de
verkoop.

Omzetstromen

De omzetstromen van ontwikkelaars bestaan uit de opbrengsten van de verkoop van ontwikkeld vastgoed. Het
moment waarop dit gebeurt is traditioneel bij oplevering van het vastgoed. De verschuiving die gaande is,
gedreven door het huidige slechte economische klimaat, is dat de omzet in een steeds vroeger stadium van
het ontwikkelproces ontvangen wordt. Er werd ook aangegeven dat het bouwbedrijf als afnemer interessant
is. Daarnaast zien enkele geinterviewden ook in toenemende mate kansen voor omzet uit bestaande
kasstromen en uit tijdelijke activiteiten in aangekocht vastgoed. Tot slot wordt ook de beheerfase als
mogelijkheid gezien om extra omzet te genereren. Ook het verdienmodel kwam aan bod. Hieruit kwam naar
voren dat wanneer ontwikkelaars niet over voldoende financiéle middelen kunnen beschikken, zij op basis van
een vaste vergoeding of op uur-basis projecten kunnen gaan ontwikkelen.
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Er kan geconcludeerd worden dat ontwikkelaars op het gebied van financiéle aspecten twee richtingen laten
zien. Enerzijds gaven enkelen aan dat het belangrijk is minder kosten te maken door het proces te verkorten of
korter in de waardeketen van BGO te participeren. Hierdoor maken zij ook minder omzet, maar zij verwachten
hierdoor meer winst te behalen. Anderzijds gaven anderen aan dat zij meer kosten willen maken door langer
in de waardeketen van BGO te participeren en meer omzet en winst de genereren.

5.5 Conclusie bedrijfsmodellen van ontwikkelaars

Dit hoofdstuk betrof een weergave van de verwachte veranderingen, vanuit de inzichten van de geinterviewde
directieleden, in de bedrijffsmodellen van ontwikkelaars naar aanleiding van de veranderende praktijk van
BGO. In deze paragraaf zullen de bevindingen in relatie tot elkaar en de theoretische kennis worden
weergegeven. De geinterviewden gaven vele mogelijke veranderingen voor hun bedrijffsmodellen. Deze
paragraaf zal de bevindingen omtrent de bedrijfsmodellen met elkaar in verband brengen en zal tevens ingaan
op de relatie tussen de veranderingen in de bedrijfsmodellen en de veranderingen in de praktijk van BGO,
zoals besproken in hoofdstuk 4.

Volgens de geinterviewden is een mentaliteitsomslag noodzakelijk in het gehele bedrijfsmodel. Ontwikkelaars
moeten van het ‘zenden’ naar het ‘luisteren’. Ook Bouwfonds Ontwikkeling (2010) benoemde de noodzaak
van een mentaliteitsomslag. Hoe dit tot uitdrukking komt in de bedrijfsmodellen wordt in de volgende alinea’s
toegelicht.

Het waardevoorstel van ontwikkelaars is volgens de geinterviewden aan verandering onderhevig. De focus in
het waardevoorstel verschuift van vastgoed naar de gebieden als geheel waarin het vastgoed ontwikkeld
wordt. Dit sluit aan bij de verandering van de aanbod gestuurde markt naar de vraag gestuurde markt.
Wanneer vanuit het gebied en de gebieden eromheen ontwikkeld wordt in plaats van vanuit het vastgoed
binnen dat gebied, zal dat de softere componenten en de sfeer binnen gebieden vermoedelijke ten goede
komen. Dit zal naar verwachting de intrinsieke kwaliteit en beleving in gebieden verhogen, waardoor beter aan
de vraag voldaan wordt. De gebruikers en afnemer-gebruikers van de gebieden zullen, in de vraag gestuurde
markt, belangrijker worden in het ontwikkelproces van de gebieden. Ze zullen volgens de geinterviewden in
toenemende mate deel moeten gaan uitmaken van het ontwikkelproces, middels co-creatie. Dit wordt
veroorzaakt door de vraag gestuurde markt, maar ook door de toenemende mondigheid van de burgers en
maatschappelijke instellingen. De relaties met de afnemers — beleggers — zullen daarentegen minder intensief
worden. Daarmee zijn echter niet alle geinterviewden het eens. Zij geven aan dat het belangrijk blijft om deze
relaties te behouden of zelfs te intensiveren. De distributiekanalen die hierdoor belangrijker worden, zijn
distributiekanalen die co-creatie en tweerichtingscommunicatie met de afnemer-gebruikers en gebruikers
mogelijk maken.

De activiteiten van ontwikkelaars zijn onder te verdelen in twee types, de procesmatige- en de inhoudelijke
activiteiten. De focus van ontwikkelaars zal naar verwachting van de geinterviewden komen te liggen op de
procesmatige activiteiten, die gericht zijn op het begeleiden van het proces en het stroomlijnen van de
klantenwensen. Dit wordt ook wel de ontwikkelaar als procesregisseur genoemd. Dit komt overeen met de
visie van de theoretische bronnen vermeldt in hoofdstuk 2 (Bouwfonds Ontwikkeling ,2010; Luijten ,2011;
Smeenk, 2010; Van Joolingen et al., 2011). Daarnaast geven de geinterviewden aan dat ontwikkelaars wel
degelijk een inhoudelijke rol zullen vervullen. Hierover wordt in de literatuur weinig vermeld. Ontwikkelaars
zullen zich volgens de geinterviewden bezig dienen te houden met het verwerven van marktkennis en het
volgen van trends om tot gedegen gebiedsvisies te komen. Vervolgens kunnen concepten op basis van deze
kennis middels een interactieve manier worden ontworpen. De gebruikers en afnemer-gebruikers worden
verwacht een grote(re) inbreng te hebben in het ontwerp van de concepten. Hierdoor zullen architecten en
stedenbouwkundigen een minder prominente rol in het ontwikkelproces krijgen. Voorheen bepaalden zij de
ontwerpen van het gebied. In de toekomst zullen zij de — via co-creatie — bedachte visies en concepten visueel
uitwerken. De gebruikers en afnemer-gebruikers zullen meer als ontwikkelpartner beschouwd moeten worden
wanneer zij participeren in het interactiever wordende ontwikkelproces. Wanneer gevraagd werd naar de
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activiteiten van ontwikkelaars werd echter nauwelijks ingegaan op activiteiten die co-creatie mogelijk maken.
Het lijkt er daarom op dat ontwikkelaars er zich wel van bewust zijn dat het belangrijker wordt om gebruikers
en afnemer-gebruikers te betrekken of te laten participeren in het ontwikkelproces, maar dat zij nog niet goed
weten hoe dit te doen.

Het belangrijkste hulpmiddel dat ontwikkelaars nodig hebben om al de activiteiten te verwezenlijken, is geld;
financiéle middelen. Dat zal volgens de geinterviewden ook in de toekomst zo blijven. Dit was voorheen
grotendeels vreemd vermogen, maar in de toekomst zal een hoog eigen vermogen van ontwikkelaars
belangrijker worden, omdat financiéle instellingen dit eisen voordat ze geld verstrekken. Enerzijds gaven
enkele geinterviewden aan minder kosten te willen maken door het proces te verkorten of korter in de
waardeketen van BGO te participeren. Hierdoor maken zij ook minder omzet. Anderzijds gaven anderen aan
dat zij meer kosten willen maken door langer in de waardeketen van BGO te participeren en meer omzet de
genereren. Tevens kwam naar voren dat het belangrijk is om meerdere omzetmogelijkheden te genereren,
zoals bijvoorbeeld uit de afzet van het project, maar ook uit tijdelijke activiteiten in het te ontwikkelen gebied
of door de aankoop van een bestaande kasstroom. Uit de literatuur kwam naar voren dat ontwikkelaars
wellicht met minder kapitaalinslag zullen participeren. Dat komt niet overeen met de mening van alle
geinterviewden, maar sommigen gaven aan kansen te zien door meer samenwerkingen aan te gaan met
beleggers en bouwbedrijven of door als ‘fee-ontwikkelaar’ of op uur-basis te gaan functioneren.
Samenwerkingen met bijvoorbeeld andere ontwikkelaars, beleggers en bouwbedrijven worden belangrijker
om risico te spreiden en om over meer financiéle middelen te beschikken. Beleggers en bouwbedrijven zullen
dan vermoedelijk eerder betrokken worden in het proces vanwege hun beschikking over financiéle middelen.

Deze veranderingen hebben tot gevolg dat ontwikkelaars met name in de initiatieffase en de definitiefase een
belangrijke rol spelen en toegevoegde waarde leveren in de waardeketen. In de daaropvolgende ontwerpfase,
voorbereidingsfase en realisatiefase leveren ontwikkelaars volgens de geinterviewden minder toegevoegde
waarde en zullen ze minder actief zijn, maar zijn ze mogelijk nog wel betrokken. Over de rol van ontwikkelaars
in de beheerfase bestaat weinig overeenstemming. Enerzijds worden kansen gezien in een hogere omzet door
waardestijging na oplevering van het gebied. Anderzijds wordt opgemerkt dat werkzaamheden in de
beheerfase niet tot de werkzaamheden van ontwikkelaars behoren.
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6. Conclusie

Binnenstedelijke gebiedsontwikkeling (BGO) komt de laatste jaren moeizaam van de grond vanwege allerlei
veranderingen. De participerende partijen ondervinden hierdoor negatieve consequenties, waaronder de
ontwikkelaars. Dit onderzoek ging in op de veranderingen en de manier waarop ontwikkelaars kunnen
inspelen op die veranderingen. De hiervoor leidende onderzoeksvraag was: hoe kunnen ontwikkelaars hun
bedrijfsmodellen (her)inrichten om in te spelen op de veranderende praktijk van BGO? Om deze vraag te
kunnen beantwoorden zijn — middels semigestructureerde interviews met directieleden van ontwikkelaars —
enerzijds de veranderingen in de praktijk van BGO nader in kaart gebracht. Anderzijds zijn de bedrijfsmodellen
van ontwikkelaars in kaart gebracht en hetgeen de geinterviewden vinden dat daaraan dient te veranderen.
De resultaten hiervan zijn weergegeven in de twee voorgaande hoofdstukken.

Dit hoofdstuk brengt de resultaten uit de voorgaande hoofdstukken samen en geeft antwoord op de
hoofdvraag. Dit antwoord betreft meerdere aanbevelingen voor ontwikkelaars over hoe zij hun
bedrijffsmodellen kunnen (her)inrichten om in te spelen op de veranderende praktijk van BGO. Hierbij is
hetgeen dat volgens de geinterviewden belangrijk is in de toekomstige praktijk van BGO en dat een
verandering in de bedrijfsmodellen nodig acht, leidend geweest. Tevens zijn de aanbevelingen toegespitst op
de kansen en bedreigingen die de geinterviewden zien voor ontwikkelaars. Nadat de aanbevelingen zijn
weergegeven worden de aanbevelingen bediscussieerd en in het licht gezet van het huidige onderzoeksveld.
Daarna wordt specifiek op enkele aspecten van de onderzoeksmethode gereflecteerd en tot slot worden
aanbevelingen voor vervolgonderzoek gepresenteerd in de onderzoeksagenda.

6.1 Aanbevelingen ten behoeve van (her)inrichting bedrijfsmodellen ontwikkelaars

Bedrijfsmodellen dienen in te spelen op hun omgeving (Morris et al., 2003; Osterwalder, 2004; Petrovic et al.,
2001). De praktijk van BGO — de omgeving van ontwikkelaars — is aan vele veranderingen onderhevig.
Verandering in de bedrijfsmodellen van ontwikkelaars is wenselijk, zodat ze (wederom) inspelen op de praktijk
van BGO. Deze paragraaf brengt de veranderingen in de praktijk van BGO en de bedrijfsmodellen van
ontwikkelaars samen en geeft 10 aanbevelingen om de bedrijfsmodellen te (her)inrichten om in te spelen op
de veranderingen in BGO. Alle aanbevelingen zijn te vinden in Tabel 9. en worden vervolgens besproken.

Tabel 9. Aanbevelingen t.b.v. (her)inrichting bedrijfsmodellen ontwikkelaars

Laat de lange termijn potentie van een locatie bepalend zijn voor de ontwikkeling. (binnensteden van

1.
groeisteden)

2. | Specialiseer in bepaalde type gebieden of vastgoed.

Koop herontwikkelingslocaties die bestaande kasstromen bezitten. Wanneer deze niet aanwezig zijn, creéer
dan tijdelijke kasstromen.

4. | Zoek samenwerking met andere private partijen voor financiéle middelen en risico reductie.

5. Focus in de ontwikkeling op de afnemer-gebruikers en gebruikers van het gebied.

Maatwerk belangrijk: wat past op een plek. Laat softe aspecten leidend zijn: sfeer, belevingswaarde, betekenis
en het functioneren van het gebied.

7. Maak co-creatie mogelijk.

Geef architecten en stedenbouwkundigen een andere rol in het ontwikkelproces, namelijk het visueel

8. uitwerken van de — middels co-creatie — bedachte gebieden.
9 Beschik over werknemers met creativiteit, brede vakkennis en brede vakdisciplines om interactieve
" | ontwikkelprocessen te ondersteunen.
10. Creéer meerdere omzetmogelijkheden in de waardeketen, zoals bestaande of tijdelijke activiteiten en

kasstromen.
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De locatie van een gebied wordt door de geinterviewden beschouwd als de belangrijkste component voor de
waarde van een gebied. De eerste aanbeveling voor ontwikkelaars is om de lange termijn potentie van de
locatie van een gebied, leidend te laten zijn in de keuze tot ontwikkeling. De geinterviewden geven aan kansen
te zien voor BGO in de binnensteden van groeisteden, vanwege de populariteit van die binnensteden en de
noodzaak tot verbetering ervan. Het blijven tevens altijd aantrekkelijke ontmoetingsplekken. Wanneer op
gunstige locaties ontwikkeld wordt, is de kans op afzet van het ontwikkelde gebied het grootst.

Vanwege de huidige financiéle beperkingen is de tweede aanbeveling voor ontwikkelaars dat zij zich dienen te
specialiseren in bepaalde type gebieden of vastgoed. Het is verstandig voor ontwikkelaars om gericht op
projecten in te schrijven en zich niet op alles ‘wat voorbij komt’ in te schrijven. Hierdoor wordt de kans op
faalkosten kleiner doordat de kans op het binnenhalen van opdrachten groter wordt en doordat werknemers
sneller de procedures kunnen uitvoeren, omdat zij deze vaker doorlopen. De volgende aanbeveling heeft ook
te maken met de financiéle beperkingen in de huidige situatie. Probeer als ontwikkelaar
herontwikkelingslocaties te kopen, die bestaande kasstromen bezitten. Wanneer deze niet aanwezig zijn,
creéer dan tijdelijke kasstromen. Hierdoor wordt het noodzakelijke eigenvermogen hoger en kunnen de
financieringskosten (deels) gedekt worden. Een andere aanbeveling die betrekking heeft op de financiéle
beperkingen is dat ontwikkelaars meer samenwerkingen dienen te zoeken met andere private partijen. De
geinterviewden zijn het daarover eens, maar zijn het niet eens over welke partij(en) dit dienen te zijn. Zowel
beleggers, bouwbedrijven en andere ontwikkelaars worden hiervoor genoemd. Deze partijen kunnen allen
bijdragen door middel van financiéle middelen en risicoreductie. De samenwerking opzoeken met beleggers
en bouwbedrijven kan echter tegenstrijdig zijn met de vijfde aanbeveling.

De vraag gestuurde markt versterkt door de steeds mondiger wordende burgers, leidt ertoe dat ontwikkelaars
moeten ‘luisteren’ in plaats van ‘zenden’, zo luidt de boodschap van zowel de geinterviewden als de
theoretische bronnen. Dit leidt tot de vijfde aanbeveling. Het is belangrijk dat ontwikkelaars hun
waardevoorstel richten op de gebruikers en afnemer-gebruikers van het gebied. Uit de semigestructureerde
interviews met directieleden van ontwikkelaars kwam naar voren dat ontwikkelaars in toenemende mate
vinden dat niet de beleggers leidend moeten zijn in het ontwerp, maar dat de gebruikers en afnemer-
gebruikers meer centraal moeten staan bij de ontwikkeling van de gebieden. Anderen gaven daarentegen aan
dat ontwikkelaars dat wel aangeven, maar dat zij dat nog nauwelijks lijken te doen. De volgende aanbeveling
heeft betrekking op de invulling van het gebied. Ongeacht welk type gebied of vastgoed ontwikkeld wordt,
maatwerk wordt steeds belangrijker om het ontwikkelde gebied te kunnen verkopen. Hierbij dienen de
voorheen leidende technische aspecten vervangen te worden door softe aspecten, zoals sfeer,
belevingswaarde, betekenis en het functioneren van het gebied. In het waardevoorstel dient het gebied als
totaalproduct behandeld te worden.

De zevende aanbeveling heeft ook te maken met de gebruikers en afnemer-gebruikers. Zij dienen niet alleen
centraal te staan in het ontwerp van het gebied, maar gaan volgens de geinterviewden in de toekomst ook
participeren in het ontwikkelproces: co-creatie. Ontwikkelprocessen zullen interactiever worden. Het is echter
zo dat de geinterviewden dit in de toekomst wel zien gebeuren, maar dat zij nog zoekende lijken naar
manieren om hieraan invulling te geven. Dit bleek uit de weinige voorbeelden die zij gaven over hoe dit te
doen. Wel werd aangegeven dat de sociale media hierin wellicht een rol kunnen spelen. De aanbeveling luidt,
dat ontwikkelaars zorgvuldig dienen na te denken over de manier waarop zij co-creatie mogelijk kunnen
maken en hoe zij dit vervolgens kunnen implementeren. De activiteiten, hulpmiddelen en distributiekanalen
die hiervoor nodig zijn, zullen een grote rol gaan spelen in het ontwikkelproces. De volgende aanbeveling is
gerelateerd aan de voorgaande, omdat verwacht wordt dat de gebruikers en afnemer-gebruikers de rol van de
architecten en stedenbouwkundigen ‘overnemen’. De aanbeveling is om architecten en stedenbouwkundigen
een andere rol in het ontwikkelproces te geven, namelijk het visueel uitwerken van de — middels co-creatie —
bedachte concepten. Enkele geinterviewden gaven aan dat architecten en stedenbouwkundigen zich
hoofdzakelijk focussen op de technische en esthetische aspecten en minder op de softe componenten. Dit sluit
niet aan bij de vraag gestuurde markt en daarom lijkt een minder prominente rol wenselijk. Een andere
aanbeveling heeft betrekking op de werknemers van ontwikkelaars. Werknemers met creativiteit, brede
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vakkennis en brede vakdisciplines zijn belangrijk om het interactieve ontwikkelproces te ondersteunen. Dit is
volgens de geinterviewden belangrijk om een open houding te hebben en co-creatie mogelijk te maken.

De meningen van de geinterviewden liepen uiteen over de fasen waarin ontwikkelaars actief moeten zijn. Wel
zijn ze het erover eens dat de toegevoegde waarde van ontwikkelaars aan de voorkant in de waardeketen ligt,
namelijk in de initiatieffase en de definitiefase (zie Tabel 3). Enkelen vinden dat ontwikkelaars daarna het
project moeten verkopen om de uitvoering over te laten aan andere partijen, zoals bouwbedrijven en
beleggers. Anderen vinden dat door de verkoop winst misgelopen wordt, omdat het gebied de eerste jaren na
oplevering verder in waarde stijgt. Hetgeen ontwikkelaars wensen te doen is een individuele keuze en het is
moeilijk daarover aanbevelingen te geven. Wel is het aanbevelingswaardig voor ontwikkelaars wanneer zij
actief (willen) zijn in de gehele waardeketen, om meerdere omzetmogelijkheden te creéren, zoals omzet uit
tijdelijke activiteiten en kasstromen. Een voorbeeld hiervan is om tijdelijke huurders te werven of een tijdelijke
parkeerplaats te genereren. Ze maken daardoor niet alleen omzet door de afzet van het ontwikkelde gebied
aan het einde van het proces, maar er kan dan ook tussentijds al omzet gegenereerd worden.

De aanbevelingen zijn van kracht voor alle ontwikkelaars die actief zijn in BGO. Het zijn algemene
aanbevelingen, die niet zijn toegespitst op een bepaalde ontwikkelaar of op een bepaald type ontwikkelaar.
Het kan echter zijn dat ontwikkelaars sommige aanbevelingen al nastreven, maar het kan ook zijn dat dit niet
het geval is.

6.2 Discussie aanbevelingen

Deze paragraaf gaat in op de betekenis van deze aanbevelingen en brengt de bevindingen in verband met het
bestaande onderzoeksveld. Allereerst wordt nader ingegaan op de totstandkoming van deze aanbevelingen.
Vervolgens worden mogelijke consequenties van de aanbevelingen besproken.

Totstandkoming aanbevelingen

De aanbevelingen zijn tot stand gekomen aan de hand van de resultaten uit hoofdstuk 4 en 5. In die
hoofdstukken werden de meningen van de geinterviewde directieleden van ontwikkelaars met betrekking tot
de toekomst van BGO en de bedrijfsmodellen van ontwikkelaars besproken. De aanbevelingen zijn gebaseerd
op hetgeen de geinterviewden vertelden dat belangrijk is voor de toekomst van zowel BGO als hun
bedrijffsmodellen. Daarnaast is aandacht besteed aan de punten waarop sommige geinterviewden aangaven
dat ontwikkelaars wel zeggen dat bepaalde punten belangrijk zijn, maar dat zij dat nog niet nastreven, zoals
het centraal stellen van de gebruikers en afnemer-gebruikers in het ontwerp en het betrekken van hen tijdens
het ontwikkelproces.

Mogelijke consequenties aanbevelingen

Wanneer de aanbevelingen nageleefd worden, zal de praktijk van BGO veranderen. In de inleiding van dit
onderzoek werd een citaat van Drogendijk (2011) weergegeven, waarin hij aangeeft dat een herziening van het
systeem van BGO wenselijk is. Het is lastig te bepalen of de aanbevelingen uit dit onderzoek uiteindelijk tot
een herziening van het systeem kunnen leiden of dat ze slechts wijzigingen in het systeem van BGO tot gevolg
zullen hebben. Het lijkt echter wel aannemelijk dat wanneer de aanbevelingen opgevolgd worden, het
systeem van BGO wordt herzien. De partijen blijven grotendeels gelijk, maar sommige partijen krijgen andere
rollen en zullen op andere momenten in de waardeketen van BGO participeren. Wanneer gebieden
daadwerkelijk via co-creatie ontwikkeld zullen worden, betekent dit een totaal andere realiteit dan het huidige
systeem, waarin architecten, ontwikkelaars en beleggers de inrichting bepalen.

De rollen van ontwikkelaars zullen veranderen. Ze krijgen twee rollen in het ontwikkelproces. Allereerst spelen
zij de rol van procesregisseur of procesadviseur en begeleiden zij de betrokken partijen, waaronder de
gebruikers en afnemer-gebruikers gedurende het ontwikkelproces. Daarnaast kwam naar voren dat
ontwikkelaars ook een inhoudelijke rol kunnen vervullen. Ontwikkelaars kunnen inhoudelijk bijdragen door
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naast het mogelijk maken van co-creatie ook inhoudelijk te participeren in dat proces. Ze helpen bij het
vormen van concepten voor het gebied door marktvisies en kwaliteits- en planambities te vormen. De
literatuur ging daarentegen enkel in op een procesmatige rol voor ontwikkelaars (Bouwfonds Ontwikkeling,
2010; Smeenk,2010; Van Joolingen et al. 2011).

6.3 Nieuwe inzichten

Dit onderzoek geeft naast aanbevelingen voor de bedrijfsmodellen van ontwikkelaars ook nieuwe inzichten in
de praktijk van BGO en ontwikkelaars. Deze paragraaf gaat in op deze nieuwe inzichten.

In de inleiding van dit onderzoek werd opgemerkt dat het huidig onderzoeksveld zich met name richt op
publiek-private samenwerkingsvormen (PPS) met als focus de rol van gemeenten daarin. Dit onderzoek ging
niet specifiek in op PPS-vormen, maar in de gesprekken werd wel ingegaan op de rol van de overheid in het
ontwikkelproces. De geinterviewden gaven aan dat de overheid een minder prominente rol zal gaan vervullen
in BGO, omdat zij te maken heeft met bezuinigingen. Dat ervaren zij als positief, omdat de overheid
hoofdzakelijk als bedreiging in de praktijk van BGO wordt ervaren. Er werd opgemerkt dat zij stroperig is en
voor vertraging in processen zorgt.

De insiders view en de thick descriptions hebben nieuwe inzichten gegeven over BGO vanuit het perspectief
van de geinterviewde directieleden. Zij gaven aan zeker een toekomst te zien voor BGO, maar dat er
momenteel vele belemmeringen zijn. Het bedrijfsmodel van het verleden is niet het bedrijfsmodel voor de
toekomst, zo luidde de boodschap van bijna alle geinterviewde directieleden. Zij gaven aan dat in de toekomst
door de vraag gestuurde markt en de mondiger wordende burgers, de burgers naar verwachting een
prominentere rol zullen krijgen in het ontwikkelproces. In de vakliteratuur wordt dit ook aangegeven en wordt
tevens gesproken over het verdwijnen van BGO en het verschijnen van stedelijke verandering door organische
groei dat ontstaat vanuit de burgers zelf. Eén geinterviewde ging hierop in en gaf aan daar ook een mogelijke
rol te zien voor ontwikkelaars. Maar die geinterviewde kon niet aangeven hoe dat dan plaats zou kunnen
vinden. Een argument van Van Joolingen et al. (2011) is dat ontwikkelaars nog geen lange termijn plan hebben
om te reageren op de veranderende praktijk van BGO. De meeste geinterviewden gaven echter aan dat ze
momenteel aan het nadenken zijn over hoe zij het beste kunnen inspelen op de veranderingen in de markt.
Enerzijds bevestigt dit het beeld van Van Joolingen et al. (2011). Anderzijds geeft dit aan dat zij wel degelijk
bezig zijn met het denken op de lange termijn en dat zij bezig zijn met het bedenken van een lange termijn
toekomstplan. Al met al werd duidelijk dat ontwikkelaars weten dat ze moeten veranderen en dat ze daar over
nadenken, maar dat ze nog niet goed weten hoe ze moeten veranderen.

In de gesprekken werd duidelijk dat ontwikkelaars organisaties zijn die een ondernemersmentaliteit hebben
en die het nemen van risico in hun DNA hebben zitten. De optie om als ontwikkelaar het verdienmodel te
veranderen en op uur-basis te ontwikkelen of als fee-ontwikkelaar te gaan werken, is hierdoor een minder
waarschijnlijke oplossing. Wellicht is het een manier om de economisch moeilijkere tijden als organisatie te
overleven.

6.4 Reflectie onderzoeksmethode

Deze paragraaf reflecteert op de onderzoeksmethode en de keuzes die daaromtrent gemaakt zijn. Hierin
worden twee keuzes specifiek behandeld, namelijk de keuze voor de Business Model Ontology van
Osterwalder (2004) en de keuze voor directieleden als onderzoekspopulatie.

6.4.1 Business Model Ontology

De Business Model Ontology (BMO) van Osterwalder (2004) is in het kader van dit onderzoek een zeer
bruikbare methode gebleken om de bedrijfsmodellen van ontwikkelaars in kaart te brengen. De categorieén
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en componenten leverden goede handvatten om de bedrijfsmodellen in kaart te brengen en om tot
aanbevelingen te komen voor wijzigingen ervan. Er is echter wel enkele kanttekeningen bij te maken. De vier
categorieén en de negen componenten lijken allen logische categorieén, maar in de praktijk blijkt dat ze elkaar
deels overlappen. Een voorbeeld zijn de componenten activiteiten en hulpbronnen. Zo vermeldde de ene
geinterviewde dat het achterhalen van marktgegevens belangrijk wordt, terwijl een andere geinterviewde
vermeldde dat marktkennis een belangrijk hulpmiddel is. Hoewel op een verschillende wijze verwoordt,
verwijzen beide geinterviewden naar de essentie van marktkennis voor de organisatie. Tevens bleek dat de
verbindingslijnen tussen de verschillende componenten voor ontwikkelaars niet geheel hetzelfde lopen als de
wijze waarop Osterwalder (2004) ze tekende. Volgens de BMO komen de klant gerelateerde componenten pas
aan bod, nadat het product gemaakt is. In de gesprekken kwam al snel naar voren dat dit niet perse het geval
is en daarom zijn de categorieén (benodigdheden, product, klanten en financiéle aspecten) los van elkaar
behandeld en zijn de verbindingslijnen achterwege gelaten. De componenten van klanten zorgden tevens voor
verwarring in het geval van ontwikkelaars, omdat voor hen een verschil bestaat tussen de afnemer en de
doelgroep. De afnemer is veelal een belegger die het vastgoed doorverhuurt. De doelgroep (gebruikers) van
het product is daardoor een andere groep dan de afnemers. Hier houdt de BMO geen rekening mee. Wanneer
deze methode nogmaals gebruikt wordt om bedrijfsmodellen van ontwikkelaars in kaart te brengen, is het
raadzaam om aan de categorie klanten een extra component toe te voegen naast doelgroep, klantrelatie en
distributiekanalen, namelijk afnemer. Met deze punten in het achterhoofd bleek het een zeer bruikbaar en
duidelijk model om de bedrijffsmodellen van ontwikkelaars in kaart te brengen en om tot aanbevelingen te
komen.

6.4.2 Directieleden als onderzoekspopulatie

Er is gekozen om enkel met directieleden van ontwikkelaars semigestructureerde interviews te houden. De
deelnemende directieleden dekken bijna alle ontwikkelaars die zich bezighouden met BGO, zodat met de
zogenaamde captains of industry is gesproken. Deze insiders view wordt beschouwd als een kracht van dit
onderzoek, omdat zij degenen zijn die een belangrijke stem hebben in de toekomstige bedrijfsmodellen van
ontwikkelaars. Tevens is in het huidige onderzoeksveld nog nauwelijks ingegaan op de mening en de visie van
de sector zelf. Dit onderzoek heeft daarom vanuit dergelijk perspectief een grote toegevoegde waarde voor
het bestaande onderzoeksveld. Om de insiders view zo breed mogelijk te maken zijn er directieleden van
verschillende type ontwikkelaars uitgenodigd. Er is gesproken met in totaal tien verschillende bedrijven,
waarvan vier zelfstandige ontwikkelaars, twee ontwikkelaars gerelateerd aan een bouwbedrijf en twee
ontwikkelaars gerelateerd aan een belegger. Het bleek dat de ontwikkelaars gerelateerd aan een belegger de
vragen toch hoofdzakelijk vanuit de bril van de belegger benaderden. Eén van de ontwikkelaars gerelateerd
aan een bouwbedrijf benaderde het bedrijfsmodel vanuit het bouwbedrijf en de andere vanuit de
ontwikkelaars kant. De ontwikkelaars gerelateerd aan een financiéle instelling beschouwden hun
bedrijfsmodel met name vanuit de ontwikkelaars kant. Hierdoor is een breed scala aan partijen meegenomen
vanuit de ontwikkelsector.

6.5 Onderzoeksagenda

Deze paragraaf gaat in op de vervolgonderzoeken die wenselijk zijn naar aanleiding van dit onderzoek. Zoals in
ieder onderzoek roept ook het antwoord op de onderzoeksvraag in dit onderzoek nieuwe vragen op. De eerste
aanbeveling voor vervolgonderzoek betreft het verder uitzoeken van aanbeveling 7. Ontwikkelaars zijn het
erover eens dat in de toekomst co-creatie onderdeel van hun vak gaat worden, maar zij zijn nog zoekende naar
de manieren om dit mogelijk te maken. Nader onderzoek naar de mogelijkheden is wenselijk om co-creaetie
daadwerkelijk te kunnen implementeren in hun bedrijfsmodellen.

De tweede aanbeveling voor vervolgonderzoek heeft te maken met hetgeen de aanbevelingen van dit
onderzoek betekenen voor de individuele ontwikkelaars. De aanbevelingen van dit onderzoek zijn gebaseerd
op de sector als geheel en niet op individuele ontwikkelaars. De huidige bedrijfsmodellen van ontwikkelaars
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zijn allen anders en de verschillen bleken groot te zijn. De verschillen komen onder andere voort uit
verschillende organisatiestructuren en procedures. Daarnaast ontwikkelen zij verschillende typen vastgoed en
betrof het verschillende type ontwikkelaars. Er is gekozen om de aanbevelingen op een zodanige manier weer
te geven dat ze voor de gehele sector van toepassing zijn. Om aanbevelingen te geven voor een specifieke
ontwikkelaar is het wenselijk om na te gaan in hoeverre de aanbevelingen van toepassing zijn op die specifieke
ontwikkelaar. Het kan zijn dat bij een specifieke ontwikkelaar bijvoorbeeld de potentie van de locatie al als
uitgangspunt genomen wordt bij de keuze voor ontwikkeling (aanbeveling 1). Wanneer duidelijk is welke
aanbevelingen nog niet doorgevoerd is het wenselijk om te achterhalen op welke wijze deze doorgevoerd
kunnen worden in de bedrijfsprocessen; op implementatie niveau (zie Figuur 1).

De derde aanbeveling voor vervolgonderzoek gaat in op de praktijk van BGO als geheel. De huidige stand van
kennis wordt met dit onderzoek uitgebreid op het gebied van ontwikkelaars. Over ontwikkelaars is in het
wetenschappelijke onderzoeksveld weinig literatuur te vinden; het aantal bronnen is op twee handen te tellen.
Over hun bedrijfsmodellen komt al helemaal weinig naar voren. De veranderende praktijk van BGO is
momenteel wel aan veel onderzoek onderhevig. Er wordt echter hoofdzakelijk gefocust op de rol van de
overheid en minder op de rol van private partijen, zoals financiers, beleggers, bouwbedrijven en
ontwikkelaars. Dit onderzoek was een aanzet om het onderzoeksveld aan te vullen met onderzoek naar de
private partijen, namelijk naar de bedrijfsmodellen van ontwikkelaars. Toekomstig onderzoek zou dezelfde
vraagstelling en methode als in dit onderzoek kunnen hanteren voor andere private partijen. Het analyseren
van hun bedrijfsmodellen en het geven van aanbevelingen die ingaan op de aansluiting met de praktijk van
BGO, kan de praktijk van BGO helpen te versterken. Wanneer alle partijen inspelen op de veranderingen zal
het systeem van BGO beter functioneren.

De laatste aanbeveling voor vervolgonderzoek is om onderzoek te doen naar de effecten van de aanbevelingen
in dit onderzoek op de praktijk van BGO en op andere partijen binnen de praktijk van BGO. De
bedrijfsmodellen van ontwikkelaars zullen de komende jaren vermoedelijk veranderen om in te spelen op
veranderende praktijk van BGO, maar hun andere bedrijfsmodellen zullen wederom ook de praktijk van BGO
veranderen.

6.6 Afsluitende woorden van de onderzoeker

In de volksmond hebben ontwikkelaars een minder goede reputatie. Ze zouden enkel uit zijn op het maken van
winst en de producten die ze ontwikkelen zouden slechts bijzaak zijn. Het klopt dat ontwikkelaars ernaar
streven om winst te maken. In de voorheen aanbod gestuurde markt was de kwaliteit van het product en de
mate waarin het product voldeed aan de wensen van de gebruikers, niet de belangrijkste eigenschap om winst
te genereren. De vraag was groter dan het aanbod, dus het ontwikkelde vastgoed werd sowieso verkocht.
Ontwikkelaars hadden hierdoor macht en in combinatie met speculatieve grondaankopen werd hun macht
versterkt in de ontwikkelprocessen. In dat opzicht is het wellicht goed dat de markt is omgeslagen naar een
vraag gestuurde markt, zodat meer naar de wensen van de gebruikers en de kwaliteitseisen voor de
maatschappij geluisterd zal worden. Dit wordt immers belangrijk om het vastgoed te kunnen afzetten. De
machtspositie is daardoor in combinatie met de dalende grondprijzen verdwenen en het lijkt erop dat de
ontwikkelaars die de veranderingen zullen overleven, de ontwikkelaars zijn die verder gaan op kracht. Dit
betekent luisteren naar de behoefte in de markt en hierop inspelen. Kortom, ontwikkelaars moeten
veranderen: van Machtige naar Krachtige ontwikkelaars.
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Bijlage 1. Vragenlijst ten behoeve van semigestructureerde interviews

e Vragen of het gesprek opgenomen mag worden. Indien, ja: audio apparatuur aanzetten
e Uitleg over onderzoek en de structuur van de vragen in het gesprek

Onderzoeksvraag:
Hoe kunnen ontwikkelaars hun bedrijfsmodellen (her)inrichten om in te spelen op de veranderende
praktijk van binnenstedelijke gebiedsontwikkeling?

Vragen:
1. Hoe ziet u de toekomst van BGO?
2. Hoe ziet u de rol van ontwikkelaars hierin?
3. Hoe denkt u dat de rol van de overheid in de toekomst zal zijn binnen BGO?
4. Vragen aan de hand van componenten Business Model Ontology. Per categorie:
Huidige invulling?
Zou dit in de toekomst moeten veranderen?
Heeft de economie hier invloed op?
Heeft de rol van de overheid hier invloed op?
Hoe kan dit gedaan worden?

1. Waardevoorstel
Hetgeen beloofd wordt aan de doelgroep. (Product of dienst).

2. Doelgroep
Wie behoren tot de doelgroep?
Aan wie wordt het waardevoorstel gericht?

3. Distributiekanalen
Hoe wordt de doelgroep bereikt?

4. Klantrelaties
Welke relatie is er met de doelgroep?

5. Activiteiten
Welke activiteiten zijn nodig om het waardevoorstel te verwezenlijken?
Binnen of buiten de organisatie aanwezig?

6. Hulpmiddelen

Welke hulpmiddelen zijn nodig om het waardevoorstel te realiseren?
Tastbaar & niet tastbaar

Binnen of buiten de organisatie aanwezig?

7. Partners
Welke partners zijn nodig om het waardevoorstel te kunnen realiseren?
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8. Kostenstructuur
Welke kosten worden gemaakt?
Wanneer vinden deze plaats?

9. Omzetstromen
Waaruit wordt omzet ontvangen?
Wanneer wordt dit ontvangen?
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1. Wat betekent dit voor de positie in de waardeketen van BGO?

Voorberei-
dingsfase (DO)

Definitie fase
(SO)

Ontwerp
fase(VO)

Initiatief fase Realisatie fase Beheer fase

2. Op welke componenten vindt u dat de meeste nadruk dient te liggen in de toekomst?
3. Aan welke component dient het meest te worden veranderd?

4, Op welke componenten vindt u dat de minste nadruk dient te liggen in de toekomst?
5. Aan welke component dient het minste te worden veranderd?

6. Wat zijn de bedreigingen van BGO voor de ontwikkelaar?

7. Wat zijn de kansen van BGO voor de ontwikkelaar?

8. Wil u nog iets toevoegen?
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Lijst met geinterviewden

Bijlage 2.
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Van Machtige naar Krachtige ontwikkelaars!

Bijlage 3. Aanvankelijk codeerschema van constructed codes

Code groep Code Deelvraag

1.BGO 1.1 Definitie 1

(huidig of verleden)
1.2 Waardeketen 1,2
1.3 Opgave 1
1.4 Marktsituatie 1
1.5 Financiering 1
1.6 Betrokken partijen 1
1.7 Rol ontwikkelaars 1,2,3

2. BGO (toekomst) 2.1 Definitie
2.2 Waardeketen 1,3
2.3 Opgave 1
2.4 Marktsituatie 1
2.5 Financiering 1
2.6 Betrokken partijen 1
2.7 Rol ontwikkelaars 1,3

~

2.8 Macro trends

2.9 Kansen

2.10 Bedreigingen

3. Waardevoorstel 3.1 Waardevoorstel (huidige en verleden)

3.2 Waardevoorstel (toekomst)

4. Doelgroep 4.1 Doelgroep (huidige en verleden)

4.2 Doelgroep (toekomst)

5. Klantrelaties 5.1 Klantrelaties (huidig en verleden)

5.2 Klantrelaties (toekomst)

6. Distributiekanalen 6.1 Distributiekanalen (huidige en verleden)

6.2 Distributiekanalen (toekomst)

7. Activiteiten 7.1 Activiteiten (huidige en verleden)

7.2 Activiteiten (toekomst)

8. Hulpbronnen 8.1 Hulpbronnen (huidige en verleden)

8.2 Hulpbronnen (toekomst)

9. Partners 9.1 Partners (huidige en verleden)

9.2 Partners (toekomst)

10. Kostenstructuur 10.1 Kostenstructuur (huidige en verleden)

10.2 Kostenstructuur (toekomst)

11. Omzetstroom 11.1 Omzetstroom (huidige en verleden)

W IN|TWINIWINI WINIWINIWINWIDNWINWOWN]|RPRP|PRP|PRFP

11.2 Omzetstroom (toekomst)

91
Masterthesis Vera Beuzenberg MSc




Van Machtige naar Krachtige ontwikkelaars!

Bijlage 4. Codeerschema (definitief)

Code groep
1. Veranderingen BGO

Code

1.1 Marktsituatie

Deelvraag

1.2 Opgave

1.2.1 Locatie

1.2.2 Invulling gebieden

1.2.3 Ontwikkelproces

1.2.4 Omvang projecten

1.3 Kansen ontwikkelaars

1.3.1 Door demografische ontwikkelingen

1.3.2 In het ontwikkelproces

1.3.3 Oninhoud van projecten

1.3.4 Overig

1.4 Bedreigingen

1.4.1 Financieringsmarkt

1.4.2 Wetgeving

1.4.3 Overheid

1.4.4 Complexiteit

1.4.5 Hoge kosten

1.4.6 Beschikbare locaties

2. Waardevoorstel

2.1 Waardevoorstel (huidige en verleden)

2.2 Waardevoorstel (toekomst)

3. Doelgroep

3.1 Doelgroep (huidige en verleden)

3.2 Doelgroep (toekomst)

4. Klantrelaties

4.1 Klantrelaties (huidig en verleden)

4.2 Klantrelaties (toekomst)

5. Distributiekanalen

5.1 Distributiekanalen (huidige en verleden)

5.2 Distributiekanalen (toekomst)

6. Activiteiten

6.1 Activiteiten (huidige en verleden)

6.2 Activiteiten (toekomst)

7. Hulpbronnen

7.1 Hulpbronnen (huidige en verleden)

7.2 Hulpbronnen (toekomst)

8. Partners

8.1 Partners (huidige en verleden)

8.2 Partners (toekomst)

9. Kostenstructuur

9.1 Kostenstructuur (huidige en verleden)

9.2 Kostenstructuur (toekomst)

10. Omzetstroom

10.1 Omzetstroom (huidige en verleden)

10.2 Omzetstroom (toekomst)
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Bijlage 5. Lijst met figuren
Figuur | Naam Pagina
1 Bedrijfslagen gebaseerd op Osterwalder (2004, p.14) 25
2 Bedrijfsmodellen in relatie tot de praktijk van binnenstedelijke gebiedsontwikkeling 27
3 Conceptuele weergave e3-value gebaseerd op Gordijn en Akkermans (2003) 28
4 Conceptuele weergave BMO gebaseerd op Osterwalder (2004) 30
5 Categorie product in relatie tot andere categorieén BMO 52
6 Categorie klanten in relatie tot andere categorieén BMO 55
7 Categorie benodigdheden in relatie tot andere categorieén BMO 62
8 Categorie financiéle aspecten in relatie tot andere categorieén BMO 71

Bijlage 6. Lijst met tabellen
Tabel Naam Pagina
1 De categorieén en componenten van de Business Model Ontology (BMO) van Osterwalder (2004) 4
2 Aanbevelingen t.b.v. (her)inrichting bedrijfsmodellen ontwikkelaars 6
3 Waardeketen binnenstedelijke gebieden gebaseerd op Nozeman (2010) & Wolting (2008) 17
4 De categorieén en componenten van de Business Model Ontology (BMO) van Osterwalder (2004) 29
5 Resultaten producten 54
6 Resultaten klanten 62
7 Resultaten benodigdheden 70
8 Resultaten financiéle aspecten 76
9 Aanbevelingen t.b.v. (her)inrichting bedrijfsmodellen ontwikkelaars 79
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