
Maatschapp elij ke Innovatie
Experimenten

Samenwerken in baanbrekende initiatieven

lr. Emmavan Sandich

Dr RobWeterings

dir
zooS VanGorcum



O 2008, KoninkLi,lke \hn Gorcum BV Posthus 4-), 9400 AA Asscn

TNO Bouw en OndevgÍond, Delft

Bahoudens de in ol krachtcns de Auteurswct van I9l2 lteslelde ultzondenngen maB niers uÍ deze

ultgave worden ven eelvoudigd. opSeslaSen in e€n 8€automauseerd 8€gevensbesland, of openbaaÍ

gemaakt. in enige vorm ofop eruge Mlze, herzii elekronsch, mechanisch. door foÍokoPieën, oPnamen

ol op enige andere rnanier, zonder voorÀkaande schriÍtehjke toestemming van dt uitgever. Voor zo.r'er

het maken van reprograÍis:h€ verveelvoudigrn8en uÍ dEze uitgÀve js toegestaan op Brond van anikel
16 h Auteurswet I9l2 dien! men de d&1rv'ror weuelijk rtrschuldigde vergoedingen te voldoen aan

de Stichrrng Repror€cht (Poslbus 30ó0, 2ll0 KB Hoofddorp wwwreprorecht.nl). Voor het ovememen

!.an gedeelle(n) ur! deze u[gavt rn bloemle?ingen, readers en Àndere comPilatiewerken (anike] 16

Aukurswer 1912) kan men zich wenden ror Srichting PRO (Srichtins Pubhcahe- en RtprLtuclieEchlen
Organisatip. Postbus 1060.2110 KB Hoofddor?,

NUR 7+I

ISBr,! 97U 90 212 4401 5

Drt boek is gemaakt op basrs van hel wcrk dat TNO samen met vele organisalies
en bednjven hee[t gedaan in het kader van het kennis-prcgramma Duurzame
Systeeminnovatie tussen 2003 en 2007.

Overige auteu§:
lr. Onno Bordes
Dr. Wrebe Borren
Drs. Josephine Dries
Drs. GeraldJan Ellen
Dr. h- lrene Immink
h Peter Ioore
Drs. Manin van de Lindt
lr. Helma Luiten
Ir. Elsbeth Roelofs

Tektredactie: Nlarlies Enklaar, ENKI-AAR EDIïING. Amsterdam

Crafische verzorgmg: Koninkllke \hn Gorcum. tuser1



Inhoudsopgave

Voorwoord Vll

l lnleiding, Rob We te rings 1

l.l Overmaatschappelijkeinnovarie-experimenten 1

L2 Transitie naar een duurzame samenleving 2

L3 Duurzame systeeminnovaties 'l
1.4 Wisselwerking tussen onderzoek en prakrijk 6
1.5 Doel en opzet van het kennisprogramma Duurzaam Systeem

lnnovatie 7
Maatschappelij ke innovatie-experimenten als uitdagin g,

R b Wet.rings 10

2.I Maatschappelilke behoeften als startpunt l0
2.2 Ingrijpende vernieuwingen 13

2.3 Maatschappelijkeuitdaglngen 14
2.4 Omgaan met verschillende perspectieven 15

Globale aanpak Maatschappelijke innovatie experimenten
TNO (MiXTo) t9
3.1 De MiXTo-aanpak in grote lijnen 21
3.2 Missiebepalingmaatschappelijkeopgave 23
3.3 Verkenning en aÍbakening van het experimenL 26
3.4 Ontwikkeling van het experiment 30
3.5 Uitvoering experimem 34
3.6 Een blauwdruk is niet te geven 36
Wonen, zorg en welzijn voor ouderen. Het experiment Hubertus
Drieschóren, Emmavan Sd'nàich +0
4.1 Inleiding 40
4.2 Het experiment nader bekeken 4l
4.3 Het waagstuk en de visie voor Hubertus Drieschoten 43
4.4 De waarde van dit experiment 55
People Movers op Weg, Martin van de Linàt 60
5.1 Inleiding 60
5.2 Duurzame mobiliteit als maatschappelijke opgave 6l
5.3 People movers en de bijdrage aan de maaschappelijke opgave 67

)

l

4

5



VI i!1AAT5( HAPPFI IJXF INNoVATIE EXPERIMEN IEN

(-)

5.4 People Movers op Weg 71

5.5 People Movers op Weg en MiXTo 75
5.6 Tot slor 78
Duurzaam waterbeheer, Wiebe Borren, Cerald. lan Ellet en

lrene lmmính 8l
6.1 lnleiding 81
6.2 Trends en uitdagingen rond waterbeheer 83
6.J Focus van hel MixT-waterexperiment: van water als vanzelfsprekend-

heid naar water als schaars goed 85
ó.4 MIPWA: Methodiekontwikkeling voor lnteractieve Planvorming

ten behoeve van Waterbeheer 88
6.5 Het MXTo-waterexperiment: het gebied 91
6.6 Het MixT@-waterexperiment: de bouwstenen 94
6.7 Resultaten en doorkrlk 99
6.8 lnzichten en implementatie
Gemaksvoeding op Maat, Onrro Bordes 103
7.1 Gezonde voeding, een groot (maatschappehlk) probleem? 103
7.2 Domeinverkenning 105
7.3 Keuzes maken. Wat gaan we aanpakken en hoe? 106
7.4 Toekomstbeelden. Hoe zou het er over 15 à 20 jaar kunnen

uitzien? I09
7.5 Scenario's 110
7.6 Systeemontwerp. Hoe vertalen we het wensbeeld in een concreet

ontwerp? I1ó
7.7 Het eindexperiment. Hoe komen we nu tot een geintegÍeerd

eindexperÍment? 120
7.8 Epiloog 122
Perspectief op succesvolle strategische innovaties, PeterJoore 125
8.1 Introductie I25
8.2 Het woon-zorgproject en My-Bodyguard BV 28
8.3 lnzoomen op deelgebied communicatie 130
8.4 Het project Gemaksvoeding op Maat en apetito B.V 135
8.5 Bijstellen missie van het project 136
8.6 Analyse en conclusie 138
8.7 Conclusie 139
Maatschappelijke innovatie: lessons Iearned, l osephire Dies,
Helma Luiten en Rob W enngs l+l
9.1 lnleiding 141
9.2 Ambitieus en integraal 141

9.3 Betrokkenheid van de gebruikers 144
9.4 Leren in de samenleving 149

7

I

9

Personalia 152



Voorwoord

Momenteel worden we overspoeld met inlormatie over de toekomst van onze
planeet. Het'ruimteschip aarde' is hard op weg om zichzelfonleeÍbaar te maken.
Tot een paar jaar geleden leek het klimaatwaagstuk vooral een probleem van
anderen, ver weg van onze voordeur, maar inmiddels worden we ook zelf met
de gevolgen hiervan geconfronteerd: winters zonder ijs, extreme warmte in de
zomer, skidorpen die worden ontmanteld en woestijnvorming in Spanje. Het
gaat geleidehjk, maar het is merkbaar.
Nog niet eerder was her bewustzijn zo groot onder politici, bedrijfsleven,
maatschappelijke organisaties, kennisinstellingen en burgers, dat er iets moeL

gebeuren om onze toekomst en die van onze kinderen veilig te stellen. Uryent
is het klimaarvraagstuk, urgent is het luchtkwaliteitsprobleem en urgent zijn de

dichtslibbende verkeersrvegen. De problemen zijn omvangri.ik in alle landen
van de wereld, in alle stedelijke agglomeraties, in veel wijken, in veel straten.
ledereen heeft ermee te maken. Bij de klimaatconferentie in Bali en bij de afge-

lopen industrietop in Davos is duidelijk naar voren gekomen dat niemand de

oplossing in handen heefl, maar dat het vooral een gezamenlijke opgave ls.

Samenwerken is meer dan ooit nodig. Ook is brj beide conferenries een oproep
gedaan tot vemieuwing, niet alleen technoiogisch, maar ook maatschappelijk.
Durf nieuwe wegen te bewandelen en durf ongewone aanpakken een kans te
gevenl Samenwerking en innovatie zijn de sleutelwoorden om tot oplossingen
komen. En integrale oplossingen voor meerdere vraagstukken tegelijk, zoals

bijvoorbeeld brj klimaat, Iuchtkwaliteit en congestie het geval is.

De problemen zijn groot, maar het positieve ervan is dat de kansen ook heel
groot zijn. Er ligllen voor bedrijven en kennisinstellingen enorrne mogelijk-
heden om van de noodzaak om te verduurzamen 'een product' te maken. De

taskforce energieLransitie, een door de overheid ingestelde groep deskundigen
op energregebied, heeft aangegeven op welke gebieden die kansen liggen. Het
blijkr dar die kansen zich zeker ook in Nederland voordoen. Denk aan het
klimaat-neutraal maken van woningen, het ontwikkelen van tweede genera-

tie blobrandstoffen, het produceren van energiezuinige airconditioning, het
fabriceren van energreleverende tuinbouwkassen, het rijden op waterstof enzo-
voort. In elke sector van de economie doen zich dergeh;ke kansen voor. Neder-
Iand zit bovenop een goudmijn aan kennis en moet vooral snel beginnen met
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'schatgraven in de eigen tuin'. Veel bedrijven ontdekken dit inmiddels en pak-
ken deze kansen. Daaronder zijn heel veel kleine ondememingen. Zij profite-
ren al van het feit dat zii voorop lopen, koplopers zijn.
De markt voor deze koplopers ls potentieel, want oveml in de wereld neemt
de roep om duurzame oplossingen toe. Het is dan ook een uitgelezen kans om
verduurzaming en een versterkÍng van de economische positie hand in hand
te laten lopen.
De overheid biedt ruimte aan deze kansen onder andere via publiekprivate
samenwerking Ín de platforms energietransitie, een koplopersloket voor steun
aan innovatieve bedrijven en programma's, waarmee innovatieve bedrijven
financieel rvorden ondersteund. ln het programma Schoon en Zuinig woÍdt de
komende kabinetsperiode bijna een half miljard euro extra uitgetrokken om
die vernieuwing te stimuleren. Bovendien ontwikkelt de overheid samen met
bedrijfsleven en instellingen een innovarieagenda om dit 'denken in kansen'
een flinke impuls te geven.

Toch staan we pas aan het begin van wat voorzitLer Barrosso van de Europese
Commissie de grootste uitdaging van de 21"'' eeuw, een grote omwenteling in
denken en doen, een soort nieuwe industrièle revolutie noemt. Samenwerking
en cïeatlviteit z1n de pr;lers daaronder. Er zal de komende jaren ruimte moe-
ten worden gegeven aan maatschappelijke vernieuwing met veel expenmenten
om nreuwe aanpakken uit te proberen en de maatschappij te Iaten zien dal
verandering mogelijk is en dat er antwoorden zi]n op de uitdagingen voor ons.
Zonder dergelijke expeímenten kr:mt vernieuwing niet op gang.

Dit boek geeft een voorbeeld van dergehjke expenmenten, zoals die d€ afge-
lopen jaren br.1 TNO in het programma duurzame systeeminnovaties hebben
plaatsgevonden. Heel interessant is hoe uiteenlopend deze experimenLen zijn.
Duidelijk is ook dat het accent bepaald niet alleen bi1 nieuwe technologie ligt,
maar juist ook btj de sociale omgeving u'aarin nieuwe dingen geaccepteerd
moelen worden. Bedrijven weten maar al te goed hoe moeilijk het is om een
nieurve markt te veroveren. Het is nÍet alleen opboksen tegen de concurrenten,
en Legen de bestaande wetten en regels, maar het is ook het winnen van het
v€rtrouwen van de consurrent. Vernieuwing is bewustwording en verandering
lan gedrag op veel fronten tegehlk. Ook maakt TNO duideh;k hoe belangrilk
het is dat een kennisinstelling samen werkt met de markt om samen creatieve
ideeèn in goede producten om te zetten. Belden moeten zich hieraan commrt-
teren om er een succes van te maken, lvant expenmenteren is niet mjblqvend.
Er ligt een maatschappelijke opgave en er moet iets mee te verdienen zijn.
lk ben er,ran overtuigd dat dit boek een stimulans geeft aan het 'denken in kan-
sen'en dat het zo inspirarie bredt aan hen die de maatschappij een duurzaam
gezicht moeten gaan geven. Onze toekomst r,rrdient een beter klimaat!

Drs. H.E. Brouwer
Directeur lnterdepartementale Programmadirectie Energietransitie
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Inleiding
Rob Weterings

l I Over maatschappelijke innovatie-experimenten

Dit boek gaat over maatschappelijke innovatie-experimenten. Dat klinkt mis-
schien als 'ver van mijn bed' en 'leuk voor onderzoekers , maar de werkelijkheid
ligt veel dichter bij huis. Dit boek gaat over vernieuwing van de manier waarop
wij ons dageh;k verplaatsen, over nieuwe voedingsmiddelen en gezondere
voÍnen van voedselbereiding. Het gaat over mensen in bedrijven, overheden
en talloze organisaties die samen een uitdaginf! aanfiaan. Het boek gaat verder
oveï grote kwesties waarover we dagellks in de krant kunnen lezen, zoals kli-
maatverandering, toenemende vetzucht, ons dichtsljbbende wegennet en, lcst
l2uÍ nol lea.sl, over een vergrijzende samenleving. ln essentle schetst dit boek een
manier om rnaatschappelijke vraagstukken te vertalen rn kansen. ln nreuwe
manieren om te voorzien in de behoeften van onze samenleving.

Maatschappellke innovatie-experimenten zun gerichte initiatÍeven waarin
mensen uit verschillende organisaties samen en in de praktijk nieuwe produc-
ten, processen en systemen ontwikkelen. Her gaat om het op bescheiden schaal
uitproberen van maatschappelijke vernieuwing door samenwerking tussen
bedrijven, belanghebbenden, beleidsmakers en onderzoekers. Samenwerking
over de grenzen van organisaties heen en geinitieerd door bevlogen individuen
die in staat zun met hun visie anderen te enthousiasmeren.

Dit boek schetst de conlouren van de aanpak die nodig is om maatschappelijke
innovatie-experimenten te vene'ezenlijken. Dit impliceert een langctermijn-
visie, maar die alleen is niet genoegi. We moeten bovendien de gebaande paden
verlaten en duwen experimenteren rnet ongebruikehjke, innovatÍeve concep-
Len. En dat moeten onderzoekers vooral nieL alleen doen, maar nadrukkelijk
samen met bedriiven, overheden en maatschappelijke organisaties. AIleen door
die samenr.erking is het mogelijk in maatschappelijke waagstukken ook nieu-
we kansen te zien voor samenleving, beleid en bedrijfsleven.

Dit boek bevat de resultaten van een initiatiel dat TNO heeft genomen in de
periode 2003-2007. Binnen her kennisprogramma Duurzame Systeem lnno-
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vatie zijn maatschappelijke experimenten ontwikkeld op vier werkreÍr€lnen
van TNO: vergrijzing, voeding, watermanagement en mobiliteit. Als rode draad
door de verschillende experimenten loopt een door TNO ontwikkelde aanpak
die ook op andere maatschappelilke vraagsrukken toepasbaar is. Deze aan-
pak begint met een goede probleemanalyse en visievorming over de gewenste
oplossingsrichtingen en werkt dan stap voor stap toe naar praktijkexperimen -

len waarin innovatieve concep[en worden uitgeprobeerd. Daarbij rs acdeve
samenwerking gezocht met de dÍrect betrokkenen: gebruikersgroepen en maat-
schappelijke belanghebbenden.

ln dit eerste hoofdstuk ra,"ordt de achtergrond en opzet van het kennisprogram-
ma geschetst. ln paragraal 1.2 gaan we dieper in op de begrippen 'transitie'
en'duurzame ontwikkeling'. ln paragraal 1.3 wordt dit begrip gekoppeld aan

een tweede begrip: 'innovatie'. We laten zien dat er voor maatschappelijke ver-
nieuwing een bijzonder soort innovalie bestaaL: 's)'sleeminnovatie'. Dit is een

vorm van innovatie die nieu».e eisen stelt aan de wisselwerking tussen praktijk
en onderzoek, zoals in paragraaf 1.4 duidellk zal worden gemaakt. Ten slotre
wordL in paragraaf 1.5 ingegaan op de doelstelling en opzet van het kennis-
programma Duurzame Systeem lnnovatie, waannee tevens het kader wordt
gegeven voor de bijdragen van de andere auteurs in dit boek.

I . 2 Trànsitie nàar een duurzame samenleving

'Geluk is geen punt, maar een richting'staat op een van posters van Loesje,
het virtuele meisje uit Arnhem dat Oost-Nederland met haar onthullende wijs-
heden wakker bhjft schudden. In dit geval een wijsheid die ook een van de
grootste misverstanden rond het begrip'duurzame ontwikkeling verhelden.
Namehjk dat duurzame ontwikkeling zou gaan om het creëren en behouden
van een ideale (milÍeu)situade, iets wat volgens sceprici helemaal niet mogelijk
is. Maar ook optimisten hebben een probleem: zij zien niet hoe die ideale situ-
atie te realiseren is, anders dan in een totalitaire samenleving, die ze weer om
andere redenen onwenseli.jk achten.

Duurzame ontwihhehng
De \Àbrld Commission on Development and Environrnent van de Verenigde
Naties onder leiding van Gro Harlern Brundlandt heeft ln 1987 het begrip 'sustaÍ-

nable development' geinrroduceerd.r De commissie-Brundlandt stelt niet het
resultaat centraal (de ideale situatie), maar een dlmamisch veranderingsproces:

(.,.) a process o[ change in which the exploitarion of resources, the direc-
tion oI investments, the orientation ol technological development and insti-
tutional change are all in harmony and enhance both current and future
potential to meet human needs and aspirations.

2

1 World Commission on Environment and Development (1987), Our common futuÍe
(p.46-47).
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Met de manier waarop duurzame ontwikkeling door de commissie Brundlandt
is geintroduceerd, is de basis gelegd voor vele initiatieven in Nederland en
daarbuiten. Laten we daarom eens wat beter kijken naar de omschri;ving die
de comrnissie van dit begrip geeft. Er is sprake van:
. een veranderingsproces ('a process of change');
. dat zich voltrekt binnen een breed scala van maaLschappelijke en economi-

sche processen ('exploitation oI resoulces, direcrion of investments, orien-
tation of technological development, institutional chaage');

. en dat gericht is op het vercterken van de huidige en de toekomstige moge-
llkheden ('enhance both current and future porential')l

. om menselijke behoefren en wensen te venttllen, waar dan ook ter were]d
('to meet human needs and aspirations').

Ook twintigjaar na verschÍjning van het rapport van de commrsie-Brundlandt
is het nog steeds een enome uitdaging om dit veranderingsproces op gang te
brengen - en te houden - met con(rere a(rics van mensen, groepen en oïgani-
saties in onze samenleving.

Trdnsilit
Een transjtie is een structurele maatschappelijke verandering dte het resultaat
is van op elkaar inwerkende en elkaar versterkende ontwikkelingen op het
gebied van economre, cultuur, technologie, instituties, en natuul en milieu2.
Het gaat daarbij om geleidelijke veranderingen die een periode van een of Lwee

generaties (25-50 jaar) vergen en die tezamen leiden tot een ingrijpende ver-
nieuwing van de wijze waarop de samenleving in haar behoeften voorziet.

In het verleden hebben zich al vele transities voorgedaan. Denk aan de opkomst
van de auto, die geweldige veranderingen in heL gedrag van mensen met zich
meebrachr en in de inrichting van het stedelijk gebied. Of denk aan de ver-
vanging van kolen door olie en gas als dominanre energiedrager. Dat was een

verandering op mondiale schaal, die de verhoudingen tussen staten Íngrijpend
heeft beinvloed. Steeds gaan technologische veranderingen, ingrijpende ver-
schuivingen in economische verhoudingen en veranderingen in cultuur, gedtag
en organisaties hand in hand.l

Als \\,e hier her begrip'transirie'gebruiken, dan doelen we niet op ongerichte
veranderingsprocessen, maar op veranderingen die brjdragen aan een samen-

leving die in economisch, ecologisch en sociaal opzichr duurzaam is. Een lnte-
grale r.isie op de lange Lermijn wordt daarbij een onmisbare basis van het beleld.
Verder behelst een transitie een groot aantal elkaar versterkende ontrvikkelin-
gen die zich voltrekken op meerdere schaalniveaus: op microniveau (innova-

2 Rotmans,2003
3 Meer hrstorische voorbeelden zijn te vinden op de website van de Sdchting Historie der

Techniek: www.histech.nl.



+ MAAI5CHAPI'LLUkÈ INN(lVArlIi EXPFRIMFNTFN

ties binnen specifieke nichrs), op mesoniveau (constructie en deconstructie van
dominante praktijken, regels en belangen) en op macroniveau (megaLrends,

verschuivingen in het politiek-besruurlijke landschap).

Duurzame ontrvikkeling vereist een transitie in de manier waarop onze samen-
Ieving in haar behoefLen voorziet. Het gaat om een ingrijpende vernleu\ung
van productieketens, consumptiepatronen, in de manier waarop organisaties
en neLwerken functioneren, alsook van de wÍjze waarop kennis wordt benut.
Het is ondenkbaar dat de overheid dergelrjke ingrijpende verandenngen zelf-
standig zou kunnen dooruoeren; di€ komen alleen op gang wanneer overhe-
den, bedrijven, kennisinstellingen en maatschappelijke organisaties samenwer-
ken in maatschappelijke innovatie.

1.3 Duurzame systeeminnoyaties

Met maatschappeliike innovatie doelen we op een bijzondere, ingrijpende
vorm van innovatie. Het merendeel van de innovaties dat r.e kennen is lang
niet zo ingrijpend. Die hebben namelijk meestal als doel bestaande produc-
ten of processen Íe optimaliserEn zonder er wezenlijke veranderingen rn aan te
brengen. Het gaat dan om aanpassingen van producten of processen die ook
nu al commerciële toepassing kennen. Door middel van optimalisatie probeert
men de kwaliteit te verbeteren, dan wel de efficiëntie wat betreft tqd, geld enz
of grondstolfen te verhogen. Ook zijn er innovaties waarbi.j het ontw ? yan
besraande producten, processen oI structuren gedeeltelijk wordt veranderd.
Het systeem bhjli dan in grote lijnen ongewijzigd, maar bepaalde kenmerken
worden aangepasl. Bijvoorbeeld door in het ontwerp te kiezen voor Loepas-
sing van materialen die in het afvalstadium opnieulv geschikt gemaakr kunnen
worden voor hergebruik.

Eco-efflcientie

Svsteerninnovatie

Optimalisatie

H erontwerpI

+ rijd

Fie.lur 1. Crudatlts van innototit
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Onder het begrip'systeeminnovatie'verslaan we een integrale, op de lange

rermUn gerichte vernieuwing. Ten opzichte van optimalisatie en herontwerp kent
sJsteeminnovatie een aanzienlijk groter aantal wijheidsgraden en kan het tot veel

verdergaande verbeteringen leiden van zowel de elficiëntie als de kwaliteit.

Met duurzame systeeminnovaties wordt gemikt op een integrale vemleuwrng
van producten, processen en productiesystemen, om zo een substantiële ver-

hoging van de ecologische, economische en sociale duurzaamheid te realiseren.

Het gaat met andere woorden om innovalies die een maatschappelijke doel-
stelling (ecologische en sociale duurzaamheid) combineren met economische
motieven.

Onder duurzame systeeminnovaties veÍslaan w1l eeï integÍ\le wrmeuwing
van produclen, processen en slstemefl gericht op het realiseren van een sub-

stantiële verhoging van de ecologische, economische en sociale duurzaam-

heid.

Met het vierde Nationaal Milieubeleidsplan (NMP 4)4 gal het kabinet-Kok
duurzame systeeminnovaties een plaats in het Nederlandse overheidsbeleid

Het kabinet wees op 'systeemfouten' in de huidige maatschappelijke ordening
die barrières vorrnen voor duurzame ontw'ikkeling. In het heleÍdsplan r,verd

aangegeven dat voonzetting of intensivering van hel sectorale milÍeubeleid
niet tot aldoende oplossingen zou leiden. Met integraal beleid onder de titel
'systeeminnovaties naar duurzaamheid' wilde het NMP 4 die barrières ovet-win-

nen. Ongekend ambitieus was het langetermijnperspectiel dat doorklonk in
het beleidsplan: 'Kiezen voor duurzaamheid vergt lange termijn denken'. He1

NMP 4 krjkt dertig jaar vooruit bij de analyse van €en aantal milieuproblemen
en verkent oplossingen die ook op lange termijn de geu'enste impact hebben.

Men heeft het aangedurfd om kwaliteitsbeelden te formuleren voor onze toe-

komstige samenleving. Bovendien plaatste het beleidspian maatschappelijke
veranderingsprocessen ('tralrities') die tot verwezenliikÍng van deze kwaliteits-
beelden moeren leiden op de politieke agenda.

lnmiddels zijn we vele jaren en enkele kabinetten veïder. In de afgelopen jaren

zqn er b1 bedrijven, maatschappelijke organisaties en kennisinstellingen ver-

anderingsprocessen op gang gekomen. Uit de ervaringen die in de prakrrjk zrjn

opgedaan, blijkt dar duurzame systeeminnovaties nieuwe kansen bieden voor
duurzame ontwikkeling.

4 Nationaal Milieubeleidsplan 4 (2001). Éen wzreld n een wtl. Werhen aan duurzoamheld

(p.60).
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L4 Wisselwerking tussen onderzoek en praktilk

Duurzame systeeminnovaties vereisen van onderzoekers en kennisinstellingen
hel vermogen om inLer- en transdisciplinair te kunnen werken. Vooral trans-
disciplinair werken veronderstelt een veel intensievere wisselwerking tussen
onderzoek en praktijk dan tor dusver gebruikelijk was. Bij inrerdisciplinair
onderzoek worden kennis en merhoden vanuit verschillende wetenschappe-
hjke vakgebieden met elkaar gecombineerd om inzichr re krijgen in de samen-
hang tussen meestal complexe kwesties. Dat klinkt misschlen vanzelfsprekend,
maar denkt u dan even aan het aanral specialisten brl wie u met vage buik-
klachten kunt aankloppen. Met een beetje pech heefr elke medische specialist
bovendien een eigen visie op her probieem en een eigen remedle.

Kortom: het spreekr niet vanzelf dat el?erts uit verschillende vakgebieden
samenwerken of elkaar begrÍjpen. Het woord 'proces' betekent bijvoorbeeld
voor een organisatiedeskundige iets heel anders dan yoor een procestechno-
Ioog. Toch moeten zU elkaar goed begrijpen orn te kunnen samenwerken aan
procesinnovatie, waarbij zowel de aansturing van het chemische pÍoces als de
productieorganisatie veranderen. Hoewel interdisciplinajr werken gaanderveg
meer aandacht krijgt in het onderwijs operercn universiteiten nog srerk binnen
disciplinaire kaders. Daar is nog een wereld te winnen, indien unlversiteiren
een betekenisvolle bijdrage willen leveren aan de oplossing van maarschap-
pelijke waagstukken die de grenzen van werenschappelijke disciplines over-
schrijden.

Transdisciplinair werken stelt nog weer andere eisen aan onderzoekers. Bij
transdisciplinariteit rek nier alleen de (interdisciplinaire) kennis die is gevali-
deerd in empirisch wetenschappelijk onderzoek, maar ook de praktijkervaring
die mensen in de loop der jaren hebben opgedaan. Geheel verschillende soor-
ten van kennis worden hier met elkaar gecombineerd. Dat betekent niet alleen
dat onderzoekers moeten openstaan voor andere bronnen van kennis, maar
ook dat mensen uit de praktrlk bereid dienen te zijn zich met ondeEoekers re
onderhouden. Dat mag voor onderzoekers moeilijk zijn, voor praktijkmensen
is het misschien nog wel lastiger ln her kennisprogramma Duurzame Systeem
Innovatie hebben we daarvan vele voorbeelden gezien. De meest€ ondeÍzoe-
kers slreven naar een gedegen analyse en zullen niet snel telreden zi.;n met
onvolledige data en weifelende conclusies. De meeste praktijkmensen zien
een analyse als hulpmiddel om zo snel mogelijk ror handelen over re gaan; zij
nemen onvolledigheid en onzekerheid voor liel als de oorzaken en mogelijke
oplossingen van een vraagstuk maar duidelijk worden.

Maatschappelijke innovatie-experimenten verondersrellen transdisciplinaire
samenwerk'ing Lussen onderzoekers, bednjven, overheden en andere maat-
schappelUke belanghebbenden. Geen scheiding tussen enerzijds onderzoek
en ontwikkeling, en anderzijds praktijktoepassing, maar juisr een gezamenlijk

6



innovatieproces dat in het teken staat van 'al doende leren en al lerende doen'.

Deze benaclering betekent een baanbrekende vernieurving in kennisontwikke-
ling: vanwege het inter- en transdisciplinaire karakler, maar ook omdat kennis

al tijdens her ontwikkelingsproces wordt toegepast in de praktrtk.

Naast fundamenteel onderzoek van systeeminnovatÍes is juisl toepasslngsge-

richt praktijkonderzoek essentieel om inzicht te knjgen in de mechanismen

die het slagen o[ falen van systeeminnovatles bevorderen. TNO besteedt sinds

I998 systematisch aandachr aan toepassingsgericht onderzoek naar systeem-

innovaties. Het TNO-brede programma Duurzame Ontwikkeling heelt hier-

voor in de peíode 1995-2000 de basis gelegd. In de eerste fase van dit pro-

gramma (1995-1996) Iag de nadruk op het formuleren van een visie op duur-

zame economische ont\À/ikkeling. Deze visie is in de tweede fase (1997-1998)

geoperationaliseerd in deÍinitiepro.]ecten gericht op kennisontwikkeling en

busíntss development in perspectiefriike werkterreinen van TNO, zoals voeding

en transport. ln de derde fase (1999-2000) is de nadmk gelegd op het ont-

wikkelen van toonaangevende projecten op het gebied van samenwerking met

marktpartijen. De start van het kennisprogramma Duurzame Systeem Innova-

tÍe vormde hierop een logisch vervolg.

INLEIDINC

1.5 Doel en opzet van het kennisprogramma Duurzame Systeem

lnnovatie

Doel van het kennisprogramma Duurzame Systeem lnnovatie was het initieren

en ondersLeunen van duurzame systeeminnovaties door:
. de onrwikkeling van praktisch toepasbare methoden en vaardigheden die

cmciaal zijn voor de realisatie van duuruame systeeminnovaties;
. het uitvoeren van piiot studies waarin samen met maatschappelijke belang-

hebbenden ingrijpende vernÍeuwing in praktijk wordt gebracht;
. de overdracht en verankering van de resultaten binnen en buiten TNO

Op weg nddr ecn prahtische aanpah

ln de loop van het kennisprogramma zijn de eerste, nog wat vage ideeën over

een model voor systeeminnovaties uitgewerkt en toegePast in concrete projec-

ten. De resultaten en ervaringen uit die pilorprojecten zijn geëvalueerd en met

elkaar vergeleken. Evaluatie en vergelijking zijn ten slotte uitgemond in een

globale beschrijvrng van een standaardaanpak voor maatschappelijke rnnova-

tie-experimenten, de zogeheten MiXT@-aanpak. Deze aanpak wordt in hoold-
sruk 3 nader toegelicht.

Pilotprojecten
ln het kennisprogramma Duurzame Systeem lnnovatie wordt het innovatle-
model voor systeeminnovaties verder ontwikkeld door het in pilotproJecten

concreet toe te passen en zo al doende te leren. De keuze van de pilotprolecLen

is gebaseerd op een aantal criteria:
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het project draagt bij aan een substantiele sprong in verhoging van duur-
zaamheid;
het project speelt in op een potentieel kapitaalkrachdge marktwaag: busi-
ness opportunitias yoor bedrijven dienen zich aan;
het is logisch dat juisL een kennisinstelling als TNO die innovaties inlrieerr
en niet het bedrijfsleven of de overheidl;
het praktrlkprqect vereist de inzet van technologische kennis die goed aan-
sluit br,; de rechnologrsche sterkren van TNO.

Op grond van deze criteria zijn de pilotprojecren onrwikkeld waarvan in hoofd-
stuk ,l t/m 7 de resultaten zullen worden beschreven:
. de ontwikkeling van een mulLilunctioneel woon- en zorgcentrum Apel-

doom. Het betreft een initiatief om in een vergrijzende samenleving oude-
ren de kans te bieden tot op hoge leeftijd zelfsrandig te blijven wonen
(hoofdstuk 4):

. de ontwikkeling van een systeem voor personenvervoer met de gemeente
Almere en diverse bedrijven. Her gaat hier om een vernieuwend mobiliteits-
concept dat verkeerscongestie in de binnenstad voorkomt, maar ook voldoet
aan waarden zoals keuzevrijheid, privacy en comfort (hoofdstuk 5);. de ontwikkeling van innovarÍeve voedingsmiddelen, waarnee vooral de
schoolgaande jeugd een gezond alternatiel wordr geboden voor de snelle
maaltgd. In dit experiment staat de introductÍe centraal van een gezon-
de snack, die op duurzame wijze uir innovarieve voedingsingrediën-
ten wordt bereid en die beoogt te helpen bij her voorkomen van vetzucht
(hoofdstuk ó):

. de ontwikkeling van een tnteractief beleidssysreem dat waterschappen, pro-
vincies, gemeenten en andere betrokkenen op lokaal niyeau in staat stelt
de gevolgen van maatregelen op her gebied van waremanagemenr tijdig re
voöEien. Het betre[r hier een onmisbaar hulpmiddel voor goed waLeïrna-
nagement brj de sterk wisselende weersomstàndigheden die klimaatveran-
dering met zich zal meebrengen (hoofdsruk 7).

Ov eràrachÍ n v e ranht nng
Naast methodiekontwikkeling en pilotprojecten is overdrachr en verankering
van kennis een derde poot van het kennisprogramma DuuEame Systeem lnno-
vatie. Deze derde poot omvat alle actiyiterten gericht op het overdragen van de
kennis, methoden en vaardigheden die tijdens de praktijkprqecLen zijn ver-
kregen naar andere rverkgebÍeden van TNO en naar deskundigen uit d€ over-
heid, het bedriifsleven en kennisinsrellingen. Het beoogde resultaat is hierbij
is om de verwor-ven competenties en taarcligheden op het gebied van duurzame
sysleerninnovaties breder te verankeren in de TNO,organisatie en daarbuiren,
en zo de invloed van het kennisprogramma wezenlijk te vergroten.

Vooral grotere bedrijven zrjn vaak ln staat complexe innovaties in samenwerking met
anderen aan te sturen. Bij innovaLies in samenwerking lussen MKB-bedrijven is voor
INO bij ulslek cen rnrrrèrcnde rol wcggclegd

i
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Deze overdracht en verankering zijn allereerst gericht op de resultaten die zijn
bereikt mer de pilotprojecten. Deze projecten hebben immers niet alleen een
waarde op zichzelf, maar dienen ook als inspirerend voorbeeld voor vergelijk-
bare initiatieven binnen de sector (multiplicatie).
Ten tweede is ook gewerkt aan de overdracht van de in dit kennisprogramma
ontwikkelde MiXTo-benadering: een praktisch toepasbare aanpakvoor de opzet
en begeleiding van maatschappelijke innovatie-experimenten. Om onderzoe-
kers en praktijkmensen behulpzaam re zrjn bij het opzelten van systeemin-
novatieve experimenten volgens de MiXT@-aanpak is een leidraad ontwoï?en,
die hen ook kan helpen de experimenten te doen slagen en eruan te leren. Het
gebruik van de leidraad veronderstelt uiteraard enige voorkennis.

Ook hebben het Kenniscentrum van TNO en de Erasmus UnÍversireit een web-
site ingericht om de aanpak en de eraan ten grondslag liggende methoden toe-
gankelijk te maken: wwrv.kenniscentrumtransities.nl. Op deze website ts tneet'

informatie te vinden over systeeminnovaues en transitremanagement. Op ter-
mijn wordt voor bezoekers van deze site ook de mogehjkheid geboden om in
te loggen op een wikipedia waar de MiXT@-aanpak en de specilleke methoden
die in dit kader worden gebruikt onllne raadpleegbaar zijn.

Lit€ratuur
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Rotmans, J. (2003) Transitiemanagement: Sleutel voor een duurzame samenleving. Assen:

Van Gorcum.



Maatschapp elij ke innovatie-
experimenten als uitdaging
Rob Weterings

2.I Maatschappelijke behoeften als startpunt

Maatschappelijke innovatie-experimenten zijn gerichte initiatieven waarin
mensen uit verschillende organisaties gezamenlijk nieuwe producten, proces-
sen en systemen in de praktilk ontwikkelen. De maatschappelijke vernieu-
wingsexperimenten die in dit boek aan de orde komen, hebben een bijzondere
ambitie: het verwezenliiken van een substantièle verhoging van de ecologische,
economische en sociale duurzaamheid in de wijze rvaarop de samenleving in
haar behoeften voorziet. Juist om substantièle verbeteringen te realiseren, wor-
den bestaande concepten losgelaten en richten de vernieuwingsexpedmenten
zich op systeeminnovatie: een integrale vernieuwing van producten, processen
en systemen.

Welke bthoeJte n?

Maatschappeh.jke behoeften vormen het staïtpunt van onze eKperimenten. Wie
het over'behoeften'heeft, denkt meestal in eerste instantie aan de individueel
menselijke behoeften aan voedsel, veiligheid en menselijk con[act. Maar der-
gellke individuele behoeften zijn ook van belang op maatschappeliik niveau.
lmmers, een samenleving zal in die menselijke behoeften moe[en voorzien om
leehaar te kunnen zijn. Daarnaast omval een samenleving luncties die voort-
vloeien uit het schaalniveau waarop mensen met elkaar leven en werken en het
mogelijk maken om op grote schaal in individuele behoeften te kunnen voor-
zien. We hebben her dan bijvoorbeeld over transport en inlrastrucLuur

De econoom Michaei Porter heeft in 1990 een indeling gemaakt van economi-
sche sectoren die de basale functies verr,.ullen van een ontwikkelde samenle-
ving. Hij onderscherdt drie typen íunctics
. generieke functies, die van belang zijn voor alle andere maaschappelijke

activÍeiten: energlevoorziening en leveran\ie van grt)nàstolJen er moltialen,
. intermediaire functÍes, die noodzakelijke voonvaarden scheppen voor alle

andere actiyiteiten: ytrpldotse\ communiceren en zahelíjhe àienstverlening;
. eindgebruikfuncties, die voorzien in de behoeften van de consument:

voe de n. hutsve sten, \.e rzorge n en ft ue .e 
n.
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In liguur I hebben we ons gebaseerd op de indeling van Poner. Wel hebben we
een extra generieke functie toegevoegd: het beheer van de lysieke omgeving.
Hierbij gaat het om een Iunctie die voornamelijk wordt uitgeoefend door over-
heden. Deze publieke functie ömvat het beheer van water, bodem, lucht en

Iandschap - de fysieke dragers van alle economische activiteiten.

FÍg)nÍ I - MoaLschappeli1he luncties

De gekozen bewoordingen kunnen variëren, maar in een groot aantal
vemieuwingsprogramma's worden maatschappelijke behoeften benoemd op een

manier die nauw aansluit bi.l het bovenstaande. In het TNO-kennisprogramma
Duurzame Systeem lnnovaties zijn de maatschappelijke innovatie-experimenten
geícht op de functies voeden, huisvesten en verplaat-sen. Daarnaast is warer-
management als vierde onderwerp gekozen, r'anwege de directe relatie met
klimaatverandering ten gevolge van de generieke functie energievoorziening.

Er is een aantal redenen om maatschappelijke innovatie-experimenLen te staÍ-
ten vanuit een maatschappehjke behoefte. De belangrijkste daarvan is dat
een dergehlk experiment - en de opschaling daarvan tot realisatie van een
slsteeminnovatie in de samenleving - enkele decennia in beslag neemt. In die
lange periode zal de manier waarop mensen wonen, werken en zich vetplaatsen
hoogstwaarschijnlijk veranderen, maar de behoefte om te wonen, werken en te
verplaatsen als zodanig zal blijven bestaan. Daarmee vormt een maarschappelij-
ke behoefte een stabiel uitgangspunt in een overigens dynamische wereld. Doel
van het maatschappelijk innovatie-experiment is om nieuwe, duurzame moge-
lijkheden aan te dragen voor de manier waarop die behoelten in de toekomsr
zullen worden vervuld. Wanr juisr de huidige manier van behoeftevervulling
levert neveneffecten op die nu, en zeker in de toekomst, onhoudbaar zijn

Grondstoffen -
leverantie

Energie -

voorziening
Beheervan de

Íysieke omgeving

ZakelUke

dienstverlening
Verplaatsen CommuniceÍen

Verzorgen RecíeéÍen Voeden Huisvesten
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Ener§e als ',toorbaeld
Laten we de energievoorziening eens als voorbeeld nemen. ln het document
'Meer met energlel Kansen voor Nederland'zette de Iask Forr Energietranside
in .januari 2006 een actieplan uiteen voor de Nederlandse energietransitie. De
noodzaak yan een duurzame energiehuishouding wordt daarin als volgt ver-
woord:

De ambitie die de Task Force Energietransitie hiermee voor Nederland heeft
geformuleerd, behelsr een fundamentele heroriéntatie van de rnanier waarop
we als samenlevÍng voorzien in onze behoefte aan eneïgie. Op dit moment
is de mondiale energievoorziening voor meer dan 90oó gebaseerd op fossiele
brandstoflen zoals olie en gas. De ambitie die de Task Force uitspreekt, komt
neer op een omschakeling naar een energievoorziening op basis van duurzame
en schone energiebronnen. Deze omschakeling houdr in dat de huidige fossiele
brandstoflen op den duur worden vervangen door een mlx van energiedragers,
die de behoefte aan energre vemrllen op een nanier die schoon. betrouw-
baar, elllciènt en economisch aantrekkelijk is. Ook is er aandacht voor energie-
besparinpi, mede doordat de energiebehoelte naar verwachting nog verder zal

Noodzaak van een duurzame energiehuishouding

Het gebrek aan duurzaamheid van de mondiale energiehuishouding is

bedreigend voor de wereld:
. De snelherd waarmee door ons toedoen de hoeveelheid CO, in de

atmosfeer toeneemt, Ieidt tot onvoorspelbare veranderingen in
het klimaat en bedreigt de stabilitert van ecosystemen over de hele
wereld.

. De nute waarin wij ons voor de leverÍng van olie en gas kwetsbaar heb-
ben gemaakt voor mondiale machtspolitiek, leidt tot onvoorspelbare
fiuctuaries in de beschikbaarheid en prijs van deze primaire bronnen.
Dat is een directe bedreiginSl voor onze welvaart en ons welzijn.

. Door het beslag dat het welvarende deel van de wereld legt op de voor-
raden olie en gas versus de noden lan het amre deel van de wereld,
groeien de mondiale spanningen. Die spanningen bedreigen de vrede
en veiligheid.

Als we deze bedreigingen nret het hoofd bieden, zullen we de controle
verliezen over onze toekoms!. De urgentre is groot. Daarom moet de
mondiale ambitie zijn om met grote snelheid en daadkracht een duur-
zame energiehuishouding te realiseren. Nederland kan daaraan een
belangrijke bijdrage leveren door de bedreigrngen te benaderen vanuit
het perspectief van kansen en alles in het werk te stellen om die kansen
te benutten.

Bron.. Meer íntt ffierglel Kansen voor Nede rland, Tash Force Energlr].ransitíe,
januari 2006, p. 1
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groeien. Die groeíende behoefte aan energie wordt in de bovenstaande tekst

niet als het probleem gezien. Eerder ziet men haar als een onvermijdelijk gevolg

van ontwikkelingen in onze satlenleving. De ambitie Ís om de manier waarop

in die (groeiende) behoefte wordt voorzien, ingrijpend le vernieuwen

2.2 Ingrijpende vernieuwing

Maatschappelijke innovatie sraat gelUk met het openen en exploteren van nieu-

we wegen naar de roekomst. ln onze oPvatting dienen maarschappellke inno-
vatie-expeÍimenten ertoe de samenleving ervaring te )aten opdoen met radicaal

nieuwe manieren om in maatschappelijke behoelien te voorzien.

Laten we het voorbeeld van de energievoorziening weer nemen. Bij de intro-
ductie van biomassa als hernieuwbare energiedrager, geeft dit aanleiding tot
allerlei wijzigrngen in de energieketens en -inlrastrucLuren. Nieuwe bedrijven

die zich toeleggen op het transport oi de conversie van biomassa zullen loetre-

den rot de energtemarkt. Consumenten zullen reageren op een verbreding van

het aanbod van (groene) energieproducten. Nieuwe samenwerkingsverbanden

tussen energiebedrijven, natuurbeheerders en boeren zullen ontstaan, met als

doel een continue levering van biomassa te borgen. Dit kan uiteindelijk leiden

tot een doorbraak van biomassa als energiedrager, als deze maatschappelÍjke

dynamiek wordt gestimuleerd door een politiek-bestuurlijk apparaat dar mim-
te voor vernieuwing creëert door belemmerende regelgeving weg te nemen en

financie ringsstrom en te kanaliseren.

Maatschappelijke verandering betekent ook: afbraak van de stítus-quo Niet

alleen worden nieuwe samenwerkingsverbanden opgebouwd, tege)iikertiid
komen de'oude structuren' onder toenemende pressie te slaan van nleuwe
concurenten en van voortschriidend beleid, maar vooral ook onder druk van

een veranderende houding van burger en consumen[. Deze publieke druk kan

ertoe leiden dat'oude strucruren langzarnerhand gemarginaliseerd worden tot
ze uiteindelijk ophouden te bestaan, tenzij ze in staat ziin voldoende in te

spelen op de nieuwe eisen - de licenres to operate die vanuit de samenleving

aan hen worden gesteld. Onder invloed van maatschappelijke trends komen

bestaande elementen van de institutionele orde onder druk te staan en kun-
nen zich nieuwe oplies voordoen, die de bestaande orde kunnen vervan€ien o[
onherstelbaar doen veranderen.

M ad t s ch ap p elí jh e Ínnov ati e - exp eim en le n

Maatschappeliike innovatie-expenmenten vorrnen als het ware de stepping sto'

nes van maatschappelijke verandering. In een beperkte kring van beLrokkenen

worden duurzame qsteeminnovatie s bedacht, ontwikkeld en op kletne schaal

uitgeprobeerd. Maatschappeli jke vernieuwing wordt binnen een beschermende

omgeving in de prakt4k gebracht. Die bescherming is nodig omdat de nieuwe

concepten nog niet zijn opgewassen tegen concurrentie en het bovendien de

bedoeling is van de expe menten [e leren, zodat de concepten verder verbeterd
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kunnen worden. De ervaring leert dat alle innovaties zo'n leercule moeten
doormaken. Te snel rn de markt geze[te innovaties gaan nier zelden gebukt
onder kinderziekten en de daarmee verbonden negatieve beeldvorming bij het
publiek.

Voorbeelden van maatschappelijke innovatie-experimenten komen in de vol-
gende hoofdsrukken ruimschoots aan de orde. Daarom gaan we hier alleen
nog in op de verbinding die deze experimenten Ieggen russen maatschappe-
Iilke behoefLen en ingrijpende vernieuwingen. In de voorbeelden zal namelijk
opvallen dat de maaschappelijke behoefte heel specifiek is. Zo gaar het gaar
niet om duurxame voeding in her algemeen, maar om gezond.e gemahs,toeding
die op duwzame wíjze ís bereíd om bij de opgroeiende leugd de hans op vttzucht Le

beperhen. Een dergehlke toespitsing op een doel, een doelgroep en een bepaald
type innoyatie is, zo is onze eruaring, nodig om een maatschappelijk innovatre-
experiment ambirieus én effectief te laten zijn. De ambirie om een besraande
behoefte op een ingrijpend vernieuwde manier te vervullen, wordt hierbÍi ver-
taald in concrete ontwerpeisen van het te onn.'Íkkelen systeemconcept. Voor
technologische innovatie is die concreetheid een voorwaarde. Voor geslaagde
samenwerking tussen bedrÍjven, overheden en kennisinsrellingen eveneens.
Hoe de generieke behoefte moet worden omgezet in concrete ontwerpeisen
rvordt in de navolgende hoofdsrukken uit de doeken gedaan.

2.3 Maatschappelijke uitdagingen

Maatschappelijke innovatie-experimenten dragen br,] tot de transirie naar een
duurzame samenleving, maar alleen wanneer aan een aantal yoor-waarden is
voldaan. Drie voorwaarden zal ik hier bespreken.
De eerste voorwaarde is dat een integrale benadering wordt gevolgd. Afwente-
Iing en reboand-effecten zijn alleen te voorkomen door voldoende inzicht in de
toepassingomgeving, vooral in de dl.namiek die - mede door het innovatie-
pröces - in die omgeving kan optreden. Concreet betekent dir dar een goede

rysteemd4initie essentieel is. Hoe kan het relevanLe systeem worden afgeba-
kend mer fysieke systeemgrenzen (energie- en materiaa]stromen) en sociaal-
economische systeemgrenzen (actoren en samenwerkingsverbanden)? En wat
zijn binnen deze systeemgrenzen de belangrijksre aspecren, actoren en rela,
tiesJ Integratie van expertise uir verschillende vakdisciplines is hierbij van veel
waarde. ln een groor aantal prqecten heelt TNO inmiddels praktijkervaring
opgedaan met zo'n integrale, interdisciplinaire sysreembenadering. Deze bena-
dering maakt het mogelijk om vroegtijdig een overzicht te krijgen van kan-
sen, bedreigingen, onrwikkelingen en belemmeringen waarop men rijdens het
innovatietraject dient in te spelen.

De tweede voorwaarde waaraan maaLschappelijke innovatie-experimenten
rnoeten voldoen, heeft re maken met de sammhdng tussen àe horte er àe lange
termijn die karakteristiek is voor duurzame ontwikkeling. Wanneer de klem-
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toon ui$luitend zou liggen op het toekomstbeeld voor de lange termijn, dan

zou er op de korte termijn nlets gebeuren. Elke verandering begint immers met

handelingen in het heden. Verkenningen moeten worden vertaald in opties

voor keuzen, visies moeten worden geconcretiseerd in acties op de korte rer-

mijn. Dit vereist een bÍjzondere vaardigheid: het kunnen vertalen van het'den-
ken'op de lange teImUn naar acties en beslissingen in de tegenwoordige tijd.
Het komt erop aan de klool te overbruggen tussen toekomstonderzoek en het

kortetermijnbeleid van bedrijven en overheden, dat vaak uitsluitend wordt
gestuurd door het'denken'op korte termijn. Meer dan tot dusver nog het
geval is geweest, impliceert duurzame ontwikkeling dat bij beslissingen niet

alleen het kortetermijnresultaat telt, maar ook de resultaten op de lange rer-

mijn. Duurzame sysleem in noval ie5 zi,n pas een su(ces wanneer:
. de huidige problemen nÍet naar de loekomst worden verschoven;
. de kans op 'kortzichtige' oplossingen, die op rermijn nieuwe problemen

veroorzaken, kleiner wordtl
. huidige investeringen ook op termijn hun waarde opbrengen, en
. oplossingen worden gekozen die nu haalbaar ziln en die de verdergaande

maatregelen, die op termijn nodig zijn, niet belemmeren.

De derde voorwaarde is dat de nadruk van het innovatieproces bhjft liggen op
de gebruihers. Er is !e veel ewaring met innovaties die beter zijn afgesremd op

de doelstellingen van de aanbieder, dan op de wensen en mogelijkheden van

de gebruiker. Vaak overleven deze jnnovaties het eerste sladium van marktÍn-
troductie niet, maar soms wel, mer alle gevolgen van dien; irritatie (chipcard),

uitsluiting van ouderen (mobiele telefoons), onveiligheid (LPG tanken zonder
verloopnippel bij Franse tank[ations), enzovoorts. Na verloop van tijd worden
deze 'kinderziekten' wel verholpen, maar met meer aandacht voor de gebru'Í-

kers is veel ongemak en kapitaalvernietiging te voorkomen. Zeker bij complexe

systeeminnovaties, waarbij - zoals gezegd - een indiíduele waag en een col-
lectieve behoefte hand in hand gaàn, is contlnue interactie met (Potentiele)

gebruikers en consumenten een vereiste. Diverse successen leren bovendien

dat interacde met potentiele gebruikers leidt rot een veel scherpere definiLie van

de ontrverpeisen waaraan heL toekomstige product of proces moet voldoen.

Wanneer bij maatschappelijke innovaties een integrale benadering wordt
gevolgd, wanneer handelingen op de korte termijn worden afgeleid van een

duurzaamheidsvisie voor de langere termijn en wanneer bovendten gedurende

het innovatieproces een goede interactle met (potentiële) gebruikers wordt
geborgd, dan is de kans gröot dat deze innovaties daadwerkelijk en substanrieel
zullen bijdragen aan duurzame ontwlkkeling.

2.4 Omgaan met verschillende persp€ctieven

Maatschappelijke innovatie-experimenten zijn gerichte initiatieven waarbij
mensen van uireenlopende achtergronden en organisaties met elkaar samen-
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werken. En in die samenwerking ligt een van de grootste uirdagingen. In de
prakrijk is het namelijk eerder regel dan uitzondering dat mensen verschillen-
de verwachtingen hebben. Toch zullen deze verwachringen met elkaar tot een
gedeelde visie moeten leiden wil een gezamenlijk experimenr mogelijk zijn.

ln de experimenten werken bedrijven samen mer kennisinstellingen, beleids-
makers, maatschappelijke organisaties en in sommige gevallen ook mer gebrui-
kers. Eenieder zal vanuit zij n eigen perspecrieI en belangen naar het experimenr
kr.1ken. Die diversiteit aan gezichrspunten beginr al br3 de redenen om aan het
experiment deel te nemen. Dit is onderzocht voor exp€nmenten in het kader
van technologische innovaties6". Tabel 1 geefL hiervan een overzicht.

Bedrijven blijken vooral deel te nemen om een scherper beeld re krijgen van
nieuwe producten oI markten. Ook de mogel.lkheid om overheidsbeleid zoda-
nig te beinvloeden dat de eigen onderneming ook op rermUn nog inpasbaar is,
blijkt voor bedn;ven een reden te zijn om deel te nemen.
Overheden participeren vooral aan experimenten als representant van het col-
Iectieve belang. Op lokaal niveau kan her dan gaan over de toepasbaarheid
van een technologie voor het oplossen van lokale problemen. Op landehjk
niveau kan sprake zijn van het stimuleren van de ontwikkeling van nreuwe
opties, die mogeliik nieuwe economische kansen of maatschappelijke oplos-
singen bieden.
Consumentenorganisaties en maatschappelijke belangenorganisaties nemen
deel vanuit de eigen missie. Expeimenten hebben voor deze oïganisaties voor-
al een communicatieI doei: laten zien dat het anders kan, en beter

Omgaan met deze verschillen in perspectiel en belang is de eerste uitdaging
bij de voorbereiding van een maatschappelijk innovarie-experimenr. ln de
praktrjk betekent dit: gemeenschappelijke elementen herkennen en verschillen
bespreken.

Een rweede uitdaging voor samenwerking is de vorming van een gemeenschap-
pehlke visie en ambitie. AIs een maatschappelijk innovatie-expenment moer
leiden tot een substantiële verhoging van de economische, ecologisch en soci-
ale duurzaamheid. wat is dan voldoende substantieel? En gaar het dan vooral
om economrsche duurzaamheid, o[ staat de ecologische dan wel de sociale
ambitie bovenaan? En sowieso: wat verstaan we onder 'duurzaam'l Allemaal
vragen uit de praktlk van maatschappelijke innovatie-experimenLen. Het lijkt
soms wel een rvonder dat er. ondanks alle kansen om het fundamenteel met
elkaar oneens te zijn, roch initiatieven op gang komen die worden gedragen
door een zo divers gezelschap.

6a R. Hoogn'u et al. (2002). p. 202
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Tabel 1- Illdenen t\oorom ve»Lhillend." purttkn SainÍe,"rsse.rd :I in eÍperimenten6h

T}?e partij Redenen voor betrokkenheid hij o[ steunen van
(technologische) experimenten

tsedliiven Leren over de onvolkomenheden en de nrarktpotentie van
een nreuw product.
Anticrperen op toekomstige nrarkt\Taag.
Bernvloeden van overheidsbeleid door het bieden van oplos-
singen voor een milieu-, economisch oI ancler type pro-
bleem.

Locale overhcden Leren over een nieuwe technologÍe die een oplossing kan
bieden voor lokale problemen (verl'r,rihng, overlast, werk-
Ioosheid, congestie).
Leren over nieuwe sturingsvormen, bijv over duurzaatn
ruimtegebruik met publieke-privare-parriculiere parrijen.

Centrale orrrheden De maatschappij lalen ieren over nieuwe lechnologische
opties en de afstemmlng lussen parljen vergemakkelilken.
Nieuwe economische acti\riteit creeren.
Het genereren van kennis voor beleid om socÍaal wensel!ke
uitkomsten te bereiken.

Consumenten- en
burgerorganrsatres

[-r:ren over eigen behoeften; nieuwsgierigheid: is het wat
voor mlj?
Demonstreren van duurzame levensstijl aan anderen.
BUdragen aan het verminderen van milieubelasting.

NGO\ Demonstrcrcn van haalbaarheid duurzame levensstijl en
daaroor bredere sleun verkrijBen.
Expeímenten zi]n de motor van campagnes.

Het rs nieI eenvoudig om verschil)ende wensbeelden over de loekomsL Le inLe-
gÍeren in een gedeelde visie. Toch is dat wel wat er moet gebeuren bij de voor-
bereiding van een maatschappelilk rnnovatie-experiment. Wat daarbij blijkt te
helpen, is dat toekomstbeelden zich op de lange termijn richten. Dat betekent
dat ze op hoofdlijnen richling geven aan de manier van aanpak, maar niet zo
dwingend als wanneer er beslissingen op de korte temijn genomen worden.

Juist de lange termtn bh1kt voldoende rrijheidsgraden, tijd en creatieve speel-
ruimte re bieden om mer elkaar een gedeelde visie en ambitie te vormen. En
op zijn beurt is die gedeelde visie een onmisbare basis voor acties op de korte
termijn.

Bij de ontwikkeling van onze aanpak voor maatschappelijk innovatieve experi-
menten r,varen de volgende zeven uitdaBingen richtinggevend:
. innovatie die uitgaat van de maatschappelijke behoefte, om niet gevangen

te blijven zitten in bestaande «rutines;
. mikken op ingrijpende vemieuwÍng: hel openen en exploreren van nleuwe

wegen naar de toekomst;

6b R Hoogma et al (?002). p.202
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een samenhangende systeembenadering om afwenteling en rabound-eífecten
[e voorkomen:
actieve betrokkenheid van een verscheidenhe'id aan organisaties en belan-
geni
bouwen aan samenwerking vanuit een gedeelde visie op de roekomst;
een voortdurende wisselwerking tussen een visie voor de lange termijn en
actie op de korte termijn:
inteÍactie met potentiële gebruikers in alle stadia van ontwikkeling.

In het volgende hooldstuk wordt de aanpak die TNO hien'oor in samenrverking
met een groot aantal bedrijven en organisaties hee[t onrwikkeld, beschreven.
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Globale aanpak Maatschappelijke
innovatie eXperimenten TNO
(Mixr@)
Elsbeth RoeloJs en Helma Luíten

ln het vorige hoofdstuk hebben we laten zien dat maatschappelijke behoef-
ten het sLarLpunt vormen van de maatschappelijke innovatie-exPeimenten en

dat de laatste alleen bijdragen aan een transilie richting duurzame ontwikke-
Iing als aan een aantal randvoorwaarden is voldaan; een integrale benadering,
samenhang Lussen kortetetmijn acties en langetermijnbeelden, gerichrheid op
de gebruikers, het hanteren van zeer uiteenlopende perspectieven en het vor-
men van een gedeelde visie en ambitle. Dat alles is zeker geen geringe opgave

voor een project- o[ procesleider. Brj Maatschappelijke Innovalie expenmenten
(de MiXT@-aanpak) komen deze randvoorwaarden terug.

ln dit hoofdstuk zetten we de MiXTo-aanpak in groLe lijnen voor u uiteen.
Het doel van de MiXT@ is om op gestructureerde wiize een experiment op te
zetten waarin wordt geleerd over de mogeliikheden om een potentiële systeem-

doorbraak te veroorzaken. 'Stepping ston€s voor lransiLies', zo kunnen we de

opzet van maatschappelijke innovatie-experimenten zien. Maar de vraag blijft
natuurlijk wanneer we nu zo'n experiment opzetten, met andeÍe woorden:
wanneer gaan we met de MiXT@-aanpak aan de slag?

Uitgaand van een maatschappelijke behoefte wordt met een team van transiLie-

prolessionals en experts gewerkt aan het opzetten en uitvoeren Yan een expe-
riment. De initiatiefnemers van een dergelijk experiment z'ijn vaak overheden,
kennisinstellingen of intermediaire organisaties. Het opzetten van een maat-
schappeh;k innovatie-experiment met behulp van de MiXTo-aanpak is vooral
zinvol bij vraagsrukken waarbii sprake is van een langetermijnuitdaging die op
kone termiin actle vereist. Vraagstukken ook waarbij de onzeherhtden dttsda-
nig groot zijn, dat een experiment nodig is om kennis en ewaring op te doen
over de aanpak en oplossingsrichtingen. Deze aanpak wordt ook gehanteerd bij
systeemfalen waarbij een sense of urgency aanwezig is en betrokken actoren op
zoek zijn naar concrete illustratieve oplossingen.
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Essentiss

De essenties van de MiXTo-aanpak kunnen als volgr worden beschreven:
. Een gezamenlijhe aanpak: vooreen duurzame maatschappelijke vemieuwing

is het cruciaal dat de verschillende partijen die b€rrokken zrjn bij de oplos-
sing van een maatschappelijk waagstuk met elkaar samenwerken. MiXT@
van TNO is srerk gericht op die samenwerking: op de nauwe betrokkenheid
van de relevante paniien bil een expcrimenr.

, Éen breclet perspectief (maatschappelij ke opgave) voor oplossingen: demees-
te bedrijven zijn gericht op oplossingen op de korte termijn. Ze richten zich
bij het ontwikkelen van nieuwe producten, diensten of nieu,,r'e markten
vooral op het oplossen van deelproblemen. Door hun ideeèn, producten
o[ diensten te plaatsen in het ]icht van een maatschappelijk vraagstuk (brj-
voorbeeld obesitas br.j basisschoolkinderen) onrstaar er een ander beeld van
waar het bedrijf aan werkt en vormen zich daardoor soms andere ideeën
over de ontwikkeling, de aanpak en de noodzakelijke sarnenwerkingsver-
banden.

. Een yerstrengeling van ínhoud tn proces'. elke stap in de aanpak heeft zowe]
een inhoudehjk als procesmadg doel. Brj de aanpak hangen de inhoud (de
missie, de langetermijnvisie, het experiment en de oplossingen die worden
aangedragen en/of ontwikkeld) en het proces (her erbij betrekken van de
pafiijer', commitment krijgen, een gezamenlijke visie vormen en gezamenlijk
een expeÍiment uitvoeren) samen. Een gezamenlUk ont\yikkeld toekomsl-
beeld is bijvoorbeeld geen doel op zich, maar o.a. een middel om perspec-
t ie fve rsch uir,rng te realiseren bU pànijen.

. Een proces van cli'vergeren en tonyergeren'. in het proces wordt afwisselend
gedivergeerd (mogelijkheden en knelpunten verkend) en geconvergeerd
(bepaald welke mogelijkheden en knelpunten worden geselecteerd).

. EeÍ\ iterotieJ proces: gedurende het proces worden stappen voor- en achter-
uit gedaan om steeds gerichter op het doel te kunnen afgaan. Er wordt bij-
voorbeeld eerst een globale doelstelling (missie) gedelinieerd. Naarmate de
ni.he waa n het expefiment gaat plaatsvinden meer in detail r /ordt beschre-
ven, moet ook de doelstelling nader worden gedelinieerd.

. Eerr voortdurende hoppeling tussen de lange- en de hortttermijnelJecteil: het is
essentieel om de maatschappelijke opgave en \'isie op de lange termijn te
koppelen aan de mogelijkheden op de korte rermijn van bedrijven en over-
heden. Zo blijven de kortetemrijnacties in het teken van de maatschap-
pelijke opgave staan en blijft ook her gezamenlijk belang telkens goed in
beeld.

. Een aanpah opverschillende nreaus tegelrh: bU de aanpak is aandacht voor het
opzelten van een experimenr (microniveau). Tegeh;kertijd stree[t de aanpak
ook expliciet naar opschaling en verbreding van de inzichten en ervanngen
van de indirect betrokkenen op andere niveaus (meso- en macroniveau).
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FLgkkr l. clv.Ëi.ht vrln de MXIs'/.ls.s

2l

Leeswijzrr
ln paragraaf 3.1 rvorden de vier fasen en de essenties van de MiXTo in grote

lijnen uiteengezet. In de paragrafen 3.2 tot en met 3.5 wordt de aanpak in vier
fasen meer in detail beschreven. Een uirgebreide beschrilving van de trml.s dÍe

in deze fase worden roegepast, kunt u vinden in de handreiking van MiXTo
('Handreiking MiXT@, een praktische handreiking voor maatschappelijke inno-
vatie', TNO, oktober 2007). Ook kunt u deze informatie vinden via interneL:

www kenniscentrumtranslties. nl/mixt.

3.1 De MiXTo-aanpak in grote lijnen

Zoals is vermeld in de inleiding doorlopen we met MiXT6 de volgende vier
fasen (zie figuur 1). De blaurve wybertjes in de figuur representeren een activi-
teit en de oranje rechthoeken een resultaat. Het iteratieve karakter is lasttg weer

te geven in één liguur. De cirkelvorm verwijst hiernaar.

Mi s si eb e p aling m aat s ch ap p elijh e o p gav e

Met een leam van tÍansitieprofessionals, potentiële Panners en sleutelactoren
bepalen we onze missie en visie. Aan welke maatschappelijke behoefte willen

ontwikkeling
expeÍiment

Keuze
expeÍiment

Uitvoering
experiment

Verkenning
en afbakening

experiment

Mis5ie&
Visie

op9ave

Missiebepaling
maatschappelrke

Expeíiment&
lessen

elementen &
Sleutel
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we met ons experiment een bijdrage leveren? Welke kar»en zien we en welke
gaan we benutten? Wie zijn potenriele partners en welke rol spelen zij? Wie zijn
de sleutelactoren die de randvoorwaarden voor het experiment bepalen?

Verhenning m afuahening van het experíment
We laten, in gezelschap van potentiële parrners en domeindeskundigen, de
huidige situatie los en kijken vooruir: wat zlin mogel1he Loehomstbeeld.en enhoe
ziet een gewenst toekomstbeeld er met berrekking tot het maatschappelijke vraag-
stuk uit? En vooral: welke elementen die in een experiment kunnen worden
onderzocht, kunnen hieraan brldragen? Wat is het belang van de afzonderlijke
partijen om aan dit experiment mee te doen?

Ontwihheling van het expeimtnt
We ontwikkelen eerr concreet upeimenL We brengen de mogeli.lkheden en
knelpunten voor het experiment in kaart en bepalen de verschillende stappen
die we gaan nemen om heL experiment uit te voeren. Wie moeten en willen er
deelnemen aan het consortium dat het experiment zal gaan uitvoerenJ Welke
producten en diensten zijn nodig om het experiment uit te voeren? En welke
rol moet de lokale overheid gaan spelen brj het experÍment?

Uityoeing yan het expeiment:
In deze fase voeren \\/c het expeiment claadwerkelijh uit. We kijken naar de resul-
taten: wat heeft er rvel gewerkr en wat niet, wat zijn de mogelijke consequentres
van een grootschalige toepassing en rvorden de ideeën overgenomen? Zoals
gezegd, beogen we dat een expedment werkt als een steen in de vijver of,
anders Bezegd, dat de mogehlkheden en ideeèn op grote schaal worden over-
genomen. Denk aan bedrijven die mogehlkheden verzilveren, gemeenren die
soortgelijke experimenten gaan ultvoeren ol leerervaringen die resulteren in
een verandering van beleid. Om dit te bereiken, hebben we in eraan vooraf-
gaande fasen voorwerk gedaan, onder andere door eruoor te zorgen dat alle
relevante partlen erbl betrokken zrln.

ln de volgende paragrafen leest u per fase meer in detail wie bij zo'n experiment
betrokken moet worden, welke actiyiteiten er worden uitgevoerd en wat het
gewenste resultaat is van elke fase.
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3.2 Missiebepaling maatschappelijk€ opgave

Met een team van transitieprofessionals, tezamen met potenti€le partners en

sleutelactoren, bepalen we onze missre en visie./ Aan welke maatschappelijke

opgave willen we met ons experiment een bijdrage leveren? \&'elke kansen zten

we en welke gaan we benutlenl Wie zijn polentiële partners en welke rol spe-

len zq? Wie zijn de sleurelactoren die de randvoorwaarden voor het experimenL

bepalen? En, zijn zrj er al brj betrokken? War wordt onze missie?

Proces W ö

Transitie-
professional

)

Kemt€am & domeindeskundigen

Íransitie-
partners

Sleutel
actoren

lnventarisalie potent èle pàÍtneí5

)))
]\\

I nv€ ntaísa tie sle utelíadorèn

Figuut 2. Missiebepdlinl Mn de ,fl,aí'tsthctp?tlL.jhe opgdve Process.htnto

Doel en activiteiten

Het doel van de missiebepaling is tweeërlei:
. bepalen van het maatschappelijke vraagstuk waaraan het experiment een

bi,;drage levert;
. bepalen van de leerdoelen voor het experiment.

Het doel van deze lase is het bepalen, kiezen en invoelbaar maken van de maal-

schappelijke opgave, de missie en visie van het traject en de leerdoelen. Het

inhoudeliike resultaat is een uitdagende, inspirerende en mobiliserende missie

1 Sleutelactoren zijn actoren die brnnen het domein dominant zgn en vanuil hun Pocitie
bepalen binnen welke kaders cn sttucturen er kan eo moet worden Sehandeld. Zij heb-
ben belaog brj de status quo. Polenlièle patners zijn beclnjven, overheden o[ andere

organisaties die er belang bij hebben te werken aan de oplossing van maatschappelijke
behoeftes. Voorbeelden van belangen zijn: een nieuwe markl olproduct, een beler tmago,

verbetering van de milieukwaltteÍt oi van de levenskwaliteit van Nederlanders. De Part-
ners worden erbij betrokken, omdat ze hetzq deel uirmaken van het probleem, heLz!
juist een aandeel kunnen hebben in de oplossing \Én de maatschappeLqke opgave.

Syrteem
verkenning

Visie & missie

bepaling
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en visie in relatie tot de maaschappelijke opgave. Daarnaasr wordt zichtbaar
welke porentiële partnels en sleurelactoren in het domein kunnen bijdragen
aan de realisatie van een maatschappelijk experimenr en aan de opschaling en
verbreding van de leerervaringen uit het experiment.

Vtrhen h e t med.Lschapp elíjhe y r aagstuh
In deze eerste fase ,,vordL een verkenning van her huidige systeem gemaakt. Het
doel van deze verkenning is om een duidehlk beeld te krijgen van de reden
waarom bepaalde zaken in het huidige systeem nieL werken en wat een oplos-
sing op de langere termijn in de weg staat. Door her doen van bronnenonder-
zoek en afleggen van interviews wordr de beschikbare kennis geïnvenrariseerd.
Deze inlbrmatie geeft zicht op de belangrijkste mogelgkheden en knelpunten
op de korte en lange rermijn. Bovendien draagr deze acrivireir bU aan de sdnsc
oJ urgency bij de betrokkenen en biedt zij hen een breder perspeclief op de
bestaande situatie.

Voor de leden van het kernream is her jn deze fase van belang dar zij onbe-
vangen \,ïagen durven stellen en het vanzelfsprekende ter discussie durven
stellen. Ze moeten beschikken over een groot analytisch vermogen en integrale
denkkracht om in de complexiteit en veelheid aan informatie de hoofd- en
bijzaken van elkaar te kunnen onderscheiden en de samenhang re bhjven zien
(systeemdenken).

Beno em b elangriihe ac Loren

Op grond van de beschikbare informatie wordr in deze fase bepaald rvie belang-
riike actoren zUn. Het gaat dan om probleemeigenaren die door hun eruann-
gen inzicht hebben gekregen in de knelpunten én om potentiéle partners die
belangnjk zrjn b1 het aangri.jpen van de mogelijkheden die zich voordoen.
Deze sleutelacLoren staan vaak open voor verandering. Daarnaast zijn er sleu-
telactoren die belang hebben bij de status quo. Het gaar dan veelal om actoren
die binnen het domein dominanr zijn en vanuit hun positie bepalen binnen
rvelke kaders en stmcturen er kan en moet rvorden gehandeld. Zr; bepalen de
randvoorwaarden van het systeem. Deze sleutelactoren moeten op zijn mtnst
op de hoogte worden gebracht van de starr van het project en d€ missiebepa-
ling. Beter nog is het om hen er actief bij re betrekken. Hun rol is uireraard
aÍhankeh.lk van hun bereidheid om mee te werken aan een oplossing van de
maarschappelijke opgave (en dus aan een verandering van de starus quo).

Formuleer een missit
Op basis van de systeemanalyse definieert het kemteam in visieworkshops, in
samenspraak met domeindeskundigen, de maatschappelijke waagstuk waarop
het experiment zich zal gaan richten.

Essentieel in deze [ase is om een goed en gedeeld begrJp te krijgen van her
systeem, van wat daarin wel en nier rverkt op sociaal, economisch en ecologisch
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gebred. Het bevragen en betrekken van actoren, inclusiel de eindgebruiker uit
het huidige systeem, is hierbij belangrijk. Zrl hebben namelLlk al ervanng met
actuele knelpunten en zijn bovendien van belang bij het overbrengen van de
sense oJ urgency d,at er iets moet veranderen.

Op grond van een goede probleemanalyse komt het kernteam, in dialoog met
potentiéle partnes en sleutelactoren, tot een globale íormulering van de missie
('waarvoor staan wij?'). Deze fase eindigt met een uitdagende en inspirerende
missie die gedragen wordt door de panijen die betrokken willen bhjven bg de
ontwikkeling van het experiment. Deze partijen committeren zich ook aan de
volgende [ase.

Tedmbuilding m inspír dtie
ln deze fase spelen teambuilding en inspimtie een belangrijke rol

öcffi
Activiteiten

Tools

.v.rkèn dë harkh.ppèlrte oFg.rei

.B.p!.| hët kmprcblëfr ln h€r huElgè t5t d

.8606 belarErrk .ctoEn

' nlègÍale syrèeóànalyr.
.rrendaft ly*r nve^ta.iene gëbÍ!ike6, «dogÈ.he,
é.onomi!.he cultLÍéle, tèchnol09irche nend3

' a.brènan.l,ie lek rel krà.htéM dànàlyr. gsoèmd.

inHt íienebelàngen, druve.de kàchten

Anàlyse be ..nde toekomtrvÈies
(zie www.kenn6centÍumrranrri€r.nl/m xr)

Éomuleer9ez.menrljk dè 9lobale

!a!è.wórklhópsr ge!àmèL',ké vlrievom,ng,
op lrasis van delyíe.mvèrk.nning

Figuur 3- Misslebepalingtan het maatschoppelijhe vroagstuh: actiriteiten en tools

In figuur 3 staan de activiteiten en de te gebruiken tools beschreven. Een uitge-
breide beschrijving van de tools dle in deze lase worden toegepast, kunt u vin-
den in de handreiking van MiXT@ ('Handreiking MiXTo, een praktlsche hand-
reiking voor maatschappelijke lnnovarie', TNO, oktober 2007) of via internet:
wwrv. kennrscentrumtransrLics.nymixt.

Leren cn opschalen

Leren kan plaatsvinden op drie verschillende 'niveaus':
. Op het niveau van het systeem: wat wordL er geleerd over de transitie van

het huidige naar het nieuwe systeem?
. Op her niveau van de actoren: welke rol spelen zij in het huidige en in het

nieuwe systeem?
. Op het niveau van de gebmikte aanpak: wat werkt er wel en wat niet?

Systeem
verkenning

Visie & missie
bepaling

Proces
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Opschaling
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In deze eerste fase definieert het kemteam, Ín dialoog met de potentiële part-
ners, gezamenlijke leerdoelen voor het experiment. Op het sysLeemniveau gaat

het om de vraag wat het experiment in beeld moet brengen over het huidige
en het nieuwe systeem. Op het niveau van de actoren gaat het om de waag
welke rollen de actoren vervr.rllen in het besraande en in het nieuwe systeem.
Op het niveau van de aanpak, ten slotte, gaat her om leerdoelen t.a.v de manier
waarop het experiment wordt voorbereid.
Voorwat betre[t opschaling inventariseren we in deze lase de s]eutelactoren voor
het maatschappelijke vraagstuk. Deze actoren kunnen helpen om veranderin-
gen in de strucluren van het systeem te bewerkstelligen en te borgen. Daarom
zijn ze belangrijk voor het slagen van het experiment én voor de opschaling
ervan. Deze sleutelactoren moeten gedurende het traject op zijn minst op de
hoogte worden gehouden van de visies en vorderingen van het prqect. Beter

nog is hen er een aantal malen actiefbij te betrekken zodat zijzelIewaren wat er
speelt en kennis opdoen over het opzetten en ontwikkelen van het experÍment.
Een en ander is samengeyat in figuur 4.

W Ë

I

DefineÍ klke vÍaaq beanleord mer woÍden e. wat
hèt experimeni inzi(htelUk moer malen Dnb€Íeft
huidiqeen nÉuwéryrt€em (war methet expenmènt in beeld bre.gen ovèr h€t huidqë.n hel nEUw€ syrtem?)
dèa.toen (klkè bll.n n.run dea.ror€n n hethudigen nrcuw€ systeem?)
de aànpàk (hoë moelen we het expèriment voorbereidenT)

B.ruft.í ..n .lnd. doe h6.:
MeÍ inzichtop mogel.jkheden en k.nsen:enëen.ndq pspe<tieíop mogelijkneden om bij te ddg€n aan
haàt!.hàppëlÍk. opgrvë

Bepaàl de deutelf4toíen voor
íaq€n expérimènt oó voör oprchatno
B€paal potentièle paltne6 rcot
.rp€nhënr ë. vmr opsch.lr.g

hoe en mel weopté s<hàlEn
Deinrëd globalè lusendelen m.b t.
op5chalinq,al, Ésuhaat van erpe ment

Figuuí 4. Missiebípalingvr,n dc ma'als.hltppdijhc ol.1guvt: mÍtnogtmenL \an leren en opschalen

3.3 Verkenning en aÍbakening van het experiment

We laten, in het gezelschap van potentiele partnen en domeindeskundigen,
de huidige situatie los en kijken vooruit: wat zijn mogelijke toekomstbeelden
en hoe ziet een gewenst toekomstbeeld er met betrekking tot het maatschap-
pelijke vraapistuk uit? En vooral: welke elementen die in een experiment kun-
nen worden uitgewerkr, kunnen hieraan brldragen? Wat is het belang van de

afzonderJijke partuen om hieraan mee te doen?

Visie&missie
bepaling
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ln deze lase staat een perspectiefverschuiving met betrekking tot een gewenst
toekomstbeeld centraal. Aan het einde van deze Iàse hebben de partners geza-
menlijk een experiment gedefinieerd €n zich gecommitteerd om dat experi-
ment in eventuele volgende fases verder te ontwikkelen. Voor alle duídelijk-
heid: de partners kunnen gedurende deze fase zijn gewisse]d al naargelang de
behoeften van het team en de betrokkenen zell. De hoofdwaag in deze fase is

dus: rvaar zouden we eigenlijk naartoe willen op de langere termijn, gegeven de
missie die gedefinieerd is in de vorige làse, en welk experiment kan op de kone
tot middellange termijn meer duidelijkheid geven over onzekerheden die Ieven
over de manier waarop deze toekomst kan worden bereikt?

Proces

Transitiè- ] P,
orofessional r-\' \.rl - - -' Kernream&

domeindeJkundigen domeindeskundiqen

Transitie-
partners

Sleutel
actoren

FtgtltLÍ 5. Verhanning en ofuukening zxpeiment: processchema

Doel en activiteiten

Doel: keuze maken op welk experiment het kemteam zich gaar richten.

ln de onderstaande Iiguur staan de activiteiten en de te gebruiken tools beschre-
ven. Een uitgebreide beschrijving van de tools die in deze fase worden toege-
past, kunt u vinden in de handreiking van MiXT@ of op intemet.

Formuleer beelden van de toehomst
Voor de verkenning en aÍbakening van de nicheÈ voor het experiment laten we
het heden los en kijken we naar de toekomst over een termijn van 10 à 25 jaar

I Het woord'niche wordt gebruikt in de berekenis van'deel van het systeem van de maat-
schappelijke opgar.e waarop hel experiment zich richr'.

wwi
Concepten

(oso

s(enaÍiob

A6reging
Open Systeem

Concepten
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Het team van transitieprofessionals maakt, samen met potentiële paÍtners en

belangrijke actoren uit her systeem, scenario's voor de Loekomst. Deze scena-

rio's bevatten de problemen die we voor de toekomst voorzien en de mogelijke
oplossÍngen daarvoor. Binnen de grenzen van deze mogelijke (maar wel enigs-
zins extreme) scenario's worden vervolgens wensbeelden gevormd: hoe ziet
een door ons gewenste toekomst eruit? De wensbeelden vormen de input voor
globale oplossingsrichtingen: de'Open Sysreem Conceplen'.

ln sommige prqecten wordt juist begonnen met het definiëren van een globale
oplossingsrichting (open-systeemconcept), omdat de partijen die aan tafel zit-
ten hun eigen specifieke capaciteiten hebben. Dan is de volgende stap om via
scenario's en gezamenlijke wensbeelden dit Open Systeem Concept te focussen

en in lijn te brengen met de wensen. Vandaar dat in figuur 5 een loop aan is
gebracht lussen scenario's en Open Systeem Concepten.

In deze fase worden potentiële pdrlnrrs en sleutelactoren (zie figuur 5) veelal bg
her project betrokken via workshops. Het gezamenlijke proces van scenano-
ontwikkeling is een stap waarin enerzijds wordr toegewerkt naar een speciliek
resultaat (de scenario's), maar die anderzijds ook bi]draagt aan de betrokken-
heid (commitment) van de partijen. Het gezamenlijk nadenken en discussièren
over mogelijkheden en bedreigingen, wensbeelden en eventuele oplossings-
richtingen verbreedt heL zichtveld van de deelnemers. Tegel4kertijd maakt de

Voorbeeld: Hoe kunnen we in de toekomst de nodige zorg leveren die
tevcns betaalbaar is?

In een scenano rond dir vraagstuk wordr de toekomst geschetst waarin
verschillende exteme factoren een rol spe)en. In dir geval zr.1n dat brl-
voorbeeld: demografische factoren (steeds meer ouderen, s[eeds mrnder
jongeren die de zorg kunnen leveren), innovaties op medisch, technisch
en medischtechnologisch gebied (kunnen wij er in de toekorr»L veel van
verwachten of zijn de ontwikkehngen slechts marginaal?), et cetera. EIk
scenario geelt een ander extreem (maar wel 'voorstelbaar') heeld van de
toekomsL.
Het wensbeeld geefi aan wat wij wenselijk vinden binnen de grenzen van
de mogelijke scenanol. Bijvoorbeeld: De ouderen zijn actief en hebben
een relevante rol in de maatschappij. Ze helpen elkaar en zijn van grote
betekenis bij de opvang van kinderen. De nadruk op prevenrie leidt ertoe
dat ouderen langer gezond blijven.
Een Open Systeem Concept zou kunnen zijn: 'Langer zellstandig kunnen
leven en wonen.' Mensen die zorg leveren, zoals welzr.lnswerkers, dege-
nen die werkzaam zijn in woningcorporalies en ontwikkelaars en leveran-
ciers van technologie om en in de woning, spelen hierbij allemaal een rol
en kunnen erbij worden betrokken.
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inpul van veel verschillende actoren het eindresultaat rijker. Het inzetten van
bepaalde toois heeft dus zowel een inhoudelijk als een procesmatig doel.

AJweglng en heuze van het expeiment
De volgende stap is de afweging van de gemaakte Open Slsteem Concepten
door middel van een SWOT-analyse (de sterktes en zwaktes, kansen en bedrei-
gingen). De sterktes en zwaktes van het team van transitieprofessionals, de
organisaties waar zij werken en de potentiële partners worden betrokken in de
afweging.

Partnerschap
In deze fase worden potentië)e partner tot reèle partners: zij geven hun com-
mitment om het experiment verder rc onLwikkelen. Het resultaat is een aÍbake-
ning van de niche waarvoor gekozen wordt en een overzicht van de partijen die
erbij betrokken moeten oI willen worden.

WProces

Íools

Activiteiten Fomuteer béeldèn van de to€komst
Onda<hèid hleólil
' S..nrrio!
' wèEbelden m
. Open ,steem CoÍ.éF€n (globale
oplo$ingíchlingèn)
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bedÍeigingen un het wensbeeld

FtgL,ur 6. Verhunng en aftahcning'tan het expeiment: /],cliriteiten en tools

Leren en opschalen

In deze fase is sprake van leren op systeemniveau. Het maken van scenario's en
wensbeelden levert vaak nieuwe inzichten over mogelijke en gewenste situaLies
in de toekomst, omdat de beperkingen van de huidige siruatie worden losge-
laten. Hierdoor ontstaat vaak een ander beeld van de kansen die er zijn om de
hardnekkige problemen aan te pakken. Het visualiseren van deze toekomst-
beelden op zo'n manier dat zij gaan'leven'voor alle betrokkenen, draagt bij aan
het overdragen van ideeën en daarmee het leren in de groep.

Aílveging
Open Systeem

Concepten

Keuze

Scenàriol
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De actorcn die belangnjk zi.jn voor de opschaling van het experiment (sleutel-

actoren) worden betrokk€n bU het maken van scenario's en de wensbeelden. Als
dit niet mogelijk is, hjkr het ons in ieder geval belangrijk ervoor te zorgen dat
deze acloren over de gemaakte scenario's en wensbeelden worden geinlormeerd
en hen Levens ger.,raagd wordt hierop hun reactie te geven (zre figuur 7).

Proces

Leren vÈualÈedtekomÍbeëld.n opzon h.nier dàt zij
'9.an l€ven'v@r alle betrokk€nen Pecpectieíver*hu ving: meer iMkhl in mogèlijkhede

kansen dredero€kómnte breden h.eft.

Opschaling Befiek neuteladoÍen bij hèr maken vàn <enaÍio!
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waàrdèn voor op(h.ling €ndaar e€n rolin speiën

Íèruokoppëlingvàn Opé. 5yneém Con.ept naaÍ
mààrr.happ€lUk. opg.vë ën dynamÉk in regime:
, Veeàchtèn íeurelíàctoÍen dat dèOpen Syrlem

concepten bij gaan dcaenaan het
màate.happelljk poble€m?

. ZÍnzijhvè ligd'èn dràgën z, d€ globale

3.4 Ontwikkeling van het experiment

We brengen de mogelijkheden en knelpunten voor het experiment in kaart en
bepalen de verschillende stappen die we moeLen nemen om het experiment uit te
voeren. Wie moeten en willen deelnemen aan het consortium dat het experiment
gaat uitvoeren? Welke producten en diensten zijn nodig om het experiment uit te
voeren? En welke rol moet de lokale overherd gaan spelen bij het experiment?

Proces

Íiguur 7. verhenning en ajbahening expeiment: rnanogement van leÍen en opschalen
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Doel en activiteiten

Doel van deze fase is het verkrijgen van een heldere definitie van heL cxperi-
ment plus de keuze en ontwikkeling van sleutelelementen. Sleutelelementen
zijn dÍe elementen die brjdragen aan een systeemdoorbraak en verder worden
uitgewerkt in heL experiment. ln deze fase worden potentiële partners en sleu-
telactoren betrokken bij de ontwikkeling van het experiment. Deze fase vraagt
dan ook veel van de procesbegeleider c.q. het kemteam op het gebied van

alliantiemanagement, mobiliserend vermogen en het afstemmen van het indi-
viduele op het collectieve belang.

5y ste tm(naly se en etndb e eld.en

Nu de niche voor het experiment is afgebakend en de primaire partners voor
het kemteam van transitieprofessionals zijn bepaald, wordt dieper ingegaan op
het systeem van deze niche- Daarvoor voeren we wederom een systeemdndlJse

uit, nu meer in detail, op het niveau van de niche. Op basis van de voorgaan-
de analyse én deze systeemanalyse worden eindbeelden voor het experimenl
gedefinieerd. Deze brengen het eindresultaaL van het experiment dat de part-
ners gezamenlijk willen bereiken in beeld. Een eindbeeld geeft een indruk van
de nieuwe situatie die verder in de toekomsr ligt dan het eindresultaat van het
experiment, maar dichterbij (5 jaar) dan het wensbeeld. De meerwaarde van
het maken van een eindbeeld Ís dat het kernteam en de primaÍre partners dan
een paar stappen verder denken dan de uitvoering van het experimenl. Het
eindbeeld geelt immers informatie over hoe het expedment er in de prakrijk
moet uitzien, hoe de context emitziet waarbinnen het experiment plaatsvindt
en wat er zou kunnen gebeuren als het experiment is afgelopen.

Ro adm ap p in g en sl ut e I el em ente n

Met behulp van roadmappingworden de eindbeelden omgezet in concrele, rea-
listische innovatiestappen waarmee het eindbeeld kan worden gerealiseerd.
De roadmap leidt tot de keuze van een aantal sleutelelementm: elementen die
essenti€el zijn voor de maarschappelijke opgave en die jn een experiment met
een beperkte duur voldoende kunnen worden uitgeweÍkt. Zoals de zinsneden
'essentieel voor het maatschappelijk waagstuk' en 'voldoende kunnen wotden
uitgewerkl al aangeven, is dit een afweging waarbU praktische zaken als de

deelnemers, duur van de werkzaamheden, het budget en meer strategische
zaken als nut en noodzaak voor het maatschappelijk waagstuk worden mee-
genomen. Deze keuze van de sleutelelementen wordt door het kemream, de
primaiïe panners en relevante supporters uit het regime bepaald. Het is ook
belangrijk om hierbij kennis te nemen van de tegenstanders uit het regime, de
felle critici.
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Ook hierbrj geldt dat het gezamenlijk definitren van een eindbeeld of een
roadmap een belangrijke stap in de vorming (en het behoud) van rrmmitmeíLt
is. Sessies waarin hierover gezamenlijk wordt gebrainstormd en samen wordt
gewerkt aan een resultaat zijn daarom wederom de belangrijkste activiteiten in
deze fase.

Bouw een tonsortium
Op basis van de gezamenlijk gekozen sleutelelementen wordt in deze fase een
consortium gevormd dat zich gaar roeleggen op de uitvoering van her cxperi-
ment. Dit bestaat uit het kernteam van transrtreprofessionals, de primarre part-
ners en een aantal sleutelactoren. Dit consortium committeert zich gedurende
het proces steeds meer. Dit commitment is nodig om een experiment echt van de
grond te kriigen. De investeringen die door deze afzonderlijke partijen moeten
worden gedaan, nemen gedurende het proces toe.

DiL consortium gaat het concept rondom de sleutelelernenten uitwerken en
ontrvikkelen. AIIe elementen die een randvoorwaarde vormen voor succes
worden hierbij onder de loep genomen, zoals: de randvoorrvaarden die wor-
den bepaald door de omgeving waarin het experimen[ wordt uitgevoerd, de
randvoorwaarden waarbinnen de leden van het consortium dienen te opereren
(zoals wet- en regelgeving, gegeven ROI) en de randvoorwaarden ten aanzien
van opschaling.

Tor slot is het ook in deze fase van groot belang dat er wordt nagedacht over
de verankering van de resultalen van het experimenr bij de organisatres van
de personen die erbij beLrokken zijn en br1 andere organisaties.q Hierbij gaar

het om de organisaties die sleutelactoren zun voor de opschaling omdat ze

de randvoorwaarden bepalen van de mate waarin het experiment elders zal

worden Loegepast. Maar het kan ook simpelweg om organisaties gaan die de
resultaten van het experiment kunnen toepassen, omdat ze zich in een soort-
gelijke siruatie bevinden als de primaire partners. Het kernteam moet hieÍaan
veel aandacht besteden, wat vraagt om een vooruitziende blik (anticiperend
vermogen), netwerkvaardigheden, overtuigingskracht en ondernemerstalent.

Wanneer de groep parrijen zich committeert aan de verdere onrwikkeling van
bepaalde sleutelelementen en aan de uitvoering van het experiment wordt deze

fase afgesloten. lndien bepaalde partijen geen commítment kunnen geven en
andere partijen erbij moeten worden betrokken, zal er altijd een stap terug in

9 Met het verankeren van de resullalen van een expedmenl wordt bedoeld het borgen
van het vernieuwingsproces dat met het experiment in gang is gezet in de betrokken
organisaties. Uiteraard behelst 'verankering ook het vastleggen van de opgedane kennis
en ervaing, maar dit rs vaak het eenvor.rdigste aspect elvan. Daarnaast heeft veranke-
ring betrekking op het zorgen voor opschaling, dat wil zeggenr ervoor zorgen dat het
vernieuwingsproces ook invloed heefi op organisaties die niet betrokken zijn bij het
experiment-
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het proces moeten worden gedaan om de nieuwe partij een goede plek in het
geheel te geven.

ln figuur 9 staan de actiyiteiten en de te gebruiken tools beschreven

I
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Tranritie-
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t
Transitie-
partners 8f,f,,-"
Sleutel-
actoren

Relevànte supponers uit regime

Figunr 9- O1tt|ihhelin(eÍperiment: acnyill'iter en Íools

Resultaat:
. Eindbeelden van het experiment.
. Selecriesleutelelementen-
. ConceptontwikkelÍng en bepalen randvoorwaarden (succes- en íaalfactoren)

voor het uitvoeren van het experiment door het conso ium.

In deze lase ligt de nadruk van het leren op het niveau van de elementen van
de oplossing en van de samenhang tussen deze elementen. De betrokkenen
doen kennis op over de d;,namiek in het sysLeem, over de manier waarop het
systeem Iunctloneert en over de elementen die bepalend zijn voor de verande-
ring in dit systeem (zie figuur 10).

De deelnemers aan het prqect doen kennis op als ze een helder zicht krijgen
op hun rol in de systeemdoorbraak en hun (eigen) mogeh;kheden om daaraan
een bijdrage te leveren, en tevens als zij acties ondernemen die bijdragen aan
de uitwerking van afzonderlijke elementen of de oplossing als geheel. Denk
hierbij aan acties als het aantrekken van belangrijke nieuwe partijen, het naar
buiten treden met resultaten en het creèren van draagvlak.

Roadmàps ontwikkeling
Concept

Proces

t

nfla
B&

I

Leren en opschalen

Sleutel-

anatyseopni(he
SyrtEem-
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Proces
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opqàve en dynamiEk en Í€qme
ciandÈz€.on.ppr€n bÍdràqen? De.wiewoÍdt
het co.cèpr udgadBg.nën doorwèluBt niet?

3.5 Uiwoering experiment

ln deze fase voeren we het experiment daadwerkelijk uit. We kijken naar de
resuLtaten: wat heeft er rvel gewerkt en wat niet, wat zijn de mogelijke con-
sequenties van een grootschalige toepassing en worden de ideeèn overgeno-
men? Zoals gezegd, beogen we met de resultaten van een experiment dat deze
werken als een steen in een rrijver, ofwel dat de mogelijkheden en ideeen op
brede schaal worden overgenomen. Denk aan bedrijven die de mogelijkheden
benutten, gemeenten die soortgeli.jke experimenten opstarten of leerervrnngen
omzetten in nieuw beleid. Om dit te kunnen bereiken hebben we in de eerdere
fasen het voorwerk gedaan, onder andere door ervoor te zorgen dat alle rele-
vanle parliien erbrj beLrokkcn zijn.

Proces

t

Fígtur 10. Ontwihhelingexpeiment: mítnd+efitnl vLn loen tn ops.hdlm

Ficuur 11
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Do€l en activiteiten

Doel van deze fase is het zodanig uiLvoeren van het experiment dat aan het licht
komt wat de belangrljkte onzekerheden met betrekking tot de maatschappe-
lijke opgave zijn.

PIan tan aanpah
ln deze fase van het project stellen we het definitieve plan van aanpak op: hoe
pakken we het experiment aan en hoe evalueren we dat? Hierbrj is het nodig
dat her consortium zich definitief aan het expeíment committee . Ook al is
in de vorige fase bepaald welke elementen zullen worden uitgewerkt, bij het
uitvoeren van de plannen zullen de deelnemers [elkens tegen nieuwe onzeker-
heden aanlopen. Dit \ïaagt improvisatievermogen en een gevoel voor timing
(wanneer is her goed om door te zetten, wanneer juist goed om te wachten?).
Geen commitment? Dan een stap terugdoen en wellicht andere partijen benade-
ren die wél geinteresseerd zijn.

Een belangrijk punt van aandacht bU MiXT@ is om steeds weer na te gaan ol het
duidehjk is welke vragen door middel van het experiment beantwoord moeten
worden Dir ge)dt ook voor her deliniëren van her plan van aanpak (waarbr3 de
partners eveneens zijn betrokken; zie het processchema bij deze fase). Het plan
van aanpak tnoet zÍjn gebaseerd op de vragen die we willen beantwoorden.

-levens moet een plan worden ontwrkkeld over de u.ijze waarop de resulta-
ten van het experiment verder hun opschaling kunnen vinden. Zodat het niet
al)een bij één experiment blijft, maar er opschaling plaatsvindt.

Tegelgk met de onrwikkeling van plan van aanpak wordt de omger,rng waar-
binnen heL experiment plaatsvindt verder ontwikkeld met het consortium. Dat
houdt in dat de omgeving wordt voorbereid en aangepast om te zorgen dal
het expeiment slaagt. Dit is de eerste stap in de onLwikkeling van een'nieuw
systeem'. Meer concreet betekent dit bijvoorbeeld dat de technologie 'expe-

rimenteerklaar' wordt gemaakt, of dat de wethouder van de gemeente waar
het experiment plaatsvindt besluir de resultaten ervan te gebrïiken. Maar her
houdt ook in dat de infrastructuur aangepast wordt binnen het domein van het
experiment, dat alle betrokkenen bij het experiment geinformeerd worden en

zo nodig geinstrueerd, en dat de gehele locatie in gereedheid is gebracht om
met het experiment te beginnen.

De volgende sLap is de uitvoering van het experiment zelf en de evaluatie eryan.
Dit levert leerervaringen op verschillende gebieden op, te weLen:
. leerewaringen met betrekking tot de transitie waarvan het experiment deel

uitmaakt:
. leerewaringen met betrekking tot het denken en doen van acLoren en de

oplossing(en) die onderdeel zijn van het experiment zel[,
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leerervaringen met betrekking tot de gevolgde aanpak (wat leldt tot nreuwe
aandachtspunten, bijvoorbeeld deze handreiking).

Proces

Activiteiten

Tools

I

onrkkkelën plan vàn aà.pàk
v@ tet èxpe,lóen! net spediel€ aandactn
v@de l4rd@l.n 6 onz.tèÀ.dèn dt in
.èdèE Í.*n rljn ged.6hr.ed

Figuur 12. Ilityoering exp{imenL: acLi!íi.i\tÍ tn lools

ln figuur 12 staan de activitËiten en de te gebrxiken tools beschreven.

Resultaat van deze fase:
. inzicht in mogelijkheden en onmogelijkheden van de oplossingen en de

randvoorwaarden die de omgeving aan het experiment stelt;
. vertaling naar nieu\Me ontwikkelpunten voor de agenda van de overheid,

onderzoeksinstellingen, bedrijven, etc.

Leren en opschalen

Door dit experimenteren worden nieuwe ervaringen opgedaan. Door de erva-
ringen uit het experiment in de praktqk van alledag toe te passen, leren niet
alleen de participerende bedrijven, kennisinstellingen, Iokale overheden, etc.
ewan, maar kan er op grotere schaal kennis worden opgedaan. Door te experi-
menteren worden ideeèn omgezet naar de realiteit. De partijen die'eerst willen
zien en dan pas geloven' kunnen nu zelf ervaren wat mogelijk is en wat niet
blijkt te werken.

3.ó Een blauwdruk is niet te geven

Het doel van de MiXT@-aanpak is het urtvoeren van een experiment om een
bijdrage te leveren aan het oplossen van een maatschappehjk vraagstuk. Br.;

het opzetten van experimenten zal men steeds weer moeten switchen tussen
de lange termrjn en de korte temijn. Niet voor iedereen is het even gemak-
kehjk om de huidige situatie los te laten en vrij te denken over wat allemaal
mogel4k is. Anderen kunnen weer minder gemakkelijk het'lilosolèren']oslaten
en hun ideeën vertalen in concrete acties. De procesbegeleider zal continu de
afweging moeten maken tussen enerzijds voomitkijken en nieuwe mogel4k-

Ontwikkeling Ulwo€rlng
&

evaluatieaanpak
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heden ontdekken en anderzijds concrete acties definieren om de dynamiek

erin te houden en bedrijven te (bhlven) interesseren. Dit komt neer op het
verbinden van het inspirerende langetetmijnperspectieI met het kortetermijn-
belang van de bedrijven en de organisatie waarmee wordt samengewerkt.

Proce5

Leren

ffi
Gèëíleerdoelen een Dlek in het PvA lnzi<htincontextpe.f eke lèer€Ea ng.n;

Íerugkoppèlln9 n..r dè ierdelen.

Opschaling . BetekoíinÍomeersleulelÍa.toen overdè
!itvo.Íino vaó het èipeimenl en vëlken
mel hen d. hogE[jke Íol in op<hàling

. OooÍ Een exreÍimentkunnenopqrole
5(haal ervaringen worden ovëlgedE9en
a.n gelntrÈ,sÉerden (andere qemeenr.r,
àndere experimenten, bl.èd p!bli€k)

FWur 13. llitroeing expeiment: man/:gí.menl tan ltren en opschalen

Transitieprofessionals worden tijdens het opzetten van een maatschappelijk
innövatie-experiment steeds weer voor dilemma's gesteld waaraan zij geduren-

de het proces aandacht moeten besteden:
. continu de langetermijnvisie en de kortetermiinacties (en het kortetermijn

belang) met elkaar verbinden en dit zichtbaar maken voor de partners;
. het maatschappelijk belang én het organisatie- of bedrijfsbelang dienen;
. de gezamenlijk doelen en de individuele doelen nastreven;
. op verschillende niveaus denken: het experiment uitvoeren (microniveau)

en tegehlkertrjd ook acties in gang zetten die de bredere toepassing van de

resultaten van het experiment mogelijk maken;
. continue aandacht houden voor het proces én de inhoud;
. samenwerking tussen verschillende disciplines ondeBteunen en een ieder

ook aanspreken op zijn eigen discipline.

Deze dilemma's komen telkens $'eer terug bij het opzetten en ultvoeren van

maatschappelijke experlmenten. Tiansitieprofessionals moeten deze dilemma's

bij uitstek kunnen hanleren.

CompeÍetties
De MiXT@-aanpak is een procesaanpak. Door een goede procesbegeleiding wor-
den projectdeelnemers geinspireerd en komen ze tot nieurve inzichten en acde.

De dlrramiek die door de procesbegeleider en de slructuur wordt gecreëerd

binnen her team moet leiden tot actie. Echler, deze aanpak vereist wel inhou-
delijke kennis van transitie- c.q. Ínnovatieprocessen en van het domein waann

plan van
aanpak

Uitvoering
&

evaluatie

&lesseniontwikkeling
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het maatschappelijk vraagstuk zich afspeelt. Dit berekent dat het kernteam dat
met MiXT@ werkt éen of meer goede procesbegeleiders moet hebben die kennis
hebben van transitieprocessen en van de verschillende instrumenten die in de
MiXT@-aanpak voorkomen. Ze hoeven ze niet per se zell te kunnen teepassen,
maar moeten wel weten hoe en wanneer zo'n instrument wordr ingezet. De
procesbegeleider kan tevens de projectleider zijn, maar dit is niet noodzake-
Iijk. Daarnaast moeten in het kemteam inhoudehjke experts zirten die goed
met onzekerheden kunnen omgaan (houding: eerst geloven dan zien) en srerk
gericht zijn op samenwerking (met andere disciplines en met mensen uit ande-
re organisaties). Goed kunnen samenwerken met experts uit andere disciplines
vraagt om inlevingsvermogen en nieuwsgierigheid naar elkaars denk- en idee-
enwereld.

Tot slot
Behalve de bovengenoemde competenties en de aandacht voor goede proces-
begeleiding kan een experiment als succesvol worden beschouwd als:
. het inzicht heeft gegeven in vragen met berrekking tot hardnekkrge maaL-

schappelijke problemen;
. actoren binnen het experimenr gedurende her traject hun gezichtspunr en

hun handelen hebben veranderd, in lijn met de gewenste rransirie. Dit is het
geval wanneer hun acties in lijn zijn met de gewenste rransiriei

. actoren buiten het experiment blijk geven van een nieuw gezichtspunt dar
in hjn ligt met de gewensre rransitÍe. Dir uit zich in een nieuwe handelswijze
€n in nieuwe actles dle in lijn liggen mer de gewensre rransirie. Denk bU-
voorbeeld aan lokale gemeenten die specifieke punren toevoegen aan hun
beleidsplannen ol aan bedrijven die bepaalde producten gaan produceren of
de kemactiviteiten meer gaan verleggen in de richting van diensLverlening.

En dan nu de stap van aanpak naar de praktiikl ln de volgende hoofdstukken
4 Vm 7 vindt u meer informatie over de manier waarop MiXT@ in verschillende
pilotprojecten is ontwikkeld.
Achtereenvolgens zullen de volgende pilotproiecten worden beschreven:. Wonen, zorg en welzijn voor ouderen (hoofdstuk 4)
. Duurzame Mobiliteit, People Movers op Weg (hoofdstuk 5). Duurzaam waterbeheer (hoofdsruk ó)
. Gemakvoeding op Maat (hoofdstuk 7)
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Wonen, zorg en welzijn yoor
ouderen. Het experiment Hubertus
Drieschoten
Emma van Sandích

4.1 Inleiding

De vergrijzing van Nederland is, gehjktr;dÍg met de omgroening van de wer-
kende bevolking, de aanleiding geweesr voor her srarten van het maatschappe-
Iijk experiment 'Wonen, zorg en welzijn', gerichr op de herstructurering van de
wijk Hubertus Díeschoten, een wijk in Apeldoorn. Her initiatieIvoor dit expe-
riment kwam van TNO en De 'Woonmensen, 

een samenwerkingsorganisatie
tussen de voormalige woningeorporat ie St. |oseph Apeldoom en de voórmahgc
zorginstelling Katholieke Woon- en Zorgcentra Apeldoorn.

Het belang van het thema 'vergrijzing' behoeft weinig toelichring: in Nederland
hebben we, net als in de rest van Europa, te maken met een sterk verouderende
samenleving. Het aantal 65-plussers zal hier srijgen van 2,4 miljoen nu naar 4
miljoen stijgen in 2035. Er komen sreeds meer ouderen en hun gemiddelde
leeftijd neemt ook almaar toe. Het huidige aanLal 85-plussers van 200.000 zal
stijgen naar meer dan 400.000 in 2035.t0 Het merendeel van deze ouderen
woont zelfstandig en wil dat het liefst rot het einde van zijn of haar leven blijven
doen. De woonomgeving van de ouderen en de'zorg en welzijnsÍnfrastruc-
tuur'zullen ingrijpend veranderd moeten worden om dit mogelijk te maken.
Gemiddeld vanaf het 75ste levensjaar hebben ouderen in toenemende maLe re
maken met beperkingen in het zelístandig wonen bijvoorbeeld op het gebied
van mobiliteit en zelfstandig een huishouding kunnen voeren. Door de groei
van het aantal ouderen zal het aanral mensen met een chronische ziekte (dia-
betes, dementie, harr- en vaatziekten) de komende jaren enorn stijgen. Men
verwacht bijvoorbeeld dat het aanral mensen dat aan dementie lijdt vanaf nu
tot 2020 mer 41% zal stijgen.r'

De zorg voor deze groeiende groep ouderen moet geleverd worden door een
steeds kleiner worden groep yan werkenden, wat we 'ontgroening' noemen.
Hierdoor, en door de alname van het arbeidspoLentieel, ial het p....rtrg"
mensen dat nu werkzaam is in de zorg toenemen van 13% nu tot 20% in

l0 Bron: SCP
11 Bron: RIVM



2020.r'/De vornen van wonen en zorg zullen ingrijpend aangepast moelen

u.orden om het hoofd te kunnen bieden aan de combinatie van een groei-

ende zorgvraag en een afnemend personeelsbestand. Vanwege het afnemende

arbeidspotentieel is ook de beraalbaarheid van de ouderenzorg in heL geding.
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Deze twee ontwikkelingen !'ragen een nieuwe manÍer waaÍop $r'oonwijken ont-
wikkeld moeten worden. Integrale wijkonrwikkeling biedt mogelijkheden om
fundamenteel te onderzoeken op u,'elke wijze functies in een wijk gerealiseerd

worden. Door functles slim met elkaar te combineren, zoals het gebruiken van

reslwarmte uit de keuken voor het verwarmen van woningen, kunnen extra

efficiëntieslagen worden gemaakt, en dat komt weer tegemoet aan de ambttie
van de deelnemers aan het experiment om de efiiciency te verbeteren.

Toen De Woonmensen aan de slag gingen met de herstructurering van de wijk
Huberrus Drieschoten besloten ze met TNO te gaan samenwerken. Hun doel-
stelling was om een vernieuwingsslag te maken op de dne genoemde thema's in
de wijk: vergrijzing, ontgroening en nieurve functiecombinaties. De hoofdge-

dachre was om, vanuit een toekomstvisie op de wijk en haar bewoners, invul-
Iing re geven aan de functies in de wijk en daarbrl veel ontwerpvíjheid open te

houden, dus als een 'Greenfield'-benadering, zonder last te hebben van allerlei

beperkingen van de bestaande situatie. Het concredseren van een toekomstvi-
sie op het gebied van toegepaste technologie, organisatle, produclen en dien-
sten, daar waren I NO en De Woonmensen op uit.

,1.2 Het experiment nader bekeken

De samenwerking tussen TNO en De Woonmensen is gestart in 2002. De

Woonmensen wilden op veel fronLen een omslag bewerksrelligen. Ze pleitten
voor vernieuwingen op velerlei gebied, br,;voorbeeld op dat van de vormgeuing
van de gebouwen en de voorzieningen erin o.a. door toepassing van innova-
tieve technologieën als collectieve klimaarinstallaties en domorica.

Belangrijker wellicht dan de vemieuwingen in de 'hardware' vond men het onl-
wikkelen van een nieuwe vorm van dienstverlening. De bewoners, die in een ver-

zorgingstehuÈ woonden, zouden verhuizen naar zelfstandige woningen. Dit l'ergt

een totaal andere benadering van de dierstverlenende organisatie op het gebied

van zorg en welzijn, zeker gegeven de geschetste ontwikkeling van het afnemend

arbeidspotentieel. Konom, De Woonmensen wilden een ingrijpende stap voor-

waans maken, wat goed aansloot bij de wens van TNO om meer kennis op te
doen over 'systeeminnovaLies'. TNO wilde een maatschappelijk experiment uit-
voeren door een project in de pÉktijk op te zetten. TNO en De Woonmensen heb-

ben de handen ineen geslagen en dir project samen handen en voeten gegeven.

12 Bron: minisLene van vlVS
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Nieuwc samenw erht ng

Kenmerkend voor dit experiment Ís dat er op een nieuwe manier is samenge-
r.erkt. TNO en De Woonmensen hadden de intentie om, door prakrijkmensen
en mensen met wetenschappelilke kennis te laten samenwerken, een langeteÍ-
mijnvisie te ontwikkelen die toepasbaar ts op d€ huidige praktijk en hiervan al
doende te leren. Deze samenwerking is zeer rruchtbaar gebleken. Tijdens ver-
schillende làsen in her proces z!n lokale parrijen uit Apeldoorn aangetrokken,
zoals de gemeente, de kerk, het welzijnswerk, een projecronrwikkelaar en een
archirectenbureau. Deze pardjen kregen eveneens een rol in de ontwikkeling
van het nieuwbouwproject Hubertus Drieschoten.
Ook de toekomstige bewoners van Huberlus Drieschoten zijn betrokken bij
de ontrvikkeling: er heeft een aantal bijeenkomsten met hen plaatsgevonden.
Bij de eerste bijeenkomsten lag het accenr op informatieoverdracht over de
mogelijkheden. Daarna kregen de bewoners zelf de gelegenheid crearief mee re
denken over hun toekomst.
Bovendien heelt een groot aantal bedrijven en organisaties meegewerkt aan het
ontu/.ikkelen van nieuwe toekomstvisies, waaronder Vilans (vroegere NIZW),
Siemens, Bosch, Imtech, Kropman, Earon Holec en My Bodyguard. De drie
Iaatstgenoemde bedrijven zijn nog steeds (indirecr) berrokken bij het prolect
omdat ze nieuwe producten en diensren hebben ontwikkeld. Samen mer TNO
geven zij vorm aan systeeminnovatie en product- en technologie-innovatre.

De samenwerking met al deze partijen vormL een van de belangrijke pijlers van
de MiXï@-benadering. Juist de betrokkenheid van organisaties die werken in
de praktrjk gecombineerd met product- en dienstontwikkelingsorganisaries en
overheidsorganisaties onder begeleiding van strategische innovatieadviseurs,
maakt dat er een interessante mix aan kennis en ewaring wordt samenge-
brachr.

Dotlstellíngen van he t samenwerhíngsproject lat TNO en De WoLnmtnsen
De Woonmensen en TNO hebben dit experimenr samen opgezer om op een
verlrissende, integrale wijze de wijk Hubertus Drieschoten vorm te g€ven en
benodigde innovaties in gang re zetten. Dit experimenr beoogr een grote stap
vooru,'aarts te zetten op het gebied van wonen, zorg en welzi)n voor ouderen.

Het doel is om de wijk vanuit een integrale visie vorm re geven, inclusief de
gebouwen, de woonomgeving, de producten en diensten die aan de bewoners
geleverd worden, en om de organisatie hierbij aan te passen. De Woonmensen
beogen een innovatieve wijk te realiseren, terwill TNO de doelstelling heeft
om, vanuit de integrale visie, vernieuwingen door te voeren op technologisch,
sociaal, economische en organisatorisch gebied. Her gaat om een brede, nieuwe
benadering die richringgevend wil zijn op innovaries in deelgebieden.
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De wijh Hubertus Dt'.eschoten
Hubertus Drieschoten is een bestaande wijk, waar nu een verzorgtngstehuis,

een kerk en nog aantal voorzieningen zijn gevestigd. AI deze voorzieningen
zullen worden gesloopt om plaats le maken voot tweehonderd nieuwe wonln-
gen. Het betreft zowel woningen in het particuliere als in het sociale segment'

zowel eengezinswoningen met een luin als appartemenlen ln de nieuwe wijk
komen ook een wijkcentmm, een kinderoPvangcentrum, een reshuranl en een

kerk. De wijk zal straks (rond 2009/2010) een geheel nieuwe vorm van wonen
Iaten zien.

4.J Het vraagstuk en de visie voor Hubertus Drieschoten

Het project van TNO en De Woonmensen is enerzijds opgeze[ om een n]euwe

innovatieve duurzame woonwijk te realiseren en anderzilds om te leren hoe

voldaan kan worden aan het waagstuk van vergrijzing en ontgroening, en hoe

men op een duurzame manier kan bouwen. De kernwaag waarop een ant-
woord wordt gezocht is: 'Hoe kunnen ouderen langer zelfstandig wonen met

een hoge kwalireit van Ieven legen acceptabele kostenJ'

Er liggen uitdagingen op vele fronLen om een goed antwoord op deze vraag te

kunnen geven. Hoe ziet de duurzame woonomgeving van de toekomst eruit?

Hoe kunnen mensen op een lijne manier samenleven? Hoe kan voorkomen
worden dat de vereenzaming van ouderen in de toekomst verder toeneemt?

Hoe kan de professionele zorg zo georganiseerd worden dat deze niet uiL zijn
voegen groeit? Hoe kunnen de competenties en capaciteiten van de mensen die

in de wijk wonen en werken, ingezet worden om taken in de woonomge\lng
uit te voeren? Op welke wijze kan de technologie bijdragen aan de kwaliteit
van leven, zonder dat de kosten toenemen?

De vraagstelling waarnee we aan de slag zijn gegaan, is heel breed. De uirda-
ging waaruoor we stonden, was om een gezamenlijke visie re ontwikkelen en

die Ín de loop van het project te realiseren. Twee elementen in onze aanpak zijn
daarbij van wezenlijk belang geweest:
. integraal denken, dus een benadering vanuit alle functies die van belang

zijn voor de toekomstige wijk Hubertus Drieschoten;
. toekomstgericht denken, d.w.z. rekening houdend met de roekomstige

waagstukken waarvoor we als samenleíng staan en met de mogelilkheden
op technologisch en ander gebied die we toL onze beschikking krijgen.

Om dit te bereiken is onder andere een uitgebreide inventadsatie gemaakt van

toekomstige öntwikkelÍngen op technologisch, economisch en sociaal vlak en

zijn de gebruikerstrends in beeld gebracht. ln een workshop, waar een breed

publiek aanwezig was bestaande uit afgevaardigden van De Woonmensen en

hun lokale samenwerkingsparLners (kerk, gemeente. thuiszorS, welzijnswerk
e.d.), zijn deze opties besproken. Vanuit TNO waren er verschillende specialis-

ten aanwezig, o.a. op het gebied van lCT, bouw en installatie.
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Gezamenlijk zijn een viertal toekomstscenario's ontrvikkeld op basis van de
twee gÍootste onzekerheden, te weten:
. de mate waarin de markt leidend is versus de mate waarin de overheid lei-

dend ist
. de mate waarin dienstverlening waaggestuurd en gevarieerd is versus de mate

waarin de dienstverlening meer aanbodgestuurd en gestandaardiseerd is.

In de workshop zijn scenanob geschetst van mogelijke toekomstbeelden. De
belangrijkste lvinst van deze workshop was dat de betrokkenen zich hiermee
losmaakten van de problemen van nu en dat er ruimte mee werd geschapen om
het IangetermijnperspectieI in hun denken te betrekken. Doordar verregenwoor-
digers van verschillende organisaties samen dit proces doormaakrcn, maakten
zij zich los van de belangen van de eig€n organisatie en kwam er meer zicht op
de gezamenliike mogelijkheden. Het opstellen van toekomstscenario's bh.1kt een
strategisch instrument te zi.jn om samenwerking op gang te brengen.

De scenario's vormen de input voor de workshop 'eindbeelden'. De deelnemers
van deze workshop, die wederom bestond uir mensen uit de bouw, zorg en
welzljn en uit onderzoekers, verplaatsten zich in de toekomst en schetsten van
daaruit een gewenst toekomstbeeld.
Het eerste wensbeeld heet'eigen keuzes maken', waarbij de zelfstandigheid en
eigen regie van de bewoners centraal staat. Er zijn wel allerlei diensten waarvan
ze gebruik kunnen maken, maar die kopen ze afzonderlijk in. Ze zotgen zell
voor de afstemming van bijvoorbeeld hun vervoer en de zorg.

Bij het tweede wensbeeld, 'samen zorgeloos wonen', word[ de nadruk juist
gelegd op een complete integrale dienstverlening. De technologie in de wonin-
gen, de organisatie en de informatievoorziening ziin allemaal op elkaar afge-
sremd.
De beide eindbeelden vormen de basis voor de visie die later gezamenlijk is
vastgesteld. ln de kadertekt wordt de visie van De Woonmensen voor Huber-
tus Drieschoten beschÍeven.

De wijk Hubertus Drieschoten in Apeldoorn

Hubertus Drieschoten is een hechte gemeenschap. De bewoners leven
er veilig, teweden en zelfstandig. De leefgemeenschap is gemengd van
samenstelling: mensen van middelbare leeftijd, oudere mensen en gezin-
nen wonen er zU aan zii. Alle bewoners hebben de mogelijkheid deel re
nemen aan activiteiten in de wijk, en dat doen ze dan ook veehuldig.
Daar waar mogelijk ondersteunen zij elkaar bij sociale activiteÍten alsook
bi; verzorgende taken. Sommige ouderen passen op de kinderen, terwiil
kjnderqn ouderen helpen met het werken op de compureÍ.
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Daamaast is er een professionele organlsatie dre klaarstaaL om bewoners op
efficiente wijze te ondersteunen bij hun zorg- en welztjnswagen. De regte

bhlh echter brj de bewoners zelf liggen. Diensten en producten, bqvoor-
beeld inbraakbeveiliging of hartbewaking, worden alleen geleverd als men

er behoefte aan heeft. De bewoners hebben slechts met een handvol perso-

nen te maken, die volledig op de hoogte zijn van hun wel en wee. Modeme
technologie zorgt ervoor dat de administratieve aÍhandeling van de zorg-
!'ragen uitersl soepel verloopt. Ook de communicatie tussen de bewoners
onderling en tussen bewoners en verzorgers gaat gestroomli.lnd.
De wijk is nagenoeg energreneutmal, met een bijzonder hoog comfort-
niveau tot gevolg. Het kostenniveau is vergelijkbaar met dat van de hui-
dige traditionele bouw. ln de wi.jk wordt efficiènt gebruikgemaakt van
ruimten; daar waar mogelijk worden deze gedeeld. Hterdoor is het moge-
Iijk een hoog voorzieningenniveau in de wijk te creëren.
De woningen zijn zo ing€richt dat bewoners er zo lang mogelijk kunnen
blijven wonen. lndien ze toch aanpassrngen nodig hebben die niet bin-
nen hun hurdige woning gerealiseerd kunnen worden, kunnen ze een-

voudig doorschulven naar andere woningen binnen de wijk. De wrjk rs

zeer innovarief op technologisch en organisatonsch gebied. Opvallend is

bovendien dat de technologie volledig is aangepast aan de omgeving en
de gebruiker, maar nauwelijks zichtbaar is
Tien kenmerken van de wijk:
. gemengdesamenstelling;
. sterke sociale samenhang;
. goede communicatie Lussen de bewoners en de zorgverleners, en de

bewoners onderlingl
. professronele dienstverlening, met o.a. een goede samenwerking tus-

sen zorg- en welzi.;nsorganisaties.
. soepele aansturing van zorg en vlotte administratieve alhandeling;
. regie bij de bewoner;
. kostenefíiciënt;
. energieneutraal;
. comfortabelbinnenklimaat woningen;
. levensloopbestendigewoningen.

Om de visie wat verder te concretiseren, is er een schets gemaakt van een fictie-
ve dag uit her leven van meneer de Witt en mewouwJanssen. Aan de hand van

deze schets is al concreter te zien welke producten en diensten in de toekomst

een rol zullen spelen in Hubertus Drieschoten.

Evrn yoorstellm: de heu Jeroen de Wítt
Meneer De Witt is 82 jaar oud en heeft in zijn werkende leven lesgegeven aan

een middelbare school. Hij was 35 jaar lang docent Frans. Meneer De Witt
is daarbij ahijd erg geinteresseerd geweest in politiek. Zo was htj jarenlang

actief in de lokale politiek. Nu is dat wat minder; de politiek is soms wel wat

erg hectisch geworden. Desondanks probeen hr.; het dagelijkse nieuws zoveel

mogelijk te volgen.
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Meneer De Witt is nooit getrouwd geweest. Wel is hij een sooft 'opa' voor
de drie kleinkinderen van zijn zus. Zij komen regelmatig langs en daar
geniet hij erg van. Hoewel hij niet meer zo Boed kan bukken, is hij actief
in het onderhouden van de gemeenschappehjke tuin van Hubertus Drie-
schoten: ht is zelfs penningmeester van de tuingroep. 'Her is mooi wonen
hier in Hubertus Drieschoten. Ik heb het hier naar mijn zin en kan op mijn
manier bezig blijven! Kijk maar.'

Eten y oorstelltn: meyrouw lo,rcsen
Mewouw Janssen is een actieve wouw, ook in de buurt. Dat is ze altijd
geweest. Mewouw Janssen is 80jaar oud, maar nog ergjong van geest. Zo
presenteerde ze onlangs een aantal afleveringen over zijdeschilderen op
tv-Hubertus - een doorslaand succes! En ze past graag op Gr.;s. Gr.js is het
zoontje van he[ woegere buurmeisje van mevrouw Janssen. Zij wonen nog
steeds in dezelfde buurt. De moeder van Gijs moet soms onverwacht wer-
ken als er zieken zijn in de bakkerij van haar man. Mewouw Janssen mist
haar eigen man nog iedere dag, alhoewel hr.1 al elfjaar geleden overleden is.
Daar zal ze nooit aan wennen. '[k zal proberen jullie een indruk te geven
van hoe het is om hier te wonen.'

1. De dagbeglnt
Halfacht: de dagbegint. Buiten is
het lekker weer- Mewouw Jans-
sen heeft er zin in vandaag! 'Zo!
Er smat veel op het programma.
Gijs komt vanmiddag en Conny
komt ook nog langs vandaag.
Opstaan met de beenrjes!'

2. Opladen roor d.e d.«g

Meneer De Witt begint de dag altijd met een
krantje. Rustig een beetje lezen over wat er speelt
in de wereld. Ook neemt hrj alrrjd de Hubenus
buurtkrant door. Kuken wat er te doen is en war
er op tv-Hubertus is te zien. 'Ah! Er wordt een
diapresentarie uitgezonden over India. Dat is
interessantl Wellicht dat ik vanmiddag langs ga
in het buurtcentrum. lk zie zo'n presenmtie lieveÍ
in het echt dan op rv'
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3. Palazzo Hubertus
Een ochtendwandelingetje
is voor meneer De WÍtt
vaste prik. Omdat het bui-
ten nog vrij koud is, gaat

hij naar'Palazzo Hubenus'.
Dat is een erg Íij n overdekt
pleinrje. Hij ontmoet er

mewouw Janssen. 'Coe-

demorgen Marja!''Goede-
morgen Jeroen, lekker hier
hè?' 'Nou, gelijk heb je!

Heb je al boodschappen
gedaan?' Ja, bieqes! Voor
vanavond. Zal ik er even

bij komen zitten?' 'Graag!'

4. Oppassen op Gíjs
'Gijsje, drink je wel je appelsap op?'

Gr,;s komt na school vaak even spe-
len bij mewouw Janssen. Dat vinden
ze allebei gezellig. Zo doet mevrouw

Janssen wat voor Gijs en voor z'n
ouders. Gijs z'n vader op zijn beurt
helpt wel eens als er in het huis van
me\Íouw Janssen wat moet gebeuren.

Sómen zijn ze actief in de gezamen-

lijke tuin. DaaÍover later meer

5. Hoe gndthet met de nhhetíh?

Meneer De Witt kan contact zoe-

ken met de zorgverlener als hij
daar behoefte aan heeft. Omdat hij
de laatste tijd niet zo lekker was,

neemt hU samen met de doktersassi-
stent de bloeddruk en hanslag door.
'Hoe voelde u zich toen u vandaag
opstond, meneer De WÍtt?' 'Nou al

weer een stuk beter. Denkt u dat ik
vanmiddag naar de lezing kan gaan?'

!
-i!



voor de jongeren.
Vandaag gaan meneer De Witt en me\,'rluwJanssen naar de lezing over India.
'Ben benieuwd of het wat is... Vorige keer was het wel heel aardig, vond je
niet?' 'Toen Adrie uÍlegde hoe je moer sms'en bedoel je? Ja dat vond ik ook
aardig.'

48

7. Eëï persoonlijh danspretkpunt

I!T,{{TSCHAPPELUKL INNOVATIE EXP[RIMENIEN

6. Buurtcentrum
Hubertus

Het buurtcentrum is
de spil lan de wijk:
de kerk zit er, maar
ook het activiteiten-
centrum. En daar
gebeun van alles
voor iedereen. Een
dia-avond over lndia,
maar ook een kaan-
avond. OI een disco

Mevrouw Janssen weet
wat haar te doen staat
als er iets mis is met
haar huis, zoals een
gebroken raam. Ook
als ze wagen heeft over
de behandeling van
haar gezwollen enkel,
of als ze een moeilijke
brief van de belas-
tingdienst krijgt .. Ze
zoekt dan altijd con-
tact met dezelfde con-
tactpersoon per beeld-
scherm. 'Goedemorgen
mln beste Conny, kun
je me even helpen met

een paar dingen? Ik zit er nogal mee.' 'Maar natuurlijk mevrouw Janssen
Wat heeft u op uw lever?'

HLLjl

:l

Iil ;

'rt II

\
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8. Conny, de 'super' welzrjnswerher
'Fijn datje even langs kon komen, Conny- Over de televisie met elkaar pra-

ten is ook niet alles hè?' 'Tuurlijk, niet alles kan over de televisiel Hier ben

ik hoor. U had wat dingen
op uw lever, wat is er aan

de hand?'
Conny heeft een moderne
draagbare computer bij
zich. Ze kan er draadloos
allerlei zaken mee regelen.
Omdat ze veel minder dan
vroeger bezig is met het
imullen van [ormulieren
en bellen rnet andere orga-
nisaties, heeft ze ook meer
tijd om er echl even voor
de bewoners te 'zijn'.

9. Gedeelàe tuin
Niet elk huis heeft een eigen tuin in Hubertus. ln plaats daawan zijn er een

aantal grotere tuinen aangelegd. De buurtbewonerc onderhouden deze met

elkaar. De woningbouwcorporatÈ ondersteunt het tuinonderhoud door
er geld voor beschikbaar te stellen. Als penningmeester van de tuingroep
beheert meneer De Witt dit potj€. Vandaag is het weer tuinda§. 'lk ben

bijna klaar mel maaien. Wie helpt er zo even met het opruimen van het

gras? lk moet een beetje oppassen met bukken.'

6
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10. Een oogle in het zeil, een veilig gevoel
Meneer De Witt had vori-
ge week echt pech. Toen
hij een boek wilde pak-
ken, boven uit de boeken-
kast, is hr,; gevallen. Hii
kwam ongelukkig terecht
en was zelfs even buiten
bewustzijn door de klap
op z'n hoofd. Gelukkig
had hij zich onlangs op
de bewakingsdienst laten
aansluiten . De bewakings-

11. Sprehend.e agend,a yoor íedereen
Afspraken maken met
vrienden of met zorg-
verleners gaat heel mak-
kelijk. Mewouw Janssen
zweert erbij. 'lk gebruik
de agenda ook om nier
te vergeten m4n medicij-
nen in te nemen. En mijn
boodsc happenlij stj es !'
'Oh, Jeroen wil op de thee
komen... Es kijken... ja!
Moet lukken, gezellig!'

MAATSCII\PPELUKE INNOVAI IE EXPFRII!1ENTI]N

§ § 4

camera sloeg alarm roen hr1 stil bleef liggen, waarop de alarmcentrale direct
iemand langs stuurde die meneer De Witt weer overeind hielp. 'Gelukkig is
het allemaal weer op z'n pootjes terechtgekomen. Ik voel me er sindsdien wel
wat geruster op. Ik weet dat iemand een oogie in het zeil houdt!'

12. 'Nódbers' - mét ICT
Meneer De Witt is lid van een van de
'noabers'(*)-netwerken in de wijk. Hij
zit Ín hetzellde netwerk als mevïorrw
Jan-ssen en de ouders van Gijs. 'Noaber'
zijn betekent dat je voor elkaar klaar-
staat, elkaar steunt. Via zijn draagbare
appamat kan h1 klken wie er uit zrjn
netwerk ir de buurt È. Fijn voor als
hij hulp nodig heeft. Of voor leuke
dingen. 'Kom je naar de vijver, Gijs? Je
bent er bijnal'

v
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* Het begrip 'noaberschap' komt uit de hÍstorie van de Twense boerenge-

meenschàp. Noaberschap kunnen we vertalen als burenhulp o[ bijstand'

Hiermee komt de zorg voor elkaar en de gemeenschapszin tot uitdrukking.
Nog steeds zijn veel Twentse boerengemeenschappen zeer hecht

diensten en producten aan deze computer worden 'gehangen'. Ja Conny, ik
rvil roch graag brandbeveiliging. Dat kan toch zó worden aangesloten? En

wat kost dat dan per maand extra?'

13. EnergienzuLrale

woningen
'Het huis is altrjd lek-
ker warm. Heerlijkl
Fn nooit té watm. En
ik betaal geen verwar-
mingskosten!' Een com-
binade van bouwkun-
dige maatregelen maakt
het mogelijk dat huizen
géén energre meer nodig

hebben om op de juiste temperatuur te bhlven Dit koml door goed geiso-

leerde murenèn ramen. Maar er is ook een waÍnrcpomp geinstalleerd. Deze

voen in de zomeÍ waÍnte af naar de bodem. In de winter pomPt dez€ de

warmte w€er op voor verwarming. Voor het genereren van stroom zitten er

zonnecellen op het dak.

T.iN
74. De 'huíscomputer':

een hapstoh voor allerlei
welzíjnsdíensten
De 'residential gate-

way', zoals technici dat
noemen, is feitelijk een

cenrale huiscomputer.
Deze computer is gein-

stalleerd brj alle huizen
in de buun. Op aan-

rrraag kunnen allerlei

15. Voorbereíde wonítgm
Mewouw Janssen was blij dat haar
huis al was 'voorbereid' op een loe-
komstig toegenomen zotg\raag.
Hierdoor kon de tillift in een uurlje
worden geplaatst! Kan ik lekker in
mijn eÍgen huis blijven!'

I
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Vanuit een wat breder kader hebben we een lijst gemaakt van de vernieuwin-
gen die nodig zijn om de toekomsrvisie op Huberrus Díeschoten te yerwezen-
h,; ken:

Structuur:
. Niet de zorg, maar wonen en welzijn staan centmal (oudeÍen ontvangen

zorg in hun woonomgeying in plaats van dat ze wonen in een zoryinsiel-
ling).

. Andere rollen en machtsverhoudingen tussen ouderen en zorgverleners: de
regie ligt bq de bewoner en de zorgverlener 'werkt in de wereld van de
klanC.

. Rolverandering van de woon-zorgcoöperatie: deze wordt o.a. leverancier
van comfort en van duurzame warmte en koeling.

Cultuur:
. Ouderen nemen actief deel aan sociale acriviteiren in gemengde woonwijk.
. Aandacht voor symboliek: in de wijk is vooral her wonen zichtbaar, maar de

zorgjuist veel minder. De zorgverleners hebben bijvoorbeeld geen kanroor-
lje in de wijk.

. Organisatiecultuur van zorgverleners verandelt: klant staat centraal en
zoÍ9.

Werkwijze:
. Werkwijze van zorginstelling verandert: van het verlenen van aanboclge-

richte zorg aan passieve ouderen naar het geven van vraaggestuurde zórg
aan actieve ouderen.

. Woonwijk bevat helpdesk waar ouderen met allerhande wagen op her
gebied van wonen, zorg o[ welzijn rerechtkunnen bij een consulenr diè hen
verder helpt.

Visíe concreet mahen: oyeraicht yan technologlsche opties
ln de erop volgende fase hebben we de visie concreet gemaakr. Op basis van
de visie is een overzicht opgesteld van verschillende technologischè opries die
relevant zijn voor het ontwikkelen van een wijk aLs Hubenus Drieschoten. Dit
overzicht is mede tot stand gekomen door middel van een aanhl workshops
met marktpartijen. Zij gaven feedback op de eindbeelden en benoemden samen
met TNO de technologische opties.

Er is een breed overzicht van opties op het gebied van infrastructuur, wenen,
zorg, mobiliteit en welzijn geschetst. ln dit overzicht is tevens aangegeven wan-
neer deze technologie relevant gaat worden. De meerwaarde van dit overzicht
is, dat de kennis over toekomsrige mogelijkheden op rechnologisch gebied veel
breder beschikbaar wordt en dat her bewusrzUn etmee wordt vergroót dat in de
loepassing ervan veel mogelÍjkheden zitlen voor De Woonmensen. De integrale
visie op de toekomst van de wijk Hubertus Drieschoten maakt zichtbaar welke
ruimte er is voor nieuwe product- en diensrconcepten.
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ln de opzet voor het Hubertus-Drieschotenexperiment zijn een paar van de

nieuwe product- en dienstconcepten benoemd. Om die verder uit te werken is

TNO, samen met een aantal bedrijven, gestart met enkele innovatieprojecten.

Inrcvatieprojecten d,ie voorthomen uil dit ëxpeiment

InÍell@nte woning: De hoeveelheid 'technologische inrelligentie' in woningen

.r".-i .no.- toà, waarm". rekenÍng is gehouden in de visie. Dit soort intel-

Iigentie kan al voor een groot deel geleverd worden via allerlei losse applica-

tiàs, zoals beveiliging, alarrnering, het automatisch aan en uit laten gaan van

huishoudelijke apparaten en nog veel meer. Met het concept dat door TNO,

in samenwerking met een aantal bedrijven, is ontwikkeld, wordl het tradi-

tÍonele geautomatiseerde woonhuis omgevormd in een 'intelli8ente woning'.

De insrallatie en de bediening worden eenvoudiger, en daarmee is het tevens

mogehlk allerlei informatie aan elkaar te koppelen. Wanneer bijvoorbeeld een

sersor registreert dat iemand gevallen Ís, kan hierdoor op een andere plaats

een camera worden geactiveerd, o[ wanneer een koelkast al een paar dagen niet

open is geweest, kan een alarm dat in verbinding staat met een zorgorganisatie

in werking worden gezet.

TNO noemt dit het UAS-concept: Unattended Autonomous Surveillance. De

ontwikkelÍng van dit soort technische snufjes illustreert dat de technologie

hand in hand dient rc gaan met andere ontwÍkkelingen. De zörgorganisatie

zal op een andere manier moeten Eaan werken en de informatie die door her

systeem verstrekt wordt op een intelligente manier moeten gebruiken.

Simen met de zorgorganisatie Daelhoven in Soest wordt diL concept in de

praktijk Betesr. In de loop van 2008 zal het commercieel op de markt worden

gebracht.

Domotica voor demenlerenden: Er wordt vooral veel aandacht besteed aan het

ontwikkelen van intelligentie die ondersteunend kan zijn voor demente oude-

ren, een groep die almaar in omvang toeneeml. Dementie ontwikkelt zich

gemiddeld in de loop van zeven jaar tot een niveau waarop mensen geheel

verzorgd moeten worden. TNO en De Woonmensen zln samen bezig een con-

cept te ontwikkelen op basis van de elementen van de intelligente woning.

Het gaat dan om verschillende toepassingen, bijvoorbeeld meekijken wie er

voorte deurstaat als er aangebeld wordt en een automatisch aanschakelende

verlichting voor toiletbezoek in de nacht. Doel is om dementerende ouderen,

samen met hun partners, zodanig te ondersteunen dat ze langer in hun eÍgen,

verirouwde omgeving kunnen blijven wonen. Gesprekken met verzorgenden

en met praktijkdeskundigen, aangevuld met literatuuronderzoek, vormen de

basis om inzicht te krijgen in wat nodig is om zo lang mogelijk zel[standig te

kunnen blijven wonen. Het concepl zal nadat het is uitgewerkt, direct worden

getoeBt in de praktUk.
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Dwalende ondertn: De intelligente woning kan dan misschien problemen in
huis voorkomen, maar voor veel ouderen is dwaalgedrag buitenshuis luist een
pÍobleem. Vooral de partners en verzorgers van de dwalende mensen zijn erbij
gebaar als ze hen snel kunnen lokaliseren. Her'Guide Me'-concepr kan hiervoor
een oplossing bieden. TNO en My Bodyguard BV (een MKB-bedrijÍ) hebben
dit concept ontwikkeld. Guide Me kan onalhankelijk van een meldcenrrale de
'zoekende'en de'dwalende'met elkaar in contact brengen. Degene die gezocht
wordt, draagt een klein, draadloos apparaati€ bij zich en de zoekende persoon
kan met een zogenaamde 'smanphone' of pc de dwalende persoon opsporen.
Vcrvolgens kan de zoekende persoon doorschakelen naar een routeplanner om
de snelste route naar de dwalende persoon te bepalen.

F\

Personal drmale: Een van de slimme snufjes in Hubetus D eschoten is het
personal-climatesysteem. 'Personal climate' werkt vanuit het principe dar stra-
Iingswarmre comfortabeler aanvoelt dan luchtvetwarming. Dir is bUvoorbeeld
voelbaar in het voorjaar, als de lentezon de kamer in schunr en de thermos-
taat daardoor een paar graden lager kan worden gezet. Door dit principe valr
de basisverwarming van een verLrek lager uit, wat energiebesparing oplevert.
Vooral voor seniorenwoningen is per-s otol climate interessant omdat het gevoel
van comfort van ouderen hogere eisen stelt: in de winter hebben ze het sneller
koud en in de zomer hebben ze meer las[ van de warmte. Bovendien wordt
het met prrsonal climate mogelijk in re spelen op verschillende behoeften aan
rvarmte. Zorgpersoneel heeft her yaak te warm in rvoningen van ouderen, en
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mannen en vrouwen hebben wat dit betrelt ook vaak verschillende behoefien.

Deze manier van verwarrnen wordt op dit moment verder onderzocht door
TNO-

4.4 De waarde vàn dit experiment

Voor De Woonmensen

Wat heeft deze benadering De Woonmensen opgeleverd? De Wbonmensen is

in een vergevorderd stadium met de onrwikkeling van de wijk Hubertus Drie-
schoten in Apeldoorn. De resultaten hiewan worden al op een aantal pun-
ren zichtbaar, bijvoorbeeld in de domoticavoorzieningen die in de woningen
aangebracht worden- tn elke woning wordt een basisinliastlïctuur aangelegd,

zodat modulair domoticadiensten geleverd kunnen worden, al naar gelang de

behoefte van de bewoners. De intelligente woning zal deels gerealiseerd worden
in Hubertus Drieschoten. De bewoners zullen een groter wooncomfort krijgen
omdat woon- en zorgdiensten op een slimme manier geleverd kunnen worden

De wijk zal zowel bewoond worden door ouderen als door gezinnen, ook een

van de zichtbare resultaten. Andere zichtbare resultaten zijn de wijze waarop

collectieve vooÍzieningen in de wijk gerealiseerd worden, zoals de centraal
gelegen horecagelegenheid, het buurtcenlrum en de nog aan te leggen klimaat-

installatie. Ook de samenwerking van De Woonmensen met het welzijnswerk

B
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en een zorginstelling voor dubbel gehandicapte mensen is re danken aan de
toekomslgerichle. inregrale aanpak.

Naast deze zichtbare resultaten hebben De Woonmensen geleerd dat een suc-
cesvolle afronding van een dergelijk initlatief voor een belangrijk deel aÍhangr
van een in[em yeÍanderingsproces waarbij de organisatie zich primair richt op
de wensen van de klant/bewoner. De cultuurverandering die hiervoor nodig is,
vergt veel van het leiderschap binnen de organisarie.

Jan Willem Gouvemeur van De Woonmensen, !.erteh enthousiast dat het
project brj De Woonmensen heeft geresukeerd in een nieuwe denkwijze.
Verpleegkundigen die eersr niets van vemieuwing wilden weLen, werden
enthousiasl door de innovatres die ook juisr hun werk kunnen onder-
steunen. Dergelijke Ínnovaries, zoals her concept 'Guide Me'dat yerder is
uitgewerkt binnen dit prqecr, zorgen ervoor dat zij meer tUd hebhen voor
persoonlijk contact.
De klimaatvoorzieningen van Hubeïtus Drieschoten worden op een inno-
vatieve wijze gerealiseerd. De Woonmensen leveren de bewoners een aan-
genaam 'kLmaat' door middel van een gemeenschappelijke warmtepomp
en koude-/warmteopslag. Zowel de rechnologie ewan als de \r'ijze waarop
het de bewoners wordt geleverd, is een noviteÍt.

Voor b etrohhe n bedilv e n

Bedrijven vormen de drijvende kracht achter de Ímplemenrarie van innovalies.
Daarom is het van groot belang ze bij zulke initiatieven te betrekken. Een rand-
voorwaarde is echter wel dat ze bereid zijn hun (eigen korterermijn)agenda aan
te passen aan de langetermijndoelen.
Het unieke van de MiXT@ -benadering is dat - als dit lukt - er een heel ander-
sooltig contact ontslaat tussen de wagende partijen en de leveranciers. Door
samen na te denken over vraagstellingen van nu en oveÍ een ideaal toekomst-
scenario, worden nieuwe ideeén yoor innovaties ontwikkeld. Dit is van waarde
gebleken. De ontwikkeling van GuÍde Me door heL bednlf My Bodyguard en
van het concept voor de intelligente woning door Eaton Holec zijn hiervan
voorbeelden.

Een bijkomend voordeelvan de gezamenlijke ontwikkeling van rechnologie en
organisatie is dat ze daardoor goed op elkaar aansluiten. Samenrverkingsver-
banden tussen kennisinsrellingen, bedrijven en organisaries die'met de poten
in de klei staan' (zoals De Woonmensen) is daarom zeer nurrig.

AIs men bedrijven bij innovarieve experim€nten berrekt, stelt dat wel eren aan
de efficiency van het proces, omdar ondernemingen vaak nier bereid zln re
investeren in experimentele langerermijnpro.jecten. Voor bedrijven is het name-
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hjk van belang dat er zicht is op een groeiende markt. Het experiment moet
daardoor gezien worden als een stap in een groter traject waarin een verdere
toepassing van de ontwikkelde innovaties mogelijk is.

Y oor andere ínittatieJnemtrs
Het project Hubenus Drieschoten beoogt een bijdrage te leveren aan het waag-
stuk van vergrijzing en ontgroening. Centraal daarbij staat de waag: 'Hoe kun-
nen ouderen Ianger zelfstandig wonen, op een comfortabele, veilige en milieu-
vriendelijke wijze en tegen acceptabele kosten?'De visie en de concepren zi.;n
stukjes van het antwoord op deze waag. Een wrjk waar mensen elkaar helpen.
ook ouderen onderling, gestuurd door een sterke professionele organisatie die
op efficiënte wijze woon- en zorgdiensten verleent, waar technologie aanwezig
is die hen daarbrj slim ondersteund en waarin de woningen zeer energie-efii-
ciént zijn, vormen elementen van het antwoord.

ln dir initiatief zijn een aantal deelaspecten uitgewerkt die kunnen brldragen
aan het oplossen van dir maatschappelijke waagstuk. Er is echter een heel scala
aan oplossingen nodig die gezamenlijk kunnen bijdragen aan het oplossen van
de maatschappelijke opgave. Dit is ook de reden waarom De Woonmensen op
verschillende gebieden conLact onderhouden mer andere initiatiefnemers.

Een voorbeeld van zo'n koppeling is de samenwerking tussen De Woonmensen
en de zorginstelling Daelhoven in Soest, waar een experiment plaatsvindt mer
het UAS-systeem. Dit systeem zou op termijn ook roegepast kunnen worden in
Hubertus Drieschoten om de 'intellÍgente woning' mogelijk te maken.
Hubertus Drieschoten is een voorbeeld voor andere initiatieven. meL de vol-
gende deeloplossingen:
. de visie van De Woonmensen en de beoogde vernieuwingen, zoals ver-

woord in de voorgaande paragrafen;
. de uitwerking die De Woonmensen samen mer TNO heeft gemaakt van de

wijze waarop domotica ondersteuning kan bieden aan dementerende oude-
ren en hun partners om langer zellsrandig te kunnen wonen;

. het personal ch.mate-concept dat nog in ontwikkeling is;

. de werkwijze zoals toegepast, waarbij met verschillende betrokken panijen
vanuit een langetermijnyisie gewerkt wordt aan de invulling van 'een leef-
omgeving in de breedte'.

Het is de moeite waard om verschillende initiatieven waarbij gezocht wordt
naar oplossingen voor maatschappelijke vraagstukken aan elkaar te koppelen,
opdat de resultaten onderling worden uitgewisseld en men lering kan trekken
uit elkaars ervaringen. Een project als Hubertus Driescholen zou, om een zo
groot mogelijke bijdrage te kunnen leveren aan de maatschappelilke opgave
in nauwe verbinding moeten sraan met vergelijkbare projecten. Op dat punt
zijn er kansen blijven liggen. In de prakt{k blijkt her lastig re zijn om enerzijds
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bezig te zijn met het realiseren van een groot, uitdagend project en gehSktijdig
je blik op de omgeving te richten.

De visie die voor Hubertus Drieschoten is ontwikkeld en de uitrverking daar-

van in een aantal deeloplossingen geven een hoofdrichting aan over de wijze
waarop gewerkt kan worden aan de oplossing van het waagstuk. Hieronder
zullen we een aanul vervolgsappen benoemen.

ltrtn en verbinden
Het beleid zou erop gericht moeten zijn de in de praktijk opgedane kennis te

identiliceren en te verspreÍden, zodat erop voortgebouwd kan worden. Aan-
sprekende voorbeelden kunnen hierbij een belangrijke rol spelen. Commu-
nicatie over de vor:rbeelden is belangrijk, maar dat alleen is niet genoeg. Er is
me€r voor nodig om de resultaten van verschillende initiatieven en praktqk-
experimenten daadwerkelijk aan elkaar re verbinden. Een overkoepelende visie

kan daarbij dienen als een kader en een verbindend element.

Beleidsmakers zouden hierbi.i een goede rol kunnen verl'ullen, door samen met
de mensen uit de praktijk een verbindende en richtinggevende visie te ontwik-
kelen waarbinnen initiatieven ontplooid kunnen worden die gericht zijn op de

duurzame invulling van de behoefte aan wonen, zorg en welzijn in de vergrij -

zende samenleving. Een andere rol voor beleidsmakers is om van inltutieven
zoals Hubertus Drieschoten te leren welke structurele bar ères er zijn om een

gewensle \ernieuwing Le realtseren.

Ophelfen van barières
Het experiment Hubertus Drieschoren heefr een beeld gegeven van de barrières
waarmee men te maken kan krijgen. Eén daarvan is de financièle structuur van

zorgorganisaties, waarbij deze vooral afgerekend worden op de hoeveelheid

zorghandelingen die er verricht worden, terwijl er geen financiële prikkels zljn
om zorB te voorkomen (prevent ie).

Investeren in welzijn (door welzijnsorganisaties) is ook een vorm van preven-

tie en kan een besparing in de zorg opleveren. FinanciÉle verkokering sraat

dergelijke ontwikkelingen in de weg. De ger''leugelde uitspraak'Een dubbeltje
rvelzijn voorkomt een euro zorg' klopt rn theorie, maar blijkt laslig te zrin om in
de praktijk te realiseren. Een afrekenmechanisme waarbij partijen afgerekend
worden op de krvaliteiL van zorg, wonen en welzijn (integraal) zou een onder-
steuning kunnen bieden om her doel re bereiken waarnaar gestreefd rvordt.

Een andere barrière die aan het licht is gekomen, is de niet altijd positieve
grondhouding van het zorgpersoneel Len aanzien van her gebruik van ICT btj
het werk, wa[ voortkomt uit onbekendheid met dit fenomeen. Organisaties als

De Woonmensen hebben hier zelf een verantwoordellkheid in, maar bijvoor-
beeld ook ondenrrjsorganÍsaties. Het personeel van de toekomst zal tiidens
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de opleiding en brj nascholing getraind moeten worden in het omgaan met de
nieuwste technologieën. Men moet niet alleen vertrouwd raken met de bedie-
ning van nieuwe apparatuur, maar ook met andere manieren van communice-
ren d.an Jace to Jacc.

Het ontbreken van een goede lCT-infrastructuur om lnformatie uit te wisselen
tussen verschillende dienstverleners is een barrière waarmee dit soort initiatie-
ven te maken heeft. Een andere barrière is het ontbreken van financiele prik-
kels om te innoveren. Een voorbeeld hiervan is de investering in duurzame
technologie voor verwarming en koeling. Voor woningbouwcorporaties ligt het
bijvoorbeeld niet voor de hand te investeÍen in warmtepompen, omdat het
de bewoners zijn die hiewan financieel proíiteren, niet de corporaties, zeker
zolang energiebesparlng niet verdisconteerd wordt in het huurpuntensysteem.
De oplossing die De Woonmensen hiervoor gevonden hebben, is om 'warmLe'

zelf te gaan leveren. Zo kan investeren in duurzame installaties rendabel wor-
den gemaakt.



5

People Movers op Weg
Martin van de Lindt

5.1 Inleiding

We mogen gerust stellen dat er nauwelijks een dag voorbiigaat o[ ons verkeers-
en vervoerssysteem is onderwerp van maatschappehjk, politiek of economisch
debat. Of het nu gaat om de dienstregeling van de Nederlandse Spootwegen,
de geluidsoverlast rond en uitbreiding van Schiphol of de (dagehjkse) tilepro-
blematlek, keer op keer worden we geconfronteerd met de grenzen van ons

mobiliteitssysteem. rr Het is derhalve niet verwonderlijk dat men er in het alge-

meen van ovenuigd is dat innovatiË en systeemdoorbraken noodzakelijk zijn
om de mobiliteitsproblemen op te lossen. Nationaal en internationaal worden
er dan ook talloze initiatieven Benomen om een bijdrage [e leveren aan het
oplossen van het verkeers- en veryoervraagstuk. Deze initiatieven zijn echter
veelal technolog pushed, waardoor de expliciete relatie met een maatschappe-
Iijke behoefte vaak ontbreekt en het zelden oI nooit tot opschaling komt.

Een van de in Nederland lopende initiatieven is het proiect People Movers

op Weg (PoW) in Almere. Dit pro1ect maakt deel uit van het innovatiepro-
gramma Transumo, dat zich richt op het ontwikkelen en Loepassen van nieuwe
concepten en ideeën voor prqecten die een bijdrage kunnen leveren aan een

systeemdoorbraak naar een duurzaam mobiliteitssysteem. Samenwerking tus-
sen bedrijven, kennisinstellingen en overheden is hierbij essentieel. Binn€n
PoW is ervoor gekozen een experiment op te zetten met zogeheten people
movers - automatisch geleide voertuigen - in de gemeente Almere.

Een van de doelstellingen van het experiment is om te achterhalen in hoe-
verre people movers kunnen woÍden ingezet voor voor- en natransport om de

bereikbaarheid van stedelijke centra te vergroten. Het project is in 2005 gestart,

en in 200ó is binnen het 'Maatschappelijk innovatie experiment Mobiliteit'
(MiXT@ Mobilireir) besloren hierbij aan te haken. Dit aanhaken hield in dat de

opzet van het oonpronkehjke prqec[ vanuit transitieperspectiel tegen het licht
is gehouden. ln concreto resulteerde dit in het aanpassen van de doelstellingen,

1J ZiL': www lransunro.nl
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14 R. van der Wouden et al. (2006)
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hetgeen de basis vormde voor het ontplooien van een aantal activiteiten om
PoW om te buigen tot een meer maatschappelijk innóvatie-experiment con-
form de aanpak van MiXT@ ,

Achtereenvolgens zullen hieronder aan de orde komen: de complexiteit van
de mobiliteitstransirie, de (mogelijke) rol van people movers hierin, de conse-
quenties van de MiXT@-aanpak voor PoW en de lessen die we hieruit kunnen
trekken.

5.2 Duurzame mobiliteit als maatschappelijke opgave

Van verleden noar heelen

Het kan nauwelijk iemand zijn ontgaan dat de mobiliteit de afgelopen decen-
nia spec[aculair is toegenomen. Aanvankelijk was het beleid erop gericht de
groei van de (auto)mobiliteit terug te dringen met behulp van concept€n als

gebundelde deconcentratie en de corrpacte stad. ln de jaren negentig drong
het besef door dat ook dit aspect van de samenleving niet maakbaar was. Mede
onder invloed van het economisch perspectief (mobiliteit is noodzakeliik voor
economische groei) en de intemationale positie van Nederland werd ervoor
gekozen de groei te faciliteren- Het bereikbaar houden van met name Rand-
stad werd met het oog op de internadonale concurrentiepositie van essentieel
belang geacht. De nadmk op de Randstad en op bereikbaarheid (infrasrruc-

tuur) in het algemeen komt goed tot uitdrukking in de verdeling van de ruim-
telijke investeringen door de rijksoverheid in de periode 2000-2004. ln deze
jaren is er - de megaprojecten HSL en Betuwelijn niet meegerekend - voor
bijna 9 miljard euro geinvesteerd in bereikbaarheid en infrastructuur Hiervan
ging ongeveer 617o naar de Randstad.ra

Over her algemeen wordt de mobiliteitsgmei van de afgelopen deÍtig jaar
toegeschreven aan verschillende, deels mer elkaar samenhangende demogra-
fische, sociaal-economische, rurmtelijke en sociaal-culturele ontwikkelingen.
De belangrijkste demografische ontwikkeling is de bevolkingsgroei en de toe-
name van heL aantal huishoudens: hoe meer mensen en huishoudens, hoe meer
mobilireit. Van de sociaal-economische ontwikkelingen levert de sterk geste-

gen welvaart de grootste bijdrage aan de mobiliteitsgroei. Er zijn steeds meer
mensen gekomen die zich een auto kunnen permitteren. Van de ruimtelijke
ontwikkelingen zijn vooral de uitbreiding van de infrasrructuur, specialisatie
en schaalvergroting van grote invloed geweest op de mobrlite itsontwikkeling.
Door de infrastructurele uitbreidingen is de bereikbaarheid verbeterd en kon-
den binnen dezelfde reistijd grotere a[sLanden worden afgelegd. Dit heeft een
faciliterende en -later - een zichzelf versterkende rol gespeeld br.; de scheiding
en spreiding van voorzieningen en ruimtelijke schaalvergroting. Hierdoor is de
alhankehlkheid van de auto slerk toegenomen. Van de sociaal-culturele trends
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zUn vooral een toenemende arbeidsparticipatie van de vrouw, individualisering
en intensivering (meer doen in minder tijd) hierop van grote invloed geweest.

Een en ander heefl ertoe geleid dat het aantal afgelegde personenkilometers
vanaf 1985 met 32% is gestegen tot ongeveer 19L miljard kilometer in 2003.
Deze toename kan voor een belangrijk deel worden toegeschreven aan het
onmiskenbare succes van de auto. Ons wegennet is uitgebreid van 80.000
kilometer in 1975 naar ongeveer 135.000 kilometer in 2003. Daarover ril-
den Ínmiddels ca. 7 miljoen autos. Gemiddeld leggen die nu zo'n 12.000 km
perjaar af, tegen krap 2300 jn 1960. Tussen 1985 en 2003 nam het aantal
autokilometers met brlna 50% toe, met als gevolg dat 77Yo van het aantal per-
sonenkrlometers op conto komt van de auto. Ook het goederentransport laat
een aanzienlijke groei zien, vooral het wegtransporL. Gemeten in tonkilometers
bedroeg de toename tussen 1985 en 1998 ongeveer 60% en tussen 1995 en
)005 ca.23'L. De expansie van het goederenvervoer over de weg rvordt veroor-
zaakt door de groei van het BNq de toename van de ritlengte als gevolg van de
toe6ienomen spreiding én de opkomst vanjust in time-levering.r5

Het mobiliteiLssysleem onder d,ruh

Door de bovengenoemde ontwíkkelingen is het Nederlandse mobilÍeits-
systeem fors onder druk komen te suan en kampt derhalve met een aantal
grote knelpunten. Zo is de filedruk tussen 1995 en 2005 met de hellt toege-
nomen. Uitgedrukt in voertuigverliesuren op het hoofdwegennet groeide de
congesLie in de genoemde periode ondanks allerlei maaLregelen met 71oó. Het
gevolg hiervan is dat betrouwbaarheid van de reistijden is afgenomen, vooral
op de trajecten in de Randsrad. De betrouwbaarheid van de reistijd is ook
belangrijk voor de reizÍgers in het openbaar vervoer Sinds 2001 is de puncru-
aliteit (maxil.ual drie minuten vertraging) toegenomen. In 199,1 reed 86% van
de treinen op tijd (2001 90oó), hoewel er in 2005 weer een lichte terugval naar

85% rverd geconstateerd.

De sterk roegenomen mobilireit heeft in diverse opzichten zrln prijs. Zo is vooÍ
consumenten de prÍjs van vervoer tussen I996 en 2006 ongeveer 6,5% sterker
gestegen dan de prijs van de consumptieve bestedingen van gezinnen. lnmid-
dels geven huishoudens meer dan 27 miljard euro perjaar uit aan vervoer. Met
een aandeel van l1oó in de rotale particulier consumptie is vervoer daarmee
een belangrijke bestedingscategorie. Ook wat betreft de veiligheid is de prgs
van mobiliteit hoog. Hoewel het aantal verkeersdoden Lussen 1996 en 2005
meL ongeveer 35% is gedaald, komen jaarlijks nog zo'n 800 mensen om in het
verkeer. Het aantal gewonden vertoonde is deze periode slechts een geringe
daling (2%). ln 2005 werden bijna 18.000 personen vanwege een verkeers-
ongeval in het ziekenhuis opgenomen.

15 L llarms (2001), Kennisinstrtuut Mobilite itsbrleid (2007)
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Op het terrein van her milieu eist het mobiliteitssysteem eveneens zijn tol.
Tussen 1993 en 2003 is br;voorbeeld de geluidshinder toegenomen: het aanLal

personen dat er ernstige hinder van ondervond, sLeeg van 25 naar 29%. Verder
blijkt de emissie van kooldioxide tussen 1990 en 2005 geh;ke tred te hebben
gehouden met de toename van het aantal voertuigkilometers. De emissie van

fijn stof en stiktofoxiden is in dezellde periode gedaald. Desondanks bleven er
lokaal meer o[ minder emstige problemen op het gebied van de luchtkwaliteit
bestaan, vooral in de grote steden. Van verschillende kanten is gewezen op de
nadelige gezondheidsellècren en vroegtijdig overlijden als gevolg daarvan. Al
met al worden de kosten van de hler genoemde problemen geschat op t8 tot
23 miljard euro perjaar, voornamelijk veroorzaakt door verkeersongevallen en
milieuschade.r6

Toehomstige ontwihhelingen
De verwachting is dat de mobiliteit de komende jaren nog zal toenemen.
Tussen 2000 en 2020 zou het personenverkeer met zo'n 20oó str;gen en de
automobiliteit gemeten in voertuigkilometers zelfs met 40%. Voor het goede-
renverkeer worden hogere groeipercentages verwacht. AÍhankelijk van de eco-
nomische ontwikkeling kan het groeipercentage oplopen tot 80% ten opzichte
van 2000. Het overgrote deel hiervan is toe te schrijven aan her vrachtverkeer
op de weg.ri

Door de sterke mobiliteitsgroei komt het huidige wegennet steeds meer onder
druk te staan. De geplande uitbreidingen van de infrastructuur zullen onvol-
doende zijn om alle knelpunten - die zich niet alleen zullen voordoen in de
Randstad - op te lossen. Bij ongewijzigd beleid wordt tussen 2000 en 2020
een verdubbeling van de congestie verwacht, terwijl die op het onderliggen-
de wegennet wellicht nog groter zal ziin. De congestie heeft onder meer tot
gevolg dat de betrouwbaarheid van de reistijd steeds verder afneemt. Moet op
dit moment een bufier van ieLs meer dan 25 minuten worden ingebouwd om
over een rit van 150 km op een voorspelbare tijd aan te komen, in 2020 zal dat
ongeveer 40 minuten zijn.

In zijn algemeenheid wordt verwacht dat de omvang van de daluren in 2020
vergelijkbaar zal zijn met die van de spitsuren van nu. Het nemen van aanr.-ul-

lende maatregelen, waa[nee nu soms al wordt geëxperimenteerd, zoals beprij-
zing en inaentives, innovatieI verkeersmanagement, intelligente voeÍtuigen en

infrastructuur, is absoluut noodzakelijk. Hoewel de puncrualiteit van het open-
baar vervoer enigszins is toegenomen, is het nog maar de vraag in hoeverre het
de komende jaren, gelet op de berichten over bijvoorbeeld achterstallig onder-
houd aan bussen en treinen, onveihge plekken op het spoor, treinuitval en
verouderd materieel (zowel treinen als bussen), kan voldoen aan de stijgende

l6 Kennisinslituul Mobihtei6beleid (2007)
17 L. Harms (2003).
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waag naar vervoer en kwaliteitseisen op het gebied van brjvoorbeeld veiligheid
en betrouwbaarheid.

In de eerste plaars raakt het mobiliteitsvraagstuk, zoals rve hebben gezien, ver-

schillende maarschappelijke domeinen, terwijl de problemen binnen en tussen
de domeinen veelal niet los van elkaar kunnen worden gezien. Ten tweede
hebben we te maken me1 verschillende schaalniveaus. Op het macroniveau zrln
àutonome ontwikkelingen (vaak) van grote invloed. Voorbeelden hiervan zrjn
de economische groei, marktwerking, individualisering, groeiende invloed van
de Europese regelgeving en steeds hoger worden kwaliteitseÍsen. Het 'regime'
(mesoniveau) - de wi;ze waarop her mobiliteitssysteem georganiseerd is - Iaat
zowel een groLe maLe van verstaring als versnippering zien. Hierdoor is het
niet of nauwelijks in staat adequaat op dergehlke ontwikkelingen in te spelen.
ln fysieke zin bijvoorbeeld loopt de capaciteit van de infrastructuur tegen haar
grenzen aan. Bovendien hebben de berrokken overheden (gemeenten, provrn-
cies en rijk) r''erschillende rollen en bevoegdheden, zodat een noodzakelijke
integrale benadering van het mobiliteitsvraagstuk niet van de grond komt.

Daarnaast is er bijvoorbeeld sprake van een concessieverlening waarin kwaliteit
en innovativiteit nog steeds in hoge mate rvorden gedomineerd door prijs. We
zien ook dat er op nÍrhe-niveau talloze initiatieven worden ontploold en expe-
rimenten en projecten worden opgezeL, maar deze leiden eigenlijk zelden of
nooit tot opschaling, zijn veelal technologisch georienteerd en de samenhang
ertussen is vaak ver te zoeken. Voorbeelden hier,,an zijn rekeningrijden, het
inzetten van automa[ische voertuigen en het miiden van de spits. A] met kan
worden geconstateerd dat een transitie naar een duurzamere mobiliteiL nog in
de kinderschoenen staat.

Gelet op het bovenstaande moet het mobilireirvraagstuk, c.q. de mobiliteits-
transitie, opgevat worden als een maarschappelijke uitdaging om te komen tot
een duurzaam verkeers- en ver,,oerssysteem voor personen en goederen in de
zin dat het schoon, veilig, betrouwbaar, betaalbaar, efficient en rendabel moet
zijn. Het zal duidelijk zijn dat dit geen geringe opgave is. De problemen spelen

18 Voor een nadere uitleg omtrent deze begrippen wordt veíwezen naar: J. Rotmans et al
(2000), J. Rotmans (2003).

Het mt)bíIiteitsysteem vdnuit tÍansttieperspectiel
Meer en meer wordt deze onduurzame toestand in brede kring herkend en
erkend. Men is er derhalve van overtuigd dat een fundamentele verandering
(transitie) naar een duurzamer mobiliLeitssysteem noodzakelijk is om het tU te
doen keren. Dat deze omslag bepaald geen sinecure is, blijkt als we het huidige
systeem nog eens op hoofdlijnen beschouwen door een transitiebril aan de
hand van drie transitieconcepten, namelijk multidomein, multilevel en multi-
fase (zie figuur 1).r8
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Fi,f,uur 1. Complexilelt mobilil.itslrdnsilie

zich al op verschillende maatschappeluke domeinen, op verschillende schaal-
niveaus in tijd, ruimte en systeem, er zijn talloze maatschappeluke actoren bii
berrokken en op voorhand zijn er Been eenduidige en pasklare oplossingen
voorhanden. Kortom, we moeten beseffen dat de weg naar een mobiliteitstran-
sitie lang en complex is.

Stuin& vdn de maatschappclijhe opgavt
Een vorm van sturing die kan worden ingezet om de maatschappelijke opgave te

realiseren, is transiriemanagement, gebaseerd op enerzijds de complexiteitstheo-
rie en anderzijds op nieuwe vormen van gtvernance.rq Transitiemanagement kan
rvorden omschreven als een continu divergerend en convergerend proces waann
maatschappelijke partiien gezamenlijk op zoek gaan naar mogelijke oplossings-
rÍchringen voor - in dit geval - de transitie naar een duurzaam mobiliteitssy-
steem. Binnen Iransitiemanagement worden vier stappen onderscheiden, die op
hun beurt weer te koppelen zijn aan verschil)ende sturingsniveaus (figuur 2).
Zo heeft de eerste stap betrekking op het systeem in zijn totalireit (strategisch

niveau). De belangrijke elementen en actoren worden geidentificeerd en geana-

19 Zie ook: D. Loorbach (2007)

vr..a ..p.d!Í a rr.llrf!
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Frguur 2. MIXI§ MohrLiteit en trd.nsif,.manogemenÈa

20 Gebaseerd op: D. Loorbach (2007), M.C. vao de Lindr &z S.B Emmert (2004)

6ó

Iyseerd, terwi.;l ook de relaties ertussen en trends in kaart worden gebracht.
Tevens wordt er een yisie op sys[eemniveau ontwikkeld.
Bij de tweede stap wordt de yisie ten aanzien van deelsystemen en srreeíbeelden
verder ontwikkeld en worden de mogelijke wegen ernaanoe beschreven. Hier
opereert men vooral op tactisch niveau. Br.1 stap drie wordt de keuze, opzet en
uitvoering van de projecten en (transitie)experimenten (innovaties) bepaald en
is het transitiemanagement procesmatig en lnhoudelijk op operationeel niveau
beland. De vierde stap behelst monitoring op alle niveaus als basis voor een
eventuele bijsrelling van de visie en de doelen. De opzet van een experiment
op het terrein van mobiliteit speelt dan ook weliswaar zich aI op operationeel
niveau, maar men dient tevens oog te hebben voor het tactische en strategische
niveau. Dit laatste vinden we ook terug in de opzet van MiXT@, waarin her
maatschappelijke innovatie-expenment nadrïkkeliik wordt geplaatst binnen
het kader van de maatschappelijke opgave (zie ook hoofdstuk 3).

Redenerend vanuit de principes van transities en transiliemanagement, als-
mede vanuit de MiXT@-aanpak, kan duurzame mobiliteit voor personen gezien
worden als een deeltransitie met daarbinnen weer vele transitiepaden die naar
Rome (kunnen) Ieiden- Een voorbeeld van een transitiepad is de inzet van
automatisch geleide voertuig€n (AGVs). Hierbinnen passen vervolgens ver-
schillende experimenten, waarvan de inzet van people movers er één is. MiXTo
Mobiliteit richt zich dan ook op het, samen met externe partners, opzetten van
een experiment met people movers dat bijdraagt aan de mobiliteitstransitie van
personenvervoer door middel van de principes van verdiepen, verbreden en
verankeren (opschalen)-

Ontwikkeling

Oactis.h)
tÍansitieteams

Opzet & uitvoeÍing

Probleemstructurering &
opzettransitieaÍena,

visievorming (Strategisch)

Evaluatie,
monitoring
bijstelling &

leren

expeÍimenten, proiecten,
consoÍtla

Divergeíen
&convergeren.

zoeken &
,eren

(OpeÍationeel)
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2l E Y.T. Trmpelman (2004)

5.3 People movers en de bijdrage aan de maatschaPpelijke opgave

Conform de MiXTo-aanpak ligt nu in eerste inslantie de waag voor in hoeverre

people movers daadwerkellk een biidrage kunnen leveren aan de transitie naar

een duurzaam mobiliteitssysteem voor personen. Teneinde deze vraag te kun-

nen beantwoorden, is binnen MiXTo-mobiliteit het antwoord op twee vragen

van belang. In de eerste plaats of people movers (deels) een bijdrage kunnen
leveren aan de oplossing van de verschillende knelpunren in het mobiliteits-
sysLeem en ten tweede wat de toepassin€lsmogelijkheden van peop]e movers

zrjn. mede rn het licht van opschaltng.

People mo'vrrs en hansen voor àuurzaamheià

In de voorgaande paragraal zijn een aantal knelpunten van het huidiSe ver-

keers- en vervoerssysteem de revue gepasseerd. Tevens zijn enkele uirgangs-

punLen voor een duurzaam mobiliteitssysteem geforrnuleerd: het moet schoon,

veihg, betrouwbaar, betaalbaar, efficiént en rendabel zijn. Als we deze aspec-

ten als uitgangspunt nemen, blijkr dat people movers mogelijkheden in zich

hebben om een bijdrage te leveren aan een duurzaam mobiliteitssysteem.zr

lmmers, hoewel het openbaar veruoer een aantal sterke kanten kent, heeft het

ook een aantal, deels met elkaar samenhangende, zwakke kanten, die moge-

llkheden bieden voor de people movet In dit verband kunnen onder meer

worden genoemd; gebrek aan flexibiliteir, het gegeven dat het openbaar ver-

voer uit verschillende netwerken bestaat, een gerichtheid op hoofdstromen,
weinig comlort en een gebrek aan sociale veiligheid. Zonder nu op voorhand

een keuze te maken voor een bepaald people-moverconcept is wel duidelijk dar

de people mover bijvoorbeeld kan fungeren als een schakel tussen de verschil-
Iende openbaawervoersystemen o[ een rol kan spelen binnen het fijnmazige
deel van het openbaar vervoemetwerk. Ook kan de people mover inspelen op

de toenemende waag naar comfort en llexibiliteit (beschikbaarheid).

Bovendien is met de people mover de nodige duurzaamheidwinst te behalen

ten opzichte van de auto. Als we heL multidomein-concept als uitgangspunt
nemen, blijken de voordelen van de smart mover ten opzichte van de auto

vooral te liggen op het gebied van natuur en milieu (zie íiguur 3). Zo is het

ener5lieverbmik per 'passsagier-km' van de people mover draslisch lager dan

dat van de auto. Dit is voomamelijk toe te schrijven aan het veel lagere gewicht
van de people mover. Ook het feit dat de people mover beter is uitgemst voor
zijn uak draagt bij aan het lagere energiegebruik. Wanneer - confomr de

levenscyclusbenadering - niet alleen het gebruik maar ook de productie en

sloop van de voertuigen worden meegenomen (LCA-analyse), scoort de people

mover beter dan de auto. ln belangrijke mate is dit terug te voeren op het feit
dat er in mindere mate beslag wordt gelegd op materiaal en dat de gebruikte
materÍalen beter worden benut. Daarnaast is de people mover in het voordeel

waar het de milieubelasting en het gebruik van (parkeer)ruimte betreft Daar-
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tegenover staat een grotere 'versnippering' van de mimte in vergelijking met
het ruÍmtegebruik (inÍrastructuur) van de auto.

Het economische voordeel van de people mover is minder eenduidig re bepa-
len, al lijkt de laatste het er ook hier beter aí te brengen dan de auro. Dit hangt
echter vooral aí van de wijze waarop de infrastructuur wordr gefinancierd. Op
zich is de infrastructuur voor een people mover niet duurder dan die voor de
auto, maar deze wordt onbetaalbaar als de reiziger er direct voor moet betalen.
Wat betreft de prijs zou de people mover rond 2015 voordeliger kunnen zi.;n
ten opzichte van de auto, zeker als de people mover wordt ontwikkeld öp basis
van een 'gewone' auto. Hieraan wordt momenteel gewerkt door TNO.22 Echter,
op dit punt hebben we nog een lange (technologsche) weg re gaan, vooral op
het gebied van de sensortechnieken.

Als het vermijden van congeslie beschouwd u.'ordt als een kostenpost en op de
een ol andere manier meegeteid woÍdt in de vergelijking, zou de auto aanzien-
h,1k minder gunstig scoren dan de people mover. War betrelt de werkgelegen-
heid die samenhangt met verkeerstoezicht bestaat er weinig verschil tussen de
auto en de people mover. Ten aanzien van het sociaal-culturele domein is het
verschil minder groor dan bij de andere domeinen het Eleval is. Op het punr van
toegankelr.Jkheid voor bepaalde gebruikersgroepen (ouderen, kinderen, min-
dewaliden) biedr de people mover evidente voordelen boven de auro. Dit geldt,
zij het in mindere mate, eveneens voor aspecten als betrouwbaarheid (in de zin
van het vermijden van congesrie) en beraalbaarheid, al zrjn hieraan wel bepaalde
voorwaarden verbonden. Op het gebied van veiligheid en snelheid ontlopen de
people mover en de auto elkaar niet of naurvelijks, maar wat betre[t comlbrt zal
de auto alLijd in het voordeel zijn ten opzichre van de people mover.

II

IvooÍdéel
lVoordeelmit3, of géen v@d..|
ENad..l

Figuur 3. Mu\idofieiíwecÍgare ran de Wtentíèle 
.,toor- en nadelen ldt de people mover in

.tergelijhing met de a,uto

22 E.Y.T Tempelman (2004), L. Kusten et al. (2004).
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Peopk movers en toepc,ssir,gsrnogelijhhed n
Als we de toepassingsmogelijkheden van people movers bestuderen, moeten

we wel beseffén drt peopÈ movers niet als op zichzelf staand mogen rvorden

beschouwd: het gaai om het concept en niet alleen om de 'karretjes'' ln de

praktijk worden people movers dan ook ingezet in ve-rschillende vervoerscon-

."p,..r. All de rnrulling van deze concepten kan men bijvoorbeeld kiezen voor

hei al of niet combineien met ancler verkeer, voor geheel dan wel gedeeltehjk

automatisch geleid, elektronisch of mechanisch geleid vervoer en voor collec-

rief dan wel individueel vervoer (figuur 4).

P.*onól Ràpld Tlanspon. Vo .dig Hlgh tech b!i.AutomàtÈch 9el.id op
apane baan. chruíeur noodrrkelllk om
tèm.69en m.l and.tÉ*.er (Phll€.!

Cvb€f C..r. VollediE àutoíar'!cl" 9!1.ld. Voll.dig àurcmàlle(h 9ëEld o, .i9.n bóan.

,i de roekomst serhih om ó€r arde' (luiiingcn net àndet verk.er (qlvluM, caDelle

vërk..Ítém.ngen àand€nusi.l

Figuur 4. EnheL \oorbeeldn van people-movercotcepten

ln zijn algemeenheid kan worden gesteld dat het potentiële succes van de toe-

pu.ring ur., people movers bezien kan worden vanuit verschillende invalshoe-

L..,. tÀ d. eé.tré plaats vanuit de kwaliteir en koslen van de vervoersdiensten'

Deze worclen bepàald door de lengte van het'parcours'en de omvang van de

l-ug n"^. ueruoir. Bij een te kort parcours is lopen sneller en bii een te lang

paróurs is cie people mover te langzaam om te kunnen concurreren met het

iraditionele opénbaa. vervoer ls de vervoersvraag te laag, dan wordt het in

sLand houden van een people-moversysteem te duur; bij een te hoge veruoers-

waag verdwijnt het voàrdeel van automatrsch rijden, omdat het efiect van de

bespàring op de kostprijs door de bestuurder dan per reiziger zeer gering is Al

mei al isàe people mover het beste inzetbaar binnen het totale veruoersaanbod

op een parcours van 2 tot 4 km enkele reis en een velïoersvraag van 200 tot

4b0 reliigers per uur per ichting oP het drukste traject.2l

23 M. Janse et al. (2005)

l+
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L
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Een tweede invalshoek om de kansrijkheid van people movers re beschouwen,
is vanuit de infrastructuur, en dan die welke specifiek is voor de kosten en de
veiligheid.
Bij de infrastrucrurele invalshoek kunnen vier mogehjkheden worden onder-
scheiden:
. Een kruisingswije verkeersafwikkeling. Deze is, gezien vanuir vervoerskwa-

liteit_en -veiligheid naruurhjk her beste, maar is ook de duurste oplossing
en planologisch moeilijk inpasbaar. Een sterk punt van een peoplè movei
zou juist kunnen z4n dar de noodzaak tot een autonome verkeersalwikke-
ling daarbij vervah mer als gevold dat de haalbaarheid daarvan, wat berrefr
kosten en inpassing, sterk toeneemt.

. Een wije baan waarin gelijkvloerse kruisingen met autoverkeer voorkomen.
Deze is al minder duur dan de vorige optie en beter inpasbaar. In feite is dit
het model dat momenteel wordt toegepast in Capelle a/d fssel. De kruisin-
gen met het wegverkeer zijn hier (nog) beveiligd met overwegbomen.. Een combinarie yan de rwee bovenstaande mogelrjkheden. Met de huidige
stand van de sensortechniek is deze optie alleen mogelijk bij situatres mer
een beperkre complexiteit, bijvoorbeeld op een busbaan of óp een bedrij-
venterrein met een beperkte verkeersdichtheid en -varitteit, en met beken-
de verkeersdeelnemers.

. Volledige vermenging met ander verkeer. Deze oplossing leven vanuit ver-
voerskundig oogpunr de meeste voordelen op. Men zou dan bijvoorbeeld
een onrendabele stadsbusdienst kunnen automatiseren. De technrek is ech-
ter nog niet zo ver gevorderd dat bij de uirvoering ervan voldoende veilig-
heid kan worden gegarandeerd.

Een derde optiek van waaruit men de mogelijkheden voor people movers kan
beoordelen, is de vervoerslunctie. Daarbij worden drie hóotdimogellkheden
onderscheiden (zie tabel I), namelijk de people mover als:
. hoofdtransportmiddel. Dat wil zeggen dat met de people mover de gehele

(of het groorste deel van) de verplaarsing wordr afgelegd;
. voortïansponmiddel: de verbinding yan een locarie naar een opstapplaars

voor 'gewoon' openbaar vervoer;
. natransportmiddel: de verbinding van een uistapplaats van .gewoon,open-

baar vewoer of vanaf een parkeerplaats naar een bestemming.

Bovenstaande functies leiden in beginsel tot talloze roepassingsmogelijkheden
omdat in pdncipe alle combinaties mogeh.lk zr,;n. Op dlr moment lqken vooral
de toepassingen in het natransport een goede kans te maken. De ieden hier-
voor is dat er hierbr; sprake is van geconcentreerde vervoersstromen, terwijl
de reizigers in het natransport doorgaans nieI de beschikking hebben over een
eigen vervoermiddel en derhalve zÍjn aangewezen op een afzonderlijk vervoers-
sysleem.
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Tabel 1. Ioepasingsmogelijhheelo people mott ers (fieL utÍpfitend)

Functie NaaÍ

HooldsLransporr

Voortransport

Natransport

wbonwjk

Wtronurjk

Treinstalron

Sudscenlrum

. Trcinstation

. Metrostalion

' Openbaar veNoer-
knooppunt

. Stadscenlrum

. Kantorenpark etc.

. Attractiepunt

. Kantorenpark eLc.

. Attractiepunt

. Stadscenlrum

. Attractiepunt

Meirostation

Parkeerplaats

5.4 Keuze PeoPle Movers oP Weg

Het proces dat TNO, in samenwerking mel exteme paflijen,. doorlopen heeft

om àn definitieve keuze te maken voor een eryeriment, zoals beoogd is met de

MiXT@-aanpak (zie paragraaf 3.1 en 3.3), heeft plaasgevonden in drie stappen'

Bij de eerste stap zijn op basis van bovengenoemde toepassingsmogelukheden

trlàens twee b1;eànkómsien verschillende Open Systeem Concepten.gedefinieerd

(ile tabel 2). Éen Open Systeem Concept (OSC) kan worden gedefinieerd als

een conceptuele, mogehlke oplossingsrichting op systeemniveau voor een com-

plex maatichappellÈprobleem. Een OSC moet aan een tweetal eigenschappen

voldoen. ln de 
"eríe 

pluurs moet het uitdagend en mobiliserend zijn en in de

tweede plaats voldoenàe ruimte overlaten om nog te kunnen worden bijgestuurd

en om (nieuwe) partijen een kans te geven een visie in te brengen'2+

Bij de tweede stap zijn in twee workshops' aan de hand van de Open Systeem

Cóncepten, vier potentiële experimenten gedefinieerd en in grove lijnen uitge-

werkt.

Om in de derde stap tot een definttÍeve selectie van het expeÍiment te komen,

is een set yan crite;a ontwikkeld. Deze ziin gebaseerd op (de achterliggende

transitieprincipes van) de MiXT@-aanpak en komt er in essentie op neer dat het

te selecteren experiment:
. in principe een duidelqke bijdrage moet kunnen leveren aan de beoogde

tÍansitie;
. gedragen wordr door gemotiveerde partners;
. in dititadium nog flexibel is voor wat betrefL de invulling;
. te oveÍzien is voor wat betreft comPlexiteit, technologie, opzet en organisa-

rierIjd.

24 Zie voor meer informalie: S.B. EmmeÍL {sC.H. van den Berg (2004)'
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Tab(l 2- Open Systeem Con epten MiXTe Mobiliteit2s

t1ÀAr s(.ÈAPPELUKE INNO\,AT1t ltXEERtMLN l rrN

Trajecten van A naar B met een hoge fn:quentie

Open Systeem Concept

VIP-mover vliegveld: van parkeerplaats tot aan de slurl

Tmnsfena: van parkeerplaats naar openbaar vervoemÍddel

Nieuwe woon- of werkgebieden bereikbaar maken

Aanvulling op fijnmazige voozieningen buiten de hoofd-

Bereikbaar maken historisch€ stadscentra

Locatie (ter illustratie)

Schiphol, Heathrow

Duivendrecht

Vinex-wij ken

Lelystad, Aimere

llelÍt
Trajecten met meerderr: haltes en koÍe afstanden

Open Systeem Concept

\alP mover terreinen als akematief voor lopen

Locatie (ter illuslratie)

Bedrijvenparken (Corus-
terrein) Evenemen-
tenlocaries (f-loriade)
RAI Attracrieparken
Museumpark (Krdller-
Mnlier)
Gollbaan
Sportcomplexen/-velden

Rond zorgcentra. com-
merciele centra (meubel-
boulevards), uirgaans-
cenlra, campus

Zuidtangent

Aan de hand van deze critefia is door TNO, in samenwerking met externe
partijen, in een aantal ronden uiteindelrik gekozen voor een experimenr met
peöple movers in Almere Centrum.rn ln de praktilk berekende àit d"t.....,
koppeling gemaakr moest worden met het binnen Tiansumo gesrarte projecl
People Movers op Weg (PoW). Voor een beknopre beschrijving van dit project
woÍdt verwezen naar de onderslaande karlertekr.2'

People mover door voetgangersgehied

Onlsluitirrg van openbaar vervoers lUnen

M.C van dc Llndr. 5.8. Emmerr, (2004).
M.C. van de Lindr er al. (2007)
Voor een uirgebreide beschri.lnng wordr verwezen naar: J.\&l van der Wiel er al
(2005).
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People Movers op Weg (PoW)

People Movers op Weg is een project dat wordt uitgevoerd in de
gemeente Almere en valt onder het BSlK-programma Transumo (TRan-

sition SUstainable MObility). De ambirie van dit programma is om een
doorbraak te forceren, zowel technologisch, organisatorisch als instrtu-
tioneel. in het denken en handelen omtrent duurzame mobiliteiL. Hel
project People Movers op Weg (PoW), dat loopt van 2005 tot en met
2008, haakt hÍer door een koppeling mer het Transumo-thema 'Klantge-
richt collectiel vervoer' op aan.

Hoewel er niet alleen in Nederland, maar ook in Europa veel belangstel-
ling beslaat voor de potentie van people movers als onderdeel van een
mobilireitsconcept, staan people movers en gerelateerde concepten nog
aan het begin van hun ontwikkelingspad. Om zicht te krijgen op de

maximale benutting van hun potentieel zijn in verschillende studies de

barrières geidentificeerd dle een eventuele systeemdoorbraak in de weg
zouden kunnen staan. De belangrijkste hindemissen kunnen omschre-
ven worden als de onbekendheid met de mogelijkheden van people
movers en de huidige beperking dat een eigen baan vereist is.

Vanuit dit gegeven zijn de doelstellingen van PoWi die hun neerslag vin-
den in verschillende werkpakketten, als volgr:

het duidelijk aangeven van de rol van people movers in het stedelijk
vervoer van de toekomst. Centraal staat het onderzoek naar zowel
de veloerskundige implicaties van een grootschalige implementatie
van people movers, als de marktkansen op basis van het huidige en
toekomstige verplaatsingsgedrag;
het zetten van een eerste stap in het mengen met ander verkeer om
de mogelijkheden voor inpassing in de bestaande stedelijke infra-
structuur te vergroten. Het gaat hierbij vooral om de verdere onLwik-
keling van sensortechnologie in combinatie met het in kaart brengen
van gevaarlijke situaties en het vinden van oplossingen hiervoor;
het ontwikkelen van een Loolbox voor sradsplanologen om people
movers te kunnen evalueren en dimensioneren. Dit betreft her onr-
wikkelen van een aantal praktische inslrumenten waarmee vragen
met betïekking tot de implementatie van people movers op een spe-
cifieke locatie kunnen worden afgehandeld;
het ontwikkelen van een proeftuin voor het centrum van Almere.
Hierbr; gaat het om de voorbereiding, opzet en uitvoering van een
demonstratieproject met people movers.
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Uitgaande van de bovengenoemde criteria vormde de potentiële mogehjkhe-
den voor verbreding en verdieping, en daarmee voor opschaling (verankering),
de belangrijkste argumenten om voor PoW te kiezen. In de eerste plaats sluit
dit experiment nadrukkelijk aan bij het maatschappelijke waagstuk van de
bereikbaarheid van centra voor personen. lmmers, vanwege de beoogde groei
van Almere van 183.000 inwoners nu naar ruim J00.000 in de toekomst dreigt
de bereikbaarheid van het cen[rum van de stad ernstig in het geding te raken.
Wat dir betreft is Almere exemplarisch voor de rneeste grore steden in Neder-
land, en daamee vorrnt het rn feite een niche (experimenteerruimte) binnen
Nederland om kennis op te doen over de (on)mogellkheden van de people
mover om bij te dragen aan een duurzamer mobiliteitssysteem.

Bovendien sluit het goed aan bij andere experimenten en projecten, zowel
in Nederland als in Europa, en maakt het onderdeel uit van Tiansumo, een
progmmma gericht op het tot stand brengen van een mobiliteitstransitre in
Nederland door het stimuleren van experimenten en kennisuitwisseling. Dit
biedt uiLstekende perspectleven als het gaat om verdiepen (leren) en verbre-
den (verbindeniclusteren van experimenten) als onderdeel van de opschalings-
opgave.rs

ln de derde plaats richt het project zich op de verdere ontwikkeling van geavan-
ceerde sensortechnieken in combinati€ met scanningtechnieken, met als doel
een optimale objectherkenning en veiligheid te bewerkstelligen. De achterlig-
gende gedachre hierblj is dat people movers hierdoor in de toekomst gebruik
kunnen maken van bestaande infiastructuur in plaats van specifieke nieuw
aan te leggen infrastmctuur. Verder was bij de keuze van be)ang dat hierin de
overheid (gemeente Almere), een OV-operator (Connexxion), kennisinstellin-
gen (Erasmus Universiteit, TNO en ANT) en de industrie (Frog, Sick GmbFV
lbeo en Mobileye) nauw zouden samenwerken in een gedreven consortium.
Met behulp van dit samenwerkingsverband tracht de gemeente Almere duur-
zame oplossingen te vinden om het centrum van de stad bereikbaar te houden.
Connerxion wil er (markt)ewaring mee opdoen via het exploiteren van nieuwe
voÍnen van collectieI vervoer. Frog mikt vooral op de doorontwikkeling van
voertuigelektronica, systeemarchitectuur en de inpassing van people movers
Ín bestaande sredelijke structuren, terwijl Sick GmbH het marktperpectieI wil
vergroten door de toepassing van beeldherkenning in people moveÍs. ANT is
voöral Beinteresseerd in innovatieve verloersoplossÍngen en TNO wenst door
de kennisontwikkeling samen met industriële partners een bijdrage te leveren
aan duurzame mobiliteit. Last but not least speelde mee dat het projecr zich
nog in het beginstadium bevond en de feitelijke opzet van het experiment hier-
door nog nie[ exact was omlijnd. Derhalve was er nog voldoende ruimte om
het people-moverconcept verder in te vullen en nieuwe ideeën over de aanpak
van het MiXT@-project naar voren te brengen.

28 R. Kemp & S. van den Bosch (2006)
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5.5 People Movers op Weg en MiXTo

Met de keuze voor PoW en gelet op het stadium rvaarin het project zich
bevond, zijn we in feite beland b4 de volgende stap van de MiXT@-aanpak:
de ontwikkeling van het experiment (paragraaf 3.,1). Echter, op hoofdlijnen
lagen de doelstellingen, opzet en aanpak reeds vast en hadden de verschil-
lende projectpartnen en Transumo zich hleraan gecommitteerd. Tèn aanzren
van de inrulling van de doelstellingen, opzet en aanpak bleken er evenwel
essentiële verschillen te bestaan tussen PoW en een maatschappelijk innovatie-
experiment, zoals is beoogd in de MiXf@-aanpak. Om het project om te buigen
naar een maatschappelijk innovatie-experiment, bleek het dan ook noodzake-
lijk te zijn PoW te herodènteren vanuit hel perspectief van MiXT@. Uitgaande
van de essenties van de MiXTo-aanpak (paragraaf 3.1) heeft men zich bi.j de
herorièntatie vooral gericht op de uitgangspunten en de scope, alsmede op de
proceskant van het project.

De herorièntatie is nader gedefinieerd in drie workshops met de projectpartners.
In de eerste bijeenkomst is aandacht besteed aan concepten als systeeminno-
vatie, transitie, transitiemanagement en de verschillen tussen projecten (expe-
rimenten) en maarchappelijke innovatieprojecten.zu In de daaropvolgende
workshops ziin deze concepten door de projecrparrners toegepast op PoW Dit
heeft geresulteerd in een oprekking van de scope van PoW naar het niyeau van
het verkeers- en vervoerssysLeem in Almere. Stond bijvoorbeeld brj het begin
van het project de doorontwikkeling van de sensortechniek in combinatie meL

die van de beeldtechniek en de vermenging met het overige yerkeer centraal,
na heroriëntatie was de scope gericht op een milieuvriendelijk, kosteneffectief
en veilig mobilireitss)'steem. Werd bij aanvang van PoW gedacht vanuit de
problematiek van inpassing van people movers in de bestaande infrastructuur
en het parkeerbeleid, na de MiXT@-inbreng rverd vooral gedacht in rermen van
opschaling en inpassing in het mobiliteitssysteem van Almere en de brldrage
van het project aan de mobiliteitstransitie in het algemeen.

29 J. Rotmans et al. (2006)

Ook ten aanzien van de proceskant heeft het project een metamorfose ondergaan.
ln eerte instantie stond de prqectgroep van directbetrokkenen centraal en werd
uitgegaan van een klassieke prolectaanpak. resulterend in een Lop-downsturing
en een lineair alsmede regulÍer beleidsproces. Na inbreng van de principes van
MiXT@ was het de bedoeling de projectgroep uit te breiden met andere relevante
actoren en lag het accent op het in gan€! zetten van een maatschappelijk proces.

Na deze herorièntatie conform de essenties van MiXT@ hebben de projectpart-
ners de consequenties ervan voor de verschillende werkpakketten bestudeerd,
wat heeft geleid tot een bredere iwulling ervan. In tabel ] wordt hiervan een
beknopt overzicht gegeven.
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Tdbel 3- HeraritnlaLie werhpílhhctten PoW op bdiis vdn MLXIP

Werkpakket Pow vóói inbreng MixTo PoW na inbreng MiXTo

Site-ontwerp

EÍIecten

Contrxt

Vrsie

lnvloed vervoerskundige
onrwikkeling Alm€re op
people-moversysleem

Gerichr op één locatie

Simularie effecten peop]e
mor.ers op site

lnvloed maarschappelUke
ontwrkkeling Almere op
mobiliteitssysteem en
people movers

Genchr op één locatie van-
uÍt opschalingsperspectieI

Effecten people movers
op mobiliteitssysteem in
Almere

Maatschappehj ke (duur-
zame) business case

Gencht op mobiliteitssy-
steem en gebruikers (sÍory
boards)

Maatschappeliik proces

Raamwerk voor proces,
bi jvoorbeeld rransiriema-
nagement

Maatschappelijke invalshoek

Proces

ïoolbox

Business case Lconon'usche invalshoek

Veihgheid

Zo is bijvoorbeeld bij de zogenoemde 'contextanalyse' niet uitsluitend gekeken

naar de invloed \?n de verkeerskundige onlwikkelingen op een people-moversy-
steem, maar zijn de (re verwachten) maatschappelijke ontwikkelingen in Almere
als uitgangspunt genomen om de gevolgen voor het mobiliteitssysteem in het
algemeen en voor people movers in het bijzonder in kaart te brengen.ro ln feite is

dir de niche-sysreemanalyse, zoals genoemd in paragraaf 3.4. Daamaast is bij het
site-ontwerp niet alleen rekening gehouden met her oplossen van het parkeerpro-
bleem in het cenrrum van Almere en de mogelijkheden om people movers te com-
bineren mer ander verkeeq maar ook met de mogehjkheden voor opschaling.

ln 2006 is dan ook een eerste concepttracé ontwikkeld waarin, naast het parkeer-
probleem, ook heL verbinden van verschillende functies als een uitgangspunt is
gehanteerd. ln concreto betekent dit dat de people movers zich over een deel van

het traject mengen met ander verkeer en dat zij gebruikmaken van bestaande
inliastrucruur. Hiermee worden de kansen voor opschaling van concepten met
people movers aanzienllk vel-groot. Als gevolg hiewan heeft de technologische
waagstelling binnen MiXT'o-mobiliteit zich gerichr op het beantwoorden van de

vraag op welke urjze gerealiseerd kan worden dat people moveru volledig auto-
noom kunnen rilden (Ín de zin van een van [evor€n bepaalde route en snelheids-
verloop) en afstand kunnen houden Lot voorliggers - zodanig dat de overgang

l0 Zie: S.B. Emmefl 6{ V lr4artens (2006).

Gencht op site

Tr:chnrschr: irrvalshock

Besruurhjk procrs

Handboek en moclellen
(btauwdruk)
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tussen padregelin8, snelheidsverloop en afstandhouden stabiel en comfortabel
verloopt. Hlerbij diende rekening gehouden re worden met de vereiste [unetiona-

Iiteit van het voerruig, met systeemveiligheid, functionele veiligheid en betrouw-
baarheid. Ten behoeve hiewan Ís er een regelsysteem ontwórpen en uitgebreid
geexpeimenteerd met verschillende testopstellingen. Was het oorspronkelijk
de bedoeling een simulatiemodel te ontwetpen om de (economische) haalbaar-

heid van de site zelf te toetsen. na de heroriënLatie is een simulatietnodel ontwik-
keld waarmee de effecten van people movers op het totale mobiliteitssysteem van

Almere in kaart kunnen worden gebracht.

PEOPLE MOVERSoP WE(i

LigLtur 5 . Concepttroaé peoplc mot,ers (rntrum Almerer!

Verder heeft de inbreng van MiXTo belangnlke consequenties gehad voor de

inl,r-rlling van het proces. In eerste instantie werd vooral gemikt op een bestuur-
lijk proces waarbinnen de projectgroep een belangrijke rol zou spelen. Het doel

was het verkrijgen van een fiat van de gemeenle Almere om daadwerkelijk te
beginnen met de voorbereiding en het opzetten van een concreet exPerimenl
met people moveÍs. Na de hëro éntatie lag het in de bedoeling het proces

te verbreden naar een maatschappelijk proces, gestoeld op de principes van

MiXT@, met ruimte voor divergeren, convergeÍen, Ieren en reflecteren. Een van

de consequenries hiewan was dat ook de gebruikers moesten worden betrok-
ken bij het proces. Vooruitlopend hierop zijn een aantal slory bodrÀ ontwik-
keld; deze verbeelden een aantal gebrïikersscenario's (figuur 6). Een tweede

consequentie van het maatschappelijk proces hield in dat er een transittearena
van maatschappelijke koplopers en vernieuwers moest worden gevormd. ln
die arena zou een visie op duurzame mobiliteit worden ontwikkeld en zou
her experiment met people movers een plek moeten krijgen als een van de

mogelijke transitiepaden naar een duurzaam verkeers- en vervoerssv<teem in
AImere.

3l J. Vandenhoudt, R.C. van de Pijpekamp. J Ploeg (2007),J. Ploeg (2007)

32 Bron: B. Egeter (2006).

i14

stadhuh

Zlek€nhuh



TrudyVer5choor (72 jaar)
woont in de polder en moet
vandaag naar het ziekenhuis
voorcontrole,
De vorige keer heeft haar
do<hter haar gebracht màar
toen hebben ze erg làng in
de file gestaan in het
centíum zodàt ze bijna te
laat op de afspraak wàren.

Sonja Rademaker(34
jaàr, moedervan lvan, 4
jaar, en Eoris,2jaar)
woont in de buitenwijkeó
van de stàd en wilgezellig
gaan winkelen in het
centtum.
Omdat ze denkt nogalwàt
spullen mee te moeten
nemen en oÍndat Boris
nog in de buggyzitwilze
aan de Íand van de stad
Parkeren en de
MiniMaXXnaar het
centrum nemen. Dat heeÍt
als voordeeldat ze ook als
ze van de Esplanade naaÍ
de mark wil tussendoor
nog even de
Mini-MaXX kan nemen in
plaats van te lopen.

Kees Looímans (47
jaar) woont in de
buitenwijk€n vàn de
stad en gaat elke dag
met de auto naar zijn
weík op het stadhuis.
Omdat het parleren in
het centrum zoduur i§-

en hij ookvaak in de
file staat, maakt Xees
5inds kort gebÍuikvan
deMiniMaXX. Het
parkeÍen is daaíveèl
goedkoper en er is ook
altijd plaats. De Mini-
MaXX doet eÍ wellets
langer oveí maarie
weet tenminste
zeker hoe laatje
aankomt.

Figuur 6. Enkele voarbeelàen tan àe story boaftls die ontwihhdd zijn.jj

ll 7,ie voor gedetailleercle inlbrmaLie: A. Aulbers (200ó)

5.6 Tot slot

Bij de hiervoor besproken casus heeft vooral het plaatsen van het experiment
in een breder kader centraal gestaan. ln feite heeft deze zogenoemde 'contex-
tualisering' plaatsgevonden op twee (systeem)niveaus. Jèn eerste op heL niveau
van het mobiliteÍtssysteem in Nederland, dat inmiddels een groot aantal slmp-
tomen van onduurzaamheid vertoont. BU een ongewijzigd beleid zullen deze
sFnptomen alleen nog maar toenemen. Door het concept van people movers te
verbinden met de maamchappelijke opgave om ons mobiliteitssysteem te yer-
duurzamen en door de toepassingsmogelijkheden ervan is duidelijk geworden
dat people movers de potentie hebben een bijdmge te l€veren aan een duur-
zaam mobiliteitssysteem.

Het tweede niveau van contextualiseíng is dat van de gemeente Almere. De
gemeente zie[ zich gesteld voor een groeiopgave naar ongeveer 350.000 inwo-
ners in de komende decennia en wordt daardoor in de Loekomst onder meer
geconfronteerd met de onbereikbaarheid van het centrum, met alle kwalijke
gevolgen van dien. De gemeente is wat dit betreft exemplarisch voor een van

NIAAIS(-HAPPF-I UKE INNOl,ATIE [XP[RIVENTEN
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de maatschappelijke knelpunten, namelijk de bereikbaarheid van centrum-
locaties. Met Peope Movers op Weg wordt de gemtente Almere dan een nirhe

met opschalingspotentie voor Nederland. Hierdoor verschuift de scope van een

technologisch getint innovatief experimenl naat een maatschappelijk innova-
tie-experiment, waarvan technologie onderdeel uitmaakt. Dat dit ook conse-

quenties heeft voor het proces, de opzet en de uitvoering van het expenment is
evident. Kortom, het plaatsen van een bestaand project in de maatschappelijke

context, in feite her met elkaar verbinden van de niche, het regime en de maat-

schappelqke ontwikkelingen is een absolute voonvaarde om van een bestaand

project een maatschappelijk innovatie-experiment te maken.

lndachtig het spreekwoord dat één zrvaluw nog geen zomer maakt, is her een

illusie te denken dat de uitvoering van één exPeriment met people movers

zal leiden tot opschaling van het concept people movers en daarmee tot een

systeemdoorbraak. Overigens moeten we hierbij nier zozeer denken aan een

massale verplaatsing van onszelf en onze producten via people movers over

20 jaar. Veel meer gaat het erom de people mover een vast onderdeel te laten

worden van het mobilireitssysteem, bijvoorbeeld op het gebied van ruimtelijke
ordening, afwegingen ten aanzien van ruimteliike ontwikkellng en infraslruc-
tuur, op de locale situatie toegesneden toepassingen en op gebruik. Dit is ech-

ter bepaald geen sinecure en vereist de nodige inspanningen. Niet alleen op

technologisch gebied, maar ook wat betre[t de opzet van nieuwe experimenten
met heldere leerdoelstellingen ten aanzien van (delen van) de maatschappe-

h;ke opgave. Hierbij is het tevens van belang de (nationale en internationale)
experimenten met elkaar te verbinden (verbreding), waarbij een belangrijke rol
Iijkt te zijn weggelegd voor een innova[ienetwerk als Transumo. Htt monltoren
vanuit transitieperspectie[, in casu de mobiliteitslransitie, van de resultaten van

de verschlllende experimenten en hun samenhang maakt vanzelfsprekend deel

uit van de noodzakelijke inspanningen.
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6
Dluttrzaam waterbeheer
lViebe Borren, Geraldlan Ellen en lrenc Immrnh

6.1 lnleiding

'Er is geen duuftaam walerbeheer ít N eàerland d oor de wanv trhouding tussen beleíà

en litroting. Er is een achterblijvende uÍtvoenng en er ís drempclvrees door finan-
dén en regelge'tíng. Water is - in tegenslelling tot wltwordtbeweerd - niet ordenend '

(interview Waterschap - december 2005)

Vraag aan een willekeurige Europeaan waar hij bij Nederland aan denkt, en na

tulpen, kaas en klompen zullen dan al snel water en dijken worden genoemd-

ln dit hoofdstuk staat deze naLionale trots, de manier waaroP wU het water

beheren, centraal. En dan vooral de waag hoe wij ons water op een duurzame

manier kunnen beheren, want uil het openingscitaat kunnen we concluderen
dat duurzaamheid wel wordt beleden met de mond, maar dat het schort aan

de uitvoering van het \yateïbeleid. Nederland heeft een lange traditie als het
gaat om het beheren van water. Vanuit het fysieke qsteem zorgen effecten van

klimaatveranderingen, zoals een tóename van de neerslag en rivier- en zee-

spiegelstijging, voor nieuwe uitdagingen in her beheer van water. Maar nie[
alleen het Iysieke systeem, ook het maatschappelijke systeem is aan verandering
onderheng: de bevolking neemt toe, de ruimte wordt intensiever gebruikt en

de bevolking vraagt of eist steeds vaker invloed op politieke beslissingen. Deze

uitdagingen zijn ook onderkend door de nationale overheid. Het directoraat-
generaal Water van het ministeie van Verkeer en Waterstaat (DG-Water) heeft

een aantal systeemveranderingen geidentificeeÍd die noodzakehjk zijn om de

maatschappelijke vraagstukken rondom water het hoofd te kunnen bieden.

tn het experiment dat in dit hoofdstuk centraal staat, is ingezoomd op een van

deze systeemveranderingen: de ontwikkeling van water als vanzelfsprekend-
heid naar water als schaars goed. ln het experimenl is een eerste stap geze[ om
erachter [e komen wat deze systeemverandering concreet betekent voor ]okaal

wateïbeheer. Hierbij draaiL het om hel afstemmen van waterstanden op diverse

vorrnen van ruimtegebruik, zoals landbouq bewoning en natuur Zoals br,; alle
schaarse goederen staat het maken van keuzes hierbij centraal: het is olTol en

niet en/en. Een hoge grondwateBtand kan bijvoorbeeld tot gevolg hebben dat
in bepaalde gebieden geen landbouw mogelijk is. Het kiezen voor een hoge of
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lage rvaterstand is, met her oog op de eerdergenoemde maatschappelijke onr-
wikkelingen, complex, maar wel essentieei, wil men tot een beslissing komen.
Dat het maken van dergelijke afwegingen nier eenvoudig is, blijkr wel uir her
leit dat de overheid in de Vierde nota waterhuishouding bepaalde dat het van
belang was dal een zogenaamd Gewenst Grond- en Oppervlaktewaterregime
(GGOR) eind 2002 moest zijn vastgesteld. Het kader hieruoor is inmiddels
door de meeste provincies opgesteld, maar het maken van afwegingen tussen
waterbeheerders en de omgeving (boeren, burgers en buirenlui) om het GGOR
daadwerkelijk te realiseren, blUh door de maatschappelijke complexireit ror op
heden ver achter bij de planning. Om een duurzaam warersysteem te realise-
ren, is het echter wel van belang om de (grond)waterstand en het gebruik van
de ruimte op de langetermijn op elkaar af re stemmen.

In het experimenr dat in een deel van het stroomgebied van de Hunze - Noord-
Drenthe - is uitgevoerd, is deze afsremming gekoppeld aan de maatschappelij-
ke aÍweging die hieraan ren grondslag ligr. Hiervoor is gebruikgemaakt van her
grootschalige, gedetailleerde grondrvatemodel MIPWA (Merhodiekonr\rikke-
ling Interactieve Planvorming WAterbeheer), dat de effecten van beheersmaar-
regelen in het watersysteem berekent: 'waterbeheer met de laptop op ta[el'.
Door in dit experimenr ook rekening te houden met de kosten van deze eflecren
en nadrukkelijk oog te hebben voor het inrichten van een dergelijk afrvegings-
proces. komL het maken van afwegingen rond (grond)waterbeheer en ruimte-
gebruik dichterbrj en wordt een eerste inr-u)ling gegeven aan de systeemveran-
dering'van water als vanzelfsprekendheid naar water a]s schaars goed'.

Fiquur l. \\taterbeheer met de laptop op tdfel
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ln dit hoofdstuk zal een en ander verder worden uitgerverkt. Allereersr wordr
een beeld gegeven van veranderingen waarmee Nederland te maken heeft oI
zal krijgen. Vervolgens komt de doelstelling van het experiment aan de orde. ln
paragraal vier wordt ingegaan op het model zoals dat in het experiment is ont-
worpen en ontwikkeld. ln de zesde paragraaÍ vestigen we de aandachr op het

experiment in de Hunze. Ten slotte wordt ingegaan op de impact en relevantie

van het experiment en wordt de blik gericht naar de toekomst.

6.2 Trends en uitdagingen rond waterbeheer

Door de menselijke beinvloeding is de balans tussen het maatschappelijke en

het natuurlijke systeem verstoord geraakt. Dit is ook het geval bij de inrich-
ting van Nederland, die nog steeds is gestoeld op het geloof in maakbaarheid.

Nederland ligt in een delta. Generaties lang is er tegen het water gevochten,

en de bewoners van de delta kregen steeds meer greep op hun leefomgeving

Hierbrl is, in de traditie van Leeghwater, steeds meer nadruk komen te lÍggen

op her technisch beheersen van het water, met de Deltawerken als ultieme
showrase. Technische ingrepen zorgden ervoor dat water gecontroleerd en snel

kon worden algevoerd bli hoge watersranden en vee] regen. Tiidens perioden
van droogte werd en wordt water omhoog- oI terugpiepompt.

Aan het eind van de twintiflste eeuw faalde dit systeem echter steeds vaker.

Een belangrijke oorzaak hiervan was het veranderende wateraanbod. In de

jaÍen negentig ondervonden verschillende landeh;ke en stedelijke delen van

Nederland regelmatig overlast van t,t'ater. De schade liep daarbi; in de honder-
den miljoenen euro's. Dit waren geen incidenten, et was veeleer sprake van

een [rend: klimaatverandering. De meeste wetenschappers zijn heL erover eens

dat het klimaat. en dus ook het klimaat in Nederland, de komende decennia
aanzienlijk zal veranderen.r* Ook als de mens stopt met de emissie van broei-
kasgassen zal de klimaatverandering zich voortzetten. Het gaat daarbij om een

wereldwijde stijging van de temperatuur, waardoor gletsjers en ijskappen op
de polen afsmelten en de zeespiegel stUgt. Daarnaast is er een verhoogde kans

op extreme weersomstandigheden, zoals orkanen, extreme neerslag oI droogte.

Als we de situatie voor Nederland onder de loep nemen, wordt ons land van

verschillende kanten geconlronteerd met effecten van klimaatverandering.rt

Het eerste efÍect betreft extreme weersomstandigheden. Uit de langjange regi-

s[mtie van de neerslaghoeveelheden in Nederland door het KNMI bl{kt dat
vanaf 1901 de gemiddelde neerslag in het winLerhalljaar (oktober tot maart)
toeneemt. Hierdoor is de wateroverlast in het landelqke gebied toegenomen.
ln het zomerhall.jaar is de hoeveelheid neerslag slechr weinig toegenomen,
maar de kans op wateroverlast wel. Vaker voorkomende zware lokale zomerse

o.a. Verbeek et al., 2001; Roos et al., 2004; Van Dorland &Jansen, 2006

Bouma et al., 2006.
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buien zorgen voor een toename van de wateroverlast op de weg of in het stede-
h.;k gebied. Eenzelfde verandering in het neerslagpatroon geldr voor de gehele
noordelijke helft van Europa. Daarnaasr lijkt her erop dat nÍet alleen het aantal
buien toeneemt, maar ook de intensiteir eruan. Bovendien kan extreme neer-
slag elders via de grote rivieren in Nederland tot grote overlasr leiden. Dit effect
wordt nog versterkt door het ingrijpen van de mens in het natuurlijke delta- en

viersystemen, waardoor de natuurlijke ruimte van rivieren srerk ingeperkt is
en hemelwater versneld tot afstroming komt.

Een tweede belangíjk effect van klimaatverandering is zeespiegelstijging: door
de opwarming van het zeewater en her smelten van landijs is de zeespiegel sinds
l8ó0 met 10 tot 20 cm gestegen (Verbeek et a1.. 2003). Uir de klimaar-assess-
ment van heL lnternalional Panel on Climate Change (IPCC)r" blijkt weliswaar
dat de zeespiegel - voor Nederland een yan de belangrijkste aspecten van de
klimaarverandering - in de komende honderd jaar circa 43 cm zal stijgen, maar
de twijfels over deze schatting zijn groot. Een stijgende zeespiegel heeft voor-
al gevolgen voor de kustgebieden en voor de waterstand yan de Nederlandse
rivieren, tot steeds dieper landinwaarts. ls de kusrverdediging srerk genoeg om
een hogere zeespiegel in combinatie met zwaardere stoÍnen te keren? Zijn de
waterkeringen om onze laaffflelegen polders hoog genoeg?

Een ander effect van klimaatverandering is de problematiek waarmee Neder-
land te maken zal krr;gen door bodemdaling en verzilting. Om droge voeten
te houden, is het nodig om onze polders te bemalen. Dir Ieidr echrer tor een
voortdurende bodemdaling. ln combinatie mer een stijging van de zeespiegel
en rivierwaterpeilen wordt het steeds lastiger om het waler buiren te houden,
en het is de vraag of de traditionele waterkeringen hienoe op de lange Lermijn
in staat zullen zijn.

Door de bodemdaling en de zeespiegelstijging is sprake de roenemende verzil-
ting van de ondergÍond door de stijging van de zeespiegel. Dit betekent onder
andere een bedreiging voor de landbouw en de drinkwatervoorziening. Hoe-
wel de verziltlng van het grondwater een traaÉ! proces is, kunnen de effecten
voor een specifiek poldergebied op (middel)langetermijn aanzienlijk zijn waL
betreft de hoeveelheid kwel, het gemiddelde zoutgehalte en de zoutbelasting.
Hoe dichrer brl de kust, hoe groter de kans dat een poldergebied de invloed
van de zeespiegelstrjgrng zal ondewinden. Vooral in Noord- en Zuid,Holland
is de invloed groot: de zoute kwel kan roenemen in een gebied tot ca. l0 km
landinwaarts en wellicht in een nog groter gebied bij een exrremere st!ging van
de zeespiegel. Drt betekent bijvoorbeeld dat op termijn de geschiktheid van
grote delen van deze provincies voor landbouw afneemt.

Het mag duideh.lk zijn daL de bovenstaande ontwikkelingen een aanral bij-
zondere uitdagingen voïïnen voor het waterbeheer in Nederland, niet alleen

36 IPCC.2007
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in onze tijd maaï vooral in de toekomst. Terugkomend op de inleiding van

deze paragraaI zijn dit echter niet de enige redenen waarom het waterbeheer in
Nederland aan het einde van de twintigste eeuw steeds vaker faalde. Het vin-
den van oplossingen werd opvallend genoeg bemoeilijkr door de eeuwenlange

ervaring die Nederland heeft met her beheren van water. ln de loop der qd
ontwikkelde het waterbeheer zich tot een doeltreffend en efficiènt overheids-

systeem met eigen wetten en gebruiken. Nu lijkt dit systeem echter tegenge-

houden te worden door'de wet van de remmende voorsprong'. De maatschap-

pehlke en politieke urgentie om het waterbeheer te vernieuwen is, behalve bij
calamiteiten, laag. Hierdoor, en door een gering besel van kosten en baten,

worden geen cluurzame en maatschappelijk optimale oplossingen gevonden

voor de lange tetmijn.

Waterbeheer is van oudsher een beleidsterrein waanoor de overheid veranÈ

woordelijk is. Maar er onrstaat lanBzamerhand een volstrekt ander samenspel

tussen overheden en maatschappelijke actoren. Er moet een nÍeuwe balans

gevonden worden Lussen deze partijen. De huidige situa[ie wordt gekenmerkt

àoor een groot aantal berrokken partUen die er vaak onvoldoende in slagen

samen te wetken vanwege versnippering. verkokering oI het ontbreken van een

gevoel van urgentie.rT

6.3 Focus van het MixTo-wateÍexperiment: van water als
vanzelfsprekendheid naar water als schaars goed

Bovenstaande trends en ontwikkeling plaatsen de relatie tussen mens, land

en water in een heel nieuw licht en dwingen de waterwereld tot een andere

benadering van water. Deze 'andere benadenng' vereist volgens het DG-Water
van het ministerie van Verkeer en Watetstaat een aantal veranderingen in het

omgaan met waLer in Nederland. Deze veranderingen lvorden beschreven als

'paradigmawisselingen' in Waterkoers ll, het visiedocument waarin het DG-

Water de hoofdlijnen van het toekoms[ige waterbeleid heeft uiteengezet

Vrrl Nddr
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37 Zie onder andere de voigende beleidsnoties en -studiesr waterbeleid voor àe 2l'Eeuw,
(Commissle Waterbeheer 21" eeuw, 2000), Het Bluuw. Goudvètzrl\'eren (Rathenau lnsti-
tuuL, 2OOO) en Baten van waler (Brouwer et al , 2001).



Deze paradigmawisseling moet in de komende jaren concreer worden vertaald
Ín nieuw beleid en een nieuwe beleidsuirvoering.rs De uitdaging is om daad-
werkehjk een systeeminnovatie in het waterbeheer re realiseien. De vertaling
van beleid naar praktijk is echrer geen sinecure, omdat her hier om drastische
veranderingen gaat in het waterbeheer die doorwerken van nationaal naar rcgi-
onaal en lokaal niveau, en vice versa. Juist deze uitdaging is de reden dat TNO
in oktober 2005 het Ínitiatief voor een experiment heeft genomen dar gericht
is op het verwezenlijken van de paradrgmawisseling 'van water als vanzelfspre-
kendheid naar water als schaars goed' (zonder daarbl de andere paradigma's
uit het oog te verliezen).

Van water als vanzelfsprekendheid r!aar vr'ater als schaars goed

DG-Water st€lt in deze paradigmaverandering de volgende redenering
centraal:rD 'Water en §,ateÍdiensten zijn een schaars goed: het gebruik
van waler en walerdiensten Ís niet ongelimiteerd en daarom ziin de
gebruiksfuncties van water meL elkaar in concurrenLie. Daarom vraagt
het gebruik om een verantwoorde algervogen inzet, beheer en benut-
ting van schaarse mÍddelen, ten behoeve van een grotere bijdrage aan
de maatschappelijke welvaarr. De waarde yan water kan berer dan nu
worden benut en transpamnter \r,orden "meegewogen".'

Voordat we verder ingaan op het MixTo-waterexpe ment willen we hier eerst
de bovensraande paradigmaverandering verder 'afpellen', om zo de elementen
boven warer te krijgen die volgens TNO belangrr.lk zijn bij het realiseren van de
paradigmaverandering en die centraal staan in her experimenr.

Het eerste element is het mahen van afwegngar: bij de paradigmawisse ling sraan
een aantal begrippen centraal: welvaart, waarde, schaarste en (transparante)
weging. AIs we deze begrlppen achter elkaar zetten is duidelijk dar het maken
van afwegingen in deze systeeminnovatie een beiangriike rol speelt. Her maken
van afwegrngen, waarbij vaak sprake is van het monetariseren van effecten, is
een ontwikkeling die zichrbaar aandacht vanuit de beleidswereld krijgr, gezren
de grote reeks van publicaties en onderzoeken die het afgelopen decennium
zijn uitgevoerd naar de waarde en de weging van aspecten van waterl0
T\t'ee zaken zijn in deze onrwikkeling van belang: dat de maarschappij zich
berusr is van de schaarste van water en dat er duidelgke keuzes worden

IJÓ MÀATSCHAPPELU KT IN NOVAIIF EXPER]MENÍEN

Weterings & Loeber, (2006).

Pool & Maka, (p. 55).
Hierbij gaat het bijvoorbeeld om het toekennen van (monetaire) waarden aan aspecten
van water. Zie brlvoorbeeld: Waarden van water en de MKBA warerbodems (zoals deze
is uitgevoerd in het kader van het rien-jarenscenano waterbodems.),
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gemaakt. Deze trend heeft ook momentum gekr€gen door de wettelijke plicht
van wateÍschappen om, ln nauwe samenwerking met gemeenten, grondwater-

beheerders en beJanghebbenden, het in de inleiding genoemde GGOR op te
stellen tussen 2005 en 20I0a1. Verbanden tussen waterssysteem en ruimtelijke
functies en het afwegen van belangen staan in dit proces centraal Ruimtelijke
functies met een verschiltende GGOR, bijvoorbeeld landbouw en natuur, raken

elkaar of zijn met elkaar verweven. Er moet olwel een compromis gesloten wor-

den ofwel een keuze worden gemaakt voor een optimale loestand van een van

de functies en een marginale toestand van de anderea'.

Het tweede element is het dctieÍ betrthhen van belanghebbendtn vanaf het bcgn
van de besluitvormingsprocessen rond (grond)water(beheer), waarÍn ecologie,

economie en maatschappehike aspecten nauw met elkaar samenhangen. Het

gaat hierbij niel alleen om overheidsorganisaties, maar ook om ngo's, bedriiven

en burgers. Voor het laten paniciperen van belanghebbenden ziin vanuit de

praktijk verschillende redenen te noemen. Wij noemen eÍ vier.

. Ithoudetijhe verijhÍng; hel verbeteren van de inhoud van het beleid, zodat dit
slagvaardiger, elfectiever, Iegitiemer en responsiever wordt De inhoudelijke
verrijking betreft dus het verkrijgen van inlotmatie en het scheppen van

relevante randvoorwaatden, maar öok het ontstaan van alternatieven voor

br.;voorbeeld probleemdefinities, doelstellingen en oplossingen. Bovendien

kan de inhoudeh.lke verrijking leiden tot de toetsing van de beleidsaanpak

en van alternatieve scenario's.

Verbeteilng tan het proces. een mogelijke reden is het verbeteren van het

beleidsproces en de wisselwerking met andere partijen. Daarbij valt te den-

ken aan de verbetering oIvelgroting van aspeclen als infornatie, communi-
catie, begrip en consensus.

Vtrbetedng van de samenwerhing tussen betrohhen partijen: dooÍ de hermeu-
wing van de samenwerking tussen de part{en of het optimaliseren van de

organisade ervan bestaat de kans op verbetering ervan? Dit wordt ook wel
het streven naar integraliteÍ in beleid genoernd. Deze zogeheten'inleracrie-
ve beleidsvorming' kan ertoe leiden dat organisaties of onderdelen ervan die

normaal gesproken geen of weinig onderling contact hebben, Baan samen-

werken. Doordat zij met elkaar in aanraking komen, zou dat tot een meer

integrale afstemming kunnen leiden.

VergrolLn1 vdn het probleemoplossende wrmogen van de maatschappij: de kans

is groot dat een beleidsprobleem door een interactieYe benadering in al zijn
facetten beter begrepen word[ en een groter oplossend vermogen heeft.

41 Zie Vierde nota walerhuishoudinS, 1998, artikel 5 van het Nationaal Bestuursakkoord

Water 200l.
42 Durin,2006.
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Daamaast duidt dit aspecr op een grotere verantwoordelijkheid en zel[red-
zaamheid van burgers, maatschappelijke organisaries en bedrijven om een
bi.ldrage te leveren aan puhlieke zaken.

Het derde element is gericht op het realiseren van duurzaam waterlleheer door
hr.t meentmtn yítn langeLermijnottwihhelingen in àe plaru.,orming yoor de korte ter-
myn. Hierbq gaat het zowel om her in kaan brengen van de langerermijneffecten
van ingrepen in het waters)steem, als om het erbij betrekken van de gevolgen
van bepaalde ontwikkelingen, zoals de toename van neerslag in de toekomst.

Het vierde elemenr is het yoorhomm vdn het dlsthuiven van lohale ingrepen ndar
regionale schaalniveau-s. Door de langetermÍinllevolgen van ingrepen in de ruim-
Lelijke ordening en effecten van waterbeheersmaatregelen op het watersysreem
nadrukkel;k in kaart te brengen, kan voorkomen worden dat maatregelen die
lokaal het gewenste effect hebben regionaal voor problemen zorgen.

Het vijlde en laatste element is het bieden van de mogelijkheid @rond)
water(trheer) yroegtijdig te betrehhen bij ruimtelíjhe oïdening e\ yice versa. pro-
cessen die plaatsvinden br1 de ruimrehjke ordening zijn vaak gericht op het
mimtegebruik aan het oppervlak, waardoor men soms minder oog heeft voor
de relatje mer daaruan met het (grond)water. AIs (grond)water op deze mamer
als sluitpost geldt van ruimrelijke planprocessen is de kans echter gÍoor dal
men warer als probleem blij [t ervaren in plaats van als kans, zoals is gedaan
bij heL pnlect de Blauwe Stad in de provincie Groningen. Omdat het MiXT@-
experiment niet direct invloed kan uitoefenen op wet- en regelgeving is vooral
gezochr naar oplossingen die het betrekken van (grond)waterbeheer bij de
ruimtelijke ordening zo laagdrempelig mogelijk maken. Volgens de auteurs kan
dit worden gedaan door de effecten van (grond)warerbeheer op landgebruik en
vice versa op een interactieve w'rjze met beeldmateriaal inzichtelijk te maken.

De vijf bovenstaande elementen bepalen het hoolddoel van het experiment. In
de volgende paragraaf zal nader worden ingegaan op het waterbeherende insrru-
mentarium dat door TNO in samenwerking met probleemeigenaren ontwikkeld
is en dat in het MiXT@-waterexperiment als 'sleutel' is gebruikt voor het reahseren
van een proces dat duurzaam integraal waterbeheer mogelilk maakt.

6.4 MIPWA: Methodiekontwikkeling voor Interactieve Planvorming
ten behoeve van WAterbeheer

Zoals eerder in dit hoofdsruk is aangegev€n, is in de Vierde nota waterhuis-
houding bepaald dat de provincies de geu,enste grondwatersiruarie of GGOR
vaslleggen. Het is echter gebleken dat dir lasrig is. Provincres en waterschappen
worstelen met de problematiek, mede door de soms tegengesrelde belangen
van de waterpartners in een gebied. Toch moet de GGOR vastgesteld worden
en de waterhuishouding waar nodig daaraan worden aangepast.
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Gezien deze lastige opgave hebben de walerbeheerders en hun waterpartners
in Noord-Nederland enroor gekozen een gezarnenlijk toepassingsinsttïment
te laten onrwikkelen, gebaseerd op een regio-overstijgend, gebiedsdekkend
en gedetailleerd grondwatemodel: Methodiekonrwikkeling voor lnteractieve
Planvorming ten behoeve van WAterbeheer (MIPWA). TNO, in de rol van pro-
jectleider en ontwikkelaar, en Alterra, Royal Haskoning en Tauw (gebiedsken-

nis) zijn de uitdaging aangegaan dit modelinstrumentarium te ontwikkelen. De

opdrachtgevers van drt MIPWA-project zijn: Warerleidingbedri jf Vitens, Water-
leidingmaatschappij Drenrhe, Waterbedrilf Groningen, de Provincies Overijssel,
Drenthe, Croningen en Friesland, Wetterskip Fryslan, de Waterschappen Noor-
derzijlvest, Hunze en Aab, Velt en Vecht, ReesL en Wieden en Groot Salland, de

gemeenten Assen, Zwolle en Smallingerland en de Dienst l-andehlk Gebied.

Een belangnjk kenmerk van het project is de combinatie van het lokale schaal-

niveau van de beleidsvragen en de (boven)regionale omvang van het gebied
waarvoor deze beleidswagen gesreld en beantwoord moeten worden. Vanwege

de omvang van het gebied heelt het grondwatermodeL een grootschalig karak-
ter. Echter, met het oog op het Iokale schaalniveau van de beleidswagen is

het omwikkelde grondwatermodel toch gedetailleerd genoeg om de resuhaten
voor de gebmiker zichtbaar te maken. Dit brengt de resultaten dicht b1] de

perceptie van de gebruiker.

Daarnaast is het van belang dat de beantwoording van de beleidsrr.agen op
een interactieve wijze kan plaatsvinden, onder meer om het mogelijk te maken
snel inzichr te krijgen in de effecten van een pakket waterbeherende maatre-
gelen. Hiervoor is een toepassingsomgeving ontrvikkeld, van waamit snel de
meest effectieve maarregel geidentiliceerd kan worden en combinaties van ver-

schillende maatregelen snel kunnen worden doorgerekend. Hierdoor kan het
instrumentarium ook worden gebruikL aan de (beleidsmatige- en bestuurlijke)
vergaderta[e).

Wanneer we het MIPWA-model naast de viiI elemenren leggen die in de vorige
paragraal zijn benoemd als belangrijk voor het realiseren van de paradigma-
veranderÍng'van wat€r als vanzelfsprekendheid naar water als schaars goed',

dan bllkt dat enkele elementen wel zi.jn opgenomen, maar andere niet. De
innovaties, zoals de grootschaligheid en het hoge detailniveau, voorkomen het
afwentelen van lokale ingrepen naar een regionaal schaalniveau. De snelle raad-
pleging van scenarios draagt bij aan het vroegtijdig betrekken van waterbeheer
bij de ruimteh.lke ordening.

De elementen die echter nog ontbreken zijn het vroegtijdig betrekken van
belanghebbenden, het maken van aírvegingen en het meenemen van langeter-
mijnontwikkelingen in de planvorming op de korte lermijn. Het toevoegen van

deze elemenlen, met het MlPWA-instrumen[arium als sleute], is het doel van
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het MiXT@-waterexperiment. Hierbij gaat het om het leggen van het verband
tussen prioriteiten stellen rond landgebruih - aJwegen - maatregelen selecteren -
elfecten bepalen - waardcren - afwegen, zowel op de korte als de lange termijn.
Bij een dergehjk proces ligt de kracht van TNO in het verbinden van kennis
op het gebied van watersysremen met her afwegingsproces(management). Dit
verbinden sluit op zijn beurt, vanuit een pragmaLisch oogpunr, weer aan bij
de ondersteuning van een dergelijk prqectproces door gebruik van het grond-
watermodel MIPWA.

Hieronder zijn deze elementen gevisualiseerd ten opzichte van de uitkomsten
van het MIPWA-prolect (de genummerde ovalen stippellijnen). Element t heeft
vooral betrekking op op het vertalen yan de effecten op het watersysteem naar
eÍTecten op de omgeving (voomamelgk op het huidige landgebruik). Een veran-
dering van de gemiddeld hoogsre grondwaterstand (GHG) zegt op zichzelfniets,
behalve als dit betekent dat hierdoor kelders onder warer komen te staan. Dit ele-
ment geeli dus maatschappelijke betekenis aan een effect op het watersysreem.

Element 2 richt zich op her toekennen van de kosten van de maarregelen en de
kosten en baten van hun maatschappelijke effecten op drie t€rreinen: econo-
mie, mimte en ecologie. Deze zijn gebaseerd op de drie peilers van duurzaam-
heid: pro/it, people, planet. Hierbij gaat het om het kwalitatief en kwanritatief
waarderen van dergelijke eflecten.

Element 3 ten slotte richt zich op het inzetten van deze waarderingsaspecten in
keuzeprocessen met belanghebbenden. Hierbij benadrukken wij dat het waar-
deten van de effecten kan worden aangepast door de belanghebbenden. De
waardering van effecten moet nadrukkelijk aansluiten brj de belevingswereld
van de belanghebbenden. Het afwegen en beoordelen van de waardering vindt
plaats Lijdens interactieve bijeenkomsten.

(w821

Figuur 2- Schematisch oltrzicht lon hel M\XT-wdkrexpenment

I IR
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Hieronder worden in het kort de eerste twee stappen in het experiment toe-
gelicht. ln de volgende paragraaf wordt verder ingegaan op de bouwstenen in
deze case.

6.5 Het MiXTo-wateÍexperiment: het gebied

Het gebied waarin het MIPWA-proJect wordt uitgevoerd, betre[t her hele noorden
van Nederland. Vanwege de grote omvang van dit gebied is ewoor gekozen om
hierbinnen te zoeken naar een pilotgebied, rvaarin het experiment kon worden
uitgevoerd. Om deze zoektocht te structureren is een actoÍen- en beleidsanalyse
uitgevoerd, waarbij nadrukkelilk gekeken is naar de mate waarin beleidsactoren
langetermijndenken en duurzaamheid in hun beleidsambitie en visie op waterbe-
heer naar voren laten komen. Op basis van deze analyse bleek dat de provincres
Groningen, Drenthe en het watercchap Hunze en Aas zich sterk op deze twee
onderwerpen profileerden. Omdat het beheersgebied van het waterschap de pro-
vincie Drenthe overlapt en de kans op slnergie aanwezrg was, is ewoor geko-
zen om deze partiien te benaderen voor deelname aan het MiXT@-experiment.
Beide reageerden positief en hebben vervolgens samen gezocht naar een gebied
voor hel experiment. Volgens beide partijen was het stroomgebied van de Hurze
het meest geschikt voor een casestudie. Het Hunzedal ligt ingeklemd tussen de

Hondsrug in het westen en de veenkolonién in hel oosten (zie box en figuur 3).

De Hunze en Torenveen-Bonnerklap

De Hunze ontspringt Ín de hoogveenkoloniën rond Emmen en Odoorn
en wordt in de bovenloop gevormd door twee takken: het Voorste en
Achrerste Diep. Brj GasselteÍnijveen komen beide takken samen in de
Hunze, die naar het noorden stroomt en uitmondt in het Wnschoter-
diep ten noorden van de stad Croningcn.

Het dal van de Hunze wordt aan de westzijde begrensd door de Honds-
rug en aan de oostzijde door de veenkolonièn. Lokaal kwelt water op
dar op de Hondsrug is geinfiltreerd. tangs de flank van de Hondsmg
gaat het om ondiepe kwel, terwijl verder richting de Hunze diepe kwel
optreedt. De Hunze is ontstaan in een oerstroomdal dat na temgtrekking
van landijs is ontsraan door inslijting van smeltwater. Het oerstroomdal
is opgevuld met rivierzand en klei. Door natte omstandigheden hebben
zich later dikke veenpakketten gevormd, welke door ontwatering gro-
tendeels aan het verdwijnen zijn of reeds zijn verdwenen. L)it heeft tot
daling van het maaiveld geleid.
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Torenveen-Bonnerklap is het gebied ren noorden van Gasselternijveen
en [en zuÍden van de N]1, en omvat een deel van de middenloop van
de Hunze. De beek stroomt hier door een grootschalig verkaveld land-
schap waar de oorspronkelijke meandering is verdwenen, op een enkel
resLant na. Lokaal is relièf aanwezig door het voorkomen van dekzand-
opduikingen in de ondergrond. Een voorbeeld hiervan is het gehucht
De Veenhof. Behalve de Hunze bevat het studiegebied ook de Beek, die
zich ten westen van Gieterveen bij de Hunze voegt.
Het gebied is overwegend in gebruik als landbouw5gond, met plaatselijk
boselementen langs de Hunze. Bebouwing is met name aanwezig op
de flank van de Hondsrug en de zandruggen ten oosten van de Hunze,
waar het oorspronkelijke hoogveen vrijwel verdwenen is. Natuuront-
wikkeling langs de Hunze en de Beek richt zich vooral op hermeande-
ring en het creëren van rietzeggen-moeras, bloemrijk grasland en voch-
tig schraalgrasland (Durenkamp, 2006).

Het Hunzedal is van oudsher een landbouwgebied. De laatste tUd wordt getracht
deze monofunctionaliteit te doorbreken door een transformatic naar natuur- en
andere functies op gang te brengen. Door bodemdaling en ontwikkelingen in
de landbouw (zoals de veranderende (EU-)regelgeving en schaalvergroting) zal
de landbouwlunctie in het Hunzedal in de toekomst moeten veranderen of
zelfs (gedeeltelijk) verdwijnen. WaterbergÍng, natuurontw.ikkehng, recreatie en
andere manieren van 'boeren' zullen hier een plek moeten krijgen. Ook zou de
drinkwaterwinning in het gebied een impuls kunnen krijgen door de ontwik-
keling van nieurve winlocatres. ln het provinciaal omgevingsplan (POP) van
Drenthe wordt het Hunzedal aangemerkt als een strategisch gebied voor waLer-

winning. Binnen het stroomgebied van de Hunze is vewolgens gekozen voor
het gebied 'Torenveen-Bonnerklap' als specifiek experimenteergebied. ln dit
gebied is hermeandering van de Hunzeloop en natuurontwikkeling gepland.

Nadat het Torenveen-Bonnerklap als experiment was geselecteerd, is de vol-
gende stap gezet vanuit de MiXTo-benadering. Hierbij Baat het om het in kaart
brengen van mogehjkheden en knelpunten, en van de rol die de direct belang-
hebbenden hierbl spelen. Vewolgens moet inzichtelijk worden gemaakr welke
producten en diensten nodig zijn om het experiment te kunnen uitvoeren, om
daarna vast re stellen welke stappen we hieNoor zullen zetten.
Tèneinde een beeld te krijgen van de kansen en knelpunren in het gebied zrln
trvee verschillende benaderingen gevolgd. Ten eerste een maaschappelijke
systeembenadeíng, waarbij vanuÍt de eerder opgezette actoren- en beleids-
analyse verder is ingezoomd op her gebied; zo waren er al verschillende visies
naar buiten gebracht door bijvoorbeeld het Drentse Landschap en de Vereni-
ging Brede Overleg6iroep Kleine Dorpen. Daarnaast is ook vanuÍ het natuurlijke
systeem naar de geologirhe en hydrologische aspecten van het gebied gekeken.
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Om beide benaderingen bij elkaar te laten komen, is een bezoek gebrachr aan
her gebied om de siluatie ter plekke in ogenschouw te kunnen nemen en de
huidige manier van het omgaan met warer beter re begrijpen. Uit de analyse
komt naar voren dat er goede mogelilkheden zijn voor natuuronLwikkellng
vanuit het natuurlijke sysLeem en dat recreatie in het gebied hierdoor ook zou
kunnen toenemen. Er is echter ook een mogelijk knelpunt door aan het licht
gekomen: door de verhoogde aantrekkingskracht van het gebied zou ook de
woningbouw gestimuleerd kunnen worden. Woningbouw is echter niet wen-
seliik; de verschillende Bebiedsvisies benadrukken dat het landelijke karak-
ter behouden moet blijven. Daamaasr zou woningbouw in het gebied ook de
nodige druk op water en waterdiensren leggen. Het gebied biedt slechts op een
beperkt aantal plaatsen kansen voor (nieuw)bouwlocaties. Vanwege de gevoe-
ligheid van het waterbeheer in het gebied en ook als gevolg van de toenemende
druk van het (EU-)beleid op mel name de landbouwfunctie, is in overleg met
de provÍncie Drenthe en het Waterschap Hunze en Aas besloten om belangen-
organisaties en particulieren niet bij het project te betrekken.

6.6 Het MiXT@-wateÍexperiment: de bouwstenen

De stappen die hierboven beschreven zijn, zijn voora) voorbereidend en inven-
tariserend van aard. Voor de volgende stap, het inzichtelijk maken van de pro-
ducten en diensten die nodig zijn om het experiment uit te voercn, moeten we
eerst terugkeren naar de kenmerken van de systeeminnovaLie die br,1 dit expe-
riment centraal staat: van water als vanzelfsprekendheid naar water als schaars
goed. Zoals aangegeven Ín paragraaf 6.3 staan binnen deze systeemverandering
de volgende elementen centraal:
. het voorkomen van het afwentelen van lokale ingrepen naar regionale

schaalniveaus;
. het woegtrjdig betrekken van (grond)water(beheer) brj ruimtelijke orde-

ning:
. het actief betrekken van belanghebbenden vanal het begin van het besluit-

vormingsprocessen (ondanks dat het feit dat dit in beperkte maLe is gebeurd
in het voorliggende project);

. het maken van afwegingenl

. het opnemen van langetennlnontwikkelingen in de planvorming voor de
korte termijn.

Om deze ondelwerpen te integreren, Ís er gekozen voor het ontwikkelen van
een product da[ in staat is deze €lementen te combineren.

Verbinden van schaalniveaus, het vroegtijdig betrekken van grondwater in
ruimtelijke ordening en het betrekken van belanghebbenden.
De'sleutel' lot het MiXTo-waterexperimen[ is een gedetailleerd grondwater-
model, dat de grondwatersituatie kan laten zien op perceelsniveau. Via een
inleractieve onrwerpschil kunnen effecten van verschillende combinaries van
ingrepen in het waterbeheer - scenario's - direct worden uitgerekend en met
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andere scenario's worden vergeleken. De e[Iecten die hierbij worden berekend,
betreffen in het MiXTo-experiment niet alleen de eilècten op het warersysteem,
maar ook die op het landgebruik. Bijvoorbeeld: wat voor invloed heeft een

ingreep op het slagen van een bepaald natuurtype of van een bepaalde vorm
van landbouw? Waar is het nemen van extra maatregelen nodig om waterover-
last voor woningen te voorkomen?

Elke vorm van landgebruik, zoals wonen, landbouw en natuuq stelt specifieke
eisen aan de hydrologische omstandigheden. Deze hydrologische omstandig-
heden bepalen in welke mate een gebmikstype gerealiseerd kan worden. Met
andere woorden: het hydrologische systeem stelt beperkingen aan de het land-
gebruik. Veranderingen in dit systeem kunnen leiden tot verbetering of ver-
slechtering van die mogelukheden. Vaak geldt dat veranderingen dre gunstig
zÍjn voor de ene vorrn van landgebruik nadelig kunnen zijn voor een andere.

De verbanden tussen hydrologÍe en landgebruik zrjn goed bekend en kunnen
daarom opgenomen worden in de lmpulse Response (lR)-database (zie box).
Dar betekenr dat het effect van een maatregel direct gepresenteerd kan worden
als een kans van een bepaald landgebruik. Zo zal een verhoging van het sloot-
peil kunnen leiden tot een verhoogde grondwaterstand die meteen kan worden
gevisualiseerd als een verhoogde kans op natte natuur, maar als een verminder-
de mogelijkheid voor woningbouw (water in de kruipruimte) of aardappelteelt
(verdrinking van de wortels).

Impulse Response (IR)darabase

Binnen enkele seconden verschaft de lR-database inzicht in de mogehlk-
heden die het watersysteem ons te bieden heeft. Dankzij de snelle toe-
gankelijkheid ondersteunt de IR-database het inLeractief opstellen van
waterplannen aan de vergadertafel. De database is ontworpen om voor
iedere maatregel (impuls) het ruimtelijke effect (respons) weer te geven.
Op basis van modelresultaten wordt de database gevuld. Het gebied is

hiervoor onderverdeeld in modelcellen. Een maatregel wordt rn iedere
afzonderlijke modelceJ opnieuw uitgevoerd. Het resultaat wordt opge-
slagen in een database en kan daarin geraadpleegd worden. Effecten van
combinaties van maaLregelen worden bepaald door oprelling.

Kort samengevat: het grondwatermodel-rnstrumentarium maakt het mogelijk de
eflècten van ingrepen op het watersysteem in luttele seconden te visualiseren en
uit te drukken in succeskansen voor verschillende vormen van landgebmik. Dit
maakt het voor het eerst mogelijk het watersysteem een sturende rol te geven bij
de aan de vergadertafel genomen beleidsbeslissingen over de inrichting van een

gebied. Doordat het model zich uitstrekt over verschillende regio's u'orden ook
de gevolgen van lokale ingrepen voor de regronale situatie zichtbaar.
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Het mahen van tJweglngn
De berekende efIecten bieden een eerste mogelijkheid voor het maken van
een afweging. Om dir afwegingsproces nog beter te ondersteunen, lvordt ook
rekening gehouden met de kosten ervan. Het betreft zowel de kosten van het
nemen van maatregelen (de uitvoering) als de gederfde opbrenpist van land-
bouwgebieden. Omdat kosten nooit exact te berekenen zijn en hierover altijd
discussie kan ontstaan, is zoveel mogehjk gebruikgemaakt van algemeen geac-

cepteerde en transparant opgestelde kostentabellen. Om daadwerkelijk een
breed gedragen afweging te kunnen maken is het bovendien noodzakelijk om
ook baten en minder eenvoudig te monetariseren eflecten in de berekening op
te nemen. Hoe verhoudt een verandering ln de natuur zich tot een verandering
in de landbouwl Dir aspect is nog niet in het model verwerkr, terwijl dit brj het
nemen van beslissingen over een gebied rvel van groot belang is.

Omdat er geen objectieve maat bestaat voor deze afweging, kan erover gedacht
worden de gebruiker de mogeliikheid te geven aan elk ruimtegebruik een
bepaald gewicht toe te kennen. Het is essentieel dat de belanghebbenden bij
deze toekenning betrokken zijn. Een groot voordeel van zo'n aanpak is dat
de consequenties van de keuze van de gewichten direct zichtbaar worden en
op die manier transparant blijven. Een tijdrovende en dure maatschappelijke
kosten-batenanalyse kan zo worden vervangen oI gestroomlijnd.

I"tnge termijn
War betreft het verdisconteren van langetermijneÍIecten in de planvormrng
voor de korte tennijn zUn, samen met de provincie Drenthe en het waterschap
Hunze en Aas, trvee scenarios voor het gebied opgesteld die gericht zijn op de
Iange termijn (zie figuur 4). Het eerste scena o is'Eematlgd': er rvordt slechts
beperkt gebouwd en alleen op plaatsen waar dat nu ook al gebeurt. Verder
ontwikkelt de natuur zich volgens dit scenario door de Hunze op een andere
wijze te laten meanderen. De maatregelen die hiervoor waarschilnLiik geno-
men moeten worden zijn: het enigszins verhogen van he[ waterpeil van de
Hunze, stopzetten van de drainage en verhogen van de ontwateringsbasis in de
smalle strook nieuwe natuur rond de Hunze (vernatting), en ten slotte intensi
veren van de bemaling en drainage buiten de nieuwe natuur en rond de nieuwe
bebuuwing.,,m de eflcuten van vcÍnattinB tegen t( gJan.

Het tweede scenario Ís ingrt.;pend en gaat urt van enkele grote veranderingen
in het gebied. Zo wordt een groot deel van het landbouwareaal omgevormd tot
natuur;iebied. De voornaamste reden hiervoor is dat veel boeren geen opvolger
meer kunnen vinden en genoodzaakt zijn hun land te verkopen. Daamaast
wordt cle ontwikkeling gestimuleerd door een grotere recreatie[unctie in het
gebied. Womngbouw vlndt plaats in de votrn van landgoederen aan de randen
van de nieuwe natuur, lvaarmee vooral wordt voorzren in de behoefte aan rurm
wonen. Verwacht wordL daL drastische ingrepen in heL lvaiersysteem wenselijk
of zells noodzakelijk zullen zijn, zoals een sterke peilverhoging van de Hunze,



het sropzerten van drainage en verhoging van de ontwateringsbasls (vernatting)

in het grote areaal nieuwe naLuur; intensivering van de bemaling en drainage

rondom de nieuwe natuur en de nieuwe bebouwing, vooral rond de nieuwe
landgoederen die omsloten zijn door natLe naLuur.
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Met de nieuwe kosten-afwegingsmodule kunnen beide scenario's eenvoudig en

snel getoetst worden op de kans op succes. De opbrengsten en verliezen in ter-

men van veranderingen in arealen kansriike natuur, landbouw (verschillende

gewassen) en bebouwing, kunnen per scenario in beeld gebracht worden, maar

ook onderling worden vergeleken. De belangrijkste knelpunten (ofjuist de

belangrijkste winstpunten) worden direct zichtbaar op kaarten. Op het gebied

van de landbouw worden niet alleen de veranderingen in arealen geroond,

maar ook de monetaire opbrengsten dan wel verliezen. Deze zijn uÍteraard

aÍhankelijk van de markt en het gebied en kunnen daarom aangepast worden
door de gebruiker.

6.7 Resuhaat en doorkijk

In het begin van dit hoofdstuk schreven wij dat Nederland vanuit het §sieke
sysLeem wordt geconfronteerd met de effecten van klimaatveranderingen, zoals

een toename van de neerslag en een stuging van de rivier- en zeespiegel. Dit
heeli geleid tot het zoeken naar nieuwe vormen van waterbeheer. Bovendien

wezen wij erop dat het maatschappelijk systeem onderhevig is aan verande-

ringen: het inwonertal neemt toe, de tuimte wordt intensiever gebruikt en

de bevolking wil steeds vaker invloed uiloelenen op beleidsbeslissingen. Om
adequaat op deze veranderingen te kunnen inspelen, is het doorvoeren van

systeemveranderingen noodzakelijk. De systeemverandering die in dit hoofd-
sluk centraal stond, was dre van waler als vanzellsprekendheid naar warer als

schaars goed.

ln dit hoofdstuk is voorts het MixTo-waterexperiment beschreven. ln deze

laatste paragraaf belichten wij de kansen en uitdagingen die uit deze proeI naar

voren zijn gekomen, waarbrj wij ook aandacht besteden aan het opschalen
van onze leerervaringen. De leerpunten hebben wij onderverdeeld in sociaal-

maatschappelijke, technische en procesmatlSe inzichlen.

S o ci aal - m a at s ch ap p elijhe in zícht et
Het meewegen en het bepalen van de 'waarde' van water in besluitvorminBspro-
cessen ls complex, omdat deze 'waarde' vanuit verschillende perspectreven kan
worden bezien en beoordeeld. Een belangrijke valkuil hierbrj is onder andere

dar het in kaart brengen van alle kosten en baLen leidt rot een onoverzichte-
lijke lijst met een groot aantal veronderstellingen die een dergelijke benadering
'onstabiel' maken; er wordt een schijnzekerheid mee gewekt. Het verwerken
van verschillende perspectieven door er een wegingsfactor aan toe le kennen,
is volgens het projectteam een benadering die veel kans van slagen heeft en

daarom verdere uitwerking verdient. Als we deze leerervarÍng opschalen naar
het nationale niveau, dan adviseefl het projectteam om bij het maken van keu-
zes in het nationale waterbeheer verschillende perspectieven te betrekken op

de effecten van deze keuzes.
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Het doorwerken van lokale ingrepen in kwesties op regionaal nlveau was in
het MixT@-waterexperiment een duidehjke meerwaarde. Het opschalen van
een dergelijk eflect naar na[ionaal niveau is mogelijk indien een landsdekkend
model beschikbaar is. Als ook oppervlaktewarer in het model kan worden
opgenomen, is her tevens mogelijk om aan te sluiLen bij de srroomgebiedbe-
nadering van de Europese Kader Richthln Water (KRW)ar die eveneens uirgart
van een regio-overstiigend niveau waarbij duurzaamheid en het denken op de
lange termijn centraal staan.

Wat betreft het belang van het leren denken in lange termijnen moet de knop
om. Periodes die gereserueerd zijn voor afschrijving en onderhoud van water-
werken in waterbeheer overspannen soms wel 100 jaar, maar toch is het moej-
lijk om de effecten yan $,aterbeheer inzichtelijk te maken voor langere peno-
des. Door de deelnrmers aan het proces naar de toekomst te 'verplaatsen' kan
aan dit probleem tegemoeLgekomen worden. Het model kan hierbij cen nurrjg
hulpmiddel zr3n, bijvoorbeeld doordat het de mogehlkheid biedt roekomst-
scenario's rondom neerslag en waterstanden le visualiseren. Op deze manier
wordt de beleving van de verandering sterker.

lnzichlen in het gtbruih van het mod,el

Wat berreft de technische kanten en de gebruikaspecren van her model, zoals
die in heL kader van dit experiment ontw.ikkeld zijn, zien wij nog de volgende
uitdagrngen. De snelle toegankelijkheid van hydrologisch-technische infor-
matie en de vertaalslag hiervan naar ruimtelijke ordeningsparameters (suc-
ceskansen voor verschillende vorrnen van mimtegebruik) maakr het mogelijk
het effect van beleidskeuzen direct zichtbaar te maken. Op dit vlak heeft her
TNO-modelinstrumentarium een behoorltjke slag geslagen. De belangrijkste
gebrutkers\,ensen die naar voren kwamen, zi;n:
. De zogenaamde 'inverse' benadering van het watersysteem: welke set maat-

regelen levert ons de beste benadering van de ideale hydrologische siruatre
en bijbehorende landinrichtingsmogelgkheden op? Op technisch vlak bere-
kent dit dat er een merhodiek onrwikkeld moer worden die de gebruiker
niet opzadelt met een praktisch onuitvoerbaar pakker aan maarregelen (een

zeer hererogeen beeld van verschillende maatregelen op verschillende plek-
ken), maar met één of enkele eenvoudige maarregelen, waaruit de gebruiker
een keuze kan maken.

. Op gebruikersniyeau moer het afwegingsproces tussen de verschillende
belangen transparant gemaakt worden. Omdat de ideale situatie bijna altrjd
conflicten tussen belangen met betrekking ror landgebruik oplevert, moet
er in het modelinstrumenurium ruimte voor de gebruiker zi.jn om een
aantal afwegÍngscriteria op te stellen en moet het re allen r4de helder zijn
hoe deze afwegrngscriteria doorwerken in de gepresenLeerde modelresulta-
ten. De verschillende partijen om de vergadertafel moeten gezamenlijk ror
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een belangenafweging komen en daarbij veÍrouwen blijven houden in de

modelresultaten.
Het instrumen[arium heeft nog steeds een technisch karakler, hetgeen voor-
al te maken heeft met de wijze van presenteren. Deze kan eenvoudig verbe-

terd worden op basis van gebrutkerservaring.

6.8 Inzichten in implementatie

Op basis van de ewaringen die zijn opgedaan bii de uitvoering van de MiXT@-

methodiek zijn enkele inzichten geformuleerd die van toepassing zijn oP de

implementatie:
. Probeer als eigenaar van een transitÍe-experiment aan te haken bÍi ontwik-

kelÍngen die a) gaande ziin en waaromheen zich al dynamiek heeft ontwik-
keld die het experiment een vliegende start kan geven. Dit geldt zowel voor

ontwikkelingen op nationaal niveau, zoals in het onderhavige experiment
Waterkoers, maar ook op ontwikkelingen op regionaal niveau, zoals in dit
experiment het realiseren van het GGOR en de wens om de inrichting van

het stroomgebied van de Hunze een krvallteitsimpuls te geven.
. De uitvoering van expe menten is sterk afhankeluk van het uitgekozen

gebied. Er zijn zeer veel factoren die vooral vanuit het proces een andere

benaderinÉ! !'ragen: te denken valt aan grondeigenaren en bevolkingsdicht-
heid. Zoek daarom naar factoren die het experiment kunnen versterken

Dit kunnen s),rnbolen zijn, maar ook personen die in staat zijn mensen le

mobiliseren en te enthousiasmeren.
. Het onrwikkelen van nieurve technologieën is niet voldoende voor het reali-

seren van een systeeminnovatie: de 'systeemsprong' houdt ook verband met

het proces waarin de systeeminnovatie tot stand komt, waarvan het belrek-
ken van (maatschappelijke) partijen een belangriik onderdeel uitmaakt.
Hieraan dient, naast he[ invoeren van rechnologtsche innovalies, dan ook
veel aandacht te rvorden besteed.
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Gemaksvoeding op Maat
7

Onno Bonles

7.1 Gezonde voeding, een groot (maatschappelijk) probleem?

Her is duideh;k dat in Nederland het voedingspatroon en het soort maaltijden

dat we nuttigen in ras tempo veranderen. Doordat we zo druk zi.jn en de part-

ners in gezinnen vaak bejde werken, wordt er steeds mÍnder trjd in de keu-

ken doorgebracht en is er een duidelijke tendens zichtbaar naar het nurtigen

van gemaksvoeding ('heat and eat'). Ook wordt het ontbijt vaker overgeslagen,

wordt er gegeten bij de televisie en is ons 'snackgedrag' Loegenomen. Gecom-

bineerd met te weinig beweging Ieidt dit tot het negatieve eífect van obesitas,

ook bij kinderen. He[ is nog niet zo erg als in Noord-Amerika waar 15% van de

kinderen tussen de 5 en 19 jaar overgewicht heeft, maar het scheelt niet veel.

Eén op de acht kinderen in Nederland is te zwaar, en dat is een verdubbeling

ten opzichte van het aantal in 1980. Overgewicht Iijdt niet alleen tot vervelende

pesterUen, maar kan ook al op jonge leeftr;d leiden tol klachten aall voeten,

benen en rug en - nog ernstlller - tol type 2-diabetes.

Figuur L wcl E€,nahh.lth aoh Bezond?
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De oorzaak ligt in een gebrek aan balans tussen de inname en het verbruik van
voedsel en vooral in elkaar versteÍkende lactoren van enezijds te veel en onge-
zond eten en anderzijds een gebrek aan beweging. Ter illustratie: in de afge-
lopen twee decennia is de gemiddelde relevisiekqktijd per dag van kinderen
tussen de 6 en 12 jaar toegenomen van 69 minuten (1981) naar 10J minuten
(200I). De tr.Jd die zrj achrer de (spelletjes)computer doorbrengen, is hierbij
nog niet eens inbegrepen.

Een factor die ook van invloed is, is het voedingspatroon van kinderen in de
thuissjtuatie. Veelal werken beide ouders en is er in dikwijls geen of onvol-
doende rrjd om goed re ontbijten of 's avonds een gezonde en yerantwoorde
warme maaltijd te koken. Ook is de televislereclame (op de jeugdnetten) van
grote invloed op wat er gegeten wordt en waar.
Een tweede belangrijke trend voltekt zich binnen de voedingsmiddelenmarkr.
Er is sprake van een megaverschuirrng yan onbewerkle tn enhelvoudige produc-
ten (zoals aardappels, vlees, gÍoente en brood) naar een breed scala yan voor-
bewerhte en samengestdde producten (gesneden gemengde sla, frites en chips,
sandwiches, pizza's, complete maaltijden en dergehjke). ln de onderstaande
tabel is de enorme groei weergegeven bU Aibed Heijn in de afzer van voorbe-
werkt voedsel en complete maaltijden.

Tdbel 1- OnLwihhelingvo.n de groet rdn fiotbÈy,ttrh\ troetlsel en complete maabi|den

Verkoop bij Albcrt Heijn 1996 2006

Onbewerkte leverumiddelen

Voorbewerkte Ievensmiddelen

Complete maaltrjden

65%

24%

37%

t1%

Een roenemend aandeel van de uitgaven voor voeding van de consument
Ioopt niet meer via de supermark[, maar ià Jood. senice-kanalen (afhaalcen-
tra, benzinestations, resraurans) en zoryinstellingen. ln de Verenigde Staten
is dit aandeel al 50%. Daarnaast hechr de consument steeds meer belang aan
voedselveiligheid, terwijl een aantal gemaksvoedingskerens aanzienlijke veilig-
heidsrisico's kent. Ook de voedingswaarde van dit soort voedsel komt meer rn
de belangstelling te staan van producenten en consumenten.

Deze elkaar versterkende trends maken dat er in toenemende mare sprake is
van een maatschappehlk probleem van ongezonde voeding en overgera,,icht.
Her probleem is dermate complex dat her nier alleen is op te lossen dàr indi-
viduele acties van overheid, ouders, voedingsmiddelenindustrie of scholen.
Het is een probleem dar vele sociale, culturele en technologische invalshoe-
ken heeft, dat een gezamenlijke aanpak vereist en zich bovendien bii uitstek
leenL voor Duurzame Systeem lnnovatie. Medio 2003 is in dir kader her prqect
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Gemaksvoeding op Maat van start gegaan als onderdeel van het programma

Nieuw lnitiatieí Duurzame Systeem lnnovatie.

7.2 Domeinverkenning

Bij de start van het project - in de fase van de domeinterhenning - Iag de nadruk
nog sterk op de technologische kanten ervan (zie figuur 2). Het basisconcept
'Customized Production'is gebaseerd op de trends in de voedingsmiddelen-
markt (snel, gemakkeltjk, maar wel individueel maatwerk) en de hierboven
geschetste zaken als overgewicht, gezonde voeding en (individueel) gezonde

portionering. Voorts liggen er mogelijkheden in het nieuwe bedieningscon-

cept van voedselbereiders (magnelron, automaa[ à la carte), waarvan de inter-
face met de bediener aanmerkelijk wordt versimpeld. Een laalste invalshoek is

de bijdrage aan duurzaamheid (vermindering van afval, energiebesparing en

duurzame voeding).

I

I

r
___t__

Figuur 2. lmpressi( v.,n htL .oncept 'Customized Pradu.tlon'

Uit de beschreven tendensen moge duidelijk zr.ln geworden dat het probleem

complex is en dat er veel partijen bij betrokken zijn. Daarom worden in de

domeinverkenning ook de betrokken partijen in beeld gebracht:
. De proàucffiten van gemaksvoeàing

Een belangrijk aandachtspunt bij de leveranciers van gemaksvoeding is de

verlenging van de houdbaarheid, met behoud van het imago van versheid.

Nu nog worden veel producten niet geconsumeerd en vaak teruggenomen

door de producent, vanwege de overschri.lding van de uÍterste verkoopda-
tum. Dit gebeurt bijvoorbeeld met 40% van de sandwiches.

Controlled

"A la carte"
automaat

Hoogwaardige
ingredienten

Gemaksvoeding op maat

;.
I

___v
)
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Iireranciers y d.n gem(hsv(,eàing aan consumtnttn
Sleutelbegrippen bij deze groep belanghebbenden zijn de keuzemogelijk-
heden van en het gemak voor de consumenl (wat betreft beschikbaarheid,
levering en bereiding) en de versheid van her producL.
Produc enten v)n appa r atuur
Voor producenten van apparatuur biedr de bereiding van gemaksvoeding
vele uitdagingen. De producenten van apparatuur zullen moeten inspelen
op veranderingen in de keren. Dit zal een grotere fiexibiliteit vereisen in
de productieprocessen en een geavanceerdere procesbeheersing met zich
meebrengen. Ten slotLe zal br.1 de consument thuis de behoefre groeren
naar intelligente keukenappararuur gerichr op gemak, kwaliteir en energie-
efficiency.
Zorg nsrcllingen, bàiiJshamines r.d.
Zij staan voor ingrijpende beslissingen wat betreft de maaltijdvoorziening,
nu het steeds meer tot het verleden gaat behoren dat er centraal wordt
gekookt en alle maaltijden op een vaste tijd worden rondgebracht. Maal-
tijden worden steeds meer samengesteld op basis van ingekochre maaltijd-
componenten, die alleen nog opgewarmd behoeven [e worden.
Overheid en de burger
De overheid en de burg€r staan niet zonder meer posiriel tegenover de snelle
opmars yan gemaksvoeding. Er leven vragen rondom gezondheid, de veilig-
heid van voedsel, eco-effÍcièntie en de herkomsr van het voedsel. Bedrijven
als McDonalds worden al in [oenemende mare bekritiseerd omdat zij het
niet zo nauw nemen met duurzaamheid en op grote schaal gebruikmaken
van verpakkingsmateriaal en yan grondstoffen die van ver weg worden aan-
gevoerd.

7.3 Keuzes maken. Wat gaan we aanpakken en hoe?

De domeinverkenning, die begin 2003 is uitgevoerd, schetst een breed veld
van allerlei aspecten en betrokkenen, die allemaal van invloed zijn of invloed
uitoefenen op het (maarschappelijke) probleem. Om te voorkomen dat het pro-
ject al brj voorbaat bezwijkt onder de complexiteit en omvang van het maar-
schappeluk vraagstuk moet het doel ervan eerst duidelijk omschreven wor-
den. Een eerste concept en sleutelwaag (zie de kadertekst hÍeronder), waarmee
diverse bedrijven uit de voedingsmiddelensector worden benaderd, blijkr nog
te omyangrijk te ztn.



Concept

The concepr o[ Customized Food Producrion responds to ongoing
rrends in food consumption: food preparation should be fast, easy and

customized and also resulting in high quality food. There is a growing
market demand for semi-fÍnished, high-quality ingredients and already
assembled qualrty meals. Customized Food Production is conceived to

meet this demand.

Rq question

The key is: 'How lo prepare and-/or assemble food in a sustainable way
(minimal resources, energy and waste), offer lhe customer a maximum
individual choice and guarantee that food quality will be maintained at

a high level?'
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De trendanalyses tonen aan dat vooral het eergedrag van de jeugd en het daar-

mee verbonden overgewicht een probleem is o[ gaar worden. Hoewel duide-
IUk is dat (gebrek aan) berveging brj de jeugd eveneens een rol speelt, wordt
dit aspect in het project buiten beschouwing gelaten. We willen ons richten
op voedingsmiddelen en het op een gezonde manier bereiden van voeding,
gericht op de preventie van overgewicht bij de jeugd. Samen met de launching

custom€r apetito bv, gevestigd in Rheine (Duitsland) en Den Haag, wordt een

nieuwe doelstelling geformuleerd. Ook bij apetito bestaat grote interesse voor
de jeugd op de basisscholen, en in samenwerking met het \bedingscentrum en

de Vereniging Openbaar Onderwijs (VOO) is een project met drie basisscholen
in Almere van gestart gegaan met als doel na te gaan of er (vetarme) warme

maaltijden aan overblij fkinderen kunnen worden geseweerd. Het bedrijf wil
deze ontwikkeling in het project inbrengen.

Dit heeft geleid tot een eerste inkadering:
. De doelgroep bestaat uit kinderen in de leefiijd 4 tot 12 jaar (basÍsschool)
. Het gaat om maaltijden/eten gedurende schooltijden.
. De maaltijden worden op de school zelf geserveerd.

Ook wordt de missie van het proiect aangepast (zie de kadertekst hieronder):

The purpose of the project is to encourage and enable '1 to 12 years old
children to eat a daÍly hor meal at school that is safe, healthy, attractive,
and rasty and that is prepared and delivered in a sustainable way
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Om te voorkomen dat het pro]ect naar alle kanren uitwaaierL en te weinig doel-
gericht is, is het noodzakeli.lk om het te beschouwen systeem t€ beschrijven.
In een eerste benadering wordt het systeem beschreven als (i) het bereiden
van diepgevroren maaltijden, (ii) het transport naar de scholen, (iii) lokale
opslag van de maahijden, (iv) het bereiden (opwarmen) van de maaltijden en
(v) het eten van de maaltijden op school. Tevens worden de berrokken panljen
benoemd, zoals ouders en kinderen, schoolleiding en leerkrachren, gezond-
hetdsorganisartcs. overheitl en lcveranciers van apparaten

ln figuur 3 is het systeem met de betrckken partijen uitgerverkr. Grijs gearceerd
zijn de ondenverpen die in het prolect specifiek de aandacht moeten krijgen.

System (boundaíies) rev 2

Flg.rrr/.J. SlslÈÍmgrsnlen en staheholders

Ook worden kririeke factoren van de niet-technologische aspecten geinventarÍ-
seerd. Cruciaal voor het bereiken van het prqectdoel is de betrokkenheid van
leraren en ouders; er wordt immers op meerdere fronten een cultuuromslag
geintroduceerd. Z-owel het eten van een wafine maaltijd op een andere locatie
dan thuis, als het's middags warrn eren in plaats van's avonds, zijn grore ver-
anderingen. Ook de kosren en de financièle armslag van ouders zrjn mogelijke
struikelblokken, omdat waarschijnlijks avonds roch thuis zal worden gekookt
voor de rest van het gezin. Het Nederlandse sociale s).steem is in principe nier
afgestemd op deze nieurve aanpak, in tegenstelling tot her Duitse en Britse. Het
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is maar de vraag o[ ouders en leerkrachten zich voldoende bewust zijn van het

probleem van verkeerde voedingspalronen en obesitas Bt de kinderen zelf

kan variatie in smaakbeleving, onder andere vanwege verschillende etnische

achrergronden, een grote rol gaan spelen.

7.4 Toekomstbeelden. Hoe zou het er over 15 à 20 jaaÍ kunnen
uitzien?

Een transitie is een kwesLie van lange adem en van vooruitzien. Om te voor-

komen dat er voor een snelle, kortetermijnoplossing wordt gekozen, moet eï

worden gekeken naar de mogeli.jkheden en wensen op de lange temÍin Een

scenario-analyse is hiervoor een handig hulpmiddel. Bruikbare scenario's zijn
echter ondenkbaar zonder een gedegen analyse te maken van de trends, die

vewolgens als het rvare rvorden geèxtrapoleerd. Deze extrapolatie levert dan

stof om scenario's te bouwen (zie ter illustratie liguur 4).

Level of
abstraction

ScenaÍios l5-20 yr

Trend analysis

System Deflnition

Ftguur 4. Verband tussen sJslee deJinitie, trfids en saendrÍ{rt

Desired future
& requirement§

Time

ïrendanaly se

Als basis voor de scenario's zijn de globale trends uit de fase van de domeinver-
kenning verder uitgediept. Door middel van Iiteratuurstudie en interviews met

leerkrachten en overblijfouders op drie basisscholen in Almere zijn - vanuit de

systeemdefinitie - rrends op de volgende gebieden geanalyseerd:
. Consumentengedrag ten aanzien van gemaksvoeding. Aspecten die in de

anallse daawan aan de orde komen, zijn het oordeel van dË klanten over

wat'gemak'is, de gezondheidskundige kanten en de duurzaamheid van

gemaksvoeding.

D

D

D D

D
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De markt van de gemaksvoeding, dre zich razendsnel uitbreidt met concep-
Ien als'ready to (h)eat'. Vasrgesteld kan worden dat het aantal verkooppun-
ten van gemaksvoeding toeneemtl niet alleen supermarkten, maar vooral
ook steeds meer kleinere lokaliteiten, zoals benzinestations, bieden deze
voeding aan.
De technologie achter de keten van gemaksvoeding, vanal de producrie ror
en meI de consumptie. Aspecren die daarbij aan de orde komen zijn rracking
en trí,Ling, sensor-technologie, verpakkingen et cerera.
Ontwikkeling in huishoudens en scholen. Beide ouders moeten vaak uit
economische motieven werken, waardoor de rijd om warme maaltijden
te bereiden, afneemt. Het sociale aspect van gezamenliik aan tafel zitten,
neernt af en het eten van snacks (op school) neemt toe. Steeds meer kinde-
ren nuttigen hun lunch op school (overbhlfkinderen).

7.5 Scenario's

Het scenario is ontwikkeld door het projectteam mer behulp van Schwartz'
methodologie, die supsgewijs leidt tot her opbouwen van scenario's. Een van
de stappen in deze methodologie is het in kaan brengen van de exteme [ac-
toren die hel systeem gezin-school-voeding beinvloeden en de mate waarin ze
dat doen.

De tijdshorizon is gezet op 15 à 20 jaar en de kernwaag is het mis sion statement
van het project. De exrerne factoren zijn geselecteerd uir de trendanalyses (zie
tabel 2)

Tabd 2- L\terne Jaxtoren t.b.r. s.en/,ào-ar.olyse voor het systeem Eezin-sthool-.toeding

Factor Scale Aspectyelaboration

Net income per lamily Low * l-arge

lndrvrdualizatioll Social - lndrvtdual

Ageing o[ popuiation Young - Old

Everybody for himself, own
PC and Tv or doing rhings ro-
gether, caring, volunteer work

Baby-boom

Also the reason why both
parents are working- An eco-
nomic necessily or maintain-
ing/ increasing income?

Everybody musr be reached
anytime ar any place

Attitude towards waste, en-
ergy consumplion, etc.

Communlcation (in)
society

Famlly stmcture

Privacy - lnlsn5iya

Single parent, few kids *
large families

Consumer society -
Susrainable sociely

Suslajnability
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(rervolg) Tabel 2- Exteme Íoxtoren l.b.i/. s«rulrio-analyse roor het slsleem $tltn-school'voeàing

Factor Scale Aspects/elaboration

l'ersonalhealth
behaviour

Dont care * Conscious
healthy

E-g. lood safety, sport exer-
cise, snacking, watching TV
wirh popcom

Saiad bowl: roots are still
visible
Melting pot: racial and cul-
tural integBtion

How region bound will
people be?

will the population grow and
wlil NL become one big city?

TeLeworkrng, k:aming

Also the aspect oI education
oÍ children, responsÍbility of
the school or the parents?

Superficial: fasl, short, vana-
tion, no choices
Inlense: concentrated, Ionger,
less activities, making a

choice

Mukicultural society

Partern of spending

Globalisation

Population

trisure time

Mobility

Technology

Baís of economy

Codes and standards

Zap culture

'Salad borvl' - 'MelLing pol'

Plenly lor money - Quality
for money

Region tircl - \Vorld citizen

City-state é Patk-state

Active sell-deve)opmenr -
Passive recreation

Physical transport - Virtual
mobility

Mar:hine serves mankind

- Mankind is slave o[ the
machine ('The Matrl\')

Production economy *
Knowledge economy

I am respoflsible * They are
responsible

Superficial (Spal3) - Back to
basics

'Free' * Controlled by the
government

Liule - A lot

Regulation

Available free time

lntellectual life
('Religion') Marenalistic - Spintuai

ln twee groepen zijn deze exteme factoren gewogen qua i nrlo(d en otzeherheíd.

De invloed hee[t dan vooral betrekking op het systeem gezin-school-voeding.

De onzekerheid wordt bepaald door de mate waarin hel'zeker'is dat de factor

zich in de tijd in een bepaalde richting beweegt. De afweging door beide groe-

pen leidt tot de factoren 'gezinsinkomen' en 'zapculluur' (zie tabel l).
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De invloed en onzekerheid van deze twee factoren ziin als volgr toe te lichten:
, Zapcuhur. De invloed van dir fenomeen wordt (brj de jeugd) als erg groot

gezien, omdat deze ook sterk bepaald wordt door de groep waarin een Jon-
gere zich bevindt. Het gebruik van mobielqes, spelen van computerspel-
lerjes, tv-kijken, etc. wordt mede bepaald door de groep (je hoort er anders

niet bij). De onzekerheid of dit cultuurPatroon lang stand zal houden is

groot, omdat cultuurpatronen vaak een cyclisch karakter vertonen. Hier-
door zou bijvoorbeeld over een aantal jaren het 'terug naar de natuuf wel
weer eens 'in' kunnen zr;n. De vijf belangrijkste drijvende krach[en van

deze factor zijn:
- sociaal-culturele achtergrond, waain ook de aspecten rituelen, groeps-

gevoel etc. zijn inbegrepen,
- aan- of alwezigheid van opties:
- complexiteit van het bestaan, inclusief stressfactoren;
- globalisering: de wereld is het speelveld;
- te veel stimuli door media, tv-reclame en dergelijke.

. GeztnsinhomeL Het gaat hier om het netto besteedbaar inkomen in een gezin.

De invloed van deze factor is groot, omdal hierdoor wordt bepaald of er geld

kan worden uitgegeven aan (warme) maaltijden op school. Ook is er een

relatie tussen inkomen en opleiding, en dit laatste aspect houdt weer verband

mer het voedingspatroon in her gezin. De onzekerheid over het inkomen is

groot, ook al vanrvege externe omstandigheden zoals het economisch klÍ-
maat. De vijf belangnjkste drijvende krachten van deze factor zijn:
- man en vrouw hebben beide een baan. Kanttekening hierbij is dat de

keuze lrr;willig moet zijn en niet ingegeven door economische nood-
zaak',

- hoogte van de kinderbijslag o[ andere vormen van financièle ondersteu-
ning:

- economisch klimaat, inclusief aspecten als werkloosheidscijfet inflatie
en sociale zekerheidl

- uitgavenpauoon;
- opleidingsniveau.

EÍ zijn vier scenario's gebouwd, elk in een kwadrant van de assen 'gezinsinko-

men' en 'zapcultuuÍ'. De uitersten op de as 'gezinsinkomen' zijn '[-aag' respec-

develijk 'Hoog' besteedbaar inkomen. Voor de as 'zapcultuur' zijn als uitersten
gekozen 'Oppewlakkig' (snel, weinig diepgang) respectievelijk 'Terug naar de

basis' (basisnormen en -waarden) (zie figuur 5).
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Net
income

'zap'

culture

Supeíicial

('Spassgesel ls(haft')

HAPPlETARIA FANCY FOOD

Baak to basics

IKEA /VlENSA GOURMET

Figurr 5. De viar saandrioi

Toegesneden op het systeem gezin-school-voeding hebben deze scenario's de
volgende kenmerken:
. Happidaid. Het scenario 'Happietaria' kenmerkt zich door een cafetaria-

achtige benadering van het eten van warme maaltijden. Het moet snel en op
elk moment van de dag kunnen, her moer goedkoop zijn en de keuze hoeft
niet zeer uitgebreid te zUn. Er zou een snackbus op school kunnen komen
en de kinderen zouden bij wijze van spreken staande kunnen eten. Er is
relatieI veel afval.

. Fancy Fooà. Dit is meer de lunchroombenadering mer veel meer keuze en
een individuelere benadering. De bereiding vindt ter plekke plaars met verse
ingrediënten en de sfeer is behaagh;k. Er wordt in kleine groepjes gegegeten
en met thema's gewerkt, die ook zijn doorgevoerd in de tafelversie ring.

. Ihea Mensa. Deze stÍjl is gerichl op her familiegebeurcn, waarbij ieder-
een gezellig aan rafel zit. Het is relatief goedkoop, het aantal keuzemenu's
beperkt (weekmenu's), maar het is vers en gezond (seizoengroentes bijvoor-
beeld). Er zitten maximaal acht kinderen aan één tafel en er wordt gezamen-
hjk gedekt en afgeruimd.

High

O

t-
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Gourmet. Hierbij is een maximum aan (persoonlijke) variatie mogeliik. AIle
ingrediënten zln v€rs en de maaltijden worden ook in dit scenario ter plek-
ke bereid (de kok op school). Er is veel aandacht voor tafelmanieren en et
wordt ook ruim de tijd genomen voor de maaltiid.

Vanuit de diverse scenario's worden elementen geselecteerd die wenselijk
worden geacht en waaraan de sysleemoplossing moet gaan voldoen. De selec-

tie leverl onder meer de volgende elementen op: persoonlijke gezondheid
(voedingswaarde en portionerin€r, gemak in de bereiding (druk op de knop),
duurzaamheid (geen afual), lage kosten (maximaal € 3,00). En bovenal: het

eten op school moet leuk zijn. De uitwerking van deze elementen levert het

onderstaande wensbeeld op.

Wensbeeld van gemaksvoeding op scholen

ln 20I5 zullen er maaltijden worden verstrekt aan kinderdagverblijven
en (brede) basisscholen, en mogeh.lk zelfs aan middelbare scholen. De

maaltijden zijn een essentieel onderdeel van een compleet voedingspak-

ket, bestaande uit warme en koude producten en nevenproducten zoals

versnaperingen, waÍne en gekoelde dranken, en fruit. Ouders hebben
de wijheid om al dan niet deel te nemen aan (delen van) het aangeboden
pakket.

Het aangeboden voedingpakket is gezond en aantrekkelijk voor kinde-
ren. De voedselveiligheid is gegarandeerd en het voedseltransport en

de lokale bereiding zullen op een veilige en traceerbare wijze worden
uitgevoerd. Zowel de hooldmaalLijd als het complete pakker zal een bij-
drage leveren aan het tegengaan van overgewicht bij kinderen en zal zo

mogelijk betaalbaar zijn voor alle huishoudens. Binnen de grenzen van
minimumkosten zal gestreeld worden naar maximale individuele portr-
onering en menuselectie. Bij het bepalen van her menu wordt rekening
gehouden met de culturele achtergrond o[ regionale behoeften van de

deelnemers.

BestellÍng en menukeuze vindt plaats door middel van rnternet oI vra

electronische apparatuur op school zelf en is mogelijk tot vlak voordat
de maaltijden op school worden uitgeserveerd. HeL bewaren en bereiden
van de (warme) maaltijden is gemakkelijk en vereist een minimum aan

personeel. Eten op school is een sociale bezigheid die lijkt op de gezins-
situalie en die socÍale en opvoedkundige elementen ondersteunt. De

tafel opruimen na het eten is makkelijk te doen door de kinderen zel[.
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De gehele keten van (voedsel)bereiding, inv ezen, verpakking, trans-
port, lokale opslag, opwarmen en consum€ren is gericht op maximale
duurzaamheid inclusief een minimum aan afval en energi€verbruik.
Keukenafval en etensresten zuli€n worden gevaloriseerd en verpakking
hergebruikL. De verpakking en randapparatuur zrjn onderdeel van een
Íntelligent systeem voor voorraadmanagement, bereidingsinfomatie en
(voedsel)achtergrondinformarie.

7.ó Systeemontwerp. Hoe vertalen we het wensbeeld in een concreet
ontwerP?

Lrngzamerhand bereiken we de fase van het systeemontwerp. De eeÍste stap
is het in kaarr brengen van de belangrijkste eisen die aan het sysreem worden
gesteld. Vanuit het wensbeeld worden elI aspecten gedestilleerd, variërend van
kosLen, gemak, gezondheid tot en met multiculturele samenleving. Aan elk
van de aspecten worden eisen gekoppeld, die gerangschikt worden op basis
van een puntenverdeling. De top yiji van de - in totaal veertien - gekozen
systeemeisen is weergeven in tabel 4.

T!,bd 4. Top rilJ t an de i]steemeisen

Asprct Systeemeis

Duurzaamheid Alleen alval dat kan worden hergebruikt ol gevaloriseerd

Smaak en vorm Nlaaltijd moet kinderen aansprcken

Kosten Maximumprijs van € 3,00

Gezondheid./veili8heid Gegarandeerde voedselveilighcid rn het hele proces

Gemak Bereiding op school door 'druk op de knop

Opkrssingcn en sy steeÍnc once?ten
Voor elk van de systeemeisen wordt vervolgens een basisoplossing bedacht.
Speciale aandacht wordt geschonken aan de inteme consistentie. Het gevaar ls
namelijk dat een oplossing voor de ene eis de oplossing voor een andere eis in
de rveg zit. In ieder geval moeten de systeemeisen voor nul aIval, lage kosten en
gezondheid,/veiligheid inracr blijven. Er worden zeven basis-systeemconcepten
ontwikkeld, waarmee rvordt voldaan aan de systeemeisen. ln liguur 6 wordt
één van deze basisconceplen geillustreerd.

We zijn nu beland bij de ontwerpfase. Vanuit de basisconcepten, zoals die hier-
boven geillustreerd zijn, selecteren we de belangrijkste deelgebieden die moe-
ten worden onderzocht en verder ontwikkeld. Er wordt een verdeling gemaakt
in een sociaal-culturele component en een technólogische component. De laat-
ste wordt vervolgens nog wËer onderverdeeld in een voedingsonderwerp en
een ontwerp dat geonenteerd is op het proces.
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Deelgebted ): gedragsbepalíngbij ouders en scholen
. Het onderzoeken van succes- en faalfactoren en gedragsbepalende factoren

(dittrs/barners) bij alle belanghebbenden bij maaltijden op school.
. Het bepalen van de belangrijksle eisen dle aan het totaalconcepl 'eten op

school' moeten worden gesteld.

ln dir deelgebied staan de [aal- en succesfactoren voor het eten van warme

maaltÍjden centraal. Het idee is om een proef op drie scholen uit te voeren en in
de lunchpauze daadwerkeliik wanne maaltijden aan overblijfkinderen [e ver-

sLrekken. Met de proef willen we nagegaan wat nu Ín de praktijk de maatschap-
pelijke, culturele en technologische problemen zijn. Deze ervaringen worden
dan gebruikL om het 'systeemontwerP' zo nodig aan te passen. Met behulp van

de Vereniging voor Openbaar Onderwijs worden meer dan tachtig basisscholen

aangeschreven met de vraag oÍ zij aan het experiment willen deelnemen. Ook
worden ondememingen op het gebied van keukenappararuur benaderd met

het verzoek aan het proefproject deel te nemen.

Uireindeluk hebben zich drie scholen aangemeld (Almere, Den Haag en Kerk-

rade). Op alle drie de scholen is intensieI gesproken met het schoolbestuur, de

leerkrachten en de overblijfouders over wat het experiment precies inhoudt,
war het kost, §?t het aan extra werk voor de overblijfouders betekent en derge-

lijke dingen meer Uiteindelijk ziln alle scholen over de streep Segaan en nu zUn

we zover dat er voor het opzetten van de proefprojecten ogenschijnlijk niets

meer in de rveg staat. Maar. . ., ook de ouders moeten nog willen meewerken,

en dit is een onoverkomeliik struikelblok. Om het experiment zo realistisch
mogelijk te rnaken, wordt een bedrag van € 2,00 per watme maaltijd gevraagd,
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Een enqucte gehouden onder de ouders en leerkrachten heeft dit beeld beves-
tigd. Het lukt erop dat Nederland nog nier'rijp'is vooÍ deze cultuuromslag.
Voor het proiect is dit een grore tegenvaller. De route naaÍ het eindexperimenr
(warme maaltijden op basisscholen) lijkt hierdoor niet haalbaar re zrin en er
moet opnieuw worden gezocht naar la unching partners. Besloten is om de doel-
stelling van het project aan te passen aan de ontstane situatie en de mogellk-
heden (zie kadertekst).

Realiseren yan een doorbraak in de bereiding en samenstelling van
(snack)voeding die veilig, gezond, aantrekkelijk en smakelijk is en die
op duurzame rrjze wordt bereid. Deze doorbraak is gericht op gezonde
voedselbereiding en op her leveren van een posirieve bijdrage aan het
verzadigingsgevoel bij kinderen.

Als nieuw (eind)experiment is gede[inieerd het ontwikkelen van een gezond
tussendoortje voor kinderen dat op een gezonde en duurzame wijze bereid is
en een bijdrage levert aan de strijd regen obesitas (zie figuur 7).

Steàm in

DÍum

Apparaatontwikkeling
(9€2ónde pÍft6in9)

+ lngredientontwikkeling
(venàdisingssev@t)

= Maatschappelijke relevantie
( ob6tà! t,lj de Jeusd)

Figtrrr 7. BrSsslel.l.induptiment

en dat vinden veel ouders te veel. Ook hebben veel ouders yan overblijfkin-
deren moeile m€t het tussen de middag eten van een warrne maaltijd, temeer
omdat ze zoals gezegd's avonds veelal met het hele gezin warm eten. Ook de
communicatie me[ de ouders is onvoldoende. Het experiment, zo bhjkt, had
beter uitgelegd moeten worden,

tÉ"EII
I
/

\_

r



(iEMÀKSVOID]NC OP MAAT 119

Een probleem blijft het vinden van industrièle partners die het gezonde tus-
sendoortje willen ontwikkelen en de resultaten van het experiment ook wil-
len invoeren. Door aan te haken bij de voornaamste rechnologische ontwik-
kelingen zijn er uiteindeh;k bedrijven gevonden die willen participeren in de

apparaatontwikkeling.l{ Voor de ontwikkeling van ingrediënten lukt her pas

in het eindstadjum van het project een bakkerijorganisatie te betrekken. veel
voedingsmiddelenbedrijven kr.;ken de kat uir de boom en wachten op een prooJ

of pnnciple voordat zij eigen applicaLies gaan ontwikkelen. Er wordt nu vaart
gemaakt met de ontwikkelingen op de deelgebieden.

D eelgebieà 2: ingre diëntenontwihhelíng
. De onrwikkeling van ingrediénten die een 'ger.r-rld' gevoel geven en geschikt

zUn voor toepassing in voeding voor kinderen.

Een wagenlijst naaÍ p{)sLprandial rveilness (welbevinden na het innemen van
voedsel) wordt aangepast voor gebrrrik bij kinderen. De vragenlijst is uitgetest
bij een groep kinderen tussen de 7 en l1 jaar, zowel in schriftelijke vorm als

via rnternet. Geconcludeerd werd dat de vragenlijst geschikt is voor kinderen
vanaf circa 8 jaar (groep 5 basisschool), mits ze voldoende leeservaring heb-
ben. Met deze wagenlijst kan het effect van de verschillende maaltijdconcepten
en producten op de gevoelens var, postprunàial weliness bij kinderen in kaart
worden gebracht.

Verteerbaarheid van ingrediènten en voedingsmiddelen wordt bepaald met
een eenvoudige versie van de Englystmethode of mel humane studies om de

Glycaemische lndex (Gl) te bepalen. In de VS, EU en Australiè, neemt de GI
van producten een steeds prominentere plaats in als 'kwaliteitsparameter' van
voedingsmiddelen. Primair wordt gewerkt aan producten met een verhoogde
verzadingswerking. De oplossing wordt gezochr in (gemodiliceerde) zetme]en,
(soja- en wei-)eiwitten, korteketen-velzuren, vezels en produclieprocessen. Er
is behoefte aan een tooibor met behulp waaman ingrediënten en producten met
een gewensl afbraakproliel ontwikkeld kunnen worden. Dit t]?e ingredianten
en producten kan gebruikt worden om voedingsmiddelen te produceren die
leiden tot geoptimaliseerd verzadigingsgedrag. Daarmee kan een bijdrage wor-
den geleverd aan de bestrijding van het metabole syndroom.

Deelgebied 3: gezonde en duurzame wijze vanbereíàing
. Technologie-ontwikkeling van (thermische) pÍocessen en apparaten.
. Het bepalen van de invloed van de bereidingsmethode op smaak, voedsel-

veiligheid, verpakking en derge)ijke.

44 Vaowege de alspraken over geheimhouding worden de namen van d€ze bedrijven ni€t
genoemd.



120 MAATSCIIAPP[LUKI I\NOVT\TtE EXPËRIMENTEN

Samen met de partners wordt gerverkt aan de ontwikkeling van een oven op
basrs van superheated sfeam (oververhitte stoom). Diverse (snack)producten,
zoals frites, kroepoek, ontbijtkoek, kipnuggets en dergehjke, maar ook diep-
r,.riesproducten (pizza, kant-en-klare maaltijden) worden in een testopstelling
uÍtgeprobeerd.

Fi&[r 8. Kipn&&qets g ebLthhen fiet otenerhiLte stoom

Deze bereidingsmethode wordt ook getesr op de producten die gemaakL wor-
den vanuit het deelgebied ingrediëntontwikkeling. Als prototlpe worden voor-
al koekjes met diverse ingrediénten met deze methode getest op smaak, textuur
et cetera.

7.7 Het eindexperiment. Hoe komen we nu tot een geintegreerd
eindexperiment?

Een belangrilk aspect, vooral in de eindlase van het project, is het afsremmen
van de verschillende deelactiviteiten op elkaar. De projectleden zijn werkzaam
op hun eigen deelgebied, maar moeten het gemeenschappelijke einddoel van
het project wel steeds helder voor ogen houden. Dit vereist in het prqecr veel
overleg om te voorkomen dat de ontwikkelingen in de deelprojecten nier meer
op heuelfde einddoel zijn gericht en [e veel uiteen gaan lopen. Ook is het
in deze laatste fase moeilijk een eenduidig eindexperiment te formuleren da[

ÍtrooH
*'
frin (

3 h:irro c-

terïrr,r€-

?n'c

/

I
\

{

-l )



r2l

recht doet aan de (bijgestelde) missie en waarin alle ontwikkelde componenren
samenkomen. Daarom is gekozen voor een extra hulpmiddel, de'roadmap'of
routekaart. Het doel hiervan ls:
. samenhang creèrcn tussen de afzonderlijke deelprojecten ('één plus één is

drie')l
. een scherper beeld krijgen van waar we naartoe willeni
. draagvlak creeren voor dit beeld;
. visie en strategie op elkaar afstemmen en concreet vertalen in gemeenschap-

pelijke beelden, doelen en acties.

situatie
Ambitie

Ftgnut 9. Roul'r1ppin1

21
Huidlge

Vanuir de drie lndividuele technologieën (ontwikkelen van stoombakken en
stoombakoven, ingrediëntontwikkeling en het bepalen van post prandíql well'
ness bij kinderen) wordt als een van de resultalen van de routekaarlsessies het
eindexperiment bepaald. Andere ambities die in relatie met externe belangheb-
benden geformuleerd worden, zqn bijvoorbeeld een spin-o;f aan de apparaar-
kant, interesse kweken bq bakkerijen, meer publiciteit en een positie verwer-
ven als degene die in staat is om deelomwikkelinge n te integreren.

Met behulp van de routekaart hebben we het eindexperiment geformuleerd.
We wilden op één of meer basisscholen een gezond koekje presenteren daL is

samengesteld op basis van een verzadigende werking. De kinderen konden
daarover, aan de hand van een vragenlijst, aangeven oI ze het'gezonde koekje'
lekker vonden en o[ ze na het eten ervan minder trek hadden dan na heL con-
sumeren van een normaal koekje. We hadden er helaas geen rekemng mee

gehouden dat dit soo experimenten met kinderen moet worden goedgekeurd

Trends ln de s€ctor en marlt
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door de Medisch Ethische Commtssie. Het rvachLen op deze goedkeuring zorg-
de helaas voor een aantal weken vertraging, maar die goedkeuring kwam er.

Na veel inspanning vonden we uiteindelijk een basisschool bereid om mee
te werken: De Veldrakker in Nieuwegein. Gelukkig gaven de meeste ouders
schriftelilk hun toestemming aan het experiment, zodat er voldoende kinderen
aan zouden meedoen om ook statistisch verantwoorde conclusies te kunnen
trekken. De proef werd uitgevoerd met ca. 35 kinderen in de groepen 6, 7 en 8.
Er werd voor deze leefiiidscategorie gekozen omdat kinderen hiemit al kunnen
lezen en de enquèteformulieren zelfsrandig kunnen invullen.

Voor het onderzoek is gebruikgemaakr van een cross oyer-onrwerp. Dit hield in
dat alle kinderen op rwee verschillende dagen zowel een verzadigend koekje
als een placebokoekje Le eten kregen. De eerste dag kreeg de ene helft van de
onderzoeksgroep een verzadigend koekje, de andere helft het placebokoekje.
Op de tweede onderzoeksdag werd precies het omgekeerde gedaan. We waren
door de snelheid waarmee de koekjes moesten worden geproduceerd helaas
niet in staat om deze te bakken met oververhitte stoom.

De resultaten van het ondelzoek onder de kinderen zijn verkregen door hen een
PosL Prandial Wellness (PPW)-vragenlU st te lat€n inr.ullen. Er zij n vie r vragenlijs,
ten per dag afgenomen onder alle kinderen uit groep ó, 7 en 8 van basisschool
De Veldrakker te Nieuwegein. Dat gebeurde klassikaal op school in het brjzijn
van de onderwijzers en twee medewerkers van TNO Kwaliteit van Leven. De
algemene rndruk van de veldwerkers was dat de kinderen en leerkrachten yan
de basisschool het leuk vonden orr mee te doen aan het onderzoek. Men was
zel[s rve] 'in voor een herhaling, mocht zich weer zo'n onderzöek voordoen.

Wat was nu het uiteindelilke resultaat? De analyses toonden aan dat het con-
sumeren van het verzadigende koekje geen effect heeft gehad op de verschil-
lende gevoelens van welbevinden onder de kinderen ten opzichte van het
placebokoekje. Wel rs er een verband geconstateerd tussen het eten van de
verschillende koekjes enerzijds en de concentratieverrnogen en rustgevoelens
andezijds. De kinderen ervoeren na het eten van her placebokoekje meer mst
in vergelijking met het verzadigende koekje. Daarnaast hadden de kinderen na
het eten van het placebokoekje berer [e kunnen opletten ln vergelijking mer
het verzadigende koekje. HoogstwaarschUnhjk heeft het verschil Ín de grootte
tussen het verzadigende koekje en het placebokoekje hie oe geleid.

7.8 Epiloog

De vraag oI de systeeminnovatie Gemaksvoeding op MaaL succesvol is gerveest,
kan niet met een eenduidig ja oI nee worden beanrwoord. Het expenment
is zeker niet op een complete mislukking uitgelopen, maar kan evenmin een
doorslaand succes genoemd worden. Nu de stofwolken zijn neergedaald, kun-
nen er een aantal conclusies worden getrokken.
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Maatschappelijhe missk en rtlevorrtit
ln algemene zin heeft het project bijgedragen aan de erkenning van het pro-

bleem van obesitas onder kinderen. Toen het Project in 2003 van start ging'
was men zich nog niet zo sterk bewust van de omvang van deze problematiek
als tegenrvoodig. Er is op gezette tijden door middel van publicaties en work-
shops (bijvoorbeeld de themabijeenkomst Overgewicht & Obesitas bij Kinde-
ren in april 2004) aandacht geschonken aan het probleem obesitas en de wijze
waarop TNO in het pro1ecr Cemaksvoeding op Maar (GoM) hieraan aandacht

schenkt. Wel is heL terecht om te concluderen dat op dit moment over de hele

wereld obesitas als maatschappelijk probleem wordt erkend. Daarmee is de

systeeminnovatre GoM als het ware ingehaald. \L'el kan TNO (vooral het kern-
gebied 'kwaliteit van leven') door de ervaringen die her hee[t opgedaan met het

prqecr sneller aanknopen bij deze trend en het overheidsbeleid. Ter illustralie:
het ministerie van l-andbouw, Natuur en Voedselkwaliteit heeli recenteli.ik de

beleidsnota 'Wat gaan we eten?' uitgebracht.

Ook is er door het contact en de mailing met de basisscholen en de Vereniging

van Openbaar Onderwijs door de scholen mogelijkerwiis meer nagedacht over

de (on)rnogelUkheden van warme maaltijden op school, vooral in het kader

van bredere scholen en naschoolse opvang. Meer speciÍlek is er inzicht verkre-
gen in de culturele en maatschappelijke barrières die er in Nederland zijn met

betrekking tot warm eten op scholen. Het pïoject lÍep wat dat betrelL misschien

Le veel voor de troepen uit. Zeker is in ieder geval dat de directies van een aantal

scholen positief waren ingesteld en dat uitsluitend door de tetughoudendheid
van de ouders geen voongang is geboekt. De ontwikkelingen in de richting
van brede scholen wijzen er echter op dat het een kwestie van tijd is dat - in
navolging van Duitsland en Groot-Briltannië - het eten op school algemeen

aanvaard zal worden. Het ontwikkelen van vragenlijsten voor kinderen en de

succesvolle proef daarmee heeft een product opgeleverd dat in de markt kan
worden gezet en verder gebruikt kan worden bij de ontwikkeling van gezond

eten voor kinderen.

Te ch n ol og s ch e r e s uk ate n

Her project heeft wel degelijk resultaten opgeleverd die een bijdrage kunnen
leveren aan;iezonde voeding. Er is meer inzicht Bekomen in de verzadigende
werking van diverse ingrediënten die gebr-uikt kan worden door leveranciers

van voedingsmiddelen. Bor,'endien heeft het project concrete spin-ofloppieleverd
mer de bakkerii-branche. ln een project, waarin het 'bakken voor krnderen'

cen[raal staat, worden in een werkwijzer gezonde broodconcepten uitgewerkr
die tevens gericht zi.jn op brood als'tussendoortje'.

Voorts is er veel ervaring opgedaan met stoombakken. Diverse producren ztln
getest, er is een octrooi aangewaagd voor hel stoombakken van frites en er
bestaat veel belangstel)ing van de kant van de industrie. Op de klantendag Ler

gelegenheid van de oprichting van het Food Application Center TNO (FACT)
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heeft het stoomexperiment sterk in de belangstelling gestaan. Het sroombak-
ken levert e€n substantiéle bÍjdrage aan duurzaamheid (geen vetafval en min-
der energiekosten) en is bovendien gezonder (verlaging vetgehalte in de pro-
ducten en minder oxydatie). Er is spin-oí ontsraan door her ontwikkelen van
apparatuur op basis van de stoombaktechnologie. Op dit moment worden er
door twee industriële partners appararen onrwikkeld.

Wat hebben we geleerd?

De betrokkenheid van de lauoching partners was onvoldoende. Dir heeft re
maken met de pdmaire (kortetermijn)drijfveren van de industriele bedrijven,
die gericht zijn op snelle ontwikkeling van producten en een korte time-to-
marhrf. Op het moment dat er prooJolprinriple is, zr.1n bedrijven sneller geneigd
om mee te doen (zie stoombakken)- Dar bedrijven na de fase van systeemonr-
werp het voortouw nemen in systeemspecificarie en praktljkexperiment lijkt
daardoor in de praktr,1k moeilijk te verwezenlijken.

In het project is voldoende aandacht besteed aan bedrijven, maar onvoldoende
aan externe belanghebbenden. Hoewel er kortlopende contacten zijn geweesr
met diverse organisaties (Voedingscentrum, Kidwise, Vereniging van Openbaar
Onderwijs, scholen), zijn deze maatschappelijke organisaties onvoldoende bij
het experiment betrokken.

Het is biizonder moeilijk om her ejnddoel van het projecr in her vizier re hou-
den. Zeker op het moment dat deelgebieden worden uitgewerkt, ontstaat de
neiging om alleen maar naar dat ene aspect te kijken. Het vroegrijdig gebruik-
n.uken van road,mapptngkanhelpen deze valkuil te vermijden.

Wdt vo.lt er nog te doet?

Het belangrijkste wat nog verwezenlijkr moet worden, is het erbij betrekken
van de releyanLe belanghebbenden. Dat zou kunnen door het opzetten van een
samenwerkingsproject, waarin de overheid (Voedingscentmm), de scholen en
de industrie daadwerkelilk participeren om nogmaals het concept van gezonde
voeding (en bewegen) op basisscholen uit te werken. Dir is zeker in het licht van
de ontwikkeling van naschoolse opvang zeer de moeite rvaard. ln Iijn daarmee
kunnen ook de mogeh;kheden bekeken worden voor her voorrgezet onder$'ijs,
waar zich de ontwikkeling naar een gezonde kantine reeds aftekenr.



Perspectief op succesvolle
strategische innovaties
Pcl"er -loore

'Some people regard ?ivote enterPise ds a preàdtory trger ttt be shrtl. Othrrs looh on

it as a cow the:U can milh. Not enough people see it as t healthy horse, pulling a sturdy

wagon' (Winston Churchill).

8.1 Introductie

Men hoort soms de srelling dat bedrijven altiid moeten kiezen voor winst en

kortetermijnbelangen, terwijl de overheid dan maar moet zorgen voor de maat-

schappeh.lk belangen, die voor de lange termijn gelden. Voor complexe waag-
stukken die iedereen in de maalschappii aangaan is deze versimpeling echter

niet toereikend en is er een intensieve samenwerking nodiS tussen bedrijven,
overheid en andete actoren om gezamenlijk oplossingen aan te dragen. Die

moeten goed zÍjn voor het individu én het collectief, voor bedrijven én de

maatschappij, en tevens rmtchten afu'erpen op korte termijn, zonder dat daar-

bij het zicht wordt verloren op effecten op de lange temijn. Aan het realiseren

van deze visie probeert de MixT@-aanpak een bijdrage te leveren.

Wat is nu de specifieke waarde van het deelnemen aan maatschappeltke inno-
vatie-experimenten voor de betrokken bedrijven? Wat voor soort bedriiven
participeren eigenlijk en wat willen ze errnee bereiken? Wil men alleen een

positieve bijdrage leveren aan de maatschapPij, o[ ziet men het juist vooral als

een kans om nieuwe winstmogelijkheden te creëren? En hoe succesvol heeft

de deelname uiteindelqk in de praktijk uilgePakt? Heeft deze de resultaten

opgeleverd die men verwachtte, oI zijn de experimenten roch anders verlopen
dan men voor ogen had? Ten slotte is de waag wat we van deze ewaringen kun-
nen leren voor eventuele toekomstige experimenten. ln dit hoofdstuk wordr
geprobeerd om, door middel van een analyse van twee projecten, hietop een

antwoord te geven.

De projecten worden in de eerste plaats beschreven vanuit het perspectieI van

rwee betrokken bedri.;ven, te weten apetito B.V, dat meedeed aan het projecr

Gemakvoeding op Maat, en My-Bodyguard B.V, dat deelnam aan het project
'Wonen, Zorg en Welzijn voor Ouderen'. Waarom deden de bedíjven mee, wat



126 TlAATSCI IAP?ELIIKE INNOVAL IT I\PF-RIMFNTEN

heeft het hen opgeleverd en war kunnen andere bedrijven hiervan ]eren over
de potentiéle meerwaarde van maatschappelijke innovatie-experimenten voor
hun organisatie? Dir zijn een aantal van de vragen die in dit hoofdstuk aan de
orde zullen komen.

Ondernemers hijhen vooruit, Tijnbetrohhtn, werhen samen
Wat betrefr de stelling dat veel bedrijven alleen leven voor de dag van morgen
kan het volgende worden opgemerkr. De dagehjkse praktijk van veel onderne-
mers, zeker yan MKB'ers, mag wellicht gericht ztjn op de korte rermijn, maar
dit gebeurt wel me[ oog voor de bredere onrwikkelingen in de maaLschappij.
Op zoek naar nieuwe kansen voor het bedrij[, en waakzaam voor bedreigingen
die om de hoek kunnen liggen. Niet alleen gericht op financièle en commercr-
ele winst in het komende kwaÍraal, maar akijd een open oog voor mogelijkhe-
den en ontwikkelingen op de langere termijn. Als een soon wadloper die zijn
u'eg aflegt 'met zijn voeten in de modder, met de blik op de horizon', stapje
voor stapje werkend aan de realisatie van een inspirerende visie op de toekomst
van de onderneming. Die visie draait in bijna alle gevallen om meer dan zo snel
mogelijk zoveel mogehik geld verdienen.

Zo hebben veel bedrijven in hun missie een maatschappelijke doelstelling ver-
woord, die als leidraad voor de onderneming dient. Een onderwerp als het
nemen van verantwoordelijkheid voor de medemens, de werknemers, de afne-
mers of het milieu komt hierin bijvoorbeeld vaak aan de orde. Ook weten
ondernemers als geen ander dat samenwerking essentieel is om succes te ver-
vr'erven. Het gaat dan om samenwerking tussen werknemers en werkgevers,
tussen afnemers en leveranciers, maar ook tussen bedïiiven en de overheid.
Zo laat onderzoek onder innoverende MKB'ers zien dat maar liefst 91% van
alle innovaties samen plaatsvindt met minimaal éën andere partner§ Doordat
bedrijven steeds meeï geintegreerde combinaties van producten en diensren
leveren in plaats van losse producten te verkopen, is samenwerking met andere
partijen nog belangrij ker geworden.

Motttschapp dijh v er antw oo rà ond e r n e m e n

Nog ev€n over die maatschappelijke betlokkenhrid van ondernemers, hetgeen
een actueel ondenyerp blijkr te zijn. Zo trok het evenement'Het nieuwe onder-
nemen - Maarschappelijk Verantwoord Ondernemen in Bedrijf'- in 2007 meer
dan duizend bezoekers en zijn er op de website van srichring MVO Nederland
(wwv.mvonederland.nl) tientallen voorbeelden te vinden van ondernemers
die het werken vanuir de tipplt bottom Íine, waarbij rekening wordt gehouden
met [1ens, milieu én economie, als een kans voor het bedrijl zien. Die kansen
kunnen urreenlopen van een Drentse camping die klimaat neutraal kamperen
aanbiedl tot een Amsterdams vUfsterrenhotel dat zich inzet voor buurt;onge-
ren in achterstandssituaties. \hn een beursgenoteerde bank die met het'Kill

45 De Jong 2005. p. I0
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a Wattlproject het energieverbruik op de werkvloer wil vetminderen roL een

lokale aannemer die zich richt op het recyclen van bouwafval en daar flinke

kosten mee weet te besparen. Van een modebedrijf dat zich bij het inkopen laat

leiden door eerlijke arbeidsomstandigheden tot een leverancier van hron- en

mineraalwater die uitgaat van social marfteting en ziin marketingbudget schenkt

aan een organisatle die waterPutten aanlegt in Afrika en Aziè.

Sommige van deze initiadeven zijn kleinschalige interne prqecten, gericht op

bewustwording in eigen kring. Bij andere dient de maatschappeh.lke betrok-

kenheid als inspiratie voor uitdagende nieuwe producten o[ diensten die de

richting van de hele onderneming radicaal beinvloeden Men vertaalt dan als

het waie de maatschappehjke uirdaging in kansrijke innovaties voor het bedrijl
ln veel van deze voorbeelden gaat het om situaties waarin het bedrijf relaLief

aulönoom aan de slag kan, of in ieder geval zakelijke relatÍes onderhoudt met

de partijen die van belang zrln bij de realisatÍe van het betreffende project. In

dat geval kan de ondememer desgewenst snel zelf aan de slag gaan' zonder dat

intensieve samenwerking of overleg mel de overheid en andere actoren nodig

is. Dat is echter niet altgd het geval. Bij grootschalige projecten is de samenwer-

king tussen bedrijven en overheid, zoals beoogd in de MiXTo-aanpak. vaak een

belangrijke voorwaarde voot succes.

Samenwerhing tussen bedijven en owrheid
Een voorbeeld van zo'n situatie rvaarbij bedrijven en overheid nauw hebben

samengewerkt, is de ontwikkeling van de Deltawerken Na de watersnoodramp

van i953 was heel Nederland elan overtuigd dat een dergelijke caustrole

nooit meer zou mogen plaatsvinden. VoordaL de watersnoodramp plaatsgreep,

lag er op het ministerie van Verkeer en Waters[aat al een plan klaar waarin was

aanBegeven hoe een dergelijk ramp voorkomen zou kunnen worden, het was

nod b;ne enkele dagen daawoor in een nota gepresenteerd Na de ramp werd

het plan versneld ingevoerd in de vorm van het bekende Dekaplan. Zo was de

wat;moodramp als het ware de druppel die nodlg was om tot daadkrachtige

actie over te gaan. Men zou kunnen stellen dat deze inspanning eraan heeft bÍj-
gedragen dat Nederlandse bedriiven wereldleiders zijn geworden op het gebied

uan wate.-unage-ent en dat de samenwerking tussen overheid en bedri.jven

hieraan een belangrijke brldrage heeft geleverd. Vanzelfsprekend is het beter

om niet rc wachten op een dergelijke ramp, maar in goede samenwerking rus-

sen overheid en bedrijven vooruit te kijken om te voorkomen dat een vergeliik-

bare nachtmerrie zich zal herhalen.

Een ander voorbeeld van een goede samenwerking tussen het bedrijlsleven en

de overheid is beschreven door de Amerikaanse hoogleraar Michael Porter. Hij
verdiepte zich in de opkomst van technologiebedrijf Nokia als gevolg van de

ineenstorting van de Soviet-Unie in 1990. Doordat de bestaande economische

relatie van Ftnland met de oosterburen hierdoor verviel, dreigde een grote crisis

in de Finse economie, maar deze werd het hoofd geboden door radicale maat-



regelÍng€n te nemen om rechnologÍsche innovarie door bedrijven te stimuleren.
Om die reden wordt de Finse economie nu vaak genoemd als schoolvoorbeeld
yan de manier waarop een acute economische of maatschappelijke crÍsis kan
worden omgekeerd in een kans om vooruit te komen.{6 De dreigende nacht-
merrie van een economische crisis werd als het ware omgedraaid door het rea-
liseren van de droom van een technologisch vooroplopende maarschappij.

De MiXT-aanpak beoogt een bijdrage te leveren aan het oplossen van enigs-
zlns vergelijkbare maatschappelijke uitdagingen aan de Nederlandse horizon.
Gedacht kan worden aan: de opkomende vergrijzing, de toenemende obesiras
onder kinderen en de vervoers- en fileproblematiek. Her gaat als het ware om
het op kleine schaal werken aan de ontwikkeling van een 'droom', als tegen-
wicht tegen de nachtmerrie'die anders bewaarheid dreigt re worden. Hoe dit
er in de praktijk kan uitzien, wordt toegelicht aan de hand van de beschdjying
van twee projecten; ten eerste het project'Wonen, Zorg en WelzUn voor Oude-
ren', beschreven vanuit het perspectief yan My-Bodyguard BY ten tweede her
prolect Gemaksvoeding op Maat vanuit het perspecrieI van aperiro B.\]

8.2 Het woon-zorgprojecr en My-Bodyguard BV

Aanvang; van het project, rol yan De Woonmensen
Bij het woon-zorgproject in Apeldoorn (beschreven in hoofdstuk 4) waren
in eerste instanrie geen bedrijven betrokken, maar lag de basis van het pro-
ject bij zorgrnstelling en woningcorporàue 'De Woonmensen'uit Apeldoàrn,
die plannen had om een nieuwe woonwijk te ontwikkelen. De wens van het
bestuur van deze organisatie was om de wijk op een nieuwe, duurzame en
sociale manier vorm re geven, rekening houdend mer de individuele wensen
van de bewoners. Dit is in samenwerking met het TNO-ream - op dar moment
nog zonder betrokkenheid van bedrijven - verraald in de waag: 'Hoe kunnen
ouderen langer zellsrandig blijven wonen met een hoge kwaliteit van leven
en tegen acceptabele kosten?'De realisatie van dit doel heeft te maken met de
inzet van mensen, organisatie van de zorg en met de manier waarop men met
elkaar omgaat. Technologische innovaries en nieuwe producten zijn hierbij nier
de kern, maar kunnen wel een handje helpen. In de twee wensbeelden ,Eigen

Keuzes Maken'en'Samen Zorgeloos Wonen'is dit vervolgens concreter vorm-
gegeven door vanuit de gebruiker te schetsen hoe zo'n ideale woomvijk er in
de praktijk uit zou kunnen zien, en is een breed scala van innovatieve ideeën
gericht op mobiliteit, energiegebruik, veiligheid en gezondheid ontwikkeld.

128

lnbreng v «n bed.nj.t en in htt woon- zorproject
De volgende stap in het proces was het bespreken en verder ontwikkelen van
de toekomstvisie met releyante actoren, waaronder bedrijven. In een workshop
zÍ.jn de toekomsrvisies voorgelegd aan een riental bedrijven Daaronder bevon-
den zich niet alleen grote bedrijven, zoals Siemens en Essent, maar ook een

46 Po er 6Í Solvell, (2002).

MAATSCIIAPPELUKE lNNOVAI IÈ EXPER]MINTEN



t29FERSPECTlEF OP SUCCE5VOLLE 5I&ÀTECISCHE INNOV{I ItS

47 Van den Berg, Hoving et al. 2004

aantal middelgrote bedrijven als Kropman BV en Vitafone BV' en relatief kleine

ontwikkelbedrijven als ECCT.

Aan de deelnemers van de workshop werd gevraagd hoe zij dachten verder te
gaan met het project, en aan te geven wat het belang van het bedrijf was om

ie participeren in het project en wat hierbij de belangrijkte randvoorwaarden

waren. Het bedrijf Attendo BV maakte duidehlk dat een heldere doelstelling
en een lesultaat binnen een telmUn van twee jaar voor hen belangrijk is. Ook
Kropman achtte het van belang dat het prqect zich zou richten op concrete

zakin. Voor Bosch Security Systems telde zwaar mee dat het project mogelqk-

heden zou bieden voor hun eigen line oJ business, zoals camera's, producten

voor sociale alarmering en inbraak, en branddetectie. Ook ECCT stelde dit als

voorwaarde om bij te dragen aan de ontwikkeling van nieuwe producten oI aan

de specificaties van de te ontwikkelen applicaties. ITA noemde als belangrijke

randvoorwaarde de mogelijkheid om het nÍeuwe wooncomplex te voorzien

van allerlei installaties. Men wilde dan ook graag op korte terrnijn afspraken

maken over de leverancierskeuze van De Wbonmensen bij het onLwikkelen van

het nieuwe complex en tevens welen welke panijen mel elkaar zouden samen-

werken. (lok Siemens vond de rol van de andere partneB ten opzichte van de

eigen rol relevanl en 6iaf daamaast de mogelijkheid om zich verder re kunnen

profileren in een voor hen relatief nieuwe markt op als reden om betrokken te

willen zrjn bij het project.*7

Samenvattend wilde men liefst zo concreet mogelijk weten wat er door het

eigen bedrijf voor het project kon worden gedaan, waarbij een termijn van twee

jaar tot implementatie als indicalie werd gehanteerd. De onderdelen waaraan

men wilde werken, moesten bU voorkeur in het verlengde liggen van de eigen

expefiise. Binnen het domein waarin gewerkt werd, leek het juist aant rekkelijk
aljhet project een nieuw gebied zou bestrijken, waarin men een marktaandeel

kon winnen of ervaring kon opdoen. Ook de aanwezigheid van een aantrekke-

lijke potentiële klant, in dit geval De Woonmensen, sprak veel bedrijven aan

Vanbrede visie naar daadwerheliíhe tnnovatit
Voor de meer diepgaande evaluatie van de verschillende mogelijkheden op het

gebied van organisatorische en technologische innovaties was het vewolgens

nodig de algemene visie te concretiseren in een aantal nau1l'keuriS gedefini-

eerde deelgebieden. Hier doemde echrer een dilemma op dat dikwiils naar

voren komt bij het ontwikkelen van innovaties op systeemniveau. Aan de ene

kant is het wenselijk om, met het oog oP mogeliike s1'nergie tussen de diverse

deelgebieden, het brede perspectiel continu Ín beeld te houden. Anderzijds is

heL echter van belang om meer diepgang te bereiken, omdat er op elk technolo-
gisch terrein zoveel specifieke aspecten een rol spelen dat een breed perspectief

al snel zou leiden tot oppervlakkige analyses. Wanneer men veruolgens rvel 'de

diepte ingaaf en meer in detail aan een deelonderrvcrp gaat rverken, ontstaat
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juist weer her risico dar men zich alleen maar richt op het eigen gebied en het
achterliggende doel uit het oog verliesr.

8.3 Inzoomen op deelgebied communicatie

Een van de gedefinieerde deelgebieden binnen het woon-zorgproject was
specifiek gencht op de communicatie tussen bewoners en verzorgers, en op
de technoJogie dÍe deze communicatie kan ondersteunen. Bij een aantal van
de gedefinieerde diensten bestond de mogehjkheid om op alstand te kunnen
bepalen waar een persoon zich bevindt. Bewoners en v€rzorgers hadden ieder
hun eigen motieven om voor deze mogehlkheid te pl€iren. De bewoners willen
graag alarÍn kunnen slaan bij een lncident, ook als men zich op daL moment
buiten de woning bevindr, terwijl het de verzorgers of mantelzorgers meer Le

doen is om de problematiek van 'dwalende ouderen', bijvoorbeeld als gevolg
van dementie. \bor zelfstandig wonende echtparen waarvan de gezonde part-
ner voor de dementerende zor$, blUkt het dwaalgedrag een belangri.jke indi-
catie te zijn om niet meer zelfstandig re kunnen blijven wonen. Het proJecr-
team meende dat zich hier een interessante innovatiemogelijkheid voordeed
om de behoefren van gebruikers te combineren met innovatieve technologie.
De volgende uitdaging r ''as om de stap te zetten van een kansrijk idee naar suc-
cesvolle realisatie. Vanuit innovatieperspecti€f is het maken van deze stap van
een veelheid aan ideeën en mogehlkheden naar een daadwerkelijk succesvolle
implementatie door een onderneming essentieel, maar zeker nret altijd eenvou-
dig. Toekomstgerichte studies lopen dan ook het risico re blijven steken tn een
uitdagende toekomsrvisie, zonder dar deze daadwerkelijk uitgevoerd wordr.+s

Figuur I Acloren Íelemt)nt\otin& uit Eihelenbery 2OO4

48 Vergragt & Brown 2004, p.8.
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Ontwihhebng wn het Guide Me-syslrcm metTLl/e enhtt Alzheimer Cafe

ln het Apeldoornse woon-zorgprqect is geprobeerd om uit deze impasse te

komen door het traceersysteem in eigen beheer nader uit te proberen. Het

onderzoek vond plaats met behulp van een groep studenten van de faculteit

Industrial Design van de TU Eindhoven. Tr;dens dit onderzoek u'erd vooral

gekeken naar de doelgroep dementerenden, onder andere in samenwerking

met een zogenaamd 'Alzheimer Café' waar beginnend dementerenden en hun
familieleden €rvaringen uitwisselen. Uit het onderzoek kwam naat voren dat

deze doelgroep en ook haar omgeving erg positief was over het ontwikke]de
systeem.Je Er was op dat moment echter nog geen bedrijf brj de bewuste inno-
vatie betrokken en de bedrijven die tot dan toe in het project zaten, Ieken geen

logische partners te zijn voor dit nieuwe innovatiespooÍ. Wel is door het stu-

dentenprqect de vorm en functionaliteir van het s)'steem een sruk helderder

geworden, wat een goede basis bood om met de bedrijven in gesprek te gaan.

Met de onderzoeksresultaten en een beschrijvlng van het systeem onder de arm

ging TNO vervolgens op zoek naar een geschikte partner.

Gebruihersonderzoeh in samenwerhing met My -Bodygudrd BV

Een van de partiien waarmee TNO sprak, is My-Bodl'guard BV uit Haaksbergen.

Dit MKB bedrijf is actiet op het gebied van traceer- en alarmsystemen, vooral op de

markt van veiligheidssptemen. Hun My-Sos-systeem bliikt technologrsch gezien

goed te voldoen aan de gewenste specilicatles die de onderzoekers in hun gebtui
kersonderzoek hebben vastgelegd. My-Bodyguard had het My-SOS-systeem kort

daarvoor ontwikkeld naar aanleiding van de verdwiining van een meisje in Duits-

land, net over de grens. Ze was na het skeeleren niet thuisgekomen en werd enkele

weken later dood aangetrofien door spe]ende kinderen. Het mersje bleek niet ver

van haar huis te zijn overuallen, vermoord en in het bos achtergelaten. De eige-

naren van het bedrijf zagen veel bezorgde ouders in hun omgeving en vÍoegen

zich af hoe zij hun eigen kinderen konden beschermen. Het moest toch mogelijk
zijn, dachten zij, om een apparaatje te ontwikkelen dat door een simpele druk op

een knop een noodsignaal uitzendt zonder dat de aanvaller dat merkt. Zo werd

My-SOS ontrvikkeld, een klein apparaatje waarmee eenvoudig een noodsignaal

gestuurd kan worden naar de I l2-alarmcentrale en dat tegeh;kenrjcl de GPSloca-

tie van dË persoon in nood doorgeeft.r0

Als innoverende MKB'er was men graag bererd om samen met de Woonmensen

rnee te werken aan een kleirschalig erTeriment. Een aantal bewoners diende hier-

voor gedurende een paar dagen eer. atttgep&sLe veÍsie \an de My-SOS brj zich te

dragen, terwijl de verzorgers op regelmatige tijden conrroleerden rvaar de betref-

fende bervoners zich bevonden. De test werd opgezet in nauw overleg met het

bedrij[, het management en de verzorgers van De Woonmensen, en met de bewo-

ners die aan de test gaan meededen. De plaats waar de bewoner zich bevond, kon
rvorden afgelezen op een speciaal daawoor aangepaste draagbare 'personal digital

,+9 tnh. Schietecat et a].2004
50 My-Bodyguard,2007.
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assistant', een soon llinke mobiele relefoon. Bewoners en verzorgers hielden ver-
volgens in een dagboekle brj rvat hun ervaringen met het systeem waren.

Figuur 2 Guitle Mt st<tr1-boari

De resultaten van dit gebnrikersondeuoek Iaten zien dat het systeern een posr-
tieve bijdrage kan leveren aan de zelfstandigheid van ouderen. Toch zqn er nog
een paar technische en organisatorische punten dte aandacht wagen. De bewo-
neÍs vinden het huidige apparaat nogal groor en zwaar, en lastrg om te dragen.
De verzorgers hebben meer problemen met logistieke aspecten: in verband met
hun vaak wisselende diensten is de overdracht van de verantwoordelijkheid ('wie
moer wanneer kijken waar me\,.rouw Jansen is') een belangrijk aandachtspunt.

Organisatorische ontwikheling wn htt Guiàe Me-systeem
Afgezien van de gebruikersaspecten is onderrussen duidelijk dat het succesvol
implementeren van een dergelijk sysreem veel meer inhoudL dan het alleen ont-
wikkelen van een nieuw apparaat. Aan de actorenkant moeten er bijvoorbeeld
afspraken worden gemaakt tussen het management en het personeel van de
zorginstelling: \ ,'ie moet wat wanneer doen? Hoe zÍt het met verantwoordelijk-
heid buiten ons gebouw? Betekent her sysreem een lastenverlichring voor het
personeel o[ luist een verzwaring van de taken doordar het extm verantwoor-
dehjkheid met zich meebrengt? Aan de gebruikerskant speelt de eigen verant-
woordehjkheid een rol. Gebruikers vinden her systeem dikwiils helemaal niet
nodig, terwijl de bezorgde familie er juist op aandringt. Op het gebied van de
financièn speelt de waag rvie het systeem gaat betalen: verzekeraars, de lokale
overheid via de AWBZ, de gebruikers zeJf, o[wellicht de zorgrnsrelling? En wat
is de rol van patièntenverenigingen? Deze belangengroeperingen kunnen voor
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een specifieke doelgroep, zoals alzheimer-, epilepsie- of afasiepatiënten, wel-

Iicht àandíngen op vergoeding, als aangetoond kan worden dat het product

voor hun doelgroep noodzakelijk is. Behalve al deze belangriike groePen zijn
er ook nog de centrales die de alarm- o[ lokalisatieoproepen van bewonets en

verzorgers moeten verwerken en doorgeven aan de luiste instanties Van dit
soort centtales zijn er enkele in Nederland, en elke zorgorganisatie maakt oP

zijn beur-t weer gebruik van een andere dienstencentrale, waarop het nieuwe

systeem natuurlijk goed moet aansluiten.

Technologscht ontwikheling v an het Guide M e -sysLeem

Wat betritt technologie gaat het om bedri.lven die zaken als elektronica, behui-
zing en software van het sysleem kunnen helpen verwezenlijken, alsook de com-

municatie-infrastructuur kunnen laten aansluiten op GPS. GPRS' GSM, UMTS

en dergelijke. Hoe moeten de signalen op de juiste manier worden vetzonden,

via welk netwerk en onder welke voor-waarden? Een sms'je bh;kt br.lvoorbeeld

niet betrouwbaar genoeg te ziin, omdat het soms minuten o[zelfs uren kan duren

voordat het bij de ontvanger aankomt. Dat is voor een noodsituatie niet accep-

tabel. En stel dat het gsm-netwerk van je pro\ider geen goede dekking heeft,

mag je dan ook hel netwerk van de concurrent gebruiken? In sommige siruaties

blUkt dit het geval te ziin. Een teleloon die een noodsignaal verstuurt, krijgt op

alle zendmasten tn het land voorang, ongeacht de leveranciet van het abonne-

ment, zelfs zonder abonnement. Hel zou dus goed zijn als echte noodsignalen

van bewoners verstuurd kunnen rvorden naar de 1I2-centrale van de politie in
Driebergen. Om deze mogelijkheid in het systeem in te bouwen, moet echter wel

toestemrling verkregen »'orden van het ministerie van Binnenlandse Zaken

PERSPEC I IËF OP SUCCISVOI I F STII-{I EGI5CHE INNO!'ATIFS

Fi!]tur 3 Guide Me systeem
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Ten slolte zijn er natuurlijk nog meer reguliere aandachtspunten, zoals de mar-
keting, verkoop, disrributie, logistiek en het onderhoud van de systemen. Her
introduceren van één nieuwe dienst bliikr onderrussen op zichzelf al een soon
sysLeeminnovatieproject te zijn. Celukkig is het grootsre deel van dit traject al
door My-Bodyguard doorlopen bij her opzetten van hun alarmeringsproducten
op de veiligheidsmarkt. Mer een relatief beperkL aantal aanpassingen Iijkr er
een geschikt systeem ontwikkeld te kunnen worden voor de zorgmarkt.

Commercieel vemolg yan het projett
Na het uitvoeren van de succesvolle test wil My-Bodyguard graag verder met
de implementatie van het Guide Me-syst€em. Voor een relatiel klein bedrijf
als My-Bodyguard vormen de benodigde investeringen echter een belangrijke
drempel. Hier blijkt het Small Business lnnovation Research-programma van
TNO uitkomst te kunnen bieden. Dir programma ondersteunr MKB-bednjven
bij het commercialiseren van innovaries die in TNo-proiecten ror stand zijn
gekomen. In combinatie mer een extra invesrering van het bedrijl zelf, geelr
deze mogelijkheid net dat ene zerje dat nodig is om rot daadwerkelijke imple-
men[atie over te gaan. lnmrddels zUn de eersre proefmodellen van de Guide
Me gerealiseerd, en medio 2008 zal het s)§teem op de markt worden geinrro-
duceerd. AIs tegen die tijd ook flinke vorderingen ziin gemaakr met de bouw
van de nieuwe wijk Hubenus Driesschoten dan kan de Guide Me daar wellichr
voor het eerst worden toegepast.
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8.4 Het project Gemaksvoeding op Maat en apetito B V

Achtergrond en missie van het proiecl

Bq hei project Gemaksvoeding op Maar (beschreven in hooldstuk 7) was het

uitgangspunt om te werken aan een systeeminnovatie Sericht op zowel duur-
zame bereiding van voeding (beperking van afval, grondstoffen en energle-

gebruik) als her maximaal kunnen voldoen aan de individuele smaak van de

klant. Bovendien moest het voedsel van gegarandeerde Soede kwaliteit zijn.

Op basis van een technÍsch georiënteerde domeinverkenning zijn de markt, de

bijdrage aan duurzaamheid en de belanghebbende partijen in kaart gebracht.

Ook is het concept 'Customized Production' ontwikkeld: het idee daarachter

is dat het voedsel zoveel mogelÍjk aan het eind van de keten bereid moet wor-

den, opdat de klant een maximale keuze heelt en het voedsel ter plekke kan

worclen bereid o[ samengesteld uÍ halffabrikaten. De noodzakelijke bereiding
thuis di€nt minimaal te zijn.

Betrohhenheid van apetiLo B.U

Bij dit pro1ect is al in een vroeg stadium gezocht naar een initièle partner in
de vorm van een commercieel bedrÍjf, omdat woege betrokkenheid van een

bedrijf de kans vergroot dat het ontwikkelde systeem met succes zal worden

geimplementeerd. Uit gesprekken met een flink aantal bedrijven kwam naat

voren dar apetito B.V uit het Duitse Rheine geinLeresseerd was om aan dit
project deel te nemen. Apetito is een familiebedrijt dat bijna 50 jaar bestaat en

inmÍddels bijna 7000 werknemers in dienst heeft bii een jaaromzet van meer

dan 500 miljoen euro. Ooit opgericht door groenteboer Karl Dusterberg, die

de concurrentie het hoofd wilde bieden door het leveren van betaalbare kant-

en-klaarmaaltijden, is het uitgegroeid lot een groot bedrijf dat meer dan een

miljoen mensen dagelijks van een wafine maaltijd voorziet.

Waaïom àoet apeLito mee aan dit expeiment?
Het bedrijl heeft weliswaar een Nederlands verkoopkantoor in Den Haag, maar

tUdens het project werd vooral veel samengewerkt met het Duitse hoofdkan-

toor, omdat hier de ontwikkeling en Productie van de maaltijden plaatsvin-

den. De marketingdirecteur zag in het project een goede kans om op strate-

gisch niveau aan het versterken van de marktpositie in Nederland te werken

in mogehjk nieuwe innovaties te realiseren in samenwerking met TNO en de

andere deelnemers aan het experiment. Het bedíjf had goede ervaringen met

samenwerking opgedaan, onder andere in het Project 'ZeÍrsprung', waarvoor

Sharp een speciale magnetron had ontwikkeld die automatisch de iuiste berei-

ding voor een specifieke maaltijd kiest. Met deze 'MicroIix' ls het voor gebrui-

kers eenvoudiger om eten lekker klaar Le maken en ts de kans op een te lang

verwarmd zompig hap;e veel minder geworden.jr

l15
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Ondtrzoehen yan een niuwe marht
Apetito Nederland was rijdens de beginperiode van het experimenr vooral
gericht op produceren van thuismaaltijden voor senioren en het leveren van
maaltijden aan bedrijven oI insrellingen voor semoren of gehandicapren. Daar-
naast meende men goede kansen te hebben op de markt voor maaltijden voor
kinderen en jongeren, onder andere door de discussie: over t.le invoering van
de brede basisschool', waar kinderen dagehlks langer zouden verblijven dan
tot dusver gebruikelijk was. In landen als Belgié, Duitsland en Groot-B uanniè
telt apetito al een lfoor aantal scholen onder zijn klanren, en de verwachting is
dat het die kant ook zal opgaan in Nederland. Uit een aantal onder scholieren
gehouden enquetes is gebleken dat een subsrantieel aantal van hen bijna nooir
meer een wanne maahijd Lhuis kíjgt. Of zoals de Rouerdamse wethouder
Geluk van onderwijs en integrarie het volgens een artik€l in NRC Handelsblad
verwoordde: 'Een zak chips als ontbijt is in veel armlasrige gezinnen de nor-
maalste zaak van de wereld. Als ze al een ontbrjt krijgen'.5,

?r4='iii:,

Figuur 5 apetito Jolder gencht op stholen, hron wy,r,,\1-aperib.cotu

8.5 Bijstellen missie van het projecr

De missie van het project rs op basis van dit onderzoek en de nieuwe part-
ner bijgesteld en luidt nu: 'Het aanmoedigen en in staat stellen van kinderen
van 4 tot 12 jaar om dagelijks een wame maahijd op school re eten, die vei-
Iig, gezond, aantrekkelijk en smakelijk is en bovendien op duurzame wrlze
bereid.' Het systeem waaraan gewerkt wordt, is onderverdeeld in deelgebie-
den die gericht zijn op productie, rransport, opslag, bereiding en nuttigen van

52 Hoogstad,2007
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maaltijd€n. Volgens het ontwikkelde rvensbeeld krijgen kinderen op school een

gezonde maaltijd voorgezet en een optlmale keuzevrijheid om dat te eten wat ze
jekker vlnden. De verwachting is dat een gedragisverandering bij jonge kinde-

ren een langetermijneffect kan bewerkstelligen, zodat de beoogde transr[ie Ëen

grotere kani van slagen heeft. Om dit wensbeeld te kunnen verwezenlijken,

iullen vewolgens een aantal innovatiegebieden worden vastgesteld, gericht op

gedragsbepaling, de ontwikkehng van ingrediénten, IogisLiek en verpakking.

Ontwikheling Cheap-o-Meal en opzel cxpeimenl
Op basis vàn dir wensbeeld en de daaraan ten grondslag lipgende innovaLie-

sporen is vervolgens toegewerkt naar het uitvoeÍen van een experiment op drie

scholen. Hierbij zal her innovatieve 'Cheap-o-Meal' worden ingevoerd. ln dit
systeem wordt onder andere een nieuwe compacte manier van maaltijdberei-

ding ter plaatse uitgeprobeerd. Het drukke Programma van de leerkrachten

en àe beperkte ruimte op de meeste scholen zi.]n naar voren gekomen als de

belangrijkste knelpunten bij het bereiden van maaltijden ter plaatse, maar met

het .ri.r*e systeem wordt hieraan het hoofd geboden. Na uitgebreid overleg

met schoölbestuur, Ieerkrachren en overblijlbuders zijn nu alle scholen zo ver

dat het experiment van staït kan gaan en aPetito maaltijden kan gaan leveren

Enkele maanden tevoren had dit bednjf al een kleinschalige test uitgevoerd

met gratis maaltijden op scholen. De resultalen daawan waren posirief Om

her experiment nu zo realistisch mogelijk te maken, werd afgesproken om een

kleine financiële bijdrage van de ouders te wagen, nret zozeer om het experi-

ment te bekostigen, als wel om een realistische indruk te krijgen van de voor-

waarden waaronder het systeem door de gebntikers geaccePteerd zou worden.

De financÍèle bijdrage bleek voor de ouders een groot struikelblok te zi.jn. Ook

werd duidelgk dat de meeste ouders's avonds warm eten en dat zij een tweede

warme maaltijd s middags war te veel van het goede vinden.

AJronding van het pïojtct
Èet bh,1kt niet mogelijk te zijn de ewaring met maaltijden op scholen uit ande-

re Europese landen één op één te vertalen naar de Nederlandse situatie. Waar

het in Éet buitenlancl clikwiils normaal is om s middags warm te eten, is dit
in Nederland niet het geval. Ook is het in het buitenland gebruikelijker dat

kinderen de hele dag op school blijven. De Potentiele nieuwe markt die in het

verschiet leek te liggen, bevindt zich kennelijk toch verder achter de horizon

dan men aanvankehjk had gedacht. Het experiment wordt uiteindelUk niet bii
cle scholen geimplementeerd en de samenwerking tussen het projectteam en de

partners van apetito zal in goede verstandhouding worden afgerond. Hoewel

het experiment anders is uitgevallen dan men voor ogen had, heeft apetito

nog staeds de visie van een warme maaltijd op scholen en kinderdagverblijven
helder voor ogen, zo blijkt uit een recentelijk uitgegeven folder waarin te lezen

valt: 'Vroeger was overblijven bijzonder, nu is het heel vanzelfsprekend. En

wafin eten [ussen de middag wordt net zo vanzelfsprekend.' De toekomst zal

uirwijzen of deze visie werkelijkheid zal worden
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8.6 Analyse en conclusie

Maatsthapp elilhe be trohhenheià als inspir atie
Er is een aantal overeenkomsten te constateren in de benadering van de twee
bedrijven en de andere betrokken partijen. Ten eerste is steeds een zekere
maatschappelijke betrokkenheid te herkennen. Bij De \Àbonmensen lag er een
visie aan het project ten grondslag over de manier waarop men met ouderen
wil omgaan: met respect voor her individu en rekening houdend mer de indi-
viduele wensen van de bewoners. Wellichr dar de katholieke achtergrond van
de organisarie mede heeft brlgedragen aan deze visie. Brj My-Bodyluard was
het maatschappelijk engagement aangezwengeld door de verdwijning van her
skeelerende meisje en de angst die hierdoor veroorzaakt werd b1 ouders in de
regio. De overtuiging dar hieraan wat gedaan moesr worden, gaf de inspiratie
voor de onrwikkeling van My-Bodyguard. Bij apetiro ging het om het aanbie-
den van betaalbare kant-en-klaarmaaltUden, een initiariel ooit genomen door
groenteboer Karl Dusterberg en thans door zijn nazaten nog steeds in de prak-
trjk gebracht.

lnno! atienimte, binnen grenzen
De betrokken organisaties stonden alle open voor nieuwe ontwikkelingen en
waren op zoek naar innovatieve toepassingen. Men was bereid Le investeren in
ontwikkelingen en voorzag dar er nleuwe mogelijkheden konden voortvloeien
uit het project. Wel hadden de deelnemers duidelijk een eigen producragenda,
waarbinnen eventuele innovalies moesten passen. Bij My-Bodyguard was die
agenda gericht op het traceren van mensen, bg apedto op de productie van
diepwiesmaalti.lden. Hoewel er speelruimte was voor divenificarie was deze
bandbreedte niet onelndig groot. Men had als her ware de eigen rol binnen de
bredere systeeminnovatie scheÍp op het netvlies staan en zal ook niet snel van
deze koers afwijken.

S am enw e rhírlg m( t actoren
Voor eventuele vernieuwingen die te ver buiten de eigen expertise liggen, zocht
men eerder naar relaties met andere partners, zoals apetito al eerder had gedaan
door een nieuwe magnetron te ontwikkelen in samenwerking mer Sharp. My-
Bodyguard had zijn hele businessmodel zelfs gebaseerd op samenwerking en
liet in feite alle aspecten van het bedrijf door deÍden uitvoeren, van techniiche
ontwikkeling tor verkoop en distriburie. Ook de samenwerking met TNO was
voor beide bedrijven nieuw Deze heelt inmiddels al tot diverse vervolgpro-
jecren geleid die zonder het samenwerkingsproject niet tot stand zouden zijn
gekomen.

Marhtontwihhelitg et àe oytrheld ctls 'launchitg tnstomer'
Beide ondernemingen hebben het maatschappelijk innovarie-experiment als
mogeh;kheid aangegrepen om een potentiéle nieurve markt te verkennen. Bt
My-Bodyguard ging het om de markt van ouderen en zorg, bij apetito om de



markt van Nederlandse scholieren. De samenwerking met mogelijk nieuwe

klanten in deze markten, zoals De Woonmensen in het woon-zorgproject en

de verschillende basisscholen in het gemaksvoedtng-op-maat-prcject' sPeelden

hierbr; een belangrijke rol. Als men de zorginstelling en de scholen als aan de

overhei,I gerelatelràe organisaties beschouwt, komt hier ook een potentiële

nieuwe rol van de overheid naar voren, te weten die van launchíng customer '

In deze rol stimuleert de overheid bepaalde innovaties door deze als eerste a[

te nemen en zo het ontwikkelrisico van de ondernemer te beperken' Met de
.13 miljard euro die de overherd jaarlijks aan producten en diensten besteedt,

hebben overheden een aanzienlijke kopersmacht die ze kunnen inzetlen om

gewenste innovaties te bevorderen.tl

Matt v an betrohhenheid en stuing
Behalve cle gesignaleerde overeenkomsten ziin er ook een aantal verschillen te

herkennen. apeiiro was al vanaf heL begin br'; het pnlect betrokken, terwrjl My-

Bodyguard pas in een veel later stadium ging meedoen Naast toeval speelt wel-

l;chi àe omvang van cle bedrijven hierbij een rol. My-Bodyguard is een klein en

jong bednjf mei rwee directeur-eigenaren en heeft een omzet van ] à 2 miljoen

àurà per jàar, tel'wijl aPerito al YijftiS jaar besuat, zevenduizend werknemers

telt 
"r, 

een.laa.o*.èr hèeft van meer dan 500 miljoen euro. Een groter bedrijf

kan eerder capaciteit vrijmaken om na te denken over de langetermiinvisie,

ter-wijl een kleine onderneming vaak meer gericht is op de korte termiin'

Door de vroege berrokkenheid kon apeLito veel meer meesturen aan de ontwik-

keling van dJ toekomstscenario! en wensbeelden, alsook aan de onderzoeks-

richti"ngen van de andere partners. In het geval van My-Bodygllard was dit alles

al grotèndeels bepaald, zàdat diL bedrijf vanaf het begin precie§ wist bii welk

onàercleel het beirokken zou worden, met beperktere risico'-s als gevolg. Meer

vrijheid brengt wellicht ook meer risico's met zich mee. Zo bleek de beoogde

vernieuwing op de scholen nog te veï achter de horizon te liggen om com-

mercieel aaitràkkehjk te zrjn voor apetito. Wanneer en hoe actief een bedri.jf

zich wil aans'luiten bij een maatschappelijk innovatie-expeiment hangl waar-

schlnh;k a[ van de strategische ruimte die er is om te verkennen. Hoe groter

dere ruimte is en hoe meer wijheid om over de langetermijn toekomst van het

bedrijf na te denken, hoe waardevoller een vroege berrokkenheid is Als de

speelruimre echter beperkr is, kan men zich wellicht berer later bij zo'n proiecl

aànsluiten op basis van een door anderen ontwrkkelde toekomstvisie.

PElr5PECTIEF OP SUC(]ESVOLLE STRATEGISCHE INNOVÀTIES t39

8.7 Conclusie

Al met al kunnen we stellen dat betrokkenheid van bedrijven bij systeeminno-

varies kansnjk en nultig yoor hen kan zijn. Systeeminnovaties bieden bedrijven

de gelegenhiid hun maatschappelijke betrokkenheid concreet uit te dragen,

53 lnnovatieplatform,2005; Ministeie van Economlsche Zaken, 2006'
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nieuwe markten te leren kennen, de samenwerking met andere actoren binnen
deze domeinen te ontwikkelen en kansriik€ innovatieve ideeën te creeren voor
de eigen organisatie o[ de andere praua,pun,"n. Ook verscha[t cen beschemd
praktijkexperiment de mogehjkheid systeeminnovaties nader op slaagkans re
onderzoeken. ln welk stadium en in welke mare de bedr4fsbetrolkenhiÍd nur-
tig is, hangr af van de straregische wilheid die het bedrijt heeft. Hoe meer
wijheid en hoe groter de behoelte om over de verdere toekomst na te denken,
hoe meer de betrokkenheid haar vruchLen zal afwerpen. Voor ondernemers die
meer zien in'business as usuaf is een maatschappelUk innovatie-experiment
niet geschikr. Maar waaïschijnlijk behoren deze ondernemers niet tor de lezers
van dit boek.
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Maatschappelij ke innovatie :

lessons learned
./oscphinc I)rit:s. Ilclntrt LLtit(n en Rob Wckl in,q-\

9.1 Inleiding

ln dit boek is een aantal voorbeelden gegeven van maatschappelijke innovatie-

experimenten die zijn uitgevoerd door uiteenlopende organisaties- Deze prak-

tgkvoorbeelden zijn weeigebruikt om een meer generieke aanpak re ontwik-

kiten die ook toegePast kan worden om maatschappelijke vernieuwingen oP

andere gebieden ie'realiseren. Bij de onrwikkeling van deze aanpak waren

zeven uitdagingen richtinSgevend:
. innovatiè die uitgaat van de maatschappelijke behoefte, om niet Sevangen

te blijven zitten in bestaande routtne.:
. ingnjpende vemieuwing, dus het openen en exploreren van nieuwe wegen

naar de toekomst:
. een samenhangende systeembenadeíng om afwenteling en rebound-eflecten

te voorkomen:
. een actieve beuokkenheid van een verscheidenhetd aan organisaties en

belangen;

' bouwen aan samenwerking vanuit een gedeelde visie op de toekomsL;

. een voortdurende wisselwerking tussen langetermijnvisie en konetermiJn-

actie;
. lnteractie met de potentiële gebruikers in alle sradla van de ontwikkeling

ln dit laatste hoofdstuk worden de leerervaringen besproken die TNO, tezamen

met de betrokken bedrijven en organisaties, heeft opgedaan. Deze ervaringen

kunnen ook van waarde zijn voor andere pioniers.

9.2 Ambitieus en integraal

Het is een hele uitdaging om een innovatie te ontwikkelen vanuit een maat-

schappehjke behoefteln om daarbij niet gevangen te blijven binnen bestaande

routines, maar nieuwe wegen naar de toekomst te openen en exploreren Een

andere ambrtie is om integrale oplossingen te ontwikkelen. Het verschuiven

van bestaande problemen oI het creéren van nieuwe problemen is immers geen

optie.
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Een integrale sy steembenadeing
Wht betekent dit nu in de praktr,]k? AIs innovatie start vanuit de behoelte aan
verplaatsen, dan zou in theorie bijna elk facet yan onze samenleving in beschou_
wing genomen kunnen worden. Verplaatsen is immers een essentÍéle schakel in
allerlei processen en systemen. Of zoals her in hoofdstuk 2 heetre; verplaatsen
is een intemediaire functie ten hehoeve van alle andere maatschappelijke func_
ties. Maar als alles mer alles samenhangt, waar moet je dan begrnnln?

We hebben gezien dar in de eersre lase van de MiXT@-aanpak is begonnen
met het verkennen van het huidige 'sysreem'. De aÍbakening van dat ,systeem,

gebeurde op_een pragmatische manier en aanvankeh;k nog vn'; vaag. Het ging
er in dit stadium vooral om duideh;k te maken welke t.èndj, p.oblem." en
kansen zich nu voordoen (of in de nabr.le toekomst zullen vooidoen) bij het
voorien in een bepaalde maatschappelijke behoefte. Over deze trends, knel-
punten en kansen in dit 'systeem' kan bij zo'n systeemverkenning gesproken
worden mer de betrokken actoren. Hoe ervaren zij de huidige situaiie? *ar zijn
de kansenrn problemen die zij verwachten voor de naaste àekomsr? Waar ligt
voor hen de urgentie?

Zo w)jzen toekomstverkenningen bijvoorbeeld uit dat personenmobiliteir in
ons land de komende decennia nog verder zal toenemen en dat dit zal leiden
tot problemen met betrekking ror de bereikbaarheid en leeÍbaarheid van de
haarvaten van ons mobiliteitssysreem: de (binnen)steden. Dat soorr proble-
men_.willen. overheden én bedrijven zoveel mogelijk voorkomen, want juisr
die (binnen)steden zijn van vitaal belang voor economische kracht en soiiale
leefbaarheid.

Bij de eersre, voorlopige systeemv€rkenning dient de aandachr dus vooral
gericht te zijn op de rverkelijke problemen. Uit zo'n sys"e*u"rkenning bhjkt
daamaast welke technische, economische en maarschappehlke onrwikke-llngen
deze problemen kunnen beperken, mirs de kansen daartàe tijdig worden benut.
Door een systeemverkenning wordt heL dus mogehlk om gericht in te zoömen
op wezenlijke problemen en op oplossrngen die kans van ilagen hebben.

Een belangrijke les uir de maatschappelUke innovatie-experimenten clie eerder
in dn boek zijn beschreven, is dat de voorbereiding eIvan ireratieve processen
zijr van een brede systeemverkenning naar een gerichte ontw.ikkeling van kans_
rUke opties. Met zo'n iteratief proces wordr voorkomen dar het probleem van
begin- a[ aan re nauw wordl afgebakend, iets wat in de praktuk zeker geen zeld-
zaamheid is. lnnovarieprocessen leiden dan als het ware aan selectiève blind-
heid, omdat slechts een deel van her probleem in beschouwing wordt genomen
of omdat welbewust bepaalde technologieen als mogelijke àplossingen naar
voren worden geschoven in een sladium waarin nog onvoldóende àuidelijk
is oÍ zrj rvel een bildrage kunnen leveren aan de oplossing van het probleem.
Het doen van een integrale systeemverkenning is naar onze ervaring een goed
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startpunt voor een maatschaPpelijk innovatie-expeíment, omdat hierbij geen

sprai<e is van selectieve blindheid in de vorm van bestaande routines o[ nauw-

keuri g omschreven oplos>tngsncht ingen.

Bulten de getreàm paden

Visies op de toekómst spelen een centrale rol in de hier beschTeven innovatie-

exp€rimenten. Het ontwikkelen van zo'n toekomstvisie heeft njet te maken met

een of ander achterhaald maakbaarheidsdenken, maar is nodig om de bestaan-

de routines [e kunnen loslaten en nieuwe wegen naar de toekomst te kunnen

inslaan

Een visÍe is niet hetzelfde als een blauwdruk. Een visie, zoals in dir boek

bedoeld, is een zo helder mogehjk beeld van een Sewenste situatie in de toe-

komst, bij voorkeur één waarin meerdere betrokken actoren zich kunnen vin-

den. Maai het hoeft geen enkelvoudig beeld te zijn: bij ieder experiment is

steeds een aantal toekomstbeelden naast elkaar ontwikkeld om recht te doen

aan belangrijke onzekerheden in de toekomstige ontwikkelin€, en ook omdat

me"rdere loekomstbeelden goed tot uitdrukking brengen dat de betrokken

actoren uiteenlopende wensen en urgenties hebben.

De kernwaag waar het brj de ontwikkeling van roekomstbeelden om draait is

dus: Waar willen we op de lange termijn naartoe? Dat is nadrukkelijk een ande-

re vraag clan de vraag die bij toekomstverkenningen meesLal centraal staar' Bij

het meiendeel van de huidige verkenningen worden bestaande trends namelijk

doorgetrokken en vertaald in één of meer plausibele situaties in de toekomst'

Dezjverkenningen geven antwoord op de vraag welke daarvan de meest rvaat-

schrjnlijke is, maar zepgen niets over de toekomst waain §'lj zouden wíllen

leven. Uit de hier beschreven experimenten blijkt dat die gewenste toekomstige

situatie op een aantal wezr:nlijke punten afwiikt van de huidige situatie én van

de situatie die ver,,vacht wordt. Met andeÍe woorden: we zullen iets moeten

doen om die gewenste situa[ie te realiseren. Het gaat niet'vanzelf''

Het vermogen om oorspronkeliik te denken en de getreden paden te verlaten,

bhjkt een succesfactor re zrln bij de voorbereiding van maatschappelijke inno-

vaiie-experimenten. Dat vermogen hebben we in beginsel allemaal - het heet

'creativiieit' -, maar het bhjkt niet altr;d gemakketrlk te zijn om die creatreve

vermogens aan te spreken bii groepen volwassenen. Om die reden zijn er tallo-

ze tecÈnieken en methoden bedacht om mensen daarbij te helpen, zoals brain-

stormtechnieken en beeldende werkvormen. Het is daarbij vooral van belang

de denkkracht en creativit€it van de deelnemers maxjmaal te activeren, en wel

zodanrg dat ze voluit en met plezier aan het visievormende proces deelnemen'

Een aanul voorwaarden ziln bij deze technieken en methoden bepalend voor

succes:
. een sfeer van veiligheid en ve rouwen, waarin men niet bang hoeft te zijn

om fouten te maken:
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. deelnemers die zich opensrellen voor elkaars inbreng en hun eigen stand-
punLen even loslaten;

. deelnemers die in staar zijn los te komen van de eigen kortetermi.jnbelan-
gen en bereid zijn zich te richten op het gemeenschappelijke langetermrjn_
belang;

. berrokkenheid van alle deelnemers bij de problematiek en een algeheel
eryaren van de noodzaak tot verandering;

. een open houding om de problematiek vanuit een nieuw en breder gezichts-
punt te bezien.

Een procesbegeleider kan deze voorwaarden helpen creëren, maar uiteindelijk
is het een gezamenlijke verantwoordelijkheid om het visievormende proces op
gang te krijgen.

In de hier beschreven experimenten hebben we goede ervaringen opgedaan
met-concrete verbeeldingen van de toekomst. Onder het motto.EerLdag uit
het leven yan ...' zijn concÍete momenten uit het leven van ouderen in deioe-
komst.uirgebeeld. DiL heeft geleid tor een aantal vernieuwende close-ups van
de toekomst, die lerrerlijk nieuwe mogelijkheden laLen zien. Een belangnjk
aandachtspunt daarbij is dat concrete toekomstbeelden krachtiger dan alge_
mene visies als inspirariebron fungeren voor gerichte vervolgacties. Het gàat
dus niet alleen om de oorspronhelijhheid van de beelden, miar óók om Éun
concreetheid. Naasr visionaire en straregische denhers - die primair bijdragen
aan de oorspronkelgkheid van roekomstbeelden - zijn er in àe groep àan àok
pragmatische doeners en technische specialisten nodig die de beoogde vernieu_
winSen ( on( reet kunnen verbeelden.

9.3 Betrokkenh€id van de gebruikers

Maatschappelijke innovatie-experimenten spelen zich af midden in de samen_
leving. De in dir boek besproken experimenten vinden niet plaats in laborato-
ria, maar in het stroomgebied van de Hunze, in steden als Almere en Apeldoorn
en op diverse lagere scholen. Het zijn voorbeelden van vemieuwing inde prak-
tr;k, waarbÍj talloze bedrijven en organisaties acriel betrokken zijn. Evenmin
gaat het om 'vnjblijvend' uitproberen van nieuwe ideeqes. Door g€zamenlljk
en vanuit een gedeelde visie nieuwe ideeèn te ontwikkelen over de roekomst,
komt die toekomst ook daadwerkelijk dichterbij. Dar hee[t gevolgen voor alle
betrokkenen en na verloop van tijd tevens voor een veel bredere krlng van
potentièle gebruikers. Juist om die reden Ís interaclie met potenriële gebruikers
in alle stadia van de onrwikkelinB van een maaschappelijk innovaire-expe ri-
ment van groot belang.

Wanneer betrth je gebruihers bij het innoyatieproces?
Gebruikersonderzoek is niet nieuw Vaak worden gebmikers van nieuwe tech-
nologische toepassingen pas ingezet om een product te testen als dat product
eigenlijk al klaar is. Meestal gaat her dan om het tesren van de gebmrksvriende-
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lijkheid van zo'n product. De mogelijkheden om er nog iets aan te veranderen,

zln dan beperkt.- Het kan nog gaan om kleur, om teksten, om details van de

interface, maar de functionaliteit van het product ligt al vast

Beter is öm gebruikers al in een veel vroegere fase van een innovatieproces te

Ialen meedenken. Ook br,] de ontwikkeling van maatschappelijke innovatie-

experimenten is dit mogehlk, eigenlijk al vanal het moment dat er toekomst-

beelden worden ontwikkeld. maar ook daatna: wanneer de eers[e ideeèn

worden geconcretiseerd. ln dat stadium kunnen nieuwe concepten worden

'getoetst';an de dageh.lkse leefwereld van eindgebruikers oI venegenwoordi-

gers daarvan. Welke leefpatronen sluiten wel o[ juist niet aan op het nieuwe

ioncept? Welke oplossingen hebben gebmtkers nu voor het (eventuele) 'pro-

bleem'? Welke waarde hechren zij aan hun gewoonten rondom het gebruiks-

gebied van de nieuwe roepassing? Dit zijn voorbeelden van vragen die al in

àen heel woeg stadium gesteld kunnen worden ln latere ontwikkelingsfasen

worden de vrigen steeds concreter, olndat de vorm en functionaliteit zich dan

duidel4ker beginnen aI te rekenen. Zo onbtaat er een voortdurende wisselwer-

king tuss€n initiatiefnemers en PotentÍèle gebruikers.

Wie is d,e gebruíher?

Belangrijk is natuurlijk om de verschillende toekomstige gebmikers goed in
het vizier te kÍijgen. Het gaat immerc meeslal niet om een heterogene groep,

maar om allerlei mensen die binnen verschillende contexlen en met verschil-

lende motivaLies gebruik gaan maken van een product oI dienst. Her is goed

om hiermee rekening te houden, ook wanneer de groep in eersle inslantie een

heterogene groep hJkt te zijn, bijvoorbeeld ouderen Deze groep onderscheidt

zlch duldelilk vÀn iongeren, jongvolwassenen en dertigers, maar is in zichzelf

ook zeer heterogeen samengesteld.
Naast de eindgetruiker moeten meestal ook professionele gebruikers als eind-

gebruiker worden beschouwd. Zrj hebben misschien niet altgd direct met

Éet product te maken, maar wel met de 8evol8en elvan door het gehruik van

andàrenl Brj [oepassingen voor wonen en zorg gaat het dan om verzorgenden,

actieve (zorg)vrijwilligers, welzijnswerkers, activiteitenbegeleiders, diensten-

leveranciers en dergelijke, maar ook de informele zorg of mantelzorg van de

client (de oudere) krijgt te maken met het toekomstige Eebruik van de toepas-

sing. Het is essentieel een goed inzicht te hebben in het complete netwerk van

gebruikers, ieder met hun eigen leef- en werkcontext.

BIijft de vraag wie je nu daadwerkelijk moet raadplegen over bepaalde wensen

en behoeften, bijvoorbeeld rondom wonen en zorg voor ouderen. Het pro-

bleem brl het onderzoeken en ontwerpen van toepassingen voor de toekomst

is dat onduidehlk is met welke gebruikers je precies te maken hebt. De toe-

komstige bewoners van een nog te bouwen wooncomplex zljn meestal nog niet

bekend- In zo'n vroeg stadium is er hooguit sprake van aspirant-bewoners' Dus

aan wre stel je je vragen wanneer je toekomstige bewoners zoekt? In de meer
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visievormende beginfase van een ontwikkelrraject kan men zich meestal rich-
ten rot intermediairs die een bepaalde doelgroep vertegenwoordigen en helpen
meedenken. Pas in een larer stadium, wanneer de ideeen vastere vorm krilfen,
is het mogelijk om de daadwerkehlke gebruikers uit de verschillende doelgioe-
pen direct bij het experiment te berrekken.

M e tho di eh : i n s p i r ct ti e e n c r c atiy iteít
Misschien nog wel belangrijker dan de vorige waag is te we[en hoe je vragen
over de toekomst in de prakti.jk moet stellen. Wanneer je gebruikers naar hun
behoeften VraaElt, zullen hun antwoorden altijd samenhangen met hun elgen
Ieefwereld. Dar is ook goed; daarvoor wil je hen erbrj hebben. Maar vragen
omtrent hun behoeften over tien jaar, oI concreter: oI zij over tienjaar behoefte
hebben aan specifieke producten o[ diensten, is vaak een brug te ver. Mensen
vinden het meestal moeilijk zichzelf te verplaatsen in een situatie tienjaar laLer,
wanneer ze tien jaar ouder zijn geworden en er allerlei nieuwe mogelijkheden
binnen handbereik zijn gekomen.

In het in hoofdstuk 4 beschreven maatschappelijk innoyatie-experiment rond
wónen, zorg en welziin is TNO, tezamen met de gebruikers, allereerst op zoek
gegaan naar inspirarie en naar voorbeelden van problemen uit her dagelilks
leven waarvoor oplossingen geboden zouden kunnen worden vanuit de infor-
matie- en communicatietechnologie. Hieraan ging een verkennÍng yan maat-
schappelilke en technologische trends vooraf, om een wat concreter beeld. van
de toekomstige omgeving te sche[sen. Vervolgens werd een verbinding gelegd
met de persoonlijke levenssfeer Aan de hand van uirgebreide inteliews meL
mensen uit de doelgroepen werden toekomsrbeelden geschetst van het dage-
hjksw leven over ongeveer tien jaar. In die interviews is gesproken over tijàs-
besteding, dagehjkse routmes en andere zaken die mensen belangri.ik acÉten
voor de inrichting yan hun leven in de toekomst. Aan de hand van dergelijke
interviews kunnen profielen worden gemaakt van fictieve gebruikers in de toe-
komst -'personas'- die gedurende het hele ontwerpproces model kunnen
staan voor de potentièle gebruiker. Op deze manier is er voorrdurend zichr op
de doelgroep waarvoor je iem aan her onrwikkelen bent. Her zo ontstane beelà
moet na verloop van tUd opnieuw worden getoetst door middel van bijeen-
komsten met échre gebruikers. Op deze manier is het mogehlk om de nieuwe
concepten, producten en diensten te bluven plaatsen in de leefwereld van de
fictieve persona.

Daarnaast is het belangrijk de gebruikers in staar te srellen kennis te maken
met nieuwe technologische mogelijkheden en toepassingen. Zowel professio-
nele als eindgebruikers ontberen vaak de inlbrmatiebronnen en contacten die
hen hiervan een concreet beeld kunnen geyen. Het is dus zaak om hen in
de gelegenheid te stellen zich te laren informeren over de mogelijkheden en
onmogelijkheden en hen in contact te brengen met (eind)gebruikers die al
cnari ng hehben opgedaan I iidens proefproiecren.
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In het kader van het maatschappelijk innovatie-experiment rond wonen, zorg

en welzijn is vanuit TNO h€t initiatief genomen om met een aantal 'potentië]e'

bewoners van het woonzorgcentrum 'Hubertus-Drieschoten van de toekomst'

de mogeh.lkheden te verkennen van informatie- en communicatietechnolo-
gie (lCÍ) in de woning. Een aantal bewoners uit het huidige verzorgingshuis

Hubertus en uit de aanleunwoningen, gecombineerd met een paar geinteres-

seerden uit de directe buurt, hebben kennisgemaakt met een proelproject van

VieDomet{ en met de Verhalentafel.55 VieDome onderzoekt de mogelijkheden

die ICT kan bieden om langer zellstandig te kunnen blÍjven wonen door het

leveren van veiligheids- en comfortdiensten op afstand, al dan nier gecombi-

neerd met een communicatiedienst. De Verhalentafel is een bijzonder vorm-

gegeven meubel dat plaats biedt aan maximaal zes Personen. ln de tafel zic
ren beeldschermen waarop verschillende korte nieuwsfragmenten uIt vroeger

tijd te zien zijn. De Verhalentalel werd in het experiment vooral ingezet om

hit gesprek tussen bewoners op gang te brengen en elkaar via hun eigen her-

inneringen beter te leren kennen. Daarnaast heeft de groep door een aantal

gastpresennties en films verder kennis kunnen nemen van de technologische

mogelijkheden in de woonomgeving van de toekomst.

Her inspireren van deze groep ouderen heeft hun inbreng in het rnnovatie-

experiment bevorderd. Gebleken is dat zU hierdoor met relatief weinrg inspan-

ning een enorme kennlssprong hebben kunnen maken en vervolgens veel

beter in staat waren deel [e nemen aan discussies over de toekomst van woon-

zorgcentrum 'Hubertus-Drieschoten'. Deze inspiratiefase heeft voor Hubertus-

Drieschoten tegeh;kertijd als een voorlichtingsmethode gewerkt: de hewoners

van het huidige verzorgingshuis Hubertus en de aanleunwoningen kwamen

met enthousiaste verhalen over VieDome en de Verhalentafel terug en kon-

den zo ook andere bewoners warmer krijgen voor de mogelijke veranderingen

in de toekomst. Ook het innovatieprogmmma Wonen en Zorg heeft in eer-

dere projectevaluaties al geconcludeerd dat schrifiehjk voorlichtingsmareriaal
en advertenties voor dit tlpe nieuwe diensten absoluut onvoldoende zijn om

ouderen goed te informeren en geinteresseerd te krijgen voor nieuwe diensten:

de 'look and feel'zijn belangrijk. Daarom moet er gelegenheid worden geboden

daadwerkelijk kennis te maken met 'collega-gebruikers' in een vergelijkbare

woonsituatie.

De tweede stap was een crealieve sessie. Hierbij werd de deelnemers gewaagd

de door hen opgedane kennis om te zetten in concrete Ídeeën over de toe-

komstige woonsituatie op Hubertus-Drieschoten. Wat zouden ze hieruit willen
meenemen naar hun woonsituatie in de toekomst? En welke vragen waren nog

nlet beantwoord in de inspiratiefase? Een aantal deelnemers bleek zeer enLhou-

siast te zijn over het feit dat ze betrokken werden bij het ontwerpen van her

54 http://wrvwviedome.nl-
55 http:/ !'ww. ve rhalentnfel. nl
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toekomstige Hubenus-Drieschoten en slaagde er ook daadwerkelijk in de ver-
taling te maken naar her hernieuwd ingerichre terrein. Voor de inÍtiatiefnemers
was de inbreng van deze deelnemers zeer waardevol. Een belangrijke les is dan
ook: koester dit directe contact met potenriele toekomstrge gebruikers.

Gebruihtrs structure d irzettrllr: het lnnovatieJ Gehruihusplatform
Het initlatiefin 2004 om met een groep ouderen ideeën te ontwikkelen over her
inzetten van ICT in de toekomsrige woningen was niet eenmalig. Om gebrui-
kers op een structurelere basis brj de planvorming rondom hel woonzorg-
centrum Hubertus-Drieschoten van de toekomst te betrekken, is her zogehe-
ten lnnovatitJ GtbrtthersplatJorm opgezet. Hierin hebben een aantal potentiele
bewoners, alsook professionals uit het verzorgingshuis en de Apeldoornse wel-
zijnsorganisatie, zitting genomen. Dit platform moer gaan functioneren als een
inspiratiebron en denktank op gebruikersniveau en staaL in nauw contact met
de initiatie[nemers van het innovarieproces in Apeldoom: de projectgroepen
die de inrichting van het terrein en de [e onrwikkelen diensten concreer zullen
gaan opzetten. Benadrukt moer worden dat het platform geen inspraakorgaan
is of een testomgeving yoor concrete toepassinBen. Het gaat erom de gebruikers
ook te betrekken bij de ideeënvormrng rond een roekomstgenchL pràiect zoals
het woonzorgcentrum 'Hubertus-Drieschoten van de toekomst'. Behalve or,'er
wagen op het gebied van de technologie kan dir plarform zich gaan burgen over
bredere waagstukken, zoals de sociale samenhang in de wijk en de reikwrjdte
l'an de aangeboden voorzieningen.

Met het inrichten van het Innovatiel Gebruihtrsplatform binnen her experimenr
wonen, zorg en welzijn is meer duidelilkheid gekomen over de voorwaarden
waaronder zo n platlorm gord [unctioneert.
Allereerst vereist het actieye, berrokken deelnemers. Een grote wisseling onder
de deelnemers o[ slechrs halve betrokkenheid werken contraproducLiel op
enthousiasme en inzet. Het is meestal niet makkeiijk om mensen te vinden met
een grote actieve betrokkenheid. Wanneer niet aan alle oYerige randyoor-waar-
den kan worden yoldaan, is het in de praktijk moeihjk om de inzer en morivarre
van de deelnemers hc,og te houden.

Ten tweede moet er een goede interactie zijn tussen gebruikers en initiatie[ne-
mers, waarbij de gebruikers zich vrij voelen om hun rvensen uit te spreken en
de onrwikkelaars die wensen ter harte nemen. Hoewelje pas een echte con-
tÍnue dialoog kunt krijgen rvanneer gebruikers en iniriatiefnemers altijd met
elkaar aan één tafel zirren, bhjkr in de praktiik dar dir z'n weerslag heefr op de
vrijheid van spreken en reageren in het platform. De ervaring heeft geleerd dat
het zinnig is a[ en toe sessies te houden alleen met gebn:ikers, omdat men dan
de minste kans loopr dat de gebruikers zich te veel laten sruren.

Ten derde is de impact en plaats in de organisatiestructuur e€n aandachtspunt.
Hierover moet duidel4kheid zr.ln voordat een dergelijk piatform wordt opgezet.
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Vaak zijn er andere, meer op inspraak gerichte organen actief die op een of

andere 
-manier 

betrokken worden. Bij een woon-zorgproject kan het dan gaan

om een cliëntenraad, ondernemingsraad of wijkraad Meeslal is het verstandig

deze spelers gescheiden te houden van de gebruikersgroep, omdat ze verschil-

lende doelstellingen hebben.

Een laatste randvoorwaarde is transparantie van de doelstellingen van de

systeeminnovatie. De deelnemers moeten een duideliik beeld voor ogen heb-

ben van het doel van het grore geheel. Indien nodig moet dat verduidelijkt wor-

den. ldealiter zijn de deeinemeis uit de - visievormende - beginfase dezelfden

als degenen ."t -i" Iur.. i., hel onrwetpproces het gebmikersplatform wordt

samengesteld. In de prakti.lk zaL dit echter vanwege een vaak meerjarige tijds-

spanne niet altijd mogelijk zqn.

Het is belangriik om prolessionele gebruikers en eindgebruikers te blijven vol-

gen wat betreft de mate en wijze waarop zij de nieuwe diensten en-toepassingen

íaarderen en gebruiken. Pas wanneer de nieuwe mogelijkheden daadwerkelijk

kunnen wordàn toegepast in het dagelijkse leven' bepalen de gebruÍkers ervan

o[ ze zich deze willèrr elgen maken en willen inpassen in hun leefwereld' De

ewaring leert dat in deze gebruiksfase geheel nieuwe manieren van gebruik

o.,trtu^.r, dia *"", inspirarie bieden voor nieuwe of verbeterde concepren Dat

wordt ook wel cle'Living tab-methode'genoemd, waarbij het dagelijks leven

als proeltuin dient voor het gebruik en de toepassing van nieuwe technologleèn

en diensten.

9.4 Leren in de samenleving

Dit boek begon met een omschíjvjng van het begrip 'maatschappelijke inno-

vatie-experimenten'. ln de kern gaat het om Serichre init'iatieven waarin maat-

schappeirjke vernieuwingen op bescheiden schaal wordt uitgeprobeerd' Der-

gelilke initiatieven gaan uit van samenwerkingsverbanden lussen bedriiven,

Éelànghebbenden, beleidsmakers en onderzoekers. Het'uilproberen' levert

binnen de experimenten allerlei leerervaringen op voor de betrokkenen. Deze

leewaringen iqn in de uoo.gaa.tde hoofdstukken en paragrafen uitgebreid aan

de orde gekomen, maar daarmee is nog niet alles gezegd: ook op maatschap-

pelijk niveau is van de hier beschreven experimenten te leren

verníeuwtng verbinden
Dit leren op een hoger niveau kan heel praktisch inrulling krilgen door de leer-

ervaringen uit deze experimenten te koppelen aan leerewanngen die zrjn opge-

daan bi.l andere experÍmenten. Er zijn immers tegenwoordig op het gebied van

wonen en zorg en op dat van mobiliteit vele experimenten gaande. Elk expe-

riment heeft nituurlijk zijn eigen doel en opzet, maar de achterliggende visie

is vaak minder divers. Veel v€rnieuwingen op het gebied van wonen en zorg

voor ouderen mikken op zelfstandig wonen met een ho6le kwaliteit van leven
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tegen accephbele kosten. En een groot aantal experimenren op het gebied van
mobiliteit is gericht op het vergroten van de bereikbaarheid en leefbaàrheid van
binnensteden. ln deze gedeelde visie ligt de kans om vemieuryencle inrtnueven
met elkaar te verbinden.

De deelnemers aan maaschappelijke innovatie-experimenten kunnen van
elkaar leren als ze de blik voordurend naar buiten blijven richten. Het is bij-
voorbeeld belangrijk dat ze al in een vroeg stadium nadenken over de waag
hoe hun experiment zich verhoudr tot verwante experimenten. Waar lullei
de experimenten elkaar aan en waar overlappen ze elkaar? Wat is al eerder uit-
geprobeerd en wat is volstrekt nieuw? Dir soort \,ïagen helpt om de opzet van
een expe men[ nog scherper te omlijnen en te positioneren. Soms bhjkt het
mogelijk re zijn om het effect van het eigen experimenr te versteÍken door her
te verbinden met andere experimenten.

Naar buiten gericht zijn houdt ook in dat men andere doelgroepen, zoals over-
heden, koepelorganisaties en andere regionale of landehlke partijen, op de
hoogte brengt van de leereruaringen uit het eigen experiment. DÍ-bledt deze
partijen de mogelijkheid om hun bovenlokale inspanningen te verbinden meL
de lokale vemieuwingskracht van experimenten. Die onderlinge communlcatie
ontstaat overigens niet vanzelf: er moet tijd, menskracht en geld voor vrijge-
maakt rvorden. Maar zo'n investering wordl gewaardeerd, getuige de gjàe
respons op het seminar'Silver lnnovation'dar TNO organiseerde naar aanlei-
ding van het experiment wonen, zorg en welzijn in Apeldoorn. Bovendien is
dat samenspel tussen lokale en regionale of )andehlke patijen onmisbaaï om
maatschappelijke vernieuwing re verankeren in de samenieving.

Ve r nieuw ín g v e r anhe re n

Maatschappellke innovatie-experimenten voïïnen de stepping stones van maat-
schappelqke vemieuwing. Vernieuwing wordt eersr in de prakrrjk gebracht in
een kleinschalige, relatieI beschermde omgeving, mer als doel uiteindelijk brj te
dragen aan her oplossen van hardnekkige maatschappelijke problemen.

Eén belangnjke voorwaarde om met innovatie-exp€rimenten daadwerkeh;k
maatschappelijke vernieuwing te verwezenlijken, heeft betrekking op Ïret
ontwerp yan die experimenten zel[. Al rrjdens de experimenten is het name-
hjk mogelijk om rekening te houden mer maarschappelijke trends. Sommige
van die trends zullen de ruimte voor innovatie bevorderen. andere zullen àe
bestaande verhoudingen consolideren. ln de voorgaande hoofdstukken is al
beschreven hoe met behulp van toekomstscenario! de kansen en belemme-
ringen van deze maatschappe lijke trends in beeld kunnen worden gebracht.
Daarmee is als het ware de selectieomgeving geschetst waarop innovades
moeLen worden gemodelleerd, willen ze kunnen overleven buiten een relatief
beschermde omgeving.
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Een tweede vootwaanle om kleinschalige experimenten op grotere schaal te

Iaten doorlverken, is een goede verankering in het spelersveld Dit begint al

bij de deelnemers zelf. Niet zelden zien wij dat zij de aansluiLing met het eigen

bedrijt of organisatie gaandeweg verliezen. Het spreekt immers niet vanzelf dat

collega's en Ieidinggevenden hun enthousiasme delen. Niet alleen de direct-

betro"kk.net moeten zich committeren; van net zo groot belang is dat de orga-

nisatie 'achter' elke deelnemer meeberveegt.

Ook op een groter schaalniveau is een voortdurend samenspel nodig tussen

vernieuwers à de lokaal genomen initialieven en de inspanntngen van boven-

Iokale partijen. Zo kan een landeliik opgezer mobilÍteitsbeleid een grote stimu-

lans berekenen voor de invoering van nieuwe vorïnen van Perconenmobiliteit
en kunnen zorgverzekeraars binnen het financieíngssrelsel van zorgverzeke-

ringen de intàuctie van nieuwe voorzieningen voor zelfslardig wonende

ouàeren bevorderen. Hel omgekeerde is trouwens ook het geval, als het beleid

van deze bovenlokale partijen onvoldoende rurmte biedt voor de marktintro-

ductie van innovaries. Dan kan het gaan om ruimte in de regelgeving, maar

ook om financièle ruimte. Per saldo is het efiect daarvan dat maatschappelijke

innovatie-experimenten buiten hun kleinschalige, relatief beschermde omge-

ving onvoldoende levensvatbaar ztin.

Een belangrijke les uit de beschreven experimenten is dat er geen eenvoudige

truc bestaàt o- vernieuwing in de samenleving te vetankeren. Dat betekent

niet dat lokale vernieuwers totaal machteloos zijn. Zij kunnen inspelen op

maatschappelijke trends, hun vemieuwingskracht bundelen met andere expe-

rimenten en aètief communiceren met bovenlokale partijen die in shat zln de

voorwaarden voor succes te creèren. Op deze manier ingezet, zijn maatschap-

pelijke innovatie-experimen[en vee] meer dan lokale experimentjes. Dan kun-

netze als kiemen uitgroeien tor ingrijpende maatschappelijke veranderingen
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Microbiologie van TNO Kwaliteir van Leven. HU
is afgestudeerd aan de Universiteit van Twente in
de Technische Bedrijfskunde m€t als afsrudeer-
onderwerp 'Slaag- en faalfacroren van multi-
disciplinaire innovaries'. Na 21jaar werkzaam Le

zijn geweest in de maakindusrrie, kwam hij in
2002 in dienst van TNO als senior adviseur b4
de afdeling Sysleeminnovatie en Leefomgeving.
In de periode 2002 tor 2006 heeft Bordes als
proJectleider in diverse (agro)projecten gewerkt
aan systeeminnoyatie. Vooral keten-Aeoriènteer-
de proiecten, o.a. rn de varkcnsvleesiector, had-

Dr. Wiebe Borren (1976) rs als helfr van een
tweeling geboÍen op her eiland Voorne, nabij
het naruurgebied Voomes Duin. Mede hierdoor
heeft hq een interesse onrwikkeld voor'buiten'
en de naruurlijke omgeving. Hrj studeerde fysi-
sche geografie in Urrecht, een intercssant en
uitdagend vak met zowel fundamenteel lveten-
schappeh;ke kanten als vele maatschappelijke
toepassingsmogehjkheden. Beide zijn in Bor-
rens werkende leven ruim aan bod gekomen: in
de diepte tijdens zUn promotieonderzoek naar
hoogveenontwkkeling en hroeikasgasutLwis,e-
)ing in Siberiè en in de breedte bij zijn onder-
zoek over grondwaterbeheer voor TNO.

l{d{1S(IHAPPALIjKE INNO\,i\l lE ExpERItvlE\TEN

den daarbij zijn aandacht. Vanaf 2007 is hrj naast afdelingshoofd ook Manager
Kennis voor de Business Unit Food and Biotechnology lnnovations.
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josephine.dries@tno.nl
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vraag naar watergerelateerde kennis elkaar beinvloeden. Deze inzichren zijn
nuttig om de samenwerking en kennisuitwisseling tussen de actoren in het
waterbeheer en de ruimrelijke ordening rc vcrbeteren.

irene.immink@tno.nl

lr. PeterJoore (1967) rs business consultant bij
de afdeling Health and Spons van TNO tndu-
srrie en Techmek, die zlch bezighoudt met de
ontwikkeling van sensorsystemen waarmee
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zame Ontwikkeling (CDO) van de Universitelt Gent. Van de Lindt heeft ook
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ceerde hij de integrale systeembenadering als

beleidsondersteunend hulpmiddel bij de pro-
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opzetten van innovatie-experimenten is daarbij
haar belangrijkste aandachtsgebied. Zij volgde
de studie lndustrieel Ontwerpen aan de TU
Delft, waarna ze l5 j aar we rkzaam is gerveesr bij
KPN in marketing- en projec[managemenr.
De ewaring die Emma van Sandick heeft opge-
daan in marketingsrrategische en bedn;fskundig
g€orienteerde lunclies combineert zij mer ken-
nis van innovatiepïocessen. Hierdoor kan zij zowel op strategisch als op ope-
Íationeel niveau opereren in multidisciplinaire teams - een vaardigheid die
onmisbaar is bij strategische innovatieprqecren die streven naar prakdsche
toepasbaarheid.

emma.vansandick@tno.nl
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Dr. Rob Weterings (1959) Ís bij TNO hoofd van
het tÍansitieteam binnen de businessunit lnno-
vatie en Ruimte. HU is afgestudeerd als bioloog
in Leiden (1984) en gepromoveerd in ULrecht
(I992), Sindsdien heeft Weterings zich gericht
op de bevordering van innovatie die bijdraagt
aan een duurzame ontwikkeling. ln het kader
hiervan heeft hrj leiding gegeven aan diverse
innovarieprogramma's binnen TNO en samen-

werki nt r)p8ebouwd tttet venvante r nil ral iËven.

zoals het programn.ta Duurzame Technologische
Ontwikkeling (DTO) en het Nationaal lnitiatief
Duurzame OnLwikkeling (NIDO).
Sinds 2005 is Weterings programmaleider van het Competentiecentrum Tran-

sities, een samenwerkingsverband tussen TNO, het ministerie van VR(IM, het

Kennisnetwerk Systeem Innovaties (KSl) en SenterNovem. Ook geeft hij lei-
ding aan het Kenniscentrum Transities en SysleemÍnnovaties van TNO en de

Erasmus Universiteit Rotterdam.

rob.weterings@tno.nl
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