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Samenwerken aan warmtenetten
Elke gemeente kan het - Rapport 

Context
De warmtetransitie verloopt te traag. Het duurt 
op dit moment vijf tot zeven jaar om een collectief 
warmtenet te realiseren van initiatief tot realisatie. Het 
Groeifondsprogramma Nieuwe Warmte Nu (NWN) heeft de 
als doel de warmtetransitie in Nederland te versnellen en de 
groei van duurzame warmteoplossingen te bevorderen. Als 
we de huidige klimaatdoelen tijdig willen bereiken, moet het 
tempo van de ontwikkeling van warmtenetten aanzienlijk 
omhoog. 

Een cruciaal aspect bij het behalen van de bovenstaande 
doelen is effectieve samenwerking. De publicatie van het 
wetsvoorstel voor de Wet collectieve warmte (Wcw) brengt 
op dat vlak substantiële veranderingen met zich mee. Eén 
van die veranderingen is dat er nieuwe organisatiemodellen 
ontstaan. De meeste gemeenten hebben daar nog weinig 
ervaring mee. 

Met de komst van de Wcw moet een collectieve 
warmtevoorziening in beginsel georganiseerd zijn via 
publiek eigenaarschap. Gemeenten krijgen de regie om 
dit vorm te geven, maar voor hen is dit ook vaak pionieren. 
En zijn andere stakeholders nodig om een collectieve 
warmtevoorziening voor elkaar te krijgen. Het opzetten 
van zo’n nieuwe organisatie vraagt een bepaalde vorm van 
samenwerking. Er is grote behoefte aan inzicht, terwijl er 
slechts enkele publieke partijen zijn met ervaring in een 
dergelijke samenwerking. 

Doel
Doel van dit (deel)project is (1) opgedane ervaringen met 
deze samenwerking te verzamelen – een samenwerking 
gericht op het vormgeven en uitwerken van publiek 
eigenaarschap van collectieve warmtevoorziening – en (2) 
die ervaringen op een overzichtelijke manier te presenteren 
voor gemeenten die nog aan het begin van een dergelijk 
traject staan, zodat zij ervan kunnen leren. Het project wil 
daarmee de volgde onderzoeksvraag beantwoorden: hoe is 
de samenwerking aan recente publieke warmtenetten tot 
stand gekomen en welke inzichten zijn daaruit te halen voor 
gemeenten die nu willen beginnen met de opzet van een 
publiek warmtenet?

Uitwerking
Om antwoord te geven op deze vraag zijn interviews gehouden 
met betrokkenen bij drie recent opgezette of gestarte publieke 
warmtenetten. Uitgangspunten waren dat het warmtenet voldoet 
aan de voorwaarden van de Wcw voor een publiek warmtenet, 
dat er inzichten uit te halen waren voor gemeenteambtenaren, en 
dat een financial investment decision (FID) (bijna) is gemaakt. De 
geselecteerde casussen op basis hiervan zijn:

•	 Het Warmtenet Noordwest in de gemeente Groningen, 
waarbij de gemeente samen met een waterbedrijf eigenaar is 
van warmtebedrijf Warmtestad;

•	 Het Warmtenet Gorinchem, waarbij warmtebedrijf HVC 
is betrokken (waarvan verschillende gemeenten samen 
aandeelhouder zijn); 

•	 Het Warmtenet Kerschoten in Apeldoorn; één van de eerste 
projecten waarbij het regionale warmtebedrijf Gelders Warmte 
Infrabedrijf (GWIB) betrokken is. 

In elke casus is in ieder geval gesproken met een vertegenwoordiger 
van de gemeente, het warmtebedrijf en een betrokken 
woningcorporatie. Er is gebruik gemaakt van de theorie uit ‘Leren 
samenwerken tussen organisaties’ van Edwin Kaats & Wilfrid Opheij 
(2013). Het interviewprotocol (zie bijlage) is opgesteld met aandacht 
voor de fasering in de samenwerking en voor de eigen observaties 
van de gesprekspartner rond succesfactoren en aandachtspunten. 
Daarnaast is op basis van de theorie waar nodig doorgevraagd op de 
thema’s ambitie, belangen, relatie, organisatie en proces. 

Leeswijzer
Dit document is bedoeld als achtergrondrapport bij de NWN-
handreiking ‘Samenwerken aan warmtenetten’. Hierna volgen 
casusverslagen waarin we de totstandkoming beschrijven van de 
samenwerking aan het warmtenet in Groningen, Gorinchem en 
Apeldoorn. De casussen beginnen met een korte casusbeschrijving en 
een samenvatting van de belangrijkste observaties. Daarna volgt een 
uitgebreidere bespreking met aandacht voor de context waarbinnen 
de samenwerking tot stand kwam, de eerste stap, voorwaarden voor 
succes en overige punten die we hebben opgehaald op basis van 
thema’s uit de wetenschappelijke literatuur. Na de casus volgt een 
conclusie met de overkoepelende thema’s die we hierin teruglezen, 
en die gebruikt zijn om de NWN-handreiking vorm te geven. 

						         Inleiding

https://nwn.nu/over-nwn/
https://www.tweedekamer.nl/kamerstukken/wetsvoorstellen/detail?qry=wetsvoorstel%3A36576&cfg=wetsvoorsteldetails
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Casus 
Kerschoten

Casusverslagen

Belangrijkste observaties 
In het verhaal van Kerschoten Energieneutraal in Apeldoorn vallen deze aspecten op:

•	 Transparantie en vertrouwen: open communicatie blijkt essentieel voor 
het opbouwen van vertrouwen tussen de partners. De gemeente en andere 
betrokken partijen streven naar maximale transparantie, onder andere in de 
financiële kanten van het project. Dit heeft bijgedragen aan een constructieve 
samenwerking. 

•	 Gelijkwaardigheid en consent zijn belangrijke succesfactoren. Vanaf het 
begin besloten de partners in consent te werken: dat betekent dat iedereen 
het eens is over te nemen beslissingen. Hierdoor is er gelijkwaardigheid en 
voelen de partijen zich gehoord.

•	 Een onafhankelijke procesregisseur helpt bij het coördineren van het project 
en het waarborgen van neutraliteit. Deze persoon heeft een georganiseerde 
aanpak toegepast en geholpen bij het oplossen van problemen. Omdat de 
partners de procesregisseur samen – naar rato – betalen, voelt het eerlijk en 
heeft het meerwaarde.

•	 Actieve/verantwoordelijke rol van de gemeente: de gemeente heeft een 
actieve rol in de regie en financiering van het project. De gemeente toont ook 
lef, onder meer door 9 miljoen euro extra te reserveren voor de onrendabele 
top en voor mogelijke uitbreiding om de restwarmte in de toekomst 
beschikbaar te maken in andere wijken. Dit draagt bij aan zorgt voor het 
onderlinge vertrouwen en het geloof bij de partners dat dit initiatief succesvol 
kan zijn. 

•	 Langdurige betrokkenheid en visie: de partners hebben een lange 
traditie in verduurzaming van de gebouwde omgeving, met de ambitie om 
energieneutraal te zijn. De wijk Kerschoten is al in 2016 benoemd als een van 
de ‘wijken van de toekomst’. Dit gaf een stevige basis voor verdere stappen 
naar een duurzaam warmtenet.

Warmtebron: Restwarmte uit RWZI (Aquathermie)

Gebiedskenmerken: Stadswijken in een middelgrote stad

Gemeente: Apeldoorn

Projectontwikkelaar: Gelders Warmte Infrabedrijf (GWIB) 

Aantal aansluitingen: ca 2.600 woningen (in 5 fasen tot 2030) 
aangesloten 

Stakeholders: gemeente Apeldoorn*, woningcorporaties 
Ons Huis*, Woonmensen, De Goede 
Woning, Gelders Warmte Infrabedrijf*, 
Fruytier Scholengemeenschap, Linthorst 
Energy en Waterschap Vallei en Veluwe en 
bewoners en bedrijven in de wijk

Investeer in de relatie

Organiseer de samenwerking

Bouw en benut momentum

*Deze organisaties zijn geïnterviewd over de casus. 
Zie voor de namen van informanten de bijlage.  
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Context van de samenwerking 
Sinds 2013 werken de gemeente Apeldoorn en lokale stakeholders toe naar een energieneutraal Kerschoten. 
Doel is dat de wijk energie gaat besparen en duurzame energie lokaal opwekt. De basis hiervoor is de aanleg van 
een warmtenet, met als doel dat vóór 2040 zowel corporatiewoningen als particuliere woningen en gebouwen 
aangesloten zijn. Eerdere publicaties van WarmingUp geven een gedetailleerd beeld van de ontwikkelingen. Na 
diverse tussenstappen wordt in 2025 een besluit genomen over het warmtenet in Apeldoorn.

De eerste stap in de samenwerking
Kerschoten heeft altijd al duurzame ambities gehad, met wisselend succes in de uitvoering. En hoewel 
warmtenetten twaalf jaar geleden onbetaalbaar leken, zagen woningcorporaties er potentie in en stelden zij 
een gezamenlijke visie op. Zij vonden het onder andere belangrijk dat het warmtenet betaalbaar zou zijn voor 
bewoners, maar ook het niet verder belasten van het elektriciteitsnetwerk was een aandachtspunt. Deze visie en 
een aanhoudende vraag vanuit de wijk om de mogelijkheden van een warmtenet te verkennen waren aanleiding 
om in 2018, met een subsidie van € 20.000, te onderzoeken of een warmtenet financieel haalbaar was. Het 
onderzoek toonde aan dat dit inderdaad mogelijk was. De gemeente heeft haar warmtevisie indertijd ook verder 
ontwikkeld en naast all electric gekeken naar de mogelijkheden van warmtenetten. 
Deze positieve uitkomsten vormden de basis voor verdere stappen. De gemeente heeft vervolgens de 
samenwerking en haar capaciteit versterkt door een projectmanager aan te stellen, naast de beleidsadviseur. 
Voor de subsidieaanvraag bij Proeftuin Aardgasvrije Wijken (PAW) bracht de projectmanager in korte tijd Firan, 
de gemeente, woningcorporaties en het waterschap bijeen. Dit gezamenlijke initiatief zorgde ervoor dat de 
projectgroep Kerschoten Energieneutraal is opgestart.

Voorwaarden voor succes 
Kerschoten is al in 2016 benoemd tot één van de vier wijken van de toekomst in Apeldoorn, passend bij de 
duurzame ambities van de gemeente. “We hebben al lang een duurzame ambitie en dat is een fundament om op voort te 
bouwen”, zegt Xandra van Lipzig (gemeente). Daarbij heeft de gemeente meerdere opties onderzocht, waaronder 
een warmtenet. Een nabijgelegen nieuwbouwwijk heeft al een warmtenet. De eigenaar hiervan is ENNatuurlijk. 
Hierdoor leefde de gedachte dat als een warmtenet interessant was voor Kerschoten, ENNatuurlijk dat zou 
oppakken. Dit veranderde na meerdere gesprekken (o.a. met de wijk) met de strekking: “…als we die ambitie hebben, 
dan moeten we ook zelf in de benen komen” (Xandra van Lipzig, gemeente). 

Dat is gebeurd. Voor een project van deze omvang is een team van intrinsiek gemotiveerde professionals 
nodig vanuit de gemeente, onder wie een projectmanager, beleidsadviseur, financiële expert(s) en een 
omgevingsmanager. Minstens zo belangrijk was het vroegtijdig aanstellen van een onafhankelijke procesregisseur. 
Zowel de gemeente als het Gelders Warmte Infrabedrijf (hierna: GWIB) en de woningcorporatie(s) geven aan dat 
dit cruciaal was. Onafhankelijke procesbegeleiders kunnen neutraliteit waarborgen, helpen bij begrip creëren voor 
de standpunten en belangen van verschillende partijen, en moeilijke boodschappen op een constructieve manier 
overbrengen. Daarnaast was de procesregisseur “als olie in de machine in de stuurgroep en werkgroep. Bij projecten die 
slagen zie ik vaak een onafhankelijke procesbegeleider”, aldus Detlef Meijer (GWIB).

Andere succesfactoren in de samenwerking zijn open communicatie en financiële transparantie. Deze versterkten 
het vertrouwen tussen de partners. De partijen streefden naar maximale transparantie in de (financiële) kanten van 
het project, wat bijdroeg aan constructieve samenwerking. Het vertrouwen groeide snel dankzij de professionaliteit 
waarmee het project is ingericht. Dit had zowel te maken met de onafhankelijke procesregisseur als met 
gezamenlijke overleggen om de voortgang te bespreken en eventuele zorgen of obstakels aan te pakken. Dit zorgde 
voor een open, constructieve dialoog. 
 
Op bestuurlijk niveau kwam men ééns per twee maanden bij elkaar. Ook hier was de betrokkenheid groot. Het viel 
op dat vrijwel altijd iedereen aanwezig was; de wethouder, de bestuurders van de woningcorporaties, het GWIB, de 
bestuurder van de school, het waterschap en Linthorst Energy. “De wethouder en de directeuren van woningcorporaties 
spelen een cruciale rol. Hun betrokkenheid en steun zijn essentieel voor het succes van het project. Als een van deze 
sleutelfiguren niet volledig betrokken is, kan dit de doorlooptijd van het project aanzienlijk verlengen” (Detlef Meijer, GWIB). 

Kerschoten
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‘Als iemand het niet eens is, kun je niet door en moet je verder 
praten totdat je wel iets vindt waar ieder zich achter kan scharen. 

Dat geeft een gevoel van gelijkwaardigheid. 
Of je nou de school bent, het waterschap of een corporatie: 

je wilt met z’n allen iets bereiken wat goed is.’

Wat ook zorgde voor een constructieve samenwerking was het werken vanuit consent en het streven naar 
gelijkwaardigheid. Beslissingen nemen op basis van gezamenlijke goedkeuring betekende dat iedereen zich 
gehoord voelde en zich gelijkwaardig partner voelde. Tijdens vergaderingen konden alle partijen hun mening 
geven en er werd een besluit genomen als er geen zwaarwegende bezwaren meer waren. “Als iemand het niet eens is, 
kun je niet door en moet je verder praten totdat je wel iets vindt waar ieder zich achter kan scharen. Dat geeft een gevoel van 
gelijkwaardigheid. Of je nou de school bent, het waterschap of een corporatie: je wilt met z’n allen iets bereiken wat goed is” 
(Arjen Jongstra, Ons Huis). 

Leiderschap van de gemeente hebben ook bijgedragen aan het geloof dat de partners hadden in dit traject. De 
gemeente heeft menskracht en middelen ingezet, daardoor waren de andere partijen ook bereid stappen te zetten. 
Bovendien toonde de gemeente veel lef door een extra reservering van 9 miljoen euro goed te keuren voor het 
dekken van de onrendabele top en aanpassingen die nodig zijn om mogelijk een groter deel van Apeldoorn in de 
toekomst te kunnen aansluiten op het warmtenet. Een andere belangrijke factor was “dat iedereen zich goed
realiseert dat als eentje (een samenwerkingspartner, red.) weg stapt, dit gevolgen heeft voor de slagingskans” (Detlef 
Meijer, GWIB).

Overkoepelende thema’s
Hieronder worden een aantal thema’s benoemd die de samenwerking tot aan de uiteindelijke 
investeringsbeslissing kunnen beïnvloeden. We kijken hierbij naar ambities, belangen, relatie, organisatie en 
proces, in overeenstemming met Kaats & Opheij (2021). Volgens de geïnterviewden is het belangrijk om oog 
te hebben voor de ambities vanuit de maatschappij en omgeving. Dit betekent bijvoorbeeld anticiperen op en 
aansluiten bij ambities van andere overheden en organisaties om deze ambities verder te brengen. 

Een voorbeeld hiervan in het warmtenet in Kerschoten is het vooruitlopen op de Wet collectieve warmte (Wcw). 
Dat gebeurt op bestuurlijk niveau – waarbij bijvoorbeeld een LinkedIn-post van wethouder Danny Huizer wordt 
aangehaald, waarin hij aangeeft dat deze wet van belang is, omdat het zekerheid biedt richting inwoners over 
bijvoorbeeld de tarieven. Zoals Hans Beckeringh (gemeente Apeldoorn) het zegt: “We maken het nu al Wcw-proof, 
waarbij we ook een extra reservering bij de gemeente voor elkaar kregen, zodat dat we in één keer de complete effluenten 
kunnen gebruiken met behulp van één grote centrale. Hierdoor kunnen we doorbouwen voor de toekomst … Dat de gemeente 
dit doet geeft bij de partners het vertrouwen ‘jullie [gemeente, red.] zijn serieus’…, dan wij ook.”

De samenwerking in Kerschoten is versterkt door de timing van ambities en visies. Arjen Jongstra van de 
woningbouwcorporaties: “Waar wij dachten dat meer warmtenetten aanleggen goed was voor de warmtetransitie, zat de 
gemeente eerder meer op all electric. Wij hebben onze visie besproken met de gemeente en dat heeft er ook voor gezorgd dat 
wij meer aan tafel kwamen te zitten rond de warmtetransitie.” Hierdoor kwamen de transitievisie van de corporaties, de 
duurzaamheidsvisie van de gemeente en de verbintenis van het waterschap aan het landelijk klimaatakkoord via 
aquathermie samen op strategisch en ambitieniveau. 

Vanaf het begin waren partijen duidelijk naar elkaar over hun belangen en dat is ook op papier gezet. Dat alle 
belangen gelijkwaardig waren blijkt bijvoorbeeld uit gelijke spreektijd en de gezamenlijke besluitvorming. 
Hoewel organisaties verschillende belangen hebben, werken ze vanuit gedeelde ambities aan een betrouwbaar en 
betaalbaar warmtenet. Tot een tekst komen waar alle partijen achter staan – inclusief hun achterban, zoals de Raad 
van Commissarissen, gemeenteraad en huurders – kost tijd, maar legt het fundament voor de toekomst. Belangen 
benoemen is één ding, het gezamenlijk bewaken ervan bij een veranderende situatie vraagt inspanning. Een 
praktisch voorbeeld is het stroomschema dat als bijlage is toegevoegd aan het principebesluit voor het warmtenet 
bij Kerschoten.

Kerschoten
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Transparantie en openheid vormen de rode draad in het project. Partijen luisteren naar elkaar, verdiepen zich in 
elkaars belangen, steunen en bevragen elkaar waar nodig kritisch. Ook als een partij zich niet goed begrepen voelt. 
Als voorbeeld noemt Arjen Jongstra het overleg met de wethouder toen in de wandelgangen het beeld leefde dat 
de woningbouwcorporaties niet mee wilden in het proces. Hierover het gesprek aangaan en je in elkaars belangen 
inleven is belangrijk, meent hij: “Wij zijn heel kritisch, omdat wij het moeten kunnen uitleggen aan de huurders. We 
moeten wel een goed verhaal hebben. We hebben ons achter de oren gekrabd – aan zelfreflectie gedaan. Misschien moeten we 
dat kritische geluid ook wel in een context plaatsen, zodat het beter landt bij onze partners. Dat is over en weer.” 

Professionaliteit en collegialiteit vormen de basis van de relatie tussen de partijen. Overleggen vinden plaats in 
de collegezaal in Apeldoorn, zonder heidagen of teambuilding-bijeenkomsten. Hoewel er tijdens de loop van het 
project drie wethouders zijn geweest, blijkt het mogelijk om nieuwe mensen mee te nemen in de sfeer van het 
proces. 

Toch doen personen er wel degelijk toe. Zoals Detlef Meijer aangeeft, zorgen zij er uiteindelijk voor dat het licht in 
een project op groen gaat: “Uitspraken als ‘ik weet niet wat mijn RvC hiervan vindt’, zijn een rode vlag. Ik wil horen: ‘Ik ga 
mijn RvC overtuigen’. Ik kijk onder andere naar de houding van twee personen bij een project: de wethouder en de directeur van 
de woningcorporatie. als er te veel aarzeling of terughoudendheid is bij het afgeven van commitment, dan kun je de doorlooptijd 
met een factor twee vermenigvuldigen. Dat is mijn persoonlijke observatie.”

Belangrijke momenten in het proces versterken de samenwerking. Zoals Detlef Meijer het verwoordt: 
“Intentieverklaring, samenwerkingsovereenkomst, de final investment decision, dat zijn mijlpalen. Je gaat elkaar steeds 
steviger vasthouden, investeren – je moet. Een principebesluit is een soort ondertrouw.” Momenteel staat het warmtenet 
Kerschoten aan de vooravond van een definitieve beslissing.  Met de kennis van nu en blik op de komende periode, 
deelt Xandra van Lipzig (gemeente): “Het project is een boeiende uitdaging die vraagt om een creatieve en doordachte 
aanpak. Er is geen kant-en-klaar draaiboek, dus we blijven wendbaar in de ontwikkelingen. Ook is participatie in de wijk met 
inwoners een cruciaal en waardevol proces. Dankzij ons nieuwe participatiebesluit zijn zij al goed voorbereid. Wij hechten veel 
waarde aan hun betrokkenheid en blijven samenwerken om hun instemming te verkrijgen.”

Referenties Kerschoten Apeldoorn:
•	 Informatiedossier gemeenteraad (28 oktober 2024) 
•	 WarmingUp 6B (2022) Rollen en samenwerking in de warmtetransitie Onderzoeksrapportage op basis van 

ervaringen in Apeldoorn
•	 WarmingUp 6A Perspectieven en motivaties bewoners - Handelingsperspectieven gemeente Apeldoorn 

Kerschoten

https://apeldoorn.parlaeus.nl/vji/public/dossier/action=showdoc/dsd=802208200a22a0020a28800a89b10921/Informatiedossier_raad_Energietransitie.pdf
https://www.warmingup.info/documenten/rollen-en-samenwerking-in-de-warmtetransitie.pdf
https://www.warmingup.info/documenten/rollen-en-samenwerking-in-de-warmtetransitie.pdf
https://www.warmingup.info/documenten/wu6a_casuspresentatie-apeldoorn.pdf 
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Casus 
Groningen

Warmtebron: Restwarmte uit twee datacenters, vanaf eind 2023 
aangevuld met zonthermie met ondergrondse 
warmtebuffer

Gebiedskenmerken: Stadswijken in een middelgrote stad

Gemeente: Groningen

Projectontwikkelaar: Warmtestad

Aantal aansluitingen: ca 5.000, uiterlijk 2026 nogmaals 5.000 woningen 

Stakeholders: gemeente Groningen*, Warmtestad*, Waterbedrijf 
Groningen, Woningcorporaties (Lefier, Nijestee*, 
De Huismeesters en Patrimonium), bewoners, 
datacenters Bytesnet en QTS, Solarfields, 
Hanzehogeschool Groningen, Rijksuniversiteit 
Groningen en Grunneger Power

Belangrijkste observaties 
In het verhaal van Warmtenet Noordwest vallen deze aspecten op:

•	 Stem de risico’s af op het commitment: een samenwerking aangaan 
met een nieuwe partij kan spannend zijn en brengt risico’s met zich mee. 
Bij Warmtestad zijn de samenwerking en het vertrouwen stap voor stap 
gegroeid door met een klein project te beginnen, met een afgebakend en 
hanteerbaar risico. Toen dit project succesvol draaide, hadden verschillende 
partijen genoeg vertrouwen om verder te gaan. 

•	 Een goede relatie helpt om verschillen op te lossen: het is belangrijk om 
samen door zure appels heen te bijten. Hierbij hielp dat men elkaar al 
kende en elkaar ook op andere thema’s tegenkwam. Dit zorgde voor een 
sterke motivatie om eventuele verschillen te overbruggen. 

•	 Samenwerking gaat ook over interne afstemming: de gemeente is in 
verschillende rollen betrokken, waaronder die van aandeelhouder bij het 
warmtebedrijf, beleidsmaker, vergunningverlener en gebiedsregisseur. 
Vanuit die verschillende rollen heeft de gemeente ook zelf verschillende 
belangen die moeten worden afgestemd, bijvoorbeeld in een interne 
overlegstructuur. Soortgelijke interne afstemming was eveneens van belang 
bij de woningcorporatie. 

•	 Wees vanaf het begin transparant naar bewoners: toen zich een grote 
tegenvaller voordeed, leidde dit niet tot veel verlies in vertrouwen bij 
bewoners. Dat kwam doordat een transparante communicatiestijl is 
gehanteerd, waarbij steeds duidelijk is aangegeven waar het initiatief stond 
en wat de risico’s waren. Marco Attema (gemeente Groningen):  
“Het is essentieel om niet pas met transparantie te beginnen als het tegenzit; je 
moet ook eerlijk zijn over mogelijke valkuilen. Hierdoor voelt niemand zich misleid 
wanneer er problemen optreden.”

•	

Investeer in de relatie

Organiseer de samenwerking

Bouw en benut momentum

*Deze organisaties zijn geïnterviewd over de casus. 
Zie voor de namen van informanten de bijlage.  
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Groningen

Context van de samenwerking
In 2014 werd in Groningen warmtebedrijf Warmtestad opgericht door de gemeente en het waterbedrijf. Dit 
warmtebedrijf was in eerste instantie verantwoordelijk voor de realisatie en exploitatie van een kleinschalig net 
met een WKO-systeem voor o.a. een kantoorgebouw voor de gemeente en andere nieuwbouw rond het stadion 
van FC Groningen. Dit is na twee jaar uitgebreid: in 2016 is de samenwerkingsovereenkomst getekend voor een 
warmtenet, dat eind 2022 is gerealiseerd voor circa 5.000 woningen. 

Het thema warmtetransitie leefde echter al veel langer in Groningen. In eerste instantie kwam het initiatief van 
Essent. Al in 2008 klopte dit energiebedrijf aan bij de gemeente om een warmtenet in de stad te verkennen. 
Op dat moment lag de prioriteit van de gemeente rond verduurzaming nog vooral bij zon- en windenergie. De 
gemeente faciliteerde het contact met de woningcorporaties. Met deze partijen liep al overleg, onder andere over 
prestatieafspraken, ook rond duurzaamheid. In dezelfde periode had het waterbedrijf de ambitie om méér te 
doen dan alleen drinkwater maken en warmte transporteren was een logische stap. In 2011 kreeg het idee van het 
warmtenet concreter vorm. Essent voerde dat jaar een tracéonderzoek uit met bijbehorende businesscase.

De gemeente pakte het onderwerp op in 2012, toen een warmtevisie werd gemaakt met als onderdeel daarvan een 
bronnenanalyse. Hieruit bleek dat er genoeg bronnen waren in Groningen voor een collectief systeem. Doelstelling 
was uiterlijk 2025 alle woningen van de gemeente aardgasvrij te krijgen – zowel corporatie- als particulier bezit. 
Randvoorwaarden waren betaalbaarheid, betrouwbaarheid en duurzaamheid. De gemeente besloot bovendien 
dat warmte als nutsvoorziening in publieke handen moest zijn. Daarmee verdween Essent uit beeld. In deze 
periode zijn verschillende gesprekken gevoerd, onder andere met de provincie en de netbeheerder. Uiteindelijk 
bleek het waterbedrijf de beste match: daar was kennis én capaciteit op het gebied van (koud)watertransport en 
-distributie, en ook de ambitie voor uitbreiding van activiteiten. Zo zag het idee voor Warmtestad het levenslicht.
Nadat al buizen waren aangelegd ontstond een probleem met de beoogde (geothermie)bron, waardoor deze 
wegviel. Vervolgens zijn andere energiebronnen onderzocht, zoals biomassa, en is er een tijdelijke warmtecentrale 
op aardgas gebouwd. Deze tegenvaller veroorzaakte ongeveer een jaar vertraging. Uiteindelijk werd een 
alternatieve bron gevonden in de vorm van restwarmte uit twee datacentra. Voor een tweede fase wordt ook een 
bron op basis van zonthermie aangesloten. 

De eerste stap: gemeentelijk vastgoed als pilotproject
Het warmtenet in Groningen kwam tot stand in twee stappen. Om te beginnen de oprichting van het warmtebedrijf 
met een eerste kleinschalig WKO-project, en vervolgens de aanleg van een warmtenet voor een bestaande 
woonwijk. Het eerste officiële project van Warmtestad was een WKO-project in een ontwikkelgebied waar een 
nieuw gemeentekantoor zou komen. Dat dit gebouw aardgasvrij moest zijn werd als aanleiding benut om ook 
de omliggende bebouwing mee te nemen in het WKO-systeem. De gemeente kon wel de bron realiseren, maar 
mocht niet zelf warmte leveren aan andere gebouwen. Daarop volgde al snel de keuze dat de gemeente en het 
waterbedrijf samen in zee gingen; in 2014 is Warmtestad definitief opgericht. 

Om Warmtestad op te richten was toestemming nodig van de gemeenteraad. In theorie geen ingewikkeld proces, 
toch kwam er in de praktijk veel bij kijken. Met het informeren van de raad, het meenemen van het college van 
B&W en de uiteindelijke besluitvorming ging weer een jaar voorbij. De beschikbaarheid van een (geothermie)bron 
was een belangrijke reden om door te pakken, daarvoor was al een vergunning gegeven. Voor het vervolg stelde de 
gemeenteraad kaders: als je minimaal 5.000 afnemers vindt, een bron hebt én financiering kunt regelen met een 
Nederlandse bank, mag je aan de slag. Bij het vinden van afnemers waren de woningcorporaties een belangrijke 
partij. De gemeente voerde al gesprekken met hen over verduurzaming. Het daaropvolgende proces om deze 
afspraken met de woningcorporaties te formaliseren bleek echter uitdagend en tijdrovend. 

Voorwaarden voor succes: aan de slag met Warmtenet Noordwest
Ook al was het opzetten van een warmtenet nieuw, het thema energie verduurzamen was dat in Groningen 
niet. Mensen bij verschillende organisaties kenden elkaar al. Dat gaf vertrouwen, openheid en motivatie om 
samen door zure appels heen te bijten. In die relatie wordt ook nog steeds geïnvesteerd. Annemarie Hofman 
van woningcorporatie Nijestee: “Als wij iets organiseren, nodigen we iedereen uit. We gaan samen op pad. Dat is echt de 
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fundering hiervoor. De techniek moet er zijn, maar ook de relatie met elkaar; samen durven innoveren en het durven zeggen als 
je het spannend vindt.” Op die relatie is onder andere voortgebouwd door voor de samenwerkingsovereenkomst de 
voormalig directeur van een lokale woningcorporatie aan te stellen als kwartiermaker – een persoon met een groot 
netwerk in de gemeente. 

‘Dat gaf vertrouwen bij de andere partijen richting 
Warmtestad: ‘de gemeente pakt door.’

‘Klein’ beginnen met het WKO-project bleek achteraf een gouden zet. Het zorgde voor een entiteit met houvast 
en naam, en zogezegd een kapstok om activiteiten aan te hangen, zoals facturatie, assetbeheer en communicatie. 
Theo Venema van Warmtestad: “Dat gaf vertrouwen bij de andere partijen richting Warmtestad: ‘de gemeente pakt door’.” 
Naast het opbouwen van ervaring en vertrouwen droeg het project ook bij aan een lager risicogevoel: als er iets fout 
gaat bij een project van één miljoen, is dat financieel beter te overzien dan bij een project van 100 miljoen. 

Relevante kennis over het opzetten van een warmtenet bleef geborgd, ook na het uitsluiten van commerciële 
partijen als Essent, dankzij de nauwe betrokkenheid van het Waterbedrijf Groningen. Dit bedrijf heeft kennis over 
de distributie van water aan huishoudens, met alles wat daarbij komt kijken. Bovendien is het in publieke handen 
en dat versterkte het vertrouwen. Verder valt op dat er in het kernteam van betrokkenen veel continuïteit van 
kennis was, onder meer doordat een sleutelbetrokkene van Essent overstapte naar het waterbedrijf.  

Uit de verschillende gesprekken blijkt dat er, behalve bij het warmtebedrijf, ook eigenaarschap was bij de 
gemeente en de woningcorporatie die als eerste meedeed. Dat is een kwestie van willen, maar ook van kunnen. 
Voor woningcorporatie Nijestee was het logisch om naar voren te stappen. Groningen is hun enige gemeentelijke 
gesprekspartner en de organisatie had ruimte om innovatief te zijn, als grootste woningcorporatie in de stad. Daar 
komt bij dat bepaalde keuzes soms persoonsafhankelijk zijn, bijvoorbeeld van een bestuurder die bereid is ‘ja’ te 
zeggen tegen iets nieuws. Dit leiderschap wekte ook vertrouwen bij andere woningcorporaties. 

Overkoepelende thema’s
Onderliggende thema’s kunnen de samenwerking tot aan de uiteindelijke investeringsbeslissing (ook wel final 
investment decision of FID) beïnvloeden. We kijken hierbij naar ambities, belangen, relatie, organisatie en proces, 
in overeenstemming met Kaats & Opheij (2021). 

‘Wij zien dat die verduurzaming moet gebeuren en dat 
dit een goede manier is om dat te doen.’

Rond de warmtetransitie in Groningen leefden om verschillende redenen al een tijd duidelijke en gedeelde 
ambities: er moest een duurzaam warmtealternatief komen dat in publieke handen is. De verschillende 
betrokkenen duiden Groningen ook aan als sociaal; een stad die ernaar streeft een ‘ongedeelde stad’ te zijn 
met aandacht voor een eerlijke verdeling van lusten en lasten. Ook toen men moest toewerken naar een 
samenwerkingsovereenkomst droegen een aantal woningcorporaties uit: “Wij zien dat die verduurzaming moet 
gebeuren en dat dit een goede manier is om dat te doen.” 

Tegelijkertijd zijn er duidelijke verschillen tussen de partijen, samenhangend met hun rol en belangen. Het belang 
van Warmtestad is een goedlopend, zelfvoorzienend bedrijf met genoeg buizen in de grond. De gemeente heeft 
veel meer en ook andere belangen: naast duurzame warmte bijvoorbeeld een goede inrichting van de publieke 
ruimte, groenvoorziening en een eerlijke verdeling van de lusten en lasten. Hier kwam men elkaar tegen, onder 
andere omdat voor een goede openbare inrichting en participatie een jaar langer is gewacht met de aanleg van 
buizen. Dat was vervelend voor Warmtestad, want langer wachten kostte geld. Het belang van de woningcorporatie 
ligt in het verlengde van dat van bewoners: zij mogen niet te veel overlast ondervinden en het warmtenet moet 
betaalbaar blijven. Toch staat bij alle partijen onderaan de streep de afnemer centraal: als klant, bewoner of burger. 

Groningen
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‘Uiteindelijk doen we het voor de mensen die er wonen, 
niet omdat ik zo nodig een buis in de grond wil hebben.’

Tijdens het vergunningentraject kwamen deze verschillende belangen duidelijk naar voren, ook binnen de 
gemeente. Marco Attema van de gemeente beschrijft het zo: “Het warmtebedrijf kan denken: als de gemeente 
toestemming heeft gegeven, gaat morgen de leiding erin. De praktijk liep anders. Een andere afdeling van de 
gemeente bleek bezig met dezelfde wijk vanuit het onderwerp wijkvernieuwing. Vervolgens is Warmtestad 
gekoppeld aan iemand van het participatieteam. In eerste instantie had Warmtestad daar niet zo’n zin in, want dat 
veroorzaakt vertraging in de planning. Na een tijd werd duidelijk wat daarvoor terugkwam, en wat bewoners ervoor 
terugkregen, zoals een mooie en beter ingerichte openbare ruimte. Theo Venema (Warmtestad): “Uiteindelijk doen 
we het voor de mensen die er wonen, niet omdat ik zo nodig een buis in de grond wil hebben.” 

Zowel de gemeente als Warmtestad en Nijestee onderschrijven het belang van een persoonlijke band of relatie 
tussen de partijen, zeker wanneer de gesprekken wat lastiger worden. Annemarie Hofman (Nijestee) geeft aan 
dat veel mensen die zich in de regio bezighouden met de energietransitie elkaar al lange tijd kennen en dezelfde 
drijfveren hebben, ongeacht bij welke organisatie ze werken. Die persoonlijke band is zichtbaar op alle niveaus 
tussen alle partijen en deze vertaalt zich in een gedeelde inzet om het warmtenet voor elkaar te krijgen. De relatie 
wordt beschreven als gelijkwaardig: het knettert weleens, maar er is ruimte om elkaar te bevragen en uit te dagen. 
De gezamenlijke ambitie helpt daarbij, volgens Theo Venema: “Het gaat uiteindelijk om de eindgebruiker. Bij ons is dat 
degene die de rekening betaalt, en bij de corporatie degene die de huur betaalt.” 

De goede relatie heeft doorgewerkt in het proces. Annemarie Hofman: “Het voelde als een zuivere wedstrijd. En dat wil 
je ook. Je wilt dat er een beslissing gemaakt wordt vanuit zuivere intenties. De goede vragen worden gesteld en het wordt ook 
eerlijk gezegd als het allemaal niet kan.” Ook al kost het tijd om een goede relatie op te bouwen, de lastigste fase vonden 
de betrokkenen vooral de formalisering in een samenwerkingsovereenkomst; met name met de verschillende 
woningcorporaties. Doordat afspraken dan concreet worden, inclusief verplichtingen en risico’s, moest er druk op de 
ketel komen. In de samenwerkingsovereenkomst met de woningcorporaties is uiteindelijk een hardheidsclausule 
opgenomen. Een kwartiermaker uit het netwerk heeft geholpen om alles in goede banen te leiden, en ook 
leiderschap vanuit de betrokkenen. Als er eenmaal genoeg momentum is, wil niemand de spelbreker zijn. 

Na de initiële spanning leidde het samensmelten van individuele ambities tot een meer gezamenlijke ambitie: ‘je 
doet het voor de bewoners’. Belangrijk onderdeel van het creëren van een gezamenlijke ambitie is dezelfde taal 
spreken. Niet alleen onderling, ook naar de buitenwereld. Annemarie Hofman: “Je wilt eigenlijk dat iedereen op basis 
van dezelfde informatie een besluit neemt. Als er in de gemeenteraad dingen langs komen over Warmtestad, horen huurders 
dat ook. Dat moet dus dezelfde informatie zijn. (…) Huurders van verschillende woningcorporaties komen elkaar immers ook in 
de supermarkt tegen.” 

Groningen
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Casus 
Gorinchem

Warmtebron: Aquathermie (thermische energie uit 
afvalwater, TEA); warmte die vrijkomt bij 
rioolwaterzuivering Stadswijken in een 
middelgrote stad

Gebiedskenmerken: Een stadswijk in een middelgrote stad 

Gemeente: Gorinchem 

Projectontwikkelaar: HVC Groep

Aantal aansluitingen: ca 500 al gerealiseerd, naar verwachting 
3.300 in uiterlijk 2030

Stakeholders: gemeente Gorinchem*, HVC Groep*, 
woningbouwcorporatie Poort6*, waterschap 
Rivierenland, provincie Zuid-Holland en 
Stedin

Belangrijkste observaties 
In het verhaal van Warmtenet Gorinchem vallen deze aspecten op:

•	 Een externe aanleiding kan een belangrijke impuls geven aan de 
samenwerking: eerste trigger was de verduurzamingsvraag van 
woningcorporatie Poort6. De aanwezigheid van een warmtebron was 
aanleiding om mogelijke afzet van die bron te verkennen. Een PAW-aanvraag 
gaf vervolgens momentum om plannen te concretiseren en verschillende 
samenwerkingspartijen te betrekken. Ondanks dat deze subsidie niet doorging, 
heeft dit wel gediend als startmotor. De aangevraagde SAH-subsidie die wel is 
gegund hielp vervolgens in de besluitvorming bij Poort6. 

•	 Als je samen iets nieuws verkent, helpt het om mandaat en kennis aan 
tafel te hebben: het maakt veel uit of de direct betrokken personen verstand 
hebben van het onderwerp én bevoegd zijn om beslissingen te nemen. Dat 
gaat bijvoorbeeld over technische en/of financiële kennis, en over de vorm van 
delegatie. Een gesprekspartner met een heel beperkt mandaat moet steeds 
nieuw goedkeuring ophalen, en/of geeft die weerstand aan tafel. 

•	 Relatie en transparantie zijn investeringen voor als het spannend wordt:  
aan de voorkant partijen (transparant) meenemen vermindert weerstand, ook 
bij externen. “We hebben vaker over dingen gebeld die niet over warmtenetten gingen 
dan wel. Je merkt pas in de verdere uitvoering dat het in de voorbereiding goed zit.” 

•	 Ook intern moet je draagvlak organiseren en mensen meenemen: de 
gemeenteambtenaar moet veel mensen meenemen, zowel ambtelijk als 
bestuurlijk. “Zorg dat je het tijdig ieders verhaal laat worden. Dat betekent ook dat 
iedereen zijn huiswerk gedaan moet hebben.” Draagvlak versterken kan onder 
andere door met alle partijen aanwezig te zijn bij informatiebijeenkomsten, 
bijvoorbeeld om vragen te beantwoorden tijdens een vergadering met de 
gemeenteraad. “We hebben continu uitgestraald: dit is geen eendagsvlieg, maar een 
constructief en breed gedragen verhaal.”

•	 De intensiteit van het proces fluctueert door de tijd heen: wie wanneer en 
hoe sterk betrokken was, varieerde sterk. Van een brede, maar oppervlakkige 
zoektocht met verschillende partijen naar veelvuldig samen optrekken met een 
compact kernteam tot een intensieve periode met wederom veel betrokkenen 
in de laatste maanden voor de FID (final investment decision). Dit is omdat de 
betrokkenen in die fase concrete beslissingen nemen.

Investeer in de relatie

Organiseer de samenwerking

Bouw en benut momentum

*Deze organisaties zijn geïnterviewd over de casus. 
Zie voor de namen van informanten de bijlage.  
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Context van de samenwerking
In 2010 werd voor het eerst gekeken naar een collectief warmtesysteem in Gorinchem. Aan de westkant van de 
gemeente ligt een stadsdeel met een relatief hoge concentratie hoogbouw waar op een redelijk eenvoudige 
manier veel energiewinst te behalen was. Men wilde verkennen of daar ruimte was voor een warmtenet. De eerste 
gesprekken werden gevoerd met verschillende partijen, waaronder de nabijgelegen houtverwerkingsindustrie. 
Deze industrie produceerde aanzienlijke reststromen en dat maakte een biomassacentrale als eerste bron een 
logische keuze. Omdat de partijen het niet eens werden over de verdeling van de lusten en de lasten, verdwenen de 
houtverwerkingsindustrie als warmtebron en ook het idee voor het warmtenet uit beeld. 

Enkele jaren later, in 2018, klopte woningcorporatie Poort6 aan bij de gemeente met een verduurzamingsbehoefte. 
De gemeente was op dat moment al aandeelhouder in het publieke warmtebedrijf HVC, onder andere vanwege 
afvalverwerking in de nabijgelegen centrale in Dordrecht. Bij vier complexen van Poort6 met in totaal 400 
woningen waren de ketels aan vervanging toe: een natuurlijk moment voor de gemeente om opnieuw de 
ontwikkeling van een warmtenet te onderzoeken. Thermische energie uit afvalwater (TEA) werd als mogelijke bron 
geïdentificeerd. Om de haalbaarheid te waarborgen werden enkele grote complexen bij het project betrokken. 
Uiteindelijk ondertekenden alle partijen in 2021 de definitieve intentieverklaring.

In het begin lag de focus sterk op de warmtebron. Volgens HVC was daarna sprake van gestructureerde 
samenwerking, waarbij op de juiste momenten de juiste personen aan tafel zaten. Het was cruciaal om vroegtijdig 
experts met kennis van de ondergrond te betrekken. Daarvoor sloten Waterschap Rivierenland, Stedin en de 
provincie aan. Het waterschap werd gevraagd vanwege de mogelijke bron en hun expertise; Stedin vanwege kennis 
van de ondergrond en de provincie omdat die meer kennis en ervaring had over warmtenetten en financiering. 
Alle partijen zijn nog steeds bij het proces betrokken. De kern lag echter al snel in de samenwerking tussen de 
gemeente, HVC en Poort6. 

De eerste stap: subsidieaanvraag als startmotor
Na de intentieverklaring was de eerste uitdaging het rondkrijgen van de financiën. In eerste instantie werkten de 
partijen hard om subsidie te krijgen vanuit het Programma Aardgasvrije Wijken (PAW). Volgens de gemeente 
droeg dit sterk bij aan de ontwikkeling van een plan voor fase 1. Er moesten concrete afspraken komen over de 
doelstellingen, het aantal woningen en het communicatieplan. Bertus den Toom van de gemeente: “Dan kom je in 
een snelkookpan waarin je veel dingen intensief gaat bespreken, dat heeft focus gebracht”. Hoewel de subsidie uiteindelijk 
niet doorging, hielp de aanvraag om richting te geven aan het project en de gemeenteraad te overtuigen. Omdat 
het plan inmiddels ver was doorontwikkeld, zagen alle partijen de kracht ervan. Toen het bericht kwam dat 
de subsidie niet was toegekend, stond de keuze voor: schuiven we dit op de lange baan of proberen we andere 
financiële middelen te vinden en gaan we door?

De voornaamste obstakels lagen bij de financiën en afneemcapaciteit. Voor een financieel gezonde collectieve 
warmtevoorziening is een minimale deelname nodig. Het stadhuis en het kantoor van Poort6 zijn toen ook 
aangeboden als afnemers. Daarmee zou de businesscase haalbaar zijn. Vervolgens ging het vrij snel: er was een 
warmtebron en in samenwerking met de deelnemende complexen was een starttracé bedacht. Om het laatste 
financiële gat te vullen werd een SAH-subsidie (stimuleringsregeling aardgasvrije huurwoningen, specifiek 
voor woningcorporaties) aangevraagd en Kansen voor West 2 voor het aanbrengen van extra capaciteit in het 
warmtenet, om toekomstige uitbreidingen mogelijk te maken. HVC stelde op dit punt hun rekenmodellen 
beschikbaar aan de overige partners en liet ze extern toetsen door Fakton. Het bleek een solide verhaal waarmee de 
partijen bij de gemeenteraad konden aankloppen en het bestuur van Poort6 kon instemmen. 

In het najaar van 2021 is het ‘warmteakkoord’, een overeenkomst tussen Poort6, HVC en de gemeente, definitief 
ondertekend. Dit was ook een mijlpaal, vertelt Cees Wagemaker van HVC: “Eigenlijk is het juridisch hetzelfde als 
een intentieovereenkomst, maar het zorgt ervoor dat dingen efficiënter en sneller gedaan kunnen worden – als een soort 
overkoepelende paraplu met daaronder de meer ‘hardere overeenkomsten.” De afspraken onder het warmteakkoord zijn 
over het algemeen bilaterale overeenkomsten tussen verschillende partijen. Volgens HVC droeg dit akkoord bij aan 
het creëren van commitment tussen de partijen en maakte het volgende afspraken gemakkelijker. 

Gorinchem
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Voorwaarden voor succes
Op verschillende momenten in het proces trad vertraging op. De warmte zou gewonnen worden uit rioolwater. 
Het was destijds nog relatief nieuw om thermische energie uit rioolwater te halen, dus er moest van alles worden 
verkend. Bovendien lag de rioolwaterzuiveringsinstallatie in een buurtgemeente. Dit maakte het onder andere 
lastig om de businesscase sluitend te krijgen. Na veel gesprekken maakten het waterschap en HVC heldere 
afspraken. De investering die het waterschap moest doen om de warmte te kunnen leveren zou komen uit de 
businesscase van HVC. De onderhandelingen duurden bijna een jaar, wat een aanzienlijke vertraging betekende. 
Voor het proces is het belangrijk dat de betrokkenen zowel de nodige kennis als mandaat hebben. Het maakt veel 
verschil of de mensen aan tafel verstand hebben van het onderwerp en bevoegd zijn om beslissingen te nemen. 
Dit betreft zowel technische als financiële kennis, en de manier waarop bevoegdheden zijn gedelegeerd. Ook 
als externe partijen bij het proces betrokken zijn is het belangrijk dat zij de bevoegdheid en kennis hebben om 
volwaardig deel te nemen aan het gesprek. 

‘Je kan ambtelijk wel wat bedenken, maar uiteindelijk 
zijn het management en de gemeenteraad 

heel belangrijk.’

Het interne gemeentelijke proces kostte veel tijd: “Je kan ambtelijk wel wat bedenken, maar uiteindelijk zijn 
het management en de gemeenteraad heel belangrijk”, merkt Bertus den Toom op. Met name over financiën 
werd ‘strijd’ gevoerd. Ook de wens om iedereen zo goed mogelijk mee te nemen in het traject veroorzaakte 
vertraging. Er werd bijvoorbeeld veel met de afdeling Stadsbeheer geschakeld: warmteontwikkeling bood 
een uitgelezen kans om meerdere doelstellingen te behalen. Het was volgens de gemeente zoeken om kansen 
optimaal te koppelen, maar waar het lukte had het veel voordelen. De gemeente zag HVC voornamelijk als 
nutsvoorziening, wat betekende dat het warmtebedrijf zelf verantwoordelijk was voor het opstellen en indienen 
van vergunningaanvragen. 

Parallel aan het proces rond de opzet van het warmtenet stelde de gemeente een Transitievisie Warmte op, 
ondersteund met een reeks participatieavonden. De gemeente onderzocht ook of ze in de Gildewijk (waar de 
collectieve warmtevoorziening komt) vroegtijdig maatschappelijke organisaties kon betrekken. Dit bleek lastig; er 
was geen voetbalclub of buurtorganisatie en weinig sociale cohesie. 

Wat zien we als we uitzoomen?
Onderliggende thema’s kunnen de samenwerking tot aan de uiteindelijke investeringsbeslissing (ook wel final 
investment decision of FID) beïnvloeden. We kijken hierbij naar ambities, belangen, relatie, organisatie en proces, 
in overeenstemming met Kaats & Opheij (2021). 

‘Hoewel er grote ambities spelen, is het belangrijk om 
te onthouden dat het uiteindelijk teruggebracht moet 

worden naar een lopende businesscase.’

De individuele ambities lagen vrij snel op tafel, volgens de gemeente: de woningcorporatie wilde zo veel mogelijk 
woningen verduurzamen, de gemeente wilde zo veel mogelijk gebouwen aansluiten op het warmtenet en HVC 
wilde zo slim mogelijk, tegen een zo laag mogelijke kostprijs, een warmtenet opzetten. Toen alle individuele 
ambities op tafel lagen, verkenden de partijen gezamenlijk hoe ze deze konden bundelen. Cees Wagemaker (HVC): 
“Hoewel er grote ambities spelen, is het belangrijk om te onthouden dat het uiteindelijk teruggebracht moet worden naar een 
lopende businesscase.” 

Binnen de gezamenlijke ambitie hadden de partijen verschillende belangen. Voor de meeste ging het niet alleen 
over het warmtenet, maar was er nog een achterliggend belang. Verschillende partijen kwamen dan ook op voor 
verschillende belangen. Zo stond HVC echt open voor het warmtenet, terwijl de gemeente er met name was voor de 
stad. Ruben Duinker van Poort6 benoemt dat voor de woningcorporatie de bewoner centraal stond, en dat daarvoor 
een persoonlijke aanpak en een goed verhaal belangrijk zijn: “Als je een woning binnengaat, kom je in de personal space 
van mensen. Dat is best intensief.” Hij geeft als voorbeeld dat Poort6 woningconsulenten aannam om bij bewoners 

Gorinchem
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thuis langs te gaan en dat hij zelf een keer met bewoners een kookworkshop volgde. Die persoonlijke aanpak is 
volgens Poort6 belangrijk. De woningcorporatie wilde bovendien duidelijk maken dat het warmtenet er niet alleen 
voor hun bezit kwam, maar ook een breder doel diende. Dat maakte volgens de partijen ook uit voor de manier 
waarop zij naar het net keken: niet als alleen oplossing voor de woningcorporaties, maar voor een bredere groep 
inwoners en daarmee een groter deel van de stad. Dit betekende dat in fase 2 ook particulieren en VvE’s moesten 
worden aangesloten. Vanaf dat moment werd het proces eenvoudiger voor de woningcorporatie en tegelijk lastiger 
voor de gemeente. De samenstelling van samenwerkingspartners is veranderd, evenals de belangen en de manier 
waarop partijen daarmee omgingen. Bertus den Toom (gemeente) benadrukt dit: “Bij een particulier heb ik geen 
positie, dan moet het komen uit het aanbod. We zitten met een gemeenschappelijke verantwoordelijkheid om afnemers te 
vinden. […] Zonder aandacht voor de belangen van het individu gaat dat niet werken.” 

Het was belangrijk om tussen de verschillende partijen goede afstemming te organiseren en te zorgen voor een 
gestroomlijnd proces. En ook binnen de organisaties was goede afstemming nodig. De gemeente, HVC en de 
woningcorporatie hebben verschillende afdelingen met uiteenlopende processen. Daarom was er aandacht 
voor het onderscheid tussen de bestuurlijke, ambtelijke en uitvoerende laag. De gemeente ziet op dat vlak zeker 
gedeeld eigenaarschap: toen het warmtenet op de agenda stond in de gemeenteraad, waren alle partijen bij de 
vergadering om vragen van raadsleden te beantwoorden. De overtuigingslijn bij de gemeente was groot. Het was 
belangrijk om de wethouder en gemeenteraad mee te nemen in de processen die op ambtelijk niveau liepen.

‘Als je een verbond met elkaar smeedt, werpt dat door 
het hele traject heen vruchten af. Dat is voor mij wel 

echt wat er bovenuit springt.’

Tot slot benadrukken de partijen het belang van investeren in relaties en een persoonlijke band: “Als je een verbond 
met elkaar smeedt, werpt dat door het hele traject heen vruchten af. Dat is voor mij wel echt wat er bovenuit 
springt.” De gemeenteraad ging unaniem akkoord, volgens Bertus den Toom mede omdat alle partijen elkaar 
overal bij betrokken hadden. Ruben Duinker van Poort6 zegt over het belang van een persoonlijke band: “Het zijn 
de mensen die het verschil maken. In coronatijd zag ik deze heren vaker dan mijn eigen collega’s. Dit intensieve contact zorgde 
ervoor dat we in een stroomversnelling kwamen.” De band en de intrinsieke motivatie aan het begin van het proces 
hielpen in latere fasen om tot overeenstemming te komen. Daarbij maakte ook uit dat tijdens het hele traject 
dezelfde mensen groep mensen samenwerkten aan de realisatie van het warmtenet. Het was daardoor niet nodig 
om elke keer opnieuw een band te smeden. 

Gorinchem
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Met de komst van de Wcw moet collectieve warmtevoorziening 
in beginsel georganiseerd zijn via publiek eigenaarschap. 
Gemeenten zijn in de regie om dit vorm te geven, maar staan 
vaak aan het begin van dit traject. En zijn andere stakeholders 
nodig om een collectieve warmtevoorziening voor elkaar te 
krijgen. Het opzetten van zo’n nieuwe organisatie vraagt om 
een bepaalde vorm van samenwerking. Er is grote behoefte 
aan inzicht, terwijl er slechts enkele publieke partijen zijn met 
ervaring in zo’n samenwerking. 

Voor dit onderzoek hebben we dergelijke ervaringen verzameld 
en opgetekend door te spreken met betrokkenen bij drie 
warmtenetten die al in de geest van de Wcw zijn opgezet: 
bij Groningen, Gorinchem, en Apeldoorn (Kerschoten). Deze 
casussen geven een indruk van het tijdverloop, het type 
inspanningen en de aandachtspunten die naar voren kunnen 
komen om zo’n samenwerking tot een succes te brengen. We 
hebben verslagen opgetekend met aandacht voor de context 
van de samenwerking, de eerste stappen, voorwaarden voor 
succes en vijf thema’s die in de wetenschappelijke literatuur over 
samenwerken tussen organisaties als belangrijk worden geacht: 
ambitie, belangen, relatie, organisatie en proces.

Op basis van de gesprekken zien we een aantal thema’s bij 
alle casussen. We benoemen die hier als relatie, proces en 
momentum. Alle drie de thema’s vragen een investering van de 
betrokkenen , alle drie leveren ze een belangrijke (misschien 
zelfs noodzakelijke) voorwaarde om gezamenlijk tot een formele 
samenwerking te komen. 

•	 Relatie: verwijst naar het opbouwen van een relatie met 
elkaar. In elke casus zijn ook vervelende en/of moeilijke 
momenten geweest. Een goede relatie (en het actief 
investeren daarin) is een voorwaarde om dan in gesprek te 
blíjven en de moeilijke momenten samen door te maken.  

•	 Proces: betreft de verschillende handvatten die je hebt 
om de samenwerking te structureren. Dit gaat over 
samenwerking in het kernteam én over het betrekken van 
de rest van de organisatie; van de bewoners tot aan de raden 
van bestuur en gemeenteraden. 

•	 Momentum: kan uit verschillende dingen komen. In 
Gorinchem ontstond dit deels uit een subsidietraject, 
in Apeldoorn ontstond het toen de gemeente een 
stap naar voren zette. Bestuurders kunnen hier een 
belangrijke aanjagende én remmende rol in spelen. In 
Groningen kwam het tot uiting in het doorzetten van de 
samenwerkingsovereenkomst met de woningcorporaties. “Als 
er genoeg momentum is, wil niemand de spelbreker zijn.” 

Deze drie thema’s werken in elkaar door en hangen met elkaar 
samen: bij de kracht van de relatie kan het momentum van 
één partij de andere partijen meetrekken (zoals het lef dat de 
gemeente in Apeldoorn toonde). Momentum kan ook ontstaan 
uit een externe oorzaak, zoals een mogelijkheid tot subsidie, wat 
aanleiding geeft om samen aan de slag te gaan. Investeren in het 
proces, bijvoorbeeld door het aanstellen van een onafhankelijke 
procesregisseur of het vasthouden aan consent van alle 
partijen, kan ook bijdragen aan het opbouwen van de relatie en 
momentum. Het thema van momentum overlapt hierbij deels 
(maar niet geheel) met het thema van ambitie uit de literatuur. 
Het is aanbevelenswaardig om de verschillen en overeenkomsten 
tussen deze twee thema’s verder te onderzoeken. 

Als je eenmaal begonnen bent, spelen deze thema’s afhankelijk 
van de fase van het proces op verschillende manieren. Aan 
het begin zien we vaker een nadruk op de mogelijkheid tot 
verkennen en samen leren. Dichter bij de financial investment 
decision worden de belangen en risico’s groter. Dan is het fijn 
als er al voldoende relatie, momentum en proces aanwezig 
zijn om over de drempel heen te komen van een contractuele 
samenwerking. Maar alle samenwerking moet ergens beginnen. 

Conclusie

 ‘Als er genoeg momentum is, wil 
niemand de spelbreker zijn.’

Investeer in de relatie

Organiseer de samenwerking

Bouw en benut momentum
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Bijlage 1 Respondentenlijst
Casus Groningen:
•	 Marco Attema en Paul Corzaan, resp. projectmanager en projectleider energie bij de gemeente Groningen
•	 Annemarie Hofman, programmamanager Energietransitie bij woningcorporatie Nijestee
•	 Theo Venema, business developer bij Warmtestad

Casus Gorinchem:
•	 Bertus den Toom, projectleider energietransitie gemeente Gorinchem
•	 Ruben Duinker, projectmanager Poort6
•	 Cees Wagemaker, gebiedsmanager bij HVC

Casus Kerschoten
•	 Xandra van Lipzig, senior beleidsadviseur Energie/ projectleider Open warmtenet Kerschoten, gemeente Apeldoorn
•	 Hans Beckeringh, projectleider van Kerschoten Energieneutraal, gemeente Apeldoorn
•	 Arjen Jongstra, directeur bestuurder bij Ons Huis Apeldoorn/Zutphen
•	 Detlef Meijer, directeur Gelders Warmte Infra Bedrijf 
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Bijlage 2 Interviewprotocol
I) Inleiding (5 min)
Met de Wcw komt een belangrijke verandering in de aansturing van warmte: warmtenetten moeten in publiek 
eigendom komen. Veel gemeenten hebben geen of weinig ervaring met het opzetten van een warmtenet, en 
ambtenaren zijn op zoek naar houvast in dit traject. Wij spreken met 3-4 gemeenten die al wat verder op weg zijn 
met het opzetten van een nieuw warmtenet in publiek eigendom.

We kijken hierbij naar het traject tussen initiatief (wat dit ook betekent) en financial close (FID). We richten ons in 
het bijzonder op het thema van samenwerking met andere partijen en zoeken daarbij naar 1) de momenten die een 
grote stap opleverden in het proces en 2) markante successen en belemmeringen die men daarbij is tegengekomen. 

Hoofdvraag
Hoe is de samenwerking richting een publiek warmtenet bij jullie tot stand gekomen, en wat zouden (andere) 
gemeenten daarvan kunnen leren? 

1.	 Is deze thematiek duidelijk en/of levert dit nog vragen op? 

II) Kadering/randvoorwaarden gesprek

2.	 We nemen graag het interview op, is dit akkoord? 

III) Beschrijving en tijdslijn van het project (20 min)

3.	 Kan je ons mee terug nemen naar het begin: wat is het eerste moment waarop jullie bij de gemeente aan 
de slag waren met het initiatief voor dit warmtenet? 

4.	 Hoe is de samenwerking tot stand gekomen, wanneer zijn er partners bij gekomen of vertrokken?

	» Hoe is de eerste samenwerkingspartner gevonden?

	» Hoe is de samenwerking tot stand gekomen?

5.	 We zijn geïnteresseerd in het traject tot aan de formele vastlegging. Ervaarde je hier verschillende fasen 
in?

	» Wat waren voor jou belangrijke mijlpalen?

Wat waren de belangrijkste momenten waarop de samenwerking duidelijker vorm kreeg, bijv. 
middels afspraken?

 Hoe ontstond deze formalisering?

 Wat waren de belangrijkste onderwerpen waarover tijdens het traject tot aan de vastlegging   	
  al over besloten worden? 

	» Wat waren de belangrijkste momenten waarop de samenwerking duidelijker vorm kreeg, bijv. middels 
afspraken?

Hoe ontstond deze formalisering?

6.	 Was er sprake van regie, iemand die fasering indeelde? Hoe is die regie tot stand gekomen?

IV) Inductief: belangrijkste observaties (20 min)

7.	 Wat vond je het meest opvallend tot nu toe?

8.	 Wat waren obstakels?

	» Wat heeft veel tijd gekost?

	» Waar is veel moeite in gaan zitten?

	» Wat was moeilijker dan je van te voren verwachtte?
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9.	 Wat ging goed of beter dan je verwachtte?

	» Waar ben je heel blij mee?

	» Wat was makkelijker dan je van te voren verwachtte?

	» Wat deed je om te zorgen dat de samenwerking beter verliep en waarom?

10.	 Wat had je graag van tevoren geweten?

11.	 Was er een fase die veel meer aandacht vroeg?

	» Wat was in deze fase het meest opvallend?

a.	 Wat kostte veel aandacht in de samenwerking?

b.	 Wat deed je om te zorgen dat de samenwerking goed verliep en waarom? 

c.	 Wat ging heel goed, wat was makkelijker dan je van tevoren verwachtte?

	» Wat maakte andere fases makkelijker?

V) Thema’s (20-40 min)

Voor zover relevant, en steeds nagaan of dit op bepaalde momenten meer of minder speelde:

12.	 Was duidelijk voor alle betrokkenen wat de ambitie was?

a.	 Werd hier aandacht aan besteed, moest hier nog over worden afgestemd?

b.	 Kwam die ambitie alleen van de gemeente, was hier input up, en werd de ambitie nog bijgesteld?

c.	 Gezamenlijk, individueel?

d.	 Waarover was onduidelijkheid, of waarover ontbrak overeenstemming?

13.	 Was duidelijk wat de belangen waren van de verschillende betrokkenen?

	» Hoe verliep het gesprek over belangen?

	» Hoe duidelijk was het belang van de verschillende betrokkenen afzonderlijk?

a.	 Was hierover meteen interne overeenstemming, bijvoorbeeld ook bij de gemeente zelf?

b.	 Was er ook aandacht voor het belang van de individuen aan tafel?

c.	 Was duidelijk wat het gezamenlijke belang was van het samenwerkingsverband, en wat was dat? 

	» Was er ruimte voor alle belangen, en zo nee waarvoor niet? Waarom niet?

	» Ontstonden er ook onderhandelingen?

14.	 Begrepen jullie elkaar (gelijk) goed? In hoeverre spraken partijen dezelfde taal/verschillende talen? 

a.	 Hoe ben je daar mee om gegaan? 

15.	 Hoe was de sfeer? Waarom was die goed of slecht? 

	» Was het mogelijk om met iedereen persoonlijk een band op te bouwen? 

	» Was er sprake van conflict, was er ruimte om dit aan te gaan? 

	» Was er ook sprake van leiderschap, en zo ja: hoe ontstond dit?

a.	 Welke rol nam de gemeente hierin? Verschilde dat nog per fase?

	» Wat was de rol van bestuurders?

	» Hoe was het vertrouwen? 

VI) Afronding (5-10 min)

16.	 Is er nu nog iets belangrijks niet aan bod gekomen?
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