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Besluit

1. De raad voor te stellen om het Ontwikkelkader Warmtebedrijf Deventer
vast te stellen waaronder in ieder geval de volgende kaderstellende
uitgangspunten:

a. De missie en visie van Warmtebedrijf Deventer is het
voorzien van de inwoners van Zandweerd (projectgebied SWZ) van een betaalbare en
duurzame warmtevoorziening met een opschaalbaar
en leveringszeker warmtesysteem.
b. Warmtebedrijf Deventer levert warmte voor en door de
inwoners van de wijk Zandweerd waarbij het de identiteit uitstraalt van een
duurzaam, vertrouwd, daadkrachtig, simpel en effectief

warmtebedrijf.

C. Warmtebedrijf Deventer is 100% in publiek eigendom en de
gemeente Deventer de enige aandeelhouder.

d. Warmtebedrijf Deventer heeft productie en netwerk in
eigendom om de levering van warmte tegen een betaalbare prijs te verzorgen in
het projectgebied Slim Warmtenet Zandweerd.

e. Warmtebedrijf Deventer is verantwoordelijk voor de taken
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van productie, beheer/onderhoud en levering van warmte voor Slim Warmtenet
Zandweerd, na aanwijzing hiertoe door het college B&W

in 2026 als de procedure zoals vastgelegd in de concept
Wet Collectieve Warmte is doorlopen.

f. Warmtebedrijf Deventer is als rechtsvorm een B.V. met
een AVA en een directeur-bestuurder, zonder Raad van Commissarissen.

g. Warmtebedrijf Deventer is een kleine organisatie die de
voortgang van de kernprocessen borgt. Daarnaast worden de diensten zo veel
mogelijk ingekocht bij de gemeentelijke organisatie.

2. Het raadsvoorstel en het ontwerp raadsbesluit vast te stellen en aan
te bieden aan de raad.

De nota en het besluit openbaar te maken

Inleiding

In het Klimaatakkoord is afgesproken dat gebouwen in Nederland in 2050 niet meer
met aardgas worden verwarmd. De gemeente Deventer werkt hier onder andere aan
door sinds 2022 zelf Slim Warmtenet Zandweerd te ontwikkelen met als doel de
woningen in de wijk daarmee van betaalbare en duurzame warmte te voorzien. Fase
1 van het warmtenet is momenteel in ontwikkeling. Begin 2025 zijn 275 woningen
aangesloten. Totaal is er potentie om ca. 2200 woningen aan te sluiten op Slim
Warmtenet Zandweerd.

Gemeente Deventer wil eigenstandig Slim Warmtenet Zandweerd ontwikkelen. Het
project valt onder de Leidraad Grote Projecten en bevindt zich in de

realisatiefase. In mei 2024 heeft de gemeenteraad besloten om Slim Warmtenet
Zandweerd verder te ontwikkelen (Realisatiebesluit fase 1 en fase 2, nummer
2024-309). In hetzelfde besluit heeft de raad het college opgedragen advies uit

te brengen over de oprichting van Warmtebedrijf Deventer. Dit advies is
gestructureerd in het ‘Ontwikkelkader Warmtebedrijf Deventer’ (bijlage 1).

Dit met het oog op de Wet collectieve warmte, waarmee gemeenten meer handvatten
krijgen om de regierol op te pakken in de warmtetransitie. In het wetsvoorstel

van de Wcw is opgenomen dat voor zowel het netwerk (infrastructuur) van een
warmtenet alsmede de warmtelevering een verplicht publiek meerderheidsbelang
geldt (minimaal 50% van de aandelen + 1 aandeel). De verwachting is dat de Wcw

in januari 2026 in werking treedt. Om te voldoen aan deze wetgeving is de keuze
gemaakt om naast het eigenaarschap van Slim Warmtenet Zandweerd, ook de
verantwoordelijkheid van warmtelevering binnen het warmtebedrijf komt te liggen.

De kaders hiervoor zijn uitgewerkt in het ‘Ontwikkelkader Warmtebedrijf

Deventer’.

Twee jaar geleden heeft de gemeente geprobeerd de warmtelevering in Zandweerd
bij een commercieel warmtebedrijf te beleggen. Dit is mislukt omdat de

warmteprijs voor de inwoners van Zandweerd te hoog zou worden om de hoge kosten
en de rendementseis van het warmtebedrijf financieel te dekken. Daarop is

besloten door de raad om zowel netwerk als levering in gemeentelijke hand te
houden.

Met het vaststellen van het Ontwikkelkader Warmtebedrijf Deventer neemt de raad
een voorgenomen besluit tot oprichting van Warmtebedrijf Deventer. Dit besluit
heeft een kaderstellend karakter. Voor de uitwerking van dit Ontwikkelkader zijn
als voorbeeld de concept oprichtingsakte met statuten voor het warmtebedrijf
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toegevoegd. Na vaststelling van het Ontwikkelkader zal een kwartiermaker een
bedrijfsplan opstellen, waarin dit ontwikkelkader wordt uitgewerkt voor
onderwerpen als de organisatiestructuur, personele invulling met
functieprofielen, huisvesting, ICT —afspraken, etcetera. Deze uitwerking van
dit kader in het bedrijfsplan, wordt voorgelegd eind 2025/begin 2026 aan het
college, als onderdeel van de besluitvorming om het oprichtingsbesluit te nemen.

In mei 2024 is door de gemeenteraad een motie aangenomen welke onder andere
vraagt om een toets op de uitvoeringsorganisatie van het warmtebedrijf. Er is in

de motie gevraagd om het uitgewerkte advies ten behoeve van de oprichting en
inrichting van een Warmtebedrijf (Ontwikkelkader) middels extern en deskundig
advies te toetsen. Hierbij moet in ieder geval worden meegenomen of de
gemeentelijke organisatie voldoende kwaliteit en effectiviteit kan bieden in het
uitvoeren van de beschreven rol/taak. De second opinion hierop is bijgevoegd in
bijlage 3. Het kaderstellende deel van de adviezen zijn reeds verwerkt in het
ontwikkelkader, de overige aanbevelingen worden meegenomen in het bedrijfsplan
bij de inrichting van Warmtebedrijf Deventer.

De overige punten van deze motie worden bij de komende financiéle besluiten van
het warmtenet beantwoord.

Later wordt de financiéle overdracht vanuit de gemeente naar Warmtebedrijf
Deventer voorgelegd, dit gaat via een raadsbesluit.

Beoogd maatschappelijk resultaat

1. De oprichting van Warmtebedrijf Deventer BV die de uitvoering verzorgt van
de realisatie en exploitatie van Slim Warmtenet Zandweerd.

2. De inwoners van de wijk Zandweerd te voorzien van betaalbare en duurzame
warmte voor de komende decennia, door het Warmtebedrijf Deventer te gaan
aanwijzen als exploitant van de het Slim warmtenet Zandweerd, nadat de door
de conceptwet collectieve warmte voorgeschreven procedures zijn doorlopen.
3. Met de oprichting van Warmtebedrijf Deventer, met de gemeente Deventer als
enig aandeelhouder, invulling te kunnen geven aan de projectuitgangspunten
van Slim Warmtenet Zandweerd; betaalbaar, duurzaam, opschaalbaar en
leveringszeker. En hiermee bij te dragen aan de doelstellingen van gemeente
Deventer om in 2050 aardgasvrij te zijn.

Kader
Energievisie 2024.

* Transitievisie Warmte Deventer 2023;

* Wijk Uitvoeringsplan Zandweerd;

* nota verbonden partijen, 2012

* Raadsbesluit: Besluitvorming Slim Warmtenet Zandweerd Fase 1 oktober 2020
* Raadsbesluit: Ontwerpopdracht fase 1 en fase 2 april 2022

* Raadsbesluit: Strategische keuzen Slim Warmtenet Zandweerd juni 2023

* Raadsbesluit: Vervolg realisatie, kredietverlening en voorbereiding oprichten
warmtebedrijf Slim Warmtenet Zandweerd mei 2024;

* Motie: Beslisinformatie Slim Warmtenet Zandweerd mei 2024
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Betrokken partijen en participatie

Dit ontwikkelkader betreft een manier van ordenen van het project SWZ en de
daaraan verbonden projectexploitatie. De doelstellingen, prijsstelling warmte en
wijze van uitvoeren van de levering van warmte verandert niet ten opzichte van
eerder genomen besluiten van de raad. De gemeente neemt met dit ontwikkelkader
een stap in de oprichting van het warmtebedrijf die volgend jaar deze doelen en
taken overneemt van de gemeentelijke organisatie. Hierom heeft geen

participatie van bewoners en andere stakeholders plaats gevonden. De
stakeholders in de vorm van corporaties zijn wel op de hoogte van deze
gemeentelijke stap.

Adviesbureau Berenschot heeft een second opinion uitgevoerd op de
uitvoeringsorganisatie van het warmtebedrijf zoals voorgesteld in het
Ontwikkelkader (zie bijlage). Hiervoor hebben zij verschillende betrokkenen
geinterviewd. De adviezen van de second opinion die kaderstellend zijn, zijn
opgenomen in het ontwikkelkader. Dit zijn de aanbeveling op het inrichten van

een proces bij een conflict tussen gemeente en het warmtebedrijf Deventer, het
toevoegen van extra functieprofielen en het snel beginnen met werven, het
opstellen van een duidelijk profiel van de kwartiermaker en voldoende
ondersteuning hiervoor, en het opstellen van een implementatieplan met deadlines
en mijlpalen. De overige adviezen worden meegenomen in de volgende fase van het
opstellen van het bedrijfsplan waarin de inrichting van het warmtebedrijf

gestalte krijgt.

Toelichting op participatiebeleid

Omdat het hier een gemeentelijke manier van ordenen betreft, van het project SWZ en de
daaraan verbonden projectexploitatie, heeft er geen participatie met bewoners plaats
gevonden.

Argumenten voor en tegen
Hieronder worden per besluit de voor- en tegenargumenten benoemd.

De besluitpunten a en b van deze nota zijn uitgangspunten om aan het voorstel
van de Wet Collectieve Warmte te gaan voldoen.

Met de oprichting van een warmtebedrijf waar de gemeente de eigenaar van is,
sluiten we aan bij de ontwikkeling van de nieuwe Wet collectieve warmte (Wcw).

In het wetsvoorstel van de Wcw is opgenomen dat voor zowel het netwerk
(infrastructuur) van een warmtenet alsmede de warmtelevering een verplicht

publiek meerderheidsbelang geldt (minimaal 50% van de aandelen + 1 aandeel). Met
de oprichting van Warmtebedrijf voldoen we hieraan omdat ook de uitvoering van

de projectexploitatie SWZ (raadsbesluit juni 2023) wordt uitgevoerd door het
warmtebedrijf.

De wet schrijft voor dat het warmtebedrijf een in aandelen verdeeld kapitaal

moet hebben. Dat geldt enkel voor de rechtsvormen Besloten Vennootschap (BV) en
Naamloze Vennootschap (NV). Er is gekozen voor een Besloten Vennootschap omdat
hiermee eenvoudig vast te stellen is wie de aandeelhouders van de BV zijn. Op

deze manier wordt aantoonbaar voldaan aan de eis van het publiekrechtelijk
meerderheidsbelang in de Wcw. Als het warmtebedrijf de rechtsvorm NV aanneemt
dan zijn de aandelen aan toonder, waarmee het per definitie niet zichtbaar is

wie de aandeelhouders zijn. Hiermee moet op een andere manier worden aangetoond
dat het warmtebedrijf een publiek meerderheidsbelang heeft.
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Voor de besluiten c, d, e zijn de voor- en tegenargumenten hieronder beschreven:
Argumenten voor

Door als gemeente 100% aandeelhouder te zijn heeft zij de volledige zeggenschap
en regie en kan er invloed en sturing worden uitgeoefend op de hele warmteketen.
Dit is voordelig omdat er op deze manier meer invloed kan worden uitgeoefend op
de missie en visie bijvoorbeeld duurzaamheid en betaalbaarheid. En ook op de
waarden van het warmtebedrijf. Daarnaast geeft het eigendom van netwerk en
levering de zekerheid op de beschikbaarheid van al deze onderdelen van de
warmteketen. Met andere woorden er is geen afhankelijkheid in de keten van
derden.

Argumenten tegen

Warmtebedrijf Deventer start met de gemeente als 100% aandeelhouder. De gemeente
draagt hiermee ook als enige de (financiéle) risico's.

De gemeente Deventer is de enige aandeelhouder voor een relatief klein netwerk.
De kennis en kunde voor het uitvoeren van de taken van dit warmtebedrijf moet

dan ook door Deventer worden ontwikkeld en geborgd. Hiermee mist Deventer de
schaalvoordelen van een grotere organisatie die meerdere netwerken realiseert en
exploiteert. Schaalvoordelen in de bedrijfsvoering worden hier afgewogen tegen
regie en sturing op de missie en visie, en op betaalbaarheid en duurzaamheid.
Deventer begint als 100% aandeelhouder, maar houdt haar ogen en oren open voor
kansen die opschaling op provinciaal of landsdeel niveau waarschijnlijk gaan
brengen.

De bron is niet in eigendom van de gemeente. De bron betreft de
rioolwaterzuiveringsinstallatie van Waterschap Drents Overijsselse Delta (WDOD).
Het warmtebedrijf is daarmee afhankelijk van een andere partij. De daaraan
verbonden risico's zijn geborgd doordat er reeds een samenwerkingsovereenkomst
is gesloten met WDOD om de warmte beschikbaar te stellen voor Slim Warmtenet
Zandweerd. Bij oprichting van Warmtebedrijf Deventer wordt tussen WDOD en
Warmtebedrijf Deventer op grond hiervan een effluent-overeenkomst
overeengekomen.

Voor besluit f zijn de voor- en tegenargumenten hieronder beschreven:
Argumenten voor

Warmtebedrijf Deventer start zonder een Raad van Commissarissen. Hier is voor
het warmtebedrijf voor gekozen, omdat dit een extra sturingslaag zou creéren.
Zonder deze tussenlaag kan het college rechtstreeks sturen op het
warmtebedrijf. Dit is een voordeel voor de gemeenteraad omdat zij via het
college indirecter invloed hebben op de sturing van het warmtebedrijf.

Argumenten tegen

Nadeel van het niet hebben van een Raad van Commissarissen is dat dit gremium
kennis en kunde kan inbrengen op de bedrijfsvoering en dat de RVC regelmatig kan
sturen. Het college kan dan op hoofdlijnen blijven sturen via de AVA.

De second opinion van Berenschot beveelt aan om de kennis en kunde op de
bedrijfsvoering in te brengen van het organiseren van klankbord voor de
directeur/bestuurder. Dit klankbord richt zich op de bedrijfsvoering op langere
termijn van het Warmtebedrijf.
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Mocht er in de toekomst sprake zijn van andere (publieke) aandeelhouders dan
wordt de toevoeging van een RVC heroverwogen.

Voor besluit g zijn de voor- en tegenargumenten hieronder beschreven:
Argumenten voor

Warmtebedrijf Deventer start met een kleine organisatie om de structurele kosten
laag te houden. Om deze reden worden veel taken door anderen worden uitgevoerd.
Om te borgen dat de gemeente Deventer voldoende invlioed blijft uitoefenen op het
warmtebedrijf is het streven om zo veel mogelijk diensten in te kopen bij de
gemeente.

Argumenten tegen

Nadeel van een kleine organisatie en veel taken door anderen uitgevoerd is dat
dit veel vraagt van de veelzijdigheid van de medewerkers. Men moet goed zijn in
meerdere taken. In de huidige context is er een krapte op de arbeidsmarkt
waardoor het een risico’s is dat deze mensen niet te vinden zijn.

Financiéle consequenties en dekking

Bij de uitvoering van dit besluit tot de oprichting van Warmtebedrijf Deventer
bestaan de kosten uit die voor een kwartiermaker die het bedrijfsplan opstelt en
een beperkt aantal aanvullende diensten. De raad heeft tot de dekking hiervoor
besloten in juni 2024 ten laste van de projectexploitatie SWZ. Bij het
daadwerkelijke oprichtingsbesluit zal er een meerjarenbegroting voor de
organisatie worden opgenomen in het bedrijfsplan.

Na oprichting volgen een aantal financiéle besluiten van de raad om de
financiéle middelen, in zoverre de raad hier eerder over heeft besloten, over te
dragen van de gemeente aan Warmtebedrijf Deventer BV.

Openbaarmaking en communicatie
Dit besluit en de toelichting daarop is openbaar

Aanpak en uitvoering

Nadat het raadsvoorstel is behandeld en de raad tot het ontwikkelkader besluit,
dan zal er een kwartiermaker worden geworven die het bedrijfsplan opstelt. Het
bedrijfsplan gaat in op de inrichting van Warmtebedrijf Deventer BV. Rond de
jaarwisseling 25/26 wordt dit bedrijfsplan plus (definitieve) statuten

voorgelegd aan het college om te besluiten tot de oprichting van Warmtebedrijf
Deventer BV.

Bij dit ontwikkelkader is de concept oprichtingsakte met statuten bijgevoegd om

aan te geven hoe het ontwikkelkader uitwerkt in deze akte. Op basis van dit

concept en een raadsbesluit op het ontwikkelkader kunnen er gesprekken worden
opgestart met de belastingdienst over de fiscale aspecten van het Warmtebedrijf.

De fiscale inrichting is erg belangrijk voor de projectexploitatie en daarmee de
warmteprijs. Aangezien er gezocht wordt naar de fiscaal meest gunstige

oplossing zou dit kunnen leiden tot een enkele aanpassing in de oprichtingsakte

met bijbehorende statuten. De raad bevoegd is om wensen en bedenkingen te geven
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op de oprichtingsakte met bijbehorende statuten (zie beleidskader verbonden
partijen 2012) bij een voorgenomen van het college bij het oprichten van een BV.
Derhalve zal de raad rond de jaarwisseling 2025/2026 nogmaals aan zet zijn
voor deze wensen en bedenkingen, alvorens het college het besluit tot oprichting
kan nemen.

In het najaar 2025 wordt in het warmteprogramma het projectgebied Zandweerd
aangewezen als een zogenaamde warmtekavel. Zodra de Wet collectieve warmte in
werking is wijst het college voorlopig Warmtebedrijf Deventer BV aan als beoogd
exploitant van de kavel Zandweerd. Dit moet worden gepubliceerd en op het
voorgenomen besluit mogen andere warmtebedrijven bezwaar maken. Voor deze
procedure staat ongeveer 3 maanden. Aan het eind van de procedure is het de
bedoeling dat het college van B&W het Warmtebedrijf Deventer BV definitief
aanwijst als exploitant van warmte voor Zandweerd.

Hierboven staan meerdere besluiten beschreven waarvoor een college - of
raadsbesluit nodig is. Daar waar mogelijk in de planning zullen deze besluiten
zoveel als mogelijk worden gebundeld.

In het kader van Slim Warmtenet Zandweerd staat op de planning om voor de zomer
een raadsvoorstel voor te leggen over de projectexploitatie van het warmtenet en
in het begin van 2026 een kredietaanvraag voor fase 2.

Daarna volgen een reeks financiéle raadsbesluiten om de activa van de gemeente
over te brengen naar de BV.

Het overige deel van de motie van mei 2024 stelt:

* Bij de geplande raadsvoorstellen het huidige inzicht dat SWZ de meest optimale
oplossing is, te actualiseren en te onderbouwen;

* Hiervoor SWZ te vergelijken met alternatieve warmtevoorzieningen, en hierbij
individuele en maatschappelijke kosten, risico’s en duurzaamheid mee te nemen;

Deze twee punten gaan over de ontwerp en realisatie van het warmtenet. Bij de
komende financiéle besluiten over dit warmtenet komen we terug op deze twee
punten uit de motie.
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Inleiding

In het Klimaatakkoord is afgesproken dat gebouwen in Nederland in 2050 niet meer
met aardgas worden verwarmd. De gemeente Deventer werkt hier onder andere aan
door sinds 2022 zelf Slim Warmtenet Zandweerd te ontwikkelen met als doel de
woningen in de wijk daarmee van betaalbare en duurzame warmte te voorzien. Fase
1 van het warmtenet is momenteel in ontwikkeling. Begin 2025 zijn 275 woningen
aangesloten. Totaal is er potentie om ca. 2200 woningen aan te sluiten op Slim
Warmtenet Zandweerd.

Gemeente Deventer wil eigenstandig Slim Warmtenet Zandweerd ontwikkelen. Het
project valt onder de Leidraad Grote Projecten en bevindt zich in de

realisatiefase. In mei 2024 heeft de gemeenteraad besloten om Slim Warmtenet
Zandweerd verder te ontwikkelen (Realisatiebesluit fase 1 en fase 2, nummer
2024-309). In hetzelfde besluit heeft de raad het college opgedragen advies uit

te brengen over de oprichting van Warmtebedrijf Deventer. Dit advies is
gestructureerd in het ‘Ontwikkelkader Warmtebedrijf Deventer’ (bijlage 1).

Dit met het oog op de Wet collectieve warmte, waarmee gemeenten meer handvatten
krijgen om de regierol op te pakken in de warmtetransitie. In het wetsvoorstel

van de Wcw is opgenomen dat voor zowel het netwerk (infrastructuur) van een
warmtenet alsmede de warmtelevering een verplicht publiek meerderheidsbelang
geldt (minimaal 50% van de aandelen + 1 aandeel). De verwachting is dat de Wcw

in januari 2026 in werking treedt. Om te voldoen aan deze wetgeving is de keuze
gemaakt om naast het eigenaarschap van Slim Warmtenet Zandweerd, ook de
verantwoordelijkheid van warmtelevering binnen het warmtebedrijf komt te liggen.

De kaders hiervoor zijn uitgewerkt in het ‘Ontwikkelkader Warmtebedrijf

Deventer’.

Twee jaar geleden heeft de gemeente geprobeerd de warmtelevering in Zandweerd
bij een commercieel warmtebedrijf te beleggen. Dit is mislukt omdat de warmteprijs
voor de inwoners van Zandweerd te hoog zou worden om de hoge kosten en de
rendementseis van het warmtebedrijf financieel te dekken. Daarop is besloten

door de raad om zowel netwerk als levering in gemeentelijke hand te houden.

Met het vaststellen van het Ontwikkelkader Warmtebedrijf Deventer neemt de raad
een voorgenomen besluit tot oprichting van Warmtebedrijf Deventer. Dit besluit
heeft een kaderstellend karakter. Voor de uitwerking van dit Ontwikkelkader zijn

als voorbeeld de oprichtingsakte met concept-statuten voor het warmtebedrijf
toegevoegd. Na vaststelling van het Ontwikkelkader zal een kwartiermaker een
bedrijfsplan opstellen, waarin dit ontwikkelkader wordt uitgewerkt voor onderwerpen
als de organisatiestructuur, personele invulling met functieprofielen, huisvesting,
sales, ICT —afspraken, etcetera. Deze uitwerking van dit kader in het bedrijfsplan,
wordt voorgelegd aan het college, als onderdeel van de besluitvorming om het
oprichtingsbesluit te nemen. In mei 2024 is door de gemeenteraad een motie
aangenomen welke onder andere vraagt om een toets op de uitvoeringsorganisatie v
an het warmtebedrijf. Er is in de motie gevraagd om het uitgewerkte advies

ten behoeve van de oprichting en inrichting van een Warmtebedrijf (Ontwikkelkader)
middels extern en deskundig advies te toetsen. Hierbij moet in ieder geval worden
meegenomen of de gemeentelijke organisatie voldoende kwaliteit en effectiviteit
kan bieden in het uitvoeren van de beschreven rol/taak. De second opinion is
bijgevoegd in bijlage 3. Het kaderstellende deel van de adviezen zijn reeds
verwerkt in het ontwikkelkader.
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Later wordt de financiéle overdracht vanuit de gemeente naar Warmtebedrijf
Deventer voorgelegd, dit gaat via een raadsbesluit.

Raadsvoorstel
1. Het Ontwikkelkader Warmtebedrijf Deventer vast te stellen waaronder in ieder geval de
volgende kaderstellende uitgangspunten:

a. De missie en visie van Warmtebedrijf Deventer is het voorzien van de inwoners van
Zandweerd (projectgebied SWZ) van een betaalbare en duurzame warmtevoorziening met
een opschaalbaar en leveringszeker warmtesysteem.

b. Warmtebedrijf Deventer levert warmte voor en door de inwoners van de wijk Zandweerd
waarbij het de identiteit uitstraalt van een duurzaam, vertrouwd, daadkrachtig, simpel en
effectief warmtebedrijf.

c. Warmtebedrijf Deventer is 100% in publiek eigendom en de gemeente Deventer de enige
aandeelhouder.

d. Warmtebedrijf Deventer heeft productie en netwerk in eigendom om de levering van
warmte tegen een betaalbare prijs te verzorgen in het projectgebied Slim Warmtenet
Zandweerd.

e. Warmtebedrijf Deventer is verantwoordelijk voor de taken van productie, beheer/onderhoud
en levering van warmte voor Slim Warmtenet Zandweerd, na aanwijzing hiertoe door het
college B&Win 2026 als de procedure zoals vastgelegd in de concept Wet Collectieve
Warmte is doorlopen.

f.  Warmtebedrijf Deventer is als rechtsvorm een B.V. met een AVA en een directeur-
bestuurder, zonder Raad van Commissarissen.

g. Warmtebedrijf Deventer is een kleine organisatie die de voortgang van de kernprocessen
borgt. Daarnaast worden de diensten zo veel mogelijk ingekocht bij de gemeentelijke
organisatie.

Kern raadsvoorstel

Met het vaststellen van dit Ontwikkelkader en de conceptstatuten voor

Warmtebedrijf Deventer wordt een voorgenomen besluit tot de oprichting van
Warmtebedrijf Deventer genomen. Warmtebedrijf Deventer heeft naast eigenaarschap
van Slim Warmtenet Zandweerd ook de verantwoordelijkheid voor de warmtelevering
om te voldoen aan de nieuwe wetgeving van de Wet collectieve warmte. Na
oprichting van Warmtebedrijf Deventer kan verder invulling worden gegeven aan de
ontwerp- en realisatie van Slim Warmtenet Zandweerd. Vervolgens is Warmtebedrijf
Deventer verantwoordelijk voor de exploitatie van het warmtenet, na aanwijzing
hiertoe door het college B&W in 2026 als de procedure zoals vastgelegd in de
concept Wet collectieve warmte is doorlopen. Zo kunnen de inwoners van Zandweerd
in het projectgebied voor de komende decennia van betaalbare en duurzame warmte
worden voorzien.

Beoogd resultaat
1. De oprichting van een Warmtebedrijf Deventer BV die de uitvoering verzorgt
van de projectexploitatie van Slim Warmtenet Zandweerd.

2. De inwoners van de wijk Zandweerd te voorzien van betaalbare en duurzame
warmte voor de komende decennia, door het Warmtebedrijf Deventer te gaan
aanwijzen als exploitant van de het Slim warmtenet Zandweerd, nadat de door
de conceptwet collectieve warmte voorgeschreven procedures zijn doorlopen.

3. Met de oprichting van Warmtebedrijf Deventer, met de gemeente Deventer als
enig aandeelhouder, invulling te kunnen geven aan de projectuitgangspunten
van Slim Warmtenet Zandweerd; betaalbaar, duurzaam, opschaalbaarheid en
leveringszekerheid. En hiermee bij te dragen aan de doelstellingen van
gemeente Deventer om in 2050 aardgasvrij te zijn.
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Kader

Energievisie 2024.

* Transitievisie Warmte Deventer 2023;

* Wijk Uitvoeringsplan Zandweerd;

* nota verbonden partijen, 2012

* Raadsbesluit: Besluitvorming Slim Warmtenet Zandweerd Fase 1 oktober 2020

* Raadsbesluit: Ontwerpopdracht fase 1 en fase 2 april 2022

* Raadsbesluit: Strategische keuzen Slim Warmtenet Zandweerd juni 2023

* Raadsbesluit: Vervolg realisatie, kredietverlening en voorbereiding oprichten
warmtebedrijf Slim Warmtenet Zandweerd mei 2024;

* aangenomen Motie: Beslisinformatie Slim Warmtenet Zandweerd mei 2024

Argumenten ten behoeve van de raad
Hieronder worden per besluit de voor- en tegenargumenten benoemd.

De besluitpunten a en b van deze nota zijn uitgangspunten om aan het voorstel

van de Wet Collectieve Warmte te gaan voldoen.

Met de oprichting van een warmtebedrijf waar de gemeente de eigenaar van is,

sluiten we aan bij de ontwikkeling van de nieuwe Wet collectieve warmte (Wcw).

In het wetsvoorstel van de Wcw is opgenomen dat voor zowel het netwerk
(infrastructuur) van een warmtenet alsmede de warmtelevering een verplicht

publiek meerderheidsbelang geldt (minimaal 50% van de aandelen + 1 aandeel). Met
de oprichting van Warmtebedrijf voldoen we hieraan omdat ook de uitvoering van de
projectexploitatie SWZ (raadsbesluit juni 2023) wordt uitgevoerd door het warmtebedrijf.

De wet schrijft voor dat het warmtebedrijf een in aandelen verdeeld kapitaal

moet hebben. Dat geldt enkel voor de rechtsvormen Besloten Vennootschap (BV) en
Naamloze Vennootschap (NV). Eris gekozen voor een Besloten Vennootschap omdat
hiermee eenvoudig vast te stellen is wie de aandeelhouders van de BV zijn. Op

deze manier wordt aantoonbaar voldaan aan de eis van het publiekrechtelijk
meerderheidsbelang in de Wcw. Als het warmtebedrijf de rechtsvorm NV aanneemt
dan zijn de aandelen aan toonder, waarmee het per definitie niet zichtbaar is

wie de aandeelhouders zijn. Hiermee moet op een andere manier worden aangetoond
dat het warmtebedrijf een publiek meerderheidsbelang heeft.

Voor de besluiten c, d, e zijn de voor- en tegenargumenten hieronder beschreven:

Argumenten voor

Door als gemeente 100% aandeelhouder te zijn heeft zij de volledige zeggenschap en regie
en kan er invloed en sturing worden uitgeoefend op de hele warmteketen. Dit is

gunstig omdat er op deze manier meer invloed kan worden uitgeoefend op de missie

en visie bijvoorbeeld duurzaamheid en betaalbaarheid. En ook op de waarden van

het warmtebedrijf. Daarnaast geeft het eigendom van netwerk en levering de

zekerheid op de beschikbaarheid van al deze onderdelen van de warmteketen. Met

andere woorden er is geen afhankelijkheid in de keten van derden.

Argumenten tegen
Warmtebedrijf Deventer start met de gemeente als 100% aandeelhouder. De gemeente
draagt hiermee ook als enige de (financiéle) risico's.

De gemeente Deventer is de enige aandeelhouder voor een relatief klein netwerk.
De kennis en kunde voor het uitvoeren van de taken van dit warmtebedrijf moet
dan ook door Deventer worden ontwikkeld en geborgd. Hiermee mist Deventer de
schaalvoordelen van een grotere organisatie die meerdere netwerken realiseert en
exploiteert. Schaalvoordelen in de bedrijfsvoering worden hier afgewogen tegen
regie en sturing op de missie en visie, waaronder betaalbaarheid en
duurzaamheid.
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Deventer begint als 100% aandeelhouder, maar houdt haar ogen en oren open voor
kansen die opschaling op provinciaal of landsdeel niveau kunnen brengen.

De bron is niet in eigendom van de gemeente. De bron betreft de
rioolwaterzuiveringsinstallatie van Waterschap Drents Overijsselse Delta (WDOD).
Het warmtebedrijf is daarmee afhankelijk van een andere partij. De daaraan
verbonden risico's zijn geborgd doordat er reeds een samenwerkingsovereenkomst
is gesloten met WDOD om de warmte beschikbaar te stellen voor Slim Warmtenet
Zandweerd. Bij oprichting van Warmtebedrijf Deventer wordt tussen WDOD en
Warmtebedrijf Deventer op grond hiervan een effluent-overeenkomst
overeengekomen.

Voor besluit f zijn de voor- en tegenargumenten hieronder beschreven:

Argumenten voor

Warmtebedrijf Deventer start zonder een Raad van Commissarissen. Hier is voor
het warmtebedrijf voor gekozen, omdat dit een extra sturingslaag zou creéren.
Zonder deze tussenlaag kan het college rechtstreeks sturen op het warmtebedrijf
via de Aaandeelhoudersvergadering (AVA) waar de financiéle en andere belangrijke
beslissingen worden genomen. Dit is een voordeel voor de gemeenteraad omdat er
op deze manier indirect gestuurd kan worden op het warmtebedrijf via het

college.

Argumenten tegen

Nadeel van het niet hebben van een raad van commissarissen is dat dit gremium
kennis en kunde kan inbrengen op de bedrijfsvoering. Het college kan dan op
hoofdlijnen blijven sturen via de AVA.

De second opinion van Berenschot beveelt aan om de kennis en kunde op de
bedrijfsvoering in te brengen van het organiseren van klankbord voor de
directeur/bestuurder. Dit klankbord richt zich op de bedrijfsvoering op langere
termijn van het Warmtebedrijf.

Mocht er in de toekomst sprake zijn van andere publieke aandeelhouders dan wordt
de toevoeging van een RVC heroverwogen.

Voor besluit g zijn de voor- en tegenargumenten hieronder beschreven:

Argumenten voor

Warmtebedrijf Deventer start met een kleine organisatie om de structurele kosten laag
te houden. Om deze reden worden veel taken door anderen uitgevoerd. Om te borgen
dat de gemeente Deventer voldoende invloed blijft uitoefenen op het warmtebedrijf

is het streven om zo veel mogelijk diensten in te kopen bij de gemeente.

Argumenten tegen

Nadeel van een kleine organisatie en veel taken door anderen uitgevoerd is dat
dit veel vraagt van de veelzijdigheid van de medewerkers. Men moet goed zijn in
meerdere taken. In de huidige context is er een krapte op de arbeidsmarkt dat
risico's met zich meebrengt.

Betrokken partijen en participatie

Dit ontwikkelkader betreft een gemeentelijke manier van ordenen van het project
SWZ en de daaraan verbonden projectexploitatie. De doelstellingen, prijsstelling
warmte en wijze van uitvoeren van de levering van warmte verandert niet ten
opzichte van eerder genomen besluiten van de raad. De gemeente neemt met dit
ontwikkelkader een stap in de oprichting van het warmtebedrijf die volgend jaar
deze doelen en taken overneemt van de gemeente. Hierom heeft geen participatie
van bewoners en andere stakeholders plaats gevonden. De stakeholder in de vorm
van corporaties zijn wel op de hoogte van deze gemeentelijke stap.
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Adviesbureau Berenschot heeft een second opinion uitgevoerd op de
uitvoeringsorganisatie van het warmtebedrijf zoals voorgesteld in het
Ontwikkelkader. Hiervoor hebben zij verschillende betrokkenen binnen de gemeente
Deventer geinterviewd. De adviezen van de second opinion die kaderstellend zijn
zijn verwerkt in het ontwikkelkader. Dit zijn de aanbevelingen - op het

inrichten van een proces bij een conflict tussen gemeente en het warmtebedrijf
Deventer, - het toevoegen van extra functieprofielen en het snel beginnen met
werven, - het opstellen van een duidelijk profiel van de kwartiermaker en
voldoende ondersteuning hiervoor, - en het opstellen van een implementatieplan
met deadlines en mijlpalen. De overige aanbevelingen worden meegenomen in het
bedrijfsplan bij de inrichting van Warmtebedrijf Deventer.

De overige punten van deze motie worden bij de komende financiéle besluiten van
het warmtenet beantwoord.

Financiéle consequenties

Bij dit voorgenomen besluit tot de oprichting van Warmtebedrijf Deventer bestaan
de organisatiekosten uit de kosten voor een kwartiermaker die het bedrijfsplan
opstelt en een beperkt aantal aanvullende diensten. De raad heeft tot de dekking
hiervoor besloten in juni 2024 ten laste van de projectexploitatie SWZ. Bij het
daadwerkelijke oprichtingsbesluit zal er een meerjarenbegroting voor de
organisatie worden opgenomen in het bedrijfsplan.

Na oprichting volgen een aantal financiéle besluiten van de raad om de
financiéle middelen, in zoverre de raad hier eerder over heeft besloten, over te
dragen van de gemeente aan Warmtebedrijf Deventer BV.

Betrokkenheid raad

In juni 2024 heeft de raad gevraagd om het kader voor een warmtebedrijf uit te
werken en aan haar voor te leggen. Dit besluit betreft de kaders voor het
voorgenomen oprichtingsbesluit. Bij dit ontwikkelkader is de concept
oprichtingsakte met statuten bijgevoegd om aan te geven hoe het ontwikkelkader
uitwerkt in deze akte. Op basis van dit concept en een raadsbesluit op het
ontwikkelkader kunnen er gesprekken worden opgestart met de belastingdienst over
de fiscale aspecten van het Warmtebedrijf. De fiscale inrichting is erg

belangrijk voor de projectexploitatie en daarmee de warmteprijs. Aangezien er
gezocht wordt naar de fiscaal meest gunstige oplossing zou dit kunnen leiden tot
een enkele aanpassing in de oprichtingsakte met bijbehorende statuten. De raad
bevoegd is om wensen en bedenkingen te geven op de oprichtingsakte met
bijpehorende statuten (zie beleidskader verbonden partijen) bij een voorgenomen
van het college bij het oprichten van een BV. Derhalve zal de raad rond de
jaarwisseling 2025/2026 nogmaals aan zet zijn voor deze wensen en bedenkingen.

Na dit oprichtingsbesluit worden de en besluit voor de overdracht van de financiéle
middelen van de gemeente naar Warmtebedrijf Deventer aan de raad voorgelegd.

Het overige deel van de motie van mei 2024 stelt:

* Bij de geplande raadsvoorstellen het huidige inzicht dat SWZ de meest optimale
oplossing is, te actualiseren en te onderbouwen;

* Hiervoor SWZ te vergelijken met alternatieve warmtevoorzieningen, en hierbij

individuele en maatschappelijke kosten, risico’s en duurzaamheid mee te nemen;

Deze twee punten gaan over de ontwerp en realisatie van het warmtenet. Bij de
komende financiéle besluiten over dit warmtenet komen we terug op deze twee
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punten uit de motie.
In het kader van Slim Warmtenet Zandweerd staat op de planning om voor de zomer
een raadsvoorstel voor te leggen over de projectexploitatie van het warmtenet en

begin 2026 een kredietaanvraag voor fase 2.

Daar waar mogelijk zullen de besluiten die van de raad gevraagd worden worden
gebundeld.

Burgemeester en wethouders van de gemeente Deventer,
de secretaris, de burgemeester,

/‘l//f\ / po / //,‘,
w%r L v
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J.P. Wassens
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RAADSBESLUIT
Onderwerp . ontwikkelkader Warmtebedrijf Deventer
Voorstelnummer 1 2025-243
Raadstafel d.d. :
Raadsvergadering

De raad van de gemeente Deventer,
Gelezen het voorstel van burgemeester en wethouders d.d. 1-04-2025, nummer 2025-243

BESLUIT
1. Het Ontwikkelkader Warmtebedrijf Deventer vast te stellen waaronder in ieder geval de
volgende kaderstellende uitgangspunten:

a. De missie en visie van Warmtebedrijf Deventer is het voorzien van de inwoners van
Zandweerd (projectgebied SWZ) van een betaalbare en duurzame warmtevoorziening met
een opschaalbaar en leveringszeker warmtesysteem.

b. Warmtebedrijf Deventer levert warmte voor en door de inwoners van de wijk Zandweerd
waarbij het de identiteit uitstraalt van een duurzaam, vertrouwd, daadkrachtig, simpel en
effectief warmtebedrijf.

c. Warmtebedrijf Deventer is 100% in publiek eigendom en de gemeente Deventer de enige
aandeelhouder.

d. Warmtebedrijf Deventer heeft productie en netwerk in eigendom om de levering van
warmte tegen een betaalbare prijs te verzorgen in het projectgebied Slim Warmtenet
Zandweerd.

e. Warmtebedrijf Deventer is verantwoordelijk voor de taken van productie, beheer/onderhoud
en levering van warmte voor Slim Warmtenet Zandweerd, na aanwijzing hiertoe door het
college B&Win 2026 als de procedure zoals vastgelegd in de concept Wet Collectieve
Warmte is doorlopen.

f.  Warmtebedrijf Deventer is als rechtsvorm een B.V. met een AVA en een directeur-
bestuurder, zonder Raad van Commissarissen.

g. Warmtebedrijf Deventer is een kleine organisatie die de voortgang van de kernprocessen
borgt. Daarnaast worden de diensten zo veel mogelijk ingekocht bij de gemeentelijke
organisatie.

Aldus vastgesteld in de openbare raadsvergadering van
De raad voornoemd,
de griffier, de voorzitter,

A. Kerver R.C. Kénig
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1 Introductie

In dit ontwikkelkader zijn de kaders en
beleidsuitgangspunten vastgelegd voor een publiek
warmtebedrijf, zoals we dat in Deventer willen gaan
oprichten. Het ontwikkelkader is gebaseerd op de
behoeften van, en de ontwikkelingen in, de wijk
Zandweerd. Het kader heeft echter wel een
gemeentebreed perspectief.

Ontwikkeling Slim Warmtenet Zandweerd

Sinds 2022 ontwikkelt de gemeente Deventer in
Zandweerd een eigen warmtenet met als doel de
woningen in de wijk daarmee betaalbaar van
duurzame warmte te voorzien. Duurzame warmte komt
vanuit de restwarmte uit de
Rioolwaterzuiveringsinstallatie (RWZI) gecombineerd
met zogenaamde warmtepompcentrales. Fase 1 van
het warmtenet is momenteel in ontwikkeling. Begin
2025 zijn 275 woningen aangesloten. Totaal is er
potentie om ca. 2200 woningen aan te sluiten op Slim
Warmtenet Zandweerd.

Gemeente Deventer heeft eerder besloten dat Slim
Warmtenet Zandweerd vanuit publiek eigenaarschap
ontwikkeld wordt. Dit is onder andere omschreven in
de volgende politiek bestuurlijke uitgangspunten:

e Publiek eigenaarschap als besloten in de raad van
21-06-2023;

o ‘Koersdocument Warmtenetwerkbedrijf Deventer
wat informerend op 7 juni in de raad in Deventer
aan de orde is gekomen;

e Opdracht van raad in mei 2024 aan het college om
te komen tot Warmtebedrijf Deventer.

Kader: Besluitvorming college en raad mei 2024

In 2022 en 2023 is samengewerkt met Ennatuurlijk
(commerciele partij die ook in Deventer de andere
warmtenetten exploiteert) met als insteek om hen een
concessie te verlenen tot ontwikkeling en exploitatie
van Slim Warmtenet Zandweerd. Dit is mislukt, onder
andere door een sterk veranderende markt en wet- en
regelgeving die publiek eigenaarschap en sturing
vanuit lage overheden op de warmtenetmarkt
structureert. Verwachting is dat de Wet collectieve
warmte (hierna: Wcw), waarin deze eisen zijn
opgenomen, per 1 januari 2026 van kracht wordt.

Gemeente Deventer wil eigenstandig Slim Warmtenet
Zandweerd ontwikkelen. In mei 2024 heeft de
gemeenteraad besloten om Slim Warmtenet
Zandweerd verder te ontwikkelen (Realisatiebesluit
fase 1 en fase 2, nummer 2024-309). In hetzelfde
besluit heeft de raad het college opgedragen advies uit
te brengen over de oprichting van Warmtebedrijf
Deventer. Hiermee wordt de keuze gemaakt voor een
integraal warmtebedrijf. Naast het eigenaarschap van

het warmtenet, komt daarmee ook de
verantwoordelijkheid van warmtelevering binnen het
warmtebedrijf te liggen. Dit met het oog op de Wcw die
een integraal warmtebedrijf vereist (boven 1.500
aansluitingen) en ook om zo optimaal mogelijk invulling
te geven aan de waarden (zie 3.2) van het warmtenet.
De kaders van de oprichting zijn beschreven in dit
Ontwikkelkader Warmtebedrijf Deventer.

Reikwijdte van het Ontwikkelkader Warmtebedrijf
Deventer

Dit ontwikkelkader beschrijft de kaders en
beleidsuitgangspunten voor Warmtebedrijf Deventer.
Daarbij is de concept Wcw als richtlijn genomen. De
projectuitgangspunten van Slim Warmtenet
Zandweerd; betaalbaar, duurzaam, opschaalbaarheid
en leveringszekerheid, vormen de basis (zie ook 3.2).
In dit ontwikkelkader worden de scope, de rechtsvorm,
de organisatiestructuur en de taken van het op te
richten Warmtebedrijf Deventer beschreven.

Het ontwikkelkader is de eerste stap (zie figuur 1)
richting de totstandkoming van Warmtebedrijf Deventer
en is het advies waar de raad het college toe heeft
opgedragen. Met dit kader kunnen vervolgens stappen
worden genomen naar oprichting en de daadwerkelijke
inrichting van Warmtebedrijf Deventer.

A. Voorgenomen B. Voorbereiden C. Daadwerkelijke A
s g A S D. Aanwijzing
oprichting oprichting oprichting

Raadsbesluit: Opstellen bedrijfsplan: Collegebesluit: Collegebesluit:

*  Ontwikkelkader e Invulling *  Bedrijfsplan +  Mogelijke aanwijzing|
Warmtebedrijf organisatie Warmtebedrijf ‘Warmtebedrijf

Deventer voor kavel

s Concept Statuten gemeente s  Formele zandweerd

vormgeven oprichting Raadsbesluit:

«  Inbreng assets Slim

Deventer e Samenwerking Deventer

e Bewonersparti- Warmtebedrijf
cipatie Deventer Warmtenet

Zandweerd bij

®  Inschrijving KvK ‘Warmtebedrijf

Deventer
Q22025 Q42025

Figuur 1: stappenplan oprichten warmtebedrijf
Deventer

Vervolg

Met het vaststellen van het ontwikkelkader
Warmtebedrijf Deventer neemt de raad een
voorgenomen besluit tot oprichting van het
warmtebedrijf. Hiertoe zal een kwartiermaker een
bedrijfsplan opstellen, waarin de kaders van dit
ontwikkelkader verder worden uitgewerkt voor onder
andere de invulling van de organisatiestructuur,
personele invulling met functieprofielen en
inwonersparticipatie.

Deze inhoudelijke uitwerking van het warmtebedrijf in
het bedrijfsplan, binnen de kaders van dit
ontwikkelkader, worden voorgelegd aan het college
voor besluitvorming en aan de raad voor wensen en
bedenkingen. Later wordt ook de financiéle overdracht
vanuit de gemeente naar Warmtebedrijf Deventer
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voorgelegd, dit gaat via een raadsbesluit. Zie ook
hoofdstuk 10 hiervoor.

Ontwikkelkader warmtebedrijf Deventer
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2 Waarom een publiek
warmtebedrijf?

Dit hoofdstuk beschrijft de context voor de oprichting
van een publiek warmtebedrijf op basis van het
landelijk en lokale beleid en de ontwikkelingen op het
gebied van wet- en regelgeving.

2.1 Landelijk beleid

Nederland heeft zich in het Klimaatakkoord als doel
gesteld om in 2030 minimaal 55% minder
broeikasgassen uit te stoten dan in 1990. In 2050 wil
Nederland klimaatneutraal zijn. Dat wil zeggen dat de
uitstoot van broeikasgas in 2050 niet hoger is dan wat
er vastgelegd wordt, netto is de uitstoot dus nul.

Om deze doelen te realiseren, is een transitie nodig
naar een fossielvrije energievoorziening. Dit betekent
onder meer een aardgasvrije energievoorziening en
opwekking van alle benodigde energie uit
hernieuwbare energiebronnen. Het klimaatakkoord ziet
collectieve warmtesystemen als een belangrijk
instrument in de verduurzaming van de gebouwde
omgeving en wil een versnelling in Nederland naar
500.000 aansluitingen op warmtenetten in 2030.
Gemeenten zijn volgens het Klimaatakkoord de
regisseurs van de transitie naar een aardgasvrije
gebouwde omgeving.

2.2 Wet- en regelgeving

Deze toenemende regierol voor gemeenten staat
onder meer beschreven in nieuwe wet- en regelgeving,
waarin gemeenten meer handvatten krijgen om deze
rol op te pakken. Op dit moment zijn er in verband met
de warmtetransitie twee belangrijke wetten op komst:
de Wet gemeentelijke instrumenten warmtetransitie
(Wgiw) en de Wet collectieve warmte (Wcw). Deze
zullen naar verwachting op 1 januari 2026 in werking
treden.

Wet gemeentelijke instrumenten warmtetransitie
(Wgiw)

De Wgiw geeft gemeenten de aanwijsbevoegdheid.
Met dit instrument kan de gemeente besluiten om in
gebieden de levering van aardgas te stoppen. In het
Warmteprogramma (onderdeel van de Omgevingswet)
beschrijft de gemeente wat het voorkeursalternatief op
aardgas per wijk of buurt is, wanneer we met een
buurtaanpak starten en wat het beoogde moment is
om aardgasvrij te zijn. Als de gemeente de
aanwijsbevoegdheid voor een gebied in wil zetten,
moet dat gemotiveerd worden in het
warmteprogramma. Het daadwerkelijke besluit wordt
door de raad genomen in een omgevingsplan.

Wet collectieve warmte (Wcw)

De Wcw beoogt het draagvlak voor de warmtetransitie
en de bereidheid om te investeren in duurzame
collectieve warmte te vergroten, door:

1. Het vergroten van publieke sturing op (realisatie en
exploitatie van) collectieve warmtesystemen, waar
dat de gewenste verduurzamingsstrategie is.

2. Het ontwikkelen van collectieve warmte die bij
productie geen broeikasgassen meer uitstoot in
2050.

3. Hetintroduceren van transparante en
kostengebaseerde tariefregulering voor de
afnemers van collectieve warmte.

4. Het zekerstellen van de leveringszekerheid van
collectieve warmtevoorziening.

In de Wcw wordt dit als volgt geregeld:

e De gemeente krijgt de taak en bevoegdheid om,
door middel van het aanwijzen van warmtekavels,
aan te geven door wie, waar en wanneer een
collectieve warmtevoorziening wordt aangelegd en
door wie deze wordt geéxploiteerd.

e Een collectieve warmtevoorziening met meer dan
1.500 aansluitingen moet worden geéxploiteerd
door een warmtebedrijf met een publiek
meerderheidsbelang (50% + 1) of een
warmtegemeenschap.

e De opt-out regeling. In de nieuwe Wcw wordt elke
afnemer aangesloten op het warmtenet, tenzij zij
besluiten aan te sluiten op een gelijkwaardig of
duurzamer alternatief.

o De warmtetarieven worden niet meer gekoppeld
aan de gasprijs, maar worden bepaald op basis
van de kostprijs met redelijke winstmarge
(kostengebaseerde tarieven). De ACM hanteert
hiervoor maximale tarieven.

e Borging van duurzaamheid door het opnemen van
een COz-norm.

In Deventer wordt Slim Warmtenet Zandweerd
ontwikkeld met een potentie van meer dan 1.500
aansluitingen. Er zijn op dit moment geen
bewonersinitiatieven die een warmtegemeenschap in
de wijk Zandweerd willen vormen. Het warmtebedrijf
dat de gemeente voor Slim Warmtenet Zandweerd
aanwijst heeft daarmee onder de Wcw een publiek
meerderheidsbelang nodig.

2.3 Lokale warmtetransitie

De gemeente Deventer heeft een Transitievisie
warmte opgesteld in 2021 en deze in 2023
geactualiseerd. De opvolger van de TVW is het
Warmteprogramma. Een verplicht programma onder
de omgevingswet en een bevoegdheid van het college.
Het Warmteprogramma is in voorbereiding en
besluitvorming wordt eind van het derde kwartaal 2025
verwacht. Er liggen relevante raakvlakken vanuit deze
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wetten met dit ontwikkelkader. Dit ontwikkelkader
betreft de privaatrechtelijke uitwerking van de Wcw in
Warmtebedrijf Deventer. Een op te richten
Warmtebedrijf Deventer kan alleen goed functioneren
wanneer ook de publiekrechtelijke uitwerking van het
Warmteprogramma plaatsvindt. Hiertoe behoren
aspecten als kavelstrategie met kavelaanwijzing etc.
Dit ontwikkelkader doet al een voorschot op het
Warmteprogramma en gaat ervan uit dat Slim
Warmtenet Zandweerd onderdeel uitmaakt van een
door de gemeente vast te stellen warmtekavel in de
kavelstrategie van het Warmteprogramma. In
hoofdstuk 10 wordt hier verder op ingegaan. De
publiekrechtelijke consequenties zoals het opstellen
van een Warmteprogramma en een kavelstrategie
vormen geen onderdeel van Ontwikkelkader
Warmtebedrijf Deventer.

o Dit ontwikkelkader is, vooralsnog, alleen
bedoeld voor het oprichten van een
warmtebedrijf voor Slim Warmtenet
Zandweerd.

e Slim Warmtenet Zandweerd gaat onderdeel
uitmaken van een warmtekavel in de
kavelstrategie van het Warmteprogramma
(later vast te stellen door het college) en dit
kavel wordt toegewezen aan Warmtebedrijf
Deventer.
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3 Missie, visie en publieke
waarden warmtebedrijf

Dit hoofdstuk beschrijft de missie en visie van het
warmtebedrijf met de belangrijkste voorwaarden
waaraan het bedrijf wil voldoen en de kernwaarden die
de identiteit van de organisatie bepalen.

3.1 Missie en visie warmtebedrijf

De transitie naar een duurzame energievoorziening is
een grote opgave. Als overheid hebben we de taak
ervoor te zorgen dat deze transitie plaatsvindt en wordt
versneld, door het initiéren, faciliteren en de regie te
nemen in projecten. Slim Warmtenet Zandweerd is
zo'n project waar we regie in (moeten) nemen. Als
gemeente zien we het als onze verantwoordelijkheid
dat alle inwoners hierin kunnen meedoen. Om daar
invulling aan te geven wordt een warmtebedrijf
opgericht, waarin de gemeente Deventer 100%
eigenaar is. De missie en visie van Warmtebedrijf
Deventer is als volgt omschreven:

Onze missie en visie [s om inwoners van een
betaalbare en duurzame warmtevoorziening te
voorzien. Dit doen we door de ontwikkeling,
realisatie en exploitatie van duurzame collectieve
warmtesystemen die opschaalbaar zijn en
leveringszekerheid garanderen.

Dit komt voort uit de projectuitgangspunten die voor
het project Slim Warmtenet Zandweerd zijn
vastgesteld:

minimaal 80% aardgasreductie
voor aangesloten woningen

minimaal kostenneutrale
warmtevoorziening tov (1() .
huidig en (2) alternatief

kennis, techniek opschaalbaar .
naar zoveel mogelijk geschikte
woningen binnen Deventer

Stabiele warmtevoorziening in
de wijk met betrouwbare
wammnteleverancier

Leverings-
zekerheid

Figuur 2: projectuitgangspunten project Slim Warmtenet
Zandweerd.

3.2 Kernwaarden en identiteit

De missie en visie beschrijven de belangrijkste
voorwaarden waaraan het bedrijf wil voldoen.
Daarnaast zijn kernwaarden uitgewerkt in die de
identiteit van de organisatie bepalen. Deze
kernwaarden weerspiegelen wat het warmtebedrijf wil
bereiken en vervolgens ook zelf wil uitstralen en zijn
als volgt:

- Duurzaam: Wij maken bewuste keuzes voor
een toekomst waarin mensen, milieu en onze
gemeente samen vooruitgaan.

- Vertrouwd: Onze warmte voelt vertrouwd:
eerlijk en dichtbij. We zijn geworteld in
Deventer en altijd bereikbaar.

- Daadkrachtig: We houden van aanpakken. Met
een praktische benadering vinden we
duurzame oplossingen die direct verschil
maken.

- Simpel: Wij maken duurzame warmte simpel
en bereikbaar, met eerlijke tarieven en
helderheid over alles wat we doen.

- Effectief: We starten met één wijk, maar onze
ambitie is groter. We willen onze
warmteoplossingen uitbreiden, zodat steeds
meer mensen in Deventer kunnen profiteren
van duurzame, lokale warmte.

Om deze waarden uit te stralen, is het belangrijk om na
te denken over de identiteit en marktpositionering van
het warmtebedrijf. Samen met een marketingbureau
wordt een bedrijfsverhaal gemaakt dat zich leent voor
de verschillende fasen van de ontwikkeling én naar de
diversiteit van de doelgroepen.

Er is gekozen voor een imago dat een sociale en
duurzame insteek heeft, waarbij het lokale aspect
belangrijk is. Warmtebedrijf Deventer communiceert in
normale taal, Deventers, op een toegankelijke manier.
In de uitwerking van het logo en het merkdesign wordt
gefocust op een sympathieke uitstraling. Als een
goede buur die altijd bereid is om te helpen. Op deze
manier komen de waarden van Warmtebedrijf
Deventer, duurzaam, vertrouwd, daadkrachtig, simpel
en effectief, naar voren in de uitstraling van de
identiteit.

3.3 Warmtebedrijf als verbonden partij

Na inwerkingtreding van de Wcw kan de gemeente niet
zichzelf aanwijzen als warmtebedrijf. Het warmtebedrijf
moet een aparte rechtspersoon zijn. In de Wcw staat
beschreven dat het warmtebedrijf los moet komen te
staan van de gemeentelijke organisatie. Daarmee is
het een zogeheten ‘verbonden partij’. De Wcw eist dat
dit een aparte rechtspersoon is, niet zijnde de
gemeente. Op grond van de Gemeentewet mag het
college alleen besluiten tot oprichting van een
rechtspersoon als dat in het bijzonder aangewezen
moet worden voor de behartiging van het daarmee te
dienen openbaar belang (art. 160 lid 2 Gemeentewet).

Dit sluit aan bij het beleidsuitgangspunt in de
Beleidsnota verbonden partijen (2017). Daar staat dat
er slechts wordt deelgenomen in een verbonden partij
als sprake is van een publiek belang dat niet door de
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markt kan worden behartigd op een dusdanige wijze
dat dit maatschappelijk/politiek wenselijk is.

Nu de Wcw een aparte rechtspersoon met een publiek
meerderheidsbelang voorschrijft (bij een kavel met
meer dan 1500 aansluitingen), is er sprake van een
openbaar belang dat met de oprichting van een
warmtebedrijf wordt gediend. Na oprichting is het
warmtebedrijf een verbonden partij van de gemeente,
nu de gemeente zowel een bestuurlijk als financieel
belang heeft (art. 1 Bbv).

Belangrijk aandachtspunt bij de gemeentelijke
deelname aan het warmtebedrijf als verbonden partij is
een effectieve en efficiénte inrichting van het bedrijf
waarin gemeentelijke beleidsdoelen kunnen worden
gerealiseerd. Zo kan er door samenwerking betere en
goedkopere taakuitvoering mogelijk zijn en bestaat de
mogelijkheid om op deze manier als sterkere actor op
te treden. Ook is er op deze manier meer
risicospreiding en wordt er meer kennis verworven
door het delen van kennis en expertise.

Het noodzakelijke gevolg van het oprichten van een
BV waar de gemeente een belang in heeft is dat het
hiermee een verbonden partij wordt dat moet voldoen
aan gemeentelijke kaders en uitgangspunten. Denk
hierbij aan: informatieverplichting, vastgoedregels en
aanbestedingsregels van de gemeente.

e De missie en visie van Warmtebedrijf
Deventer is om de inwoners van Zandweerd
(projectgebied SWZ) van een betaalbare en
duurzame warmtevoorziening te voorzien
met een opschaalbaar en leveringszeker
warmtesysteem.

o Warmtebedrijf Deventer levert warmte voor
en door de inwoners van de wijk Zandweerd
waarbij het de identiteit uitstraalt van een
duurzaam, vertrouwd, daadkrachtig, simpel
en effectief warmtebedrijf.

Samenvatting

¢ Warmtebedrijf Deventer is een verbonden
partij van de gemeente Deventer en voldoet
als zodanig aan de eisen die daaraan zijn
gesteld in de Beleidsnota verbonden
partijen.
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4 Opzet van het warmtebedrijf

Om invulling te geven aan de missie, visie en de
kernwaarden wordt in dit hoofdstuk beschreven welke
rol het warmtebedrijf inneemt in de warmteketen. Eerst
wordt het wettelijk kader van een warmtebedrijf
beschreven. Daarna wordt de warmteketen in het
algemeen toegelicht, vervolgens wordt ingegaan op de
Deventer context en welke rollen warmtebedrijf
Deventer in deze keten inneemt.

4.1 Wettelijk kader

Een warmtebedrijf draagt de verantwoordelijkheid voor

de collectieve warmtevoorziening. De nu reeds

bestaande warmtelevering vanuit de gemeente

Deventer in Zandweerd opereert onder de Warmtewet.

Voor de opzet van Warmtebedrijf Deventer gaan we

alvast uit van de Wcw als wettelijk kader. In deze Wew

worden drie categorieén warmtebedrijven beschreven:

1. Een aangewezen warmtebedrijf (een
warmtebedrijf met een publiek
meerderheidsbelang) (> 1.500 aansluitingen);

2. Een aangewezen warmtegemeenschap of een
volledige dochter daarvan (dit is een
rechtspersoon of personenvennootschap die ten
behoeve van haar leden actief is als
warmtebedrijf, die niet is gericht op het maken
van winst en waarbij de leden/inwoners in nabije
omgeving van de collectieve warmtevoorziening
woonachtig/ gevestigd zijn) (> 1.500
aansluitingen);

3. Een warmtebedrijf met klein-collectieve
warmtesystemen (> 10 en < 1.500
aansluitingen).

Het warmtenet in Zandweerd heeft een beoogde
omvang van meer dan 1.500 aansluitingen en is
daarmee geen klein-collectief warmtesysteem
(categorie 3). Er is geen warmtegemeenschap die als
warmtebedrijf aangewezen kan worden (categorie 2).
Hiermee resteert alleen de optie van een aangewezen
warmtebedrijf met een publiek meerderheidsbelang
(categorie 1).

De aanwijzingsprocedure van een warmtebedrijf of een
warmtegemeenschap, in het kader van de Wcw, vindt
plaats door een besluit van het college. Vervolgens
wordt door de Autoriteit Consument en Markt (ACM)
getoetst of het aangewezen bedrijf technisch,
organisatorisch en financieel in staat is om duurzame
warmte op een betrouwbare manier te leveren. Onder
de Warmtewet, die op dit moment van kracht is, dient
een Warmtevergunning te worden aangevraagd bij de
ACM bij levering van meer dan 10.000 GJ warmte. Met
het huidige aantal gerealiseerde aansluitingen in Slim
Warmtenet Zandweerd is die grens nog niet
overschreden. Dit zal wel gebeuren wanneer meer

complexen zullen worden aangesloten en er rond de
400 woningen zijn aangesloten. Er zijn grote
overeenkomsten tussen de vergunningaanvraag onder
de Warmtewet en de toets door de ACM onder de
Wcw. Het advies is om bij het oprichten van het
warmtebedrijf te oriénteren op wat op dit moment
bekend is over de toets van de ACM, maar daarbij ook
kijken naar hoe de ACM de vergunningseisen op dit
moment invult.

4.2 De warmteketen en stakeholders

Het warmtebedrijf maakt onderdeel uit van de
warmteketen. Hierbij kan onderscheid worden gemaakt
in de fysieke keten en de verschillende rollen in de
keten. De fysieke keten voor collectieve
warmtelevering kan worden opgedeeld in verschillende
onderdelen:

e Externe warmtebron. Dit is een bron, die duurzame
warmte levert, zoals warmte uit de bodem, warmte
uit oppervlaktewater, restwarmte van de industrie.
In Slim Warmtenet Zandweerd betreft dit de
restwarmte uit de rioolwaterzuiveringsinstallatie
(RWZI) ten noorden van de wijk Zandweerd.

e Eigen productie. Productie van warmte uit de bron,
die geschikt is voor verwarming van woningen en
gebouwen. In Zandweerd betreft dit de
opwaardering van laag temperatuurwarmte uit de
RWZI met behulp van een warmtepompen.
Daarnaast zal in alle gevallen een piek- back-
upvoorziening nodig zijn, die kan ingeschakeld
worden bij hoge warmtevraag en/of bij het uitvallen
van de andere opwekinstallatie.

o Warmtenetwerk. De warmte moet vanaf de
opweklocatie gedistribueerd worden naar de
woningen en gebouwen. Dit gebeurt door middel
van ondergrondse leidingen: het netwerk.

o Gebouwaansluiting. De gebouwen worden
vervolgens aangesloten op dit netwerk om warmte
te kunnen leveren.

Voor elk van deze onderdelen kunnen rollen worden
onderscheiden.

e Externe bronhouder: verantwoordelijk voor de
levering van energie aan de
warmteopwekinstallatie.

o Warmteproducent: verantwoordelijk voor de
eigen productie (inclusief piek- en back-up
installatie) en inkoop van warmte.

o Netwerkbeheerder: verantwoordelijk voor
transport en distributie en beheer en
onderhoud van het warmtenet.

e Leverancier: verantwoordelijk voor
warmtelevering en ketenverantwoordelijke. Als
ketenverantwoordelijke heeft de leverancier
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een belangrijke verantwoordelijkheid, namelijk
een betrouwbare warmtelevering.

In de Wew worden deze rollen (met bijbehorende
taken) nader omschreven en wordt aangegeven welke
rollen onderdeel moeten zijn van Warmtebedrijf
Deventer. In paragraaf 4.3 wordt hier nader op
ingegaan en in het uit te werken bedrijfsplan moeten
deze verschillende rollen qua bevoegdheden en
verantwoordelijkheden goed worden onderscheiden.

Stakeholders

Het warmtebedrijf werkt met veel partijen samen in de

hele warmteketen. Deze stakeholders zijn onder te

verdelen in de volgende categorieén:

e Afnemers van warmte. Hierbij ligt de focus op
particuliere woningeigenaren, huurders,
woningcorporaties, VVE’s en MKB-bedrijven.

e Bronhouders. Dit betreft voor Zandweerd de
rioolwaterzuiveringsinstallatie van Waterschap
Drents Overijsselse Delta. Met WDOD is een SOK
overeenkomen om de warmte beschikbaar te
stellen voor Slim Warmtenet Zandweerd. Bij
oprichting van het warmtebedrijf zal tussen WDOD
en Warmtebedrijf Deventer op grond hiervan een
effluent-overeenkomst worden overeengekomen.

e Producenten van warmte. Hierbij kan gedacht
worden aan bedrijven die de
warmteopwekinstallaties (warmtepompen, piek- en
back-upvoorzieningen etc.) beheren en
exploiteren.

e Bouw en realisatie: aannemers, adviesbureaus, en
leveranciers voor het ontwerp en realisatie van het
warmtenet.

¢ Andere actieve warmtebedrijven.

In dit hele speelveld heeft het warmtebedrijf als
leverancier van de warmte een belangrijke rol. De
warmteleverancier moet daarom aan verschillende
eisen voldoen, waarop door de ACM getoetst wordt.
De ACM toetst onder meer of de tarieven van het
warmtebedrijf voldoen aan de wettelijke eisen
(maximumtarieven).

4.3 Scope warmtebedrijf Deventer

In de Wcw wordt aangegeven dat in ieder geval het
netwerk en de levering in eigendom moet zijn van het
publiek warmtebedrijf. De bron en productie worden
niet verplicht gesteld en kunnen daarom ook bij een
externe partij in eigendom zijn.

De bron is in Zandweerd geen eigendom van het
warmtebedrijf. De RWZI is namelijk geen eigendom
van de gemeente. Mochten er in de toekomst gevallen
zijn waar het wel interessant is voor het warmtebedrijf
om (deels) eigenaar te zijn van de bron, dan wordt
deze afweging separaat van dit ontwikkelkader
gemaakt (waarbij dit ontwikkelkader wel de ruimte

biedt om eventuele deelname in de bron(nen) te
accommoderen).

Om regie te hebben op de levering van warmte is het
wenselijk om productie en levering bij één partij onder
te brengen. De rol van producent inclusief de piek- en
back-up-voorzieningen zorgt dat het warmtebedrijf
meer invloed kan uitoefenen op de betaalbaarheid en
leveringszekerheid. Bij de rol van producent hoort ook
de inkoop van gas en elektra. Slim Warmtenet
Zandweerd koopt op een zo duurzaam mogelijke
manier in binnen de kaders van de gemeentelijke
inkoopstrategie. Wanneer het warmtebedrijf producent
is kan zij direct sturen op transparantie en heeft
daarmee direct invloed op de betaalbaarheid.
Daarnaast is er meer leveringszekerheid wanneer
productie, netwerk en levering gekoppeld zijn. Het
advies is daarom om de productie in het warmtebedrijf
in eigendom te nemen, zodat betaalbaarheid,
duurzaamheid en leveringszekerheid het meest
optimaal geborgd worden.

Concluderend is Warmtebedrijf Deventer producent,
netwerkbeheerder en leverancier.

Bronhouder Netwerkbeheerder

Figuur 3: weergave van de warmteketen en rollen van
warmtebedrijf Deventer.

e Warmtebedrijf Deventer heeft productie en
netwerk in eigendom om de levering van
warmte tegen een betaalbare prijs te
verzorgen in het projectgebied Slim
Warmtenet Zandweerd.

5 Rechtsvorm en
organisatiestructuur

In dit hoofdstuk worden de beoogde rechtsvorm,
organisatiestructuur en samenwerking met en/of
participatie door andere stakeholders in het
warmtebedrijf beschreven.

5.1 Rechtsvorm

De Wcw schrijft voor dat het warmtebedrijf een
rechtspersoon moet zijn met aandelen. Dat geldt enkel
voor de rechtsvormen Besloten Vennootschap (BV) en
Naamloze Vennootschap (NV). Voor Warmtebedrijf
Deventer is er gekozen voor de rechtsvorm Besloten
Vennootschap (BV). Via het aandeelhoudersregister
van de BV is het eenvoudig vast te stellen wie de
aandeelhouders van de BV zijn en dat (een
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meerderheid van) de aandelen in handen zijn van een
publiekrechtelijke rechtspersoon. Op deze manier
wordt dus aantoonbaar voldaan aan de eis van het
publiekrechtelijke meerderheidsbelang in Wcw. Een
NV heeft aandelen aan toonder en daarmee weet je
per definitie niet wie de aandeelhouders zijn.

Een BV heeft een in aandelen verdeeld kapitaal. De
aandeelhouder is niet (persoonlijk) aansprakelijk voor
wat in naam van de BV wordt verricht en is niet
gehouden bij te dragen in de verliezen van de BV. Een
aandeelhouder is in geval van faillissement in beginsel
niet meer kwijt dan de waarde van zijn aandelen.
Voorgaande is de formele benadering. Maar moreel
gezien zal de gemeente als aandeelhouder van het
warmtebedrijf waarin een groot publiek belang wordt
gerealiseerd altijd haar verantwoordelijkheid nemen
rond de continuiteit van het warmtebedrijf en de
betaalbare tarieven voor inwoners.

De vennootschap Warmtebedrijf Deventer BV kent de
volgende organen:

1. Bestuur

2. Aandeelhoudersvergadering (hierna: AVA)

Het Burgerlijk Wetboek kent de mogelijkheid een derde
orgaan toe te voegen, namelijk een Raad van
Commissarissen. Hier is voor het warmtebedrijf niet
voor gekozen, omdat dit een extra en overbodige
sturingslaag zou creéren. Een RvC is meestal handig
indien er meerdere aandeelhouders zijn en de RvC het
eerstelijns toezicht verzorgt. De Wcw vereist dat een
publieke partij de regie kan houden. Een RvC die ook
sturing geeft aan een vennootschap staat op
gespannen voet daarmee. Bij Warmtebedrijf Deventer
ligt het toezicht op het bestuur bij de AVA. Belangrijke
besluiten van het bestuur (zoals begroting en
investeringsbeslissingen) moeten vooraf goedgekeurd
worden door de AVA.

Daarnaast vallen alle voorstellen voor besluitvorming
door de AVA en alle rapportages die van de directeur-
bestuurder richting de AVA gaan binnen de
gemeentelijke kaders van de Leidraad Grote Projecten
en/of het gemeentelijk inkoopbeleid en/of de Nota
verbonden partijen. Door op deze manier het toezicht
te houden is een Raad van Commissarissen niet nodig
(zie hiervoor ook 5.3).

5.2 Organisatiestructuur

In onderstaande figuur 4 is de voorgestelde
organisatiestructuur van Warmtebedrijf Deventer
weergegeven. De gekozen structuur is een structuur
waarbij er een BV wordt opgericht voor Warmtebedrijf
Deventer. Het warmtebedrijf start met de gemeente
Deventer als enig aandeelhouder, maar houdt de
mogelijkheden open voor het participeren van andere

aandeelhouders in het warmtebedrijf. Paragraaf 5.4
gaat hier verder op in.

Daarnaast houdt de structuur rekening met mogelijke
andere warmtenet-ontwikkelingen, door de
mogelijkheid te bieden dat deze kunnen worden
ondergebracht bij Warmtebedrijf Deventer. Op termijn
kan er met een holdingstructuur worden gewerkt, de
statuten van het Warmtebedrijf Deventer bieden die
flexibiliteit. Dat biedt de mogelijkheid om ook andere
projecten onder deze holding onder te brengen. Voor
nu wordt gekozen te starten met een eenvoudige
juridische structuur voor de warmtenetontwikkeling van
Slim Warmtenet Zandweerd.

Aandeelhouder
gemeente

Warmtebedrijf
Deventer BV

Figuur 4: organisatiestructuur Warmtebedrijf Deventer.

5.3 Sturing vanuit de gemeente

Om als gemeente voldoende sturing te houden op het
warmtebedrijf is het belangrijk om verschillende rollen
en functies binnen het warmtebedrijf en binnen de
gemeente goed te organiseren. De sturing wordt als
volgt ingericht.

1. Toezicht en verantwoording: Wethouder financién
als vertegenwoordiger van het college

In algemene zin geldt dat toezicht en verantwoording
verloopt langs het protocol dat de gemeente daar zelf
ook voor hanteert bij grote projecten. De directeur-
bestuurder verantwoordt de voortgang van de
realisatie op basis van de jaarplanning via de Leidraad
Grote Projecten per kwartaal aan de AVA. Op deze
manier heeft de gemeente als aandeelhouder in de
AVA de mogelijkheid invloed uit te oefenen op de
ontwikkeling van Slim Warmtenet Zandweerd. De
wethouder financién is de aandeelhouder vanuit het
college die de gemeente vertegenwoordigt in de AVA.

2. Sturing realisatie warmtenet door portefeuillehouder
energietransitie

Slim Warmtenet Zandweerd valt beleidsmatig onder de
portefeuillehouder energietransitie. De
portefeuillehouder wordt maandelijks door de
directeur-bestuurder en de projectmanager
geinformeerd over de voortgang, —verloop en
eventuele afwijkingen van het ontwerp- en
realisatieproject. Vanuit deze inzichten is hij in staat
om binnen het college indien nodig zaken te
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agenderen die, zo nodig via de formele AVA-lijn
kunnen worden geéffectueerd.

3. Verantwoording aan de gemeenteraad

Voor zowel de projecten als bedrijfsvoering is het van
belang dat er goed wordt gedocumenteerd, zodat
zaken voldoende overdraagbaar zijn. Het is de
verantwoordelijkheid van het college om zorg te
dragen voor een adequate informatievoorziening aan
de raad over de voortgang van het warmtebedrijf als
verbonden partij. Beide wethouders verantwoorden dit
in het college en het college verantwoordt aan de
gemeenteraad. De gemeenteraad kan daarmee haar
controlerende taak uitvoeren.

Daarnaast kan de AVA bepaalde besluiten aan het
college van B&W en de gemeenteraad voorleggen. De
directeur-bestuurder maakt binnen zijn mandaat
eigenstandig besluiten. Die hebben veelal betrekking
op de operationele realisatie en exploitatie van Slim
Warmtenet Zandweerd. Wanneer aanvullend besluiten
nodig zijn (boven zijn mandaat of bijvoorbeeld
scopewijzigingen) is goedkeuring nodig van college
dan wel raad. Deze goedkeuringsbesluiten staan
beschreven in de Statuten van het warmtebedrijf. Dit is
in lijn met de Beleidsnota verbonden partijen van de
gemeente.

Bij conflicten tussen gemeente Deventer en
Warmtebedrijf Deventer wordt in eerste instantie de
gemeentesecretaris betrokken om een oplossing te
vinden en indien nodig het college.

5.4 Participatie in het warmtebedrijf door

stakeholders

Voor nu wordt de gemeente de enig aandeelhouder
van het Warmtebedrijf Deventer. Er is wel nagedacht
over (toekomstige) mogelijkheden tot participatie van
derden. Hoewel een daadwerkelijke inventarisatie van
deze partijen volgt in een latere fase (conform de
collegeopdracht om eerst te komen tot een
warmtebedrijf dat volledig in handen volledig is van de
gemeente), gaat dit hoofdstuk verder in op de
mogelijkheden om andere partijen in de toekomst te
laten participeren in het warmtebedrijf. Uitgangspunt bij
de mogelijke toetreding van partijen in de toekomst is
dat deze partijen voldoen aan de missie en visie van
Warmtebedrijf Deventer; betaalbaarheid,
duurzaamheid, opschaalbaarheid en
leveringszekerheid. Betaalbaarheid wordt onder
andere geborgd door het stellen van een
rendementseis, dit wordt uitgewerkt in het bedrijfsplan.

5.4.1 Publieke partijen (niet zijnde gemeente
Deventer)

Warmtebedrijf Deventer staat ervoor open om met
diverse publieke partijen in overleg te treden over een
mogelijke participatie in het warmtebedrijf. Een

mogelijke publieke partner is Enpuls (warmtetak van
netbeheerder Enexis). Enpuls is op dit moment een
samenwerkingspartner waarmee een
samenwerkingsovereenkomst is opgesteld. In de
huidige organisatieopzet zijn alle deelname-opties
mogelijk (variérend van aandeelhouder tot invulling
van taken in beheer en onderhoud).

Naast het toetreden van andere partijen in het
warmtebedrijf is het ook mogelijk dat Warmtebedrijf
Deventer participeert in een ander publiek
warmtebedrijf. We zien verschillende ontwikkelingen in
het land. Zo verkennen de provincies Drenthe en
Overijssel met EBN, Enpuls en Cogas de
mogelijkheden om een bovenregionaal warmtebedrijf
op te richten. Het idee is dat dit bovenregionaal
warmtebedrijf verschillende gemeentelijke
warmtebedrijven kan faciliteren in kennis en expertise.
De wereld is continue in beweging en naast
bovenstaande ontwikkeling zien we ook een recent
opgeleverd rapport dat adviseert aan de rijksoverheid
om private warmtebedrijven op te kopen en hiermee
vier regionale warmtebedrijven te vormen'. De bijdrage
van de genoemde provinciale of regionale
warmtebedrijven kan voordelen opleveren voor
Warmtebedrijf Deventer. Het blijft onzeker hoe alle
bovenstaande ontwikkelingen zich gaan ontwikkelen.

Ten alle tijden wordt bij de verkenning voor
samenwerking met een andere partij de toetreding
getoetst aan de missie en visie van Warmtebedrijf
Deventer (opschaalbaarheid, duurzaamheid,
betaalbaarheid, leveringszekerheid). Daarnaast moet
worden verkend hoe de belangen samenhangen met
het lokale zeggenschap van de gemeente Deventer.
Het uitgangspunt is te beginnen met een 100%
Deventer warmtebedrijf, maar de ontwikkelingen van
Enpuls, de provincie en de nationale overheid worden
in de gaten gehouden.

5.4.2 Inwonersparticipatie

Inwonersparticipatie betreft de mate waarin inwoners
worden betrokken bij het ontwikkelen of uitvoeren van
beleid en projecten. Voor het warmtebedrijf en de
daaraan gerelateerde activiteiten zijn een aantal
vormen van participatie mogelijk.

RO-procedures

De ontwikkeling van warmtenetten heeft een
ruimtelijke impact. Om dit in goede banen te leiden,
worden RO-procedures gevolgd (zoals vastgesteld in
de Omgevingswet). Een belangrijk punt hierbij is dat

' Rapport: Verkenning warmtebedrijven |
Tweede Kamer der Staten-Generaal
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bewoners al aan de voorkant van het project worden
betrokken.

Warmtenetontwikkelingen

Voor de uitrol van de warmtenetten is gekozen voor
een adviserende rol van bewoners. Hierdoor kan aan
inwoners de mogelijkheid worden gegeven om mee te
denken over de processen voor de
warmtenetontwikkelingen in hun wijk. Deze vorm van
participatie wordt niet formeel vastgelegd in de
juridische structuur van het warmtebedrijf en is
daarmee flexibel en open. Het kan verschillende
vormen aannemen zoals klankbordgroepen,
inwonersbijeenkomsten, inloopspreekuren, deur aan
deur en wijkmarkten. Participatie wordt daarmee erg
laagdrempelig gemaakt voor inwoners, zodat meer
mensen worden bereikt en een zo goed mogelijke
afspiegeling van de maatschappij in staat wordt
gesteld om mee te denken. Welke vorm uiteindelijk
wordt gekozen, komt in de volgende fase aan bod bij
de inrichting van het warmtebedrijf.

Bedrijfsvoering

Hier is gekozen voor een raadplegende rol voor
bewoners. Als warmtebedrijf willen we verantwoorden
aan afnemers voor welke warmtetarieven (in concept)
is gekozen. Het warmtebedrijf kan vervolgens
inwoners raadplegen over de warmtetarieven en
andere te maken afwegingen. Denk aan de afweging
of het warmtebedrijf kiest voor een duurzamere
warmtevoorziening of voor een goedkopere
warmtevoorziening.

De bevindingen uit de raadpleging wordt vervolgens
meegenomen in de besluitvorming van het college. Als
inwoners echt iets anders voor ogen hebben dan het
warmtebedrijf en zij met advisering onvoldoende
invloed kunnen uitoefenen, kunnen zij middels het
regulier democratische proces hun stem laten gelden
door in te spreken bij de gemeenteraad. Met de
verschillende participatievormen geven we invulling
aan de kernwaarden vertrouwd, effectief en
daadkrachtig.

Daarnaast zijn we met de woningcorporaties
overeengekomen dat zij adviseren over de tarieven
voor het komende jaar. Ook worden zij regelmatig
bijgepraat over de voortgang. Ook deze adviezen
worden meegenomen bij de besluiten van het college.

5.5 Af te sluiten contracten

Het warmtebedrijf zal gaan samenwerken met

verschillende stakeholders, waarmee contracten zullen

moeten worden afgesloten. Dit betreft:

o Afnemers van warmte: woningcorporaties, VVE’s,
MKB-bedrijven, particuliere woningeigenaren,

gemeentelijk vastgoed, scholen,
utiliteitsgebouwen;

e Bouw en exploitatie: aannemers, adviesbureaus,
leveranciers van onderdelen, gemeente Deventer
(PRO)

o Warmte-inkoop: (rest)warmteproducenten,
exploitant geothermiebron

Aansluitgaranties voor afname van warmte

Het warmtebedrijf zal met woningcorporaties, VVE’s,
MKB-bedrijven, particuliere woning eigenaren, en
eigenaren van gemeentelijk vastgoed, scholen en
utiliteitsgebouwen contracten sluiten voor de afname
van warmte. In deze contracten worden afspraken
gemaakt over onder meer de tarieven,
leveringszekerheid en duurzaamheid van de te leveren
warmte.

De samenwerking tussen het warmtebedrijf en de
woningcorporaties is vanuit het warmtebedrijf gezien
belangrijk om voldoende woningen te kunnen
aansluiten op het warmtenet, zodat een rendabele
businesscase ontstaat. Naast het feit dat
woningcorporaties het leveren van warmte niet als hun
primaire taak beschouwen, wordt het belang van de
woningcorporaties om (deels)
eigenaar/warmteleverancier te worden op het
warmtenet belemmerd. Dit omdat de Woningwet de
mogelijkheden van woningcorporaties beperkt om
activiteiten te ontplooien die niet behoren tot het
gebied van de volkshuisvesting.

Contracten met betrekking tot bouw en exploitatie

Het warmtebedrijf zal met aannemers
aannemingsovereenkomsten sluiten ten behoeve van
de aanleg van het warmtenet en de aansluiting van de
gebouwen op het warmtenet en de levering van
onderdelen. Met adviseurs en de gemeente Deventer
zullen afspraken gemaakt moeten worden over
locaties waar het warmtenet zal worden aangelegd en
zullen daarvoor de benodigde vergunningen moeten
worden aangevraagd. Ook zullen overeenkomsten
gesloten worden met bedrijven over het onderhoud van
het warmtenet en de bijbehorende onderdelen, zodat
de leveringszekerheid van warmte gewaarborgd kan
blijven. Waar vereist worden uiteraard de
aanbestedingsregels gevolgd.

Beleidsuitgangspunt

e Warmtebedrijf Deventer heeft als
rechtsvorm een B.V. met een AVA en een
directeur-bestuurder, zonder Raad van
Commissarissen.

e  Warmtebedrijf Deventer is 100% in publiek
eigendom en de gemeente Deventer is de
enige aandeelhouder.

Samenvatting
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e Toezicht en sturing van het ontwerp en de
realisatie van het warmtenet vindt plaats
conform Leidraad Grote Projecten.

e De wethouder financién vertegenwoordigt
de gemeente als aandeelhouder in de AVA.
Hier wordt de jaarrekening en de begroting
vastgesteld en de investeringsbeslissingen
genomen.

e Sturing van de realisatie van het warmtenet
vindt plaats door portefeuillehouder
energietransitie.

e Jaarlijks worden de aangesloten
huishoudens geraadpleegd over de
voorgenomen tarieven voor het komende

6 Taken van het warmtebedrijf

De oprichting van het warmtebedrijf is beschreven door
de rol, rechtsvorm en organisatiestructuur toe te
lichten. Het volgende hoofdstuk beschrijft welke taken
het warmtebedrijf moet uitvoeren. Om in de productie,
netwerk en levering van warmte te voorzien, zal het
warmtebedrijf diverse taken moeten uitvoeren verdeeld
over de verschillende fasen richting de exploitatie van
een warmtenet.

6.1 Taken per fase in de ontwikkeling van

een warmtenet

In deze paragraaf worden de taken gedefinieerd en
onderverdeeld naar de fasen initiatie, verkenning,
realisatie en exploitatie/ nazorg (conform leidraad grote
projecten).

6.1.1 Initiatiefase

De initiatiefase omvat het in beeld brengen van de
haalbaarheid van een warmtenet. Voor het warmtenet
Zandweerd is deze stap reeds genomen.

Voor mogelijk nieuwe initiatieven beoordeelt het

warmtebedrijf projectvoorstellen van gemeente,

inwoners of van de eigen project-developer op basis

van een ingediend projectplan. In het projectplan wordt

minimaal het volgende beschreven:

e Technisch concept;

¢ Businesscase met tariefstelling, vergelijk
alternatieven,;

e Stakeholderanalyse en contractrelaties;

e Projectorganisatie en wijkaanpak;

¢ Risico-analyse voor technische, financiéle, fiscale,
juridische en procesrisico’s (hoofdlijnen);

e Planning;

Budget.

jaar. De raadpleging wordt meegewogen in
het collegebesluit dat de tarieven vast stelt.

e Ook is met de woningcorporaties
overeengekomen dat zij adviseren over de
tarieven voor het komende jaar. Daarnaast
worden zij regelmatig bijgepraat over de
voortgang.

e Met de verschillende
inwonersparticipatievormen geven we als
Warmtebedrijf Deventer invulling aan de
kernwaarden vertrouwd, effectief en
daadkrachtig.

Afhankelijk van het betreffende initiatief dient een
besluit genomen te worden door de AVA om dit
initiatief ook tot ontwikkeling te brengen.

6.1.2 Verkenning

Voor Slim Warmtenet Zandweerd is ook deze fase
grotendeels doorlopen. De raad heeft het ontwerp
vastgesteld alsmede het uitvoeringskrediet voor fase 1.
Binnenkort volgt het kredietvoorstel voor fase 2.

Na positieve besluitvorming over een nieuw warmtenet
organiseert het warmtebedrijf dat er capaciteit wordt
ingericht voor de verkenning. De capaciteit wordt
gezocht bij de gemeente Deventer. De directeur-
bestuurder verleent opdracht aan de gemeente
Deventer via een dienstverleningsovereenkomst. Voor
diensten waar de gemeente onvoldoende kennis en
capaciteit voor heeft zal de gemeente deze inhuren om
het projectteam compleet te maken. Het warmtebedrijf
richt zich hierbij primair op de definiéring en ontwerp
van het warmtenet. De afweging rond aanpalende
thema'’s als bijvoorbeeld mobiliteit, leefbaarheid, groen
in de wijk etc. wordt gedaan door de verantwoordelijke
beleidsvelden binnen de gemeente.

In de uitvoering worden de volgende (project)fasen
onderscheiden:

1. Definitiefase. In de definitiefase wordt de
haalbaarheid van het project verder uitgewerkt in
een businesscase en ontwikkelplan door het
warmtebedrijf. De businesscase omvat de
financiéle uitwerking van de realisatie en
exploitatie van het warmtenet. Dit vormt onderdeel
van het ontwikkelplan op basis waarvan
besluitvorming over het ontwikkelbudget
plaatsvindt. Deze fase is voor het SWZ reeds
doorlopen. Het betreffende projectplan is te vinden
via de volgende link.

2. Ontwerpfase. Deze fase omvat het opstellen van
een voorlopig ontwerp en definitief ontwerp voor
de aanleg van een warmtenet en de eventuele
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bronnen. In deze fase vinden ook de gesprekken
plaats met afnemers om aansluitgaranties te
krijgen voor de afname van warmte.

6.1.3 Realisatiefase

Het project Slim Warmtenet Zandweerd zit momenteel
in deze fase waarbij de laatste onderdelen van fase 1
worden afgrond in de realisatie, en er aanbesteding
plaats vindt voor fase 2. Het warmtebedrijf is hiervoor
verantwoordelijk. Warmtebedrijf Deventer zal de
benodigde kennis en kunde van de gemeente
Deventer inschakelen door middel van een
dienstverleningsovereenkomst. Voor de aanleg van het
warmtenet krijgen installateurs en aannemers een
opdracht via de directeur-bestuurder.

3. Voorbereidingsfase. Op basis van het ontwerp of
bestek vindt aanbesteding plaats voor uitvoering
van de werkzaamheden. Ook wordt aan de
vereiste randvoorwaarden gewerkt, waaronder het
verkrijgen van de benodigde vergunning voor de
aanleg van het warmtenet en/ of bouw van de
benodigde warmtebronnen. De na aanbesteding
geselecteerde aannemer voert vervolgens de
werkvoorbereiding uit.

4. Realisatiefase. Deze fase omvat de daadwerkelijke
realisatie van de installaties en het warmtenet. Het
warmtebedrijf is hierbij verantwoordelijk voor het
contractmanagement met de uitvoerende partijen
en overeenkomsten voor aansluitingen van de
afnemers. Belangrijk hierbij is het voeren van het
omgevingsmanagement. Hierbij is de gemeente
Deventer verantwoordelijk voor de
vergunningverlening. Vervolgens is het
warmtebedrijf verantwoordelijk voor het afsluiten
van de aansluitovereenkomsten met bewoners en
de aanleg van het warmtenet.

6.1.4 Exploitatie/nazorg

Slim Warmtenet Zandweerd zit deels in deze fase. Er
zijn ruim 250 woningen aangesloten. De exploitatie
omvat het (A) produceren en het beheren/onderhoud
en (B) het leveren van warmte (zie 4.2).

A | Produceren, beheren en onderhouden warmtenet
Het onderhoud wordt uitgevoerd door de partijen die
ook de verschillende onderdelen van het warmtenet
hebben gerealiseerd. Hiervoor zijn drie percelen te
onderscheidden:

— Perceel 1: Onderhoud en beheer van alle
assets (onderdelen) gerelateerd aan de
uitkoppeling van restwarmte bij de RWZI en de
verschillende opwekcentrales/
productielocaties;

— Perceel 2: Onderhoud en beheer van alle
infrastructurele onderdelen tussen bron,

opwekking en afnemers. Dit betreft met name
graafschade en onderhoudsschade;

— Perceel 3: Onderhoud en beheer van alle
woningaansluitingen met als insteek 1
onderhoudspartij voor alle aansluitingen
daarvoor te contracteren.

B | Leveringstaken warmtebedrijf Deventer

¢ Klantcontact

Alle directe klantcontacten verlopen rechtstreeks met
de medewerker van Warmtebedrijf Deventer. Deze
directe klantcontacten zullen veelal gaan over
mutaties, levering, facturatie en betalingen.

e Facturatie

Alle administratieve taken die niet direct tot
klantcontact behoren worden uitbesteed aan een
marktpartij. Deze marktpartij is verantwoordelijk voor
het uitlezen en omzetten van meetgegevens naar
facturatie en alle administratieve processen die leiden
tot de tijdige betaling van de afgenomen producten en
diensten door klant. Momenteel is het bedrijf
ZeroFriction gecontracteerd voor deze service. De
inning van de betalingen gebeurt door de
gemeentelijke afdeling Financiéle Administratie.

e Storingsdienst

De service en onderhoud van de systemen en
afleversets wordt uitgevoerd door één
onderhoudspartij die hiervoor wordt gecontracteerd
(zie perceel 3 onder kopje beheer en onderhoud
warmtenet). Voorwaarde is dat deze 24 uur, 7 dagen
per week bereikbaar is. De onderhoudspartij moet in
staat zijn storingen en calamiteiten binnen 8 uur na
melding op te lossen. Na 8 uur heeft de klant in veel
gevallen recht op een compensatie.

e Inkoop energie

De inkoop van gas en elektra voor het warmtebedrijf
maakt een belangrijk onderdeel uit van de
projectexploitatie van het warmtenet en dus daarmee
ook de betaalbaarheid van de warmte voor de
afnemers. Onderzocht wordt of gebruik gemaakt kan
worden van collectief inkoopvoordeel van de gemeente
Deventer in combinatie met andere gemeenten in de
regio. Tegelijk kan het zijn dat slimme contractvormen
voor energie nodig zijn specifiek voor het warmtenet.
Naast het slim inkopen van energie, zal de energie ook
duurzaam worden ingekocht om de doelstellingen van
de gemeente Deventer te halen. Gemeente Deventer
stelt tweede helft 2025 een brede visie op rond de
toekomstige inkoop van energie. Afgesproken is dat de
inkoopstrategie van energie voor het warmtenet daarin
worden betrokken. Op basis van de inzichten uit deze
visie zullen in het bedrijfsplan definitieve keuzes voor
dit onderwerp worden gemaakt.

Alle taken zoals benoemd worden aangestuurd vanuit
Warmtebedrijf Deventer waarbij de exploitatiemanager
het contractmanagement verzorgt.
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6.3 Samenwerking met gemeentelijke

organisatie

De samenwerking met de gemeentelijke organisatie
zal intensief zijn bij de realisatie van het warmtenet. Dit
betreft met name de uitvoering (verkenning tot
realisatie). De gemeentelijke organisatie levert kennis
en kunde aan het warmtebedrijf om het warmtenet te
realiseren. Dit wordt via een
dienstverleningsovereenkomst vastgelegd. In figuur 5
is de voorgestelde samenwerking tussen het
warmtebedrijf en de gemeentelijke organisatie visueel
weergegeven.

Warmtebedrijf Deventer start voor de exploitatie als
kleine organisatie met vier functies. De personen in
vaste dienst van het warmtebedrijf werken aan alle
fases, en houden zich daarnaast ook bezig met de
bedrijfsvoering van het warmtebedrijf. Het
warmtebedrijf geeft vervolgens opdracht aan de
gemeente voor bepaalde diensten via een
dienstverleningsovereenkomst. Dit is in figuur 5
weergegeven met de grijze pijlen.

In de verkenning-, en realisatiefase geeft de directeur-
bestuurder van het warmtebedrijf opdracht aan PRO
Energietransitie van de gemeente Deventer om mee te
werken aan de ontwikkeling van het warmtenet.
Daarnaast is (los van de samenwerking als
opdrachtgever-opdrachtnemer) de afdeling
vergunningverlening van de gemeente Deventer
bevoegd om het vergunningsverleningstraject te
verzorgen.

In de exploitatiefase wordt samengewerkt met
verschillende afdelingen van de gemeente Deventer.
Het warmtebedrijf geeft opdracht via een
dienstverleningsovereenkomst aan de gemeente
Deventer voor specifieke diensten. Bijvoorbeeld aan
IBL van de gemeente Deventer om piket ten behoeve
van storingen zoals graafschade uit te voeren. Ook
voor de algehele bedrijfsvoering zal het warmtebedrijf
opdrachtgeven aan relevante afdelingen van de
gemeente Deventer zoals ICT, inkoop of de
communicatieafdeling.

Beleidsuitgangspunt
o Warmtebedrijf Deventer is verantwoordelijk
voor de taken van productie,
beheer/onderhoud en levering van warmte
voor Slim Warmtenet Zandweerd.

Samenvatting

e Voor specifieke onderdelen sluit ze een
dienstverleningsovereenkomst met de
gemeentelijke organisatie (P&O, ICT,
inkoop, etc.) of verleent ze een opdracht
aan een externe partij.

|
| Ontwerp e B
e DEViRer

Vergunningverlening
i gemeente
! Realisatie

0 Exploitatie en :
' 5 q (IBL, ICT, inkoop etc.)
{ bedrijfsvoering

Figuur 5: schematische weergave van de samenwerking tussen
Warmtebedrijf Deventer en de gemeente Deventer.



D=
'6 ~ gemeente

Deventer

7 Invulling van het warmtebedrijf

7.1 Personele invulling van het

warmtebedrijf

We kiezen voor een kleine organisatie die de
voortgang van de kernprocessen borgt. Naast de vaste
bezetting van het warmtebedrijf is het streven om zo
veel mogelijk diensten in te kopen bij de gemeente,
tenzij het nodig is om hiervan af te wijken. Voor de
invulling van het warmtebedrijf gaat het in ieder geval
om de volgende functies. De invulling van deze vier
functies mogen geen belang hebben binnen de
gemeentelijke organisatie. Gezien de krapte van de
arbeidsmarkt in 2025 gaan we zo snel mogelijk aan de
slag met het werven van deze functies.

1. Directeur-bestuurder

De directeur-bestuurder bestuurt het warmtebedrijf en
is verantwoordelijk voor het gehele warmtebedrijf. Hij
of zij is hierbij verantwoordelijk voor de bedrijfsvoering.
Voor de verkennings- en realisatiefase is de directeur-
bestuurder opdrachtgever van de gemeente en
onderhoudt de contacten in de samenwerking met de
gemeente zoals weergegeven in figuur 5. De directeur-
bestuurder is onder meer verantwoordelijk voor de
financién van het warmtebedrijf en zorgt voor
risicobeheersing.

2. Exploitatiemanager

De exploitatiemanager zorgt voor het onderhoud en
beheer van het warmtenet. Werkzaamheden die hier
onder vallen zijn 0.a. codrdinatie en aanbesteding van
de werkzaamheden voor onderhoud en beheer van het
warmtenet en het contractbeheer.

3. Communicatie en operationeel medewerker

Deze medewerker voert administratieve
werkzaamheden uit in het warmtebedrijf en
ondersteunt de directeur-bestuurder en de
exploitatiemanager bij hun werkzaamheden.
Daarnaast voert deze medewerker de
communicatiewerkzaamheden uit. Het gaat hierbij om
klantcontact aan de telefoon, mails beantwoorden en
de website actualiseren.

Tot aan de realisatie van het warmtenet zal ook de
functie van klantbeheerder worden vervuld. Wanneer

het warmtenet enkel wordt geéxploiteerd vervalt deze
functie.

4. Klantbeheerder

De klantbeheerder is verantwoordelijk voor de
aansluitovereenkomsten met bewoners. Dit betreft het
benaderen van bewoners tot het regelen van de
aansluitovereenkomst.

7.2 Opdracht aan de gemeente

Het warmtebedrijf wenst graag zo veel als mogelijk

kennis, faciliteiten en aanvullende diensten bij de

gemeente in te kopen om haar bedrijfsvoering en

projectontwikkeling efficiént te laten verlopen. Dit zal

worden geregeld met een

dienstverleningsovereenkomst. Hierbij dienen de

regels voor opwaartse quasi-inbesteding in acht te

worden genomen. In figuur 5 is dit schematisch

weergegeven met de grijze pijlen. Het warmtebedrijf

geeft hiervoor opdracht aan gemeente Deventer. De

bemensing van de opdrachten wordt intern door de

gemeente Deventer geregeld. Het betreft de volgende

diensten:

¢  Ontwikkeling warmtenet door afdeling PRO
Energietransitie;

e ICT-diensten t.b.v. relevante software;

e Facilitair/huisvesting;

e Inkoop;

¢ Finance en control

e Beheer en onderhoud via afdeling IBL;

e Human Resource Management;

¢ Communicatiestrategie

¢ Omgevingsmanagement

7.3 Opdracht aan andere partij

Om de kosten zo laag mogelijk te houden, is de wens
om te beginnen met een zo slank mogelijke
organisatie. Dit betekent dat veel van de benodigde
kennis en expertise ingehuurd zal gaan worden. Het
warmtebedrijf zal hierbij de gemeentelijke
inkoopvoorwaarden aanhouden. De codrdinatie en
aanbesteding van de werkzaamheden zijn een taak
van het warmtebedrijf. Bij de uitbesteding van taken is
een belangrijke afweging of dit leidt tot betere
risicobeheersing en tot verbetering van de
dienstverlening. Taken die uitbesteed kunnen worden
zijn onder andere:

Bij een nieuw warmtenet:

e Opstellen ontwikkelplan (techniek, businesscase)
e Uitwerken ontwerp warmtenet

e Opstellen aanbestedingsdocumenten en
contractvorming partijen voor realisatie

e Opstellen aanbestedingsdocumenten en
contractvorming partijen onderhoud en beheer

Bij de exploitatie van het bestaande warmtenet:

e Storingsdienst (zie 6.1.4)
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e Facturatie (zie 6.1.4)

e Beheer en onderhoud warmtenet (zie 6.1.4)
e Juridische zaken

e Salesstrategie

e Accountant

Er wordt jaarlijks een bedrag gereserveerd in de
projectexploitatie voor de vier kernfuncties en de
diensten waarvoor een opdracht wordt verleend zoals
beschreven in hoofdstukken 7.2 en 7.3. In het
bedrijfsplan wordt uitgewerkt hoe de verdeling is in de
taken en welk bedrag toereikend is. Dit bedrag wordt
vrijgesteld ten behoeve van de exploitatie en
bedrijfsvoering van het warmtebedrijf, expliciet niet
voor het ontwerp en de realisatie van het warmtenet.
Die kosten worden gedekt uit een percentage van de
investeringssom van het warmtenet.

7.4 Huisvesting

Warmtebedrijf Deventer streeft ernaar dicht bij de
inwoners te staan en wil een toegankelijke identiteit
uitstralen. Het warmtebedrijf moet zichtbaar zijn in de
wijk Zandweerd, zodat bewoners dit ook voelen. Het
doel is om een plek in de wijk te vinden voor een
(mobiel) wijkkantoor. Bewoners kunnen hier terecht
voor vragen of verdere informatie.

Beleidsuitgangspunt
e Om de kosten van de organisatie te

beperken tot het strikt noodzakelijke, wordt
er gekozen voor een kleine organisatie die
de voortgang van de kernprocessen borgt.
Daarnaast worden de diensten zo veel
mogelijk ingekocht bij de gemeentelijke
organisatie.

Samenvatting

e Warmtebedrijf Deventer kent een personele
bezetting van directeur-bestuurder,
medewerker klantcontact en een
exploitatiemanager. In de eerste jaren zal er
ook een functie klantbeheerder zijn.

e Andere taken van Warmtebedrijf Deventer
worden zo veel als mogelijk via de
inbestedingsroute bij de gemeente
ingekocht (dienstverleningsovereenkomst
met de gemeentelijke organisatie). Mocht
de gemeente niet kunnen leveren dan wordt
via opdrachten met externe partijen
ingekocht.

e Tijdens de realisatiefase is Warmtebedrijf
Deventer zichtbaar en benaderbaar in de
wijk aanwezig.
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8 Eigendom en fiscaliteit

8.1 Eigendom

De Wcw eist dat het warmtebedrijf ook eigenaar is van
het warmtenet. Om die reden brengt de gemeente de
bestaande geactiveerde investeringen (activa) in het
warmtebedrijf in. Daar komt bij dat het warmtebedrijf
de exploitatie voert over de bestaande activa en
toekomstige activa.

8.2 Subsidie

De gemeente Deventer heeft ten behoeve van het
project Slimme Warmte Zandweerd twee subsidies
ontvangen, te weten een Subsidie van Gedeputeerde
Staten Overijssel d.d. 23 juni 2020, gewijzigd op 5
oktober 2020 en een Subsidie RVO d.d. 18 oktober
2023, gewijzigd op 21 juni 2024. De gemeente wil deze
twee subsidiebedragen inbrengen. Dat zal de
gemeente met de subsidieverleners bespreken. Bij de
inbreng zal de gemeente erop letten dat er geen
sprake is van onrechtmatige staatssteun.

8.3 Fiscaliteit

De gemeente Deventer streeft ernaar om het
warmtebedrijf fiscaal optimaal in te richten. Bij de
inbreng van het bestaande warmtenet wordt daar op
gelet en wordt overlegd met de fiscus zodat dit ook op
een goede wijze in het vast te stellen bedrijfsplan van
het warmtebedrijf kan worden opgenomen.

Samenvatting

o Eigendom en fiscaliteit wordt zo optimaal
mogelijk ingericht in de inrichtingsfase van
het warmtebedrijf. Dit wordt beschreven in
het bedrijfsplan.
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9 Marketing en communicatie

De identiteit van het warmtebedrijf zoals beschreven in
hoofdstuk 3.2 vormt de basis voor de communicatie
naar en met de inwoners en (potentiéle) klanten. Het is
van belang dat de gemeente hier goed over nadenkt.

9.1 Marketing en communicatie

In de aanpak richting aansluitingen op Slim Warmtenet
Zandweerd is gekozen om gebruik te maken van het
klantreismodel: see, think, do, care. De gemeente
Deventer heeft al een lopende wijkaanpak in
Zandweerd. Het streven is dat het warmtebedrijf
dezelfde communicatielijn volgt gebaseerd op het see,
think, do, care klantreismodel. De see fase wordt
gekenmerkt door de fase dat de bewoner nog passief
is en geen aansluitintentie heeft en is erop gericht om
de inwoner te informeren over de komst van het
warmtenet. De think fase is ook wel de
overwegingsfase, hierin staat het voorzien van
informatie centraal. Dit wordt gevolgd door de do fase
wanneer een bewoner zich bindt aan het warmtebedrijf
en een overeenkomst sluit. Als laatste volgt de care
fase dat zich richt op de nazorg in de vorm van
klantenbinding.

Voorgesteld wordt dat de gemeente met haar
wijkaanpak verantwoordelijk is voor de see en think
fases. Dit wordt gekenmerkt door een aanpak voor een
grotere groep mensen in de wijk en/ of buurt waarvoor
de al bestaande wijkaanpak van de gemeente wordt
ingezet. Wanneer de bewoners huurders betreffen, zal
dit door de verhuurders worden uitgevoerd. Het
warmtebedrijf is vervolgens verantwoordelijk voor de
do en care fases, welke op een kleinere groep mensen
gefocust is beginnend op buurtniveau tot aan de
individuele woningen. Dit is weergegeven in figuur 6.
Hier is een koppeling te maken met de samenwerking
met de gemeentelijke organisatie zoals vormgegeven
in figuur 5. Hierbij wordt tijdens de initiatiefase de
uitvoering gedaan door het programma
energietransitie, hier is de wijkaanpak van de
gemeente Deventer een onderdeel van. Vervolgens
wordt vanaf de definitiefase de werkzaamheden
overgedragen aan het warmtebedrijf, zoals ook
hieronder te zien is.

\ See / Wik
=~/

Buurt
v Woning

Figuur 6: klantre/smodel gemeente Deventer en Warmtebedrijf
Deventer.

Het doel van de wijkaanpak is om bewoners voldoende
informatie te geven om weloverwogen een keuze te
maken. Uiteindelijk is de doelstelling van het
warmtebedrijf dat inwoners een weloverwogen keuze
maken voor het warmtenet. De verdere uitwerking per
fase en met een verdeling tussen de taken van de
gemeente en het warmtebedrijf vindt plaats in de
volgende fase door de kwartiermaker.

Samenvatting

e Warmtebedrijf Deventer volgt de
communicatielijn van de gemeente
Deventer waarbij de see en think fase wordt
uitgevoerd door de gemeente Deventer
vanuit de wijkaanpak, en de do en care fase
door het warmtebedrijf.

10 Van ontwikkelkader naar
oprichting warmtebedrijf

In dit hoofdstuk worden de nog benodigde stappen om
te komen tot oprichting van het warmtebedrijf
beschreven inclusief planning.

10.1 Aanstellen kwartiermaker

Voordat het warmtebedrijf daadwerkelijk kan worden
opgericht, zijn er een aantal vervolgstappen nodig. Er
wordt geadviseerd om een kwartiermaker aan te
stellen om deze vervolgstappen te ondernemen
richting de op- en inrichting van een publiek
warmtebedrijf. Daarna kan het warmtebedrijf worden
opgericht en zich inschrijven bij de Kvk.
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Om te komen tot oprichting van Warmtebedrijf
Deventer, na vaststelling van dit ontwikkelkader,
moeten minimaal de volgende stappen moeten worden
ondernomen door de kwartiermaker:

1.

2.
3.

o

9.

Verdere uitwerking van de organisatiestructuur met
bijbehorende functieprofielen

Werving en selectie van personeel.

Inhuur van benodigde kennis en expertise die niet
ingevuld wordt door (personeel van) het
warmtebedrijf zelf.

Verdere uitwerking van de samenwerking met de
gemeente in het projectbureau, zowel
organisatorisch, juridisch
(samenwerkingscontracten) als inhoudelijk
(taakverdeling e.d.). Dit betreft onder meer de
samenwerking in de verschillende fasen en wie
waar verantwoordelijk voor is (bijvoorbeeld met
betrekking tot al dan niet betrekken van
aanpalende thema’s als mobiliteit, leefbaarheid en
groen).

Participatiestructuur vormgeven

Verdere uitwerking van hoe zal worden omgegaan
met het overgangsrecht van de Wcw.

Deelnemen aan projectgroep Slim Warmtenet
Zandweerd om overdracht naar Warmtebedrijf
Deventer te borgen.

In samenwerking met projectgroep Slim
Warmtenet Zandweerd uitwerken van de
benodigde contracten voor realisatie, beheer en
onderhoud.

Verder uitwerken van rol inwoners.

10.2 Vervolgstappen Warmteprogramma
Er zal ook rekening moeten worden gehouden met
ontwikkelingen rondom het overgangsrecht en de
kavelstrategie die in het Warmteprogramma wordt
opgesteld.

10.2.1 Overgangsrecht

Naar verwachting treedt de Wecw warmte op 1 januari
2026 in werking. Tot die tijd is nog de huidige
Warmtewet van kracht. Dit betekent dat in de tussentijd
juridisch e.e.a. geborgd moet worden zodat Slim
Warmtenet Zandweerd daadwerkelijk door
Warmtebedrijf Deventer ontwikkeld en geéxploiteerd
kan worden.

10.2.2 Kavelstrategie

Een warmtekavel is een aaneengesloten en
afgebakend gebied binnen één of meerdere
gemeenten waarbinnen in ieder geval die wijken liggen
waarvan de gemeente voornemens is te kiezen voor
een warmtenet als alternatief voor aardgas. De
kavelstrategie wordt vastgelegd in het
Warmteprogramma dat wordt opgesteld. Het
Warmteprogramma is een verplicht programma onder
de Omgevingswet. Hier wordt voor de hele gemeente

vastgelegd wat het voorkeursalternatief op aardgas per
wijk of buurt is, wanneer we met een buurtaanpak
starten en wat het beoogde moment is om aardgasvrij
te zijn. Het college stelt het Warmteprogramma naar
verwachting Q3 van 2025 vast. In dit
Warmteprogramma wordt opgenomen dat Slim
Warmtenet Zandweerd deel gaat uitmaken van een
warmtekavel waar een publiek warmtenet wordt
voorzien. Begin 2026 geeft het college partijen de
mogelijkheid om in te schrijven op de kavel
Zandweerd. Deze procedure duurt ongeveer drie
maanden. Warmtebedrijf Deventer gaat daar zeker op
inschrijven. Op basis van de ingeschreven partijen
gaat het college bepalen welke partij wordt
aangewezen voor de levering van warmte.

10.3 Planning Warmtebedrijf Deventer

In figuur 7 is schematisch de besluitvorming van het
bestuurlijk proces weergegeven. Parallel daaraan zal
contractvorming met partijen in Zandweerd plaats
moeten vinden, zodat in 2026 gestart kan worden met
de realisatie van het warmtenet vanuit Warmtebedrijf
Deventer.

A. Voorgenomen B. Voorbereiden C. Daadwerkelijke D. A -
i P e . Aanwijzing
oprichting oprichting oprichting

Raadsbesluit: Opstellen bedrijfsplan: Collegebesluit: Collegebesluit:

o Ontwikkelkader e Invulling o Bedrijfsplan «  Mogelijke aanwijzing
Warmtebedrijf organisatie Warmtebedrijf ‘Warmtebedrijf
Deventer *  samenwerking Deventer Deventer voor kavel

e  Concept Statuten gemeente . Formele Zandweerd
vormgeven oprichting Raadsbesluit:

*  Bewonersparti- Warmtebedrijf * Inbreng assets Slim
cipatie Deventer ‘Warmtenet

Zandweerd bij

Inschrijving KvK ‘Warmtebedrijf

Deventer
Q2 2025 Q4 2025

Figuur 7: besluitvorming en planning oprichting
Warmtebedrijf Deventer

In deze fase (A) worden dit ontwikkelkader en concept
Statuten, na vaststelling door het college, voorgelegd
aan raad. Naar aanleiding van positieve besluitvorming
kunnen op basis van de beleidsuitgangspunten uit dit
ontwikkelkader de benodigde vervolgstappen worden
genomen.

In deze fase (B) wordt een kwartiermaker aangesteld
om de oprichting voor te bereiden. Er wordt zo snel
mogelijk een kwartiermaker aangesteld. Parallel
daaraan wordt gezocht aan een directeur-bestuurder.
De kwartiermaker geeft invulling aan de
organisatiestructuur met bijpbehorende functieprofielen,
werving en selectie van personeel en geeft verdere
uitwerking aan de samenwerking tussen gemeente en
Warmtebedrijf Deventer. Dit alles wordt verwerkt in
een bedrijfsplan voor Warmtebedrijf Deventer.

Dit bedrijfsplan wordt voorgelegd aan het college van
B&W in Q4 2025. Met de uitwerking in het bedrijfsplan
besluit het college van B&W tot de daadwerkelijke
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oprichting van het warmtebedrijf (fase C). Voorafgaand
aan het collegebesluit wordt het besluit voorgelegd
voor wensen en bedenkingen aan de raad conform de
nota verbonden partijen (2012). In het bedrijfsplan is
een meerjarige exploitatiebegroting en
investeringsbegroting opgenomen. Na positieve
besluitvorming kan de BV worden opgericht en kan de
BV worden ingeschreven bij de KvK.

In de laatste fase (D) wordt het warmtebedrijf
daadwerkelijk aangewezen voor de warmtekavel. Op
grond van het wetsvoorstel Wcw is dit een taak van het
college. Dit besluit kan pas worden genomen na
inwerkingtreding van de Wcw (naar verwachting treedt
de wet op 1 januari 2026 in werking). De bestaande
activa van de gemeente in het warmtenet worden door
het warmtebedrijf overgenomen en ook de voorziene
aanvullende investeringen vanaf 2026 zullen op de
balans van het warmtebedrijf komen. De gemeente zal
vermoedelijk zorgen voor financiering van de
activiteiten van het warmtebedrijf en een geldlening
verstrekken. Het besluit van het college tot het
verstrekken van een geldlening wordt aan de
gemeenteraad ter besluitvorming voorgelegd.
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AKTE VAN OPRICHTING
WARMTEBEDRIJF DEVENTER B.V.

Op [*] verscheen voor mij, mr. Remco Bosveld, notaris te Amsterdam:

]

, te dezen handelend als schriftelijk gevolmachtigde van en als zodanig vertegenwoordigend:
Gemeente Deventer, een publiekrechtelijk rechtspersoon, met adres: Grote Kerkhof 1, 7411 KT
Deventer, ingeschreven in het handelsregister onder nummer 08214418 (de 'Oprichter’).
Inleiding

De comparant, handelend als gemeld, verklaarde dat de Oprichter een besloten vennootschap
met beperkte aansprakelijkheid opricht, die zal worden geregeerd door de volgende
STATUTEN:

HOOFDSTUK 1. BEGRIPSBEPALINGEN

Artikel 1.1. Begripsbepalingen

1.1.1 In de statuten wordt verstaan onder:

a. aandeelhouders: houders van aandelen;
b. aandelen: aandelen op naam;
C. accountant: een registeraccountant of een andere accountant als bedoeld in artikel

2:393 BW, dan wel een organisatie waarin zodanige accountants samenwerken;

d. algemene vergadering: de algemene vergadering, zijnde het vennootschapsorgaan

bestaande uit de vergadergerechtigden alsmede indien zulks uit de context blijkt de

bijeenkomst van vergadergerechtigden;

bestuur: het orgaan dat belast is met het besturen van de vennootschap;

bestuurder: een lid van het bestuur;

bestuursverslag: het bestuursverslag als bedoeld in artikel 2:391 BW;

BW: het Burgerlijk Wetboek;

e-mail: een langs elektronische weg leesbaar en reproduceerbaar bericht;

jaarrekening: de jaarrekening als bedoeld in artikel 2:361 BW;

jaarstukken: de jaarrekening alsmede indien van toepassing het bestuursverslag

als bedoeld in artikel 2:391 BW alsmede de overige gegevens als bedoeld in artikel

2:392 BW en de verklaring van de accountant omtrent de getrouwheid van de

jaarrekening;

l. schriftelijk: door middel van al dan niet aangetekende brief, fax,
deurwaardersexploot, per e-mail of ander elektronische gegevensdrager conform
de door de vennootschap gestelde vereisten;

m.  uitkering: iedere betaling aan aandeelhouders uit de winst of reserves dan wel uit
hoofde van terugbetaling van aandelenkapitaal of inkoop van aandelen;

n. vennootschap: de besloten vennootschap met beperkte aansprakelijkheid waarop
deze statuten van toepassing zijn;

(o} vergadergerechtigde: een vergadergerechtigde zoals opgenomen in artikel 2:227
lid 2 BW.
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HOOFDSTUK 2. NAAM. ZETEL. DOEL

Artikel 2.1. Naam en zetel

2.1.1 De naam van de vennootschap is Warmtebedrijf Deventer B.V.
2.1.2 De vennootschap heeft haar zetel te Deventer.

Artikel 2.2. Doel
2.2.1 Het doel van de vennootschap is:
a. het realiseren, in stand houden en (doen) exploiteren van een warmtebedrijf en

daaraan gerelateerde diensten alsmede het ontwikkelen, ontwerpen, aanleggen,
onderhouden, beheren en exploiteren van warmteproductie, warmtetransport,
warmtedistributie, warmteopslag en warmteleveringssytemen, en de inkoop en
levering van warmte;

b. al hetgeen genoemd onder sub a. van dit artikel genoemd met betrekking tot

koude;
C. het verwerven van warmte- en/of koudesystemen;
d. het oprichten en verwerven, het deelnemen in, het samenwerken met en het

voeren van directie over andere vennootschappen en ondernemingen, alsmede het
(doen financieren) van andere vennootschappen en ondernemingen;

e. het verlenen van diensten op administratief, technisch, financieel, economisch of
bestuurlijk gebied aan andere vennootschappen, personen en ondernemingen;
f. het verkrijgen, vervreemden, beheren en exploiteren van roerende en onroerende

zaken en andere goederen, daaronder begrepen patenten, merkrechten, licenties,
vergunningen en andere industriéle eigendomsrechten;

g. het ter leen opnemen en/of ter leen verstrekken van gelden, alsmede het zekerheid
stellen, zich op andere wijze sterk maken of zich hoofdelijk naast of voor anderen
verbinden,

het vorenstaande mede gericht op het belang van de gemeente Deventer, al of niet in

samenwerking met derden en met inbegrip van het verrichten en bevorderen van alle

handelingen die daarmede direct of indirect verband houden, alles in de ruimste zin van
het woord.

HOOFDSTUK 3. KAPITAALSTRUCTUUR

Artikel 3.1. Kapitaal

3.1.1 De vennootschap kent aandelen elk nominaal groot een euro (EUR 1,--).

3.1.2 De aandelen luiden op naam en zijn doorlopend genummerd van 1 af.

3.1.3 Van de aandelen worden geen aandeelbewijzen uitgegeven.

Artikel 3.2. Uitgifte van aandelen

3.2.1 De algemene vergadering besluit tot uitgifte van aandelen en stelt daarbij de koers en
verdere voorwaarden vast.

3.2.2 Aandeelhouders hebben geen voorkeursrecht bij de uitgifte van aandelen.

3.2.3 Aandelen worden slechts uitgegeven tegen storting van het nominale bedrag alsmede,
indien overeengekomen, een eventueel agio. Storting vindt plaats in Nederlands geld
tenzij storting in een vreemde geldeenheid of een andere vorm van storting is
overeengekomen.

3.2.4 Voor de uitgifte van een aandeel na oprichting is vereist een daartoe bestemde ten
overstaan van een in Nederland gevestigde notaris verleden akte waarbij de betrokkenen
partij zijn.

3.2.5 Hetin de vorige leden van dit artikel bepaalde is van overeenkomstige toepassing op het
verlenen van rechten tot het nemen van aandelen.

Artikel 3.3. Eigen aandelen
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3.3.1 De vennootschap mag volgestorte eigen aandelen of certificaten verkrijgen door een
besluit van het bestuur en overigens met inachtneming van de betreffende wettelijke
bepalingen.

3.3.2 De vennootschap mag als dochtermaatschappij van een andere vennootschap slechts
aandelen anders dan om niet in die andere vennootschap verkrijgen indien het bestuur
van die andere vennootschap met die verkrijging heeft ingestemd.

3.3.3 Op vervreemding van eigen aandelen is het bepaalde omtrent uitgifte van aandelen van
overeenkomstige toepassing.

Artikel 3.4. Kapitaalvermindering

3.4.1 De algemene vergadering kan besluiten tot vermindering van het geplaatste kapitaal door
intrekking van aandelen of door het bedrag van aandelen bij statutenwijziging te
verminderen. In dit besluit moeten de aandelen waarop het besluit betrekking heeft,
worden aangewezen en moet de uitvoering van het besluit zijn geregeld.

3.4.2 Een besluit tot intrekking kan slechts betreffen aandelen die de vennootschap zelf houdt
of waarvan zij de certificaten houdt.

3.4.3 Vermindering van het bedrag van aandelen zonder terugbetaling moet naar
evenredigheid op alle aandelen geschieden. Gedeeltelijke terugbetaling op aandelen
moet eveneens naar evenredigheid op alle aandelen geschieden.

3.4.4 Van het vereiste van evenredigheid mag worden afgeweken met instemming van alle
betrokken aandeelhouders.

3.4.5 De oproeping tot een vergadering waarin een besluit tot kapitaalvermindering wordt
genomen, vermeldt het doel van de kapitaalvermindering en de wijze van uitvoering. Het
tweede, derde en vierde lid van artikel 2:233 BW zijn van overeenkomstige toepassing.

3.4.6 Een besluit van de algemene vergadering tot kapitaalvermindering met terugbetaling op
de aandelen is onderworpen aan de goedkeuring van het bestuur. Het bestuur weigert de
goedkeuring slechts indien het weet of redelijkerwijs behoort te voorzien dat de
vennootschap na de terugbetaling niet zal kunnen blijven voortgaan met het betalen van
haar opeisbare schulden.

HOOFDSTUK 4. AANDELEN

Artikel 4.1. Levering van aandelen

4.1.1 De levering van een aandeel of de levering, vestiging of afstand van een beperkt recht
daarop geschiedt met inachtneming van de desbetreffende wettelijke bepalingen.

Artikel 4.2. Pandrecht. Vruchtgebruik

4.2.1 Een aandeelhouder kan niet op een of meer van zijn aandelen een pandrecht vestigen.
Een aandeelhouder kan op een of meer van zijn aandelen een vruchtgebruik vestigen.

4.2.2 De aandeelhouder heeft het stemrecht op de aandelen waarop het vruchtgebruik is
gevestigd.

Artikel 4.3. Register

4.3.1 Het bestuur houdt een register waarin de namen en adressen van alle houders van
aandelen zijn opgenomen, met vermelding van de datum waarop zij de aandelen hebben
verkregen, alsmede de datum van de erkenning of betekening. Daarin worden tevens
opgenomen de namen en adressen van hen die een recht van vruchtgebruik op die
aandelen hebben, met vermelding van de datum waarop zij het recht hebben verkregen,
de datum van erkenning of betekening, alsmede met vermelding welke aan de aandelen
verbonden rechten hun jegens de vennootschap toekomen.

Artikel 4.4. Oproeping en mededelingen

441 Oproepingen en mededelingen aan het bestuur geschieden aan het kantoor van de
vennootschap of aan het laatstelijk door het bestuur opgegeven adres - daaronder
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begrepen e-mailadres - van de vennootschap. Oproepingen en mededelingen aan
personen die zijn ingeschreven in het aandeelhoudersregister geschieden aan het
laatstelijk aan het bestuur opgegeven adres - daaronder begrepen e-mailadres - van de
betrokken persoon zoals ingeschreven in het aandeelhoudersregister.

HOOFDSTUK 5. VERPLICHTINGEN VAN AANDEELHOUDERS
Artikel 5.1. Overdrachtsbeperkingen. Blokkering

5.1.1

51.7

ledere overdracht van aandelen kan slechts plaatshebben, nadat de aandelen aan de
overige aandeelhouders te koop zijn aangeboden op de wijze als hierna is bepaald.

Een overdracht krachtens legaat geldt voor de toepassing van de blokkeringsregeling als
een overdracht door de erflater.

De aandeelhouder die aandelen wenst over te dragen (de 'aanbieder’), deelt aan het
bestuur mee welke aandelen hij wenst over te dragen, alsmede de naam van de
perso(o)n(en) aan wie hij deze aandelen wenst over te dragen indien de andere
aandeelhouders geen (volledig) gebruik maken van hun voorkeursrecht.

Deze mededeling geldt als een aanbod aan de medeaandeelhouders tot verkoop van de
aandelen.

Binnen twee (2) weken na ontvangst van de in artikel 5.1.2 bedoelde mededeling, brengt
het bestuur het aanbod alsmede de gegevens als bedoeld in artikel 5.1.2 ter kennis van
de andere aandeelhouders.

Een aandeelhouder die van zijn voorkeursrecht gebruik wenst te maken (de 'gegadigde’),
deelt dit binnen drie (3) weken na verzending van de in artikel 5.1.3 bedoelde
kennisgeving mee aan het bestuur van de vennootschap onder vermelding van het aantal
aandelen dat hij wenst te verkrijgen. Bij niet tijdige mededeling vervalt het voorkeursrecht.
Indien er gegadigden zijn voor meer aandelen dan zijn aangeboden, zal het bestuur de
aangeboden aandelen toewijzen naar evenredigheid van het aandelenbezit van de
gegadigden. Voor zover toewijzing naar evenredigheid niet mogelijk is, zal een door het
bestuur te houden loting beslissen. Aan niemand kunnen meer aandelen worden
toegewezen dan waarop hij heeft gereflecteerd.

Indien er niet voor alle aangeboden aandelen gegadigden zijn, is het bestuur bevoegd, na
daartoe goedkeuring van de algemene vergadering te hebben verkregen één of meer
derden ('gegadigden') aan te wijzen door wie die aandelen of één of meer daarvan
worden overgenomen.

Binnen drie (3) weken na het verstrijken van de in het artikel 5.1.4 vermelde termijn deelt
het bestuur aan de aanbieder mee de namen van de gegadigden en het aantal aandelen
dat zij wensen over te nemen.

De prijs van de aangeboden aandelen zal door partijen in onderling overleg worden
vastgesteld, tenzij de aanbieder verlangt dat hij een prijs ontvangt gelijk aan de waarde,
vastgesteld door een of meer onafhankelijke deskundigen, die worden aangewezen in
onderling overleg. Indien partijen niet binnen vier (4) weken in onderling overleg de prijs
hebben vastgesteld of een of meer onafhankelijke deskundigen hebben aangewezen, zal
de meest gerede partij aan de voorzitter van de Koninklijke Notariéle Beroepsorganisatie
(KNB), de benoeming van drie (3) onafhankelijke deskundigen verzoeken, die de prijs van
de aandelen vaststellen. Indien de aanbieder en de gegadigden zulks overeenkomen kan
met de benoeming van één (1) deskundige worden volstaan.

De in artikel 5.1.6 bedoelde deskundigen zijn gerechtigd tot inzage van alle boeken en
bescheiden van de vennootschap en tot het verkrijgen van alle inlichtingen, waarvan
kennisneming voor hun prijsvaststelling dienstig is.

De door de deskundigen vastgestelde prijs wordt medegedeeld aan het bestuur, dat deze
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5.1.10

5.1.11

5.1.12

5.1.13

5.1.14

5.1.15

5.1.16

5.1.17

onverwijld meedeelt aan de aanbieder en de gegadigden.

Gegadigden zijn bevoegd zich terug te trekken binnen één (1) maand na de mededeling
van het bestuur bedoeld in artikel 5.1.8. Na terugtrekking van één of meer gegadigden,
worden de daardoor vrijgekomen aandelen aangeboden aan de overblijvende
gegadigden tegen de vastgestelde prijs; het bepaalde in artikel 5.1.4 vindt ten aanzien
van deze aanbieding overeenkomstige toepassing.

Binnen twee (2) weken na verloop van de termijn(en) bedoeld in artikel 5.1.9 deelt het

bestuur aan de aanbieder mee welke gegadigden over zijn gebleven en het aantal

aandelen waarvoor zij hun voorkeursrecht uitoefenen.

De aanbieder blijft bevoegd zijn aanbod in te trekken mits dit geschiedt voordat een

maand is verstreken na de mededeling bedoeld in artikel 5.1.10.

De gekochte aandelen moeten tegen gelijktijdige betaling van de koopsom worden

geleverd binnen twee (2) weken na verloop van de termijn gedurende welke het aanbod

kan worden ingetrokken. Tenzij partijen anders overeenkomen, vindt betaling plaats door
overboeking op de kwaliteitsrekening van de notaris voor wie die de akte van levering zal
worden verleden.

Binnen drie (3) maanden nadat door de mededeling bedoeld in artikel 5.1.5 of artikel

5.1.10 vaststaat dat het aanbod niet of niet volledig is aanvaard, kan de aanbieder de

aangeboden aandelen vrijelijk overdragen, doch alleen aan de persoon gemeld in het

aanbod. Indien een prijsvaststelling heeft plaatsgevonden met toepassing van het
bepaalde in artikel 5.1.6, mag de in de vorige zin bedoelde overdracht voorts slechts

geschieden voor een prijs die niet lager is dan de overeenkomstig artikel 5.1.6

vastgestelde prijs.

Indien de aanbieder niet binnen de in artikel 5.1.12 gemelde termijn zijn verplichting tot

levering nakomt, is de vennootschap onherroepelijk gevolmachtigd de aangeboden

aandelen over te dragen.

De kosten verbonden aan de prijsvaststelling door de in artikel 5.1.6 bedoelde

deskundigen, komen ten laste van:

a. de aanbieder indien deze zijn aanbod intrekt;

b. de aanbieder voor de helft en de gegadigden voor de andere helft voor zover de
aandelen door gegadigden zijn gekocht, met dien verstande dat iedere gegadigde
in de kosten bijdraagt in verhouding van het aantal door hem gekochte aandelen;

C. de vennootschap voor zover van het aanbod geen of geen volledig gebruik is

gemaakt.

De bepalingen van dit artikel zijn niet van toepassing;

a. op die overdrachten ten aanzien waarvan alle aandeelhouders hebben
medegedeeld af te zien van de naleving van die bepalingen; overdracht kan daarna
slechts geschieden gedurende een periode van drie (3) maanden;

b. indien de aandeelhouder krachtens de wet tot overdracht van zijn aandeel aan een
eerdere houder verplicht is;

C. op inkoop en overdracht door de vennootschap van aandelen in haar eigen
kapitaal;

d. indien alle geplaatste aandelen - met uitzondering van door de vennootschap
ingekochte aandelen - worden gehouden door één (1) aandeelhouder;

Onder het begrip aandelen worden voor de toepassing van het bepaalde in dit artikel

mede begrepen het recht tot het nemen van aandelen, uit aandelen voortspruitende
rechten, met uitzondering van rechten op betaalbaar gestelde uitkeringen in geld.

HOOFDSTUK 6. BESTUUR. VERTEGENWOORDIGING
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Artikel 6.1. Bestuur

6.1.1  De vennootschap wordt bestuurd door een bestuur, bestaande uit een door de algemene
vergadering te bepalen aantal bestuurders. Bij de vervulling van zijn taak richt het bestuur
zich naar het belang van de vennootschap en de met haar verbonden onderneming.

6.1.2 De algemene vergadering kan in haar daartoe strekkend besluit duidelijk te omschrijven
besluiten van het bestuur aan haar goedkeuring onderwerpen. De algemene vergadering
deelt een dergelijk besluit onverwijld schriftelijk aan het bestuur mede. De algemene
vergadering kan een reglement voor het bestuur vaststellen en wijzigen. De algemene
vergadering gaat hiertoe niet over dan nadat zij het bestuur gehoord heeft.

6.1.3 Het ontbreken van een in dit artikel voorgeschreven goedkeuring tast de
vertegenwoordigingsbevoegdheid van het bestuur of de bestuurders niet aan.

6.1.4 Een bestuurder neemt niet deel aan de beraadslaging en besluitvorming indien er sprake
is van een tegenstrijdig belang. Wanneer hierdoor geen bestuursbesluit kan worden
genomen, wordt het besluit genomen door de algemene vergadering.

6.1.5 Het bestuur dient zich te gedragen naar de aanwijzingen van de algemene vergadering.

6.1.6 Aan de voorafgaande goedkeuring van de algemene vergadering zijn onderworpen
besluiten van het bestuur omtrent:

a. het vaststellen of wijzigen van het jaarplan en begroting;

b het vaststellen van een meerjarenstrategie en meerjarenbegroting;

C. het verkrijgen, vervreemden en bezwaren van registergoederen;

d het in gebruik nemen of geven, al dan niet krachtens huur, van gebouwen of delen
daarvan alsmede het beéindigen van zodanig gebruik;

e. het aangaan van overeenkomsten tot het lenen of uitlenen van gelden en het
aangaan van kredietovereenkomsten,;

f. het stellen van zekerheden;

g. het stichten en opheffen van nevenvestigingen;

h. het aanstellen en ontslaan van procuratiehouders alsmede het vaststellen en

wijzigen van hun volmacht;

i. het sluiten en wijzigen van arbeidsovereenkomsten waarbij een beloning wordt
toegekend waarvan het bedrag per jaar hoger is dan het door de algemene
vergadering te bepalen en schriftelijk ter kennis van het bestuur gebrachte bedrag;

j- het oprichten van, deelnemen in en/of het voeren van het bestuur over andere
vennootschappen of ondernemingen, alsmede het afstoten of liquideren van dan
wel het beéindigen van het management over zodanige vennootschappen of
ondernemingen;

k. het aangaan of verbreken van duurzame samenwerking met andere
vennootschappen of ondernemingen;

l. het aanbrengen van een belangrijke wijziging in de werkzaamheden van de
vennootschap;

m.  het verplaatsen, vervreemden of staken van de onderneming van de vennootschap
of een belangrijk onderdeel daarvan;

n. het voeren van rechtsgedingen, het aangaan van vaststellingsovereenkomsten,
compromissen en akkoorden, het berusten in rechtsvorderingen, tenzij het betreft
het nemen van spoedeisende maatregelen;

o. in het algemeen het verrichten van alle handelingen anders dan hiervoor vermeld,
waarvan het belang of de waarde een bedrag van vijfhonderdduizend euro (EUR
500.000,--) te boven gaat;

p. uitoefenen van stemrecht op aandelen in een dochtermaatschappij of deelneming

AKD:#1020594-1
Pagina 6 van 10
#61687312v2



CONCEPT

akd

voor zover het gaat om aangelegenheden als bedoeld in dit artikel onder a tot en
met o.
Artikel 6.2. Benoeming, schorsing en ontslag van bestuurders
6.2.1 Bestuurders worden benoemd door de algemene vergadering. De algemene vergadering
kan hen te allen tijde schorsen en ontslaan.
Artikel 6.3. Belet of ontstentenis bestuur
6.3.1 Ingeval van belet of ontstentenis van een of meer bestuurders zijn de overblijvende
bestuurders of is de enige overblijvende bestuurder tijdelijk met het bestuur belast.
Ingeval van belet of ontstentenis van alle bestuurders of de enige bestuurder is een
persoon die door de algemene vergadering zal worden aangewezen (tijdelijk) met het
bestuur belast.
Onder belet wordt verstaan:

a. schorsing;
b. ziekte;
C. langdurig verblijf in het buitenland;

d. onvindbaarheid,
in de gevallen sub b, ¢ en d zonder dat gedurende een termijn van twee (2) weken de
mogelijkheid van contact met of vanwege de vennootschap heeft bestaan.

6.3.2 Bij vacatures in het bestuur zal daarin zo spoedig mogelijk worden voorzien.

Artikel 6.4. Bezoldiging bestuur

6.4.1 De bezoldiging van het bestuur wordt vastgesteld door de algemene vergadering, zulks in
overeenstemming met Wet normering topinkomens (WNT).

Artikel 6.5. Vertegenwoordiging

6.5.1 Het bestuur alsmede twee (2) gezamenlijk handelende bestuurders zijn bevoegd de
vennootschap te vertegenwoordigen.

HOOFDSTUK 7. JAARREKENING. RESULTAAT

Artikel 7.1. Boekjaar. Opmaken jaarrekening

7.1.1  Het boekjaar valt samen met het kalenderjaar.

7.1.2 Jaarlijks binnen vijf (5) maanden na afloop van het boekjaar, behoudens verlenging van
deze termijn met ten hoogste vijf (6) maanden door de algemene vergadering op grond
van bijzondere omstandigheden, maakt het bestuur de jaarstukken bestaande uit de
jaarrekening alsmede het bestuursverslag en de krachtens artikel 2:392 lid 1 BW toe te
voegen overige gegevens op. De jaarrekening wordt binnen deze termijn voor de
aandeelhouders ter inzage gelegd op het kantoor van de vennootschap.

De jaarrekening kan, indien de algemene vergadering daartoe besluit, worden opgemaakt
in de Engelse, Franse of Duitse taal.

7.1.3 De jaarrekening wordt ondertekend door de bestuurders; ontbreekt de ondertekening van
een of meer van hen, dan wordt daarvan onder opgave van reden melding gemaakt.

Artikel 7.2. Accountant

7.2.1 De vennootschap kan aan een accountant de opdracht tot onderzoek van de jaarrekening
als bedoeld in artikel 2:393 BW verlenen; indien de wet accountantscontrole voorschrijft
zal de vennootschap de in de vorige zin bedoelde opdracht dienen te verlenen. Op het
verlenen van de opdracht is het bepaalde in artikel 2:393 BW van toepassing.

7.2.2 De accountant brengt over zijn onderzoek verslag uit aan het bestuur.

Artikel 7.3. Vaststelling jaarrekening.

7.3.1 De algemene vergadering stelt de jaarrekening vast. De jaarrekening kan niet worden
vastgesteld indien de algemene vergadering geen kennis heeft kunnen nemen van de
verklaring van de accountant.
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7.3.2 Het in deze statuten omtrent het bestuursverslag en de krachtens artikel 2:392 lid 1 BW
toe te voegen overige gegevens bepaalde blijft buiten toepassing indien zulks op grond
van de wet toegelaten is.

Artikel 7.4. Openbaarmaking

7.4.1 De vennootschap is verplicht tot openbaarmaking van de jaarrekening binnen acht (8)
dagen na de vaststelling.

7.4.2 Indien op grond van de omvang van het bedrijf van de vennootschap de vrijstelling van
artikel 2:396 leden 3 tot en met 9 BW of van artikel 2:397 leden 3 tot en met 8 BW voor de
vennootschap geldt, geschiedt openbaarmaking met inachtneming van de toepasselijke
vrijstellingen. Het hiervoor in dit artikel bepaalde is niet van toepassing indien de
vennootschap tot een groep behoort en de vrijstelling van artikel 2:403 BW voor de
vennootschap geldt.

Artikel 7.5. Resultaatsbestemming

7.5.1 Het resultaat, zoals dat uit de vastgestelde jaarrekening blijkt staat ter beschikking van de
algemene vergadering.

7.5.2 De vennootschap kan slechts uitkeringen doen voor zover het eigen vermogen groter is
dan de reserves die krachtens de wet moeten worden aangehouden.

7.5.3 De algemene vergadering kan besluiten tot uitkering van interim-dividend indien aan het
vereiste van artikel 7.5.2 is voldaan.

7.5.4 De algemene vergadering kan met inachtneming van het in artikel 7.5.2 bepaalde,
besluiten tot uitkeringen ten laste van een reserve die niet krachtens de wet moet worden
aangehouden.

7.5.5 Uitkeringen kunnen plaatsvinden anders dan in geld.

7.5.6 Een besluit tot uitkering dat is genomen door een ander orgaan dan het bestuur, is
onderworpen aan de goedkeuring van het bestuur. Het bestuur weigert de goedkeuring
slechts indien het weet of redelijkerwijs behoort te voorzien dat de vennootschap na de
uitkering niet zal kunnen blijven voortgaan met het betalen van haar opeisbare schulden.

HOOFDSTUK 8. ALGEMENE VERGADERING

Artikel 8.1. Jaarlijkse algemene vergadering

8.1.1 Binnen zes (6) maanden na afloop van het boekjaar wordt de jaarlijkse algemene
vergadering gehouden.

8.1.2 De agenda van die vergadering vermeldt de volgende punten:

het bestuursverslag;

vaststelling van de jaarrekening;

vaststelling van de winstbestemming of verwerking van een verlies;

het voorstel tot decharge van de bestuurders voor het door hen gevoerde bestuur;

voorziening in eventuele vacatures;

andere voorstellen die door het bestuur of - met toepassing van het bepaalde in de

artikelen uit dit Hoofdstuk 8 - door aandeelhouders op de agenda zijn geplaatst.

Artikel 8.2. Andere algemene vergaderingen

8.2.1 Onverminderd het hiervoor in deze statuten bepaalde worden algemene vergaderingen
gehouden zo dikwijls als daartoe door het bestuur of een aandeelhouder wordt besloten.

Artikel 8.3. Oproeping. Agenda

8.3.1 De oproeping geschiedt niet later dan op de achtste (8st¢) dag voor die van de
vergadering.

8.3.2 Bij de oproeping worden de te behandelen onderwerpen vermeld, alsmede plaats en
tijdstip van de vergadering.

Artikel 8.4. Plaats van de vergaderingen
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8.4.1 De algemene vergaderingen worden gehouden in de gemeente waar de vennootschap
haar zetel heeft.

8.4.2 Een vergadering kan elders worden gehouden, indien alle aandeelhouders met de plaats
van vergadering hebben ingestemd en de bestuurders voorafgaand aan de
besluitvorming in de gelegenheid zijn gesteld advies omtrent de agendapunten uit te
brengen.

Artikel 8.5. Oproepingsgebrek

8.5.1 Indien de oproeping niet geldig heeft plaats gevonden of de behandeling van
onderwerpen niet geldig is aangekondigd bij de oproeping, kunnen besluiten slechts
geldig worden genomen indien alle vergadergerechtigden ermee hebben ingestemd dat
besluitvorming over die onderwerpen plaatsvindt dan wel het betreffende punt aan de
agenda wordt toegevoegd en de bestuurders in de gelegenheid zijn gesteld om
voorafgaand aan de besluitvorming hun advies omtrent de agendapunten uit te brengen.

Artikel 8.6. Voorzitterschap

8.6.1 De algemene vergadering voorziet zelf in haar leiding.

Artikel 8.7. Notulen

8.7.1 Van het verhandelde in elke algemene vergadering worden notulen gehouden.

8.7.2 De voorzitter of degene die de vergadering heeft verzocht, kan bepalen dat van het
verhandelde een notarieel proces-verbaal van vergadering wordt opgemaakt.

Het proces-verbaal wordt door de voorzitter medeondertekend.

Artikel 8.8. Besluitvorming algemene vergadering

8.8.1 leder aandeel geeft recht op één (1) stem.

8.8.2 Voor zover de wet of deze statuten geen grotere meerderheid voorschrijft worden alle
besluiten genomen met volstrekte meerderheid van de uitgebrachte stemmen.

8.8.3 Blanco en ongeldige stemmen gelden als niet uitgebracht.

8.8.4 De bestuurders hebben als zodanig in de algemene vergadering een raadgevende stem.

Artikel 8.9. Besluitvorming buiten vergadering

8.9.1 Besluiten van aandeelhouders kunnen in plaats van in vergadering ook schriftelijk worden
genomen mits alle aandeelhouders met deze wijze van besluitvorming hebben ingestemd
en de bestuurders voorafgaand aan de besluitvorming in de gelegenheid zijn gesteld om
advies over het betreffende besluit uit te brengen.

HOOFDSTUK 9. STATUTENWIJZIGING, ONTBINDING EN VEREFFENING

Artikel 9.1. Statutenwijziging

9.1.1 De algemene vergadering kan besluiten de statuten te wijzigen. Wanneer aan de
algemene vergadering een voorstel tot statutenwijziging wordt gedaan, moet zulks steeds
bij de oproeping van de algemene vergadering worden vermeld, en moet tegelijkertijd een
afschrift van het voorstel, waarin de voorgedragen wijziging woordelijk is opgenomen, op
het kantoor van de vennootschap ter inzage worden gelegd voor vergadergerechtigden
tot de afloop van de vergadering.

Artikel 9.2. Ontbinding. Vereffening

9.2.1 De algemene vergadering kan besluiten de vennootschap te ontbinden.

9.2.2 In geval van ontbinding van de vennootschap worden de bestuurders vereffenaars van de
ontbonden vennootschap, tenzij de algemene vergadering andere personen daartoe
aanwijst.

9.2.3 Gedurende de vereffening blijven de bepalingen van de statuten voor zoveel mogelijk van
kracht.

9.2.4 Hetgeen na voldoening van de schulden is overgebleven, wordt uitgekeerd aan de
aandeelhouders naar evenredigheid van het gezamenlijk nominaal bedrag van ieders
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aandelen.

9.2.5 Nadat de vennootschap heeft opgehouden te bestaan worden de boeken, bescheiden en
andere gegevensdragers gedurende zeven (7) jaren bewaard door degene die daartoe
door de algemene vergadering is aangewezen.

HOOFDSTUK 10. OVERGANGSARTIKEL

Artikel 10.1. Eerste boekjaar

10.1.1 Het eerste boekjaar van de vennootschap eindigt op eenendertig december tweeduizend
vijfentwintig. Deze bepaling vervalt als statutaire bepaling na het einde van het eerste
boekjaar.

Slotverklaringen

De comparant, handelend als gemeld, verklaarde ten slotte:

1. voor de eerstemaal wordt tot bestuurder van de vennootschap benoemd:
[...]

2. bij de oprichting zijn geplaatst honderd (100) aandelen, vertegenwoordigende een
geplaatst kapitaal van eenhonderd euro (EUR 100,--);

3. in het geplaatste kapitaal wordt deelgenomen door de Oprichter voor alle geplaatste
aandelen;

4, de Oprichter is met en namens de vennootschap overeengekomen, dat hij zijn aandelen

in geld zal volstorten; ten tijde van het passeren van deze akte bedraagt het gestorte
kapitaal nihil; voor zover op de aandelen is gestort, aanvaardt de vennootschap de

storting;

5. de kosten die verband houden met de oprichting komen voor rekening van de
vennootschap.

Volmacht

Van de volmacht aan de comparant blijkt uit één (1) onderhandse akte van volmacht, die aan
deze akte wordt gehecht.

Slot

De comparant is mij, notaris, bekend.

Deze akte is verleden te Amsterdam op de datum in het hoofd van deze akte vermeld.

Na zakelijke opgave van de inhoud van deze akte en het geven van een toelichting daarop en
nadat ik, notaris, heb gewezen op de gevolgen van de inhoud van deze akte voor de partij, heeft
de comparant verklaard van de inhoud van deze akte te hebben kennis genomen na daartoe
tijdig in de gelegenheid te zijn gesteld, met de inhoud van de akte in te stemmen en op volledige
voorlezing daarvan geen prijs te stellen.

Onmiddellijk na beperkte voorlezing is deze akte ondertekend door de comparant en mij, notaris.
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Samenvatting

De gemeente Deventer is sinds 2022 bezig met het ontwikkelen
van een slim warmtenet in de wijk Zandweerd, met potentie
om circa 2.200 woningen aardgasvrij aan te sluiten. In

mei 2024 heeft de gemeenteraad besloten om geld vrij te
maken voor de eerste fase van het warmtenet, en het college
opgedragen om advies uit te brengen over de oprichting van

een publiek warmtebedrijf Deventer.

De gemeente Deventer heeft hiervoor een ontwikkelkader
opgesteld met kaders en beleidsuitgangspunten. Het ontwikkel-
kader warmtebedrijf Deventer beschrijft de kerntaken van het
warmtebedrijf, zoals klanten bedienen, energienetten besturen
en onderhouden, en energietransport meten. Sommige taken
zijn volledig beschreven, terwijl andere nog nadere uitwerking

behoeven.

Het warmtebedrijf zal functioneren als een slanke
regieorganisatie, wat in potentie voordelen biedt zoals efficiéntie
en schaalbaarheid. Maar dit vraagt wel om actieve sturing en
aandacht voor onder andere belangrijke ondersteunde taken
zoals het borgen van bedrijfscontinuiteit, compliance, en het

inrichten van procesbeheer en contractmanagement.

De bestuurlijke taken zijn op hoofdlijnen beschreven. De
gemeente kiest ervoor om geen raad van commissarissen (rvc)
te introduceren, wat risico’s met zich meebrengt die gemitigeerd
moeten worden. Hiervoor kunnen verschillende opties worden

overwogen.

Het huidige exploitatiebudget van € 300.000 is waarschijnlijk
niet toereikend. Er is een gedetailleerdere capaciteitsinschatting
nodig om betere kosteninschattingen te maken. Daarbij
adviseren we om voldoende middelen op te nemen voor het

inrichten van onder andere contractmanagement en financién.

Er is behoefte aan technische kennis binnen het warmtebedrijf
en de gemeentelijke organisatie. De krappe arbeidsmarkt
maakt het invullen van functies uitdagend, maar de gemeente

Deventer heeft een goede positie op de regionale arbeidsmarkt.

Het implementatieplan biedt een goede basis, maar kan verder
worden aangescherpt. Er is behoefte aan een duidelijk profiel
voor een kwartiermaker en een gedetailleerde planning om het

warmtebedrijf operationeel te krijgen.

Ten slotte: in dit traject hebben de consultants van Berenschot
de gemeente Deventer leren kennen als een ondernemende
partij. Zij vonden het opvallend met hoeveel energie, passie
en pragmatiek er aan de realisatie van het Slim Warmtenet

Zandweerd wordt gewerkt.

Overzicht van belangrijkste
aanbevelingen

Taken warmtebedrijf

1. Klantcontact: Beschrijf in het bedrijfsplan wie welke
taken van de klantreis oppakt.

2. Verhouding taken gemeente/warmtebedrijf:
Maak expliciet waar de taken van gemeente en warmte-
bedrijf elkaar overlappen in de verschillende fasen van
realisatie en exploitatie van het warmtenet.

3. Storingsprotocol: beschrijf in een protocol hoe rollen
en taken zijn verdeeld in geval van een storing in de

dienstverlening of warmtelevering.

Bedrijfsvoering:

4, Bedrijfscontinuiteit en compliance borgen:
Voeg relevante taken toe op het vlak van informatie-
beveiliging, privacy, compliance, bedrijfscontinuiteit
en VGMK (veiligheid, gezondheid, milieu en kwaliteit).

5. Processen besturen: Beschrijf hoe processen en
informatiemanagement worden beheerd.

6. Contractmanagement: Detailleer hoe contract-
management in de praktijk vorm gaat krijgen om

bedrijfsrisico’s te minimaliseren.



Governance

7. Toezicht: Mitigeer risico’s door duidelijke afspraken te
maken over sturing en mandaten, en overweeg een aantal
onafhankelijke adviseurs aan te stellen.

8. Samenwerking gemeente en warmtebedrijf:
Bedenk vooraf een proces om tot een oplossing van
een eventueel conflict tussen gemeente en warmtebedrijf

te komen.

Exploitatiebudget

9. Exploitatiebudget: Herzie het exploitatiebudget
op basis van een gedetailleerde capaciteitsinschatting en
externe factoren zoals loonkosten.

10. Contractmanagement: Investeer in goed en voldoende
contractmanagement om verborgen kosten en risico’s te
verminderen.

11. Financiéle ondersteuning: Zorg voor voldoende
financiéle ondersteuning om financiéle risico’s

te mitigeren.

Kennis en arbeidsmarkt

12. Technische kennis: Zorg voor voldoende technische
kennis binnen het warmtebedrijf en de gemeentelijke
organisatie.

13. Invullen van functies: Begin zo snel mogelijk met
het invullen van functies, gezien de krappe arbeidsmarkt,
om niet uit te lopen met de implementatie.

14. Borging van kennis en ervaring: Zorg voor voldoende

borging van kennis en ervaring bij inhuur van expertise.

Implementatie

15. Implementatieplan: Werk het implementatieplan
verder uit met duidelijke deadlines en mijlpalen.

16. Kwartiermaker: Kies een duidelijk profiel voor een

kwartiermaker en zorg voor voldoende ondersteuning.
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HOOFDSTUK 2

Inleiding

2.1 Aanleiding

De gemeente Deventer is sinds 2022 bezig met het ontwikkelen
van een slim warmtenet in de wijk Zandweerd. In totaal is

er potentie om circa 2.200 woningen aardgasvrij te maken
door aansluiting op dit warmtenet. In mei 2024 heeft de
gemeenteraad Deventer besloten om geld vrij te maken voor

de eerste fase van het warmtenet en het college opgedragen

om advies uit te brengen over de oprichting van een publiek
warmtebedrijf Deventer. De gemeente Deventer heeft dit advies
verwoord in het ‘ontwikkelkader warmtebedrijf Deventer’,
waarin onder andere de scope, de organisatiestructuur en

de taken van de uitvoeringsorganisatie van het op te richten
warmtebedrijf staan beschreven. Bij de besluitvorming rondom
dit vraagstuk is in de gemeenteraad een motie ingediend

door de VVD en aangenomen, die vraagt om een toets op de
uitvoeringsorganisatie van het warmtebedrijf. Deze rapportage

geeft een ‘second-opinion’ op het ontwikkelkader.

2.2 Vraagstelling

Voor de toets op de uitvoeringsorganisatie van het
warmtebedrijf heeft de gemeente (conform de VVD-motie)

twee hoofdvragen gesteld:

1. Zijn de rollen en taken, zoals omschreven in het
ontwikkelkader, volledig en correct?

2. Hebben de gemeente Deventer en het warmtebedrijf
Deventer als organisaties gezamenlijk voldoende kwaliteit
en effectiviteit om hun taken en rollen op het gebied van

het warmtenet volledig en correct uit te voeren?
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2.3 Scope

Deze second opinion is primair uitgevoerd voor de fase waarin
de oprichting van het warmtebedrijf Deventer zich nu bevindt:
met het voornemen om circa 2.200 woningen aan te sluiten

op het slimme warmtenet in Zandweerd. Het ontwikkelkader
warmtebedrijf Deventer beschrijft dat de gemeente kiest voor
een ‘simpel opschaalbare structuur’, waardoor eventuele nieuwe
initiatieven op het gebied van warmtenetten onder kunnen
worden gebracht in een holding. Op dit moment zijn er nog

geen (vergevorderde) plannen voor nieuwe warmtenetten.

Op dit moment is de politieke discussie op landelijk niveau
rondom de organisatie van warmtenetten volop in beweging,
bijvoorbeeld door de publicatie van het rapport Verkenningen
Warmtebedrijven: voldoende uitvoeringskracht voor doelstellingen
warmtelevering van Frank Rooijers uit december 2024.
Tegelijkertijd is er nog geen besluitvorming in deze politieke
discussie. Op deze ontwikkelingen wordt in deze second

opinion ook niet voorgesorteerd.

2.4 Leeswijzer

Hoofdstuk 1 gaat in op de belangrijkste conclusies en
aanbevelingen van dit onderzoek. Hoofdstuk 2 (het huidige
hoofdstuk) licht de aanleiding en vraag in dit onderzoek toe

en geeft een leeswijzer. Hoofdstuk 4 behandelt een analyse

naar de volledigheid en correctheid van de kernrollen en -taken
van het warmtebedrijf. Hoofdstuk 5 gaat in op de volledigheid en
correctheid van de ondersteunende rollen en taken. Hoofdstuk 6
richt zich op de toereikendheid van het exploitatiebudget,
hoofdstuk 7 gaat in op de lokale arbeidsmarkt. Tot slot beschrijft
hoofdstuk 8 het implementatieplan.



HOOFDSTUK 3

Taken warmtebedrijf

Het ontwikkelkader beschrijft veel van de taken die een
warmtebedrijf moet uitvoeren. Voor een aantal kerntaken

kan het ontwikkelkader worden aangescherpt.



Het ontwikkelkader voor warmtebedrijf Deventer hebben wij
getoetst aan het NBility-model. Dit model is een gezamenlijke
referentie die alle Nederlandse netbeheerders in elektra en

gas hanteren. Het model beschrijft het takkenpakket van een
netbeheerder, maar niet waar in de organisatie de taken moeten
plaatsvinden. Voor de analyse hebben we het model aangevuld
met onze kennis van warmtebedrijven. Voor een uitgebreider
verslag van de analyse met het NBility-model verwijzen we naar

bijlage 4.

Het NBility-model beschrijft op hoofdlijnen welke core
capabilities! (kerntaken) nodig zijn voor een netbeheerder.
Uit de toetsing aan het model blijkt dat het ontwikkelkader
veel taken beschrijft die een warmtebedrijf moet uitvoeren.
Sommige onderdelen verdienen nog nadere uitwerking in
het bedrijfsplan dat de gemeente Deventer gaat opstellen.
Per dimensie van het NBility-model geven we een korte
beschrijving en enkele aandachtspunten mee voor verdere

uitwerking.

3.1 Kerntaak 1: Klanten bedienen

Het ontwikkelkader geeft voor de meeste taken van de
categorie ‘klanten bedienen’ een goede beschrijving. Bepaalde
details kunnen verder worden uitgewerkt. Zo beschrijft het
ontwikkelkader dat klanten na een storing van meer dan

acht uur een vergoeding krijgen, maar is niet beschreven hoe
de hoogte van die vergoeding wordt bepaald (en door wie).
Daarnaast beschrijft het ontwikkelkader een splitsing tussen
direct klantcontact en uitbesteding van administratieve
handelingen. Als gevolg daarvan lijken zowel de klantbeheerder,
de commercieel medewerker als externe partijen betrokken bij
het bedienen van klanten van het warmtebedrijf. Omdat het
warmtenet nu al operationeel is, is het klantcontact voor nu

ondergebracht bij de gemeente Deventer in een aparte functie.

In de nadere uitwerking van deze kerntaak is het van belang
om de taakverdeling rondom het klantcontact in hun klantreis
(van eerste contact via contractering naar beheer) helder uiteen

te zetten in het bedrijfsplan.

1 Het NBility-model spreekt van ‘core capabilities’ om deze dimensies te duiden.
Voor de leesbaarheid van dit stuk gebruiken wij ‘kerntaken’.
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3.2 Kerntaak 2: Ontwikkeling
en instandhouding van
energienetten besturen

Voor de ontwikkeling en instandhouding van energienetten is
de toekomstbestendigheid een aspect waar de netbeheerder zich
over ontfermt. In het geval van het warmtebedrijf is dat anders.
Het ontwikkelkader beschrijft de fasering van een warmtenet
van initiatie- naar exploitatiefase. In de komende jaren is de
gemeente nog bezig met het ontwikkelen van het net. Dit
betekent dat er nog een projectenorganisatie van de gemeente
is die zich bezighoudt met het warmtenet. Het ontwikkelkader
beschrijft in paragraaf 7.3 dat taken rond de ontwikkeling van
het warmtenet mogelijk worden uitbesteed. Het ontwikkelkader
beschrijft slechts deels hoe het warmtebedrijf zich in de overlap
van de faseringen verhoudt tot de gemeente en andersom.
Concreter gezegd: het ontwikkelkader geeft wel een duidelijke
beschrijving van de operationele taken die horen bij het
warmtebedrijf, maar geen inzicht in de taakverdeling die nodig

is voor de ontwikkeling van het net.

In de nadere uitwerking van deze kerntaak is het nodig
om te beschrijven welke taken bij de gemeente liggen in de
ontwikkeling van het net. Zo weten de organisaties van elkaar

waar ze elkaar voor kunnen vinden.

3.3 Kerntaak 3: Werkzaamheden
uitvoeren aan energienetten

Het ontwikkelkader beschrijft niet in detail hoe de uitvoering
van (onderhouds)werkzaamheden aan het warmtenet eruit gaat
zien. Op termijn heeft de warmte-infrastructuur onderhoud
nodig. Anders dan dat deze werkzaamheden bij (een) externe
partij(en) en mogelijk ook bij de gemeente Deventer liggen,

benoemt het ontwikkelkader niet hoe de procedures eruitzien.

Het warmtenet moet in eerste instantie worden gerealiseerd.
In de praktijk zal de focus dan ook vooral liggen op de
realisatie en pas later op de planning van andere (onderhouds)
werkzaamheden. Dat deze werkzaamheden nog niet in detail
zijn uitgewerkt, is dus begrijpelijk; dat is op dit moment nog

niet noodzakelijk.



3.4 Kerntaak 4: Energie transporteren

In de kern transporteert het op te zetten warmtebedrijf warmte
naar woningen in Zandweerd. Het besturen en werkend houden
van de transportstroom is daarom cruciaal. Het ontwikkelkader
beschrijft dat er taken worden uitbesteed aan externe partijen,
maar beschrijft niet in detail de opdrachtgeversrol van de
exploitatiemanager en directeur-bestuurder ten opzichte van
deze partijen. Het ontwikkelplan beschrijft in zekere mate de
procedure voor storingen, maar beschrijft niet bij welke functies
taken zijn belegd in geval van een storing aan het net. Omdat
het warmtebedrijf 24 uur per dag operationeel moet zijn, is

een duidelijke rol- en taakverdeling in geval van storingen

wenselijk.

In de nadere uitwerking van deze kerntaak is het opstellen van
een storingsprotocol een vereiste. Het protocol kan een bijlage
zijn bij het bedrijfsplan, en zet in meer detail uiteen wie welke
taken oppakt in geval van een storing in de dienstverlening of

warmtelevering.

3.5 Kerntaak 5: Energietransport
en -netten meten

Het ontwikkelkader beschrijft nauwkeurig hoe het
warmtebedrijf metingen verzamelt, interpreteert en valideert.
Daarvoor stelt het ontwikkelplan een externe partij aan en
treedt de exploitatiemanager op als aanspreekpunt binnen
het warmtebedrijf. Uit de interviews vernamen wij dat verdere
aanscherping van de opslag van metingen en data volgt in
het bedrijfsplan. Het verder uitwerken van deze kerntaak valt
samen met de uitwerking van hoofdstuk 4, waar we dit nog

nader toelichten.
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3.6 Kerntaak 6: Energiemarkt
faciliteren

Het ontwikkelkader beschrijft dat er met de bronhouder

van het warmtenet (de rioolwaterzuiveringsinstallatie) een
contract is afgesloten. Na de overdracht zal het warmtebedrijf
de contracthouder zijn. Omdat er één bronhouder is, zijn de
opregel- en afregelbehoefte overzichtelijk, mits hier goede
afspraken gemaakt worden. In tegenstelling tot (regionale)
elektriciteitsnetten zullen er geen andere partijen zijn die
regelbare capaciteit leveren of speculeren op vraag en aanbod
van warmte. Een verdere beschrijving van deze kerntaak is dan

ook niet nodig.



HOOFDSTUK 4

Bedrijfsvoering

Een slanke regieorganisatie heeft voordelen, maar vraagt
ook om voldoende ondersteunende processen om goed

te kunnen regisseren.



Het NBility-model beschrijft naast kerntaken ook onder-
steunende taken die nodig zijn om een bedrijf te runnen.?
Deze taken gaan over de bedrijfsvoering van het warmtebedrijf
en minder over de technische aspecten van het warmtenet.
Het model onderscheidt hierbij bijna zeventig verschillende
taken. Uit de toetsing aan het model blijkt dat het grootste
gedeelte van de onderdelen van dit model op hoofdlijnen
is beschreven. Per taak uit het model geven we een korte
beschrijving en enkele aandachtspunten mee voor verdere
uitwerking. Sommige onderdelen verdienen nog nadere
uitwerking in het bedrijfsplan dat de gemeente Deventer
gaat opstellen. Vanwege de hoeveelheid taken lichten we

alleen de belangrijkste hieronder uit.

Het valt ons in algemene zin op dat veel ‘kerntaken’ uit

het NBility-model worden uitbesteed - naar de gemeente
Deventer of naar de markt. Het warmtebedrijf heeft daardoor
kernmerken van een regieorganisatie. Dit type organisatie richt
zich op het codrdineren en beheren van partners en externe
leveranciers om de benodigde diensten en producten te leveren.
Dit model kent in theorie een aantal voordelen: efficiéntie (de
eigen organisatie is beperkt), schaalbaarheid (het is relatief
eenvoudig op te schalen met nieuwe warmtenetten door
toevoegen van leveranciers), verbeterde dienstverlening (er is
expertise van partners en leveranciers) en focus (het richt zich
alleen op de kerntaken). Tegelijkertijd kent dit organisatiemodel
ook een aantal risico’s. Deze risico’s kunnen worden gemitigeerd
door een aantal ondersteunende taken erg goed in te richten:
bedrijfscontinuiteit en compliance borgen, processen besturen

en inkoopstrategie opstellen en besturen.

2 Het NBility-model spreekt van ‘enterprise capabilities’ om deze dimensies te
duiden. Voor de leesbaarheid van dit stuk gebruikten wij ‘kerntaken’.
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4.1 Bedrijfscontinuiteit en compliance
zijn belangrijk, maar komen
nog niet uitgebreid terug in het
ontwikkelkader

Het ontwikkelkader beschrijft nog niet hoe in het warmtebedrijf
continuiteit en compliance vorm krijgen. Gezien de complexe
wet- en regelgeving rondom warmtebedrijven is een
compliancefunctie belangrijk - ook voor een klein warmtebedrijf.
Ook een klein warmtebedrijf moet immers voldoen aan de
bestaande wet- en regelgeving én kunnen anticiperen op
veranderingen. De persoon in de compliancefunctie zorgt
ervoor dat het warmtebedrijf altijd up-to-date is met de laatste
ontwikkelingen rondom wet- en regelgeving. Vanwege de

keuze voor een slank organisatiemodel leunt het warmtebedrijf
sterk op externe inhuur. Dat kan gevolgen hebben voor de
bedrijfscontinuiteit, zowel in personele zin als in behoud van

kennis over de bedrijfsvoering en het warmtenet.

4.2 Procesbeheersing en informatie-
management ontbreekt nog in
het ontwikkelkader

Rondom het besturen van processen zien we in het
ontwikkelkader nog niet terug hoe met processen en
informatiemanagement wordt omgegaan. Het ontwikkelen

van bedrijfsprocessen en procedures is van belang om als
directeur-bestuurder en exploitatiemanager keuzes te maken
over de bedrijfsvoering. Door uitbesteding van dataverzameling,
-verwerking en -opslag kan het informatiemanagement van het
warmtebedrijf gefragmenteerd raken. Dat maakt het sturen op

processen moeilijker.



4.3 Voor een regieorganisatie is het
opstellen en besturen van een
inkoopstrategie cruciaal

Ten slotte zien we dat het warmtebedrijf regelmatig de
inkoopafdeling van de gemeente zal vragen om goederen en
diensten in te kopen. We zien dat contracten belegd zijn bij

de exploitatiemanager, maar lezen niet of het warmtebedrijf
een eigen goederen-en-dienstenstrategie zal opzetten. Vanwege
de frequentie van (extern) inkopen is een regieorganisatie

ook meer tijd kwijt aan het uitzetten van aanbestedingen en
het vormgeven van opdrachtgeverschap dan een gemiddelde
organisatie. De goederen-en-dienstenstrategie kan helpen bij
het vormgeven van het opdrachtgeverschap en biedt handvatten
voor de marktvragen die het warmtebedrijf uitzet.

Vervolgens moet het warmtebedrijf ook strak
contractmanagement toepassen. Dat is cruciaal vanwege

de vele inkooprelaties van het een regieorganisatie als het
warmtebedrijf. Het contractmanagement is belegd bij de
exploitatiemanager en de directeur bestuurder. Onder strak
contractmanagement verstaan we 1) helder en doelmatig
opdrachtgeverschap, 2) inzicht in de loopduur en performance
van bestaande contracten, 3) soepel schakelen met inkoop-

afdeling van de gemeente.

Met de oprichting van het warmtebedrijf hevelt de

gemeente Deventer hevelt bestaande contracten over naar

de nieuwe organisatie. De overdracht is een belangrijke
mijlpaal in de organisatie van het contractmanagement
binnen het warmtebedrijf. Wij adviseren dan ook om het
contractmanagement bij het warmtebedrijf tijdig in te richten
(met hulp vanuit de gemeente) en na de overdracht nog
regelmatig een overleg te organiseren tussen contractmanagers

vanuit de gemeente en het warmtebedrijf.
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HOOFDSTUK 5

Bestuurlijke
taken/governance

De bestuurlijke taken zijn op hoofdlijnen volledig beschreven en

kunnen in de volgende fase verder worden geoperationaliseerd.



Het ontwikkelkader beschrijft de bestuurlijke taken

op hoofdlijnen. Het document beschrijft de taken,
verantwoordelijkheden en bevoegdheden van de verschillende
bestuursorganen, waaronder de directeur-bestuurder van

het warmtebedrijf, de aandeelhoudersvergadering (ava) en
betrokken wethouders. In een volgende fase worden deze
taken verder geoperationaliseerd in het bedrijfsplan. In de loop

daarnaartoe geven wij enkele aandachtspunten mee waar nodig.

51 De taken in de ava zijn conform de
bekende manier van werken in de
gemeente Deventer

Het ontwikkelkader geeft een beschrijving van de governance
van het warmtebedrijf Deventer. Het is zelfs zeer specifiek en
helder over hoe de vakwethouder en wethouder financién zich
tot elkaar en het warmtebedrijf verhouden. Voor de governance
is het voorstel dat het warmtebedrijf een bv wordt, met een
aandeelhoudersvereniging (ava) en een directeur-bestuurder,
maar zonder raad van commissarissen (rvc). In de ava is de
financiéle wethouder de aandeelhouder namens de gemeente.
De vakwethouder wordt via de directeur-bestuurder van het
warmtebedrijf en het projectteam van de gemeente op de

hoogte gehouden over de voortgang van het warmtebedrijf.

Bij navraag in interviews bleek dat de gemeente bekend is met
soortgelijke constructies bij andere verbonden partijen. Daaruit
bleek ook dat in de rapportage over het warmtebedrijf aan de
raad, bij bewonersavonden of tijdens de ava, het college altijd
met één mond spreekt. Deze manier van werken vraagt om

goede verhoudingen en relaties op bestuurdersniveau.
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5.2 De gemeente maakt een bewuste
keuze om op dit moment geen
rvc te introduceren

In het voorstel voor de governance is geen rvc opgenomen. De
keuze om geen rvc te installeren is opvallend. Uit de interviews
bleek dat de gemeente op basis van ervaringen met andere
verbonden partijen en de beperkte schaal van het op te richten
warmtebedrijf kiest voor een governance zonder rvc. Wettelijk
gezien is dit in de fase een vrije keuze tot er aan bepaalde

criteria wordt voldaan.?

Voor het voortbestaan van het warmtebedrijf moet er voldoende
focus zijn op de bedrijfsvoering en wat het warmtebedrijf
daarvoor nodig heeft. Met andere woorden: er is voldoende
focus nodig op het ervoor zorgen dat het warmtebedrijf effectief
en efficiént wordt gerund. Dit perspectief wordt in vergelijkbare
organisaties veelal ingebracht door een rvc. Daarnaast worden
in vergelijkbare organisaties (grote) investeringsbeslissingen
veelal in de rvc genomen en niet direct in de ava. In een
politieke omgeving bestaat het risico dat bedrijfskundige
investeringsbeslissingen (bijvoorbeeld over het uitvoeren van

groot onderhoud aan het warmtenet) daarmee politiek worden.

De geinterviewden gaven aan dat de gemeente Deventer,
doordat zij met meerdere verbonden partijen zonder rvc

werkt, gewend is om te sturen op bedrijfsvoering en financiéle
continuiteit. Daarnaast zeiden de geinterviewden het risico

te zien dat in deze fase (waarin het warmtebedrijf Deventer
een kleine organisatie is) de verhouding ‘bestuurlijke
functiehouders’ tegenover ‘operationele functiehouders’ scheef

raakt. Deze overweging kunnen we volgen.

Beheersen van risico’s besturing zonder rvc
Als de gemeente Deventer ervoor kiest om geen rvc te
introduceren, adviseren we de risico’s van deze constructie

te mitigeren:

«  Operationaliseer hoe de sturing op de bedrijfsvoering
eruitziet, en wat hiervoor nodig is om goed te kunnen
sturen. Maak bijvoorbeeld afspraken over op welke
resultaten wordt gestuurd, en over binnen welke (financiéle)

kaders en op welke wijze hierover wordt gerapporteerd.

3 Artikel 2.268 Burgerlijk Wetboek beschrijft de volgende criteria: drie jaar op rij een
eigen vermogen groter dan 16 miljoen euro, minimaal 100 personen in Nederland
werkzaam, bedrijf heeft een wettelijk verplichte or.



- Operationaliseer welke mandaten de ava en de directeur-
bestuurder hebben om besluiten te kunnen nemen. Maak
bijvoorbeeld afspraken over de vraag tot welk financieel
mandaat een directeur-bestuurder bevoegd is om besluiten
te nemen. Zorg er hierbij voor dat er voldoende mandaten in
het warmtebedrijf liggen.

«  Overweeg om de AVA de bevoegdheid te geven om een aantal
adviseurs aan te stellen. Denk hierbij aan onafhankelijke
en objectieve vertrouwenspersonen met diepgaande kennis
van het runnen van bedrijven en/of kennis van de warmte.
Dit is een constructie die gebruikelijk is voor beginnende
kleinere organisaties. Deze adviseurs kunnen dan apolitiek
en onafhankelijk van de directeur-bestuurder advies
uitbrengen op de bedrijfsvoering en andere vraagstukken
die spelen. Deze adviseurs kunnen scherpe vragen stellen
over het bedrijfsmatig perspectief en kunnen adviseren over
continuiteit. Ook kunnen zij advies geven bij investeringen
om deze objectief te onderbouwen. Overweeg daarnaast
om de AVA ook de bevoegdheid te geven om thematisch
onderzoeken te laten uitvoeren als zij daar behoefte toe ziet.

- Idealiter komen deze adviseurs enkele keren per jaar bij
elkaar, en zijn de leden bereikbaar voor vragen van de

bestuurder.

Overwegingen om wel een rvc te introduceren
Wanneer het bedrijf significant groeit (en waarschijnlijk meer
warmtenetten zal exploiteren dan nu voorzien) wordt het
toezicht houden op deze bedrijfsvoering complexer. Een rvc met
een dergelijke focus zou op die manier een aanvulling kunnen
zijn op de governance, ook wanneer hier nog geen wettelijke

verplichting toe is.

Wij adviseren om twee jaar na de start van het warmtebedrijf

de governance te (laten) evalueren.
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5.3 Gemeente en warmtebedrijf gaan
veel samenwerken, bedenk vooraf
een proces voor als dit even niet
loopt

De gemeente kan via de ava sturen op de bedrijfsvoering

van het warmtebedrijf en vervult daarmee een soort
opdrachtgeversrol. Tegelijkertijd is de gemeente Deventer ook
opdrachtnemer van het warmtebedrijf als leverancier van
bepaalde diensten en producten. Het ontwikkelkader beschrijft
dat het warmtebedrijf via dienstverleningsovereenkomsten
(DVO'’s) afspraken maakt met de gemeente over te

verlenen diensten. Vanwege het voornemen om een slanke
organisatiestructuur te ontwikkelen voor het warmtebedrijf,
lijkt het erop dat er veel diensten extern worden aangetrokken.
In de praktijk zullen de gemeente en het warmtebedrijf dan
ook veel met elkaar schakelen over de inzet van gemeentelijke

diensten voor het warmtebedrijf.

Via de DVO’s kan spanning ontstaan tussen de rol van de
gemeente als aandeelhouder en als opdrachtnemer van het
warmtebedrijf. Zo kan het warmtebedrijf ontevreden zijn

over de geleverde diensten vanuit de gemeente, of kan het
ontbreken van een centraal aanspreekpunt voor de levering van
de diensten bij de gemeente ertoe leiden dat het onduidelijk

is welke diensten bij de gemeente uitgezet zijn. Tegelijkertijd
kan de gemeente als aandeelhouder willen sturen op de
investeringsbeslissingen of begrotingen waarin ook gelden voor

externen zijn opgenomen.

Uit de interviews blijkt dat dezelfde manier van werken ook
gangbaar is voor andere verbonden partijen van de gemeente
Deventer. Ook daarin is de samenwerking nauw en zijn de
lijnen tussen opdrachtnemer en aandeelhouderschap gelijk.
Onenigheid wordt veelal in de relationele sfeer opgelost. Een
goed proces voor wanneer de samenwerking niet loopt is van

groot belang, wil deze constructie slagen.



HOOFDSTUK 6

Aanscherping op het
budget op basis van
recente marktdata
en interne keuzes

Het is de verwachting dat het toegekende exploitatiebudget

waarschijnlijk niet voldoende is om een succesvol warmtebedrijf

te kunnen exploiteren



In het ontwikkelkader wordt in paragraaf 7.3 (pagina 18)
beschreven dat er een exploitatiebudget van € 300.000 is
begroot voor de volgende drie onderdelen:

1. Loonkosten voor de (drie) kernfuncties in dienst van het
warmtebedrijf.

2. Diensten inbesteed bij de gemeente (alleen exploitatie;
realisatie valt in een ander budget).

3. Diensten aanbesteed bij derden.

De gemeente Deventer schrijft in het ontwikkelkader dat
de budgettaire inschatting in het bedrijfsplan verder wordt
uitgewerkt. De verwachting is dat het exploitatiebudget
niet toereikend is. In deze second opinion geven wij drie

aandachtspunten mee.

6.1 Het huidige exploitatiebudget is
waarschijnlijk niet toereikend

Van een aantal respondenten hebben we vernomen dat

het huidige begrote exploitatiebudget tot stand gekomen is
vanuit een vergelijking onder verschillende gemeenten die

al een warmtebedrijf hebben opgezet - en niet op basis van
een bottom-up-kosteninschatting. In de interviews heeft
Berenschot van meerdere respondenten gehoord dat zij twijfels
hebben over de haalbaarheid van het runnen van de exploitatie
binnen het huidige budget. Berenschot verwacht, op basis van
een doorrekening, dat het exploitatiebudget waarschijnlijk niet
toereikend is. Deze doorrekening is op een aantal variabelen
gebaseerd: inschatting van de benodigde capaciteit van
medewerkers, inschatting van de totale loonsom van deze
medewerkers (aan de hand van kengetallen uit de benchmark
Berenschot en van expertinschattingen) en inschatting van de
kosten voor het uitbesteed werk.

Figuur 1.  Inschatting exploitatiebudget Warmtebedrijf Deventer
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De budgettaire inschatting van Berenschot komt
neer op een exploitatiebudget van ongeveer
650.000 euro voor de eerste jaren, waarbij het
bedrag afloopt naar 400.000 euro voor de
volgende jaren.

Berenschot heeft een berekening gemaakt waaruit blijkt dat
het huidige exploitatiebudget waarschijnlijk niet toereikend
is. In onze inschatting is een onderscheid gemaakt tussen een
‘aanloopfase’ (van de eerste twee jaar) en een ‘stabiele fase’

(na de eerste twee jaar).

Alle aannames die aan deze inschatting ten grondslag liggen,

zijn opgenomen in bijlage 5.

Op basis van deze berekening komt Berenschot uit op een
bedrag rond de 650.000 euro voor de eerste twee jaren in de
aanloopfase. Dit loopt af naar ongeveer 400.000 euro in de

jaren in de stabiele fase.

Externe factoren drukken op het exploitatiebudget
Het nodige exploitatiebudget komt tot stand door interne
keuzes voor onder andere de organisatie-inrichting en de keuze
om voor sommige functies medewerkers tijdelijk in te huren

(inhuren van medewerkers is duurder dan intern).

Er zijn externe factoren die invloed hebben op de vraag of de
gemeente ook daadwerkelijk de organisatie kan exploiteren

binnen het gestelde budget.

Een van deze externe factoren zijn de loonkosten. De afgelopen
jaren zijn de loonkosten flink gestegen. In 2024 zijn de loon-

kosten bij gemeenten met 6% gestegen ten opzichte van 2023.*

Inschatting exploitatiebudget
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4 Hiervoor verwijzen we naar www.caogemeenten.nl.


http://www.caogemeenten.nl

De verwachting is dat deze loonstijgingen niet snel zullen
afnemen; op dit moment wordt onderhandeld over een

nieuwe cao voor gemeenten, die vanaf april 2025 moet gaan
gelden. De Vereniging van Nederlandse Gemeenten (VNG)
(vertegenwoordiging werknemers) en de betrokken vakbonden
hebben op het moment van schrijven van dit rapport nog geen
overeenstemming bereikt. Het meest recente door de werkgevers
uitgebrachte aanbod gaat uit van een loonstijging van 6,1%

over 24 maanden looptijd.>

6.2 Capaciteitsinschatting van
functies in warmtebedrijf en bij
gemeente is nodig om betere
kosteninschatting te maken

In het ontwikkelkader is omschreven welke functies binnen
het warmtebedrijf zullen worden vervuld en welke taken zullen
worden inbesteed of aanbesteed. In het ontwikkelkader is nog
geen inschatting gemaakt hoeveel fte's er voor welke functies
nodig zullen zijn. Deze specificering ontbreekt nog voor de
functies binnen het warmtebedrijf en voor de functies die

bij de gemeente worden inbesteed. Hierdoor is het lastig in

te schatten of er gerekend is met realistische loonkosten of

capaciteiten.

De toevoeging van de functie ‘klantbeheerder’
leidt tot extra loonkosten

Het ontwikkelkader was recent (begin februari) nog volop

in ontwikkeling. Eind februari is er, na consultatie binnen

de gemeente Deventer, een extra (tijdelijke) functie van
klantbeheerder toegevoegd aan de kernfuncties binnen het
warmtebedrijf. Hier is in de budgettaire inschatting nog geen
rekening mee gehouden. In de berekening van Berenschot is de
aanname gedaan dat de kosten voor de klantbeheerder worden

gedekt uit het exploitatiebudget.

Capaciteitsinschatting is nodig om benodigd
budget beter in te schatten

Onderzoekers van Berenschot hebben tijdens de interviews
meerdere malen gehoord dat de gemeente overweegt om
functies parttime in te vullen. Hierover zijn nog geen
definitieve besluiten genomen. Berenschot adviseert om een
capaciteitsinschatting te maken en hierbij een onderscheid te

maken in twee fasen:

5 VNG (14 februari 2025), ‘Werkgeversbod CAO Gemeenten en CAO SCGO 2025-2026".
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1. Ontwikkelfase — de fase waarin het warmtebedrijf recent
is opgericht. Dit is een fase waarin veel zaken voor het
eerst moeten worden georganiseerd; hierdoor is er meer
menskracht nodig om werk te verzetten.

2. Stabiele fase - de fase waarin het warmtebedrijf al
een tijdje draait. Dit is een fase waarin veel zaken ‘going
concern’ zijn; hierdoor is het mogelijk om zaken efficiénter

te gaan organiseren.

Deze capaciteitsinschatting moet gelden voor de functies
binnen het warmtebedrijf, en de functies die bij de gemeente
worden inbesteed. Het warmtebedrijf besteedt een relatief

groot aantal diensten in bij de gemeente. Binnen de gemeente
Deventer is het gebruikelijk om de gemaakte uren direct door te
belasten. Omdat het gaat om een relatief groot aantal functies,
kunnen de kosten hierbij snel oplopen, zelfs met een beperkt

aantal uren per functie.

Spanning tussen effectiviteit en efficiéntie

De geinterviewde externe experts gaven aan te snappen dat

het verleidelijk kan zijn om te kiezen voor een beperkt aantal
fte's per functie omwille van efficiéntie en betaalbaarheid.
Tegelijkertijd benoemen zij dat er een bepaalde robuustheid van
de organisatie nodig is om in de praktijk effectief een operatie

te kunnen runnen.

6.3 Inzetten op contractmanagement
kost tijd (en geld), maar vermindert
ook verborgen kosten

Wij adviseren voldoende capaciteit op te nemen voor het
contractmanagement door de exploitatiemanager. Het kan
verleidelijk zijn hier te kiezen voor een basale variant van
contractmanagement. Berenschot adviseert om voldoende
capaciteit in te zetten voor goed contractmanagement. Het
ontwikkelkader beschrijft in hoofdstuk 7 dat er kerntaken
van een warmtebedrijven (op het vlak van beheer en
onderhoud) worden uitbesteed in drie zogenaamde ‘percelen’.
Richt ten minste voor deze drie beoogde percelen goed

contractmanagement in.



Afweging tussen inzet capaciteit en risico op
verborgen kosten

Het inrichten van goed contractmanagement zorgt in potentie
voor het verminderen van ‘verborgen kosten’. Dit zijn kosten
die veelal niet direct zichtbaar zijn in een begroting maar die

er wel zijn. Enkele voorbeelden van verborgen kosten zijn:

. Kosten door onvoldoende kwaliteitscontrole:
wanneer de kwaliteit van het uitbestede werk niet
regelmatig wordt gecontroleerd of getoetst, kunnen er
fouten en gebreken ontstaan die later duur zijn om te
herstellen.

. Niet-naleving van contractvoorwaarden: wanneer
een leverancier (of inkopende partij) zich niet houdt aan de
afgesproken voorwaarden, kan dit leiden tot extra kosten -
zoals juridische kosten of kosten voor het inhuren van een
nieuwe leverancier.

. Kosten door slechte communicatie: onduidelijke
communicatie tussen inkopende partij en leverancier kan
leiden tot misverstanden, fouten en vertraging, wat extra

kosten met zich meebrengt.

In de gemaakte kosteninschatting door Berenschot zijn

de kosten voor het inrichten van een basale variant van
contractmanagement meegenomen (in de opbouwfase voor
ongeveer één dag per week, wat in de stabiele fase wordt
afgebouwd). Voor het inrichten van goed contractmanagement

komen hier dus nog kosten bovenop.

6.4 Inzetten op contractmanagement
kost tijd (en geld), maar
vermindert ook risico’s

In paragraaf 3.1. van dit document wordt beschreven dat
het ontwikkelkader nog niet beschrijft hoe continuiteit en

compliance vorm krijgen in het warmtebedrijf Deventer.

Het inrichten van goed compliancemanagent zorgt in
potentie voor het vergroten van de bedrijfscontinuiteit. In

een gereguleerde sector is het belangrijk om te voldoen aan

de regels; denk hierbij aan de eisen die de ACM stelt aan
vergunningen voor warmteleveranciers (betrouwbare levering,
organisatorische kwaliteit, financiéle kwaliteit en technische
kwaliteit). Tegelijkertijd is de wet- en regelgeving rondom de
warmtemarkt in beweging. De Wet collectieve warmte (Wcw)

ligt op dit moment bij de Tweede Kamer.
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Wanneer deze in werking treedt, naar alle waarschijnlijkheid op
1 januari 2026, vraagt dit extra taken van de gemeente, maar
ook van het warmtebedrijf. De precieze invulling staat nog

niet vast. Deze ontwikkelingen zullen gevolgd moeten worden,
zodat het warmtebedrijf en de gemeente op een gepaste manier

kunnen voorsorteren op deze wet.

Dit maakt dat het des te belangrijker is om op de hoogte
te blijven en te checken of de organisatie compliant is. Het
investeren in compliancemanagement kan leiden tot de

beperking van het risico op de volgende kosten:

« Boetes en juridische kosten: niet voldoen aan wettelijke en
regelgevende vereisten kan leiden tot boetes, sancties en
juridische kosten.

« Reputatieschade: slechte compliance kan de reputatie van
de gemeente en het warmtebedrijf schaden, wat kan leiden

tot verlies van vertrouwen bij burgers, klanten en partners.

Berenschot adviseert de gemeente na te denken over hoe

de taken voor compliance kunnen worden ingevuld.

Hiervoor zijn meerdere constructies denkbaar (zoals via de
gemeente of in dienst bij het warmtebedrijf). In vergelijkbare
bedrijven (bijvoorbeeld bij Firan) is een aparte functie

van ‘complianceofficer’ ingesteld op voordracht van de
aandeelhoudersvergadering. Dit geeft de ‘complianceofficer’ een
stevige en onafhankelijke positie ten opzichte van een directeur-
bestuurder om in gevallen waarin er een meningsverschil over

compliance is, te kunnen tegen-adviseren.

In de gemaakte kosteninschatting door Berenschot zijn de
kosten voor het inrichten van een losse complianceofficer

(nog) niet meegenomen.



6.5 Inzetten op voldoende financiéle
ondersteuning kost tijd (en geld),
maar vermindert ook risico’s

Het warmtebedrijf Deventer wordt een verbonden partij van de
gemeente Deventer met een eigen begroting en eigen financiéle
verplichtingen. Met het warmtebedrijf zijn grote bedragen
verbonden, zoals de initiéle investering voor de aanleg van het
warmtenet, zoals omschreven in de businesscase. De directeur-
bestuurder is hierbij eindverantwoordelijk voor het geheel,
ondersteund door de financiéle afdeling van de gemeente

Deventer.

Omdat er grote bedragen gemoeid zijn met de aanleg van het
warmtenet én omdat deze terugverdiend moeten worden door
het aansluiten van klanten, is het belangrijk om te allen tijde
een goed overzicht van de stand van de financién te hebben.
Het investeren in goed financieel management kan leiden tot

de beperking van de volgende risico’s:

- Financiéle verliezen: Onvoldoende financieel
management kan leiden tot aanzienlijke financiéle verliezen
voor de bv. Hiervoor is nog geen scenario uitgewerkt, maar
dit kan in potentie ook leiden tot financiéle schade voor de
gemeente.

- Verlies van vertrouwen en reputatie: Onvoldoende
financieel management kan leiden tot verminderd
vertrouwen bij burgers, klanten, leveranciers en andere
stakeholders. Dit kan op de lange termijn negatieve

gevolgen hebben voor samenwerkingen en investeringen.

Berenschot adviseert om voldoende ondersteunende capaciteit
vanuit de gemeente beschikbaar te stellen om deze risico’s

te mitigeren. Ook een van de externe geinterviewde experts
adviseert dit te doen. Het is waarschijnlijk dat vooral het
opzetten van het financieel systeem hierbij een aanzienlijke klus

is. Dit vraagt om voldoende capaciteit en focus.

In de gemaakte kosteninschatting door Berenschot zijn de kosten
meegenomen voor het inrichten van een basale variant van
financiéle ondersteuning (in de opbouwfase voor ongeveer twee

dagen per week, daarna afgebouwd tot anderhalve dag per week).
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HOOFDSTUK 7

Kennis en
arbeidsmarkt

De regionale arbeidsmarkt maakt het lastiger om de technische
medewerkers te werven voor de juiste functies. Dit zijn mogelijke

knelpunten in de oprichting van het warmtebedrijf



De gemeente Deventer en het warmtebedrijf Deventer samen
hebben mogelijk de juiste kennis en capaciteiten op het gebied
van sleutelfuncties in huis om hun taken volledig en correct uit

te voeren, maar er zijn nog veel onzekerheden.

De gemeente voert ongeveer vierhonderd projecten per jaar uit
in verschillende domeinen. Op dit moment werkt er een team
van ongeveer vijftien mensen aan het specifieke project rondom

de realisatie van het warmtenet.

Sinds 1 januari 2025 is de gemeente verantwoordelijk voor de
exploitatie van het warmtebedrijf. Ze leveren warmte aan zo'n
270 woningen. Er werken vanuit de gemeente gedreven mensen
aan en ze beschikken ook over verschillende expertises om te
exploiteren. Ze hebben bewust keuzes gemaakt om taken uit

te besteden en zijn daarnaast bezig met het structureren van

standaardprocessen.

Het warmtebedrijf Deventer bestaat op dit moment nog niet.
Deze nieuwe organisatie moet gaan beschikken over de juiste
kennis en capaciteit om de ontwikkeling én exploitatie van
warmtenetten succesvol te laten verlopen. Deze kennis en
capaciteit moeten worden vastgesteld in functieprofielen. In
het ontwikkelkader wordt beschreven dat dit een van de eerste
stappen is in het implementatieplan voor de organisatie. In
aanloop daarnaartoe geven wij in deze second opinion een

aantal aandachtspunten mee.

7.1 Affiniteit en kennis over de
‘technische’ inhoud is nodig
binnen het warmtebedrijf
Deventer

De kennis van het warmtebedrijf Deventer moet aanwezig

zijn bij de kernfunctionarissen die in dienst zijn van het
warmtebedrijf. De vier functies zijn beschreven in paragraaf 7.1
van het ontwikkelkader. Deze functies zijn op dit moment nog
niet ingevuld. Met een gepaste invulling van de functies denken
wij dat het daarmee mogelijk is om het warmtebedrijf Deventer
draaiende te houden, mits gezocht wordt naar medewerkers

met de juiste competenties.
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De gemeente Deventer schrijft in hoofdstuk 10 van het
ontwikkelkader dat het ontwikkelen van functieprofielen door
de kwartiermaker de eerste stap van de implementatie is en dat
dit in een latere fase wordt uitgewerkt. Wij adviseren dat een

aantal zaken hiervan onderdeel uitmaken in de uitwerking:

De kernfuncties in het warmtebedrijf hebben
voldoende technische en productkennis nodig
Het warmtebedrijf Deventer wordt in de kern een bedrijf

dat draait rondom de techniek van het warmtenet. Daarom
adviseren wij om - in lijn met bijvoorbeeld energieleveranciers
en netbeheerders - voldoende mensen met technische kennis
en kennis van het warmteproduct in dienst te hebben. Hierbij
verwachten we deze technische kennis ten minste terug te
zien bij de directeur-bestuurder, de exploitatiemanager en de
operationeel medewerker. Productkennis van warmtenetten is

voor alle functies noodzakelijk.

Deze kennis en capaciteiten zijn door de schaal van het
warmtebedrijf extra belangrijk: gezien de beperkte omvang
is er weinig (financiéle) ruimte om terug te vallen op

bijvoorbeeld externe adviseurs.

Daarnaast hebben specifieke functies specifieke
competenties nodig
Specifiek voorzien wij dat de volgende kennis en capaciteiten

bij de functies ten minste nodig zijn:

- De directeur-bestuurder moet een persoon zijn die kennis
heeft van de gehele operatie van het warmtebedrijf.
Dit vraagt om kennis en ervaring op het gebied van:
- aansturen van de organisatie
- politiek-bestuurlijke gevoeligheid

- financiéle competenties

«  De exploitatiemanager zal met name bezig zijn met
contract- en relatiemanagement, omdat veel van de
uitvoeringstaken zijn uitbesteed. Dit vraagt om kennis
en ervaring met:

- relatiebeheer
- analytisch vermogen

- onderhandelen
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«  De communicatie- en operationeel medewerker zal met name
het klantcontact op zich moeten nemen en de andere
medewerkers ondersteunen. Dit vraagt minimaal om de
volgende ervaring en kennis:

- klantgerichtheid
- communicatie

- probleemoplossend vermogen

« De klantbeheerder de vierde functie binnen het
warmtebedrijf Deventer’; deze zal tijdens de ontwikkelfase
een tijdelijke functie vervullen. Hiervoor is de volgende
kennis en ervaring gewenst:

- overtuigingskracht
- resultaatgerichtheid
- productkennis

7.2 Ook binnen de gemeentelijke
organisatie moet voldoende
kennis en capaciteit beschikbaar
Zijn

Veel van de taken zullen worden inbesteed bij de gemeente. Dit
vraagt binnen de gemeente ook om capaciteit en specialistische
kennis van het warmtebedrijf. Bij andere warmtebedrijven zijn

hier intern werknemers voor aangenomen die hier, afhankelijk
van de fase en de taak, meerdere uren of dagen per week aan

wijden.

De gemeente Deventer heeft een grote rol in de
ontwikkeling van warmtenetten

Een groot deel van de taken en diensten die de gemeente

in eerste instantie zou moeten oppakken, behoort tot de
ontwikkeling van de warmtenetten. In het ontwikkelkader
vallen hier drie fasen onder: de initiatiefase, de verkenning en
de realisatiefase. Via een dienstverleningsovereenkomst geeft
de directeur-bestuurder opdracht aan de gemeente Deventer
voor de uitvoering. Er zal hier ook grotendeels op projectbasis

gewerkt worden.

- De initiatiefase: gericht op de haalbaarheid van een

nieuw initiatief. Voor het project in Zandweerd is deze
stap al doorlopen en het vraagt dus op dit moment geen
capaciteit van de gemeente. Indien gewenst doet de
gemeente zelf projectvoorstellen voor nieuwe warmtenetten,
of mogelijk andere projecten. Hiervoor moet de gemeente
een projectplan opstellen. Dit vraagt van de gemeente de
volgende kennis en capaciteiten:
- inhoudelijke kennis over een technisch ontwerp
en een financiéle doorrekening voor een eventuele
businesscase® en de daarbij behorende risico’s
- procesmanagement voor stakeholderanalyses en zicht op

de nodige contracten en de daarbij behorende risico’s.

. De verkenning: gericht op het verder uitwerken van het

projectplan. Voor het project in Zandweerd is deze stap al

grotendeels doorlopen.

- De gemeente zal capaciteit beschikbaar moeten hebben
voor de uitwerking van het projectplan. Specialistische
kennis voor netontwerp is hierbij van grote toegevoegde
waarde. Daarnaast zal er capaciteit beschikbaar moeten
zijn bij medewerkers die vanuit andere relevante

beleidsthema's meewerken aan de uitwerking.

- De realisatiefase: gericht op de aanleg van het
warmtenet. Voor het warmtenet in Zandweerd zijn ze hier
al volop mee bezig, maar zal dit voor de extra aansluitingen
nodig blijven. In deze fase wordt geleund op de kennis
binnen de gemeente over dienstverleningsovereenkomsten:
- Voor de uitvoeringswerkzaamheden gaat dit over het
opstellen van aanbestedingen voor de uitvoering en het
verkrijgen van de juiste vergunningen.

- Tijdens de uitvoeringsfase speelt de gemeente een
grote rol in de communicatie naar de inwoners en
bedrijven. Dit vraagt om voldoende capaciteit vanuit de

wijkaanpak bij de gemeente.

De realisatie van het warmtenet vindt nu plaats onder de
vleugels van de afdeling PRO Energietransitie & Leefomgeving
als projectorganisatie van de gemeente. Hierdoor wordt de
kennis over het warmtenet opgebouwd bij de gemeente, waar

deze uiteindelijk moet landen bij het warmtebedrijf.

6 NB Het is pas een businesscase wanneer er een investeerder bereid is te
investeren.



Tijdens de exploitatie moet de gemeente het
warmtebedrijf ondersteunen op generieke
bedrijfsvoering

In het ontwikkelkader worden er meerdere diensten beschreven

die worden inbesteed bij de gemeente Deventer. Het gaat hier

om:

- ICT-diensten voor relevante software
- facilitaire zaken en huisvesting

- inkoop

- finance en control

- beheer en onderhoud

- humanresourcesmanagement

+ een communicatiestrategie

< omgevingsmanagement.

Voor al deze diensten heeft de gemeente intern mensen in
dienst en is het inderdaad verstandig om gebruik te maken van

deze kennis.

Op dit moment heeft de gemeente meerdere mensen in
dienst die inhoudelijk werken aan de ontwikkeling van een
warmtenet. Deze kennis kan goed ingezet worden door middel

van inbesteding.

We zien echter ook meerdere risico’s in de grote afhankelijkheid

van gemeentelijke kennis en capaciteit:

. Uitvoerende sturing tegenover beleidsmatige
sturing: Over het algemeen is de gemeente bezig met
beleidsmatig sturen, en daarmee minder gericht op de
uitvoering en het runnen van een (commercieel) bedrijf
met een 24/7-operationaliteit. Dit vraagt dus mogelijk
om een andere manier van werken. Het 24/7 leveren van
warmte vraagt om het maken van goede afspraken over
werktijden (bijvoorbeeld over werken met de storingsdienst,
over werken met piketdienst en over werken in de
avonduren voor afspraken met klanten). Wij adviseren om
hierover aan de voorkant goede afspraken te maken met de
personen die vanuit de gemeente worden ingezet.

- Toewijding voor het warmtebedrijf vanuit de
gemeentelijke organisatie: Het is belangrijk dat binnen
de gemeente meerdere medewerkers toegewijd aan het
warmtebedrijf werken. Een van de voorbeelden die genoemd
werden, is finance. Er moet iemand beschikbaar zijn die
precies begrijpt hoe de financién lopen van de gemeente
en die de directeur-bestuurder goed kan adviseren en

ondersteunen op het gebied van investeringsbeslissingen.
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. Continuiteit in de werkcultuur/bedrijfsvoering:
Doordat er veel met mensen uit de gemeente gewerkt
gaat worden, is het aannemelijk dat veel van de cultuur
en dynamiek van de gemeente overgenomen zal worden
binnen het warmtebedrijf. Een warmtebedrijf heeft genoeg
ondernemingszin en slagkracht nodig om operationeel
voldoende snel te kunnen schakelen. Wij hebben veel
mensen binnen de gemeente Deventer leren kennen
als ‘ondernemend’ en ‘pragmatisch’. We adviseren om
regelmatig te evalueren of deze eigenschappen vanuit de
gemeente constant blijven - op de lange termijn kunnen dit
soort eigenschappen namelijk veranderen.

« Continuiteit en borging van kennis binnen de
gemeente: Het is niet ondenkbaar dat er in de loop van de
tijd ambtenaren vertrekken bij de gemeente en een andere
functie zoeken. Omadat er specialistische kennis nodig is op
het gebied van warmte, adviseren we de gemeente om bij
het aanname- en/of bijscholingsbeleid bewust te letten op
het binnenhalen van kennis rondom de ontwikkeling van

warmtenetten.

7.3 Begin zo snel mogelijk met het
invullen van de functies gezien de
krappe arbeidsmarkt

Het nieuw op te richten warmtebedrijf Deventer zoekt in deze
fase een beperkte aantal functies. Deze zullen moeten worden
ingevuld. De regionale arbeidsmarkt rondom Deventer is in
relevante sectoren op dit moment ‘zeer krap’. Dit betekent niet
dat er geen mensen te vinden zijn, maar wel dat het mogelijk
langer kan duren voordat vacatures worden ingevuld en dat er
mogelijk actief gezocht moet worden naar de juiste kandidaat.
Het is daarom aan te bevelen zo snel mogelijk te starten met
het wervingsproces om tijdslijnen in de implementatie niet te

vertragen.

De gemeente heeft ‘maar’ vier vacatures te vullen
Het nieuw op te richten warmtebedrijf Deventer zoekt in deze
fase een beperkt aantal medewerkers voor de invulling van het
op te zetten warmtebedrijf. Voor de taken die bij de gemeente
landen, maakt de gemeente gebruik van het bestaande
medewerkersbestand. Uiteindelijk wordt verwacht dat de
oprichting van het warmtebedrijf zal leiden tot vier nieuwe
vacatures bij het warmtebedrijf Deventer. Dit is een beperkt
aantal. Daarnaast is het belangrijk dat de gemeente zich bewust
is van de benodigde blijvende inzet (via inbesteding) van deze

functiehouders na de oprichting van het warmtebedrijf.



Krapte op de arbeidsmarkt maakt de invulling van
de functies lastiger, maar niet onmogelijk

De komende jaren zijn er in heel Nederland veel mensen

nodig om verschillende klimaattransities te realiseren. Denk
hierbij aan transities in het energiesysteem, de gebouwde
omgeving, de landbouw, de industrie en mobiliteit. Voor

al deze transities zijn veel technische vakmensen nodig

voor uiteenlopende werkzaamheden, zoals het isoleren van
gebouwen, het plaatsen van zonnepanelen, het aanleggen

van warmtenetten en het aansluiten van huizen op deze
warmtebronnen, maar ook om bijvoorbeeld de industrie te
verduurzamen.’ Daarnaast zijn er andere profielen nodig,

zoals projectleiders voor de uitvoering van projecten, inkopers
om werk te tenderen, communicatieadviseurs om buurten te
informeren en financials om de businesscases door te rekenen.
Om inzicht te geven in de arbeidsmarkt hebben we gekeken
naar de ‘spanningsindicator op klimaatbanen’ van het UWV en
een verdieping daarop specifiek voor energie en de gebouwde
omgeving. Een toelichting op deze analyse is te vinden in bijlage

7: Arbeidsmarktanalyse.

Op dit moment is een van de grootste uitdagingen bij het
realiseren van de klimaattransities het gebrek aan personeel.?
Het UWV heeft, samen met de Sociaal-Economische Raad en de
Samenwerkingsorganisatie Beroepsonderwijs en Bedrijfsleven,
een instrument ontwikkeld om dit personeelstekort te
monitoren: de ‘spanningsindicator op klimaatbanen’. Op dit
moment geeft deze spanningsindicator aan dat de arbeidsmarkt
voor Overijssel en omliggende provincies (met uitzondering van
Drenthe) ‘zeer krap’ is. De meest recente cijfers naar subsector
(uit 2023) laten zien dat de arbeidsmarktspanning voor de

subgroepen ‘energie’ en ‘gebouwde omgeving’ ook zeer groot is.

Een zeer krappe arbeidsmarkt betekent dat er per vacature
relatief weinig mensen actief op zoek zijn naar een baan.

Dit betekent niet dat er geen mensen te vinden zijn, maar

wel dat het mogelijk langer duurt voordat vacatures worden
ingevuld en dat er mogelijk actief gezocht moet worden naar

de juiste kandidaat. Het is daarom aan te bevelen zo snel
mogelijk te starten met het wervingsproces, om tijdslijnen in de

implementatie niet te vertragen.

7 UWV (januari 2022), ‘Klimaatbanen in de gebouwde omgeving'.
8 ABN Amro (januari 2023), ‘Personeelstekort energietransitie rond recordniveau’.
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7.4 Bouw voort op de
werkgeverspositie van de
gemeente Deventer

De gemeente Deventer heeft een goede positie op de

regionale arbeidsmarkt. Of, zoals een van de respondenten

uit dit onderzoek verwoorde: “We zijn een A-speler in de
omgeving om voor te werken.” De afgelopen jaren is het
personeelsbestand van de gemeente succesvol uitgebreid en was
het bezettingspercentage bovengemiddeld. De gemeente kan
functies invullen, ook als dit lastige profielen zijn. Dit geldt ook

voor de relevante afdelingen binnen de gemeente.

De gemeente Deventer heeft de afgelopen jaren
laten zien de organisatie op te kunnen schalen

De gemeente Deventer heeft de afgelopen jaren het
personeelsbestand uitgebreid om haar maatschappelijke

opgave te realiseren. De meest recente openbare cijfers van de
gemeente Deventer (volgens de jaarverslaglegging 2023) laten
een groei zien van in totaal 65 medewerkers tussen het voorjaar
van 2023 en het voorjaar van 2024. Dat komt neer op een groei

van ongeveer 7 procent in één jaar tijd (zie figuur 2).

Aantal medewerkers in dienst
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Figuur 2. Personeelsbestand gemeente Deventer



De bezetting bij de gemeente Deventer is
bovengemiddeld
Ook als we kijken naar het bezettingspercentage zit de gemeente

Deventer boven het gemiddelde.

Het bezettingspercentage is een veelgebruikte manier om te zien
of een organisatie in staat is om haar vacatures te vervullen.
Hierbij wordt de formatie afgezet tegen de bezetting. De
gemeente Deventer had de afgelopen jaren maximaal 5% niet-
ingevulde fte’s ten opzichte van de formatie op de peildatum.
Over het algemeen wordt een bezettingspercentage van 5-10%
als ‘normaal’ beschouwd. Er kan dus worden geconcludeerd dat
de gemeente Deventer erin slaagt om voldoende bezetting te

realiseren.

Niet-ingevulde fte's ten opzichte
van de formatie
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Figuur 3.  Onbezette fté ten opzichte van formatie in gemeente

Deventer

Vullen van functies binnen de afdeling PRO
Energietransitie & Leefomgeving tot nu toe
succesvol

Onderzoek van het A&O-fonds Gemeenten laat zien dat
gemeenten te maken hebben met een aandeel van ongeveer
20% moeilijk vervulbare vacatures in de breedte. Dit geldt

met name voor de functiegebieden rondom ruimtelijke
ordening, milieu, bouwkunde en civiele techniek.’ Dit zijn de
relevante sectoren voor het ontwikkelen en exploiteren van een
warmtenet, en het is in lijn met het beeld dat we krijgen over

de arbeidsmarkt.

9 ARO-fonds Gemeenten (2023), ‘Personeelsmonitor Gemeenten'.
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Een belangrijke afdeling binnen de gemeente Deventer die zich
bezighoudt met deze functiegebieden, is PRO Energietransitie &
Leefomgeving. De afdelingsmanager van PRO Energietransitie
& Leefomgeving geeft aan dat de arbeidsmarkt op het moment
erg uitdagend is, maar dat het toe nu toe altijd gelukt is om de
juiste profielen aan te trekken en dat het vervullen van functies
in de afdeling PRO over het algemeen weinig problemen

geeft. Hiervoor maakt de afdeling PRO Energietransitie &
Leefomgeving geregeld gebruik van inhuurkrachten om over
inhoudelijke kennis van warmtenetten te kunnen beschikken.
De desbetreffende afdelingsmanager geeft wel aan dat hij ziet
dat er opwaartse druk op externe tarieven zit door schaarste in

personeel.

Maak gebruik van de goede positie van de
gemeente Deventer op de arbeidsmarkt
Concluderend heeft de gemeente Deventer het in zich om

op voort te bouwen op het gebied van het aantrekken van
medewerkers. Berenschot adviseert daarom ook om dit zeker te

doen. Hierbij denken we aan de volgende richtlijnen:

«  Kijk eerst op korte termijn naar het personeelsbestand van
de gemeente Deventer. Mogelijk is het voor functionarissen
een mooie carriérestap om functies in het warmtebedrijf
te vervullen. De ambities van ‘eigen medewerkers’ zijn
vaak al in beeld bij de organisatie. Als het voorkomt
dat medewerkers nog bijscholing nodig hebben om
competentiegaten te vullen, dan kan dit parallel aan de
oprichting van het warmtebedrijf.

«  Als vacatures niet intern kunnen worden gevuld, maak
dan gebruik van de ‘infrastructuur’ die de gemeente
Deventer heeft (zoals de recruitmentafdeling, de
‘werkenbij’-site, LinkedIn) om de vacatures voor het
warmtebedrijf te vervullen. Maak eventueel gebruik van
actieve wervingsactiviteiten (bijvoorbeeld search, adverteren
op sociale media, inhouse-momenten) om kern- en

sleutelfuncties te vervullen.
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7.5 Inhuren van expertise is een
optie, maar zorg voor voldoende
borging van kennis en ervaring

Voor de continuiteit van het warmtebedrijf is het van belang
dat er voldoende capaciteit beschikbaar is, maar dat ook de
kennis en ervaring geborgd blijft. Om hiervoor te zorgen
zien wij inhuur van extra capaciteit als een waardevolle

mitigatiemaatregel.

- Inhuur van medewerkers voor moeilijke vervulbare
vacatures: Als het niet mogelijk is om vacatures vast in te
vullen, bestaat de optie om medewerkers in te huren. Hier
maakt de gemeente Deventer volgens de jaarverslaglegging
(2023) ook gebruik van bij moeilijk vervulbare vacatures.
Ook in dit geval adviseren we om, gezien de schaarste op de
arbeidsmarkt, bijtijds te starten met werven.

« Inhuur van tijdelijke capaciteit tijdens de
opstartfase: Het warmtebedrijf is gebaat bij voldoende
continuiteit, maar het kan (zeker in de opstartfase van de
organisatie) nodig zijn om medewerkers in te huren als
dit betekent dat de tijdslijnen uit het implementatieplan
dan eenvoudiger gehaald worden. We adviseren in dit
geval wel voldoende maatregelen te nemen om voldoende
kennis te integreren in de bedrijfsvoering en continuiteit te
behouden.

- Inhuur van tijdelijke kennis tijdens het inwerken
van nieuwe medewerkers: Nieuwe vaste medewerkers
zullen misschien niet meteen alle benodigde kennis in
huis hebben die bij hun takenpakket horen. Gezien de
slanke organisatie zijn de functie-invullingen veelzijdig.
Om hierop in te spelen, kan bijvoorbeeld gedacht worden
aan het inhuren van een tijdelijke inhuurkracht, om deze
medewerker met bepaalde kennis op vlieghoogte te brengen.
Maak daarnaast afspraken met de inleners over hoe de
kennis van inhuurkrachten geborgd wordt, bijvoorbeeld
door in de contracten met inhuurkrachten afspraken
te maken over kennisoverdracht en documentatie van

werkzaamheden.



HOOFDSTUK 8

Implementatie

Het huidige implementatieplan biedt een goede basis,

maar kan nog verder worden aangescherpt



Hoofdstuk 11 van het ontwikkelkader voor warmtebedrijf
Deventer biedt een gedetailleerd en gestructureerd overzicht
van de stappen die nodig zijn om het warmtebedrijf op te
richten. Een van de sterke punten is de duidelijke fasering van
de oprichting, inclusief de aanstelling van een kwartiermaker
en de verdere uitwerking van de organisatiestructuur. Dit
zorgt voor een helder stappenplan. Ook is er aandacht voor de
juridische consequenties en aansluiting met een nog (door de
gemeenteraad) goed te keuren warmteprogramma. Tegelijkertijd
constateren we dat er ook nog enkele punten zijn die kunnen
worden aangescherpt. Daartoe geven wij in deze verdere

uitwerking enkele adviezen.

8.1 Concretisering van het
implementatieplan is nodig om te
sturen op het operationeel krijgen
van het warmtebedrijf

De planning in paragraaf 10.3 werkt een fasering in vier
stappen uit en benoemt daarbij twee belangrijke mijlpalen
(in kwartalen). Deze mijlpalenplanning geeft daarmee een
implementatieplan op hoofdlijnen. Berenschot adviseert om
deze planning op hoofdlijnen nog verder uit te werken in een
gedetailleerde implementatieplanning die aangeeft wanneer
bepaalde onderdelen moeten zijn afgerond. We adviseren
hierbij gebruik te maken van duidelijke deadlines op week- en
maandniveau, zodat duidelijk is wat de planning is. Concreet

zien we twee onderdelen ontbreken in het implementatieplan:

1. Neem de stappen voor het operationeel

krijgen van het warmtebedrijf op in het
implementatieplan.

Op dit moment is de exploitatie van het warmtenet voor de
eerste 273 woningen al begonnen, of, in de woorden van een van
de geinterviewden: “We kunnen pruttelend op stoom komen.”
Dat betekent dat de gemeente al gestart is met de levering van
warmte en alles wat daarbij komt kijken in de operatie. Tegelijk
zien we in het implementatieplan nog weinig aandacht voor het
opzetten van een ‘operatie’. In het huidige implementatieplan
zien wij voornamelijk een schematische weergave van het

bestuurlijk proces (in figuur 7 van het ontwikkelkader).
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Bij het opzetten van een warmtebedrijf hoort ook het
operationeel krijgen van ‘de operatie’: het leveren van warmte,
het starten met aannemen van telefoontjes van klanten,

het aansluiten van nieuwe klanten en het oplossen van
eventuele klachten. Deze componenten worden ook genoemd

in subparagraaf 6.1.4. ‘exploitatie/nazorg’ (over produceren,
beheren en onderhouden van het warmtenet, klantcontact,
facturatie, storingsdienst en inkoop van energie) en paragraaf
7.1. ‘personele invulling van het warmtebedrijf’ (over het
sluiten van aansluitovereenkomsten). waarin deze taken van het
warmtebedrijf omschreven worden, en we horen ook vanuit de
interviews dat ze hier al mee bezig zijn. Deze componenten zien
we echter niet terug in het implementatieplan. Het opzetten van
de operatie, inclusief mijlpalen voor wanneer onderdelen ‘live’
zijn, hoort naar de mening van Berenschot een plek te krijgen in

het implementatieplan.

2. Voeg een mijlpalen van de aanbestedings-
procedures toe aan het implementatieplan
Berenschot adviseert ook de mijlpalen voor aanbesteding

op te nemen als integraal onderdeel van de planning. De
aanbestedingen zijn cruciaal voor de planning van de realisatie
van het warmtenet en van nieuwe aansluitingen Gezien de
‘slanke organisatie’ die veel met externe leveranciers zal werken,
is dit een essentieel onderdeel. Hierbij horen ook fasen als

‘het implementeren van de contracten’, ‘het inrichten van

contractbeheer’ en ‘het continu evalueren en toetsen’.

Niet alles kan in het implementatieplan ondervangen
worden: in de opstartfase is flexibiliteit nodig voor
onverwachte uitdagingen

Wanneer de operatie ‘live’ is, komt de organisatie echt van het
papier. Dit betekent waarschijnlijk dat de dynamiek van de
implementatie ook zal verschuiven van ‘plannen maken’ naar
‘doen, leren en verbeteren’. In elke startende organisatie zullen
er uitdagingen zijn bij het opstarten: processen lopen anders dan
verwacht, er poppen onverwachte uitdagingen op en mensen
moeten elkaar nog vinden in de nieuwe opzet van de organisatie.
Dit hoort erbij en het duurt in veel gevallen zo'n twee jaar

voordat er een fase van stabiliteit aanbreekt.

Berenschot adviseert om op voorhand na te denken over hoe

er met deze uitdagingen zal worden omgegaan, bijvoorbeeld

door vaste momenten in te plannen om met betrokkenen te
reflecteren, operationele uitdagingen te erkennen en vervolgens
acties uit te zetten om deze uitdagingen op te lossen. Hierbij kan
bijvoorbeeld een gestructureerd model zoals de Deming-cirkel (
‘plan, do, check, act’), die veel in operationale organisaties wordt

gehanteerd, een behulpzaam middel zijn.



8.2 Kies een duidelijk profiel voor
een kwartiermaker, zorg voor
voldoende ondersteuning

In het implementatieplan wordt voor de daadwerkelijke
oprichting van de organisatie een belangrijke en grote taak
toebedeeld aan de kwartiermaker. Er zijn verschillende
varianten mogelijk om een kwartiermaker aan te stellen. Er
zijn meerdere varianten mogelijk om een kwartiermaker aan
te stellen. Berenschot adviseert om hier aan de voorkant een
bewuste keuze in te maken. Hierbij zien we twee mogelijke

modellen:

Aanstellen van een kwartiermaker die later de functie van
directeur-bestuurder vast zal vervullen. Met deze constructie
wordt de nodige continuiteit in de organisatie geborgd. Met
deze constructie wordt de continuiteit in de organisatie
geborgd. Tegelijkertijd is het opzetten van een operationele
organisatie een specifiek soort uitdaging; het is geen alledaags
vraagstuk. Dit vraagt dit om een kwartiermaker die hier
ervaring mee heeft, of om voldoende tijdelijke ondersteuning
van de kwartiermaker. Hierbij adviseren we de gemeente om
goed de afweging te maken of er intern voldoende expertise en
capaciteit op het gebied van dit onderwerp beschikbaar is, of
om deze mogelijk tijdelijk aan te trekken.

Aanstellen van een tijdelijke kwartiermaker die de organisatie
opzet en vervolgens overdraagt aan een vaste directeur-
bestuurder. In deze constructie is de kwartiermaker qua profiel
vergelijkbaar met een interim-manager. Met deze constructie
is het mogelijk om expertise aan te trekken bij het opzetten
van een organisatie. Tegelijkertijd is met deze oplossing de
continuiteit minder geborgd. In dat geval adviseren we een
‘fade-in, fade-out’-scenario, waarbij de tijdelijke kwartiermaker
en de vaste directeur-bestuurder een tijdje met elkaar de
organisatie vormgeven, om vervolgens afscheid te nemen van
de tijdelijke kracht.
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BIJLAGE 1:
Bronnenoverzicht

Overzicht van geinterviewden en deelnemers

Naam Functie Organisatie

Marcel Elferink Wethouder Financién Gemeente Deventer
Jan Peter Wassens Gemeentesecretaris Gemeente Deventer
Remco Brandwacht Teammanager Projecten Energie Gemeente Deventer
Pamela van den Berg Beleidsadviseur Warmtetransitie Gemeente Deventer
Daphne Douma Procesregisseur wijkaanpak Gemeente Deventer
John Kropman Chief information officer Gemeente Deventer
Daniel van Oenen Exploitatiemanager Slim Warmtenet Zandweerd Gemeente Deventer
Michiel Hobbij Concerncontroller Gemeente Deventer
Jaap Huibers Directeur Wooncorporatie Rentree
Karin ter Woerds Adyviseur projectbeheersing Gemeente Deventer
Erik Kok Concerncontroller Gemeente Deventer
Jolanda de Ruijter Businesscontroller Gemeente Deventer
Luc Brugman Strateeg warmtenetten HVC

Roelof Potters Programmamanager Warmtenettentransitie Alliander

Bestudeerde documenten:

Document Versie

Ontwikkelkader warmtebedrijf Deventer Versie: 28 februari 2025
Projectplan Slim Warmtenet Zandweerd Versie: april 2024
Concept Akte van oprichting Warmtebedrijf Deventer B.V. Zonder versienummer

Jaarverslag gemeente Deventer 2023 Zonder versienummer
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BIJLAGE 2:
Methode

In dit onderzoek zijn verschillende analyse-
methoden gecombineerd: een documentenstudie,
interviews, een analyse van (arbeidsmarkt)data en
een validatiesessie. In deze bijlage beschrijven we
de methodiek.

Dit onderzoek vond plaats in de periode van 27 februari 2025

tot en met 21 maart 2025.

B2.1 Documentenstudie

Berenschot heeft een documentenstudie gedaan naar een aantal
door de gemeente Deventer verstrekte documenten. Hierbij is
in het bijzonder aandacht besteed aan het door de gemeente
opgestelde ‘ontwikkelkader’. Een overzicht van alle bestudeerde

documenten is te vinden in bijlage 1.

B2.2Interviews

Er zijn interviews met elf sleutelfiguren uit de gemeente
Deventer en een interview met een van de betrokken
directeuren van de woningbouwcorporaties afgenomen in de
eerste en tweede week van maart 2025. Deze geinterviewden

zijn aangedragen door de gemeente Deventer.

Hierbij is gebruikgemaakt van semi-gestandaardiseerde
interviews. Voorafgaand aan ieder interview is een
interviewleidraad opgesteld. Daarvoor is de documentanalyse
als basis gebruikt. Deze interviewleidraad bestond deels uit
een aantal vragen die aan iedere respondent zijn gesteld,
deels uit specifieke vragen voor de specifieke respondent. De

geinterviewden zijn te vinden in bijlage 1.

Daarnaast zijn er twee experts geinterviewd vanuit bedrijven die
al een warmtenet exploiteren. Hierbij is getoetst hoe zij functies
en taken hebben ingevuld. Deze interviews vonden plaats in

de derde week van maart. We hebben daarbij een gelijksoortige
opzet gehanteerd als bij de interviews binnen de gemeente

Deventer.

B2.3 Analyse van (arbeidsmarkt)data

Er is een model gemaakt om een inschatting te maken of

de begrote exploitatiekosten voor de organisatie toereikend
zijn. We hebben hierbij kengetallen uit benchmarkonderzoek
gecombineerd met openbaar toegankelijke gegevens over de

gemeente Deventer (uit de jaarverslaglegging).

Er is op basis van verschillende openbare bronnen (onder
andere gegevens van het UWV) onderzoek gedaan naar de

lokale arbeidsmarkt.

B2.4 Validatiesessie

In de derde week van dit onderzoek is een online feedbackpanel
georganiseerd waarin conceptconclusies zijn voorgelegd.

Voor deze sessie zijn de respondenten vanuit de gemeente
uitgenodigd om te kijken of zij de conceptconclusies herkenden
op basis van hun eerdere input. In totaal waren er elf
respondenten aanwezig. De conceptconclusies zijn hierbij
gevalideerd en nog aangescherpt aan de hand van een enkele
opmerking. Om de onafhankelijkheid van dit onderzoek te
waarborgen is er een verslag gemaakt van besproken punten,

dat hier is bijgevoegd als bijlage 8.



BIJLAGE 3:
Analysemodel

Voor de analyse van het ontwikkelkader maakten we gebruik
van het NBility-model' (Netbeheerder Business Capability-
model) als basis. Dit is een gezamenlijk referentiemodel dat
door alle Nederlandse netbeheerders in elektra en gas (onder
andere Gasunie, Enexis en TenneT) wordt gehanteerd. Waar
nodig hebben we op basis van onze kennis en ervaring met
‘warmte’ als energiedrager het model verder aangescherpt voor
de situatie. Hierdoor hebben we de rol van een warmtebedrijf
als netbeheerder én warmteleverancier beter hierin
vertegenwoordigd laten worden. Het model was voor ons een

vertrekpunt en een middel, en dus geen doel op zich.

Het NBility-model beschrijft op hoofdlijnen welke core
capabilities (kerncapaciteiten) nodig zijn voor een netbeheerder.
Het geeft een overzicht van de belangrijkste taken voor
netbeheerders, op verschillende abstractieniveaus. Op het

hoogste abstractieniveau gaat het om zes kerndimensies:

1. klanten bedienen

2. energie transporteren
ontwikkeling en instandhouding van energienetten
besturen

4. energietransport en -netten meten
werkzaamheden uitvoeren aan energienetten

6. de energiemarkt faciliteren.

10 We maken gebruik van het opensourcemodel NBility in de meest recente release
(versie 2.2, zoals gepubliceerd in december 2023). Het model en de documentatie
zijn te vinden op NBility - EDSN.nl.
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Daarnaast onderkent het model dat er ook verschillende
enterprise capabilities (ondersteunende capaciteiten) nodig

zijn om het bedrijf richting te geven en het te ondersteunen.
Dit zijn algemene ondersteunende capaciteiten die voor veel
organisaties gelden; hierbij is te denken aan bijvoorbeeld hr- en

financién-capaciteiten.

Onderliggend worden deze capabilities vertaald naar concrete
taken. We gebruikten de meest concrete taken uit dit model om
te toetsen of er voldoende is beschreven wat het warmtebedrijf
Deventer moet doen. Vervolgens gebruiken we deze taken om te
zien of voldoende duidelijk is hoe deze taken worden uitgevoerd:
bijvoorbeeld door ze te beleggen bij een functie, door de taak

op basis van een overeenkomst te beleggen bij de gemeente

Deventer of door deze volledig uit te besteden.


https://www.edsn.nl/nbility-model/

BIJLAGE 4:
Uitwerking NBility-model

CapabilitiesTl

Klanten bedienen
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Toelichting

Het vermogen om klanten te bedienen, zodat
Zij onze producten en diensten afnemen en
optimaal gebruiken

Sub-capabili

- Klanten bedienen en relaties onderhouden
Contracten verwerven en beheren
Factureren en innen

Inkomstenverlies beperken

Energie transporteren
en opwekken

Het vermogen om energieaanbod en
-afname bij elkaar te brengen, met elkaar in
balans te brengen en de continuiteit ervan te
waarborgen, zodat de klanten energie krijgen
binnen de gestelde eisen

Energietransport verzorgen
Energietransport herstellen

Transport- en bedieningsmodellen maken
Warmteopwek

Eventueel opslag van warmte

Ontwikkeling en
instandhouding
van energienetten
besturen

Het vermogen om energienetten te
ontwikkelen en op het afgesproken niveau
beschikbaar te houden, zodat het energienet
continu aan de gestelde eisen voldoet

Energienetten uitbreiden, vervangen en
vernieuwen

Energienetten in stand houden
Energierichtlijnen en -patronen vaststellen

Energietransport en
-netten meten

Het vermogen om energietransport en -netten
waar te nemen en metingen beschikbaar te
maken

Metingen van energietransport en -netten
beschikbaar krijgen

Metingen van energietransport en -netten ter
beschikking stellen

Werkzaamheden
uitvoeren aan
energienetten

Het vermogen om werkzaamheden aan
de energienetten uit te voeren, zoals
aanleg, vervanging of onderhoud, zodat de
werkzaamheden efficiént en voorspelbaar
worden uitgevoerd

Werkzaamhedenportfolio opstellen en
onderhouden

Regie voeren over werkzaamheden
Werkzaamheden uitvoeren
Werkzaamheden faciliteren
Onderhoud warmtebronnen
Onderhoud afleversets

Energiemarkt

Bij een warmtenet hebben warmtebedrijven

Data beheren

faciliteren in principe een monopolie. Wel moeten ze - Transparantie creéren richting klant en ACM
voldoen aan strenge eisen vanuit de ACM - (Politieke) afstemming met gemeente regelen
Enterprise Het bedrijf richting geven en het ondersteunen - Bedrijfsstrategie opstellen en besturen

n

- Processen en data ontwikkelen en beheren

- Medewerkers werven en inzetbaar houden

- Digitale producten ontwikkelen en beheren

- Goederen en diensten verkrijgen

- Bedrijfsgebouwen beheren en faciliteiten
beschikbaar stellen

- Financién verkrijgen en beheren

Het NBility-model is een generiek model dat voor netbeheerder kan worden gebruikt. Toevoegingen door specifiek op het gebied van warmte zijn cursief gemarkeerd.



BIJLAGE 5:

Overzicht van aannames in
kosteninschatting exploitatiekosten

Om een inschatting te maken van de toereikendheid van
de exploitatiekosten zijn de volgende aannames gebruikt

om een rekenmodel te maken:

1. Het warmtebedrijf Deventer wordt eind 2025 opgericht;
2026 is het eerste volledige jaar dat het warmtebedrijf
‘live’ is.

2. De functies van directeur-bestuurder en exploitatiemanager
worden in de eerste twee jaar (tijdens de opbouw van
de organisatie) voor 1,0 fte vervuld; na deze twee jaar
worden deze functies afgeschaald tot 0,5 fte.

3. De functie van communicatie- en operationeel medewerker
wordt permanent voor 1,0 fte vervuld.

4. De functie van klantbeheerder wordt in de eerste twee jaar

(tijdens de opbouw van de organisatie) voor 0,5 fte vervuld.

Deze wordt betaald uit het exploitatiebudget.

5. De loonkosten voor de functies bij het warmtebedrijf zijn
gelijk aan de kengetallen uit het ‘benchmarkonderzoek
gemeenten’ dat jaarlijks door Berenschot wordt
uitgevoerd. Wij rekenen voor de directeur-bestuurder,
de exploitatiemanager en de operationeel- en
communicatiemedewerker met gangbare gegevens voor
medewerkers in loondienst, en voor de salesmedewerker
met een tarief op basis van inhuur.

6. De loonkosten voor de functies op het gebied van inkoop,
contract- en leveranciersmanagement, finance en control,
beheer en onderhoud en communicatie komen overeen
met de kengetallen uit het ‘benchmarkonderzoek
gemeenten’ dat jaarlijks door Berenschot wordt uitgevoerd
(bij een ontbrekend getal is een expert judgement van een
interne expert aangehouden). De gemeente belast deze
loonkosten een-op-een door aan het warmtebedrijf.

7. De loonkosten voor Personeel en Organisatie, Facilitaire
Zaken en ICT zijn gelijk aan de kosten per fte voor 2023
en met 6% verhoogd als gevolg van de cao-stijging voor de
gemeenten in 2024.2 De gemeente belast deze loonkosten

een-op-een door aan het warmtebedrijf.

12 Onderhandelingsresultaat over Cao Gemeenten en Cao SGO 2024 | VNG.

10.

11.

12.
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De loonkostenstijging als gevolg van inflatie wordt niet
meegerekend.

De organisatiestructuur staat vast en verandert niet in

de komende jaren. Er vinden, anders dan het gepland
afschalen van tijdelijke functies, geen wisselingen in

de organisatie plaats.

Kosten ten behoeve van de realisatie van het

warmtenet worden uit een ander budget gedekt.

Dit betekent dat kosten voor projectmanagers,
projectmanagementondersteuners, engineers en
omgevingsmanagers niet uit het exploitatiebudget worden
betaald.

De kosten voor de huur van een mobiele locatie

(zoals omschreven in paragraaf 7.4 van het ontwikkelkader)
worden betaald uit het exploitatiebudget.

De kosten voor opdrachten aan externe partijen (voor
facturatie, beheer en onderhoud (aan de warmtebron,
warmtenet, woningaansluitingen), voor juridische zaken,
voor de salesstrategie en voor de accountant) schatten
wij in op honderdduizend euro per jaar, op basis van

ervaringen bij andere organisaties.


https://vng.nl/nieuws/onderhandelingsresultaat-over-cao-gemeenten-en-cao-sgo-2024
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BIJLAGE 6:
Beschrijving functies warmtebedrijf

De directeur-bestuurder moet een persoon zijn die kennis

heeft van de gehele operatie van het warmtebedrijf.

Dit vraagt om verschillende soorten kennis en capaciteiten:

- Aansturen van de organisatie: de directeur-
bestuurder gaat leidinggeven aan verschillende
medewerkers - zowel hiérarchisch (aan de
medewerkers van het warmtebedrijf) als functioneel
(aan medewerkers van de gemeente), en kan op die
manier dus ook ‘leidinggeven zonder formele macht’.

- Politiek-bestuurlijke gevoeligheid: De directeur-
bestuurder komt terecht in een politiek-bestuurlijke
context en zal zich moeten verhouden tot de wethouder
Financién (in de rol van aandeelhouder) en de
wethouder Energie, Duurzaamheid en Milieu (in de rol
van inhoudelijk opdrachtgever). De directeur-bestuurder
zal daarom voldoende ‘stevigheid’ moeten hebben
om hen te adviseren, ook bij mogelijk conflicterende
belangen.

- Financiéle competenties: De directeur-bestuurder
is eindverantwoordelijk voor de financién van het
warmtebedrijf. Dit betekent dat hij of zij voldoende
financiéle competenties nodig heeft om (ondersteund
door de afdeling Finance) bijvoorbeeld financiéle
beslissingen te nemen. Hierbij helpt het als de directeur-
bestuurder voldoende kennis van de financiéle modellen
op de warmtemarkt heeft: wat zijn de investeringen en

waar zitten de risico’s?

De exploitatiemanager zal met name bezig zijn met

contract- en relatiemanagement, omdat veel van de

uitvoeringstaken zijn uitbesteed. De gemeente heeft op dit
moment verschillende contracten en overeenkomsten met
verschillende partijen om de exploitatietaken uit te voeren.

- Relatiebeheer: De exploitatiemanager heeft contact
met alle uitvoerende partijen. Dit betekent voor een groot
deel dat iemand gevoel moet hebben voor de relatie die
hij of zij opbouwt met die verschillende partijen.

- Analytisch vermogen: De exploitatiemanager moet
in staat zijn om de gehele operatie te overzien en
adequaat te handelen naargelang de situatie.

- Onderhandelen: Hoewel de directeur-bestuurder
tekenbevoegd is, zal de exploitatiemanager wel veel
contracten en overeenkomsten moeten opstellen voor
de uit te besteden taken. Hij of zij heeft het contact met
de verschillende partijen en zal dichter bij de uitvoering

staan dan de directeur-bestuurder.

De communicatie- en operationeel medewerker zal met name
het klantcontact op zich moeten nemen en de andere
medewerkers ondersteunen. Hij of zij moet een goed beeld
hebben van wat er speelt bij de klanten en in het bedrijf en
daar adequaat op reageren.

- Klantgerichtheid: De communicatie- en operationeel
medewerker moet actief luisteren naar en begrip hebben
van wat klanten nodig hebben en willen.

- Communicatie: De medewerker zal veel klanten
te woord gaan staan - individueel, met alle klanten
of naar buiten toe. Dit gaat dan in ieder geval om
klachtafhandelingen, nieuwsbrieven en de website.

- Probleemoplossingsgerichtheid: De
communicatie- en operationeel medewerker zal naast al
het klantcontact bijspringen bij de andere medewerkers.

Het moet een aanpakker zijn.

De klantbeheerder is de vierde functie binnen het
warmtebedrijf Deventer; deze zal tijdens de ontwikkelfase
een tijdelijke functie vervullen. Hij of zij is verantwoordelijk
voor het binnenhalen en afsluiten van nieuwe contracten
voor aansluitingen.
- Overtuigen: De klantbeheerder zal de deals moeten
sluiten met nieuwe klanten. Dit vraagt enerzijds om
het goed vertellen van het verhaal, maar anderzijds
ook om het afsluiten van de contracten.
- Resultaatgerichtheid: De klantbeheerder zal een
sterke focus moeten hebben op het halen van de doelen.
- Productkennis: De klantbeheerder moet voldoende
kennis hebben van het warmteproduct dat wordt
verkocht, zodat klanten goed kunnen worden

geadviseerd.



BIJLAGE 7:
Arbeidsmarktanalyse

In het ontwikkelkader zijn verschillende taken en
verantwoordelijkheden beschreven die volgens de gemeente
nodig zijn binnen een gemeentelijk warmtebedrijf om een
warmtenet te realiseren en te exploiteren. Voor deze taken en
verantwoordelijkheden zullen verschillende functiehouders in
het warmtebedrijf en bij de gemeente Deventer worden ingezet.
Het nieuw op te richten warmtebedrijf Deventer zoekt in deze
fase een beperkt aantal medewerkers voor de invulling van het
op te zetten warmtebedrijf. Voor de taken die bij de gemeente
landen, maakt de gemeente gebruik van het bestaande

medewerkersbestand

In deze arbeidsmarktanalyse wordt naar relevante beroepen in
Nederland en specifiek in de omgeving van Deventer gekeken.
Dit geeft inzicht in de moeite die nodig is om de vacatures te
vervullen. Hierbij wordt met name gekeken naar de situatie
voor het warmtebedrijf Deventer en de gemeente Deventer.
Marktpartijen waaraan werk wordt uitbesteed, vallen buiten

de scope.

De arbeidsmarkt voor ‘klimaatberoepen’ is zeer
krap —in Nederland en in de omgeving van
Deventer

De komende jaren zijn er in heel Nederland veel mensen nodig
om verschillende klimaattransities te realiseren. Denk hierbij
aan transities in het energiesysteem, de gebouwde omgeving, de
landbouw, de industrie en de mobiliteit. Voor al deze transities
zijn veel technische vakmensen nodig voor uiteenlopende
werkzaamheden, zoals het isoleren van gebouwen, het plaatsen
van zonnepanelen, het aanleggen van warmtenetten en het
aansluiten van huizen op deze warmtebronnen, maar ook

om bijvoorbeeld de industrie te verduurzamen.®* Daarnaast

zijn er andere profielen nodig, zoals projectleiders voor de
uitvoering van projecten, inkopers om werk te tenderen,
communicatieadviseurs om buurten te informeren en
financials om de businesscases door te rekenen. Om inzicht te
geven in de arbeidsmarkt kijken we naar de ‘spanningsindicator
op klimaatbanen’ van het UWYV, en een verdieping daarop

specifiek voor energie en de gebouwde omgeving.

13 UWV (januari 2022), ‘Klimaatbanen in de gebouwde omgeving'.
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Krapte op de Nederlandse arbeidsmarkt voor
klimaatbanen

Tegelijkertijd is de arbeidsmarkt in Nederland krap. Op dit
moment is een van de grootste uitdagingen bij het realiseren
van de klimaattransities het gebrek aan personeel.’* Het

UWV heeft, samen met de Sociaal-Economische Raad en de
Samenwerkingsorganisatie Beroepsonderwijs en Bedrijfsleven,
een instrument ontwikkeld om dit personeelstekort te
monitoren: de ‘spanningsindicator op klimaatbanen'. Het
UWYV kijkt hierbij naar het aantal werkzoekenden (WW’ers)
per vacature over de afgelopen zes maanden.” Hierbij wordt
één getal berekend voor een mix van 189 cruciale banen. Deze
cijfers worden op kwartaalbasis beschikbaar gesteld via de site
van het UWV. Een spanningspercentage van hoger dan 1,5 wijst
op een ‘krappe arbeidsmarkt’ en een spanningspercentage van

hoger dan 4 op een ‘zeer krappe arbeidsmarkt’.

Volgens de spanningsindicator van het UWV is er in heel
Nederland sinds het derde kwartaal van 2017 sprake

van een zeer krappe arbeidsmarkt voor de beroepen in de
spanningsindicator. In de jaren 2020 en 2021 werd de situatie
iets minder krap door covid, maar daarna is de krapte weer
toegenomen. Inmiddels is er voor alle klimaatberoepen sprake
van een ‘zeer krappe arbeidsmarkt’, die krapper is dan voor
2020. Naast de vraag naar klimaatberoepen is er ook veel
vraag naar deze vakmensen voor andere sectoren, zoals de
woningbouw.V. Deze zeer krappe arbeidsmarkt betekent dat
er veel vacatures zijn en weinig kortdurend werklozen. Voor

werkgevers is het dan moeilijk om medewerkers te vinden.

14 ABN Amro (januari 2023), ‘Personeelstekort energietransitie rond recordniveau’.
15 UWV (zonder datum), methodiek Spanningsindicator.

16 UWV (januari 2022), ‘Klimaatbanen in de gebouwde omgeving'.

17 UWV (oktober 2022), ‘Klimaatbanen Energiesysteem’.



Tabel 2.
provincie
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Spanningsindicator beroepen klimaatberoepen per

Drenthe Gemiddeld Gemiddeld Krap Krap Krap

Overijssel Krap Krap Zeer krap Zeer krap Zeer krap
Flevoland Krap Krap Zeer krap Zeer krap Zeer krap
Gelderland Krap Zeer krap Zeer krap Zeer krap Zeer krap

In Overijssel ervaren ze deze krapte op de
arbeidsmarkt ook

Wanneer we inzoomen op de provinciale arbeidsmarkt voor
klimaatbanen, zien we eenzelfde patroon. In de provincie
Overijssel is de arbeidsmarkt sinds 2022 ‘zeer krap’ voor deze
klimaatbanen. Dit patroon zien we ook in de omliggende
provincies Flevoland en Gelderland. Alleen in Drenthe is de

arbeidsmarkt voor deze klimaatbanen minder krap (Zie tabel 2).

Het UWV werkt met specifieke spanningsindicatoren voor
verschillende soorten transities, zoals energie, gebouwde
omgeving, landbouw, industrie en mobiliteit. Voor het
vraagstuk omtrent het aanleggen en exploiteren van een
warmtenet zijn twee transities relevant: energie en de gebouwde
omgeving. Hier vallen in totaal 97 beroepen onder, verdeeld

over de volgende twee transitieonderwerpen:

1. Energie: 54 beroepen, zoals werkvoorbereiders, ontwerpers,
installateurs, monteurs, grondonderzoekers en engineers.

2. Gebouwde omgeving: 43 beroepen, zoals calculators
bouw en installatietechniek, gebiedsregisseurs,
beleidsmedewerkers ruimtelijke ordening,
vergunningsverleners, installateurs verwarming,
hoofduitvoerders bouw, ontwerpers en uitvoerders

installatietechniek.

Voor de subgroep Energie is de arbeidsmarkt zowel landelijk
als in de provincie Overijssel zeer krap. De meest recente
cijfers (2023)® laten zien dat de arbeidsmarktspanning voor
Opverijssel 11,4% was, wat 7,4 procentpunt hoger is dan de
grens voor een ‘zeer krappe arbeidsmarkt’. Hiermee is de
arbeidsmarkt voor de subgroep Energie zeer krap. Vergeleken
met heel Nederland is de krapte in de provincie Overijssel iets

minder groot (zie figuur 4).

Ook voor de subgroep Gebouwde omgeving is de arbeidsmarkt
zowel landelijk als in de provincie Overijssel zeer krap. De meest
recente cijfers (2023) laten zien dat de arbeidsmarktspanning
voor Overijssel 9,6% was, wat 5,6 procentpunt hoger is dan de
grens voor een ‘zeer krappe arbeidsmarkt’. Hiermee is ook de
arbeidsmarkt voor de subgroep Gebouwde omgeving zeer krap.
De krapte in Overijssel voor deze sector is vergelijkbaar met de

cijfers voor heel Nederland (zie figuur 4).

Figuur 4. Spanning op arbeidsmarkt voor Energie en Gebouwde
omgeving - in Nederland en in Overijssel™
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18  De meest recente publicatie van de cijfers voor deze subgroepen is uit 2023.
De cijfers over alle klimaatbanen laten zien dat de arbeidsmarkt in 2024
zeer krap was. We gaan er daarom van uit dat deze cijfers voor de twee
subgroepen voor 2024 geen fundamenteel andere trend zullen vertonen.

19  Krapte arbeidsmarkt in klimaatsectoren.


https://klimaatmonitor.databank.nl/Jive/ViewerTable.aspx?&wsguid=7f62b1ce-26f3-4fb3-9d92-41c6000fff24&ps=0
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Geanonimiseerd gespreksverslag
feedbackpanel 13 maart

Resultaten:

Respondent

Respondent 1

Reactie respondent:

Respondent geeft aan dat hij/zij herkent dat de
‘enterprise capabilities’' rondom data, privacy en
informatiebeveiliging verdere uitwerking behoeven.
Respondent geeft aan dat dit wat hem/haar betreft in
het bedrijfsplan kan.

Reactie Berenschot:

Wij nemen deze aanbeveling gedeeltelijk over. Wij
zouden aanbevelen om dit ook vast te leggen in de
taken die in het ontwikkelkader worden beschreven.
Detaillering kan inderdaad in het bedrijfsplan.

2 | Respondent 2 Respondent stelt een verduidelijkende vraag over de Wij zullen het antwoord expliciet maken in ons
interne verantwoordelijkheid voor uitbesteed werk. eindrapport. Wij hebben in de sessie aangegeven dat
Hij/zij vraagt zich af in welke fase dit plaatsvindt (de dit in zowel de realisatie als exploitatie gebeurt. Het
fase van realisatie of van exploitatie). gaat dan vooral om aanscherping van (financiéle)

mandaten. Daarnaast hebben we benoemd dat dit
ook expliciet gaat om het in huis hebben en houden
van technische kennis.

3 | Respondent 1 Respondent maakt een opmerking over dat hij/ Wij herkennen deze opmerking; dit is in
zij herkent dat er een spanning kan zitten tussen overeenstemming met onze aanbevelingen.
de directeur-bestuurder van het warmtebedrijf als
opdrachtgever naar gemeente voor in te huren
diensten, maar dat hij/zij het alternatief (namelijk de
organisatie geheel loszetten) nog ingewikkelder vindt.

4 | Respondent 3 Respondent vindt het uitwerken van een escalatiepad | Wij zien dit als validatie van onze conclusie en
tussen directeur-bestuurder van het warmtebedrijf aanbeveling.
en de gemeente Deventer bij eventuele onvrede een
goede aanbeveling.

5 | Respondent 2 Respondent herkent dat hij/zij het toegekende Wij zijn in ons eindrapport transparant over
exploitatiebudget krap vindt; hij/zij is benieuwd naar aannames. Daarnaast zullen wij ons Excel-model
de onderbouwing van de inschatting van Berenschot. | overdragen aan de gemeente Deventer.

6 | Respondent 3 Respondent herkent de conclusie dat het begrote Wij zien dit als validatie van onze conclusie.
exploitatiebudget waarschijnlijk niet toereikend is.

7 | Respondent 4 | Respondent merkt op dat hij/zij de conclusie dat Wij herkennen deze opmerking en zullen deze
de arbeidsmarkt krap is spannend vindt, omdat uitwerken in ons eindrapport.
het alternatief (inhuren) ook consequenties heeft
voor de snelheid van oprichten van het bedrijf en de
eventuele bedrijfscontinuiteit.

8 | Respondent 2 Respondent merkt op dat hij/zij zich afvraagt, Wij hebben in de inschatting rekening gehouden
gegeven het feit dat de arbeidsmarkt krap is en met medewerkers in loondienst; we zullen daar ook
sommige functies eventueel moeten worden in onze eindrapportage transparant over zijn. Als de
ingehuurd, wat dit voor consequenties voor de gemeente inhuurt, dan zal dit de geschatte kosten
inschatting van het nodige exploitatiebudget heeft. opdrijven.

9 | Respondent 1 Respondent merkt op dat er, ondanks krapte op de Wij zien dit als validatie van onze conclusie dat
arbeidsmarkt, nog steeds goede mensen starten bij de arbeidsmarkt krap is, maar dat de gemeente
de gemeente Deventer. Deventer ook een stevige positie op de arbeidsmarkt

heeft.

10 | Respondent 2 Respondent merkt op dat hij/zij zich in de algemeen Wij zien dit als validatie voor de gepresenteerde
gepresenteerde conclusies herkent. conclusies.

11 | Respondent 5 Respondent merkt op dat hij/zij het mooi vindt dat de | Wij delen dit compliment voor de gemeente

gemeente Deventer zo open en transparant handelt
en geeft daarvoor een compliment aan de gemeente.

Deventer.



Aanwezigen:

Ambtelijk opdrachtgever second opinion
Businessarchitect (IT)
Businesscontroller gemeente Deventer
Chief information officer
Concerncontroller gemeente Deventer
Directeur wooncorporatie Rentree
Financieel adviseur

Gemeentesecretaris

Procesregisseur wijkaanpak
Projectmanager

Teammanager PRO Energietransitie & Leefomgeving

Wethouder Financién

Aanwezigen zijn gesorteerd op alfabetische volgorde van

functienaam. Hieraan kan niet worden afgelezen welke

respondent welke reactie heeft gegeven.
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‘WIJ ZIJN BERENSCHOT, GRONDLEGGER VAN VOORUITGANG’

Nederland is continu in ontwikkeling. Maatschappelijk, economisch en organisatorisch verandert er
veel. Al ruim 85 jaar volgen wij als adviesbureau deze ontwikkelingen op de voet en werken we aan
een vooruitstrevende samenleving. De behoefte om iets fundamenteels te betekenen voor mens en
maatschappij zit in onze genen. Met onze adviezen en oplossingen hebben we dan ook actief

meegebouwd aan het Nederland van vandaag. Altijd op zoek naar duurzame vooruitgang.

Alles wat we doen is onderzocht, onderbouwd en vanuit meerdere invalshoeken bekeken. Zo komen
we tot gefundeerde adviezen en slimme oplossingen. Die zijn op het eerste gezicht misschien niet
altijd de meest voor de hand liggende. Juist deze eigenzinnigheid maakt ons uniek. Daarbij zijn we
niet van symptoombestrijding. En gaan pas naar huis als het is opgelost.

Berenschot Groep B.V.
Van Deventerlaan 31-51, 3528 AG Utrecht
Postbus 8039, 3503 RA Utrecht
0302916 916

www.berenschot.nl


http://www.berenschot.nl

Bijlage: opvolging second opinion publiek Warmtebedrijf Deventer

Aanbeveling Ontwikkelkader

Taken warmtebedrijf

Bedrijfsplan

Klantcontact: beschrijf in het bedrijfsplan wie welke
taken van de klantreis oppakt.

Verhouding taken gemeente/warmtebedrijf: Maak
expliciet waar de taken van gemeente en
warmtebedrijf elkaar overlappen in de verschillende
fasen van realisatie en exploitatie van het
warmtenet.

Storingsprotocol: beschrijf in een protocol hoe rollen
en taken zijn verdeeld in geval van een storing in de
dienstverlening of warmtelevering.

Bedrijfsvoering

Bedrijfscontinuiteit en compliance borgen: Voeg
relevante taken toe op het vlak van
informatiebeveiliging, privacy, compliance,
bedrijfscontinuiteit en VGMK (veiligheid,
gezondheid, milieu en kwaliteit).

Processen besturen: Beschrijf hoe processen en
informatiemanagement worden beheerd.

Contractmanagement: Detailleer hoe
contractmanagement in de praktijk vorm gaat krijgen
om bedrijfsrisico’s te minimaliseren.

Governance

Toezicht: Mitigeer risico’s door duidelijke afspraken
te maken over sturing en mandaten, en overweeg
een aantal onafhankelijke adviseurs aan te stellen.

Afspraken sturing en
mandaten

Samenwerking gemeente en warmtebedrijf: Bedenk
vooraf een proces om tot een oplossing van een
eventueel conflict tussen gemeente en warmtebedrijf
te komen.

Exploitatiebudget

Exploitatiebudget: Herzie het exploitatiebudget op
basis van een gedetailleerde capaciteitsinschatting
en externe factoren zoals loonkosten.

Contractmanagement: Investeer in goed en
voldoende contractmanagement om verborgen
kosten en risico’s te verminderen.

Financiéle ondersteuning: Zorg voor voldoende
financiéle ondersteuning om financiéle risico’s te
mitigeren.

Kennis en arbeidsmarkt

Technische kennis: Zorg voor voldoende technische
kennis binnen het warmtebedrijf en de gemeentelijke

organisatie.

Invullen van functies: Begin zo snel mogelijk met het = Berenschot heeft het Nadere invulling van
invullen van functies, gezien de krappe advies om de functies functies/functieprofielen
arbeidsmarkt, om niet uit te lopen met de z.s.m. in te vullen, dit wordt verder
implementatie. kan in het uitgewerkt.

ontwikkelkader.

Borging van kennis en ervaring: Zorg voor
voldoende borging van kennis en ervaring bij inhuur
van expertise.

Implementatie




Implementatieplan: Werk het implementatieplan
verder uit met duidelijke deadlines en mijlpalen.

Kwartiermaker: Kies een duidelijk profiel voor een
kwartiermaker en zorg voor voldoende
ondersteuning.

We maken een keuze
in de strategie bij het
aanstellen van een
kwartiermaker
(Berenschot geeft 2
varianten).
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