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1. INZET EN OPZET VAN DE

AANSTELLINGSLEIDRAAD
N

11. INTRODUCTIE

A. WAT IS DE AANSTELLINGSLEIDRAAD?

Gent kiest voor ruimtelijke kwaliteit. Het aanstellen van de juiste ontwerper voor
elke opdracht is een cruciale hefboom om deze kwaliteit te bereiken. Omgekeerd geldt
dat de kans vergroot om niet tot een kwalitatief project te komen indien de keuze van de
ontwerper ondoordacht gebeurt. Hoe opdrachten in deze stad toegewezen worden is dus
van strategisch belang. Dit geldt uiteraard algemeen, maar ook concreet in elk project:
het kiezen van een ontwerper is een stap in het projectproces waarin veel (maar uiteraard
niet alle) kiemen van een goed of slecht project vervat zitten. Het moet dus iedere keer
goed zitten.

Groep Gent heeft daarom nood aan een kader dat vorm geeft aan het proces van toe-
wijzing van opdrachten aan ontwerpers; een proces waarin ontwerpers niet alleen kansen
maar vooral ook zin krijgen in hun opdrachten; waarin opdrachtgevers, de Stad voorop,
tonen dat ze het menen met ruimtelijke en architecturale kwaliteit; waarin het bredere
maatschappelijk veld inzicht en vertrouwen krijgt in de oprechtheid van ieders intentie.

De aanstelling van een ontwerper is een specifieke stap in het proces van een pro-
ject, een stap waarin het nog niet noodzakelijk gaat over de architectuur an sich van het
betreffende project, maar waarin wel de geambieerde kwaliteit bepaald wordt. Het heeft
echter weinig zin om deze stap te isoleren: voorafgaand legt de opmaak van een goede
projectdefinitie een waardevolle basis voor het project, terwijl een project uiteraard pas
concreet wordt tijdens de uitvoering van de ontwerpopdracht, waarbij het bestek de
randvoorwaarden bepaalt voor de samenwerking tussen opdrachtgever en ontwerper.
Daarom is het essentieel om het proces van aanstelling grondig uit te werken, niet enkel
op zichzelf, maar ook en vooral in relatie tot het ruimere projectproces waar het onder-
deel van uitmaakt (inclusief initiatie, opmaak projectdefinitie, het ontwerp, de techni-
sche uitwerking, desgevallend de realisatie en zelfs het beheer nadien).

Deze probleemstelling komt niet uit de lucht gevallen: in uitvoering van de aanbe-
velingen van de commissie Sui Generis (die in 2016 een onderzoek voerde naar aanlei-
ding van meldingen of klachten inzake mogelijke inbreuken op de deontologische code

door mandatarissen van de Stad Gent in hun contacten met de Optima Groep) kreeg de



stadsbouwmeester, als adviseur van het bestuur inzake ruimtelijke kwaliteit, de opdracht
en het mandaat van het stadsbestuur, om een kader uit te werken voor het aanbesteden
van ontwerpopdrachten, in samenwerking met het bestuur, de aanbestedende diensten
van Groep Gent, in overleg met de sectororganisaties en experten ter zake (collegebesluit
2019_CVB_08723). Hiervoor werd in het najaar van 2019 een projectteam samengesteld
en een onderzoeksplan opgemaakt, dat in 2020 uitgevoerd werd.

Reeds bij de start van de studie werd er beslist om het werk grondig te doen en daar
de tijd voor te nemen. De aanstellingsleidraad is dus geen remediérende lijst van aan-
bevelingen die opgemaakt werd na een doorlichting van projecten uit het recente verle-
den. Het feit dat het woord ‘proces’ in deze inleidende tekst al voor de zevende keer valt
verraadt het: het belang van een goed doorlopen proces kan niet onderschat worden, en
daarom heeft het onderzoek naar de aanstellingsleidraad zich op de totaliteit van dat
proces gefocust.

Het eindproduct van de aanstellingsleidraad is een geintegreerd en integraal kader
voor het aanbesteden van ontwerpopdrachten. Geintegreerd omdat het zich inschrijft
in de proceslogica van het volledige projectproces, waar het moment van aanstelling
slechts een onderdeel van is; Integraal omdat het alle aspecten van de aanstelling in
één samenhangende logica bijeen brengt.

Voorliggend rapport is de neerslag van dit onderzoek. Het maakt alle inhoudelijke
beslissingen inzichtelijk, en is daarin zo volledig mogelijk. Onvermijdelijk is het daar-
door geen document waar projectleiders mee aan de slag kunnen in de praktijk. Dit ver-
eist een vertaling van dit onderzoeksrapport naar (een) concre(e)t(e) instrument(en). Dit
is een vervolgstap in het proces van de opmaak van de aanstellingsleidraad; een stap die
volop voorbereid werd in afwachting van de goedkeuring van voorliggend onderzoeks-
rapport. Het belang van dit onderzoeksrapport als tussentijds product is dus vooral dat
de inhoudelijke keuzes van de aanstellingsleidraad vastgelegd worden, alvorens deze te
verwerken in de handleidingen en sjablonen waar niet alleen de stadsdiensten mee aan
de slag zullen gaan, maar ook de partners binnen Groep Gent en de ontwerpers die in
opdracht van Groep Gent willen werken.

B. LEESWIJZER

Dit rapport bestaat uit vijf hoofdstukken, die in grote lijnen overeenstemmen met het
chronologische verloop van het projectproces voor dit onderzoek. Elk hoofdstuk behandelt
een deelonderzoek, en daar zijn telkens inhoudelijke conclusies aan verbonden. Lezers van
dit onderzoeksrapport die geen tijd of interesse hebben om het volledige rapport door
te nemen, vinden een overzicht van de belangrijkste conclusies in de onderstaande
paragraaf C. De conclusies van het onderzoek in een notendop “. Om alle andere lezers
wegwijs te maken in dit lijvige rapport, biedt onderstaand overzicht houvast:

> Het eerste hoofdstuk, waar deze leeswijzer onderdeel van uitmaakt, licht de inzet
en het opzet van de aanstellingsleidraad toe; waarom is dit onderzoek gevoerd? Het
onderliggende waardenkader wordt toegelicht aan de hand van acht principes waar
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elke aanstelling van een ontwerper aan moet voldoen: correct, helder, open, op kwa-
liteit gericht, efficiént, op maat, geintegreerd en Gents. Deze acht principes vormen
het kompas voor alle inhoudelijke keuzes die de aanstellingsleidraad maakt. Tenslotte
wordt ook een overzicht gegeven van de scope en de aanpak van het onderzoek, hoe
alle vormen van overleg en tussentijdse terugkoppeling georganiseerd werden (met
de nodige aanpassingen gezien de volledige omslag naar virtuele vergadermomenten
bijna halverwege het onderzoek), de wijze waarop het werk gestructureerd werd, en
hoe dit vervolgens vertaald werd in een structuur voor dit onderzoeksrapport.

In hoofdstuk 2 wordt het verloop van de aanstelling van ontwerpers centraal gesteld,
als een fase die onderdeel is van een veel ruimer projectproces (maar daarbinnen
wel een essentieel scharniermoment is), maar evenzeer als een proces op zich dat uit
verschillende deelstappen bestaat. Deze proceslogica wordt geconfronteerd met de
procedurele regels die opgelegd worden door de wetgeving overheidsopdrachten. Er
is onderzocht hoe de Stad Gent en de Groep Gent op vandaag de zaken aanpakken,
wat de terugkerende patronen zijn in de werkwijze (m.a.w.: in hoeverre er vandaag
al systematisch gewerkt wordt), en waar er nog hiaten zijn in de werkwijze. Dit alles
leidt tot het formuleren van een aantal procesmodellen voor het verloop van een
aanstelling, die telkens in detail toegelicht worden, zowel procesmatig (wat zijn de
verschillende deelstappen en welke beslissingen worden er in elke stap genomen) als
procedureel (hoe wordt dit ingebed in de wetgeving overheidsopdrachten en welke
plaatsingsprocedure wordt daarbij gevolgd). Deze zijn:

+ De aanstelling op basis van een ontwerpvoorstel (met aanstelling van

bouwteam en aanstelling via Open Oproep als subvarianten)

+ De aanstelling uit een ontwerppoule

» De aanstelling via een ontwerpatelier

+ De aanstelling voor een gespecialiseerde ontwerpopdracht (al dan niet

met bekendmaking)

Elk van deze modellen is uiteraard slechts voor bepaalde types van opdrachten inzet-
baar. Hiervoor werd een afwegingskader opgemaakt, en uitgewerkt in een beslis-
boom. Deze beslisboom is een instrument dat toelaat om aan de hand van een aantal
eenvoudige vragen op eenduidige wijze tot een preferentieel procesmodel voor de

aanstelling van een ontwerper te komen.

Hoofdstuk 3 behandelt het onderzoek naar de selectie- en gunningscriteria. Deze
zijn een essentieel onderdeel van elke aanstellingsprocedure, omdat ze het afwegings-
kader vastleggen op basis waarvan een ontwerper gekozen wordt. Opnieuw heeft de
aanstellingsleidraad bovenop deze procedurele logica een procesmatige logica gelegd,
immers in het formuleren van de criteria voor selectie en gunning (en het antwoord
dat daarop gegeven wordt in de offertes van kandiderende ontwerpteams) zitten heel
wat inhoudelijke beslissingen over de ambities van het project vervat, alsook over

de ontwerper die hiervoor aangesteld wordt en het vervolgproces dat doorlopen zal

worden gedurende de uitvoering van zijn opdracht. Het formuleren van criteria voor



selectie en gunning is als het ware een doorvertaling van die inhoudelijke beslissin-
gen naar het vocabularium en de logica van een overheidsopdracht. Achtereenvolgens
worden volgende aspecten behandeld:

» De expertise van de kandidaat-ontwerpers

+ De prijs waartegen ze de opdracht zullen uitvoeren

» De ontwerpintenties van de ontwerpers, hun visie op het project en op

het ontwerp
» De aanpak van het project

> Om het aanbestedingsproces stadsbreed (of eerder: Groep-Gent-breed) verder te

stroomlijnen dienen heel wat afspraken gemaakt te worden omtrent de procedu-
rele randvoorwaarden en richtlijnen van aanstellingen; het praktisch verloop van
een aanstellingsproces, dus. Deze komen aan bod in hoofdstuk 4. Dit hoofdstuk is
gestructureerd volgens een aantal thema’s. Eerst wordt per model een tijdslijn opge-
maakt, waarin alle relevante acties en beslismomenten aangeduid worden, waarrond
richtlijnen uitgewerkt zijn. Vervolgens worden deze richtlijnen gebundeld in acht
thema’s. Deze zijn:

+ De projectdefinitie

« Communiceren, publiceren en dialogeren

+ Adviseren

+ Beheren en beheersen

+ Specifieke afspraken per model

+ Beoordelen

+ Onderhandelen

+ Verdere efficiéntiewinsten

Hoofdstuk 5, tenslotte, brengt het vervolgtraject in beeld. Dit bestaat uit een drietal
onderdelen. Eerst wordt in beeld gebracht welke stappen nodig zijn om de aanstel-
lingsleidraad te vertalen van dit onderzoeksrapport naar een bruikbaar instrumen-
tarium. Dit betekent onder meer de redactie van handleidingen, informatiebundels,
sjablonen, typebestekken, de vorming van de poules, enz. Daarbij wordt ook telkens
vermeld welke engagementen nodig zijn van stadsdiensten om deze tot een goed
einde te kunnen brengen. Een tweede onderdeel behandelt de openstaande onder-
zoeksvragen, en doet een voorstel voor een aantal vervolgonderzoeken. Immers, niet
alle vragen die tijdens het onderzoek naar boven kwamen, konden binnen de scope
van dit onderzoek ten gronde uitgespit worden. Het betreft vooral een aantal aanbe-
velingen voor de voorgaande en nakomende projectfases, respectievelijk de opmaak
van de projectdefinitie en de uitvoering van de ontwerpopdracht. Een laatste onder-
deel formuleert een voorstel van uitrolstrategie voor de aanstellingsleidraad; het gaat
daarbij zowel om het organiseren van presentatie- en opleidingsmomenten, een bre-
dere communicatie van de nieuwe werkwijze, alsook de effectieve implementatie.

ONDERZOEKSRAPPORT AANSTELLINGSLEIDRAAD GROEP GENT
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C. DE CONCLUSIES VAN HET ONDERZOEK IN EEN NOTENDOP

De aanstellingsleidraad baseert zich op acht principes: correct, helder, open, efficiént,
geintegreerd, op maat, op kwaliteit gericht en Gents. Hoewel de focus zich nu beperkt
tot de Groep Gent, is het de bedoeling om op termijn te verbreden naar Gentmakers
(andere publieke bouwheren) en Gentbouwers (private ontwikkelaars).

De aanstellingsleidraad Groep Gent vormt een kader om in de toekomst ontwerpop-
drachten aan te besteden volgens vier onderscheiden modellen:

» Aanstelling op basis van een ontwerpvoorstel; voor beeldbepalende
projecten met uitvoering (zie 2.4.b. vraag 2 in de beslisboom voor toe-
lichting omtrent het begrip beeldbepalend)

+ Aanstelling uit een ontwerppoule; voor niet-beeldbepalende projecten,
en projecten zonder uitvoering (louter studieopdrachten)

+ Aanstelling via een ontwerpatelier; voor projecten met een grote com-
plexiteit en een breed maatschappelijk belang (op stedelijk niveau)

+ Aanstelling voor een gespecialiseerde ontwerpopdracht; voor
niet-beeldbepalende projecten waarvoor de benodigde expertise niet
in een poule terug te vinden is

Een beslisboom vormt het afwegingskader om projectleiders te helpen in het kiezen
van het juiste model voor hun specifieke project, met voldoende nuance en rekening
houdend met uitzonderingen.

De criteria voor selectie en gunning, op basis waarvan een ontwerper gekozen wordt,
worden gestroomlijnd in een coherente logica. De opdrachtgever expliciteert vooreerst
zeer duidelijk de randvoorwaarden, wensen en verwachtingen per potentieel criterium.
Vervolgens wordt ingeschat of de markt daar nog variabele antwoorden met betekenis-
volle kwaliteitsverschillen op kan formuleren; enkel dan is een criterium zinvol om in te
zetten. Vervolgens wordt in het bestek helder omschreven welke gegevens en stukken de
inschrijver moet indienen om het criterium te kunnen beoordelen, en op welke wijze (op
basis van welk inhoudelijk kader) deze beoordeling zal gebeuren.

De twee belangrijkste conclusies van het criteriaonderzoek zijn:

1. Het elimineren van de prijs als gunningscriterium; veeleer is het de
bedoeling om zoveel als mogelijk de prijs vast te leggen en louter op
kwaliteitscriteria te beoordelen; enkel voor de aanstelling van een
bouwteam en voor complexe multidisciplinaire opgaves (waar de
ereloonberekening complex wordt) blijft het criterium behouden;

2. Het belang van een goede projectdefinitie; zowel voor bouwheer en
beoordelingscommissie als voor de inschrijvers is de projectdefinitie
een sturend kader in de aanstelling, en de wijze waarop selectie- en
gunningscriteria ingezet en ingevuld worden. Dit legt een belangrijke
klemtoon op het voorbereidingstraject.

Eens het proces (en de procedure) van aanstelling gekozen is, en de criteria voor
selectie en gunning bepaald zijn, dan kan er concreet aan de slag gegaan worden. Ook
die praktische uitwerking behelst een belangrijke opgave om de stedelijke werking te



stroomlijnen. In de derde poot van de aanstellingsleidraad is daarom een afsprakenkader
uitgewerkt, waarin voor elke processtap een duidelijke (stadsbrede) manier van werken
beschreven is.

1.2. ACHT PRINCIPES

A. EEN KOMPAS VOOR HET AANSTELLEN VAN ONTWERPERS

De aanstellingsleidraad is een doelgericht instrument. Praktisch moet het uiteraard
leiden tot de gunning van ontwerpopdrachten aan ontwerpteams. Maar onderliggend
zijn er ook een aantal principes die vooropgesteld worden, waar iedere ontwerpopgave
die uitgeschreven wordt in opdracht van Groep Gent aan moet voldoen, in zo groot
mogelijke mate. Acht principes worden vooropgesteld, die samen een aantal kansen
scheppen; namelijk de kans voor Groep Gent om zich in de toekomst als voorbeeldige
opdrachtgever en publieke bouwheer te onderscheiden; de kans om als één organisatie
te werken, in plaats van in gespreide slagorde; de kans om ontwerpers meer goesting te
doen krijgen om te bouwen aan deze stad, in publieke opdracht; de kans om tot meer
kwalitatieve ontwerpresultaten en dus projecten te komen.

Wat geldt voor elk project afzonderlijk, geldt logischerwijs ook voor de aanstellings-
leidraad. Het inhoudelijke afwegingskader in dit onderzoek was daarom telkens als
volgt: welke richtlijnen zullen ertoe bijdragen dat projecten in de toekomst zo veel als
mogelijk deze acht principes honoreren?

Welke zijn deze acht principes dan? Als rechtstreeks gevolg van de aanbevelingen
van de Commissie Sui Generis, impliceert de aanstellingsleidraad onvermijdelijk een
stukje doorlichting van de huidige praktijk: aanbestedingen van ontwerpopdrachten
moeten helder en correct zijn, en de markt op een open wijze laten spelen. Echter,
van meet af aan waren alle betrokken actoren het erover eens dat het een gemiste kans
zou zijn als de ambities zich daartoe zouden beperken. De aanstellingsleidraad biedt
Groep Gent immers de kans om zoveel meer te doen, om als openbare organisatie een
belangrijk aspect van de werking te optimaliseren, door ze efficiénter te maken, door
geintegreerd en op maat te werken. En door het uiteindelijke doel voor ogen te houden,
namelijk de wens om nog kwalitatievere projecten te realiseren, zonder uit het oog te
verliezen dat we als Stad Gent altijd verbindend, andersdenkend en normverleggend
willen werken.

Correct, helder, open, efficiént, op maat, geintegreerd, op kwaliteit gericht en bovenal
op en top Gents. Deze acht principes vormen een kompas voor het aanstellen van ont-
werpers in opdracht van Groep Gent, en bijgevolg zijn ze de toetssteen geweest voor het
gehele onderzoek van de aanstellingsleidraad. Elke keuze binnen dit traject, zowel groot
als klein, werd op deze basis afgewogen. Zodat in de toekomst ook ieder ruimtelijk pro-
ject op datzelfde fundament gestoeld kan worden.

Of meer direct gesteld: met de verkeerde ontwerper is het bijna ondenkbaar om tot
een goed project te komen (en vraagt het in veel gevallen een veel grotere inspanning
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van adviserende en begeleidende stadsdiensten om tot een kwalitatief aanvaardbaar

project te komen).

B. CORRECT

Goed publiek opdrachtgeverschap begint met een correcte toepassing van het wetge-
vend kader. Het is een conditio sine qua non om als publieke overheid opdrachten aan te
besteden. Alle onderdelen van de leidraad (typebestekken, publicatie, procedures, jure-
ring, ..) worden daarom vanzelfsprekend uitgebouwd conform de wet op de overheids-
opdrachten, de algemene beginselen van het behoorlijk bestuur en andere toepasselijke
wetgeving.. Dat betekent dat niet alleen de letter van de wet gevolgd wordt, maar dat ook
de geest ervan gehonoreerd blijft. Anders gesteld: de proceslogica die met deze aanstel-
lingsleidraad geimplementeerd wordt, mag niet ten koste gaan van de juistheid van de
onderliggende procedurele logica.

Correct betekent ook dat alle actoren op een correcte manier hun rol kunnen invul-
len in elk aanstellingsproces, dat er rekening gehouden wordt met wat redelijkerwijs
verwacht kan worden van iedere stakeholder, deontologisch en naar werklast. Enerzijds
gaat dat over rolzuiverheid, bijvoorbeeld van adviserende stadsdiensten ten aanzien van
projectleiders en hun ontwerpers: het is niet de bedoeling dat werklast en verantwoorde-
lijkheden doorgeschoven worden, of dat actoren aan de zijlijn gehouden worden op een
moment dat ze een inhoudelijke inbreng zouden kunnen hebben. Anderzijds gaat dit,
specifiek op het moment van aanstelling, over de evenredigheid van de inspanning die
van kandiderende ontwerpers gevraagd wordt binnen het kader van de opmaak van een
offerte. Er mag niet meer van een kandidaat gevraagd worden in de procedure dan dat er
redelijkerwijs van hem verwacht mag worden rekening houdende met de aard, omvang
en complexiteit van de opdracht enerzijds en de geboden voorbereidingstijd en de al dan
niet vergoeding van de offerte anderzijds. Zo is het niet de bedoeling dat een deel van de
uitvoering van de opdracht (zijnde: het maken van een ontwerp) reeds zonder vergoeding

in offertefase gevraagd wordt.

C. HELDER

Stedelijke projecten - of het nu gaat om gebouwen, stedenbouwkundige plannen,
publieke ruimtes of andere infrastructuren - zijn complex; ze combineren program-
ma-vereisten uit soms heel verschillende domeinen met elk hun eigen expertise; ze moe-
ten zich inschrijven in allerlei processen en procedures van openbare besluitvorming;
ze zijn idealiter ook een zoektocht naar een goed ontwerp. Dat vereist van alle betrok-
ken partners en partijen een brede kennis: kennis op het vlak van projectmanagement,
inhoudelijke kennis betreffende de technische en programmatorische complexiteiten
die eigen zijn aan het project en kennis op het vlak van ontwerpkwaliteit. Elk van deze
domeinen heeft zijn referentiekader. Het bij elkaar brengen (en houden) van deze kaders,
is één van de grote permanente uitdagingen van een goed publiek bouwheerschap.

Bij de aanstelling van ontwerpers komt daar echter een vierde kennisdomein bij,
dat qua logica en vocabularium een stuk verder af ligt van de andere drie, met name



een juridische expertise. Het aanstellen van ontwerpers gebeurt immers door het uit-
schrijven van een overheidsopdracht. Zowel naar proces als naar product is dit erg
bepalend: procedures volgen een voorgeschreven stramien, en documenten moeten

zich conformeren aan het wetgevend kader, gezien het juridische statuut dat ze hebben.
Projectleiders, ontwerpers, adviserende stadsdiensten en de meeste andere betrokken
actoren zijn echter vaak geen experten ter zake. Ze beheersen het juridische jargon en de
regelgeving onvoldoende. In het beste geval laat een projectleider zich daarom bijstaan
door juristen, binnen de Stad kunnen/moeten het Kenniscentrum en de Kenniscellen
Overheidsopdrachten (OVOP) hiervoor aangesproken worden. In de meeste gevallen zal
een projectleider zijn kennis in de mate van het mogelijke bijspijkeren om toch met ken-
nis van zaken te werken, en ter goeder trouw handelen wanneer er toch onzekerheden
zijn. In het slechtste geval worden er fouten gemaakt die de regelmatigheid en de wettig-
heid van de gunning ondergraven, en dan ook het project (en vooral de timing ervan) op
de helling zetten.

De aanstellingsleidraad moet een instrument zijn dat deze risico’s inperkt, en dat
ondersteunend werkt voor alle betrokken partijen; door juridisch jargon en procedurele
modaliteiten uit te leggen in woorden die door opdrachtgever en opdrachthouder op
eenduidige manier begrepen kunnen worden. Aangezien een bestek de basis vormt voor
een contract, is het van belang dat partijen weten waartoe ze zich engageren. Dit kan
door complexiteit te elimineren waar mogelijk, en door de stedelijke manier van werken
te stroomlijnen in een duidelijk kader.

Het streven naar helderheid geldt echter evenzeer voor de andere kennisdomeinen. Zo
moet ook de opgave van de ontwerpopdracht op een heel duidelijke en eenvoudige wijze
omschreven zijn. Enerzijds geldt dit op het inhoudelijke vlak: een goede projectdefinitie
stelt kandidaat-inschrijvers in staat om zich een beeld te vormen van de ambities en ver-
wachtingen van de bouwheer (overigens is de opmaak van een projectdefinitie evenzeer
een moment voor de opdrachtgever om binnen de eigen organisatie de ambities helder
en gedragen te krijgen). Evenzeer kan het de Stad als bouwheer zelf helpen om ambities
stadsbreed (binnen de gehele organisatie, dus) beter te begrijpen. Anderzijds wordt er
ook naar een grotere proceshelderheid en -transparantie gestreefd: een helder sjabloon
voor het verloop van een project laat toe om ieders rol en verantwoordelijkheid af te

bakenen, hetgeen nadien de transparantie van besluitvorming ten goede komt.

D. OPEN

Openheid wordt in het kader van de aanstellingsleidraad op drie manieren ingevuld:
openheid naar zo veel mogelijk ontwerpers, openheid naar zoveel mogelijk soorten pro-
jecten en openheid naar zoveel mogelijk bouwheren.

De wetgeving overheidsopdrachten is erop gericht om de markt te laten spelen,
enerzijds om te garanderen dat publieke middelen op een efficiénte, transparante en
correcte manier besteed worden, anderzijds omdat het een kader biedt waarbinnen elke
opdracht de weg kan vinden naar het qua prijs-kwaliteitverhouding beste (of minstens:
een zo goed mogelijk) marktaanbod. Immers, de diversiteit tussen ontwerpers is enorm
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groot, naar ontwerpmethode, naar inhoudelijke expertise, naar esthetische kwaliteit,
enz. Procedures worden daarom maximaal toegankelijk gehouden voor zo veel mogelijk
ontwerpers. Dit gebeurt door open te communiceren over de publicatie van opdrachten,
maar evenzeer door geen onnodige hindernissen op te werpen voor kandidaat-inschrij-
vers, bijvoorbeeld door niet-noodzakelijke drempels in te bouwen in de selectie- en gun-
ningscriteria. De invulling van criteria zal daarom telkens onderbouwd en specifiek per
project zijn.

De aanstellingsleidraad ambieert niet enkel een openheid naar een zo breed moge-
lijk veld van ontwerpers, maar ook een openheid naar de volle breedte van type opgaves:
voor sites, gebouwen en verbouwingen, voor het ontwerp van straten, pleinen, parken
en bruggen, voor stedenbouwkundig onderzoek, masterplannen en stadsontwikkeling,
kortom, voor elke opdracht waarbij Groep Gent externe ontwerpkracht wil inzetten. De
leidraad moet een houvast bieden voor alle partijen die deelnemen aan het aanstellings-
proces. Op die manier ondersteunt het werken met een leidraad het goed opdrachtgever-
schap en wordt het ontwerptalent in deze stad gestimuleerd.

Uiteraard is Groep Gent niet de enige die bouwt aan de stad. Het stadslandschap
is het resultaat van een groot aantal beeldbepalende projecten, gerealiseerd door vele
andere publieke en private bouwheren. Als openheid een vooropgesteld principe is, dan
is het wenselijk om de principes, inzichten en methodes van de aanstellingsleidraad
beschikbaar te maken voor alle bouwheren die beeldbepalende projecten realiseren in
Gent. Dit valt echter buiten de scope van de aanstellingsleidraad voor Groep Gent, maar
zal in een vervolgtraject opgenomen worden (zie 1.3. Drie maal aanstellingsleidraad en
5.5.e., 5.5.f.; respectievelijk voor Gentmakers en Gentbouwers).

E. EFFICIENT

Doordat projectprocessen helaas onvermijdelijk zeer vaak complex, langlopend en te
onvoorspelbaar zijn, vraagt het realiseren van stedelijke projecten heel wat tijd, investe-
ring van publieke middelen en de inzet van mensen. Deze kunnen alle drie beschouwd
worden als schaarse grondstoffen, waartoe de Stad verplicht is om spaarzaam mee om te
springen.

Het is daarom van belang dat de aanstellingsleidraad geen druk zet op het verloop van
projecten, door bijkomende complexiteit of werklast teweeg te brengen. Integendeel, het
is veeleer de bedoeling om slim te stroomlijnen en om meer consistentie te krijgen in de
procesaanpak van projecten. Daarbij is de werkhypothese dat een traject dat zich beter
inbedt in de stedelijke visie en op een meer gecodrdineerde manier adviezen samen-
brengt, alle noodzakelijke stappen in een logische volgorde doorloopt en daardoor vaak
sneller is. Idealiter verhoogt de aanstellingsleidraad dus de procesefficiéntie voor alle
betrokken partijen, niet in het minst voor de stadsdiensten.

De snelheid, of veeleer de traagheid van projectprocessen, is schijnbaar vaak bepa-
lend voor een projectaanpak. Sneller betekent echter niet altijd efficiénter: de doorloop-
tijd van een eenstapsprocedure is misschien korter dan die van een tweestapsprocedure,

maar heeft als nadeel dat men het aantal te beoordelen offertes niet kan beheersen,



hetgeen mogelijks een enorme werklast teweegbrengt voor de stadsdiensten. Bovendien
leidt het versnellen op korte termijn niet zelden tot vertragingen op het totale project-
proces: door projectstappen onvoldoende grondig uit te werken, ontstaat het risico dat
deze later in het project naar boven komen, en op dat moment een vertragend effect
hebben. Onvolledige of onvoldoende gedragen projectdefinities zijn daarvan het meest
voorkomende voorbeeld.

Zoals eerder aangehaald, gaat efficiént ook over het besteden van publieke middelen.
Groep Gent moet in haar projecten de illusie doorprikken dat een goed ontwerp en kwa-
liteitsvolle architectuur noodzakelijk meer moet kosten. Het beheersen van een project-
budget en de kostenefficiéntie is uiteraard een opgave die zich doorheen het volledige
proces stelt (projectdefinitie, ontwerp, realisatie, beheer nadien), en de aanstelling van de
ontwerper is daarin een cruciaal scharniermoment, alleen al doordat het bestek de ver-
antwoordelijkheden betreffende de budgetbewaking vastlegt. Bijgevolg is ook efficiéntie
van middelen een expliciet principe voor de aanstellingsleidraad.

Efficiéntie kan tenslotte ook bereikt worden door voorspelbaarheid in te bouwen.
Een inherent goed ontwerp kan immers alsnog ontsporen doordat er pas te laat aan-
dacht besteed wordt aan bepaalde randvoorwaarden of risico’s. Stroomopwaarts werken
is daarom vaak strategisch, en bijgevolg is het geen toeval dat in voorliggend onderzoek
een groot belang gehecht wordt aan de fase van opmaak projectdefinitie, die eigenlijk

aan het gehele aanstellingsproces voorafgaat.

F. GEINTEGREERD

Het aanstellen van een ontwerper is slechts één — weliswaar cruciale - stap in het ont-
werpproces. Er is zowel een voor- als natraject: voordien wordt de projectdefinitie opge-
maakt, nadien wordt de ontwerpopdracht effectief uitgevoerd, desgevallend gevolgd door
de realisatie van het project. De aanstellingsfase is echter een essentieel scharniermoment,
waarin voorgaande en volgende processtappen juridisch verankerd worden: de project-
definitie maakt integraal deel uit van het bestek, en vormt het inhoudelijke uitgangspunt
voor kandidaten om hun offerte op te baseren, terwijl de condities voor de uitvoering van
opdracht (het natraject, dus) zowel in het bestek als in de offerte concreet worden.

De drie fases volgen elkaar in grote lijnen op, maar kunnen overlappen, of schuiven.
Zo kan een ontwerper reeds aangesteld worden vooraleer de projectdefinitie afgeklopt
werd (vb. als het wenselijk is om hem ontwerpend onderzoek te laten uitvoeren ter stof-
fering van de projectdefinitie), of kan de eigenlijke opmaak van het ontwerp al (groten-
deels) tijdens de plaatsingsprocedure gebeuren (vb. bij design & build procedures). De
projectfases kunnen dus niet onafhankelijk van elkaar beschouwd worden.

De aanstellingsleidraad concentreert zich weliswaar op een specifieke fase van het
projectproces, maar plaatst deze fase altijd in de context van dat globale projectproces.
Dit gebeurt niet enkel vanuit het perspectief van de Groep Gent als bouwheer, maar
de leidraad identificeert ook de kandidaat ontwerpers en de adviserende diensten als
partijen in dat proces (denk daarbij aan de rol van een architect gedurende de realisatie

van een project, of bij PPS-procedures waar de realisatie zelfs in de opdracht van het
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bouwteam vervat zit). Ook in dat opzicht is de aanstellingsleidraad een geintegreerd
kader. Het is immers slechts door een gezamenlijk - opdrachtgever, ontwerper en advi-
serende diensten - doorlopen van het projectproces dat elke partner kan bijdragen aan
de kwaliteit van een project.

G. OP MAAT

De aanstellingsleidraad is een kader dat voor alle mogelijke ontwerpopdrachten
van Groep Gent van toepassing is, om aldus een duidelijke lijn te krijgen in de manier
waarop projecten in fase van aanstelling aangepakt worden. Dat gaat in eerste instantie
uiteraard over de wijze waarop elke projectleider zijn rol als opdrachtgever invult in fase
van aanstelling, maar ook in de manier waarop projecten begeleid en geadviseerd wor-
den door een veel bredere groep stadsdiensten (en andere adviserende partners binnen
de Groep).

De inhoudelijke en procesmatige diversiteit van al deze projecten kan echter onmo-
gelijk in één pasvorm gedwongen worden. De aanstellingsleidraad mag daarom niet één
aanpak opleggen, maar biedt net een voldoende breed pallet aan mogelijke aanpakken
aan. De leidraad laat daarnaast ook flexibiliteit toe, en voldoende mogelijkheden om op
maat van ieder project de aanstelling te verfijnen en invulling te geven, op het vlak van
procedure, selectie- en gunningscriteria, procesverloop, etc.

Die aanpasbaarheid is echt niet vrijblijvend en willekeurig, maar vertrekt vanuit een
vastgelegd afwegingskader: niet elk project kent dezelfde aanpak, maar de afwegingen
die de specifieke aanpak bepalen worden wel aan eenzelfde kader getoetst. De aanstel-
lingsleidraad biedt daarom een pallet aan helder geformatteerde blauwdrukken voor de
aanstelling van ontwerpers, en expliciteert voor welke projecten en in welke gevallen een
bepaalde aanpak ingezet kan worden, wat de specifieke invulling ervan is, en wat de band-

breedte is om op maat van elk project aanpassingen, aanvullingen en verfijningen te doen.

H. OP KWALITEIT GERICHT

Als voorlaatste principe is het zinvol om te herinneren aan het einddoel van de aan-
stelling van ontwerpers, namelijk: het realiseren van goede projecten. Stad Gent wil
onder andere inzetten op ruimtelijke kwaliteit en selecteert daarom, op maat van elk
project, ontwerpers die in staat zijn om die kwaliteit vorm te geven. In de fase van aan-
stelling is kwaliteit terug te vinden in referenties en ervaring, in visie en voorstel, in
teamsamenstelling en aanpak. Dit zijn de essentiéle criteria waarop de keuze voor een
ontwerper gebaseerd wordt. ‘Ruimtelijke kwaliteit’, ‘architecturale kwaliteit’ of ‘stede-
lijke kwaliteit’ zijn moeilijke begrippen om een algemeen en gedeeld begrip over te ont-
wikkelen. Ze vragen een gesprek op maat van elk concreet project. Eens er een ontwerp
op tafel ligt, is de Kwaliteitskamer het forum waarbinnen dit gesprek plaatsvindt. Het is
echter van belang dit gesprek ook te voeren in fase van aanstelling. Het gaat per definitie
over een integrale kwaliteit, waarbij er zeker niet enkel naar creativiteit gekeken wordt,
maar ook naar (en vooral naar de samenhang tussen) kwaliteit vanuit alle betrokken (al

dan niet technische) disciplines.



Het gaat daarbij zowel om de kwaliteit van ontwerp en ontwerper, al wordt er expli-
ciet uitgegaan van de professionele integriteit van elke ontwerper. Bijgevolg gaat het niet
om een keuze van ‘goede’ ontwerpers in plaats van ‘slechte’ ontwerpers. Projecten heb-
ben altijd bepaalde aspecten in hun vraagstelling die specifiek zijn. Het is de bedoeling
om die ontwerpers te selecteren die in staat zijn om een adequaat antwoord te formule-
ren op die vraagstukken. Het gaat dus om de aanstelling van de ‘juiste’ ontwerper voor
een specifiek project (een zogenaamde ideale match tussen ontwerper en project).

I. GENTS

Gent is een stad die fier is op het feit dat we wat rebels mogen zijn. Een stad waar we
het lef hebben om samen onze eigen koers te varen. Gent is verbindend, andersdenkend
en normverleggend.

Verbindend als in; een stad waar alles samenvloeit. In Gent ontmoeten we elkaar op
ooghoogte, kijken we naar elkaar om en zetten we in op partnerschap. We blijven daarbij
onszelf maar staan open voor de ander. Andersdenkend als in; een stad van stroppendra-
gers en goestedoeners. Hier is er ruimte om anders te denken en ons eigen ding te doen
en te maken. Normverleggend als in; een stad van verkenners en voortrekkers. In Gent
durven we op ons muil te gaan. We kunnen tenslotte alleen de wereld verbeteren door
het te proberen.

De aanstellingsleidraad is op zichzelf een product van deze Stad, maar eens ze in wer-
king is, moet de aanstellingsleidraad vooral resulteren in projecten op maat van Gent.
De projecten moeten niet alleen passen in het Gentse stadsbeeld, ze moeten ook mee-
bouwen aan Gent en zorgen voor een levendige Gentse ontwerpcultuur. Om dit te reali-
seren dienen ontwerpen het Gentse karakter uit te dragen, door de drie Gentse waarden
mee op te nemen in het ontwerp. Hoe deze waarden worden ingevuld, ligt niet vast.

Het is aan de ontwerper om een Gentse doorvertaling te maken van de waarden in hun
ontwerp, zodat het ontwerp het Gentse karakter in zich draagt. Op die manier ontstaan
kwaliteitsvolle, goede projecten die tegelijk een meerwaarde bieden voor het Gentse
architecturale landschap.

1.3. DRIE MAAL AANSTELLINGSLEIDRAAD

A. GOED OPDRACHTGEVERSCHAP GAAT BREDER DAN GROEP GENT

De stadsbouwmeester werd door het stadsbestuur gevraagd om een aanstellingslei-
draad op te maken voor Groep Gent (dit is de Stad en een aantal partner- en dochteror-
ganisaties, zoals bepaald in het organogram van de Stad). Het is een specifieke opdracht
die kadert binnen de aanbevelingen van de Commissie Sui Generis, maar is ingepast in
een veel ruimer kader. Enerzijds door de inhoudelijke ambities te verbreden tot de acht
hiervoor behandelde principes (1.2. Acht principes), anderzijds door een brede samen-
werking en dialoog op te zetten met alle betrokken actoren (1.4.b. Overlegstructuur), en
zodoende hun bekommernissen terzake mee te nemen.
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Daarnaast past deze aanstellingsleidraad echter ook binnen de globale taakstelling
van de stadsbouwmeester en zijn team. De adviseursrol van de stadsbouwmeester, zoals
bepaald in zijn mandatering, is vierledig, en is er telkens op gericht de ruimtelijke kwali-
teit te waarborgen van projecten die een duidelijke impact hebben op hun omgeving. Hij
werd aangesteld voor:

» Advisering in het kader van stedelijke besluitvorming met een duide-
lijke impact op de ruimtelijke kwaliteit van de stad.

» Advisering in het kader van stadsexterne besluitvorming met een dui-
delijke impact op de ruimtelijke kwaliteit van de stad.

» Advisering in het kader van een beoordeling van een omgevingsvergun-
ning met een duidelijke impact op de ruimtelijke kwaliteit van de stad.

» Advisering in kader van de aanstelling van een ontwerper.

De eerste drie adviserende rollen definiéren verschillende categorieén van projecten,
opgedeeld volgens bouwheer: de stadseigen projecten (bouwheren binnen Groep Gent),
de projecten van Gentmakers (publieke bouwheren die geen deel uit maken van Groep
Gent) en Gentbouwers (niet-publieke professionele bouwheren). De vierde adviserende
rol is echter van een andere orde, aangezien ze zich niet toespitst op een bepaald type
project, maar wel op een specifieke stap in het proces van ieder project, namelijk de
keuze voor een ontwerper.

De aanstellingsleidraad voor Groep Gent bevindt zich op het kruispunt van de eerste
en de vierde adviseursrol. Aangezien de ruimtelijke kwaliteit van het Gentse stads-
beeld niet enkel bepaald wordt door projecten waarvan Groep Gent de bouwheer is,
en de keuze van een ontwerper in elk project een essentiéle stap is in het streven naar
kwaliteit, is een instrumentarium voor de aanstelling van ontwerpers voor projecten
van Gentmakers en voor projecten van Gentbouwers evenzeer wenselijk.

Daarom zal de stadsbouwmeester in navolging van de aanstellingsleidraad voor Groep
Gent, twee bijkomende leidraden uitwerken, in samenwerking met het beleid, de advi-
serende diensten van Groep Gent, de Gentmakers, maar ook in overleg met experten ter
zake en met de sectororganisaties als vertegenwoordiging van de Gentbouwers. Dit moet
resulteren in één overkoepelend kader voor de aanstelling van ontwerpers, bestaande uit
drie leidraden: een aanstellingsleidraad voor Groep Gent, een aanstellingsleidraad voor
de Gentbouwers en een aanstellingsleidraad voor de Gentmakers.

In tegenstelling tot de leidraad voor Groep Gent, zullen de principes van de aanstel-
lingsleidraad niet automatisch bindend zijn voor de Gentmakers en de Gentbouwers. Er
zijn voor hen wel een aantal duidelijk aantoonbare voordelen verbonden aan deze aanpak:

+ De kwaliteit van hun project wordt gestimuleerd door de mededinging
tussen de ontwerpers. Een goede aanbesteding haalt immers het beste
uit de markt;

» De Gentse stadsdiensten die betrokken zijn bij het project volgen de
ontwikkeling vanaf de eerste schetsen. Dit laat een meer gerichte ad-
visering toe verderop in het projectproces, omdat het contact is gelegd
vanaf de eerste fase;



+ De opdrachtgever kan gebruik maken van de expertise van het team
stadsbouwmeester, dat hen tijdens de procedure begeleidt. Bovendien
helpt de gestructureerde aanpak om opdrachtgevers al vanaf het begin
kritisch te laten nadenken over hun eigen opdracht;

+ Het toekomstige project is geintegreerd in een coherente visie voor
de stad.

B. AANSTELLINGSLEIDRAAD VOOR GENTBOUWERS

Op heden maakt de Stadsbouwmeester voor private bouwprojecten in principe geen
deel uit van beoordelingscommissies (als die er al zijn), noch is hij op enige andere
wijze betrokken bij de aanstelling van ontwerpers. Nochtans stellen de stedelijke dien-
sten regelmatig kwaliteitserosie vast in projecten van Gentbouwers: er wordt gebruik
gemaakt van verkavelingsmodellen die onvoldoende (woon)kwaliteit bevatten, het ont-
breekt de architectuur aan identiteit, over te dragen openbaar domein wordt aangelegd
zonder collectieve meerwaarde, enz. Tegelijk tonen de ontwikkelingsprojecten die de
stad zelf initieert (via het stadsontwikkelingsbedrijf sogent) net aan dat er wel degelijk
gebouwd, ontwikkeld en zelfs verkaveld kan worden met oog voor kwaliteit.

De stadsdiensten hebben doorgaans pas na de aanstelling van ontwerpers een (advi-
serende en vergunnende) rol in het projectproces, namelijk: eens er een (voor)ontwerp
is. Ook de Kwaliteitskamer komt pas op dit moment in beeld. Heel wat begeleidingstra-
jecten hebben aangetoond dat het een grote inspanning vraagt om een kwaliteitssprong
te maken in projecten waar de keuze van de ontwerper niet juist gebeurde, en zelfs na
deze inspanning kan het resultaat weliswaar aanvaardbaar zijn, maar zelden wordt de
beoogde kwaliteit bereikt. Bovendien is deze advisering en begeleiding tijdrovend en
complex voor alle betrokkenen; ze veroorzaken een grote werklast voor de adviserende
stadsdiensten, en worden vervolgens op kritiek onthaald bij bouwheren, ontwikkelaars,
ontwerpers die het als een bezwaring van hun project beschouwen.

Toch bevinden er zich onder de Gentbouwers heel wat bouwheren die de ambitie heb-
ben om in te zetten op een verhoogde kwaliteit, maar die worstelen met de wijze waarop
dit kan. Zo blijkt althans uit heel wat adviesgesprekken van de Kwaliteitskamer en co6rdi-
natievergaderingen van de omgevingsambtenaren. De keuze van de juiste ontwerper voor
hun project, is een vraag die daarbij telkens terugkomt en waarvoor geregeld experten-on-
dersteuning gevraagd (maar tot op heden niet gegeven) wordt bij de stadsbouwmeester.

Er zijn wel een beperkt aantal precedenten wat betreft betrokkenheid van stads-
diensten bij de aanstelling van ontwerpers. Zo was de Stad Gent actief betrokken bij de
keuze van ontwerper voor de herontwikkeling van de Portus-site. Dit traject werd door
de stedelijke diensten (Dienst Stedenbouw alsook de toenmalige Dienst Architectuur)
intensief gevolgd. Daarnaast hebben de andere steden met een stadsbouwmeester ook
een vergelijkbare dienstverlening. In Antwerpen begeleidt de stadsbouwmeester op ad
hoc basis de selectie van ontwerpers voor private bouwheren. In Brussel heeft de bouw-
meester zelfs een gestructureerde aanpak uitgewerkt met een heldere werkmethodiek,
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procesaanpak en typebestekken voor private opdrachtgevers. Voor Gent lijkt een wer-
king die aansluit op de Brusselse aanpak het meest geschikt.

De aanstellingsleidraad voor Gentbouwers zal sterk afwijken van die voor Groep Gent.
De inhoudelijke en procesmatige keuzes en hun achterliggende principes zijn gelijk voor
alle ontwerpopdrachten, maar de toepassing zal sterk verschillen. Wanneer Groep Gent
bouwheer is, dan is de wetgeving overheidsopdrachten immers van toepassing, hetgeen
voor Gentbouwers in principe niet het geval is. De gevoeligheid die er in de plaats komt is
die van een deontologische zuiverheid in de relatie tussen de stadsdiensten en de private
ontwikkelaars. De algemene beginselen van behoorlijk bestuur zijn hier prioritair, in het
bijzonder de toepassing van het gelijkheidsbeginsel, en bijgevolg moeten de richtlijnen
van de aanstellingsleidraad binnen dat kader geherformuleerd worden.

Aangezien het een bijkomende dienstverlening betreft (die weliswaar een optimalisa-
tie van de werklast voor de stadsdiensten beoogt), kan de stad voorwaarden opleggen om
deze dienstverlening aan te bieden, om zo voldoende kwaliteitsgaranties in te bouwen
in de toepassing van de aanstellingsleidraad. Geenszins kan en zal deze aanstellingslei-
draad opgedrongen worden aan bouwheren als een bindend instrument. Er zal slechts op
basis van vrijwilligheid gebruik van gemaakt worden. Daarenboven zal er achteraf geen
verschil zijn in de behandeling van de vergunningsaanvraag die uit het begeleidingstra-
ject voortvloeit, ten aanzien van de aanvragen van projectontwikkelaars die niet begeleid
werden. Ook de stedenbouwkundige en andere randvoorwaarden die tijdens het begelei-
dingstraject worden meegegeven zijn dezelfde als bij niet-begeleide projecten.

Dergelijk instrument kan pas algemeen aangeboden worden als het uitvoerig
beproefd is. Daarom zal de stadsbouwmeester een aantal piloottrajecten voorbereiden
om Gentbouwers te begeleiden voor specifieke types van projecten. De keuze van deze
piloten zal ingepast worden in de werking van het Team Stadsbouwmeester en in overleg
met het bestuur; ruimtelijke thema’s die hoog op de stedelijke agenda staan, zullen daar-

bij uiteraard de voorkeur genieten.

C. AANSTELLINGSLEIDRAAD VOOR GENTMAKERS

De aanstellingsleidraad voor Groep Gent wordt een bindend instrument bij de aan-
stelling van ontwerpers in opdracht van de Stad en haar dochterorganisaties. De wetge-
ving overheidsopdrachten is daarbij uiteraard het basiskader. De aanstellingsleidraad
voor Gentbouwers zal slechts vrijwillig ingezet kunnen worden. Bovendien is het wetge-
vende kader inzake overheidsopdrachten in principe niet van toepassing. Het juridische
aandachtspunt voor de Gentbouwers bestaat er echter veeleer in om een deontologisch
correcte samenwerking tussen stadsdiensten en private ontwikkelaars te garanderen.
De aanstellingsleidraad voor Gentmakers zal een aparte hybride vormen tussen beide.
Enerzijds zal die - net zoals voor de Gentbouwers - geen automatisch dwingend kader
vormen. De toepassing ervan berust volledig op wederzijdse vrijwilligheid. Anderzijds
is voor de Gentmakers de wetgeving overheidsopdrachten wel van toepassing. In dat
opzicht is er dus sowieso al verwantschap met de aanstellingsleidraad voor Groep Gent.



Kenmerkend voor de Gentmakers, is het feit dat veel van de institutionele bouwheren
reeds hun eigen werkwijze hebben in de aanstelling van ontwerpers (kaders, typebestek-
ken, sjablonen, enz.). Daar zal dus op flexibele wijze (op maat van iedere bouwheer) op
ingespeeld moeten worden. De rol van de Stad kan in dergelijke projecten sterk variéren,
maar in veel gevallen is de Stad een projectpartner of minstens een adviesverlener, en dik-
wijls nadien ook de vergunningverlenende overheid. De aanstellingsleidraad zal zich even-
zeer focussen op de manier waarop de Stad in deze projecten haar rol wenst in te vullen.

1.4. STRUCTUUR, SCOPE EN AANPAK

A. PROJECTSTRUCTUUR

De projectleiding voor de opmaak van de aanstellingsleidraad voor Groep Gent lag
bij Team Stadsbouwmeester. Er werd echter geopteerd voor de samenstelling van een
breder projectteam, bestaande uit een aantal experten van diensten wiens kernactiviteit
bestaat uit het opnemen van het bouwheerschap van de Stad Gent. Concreet gaat het
dan over het Departement Facilitair Management (kortweg FM) voor bouwprojecten,
Projectbureau Ruimte voor publieke ruimte opgaves en sogent voor stadsontwikkelings-
projecten. Daarnaast werd via het Projectpunt ook expertise inzake projectmanagement
en procesverloop ingebracht in het projectteam, alsook juridische expertise vanuit
Kenniscentrum en Kenniscellen Overheidsopdrachten (kortweg OVOP).

Dit leverde volgende projectstructuur op (zie pagina hiernaast):

B. OVERLEGSTRUCTUUR

Om van de aanstellingsleidraad een zo dienstbaar mogelijk instrument te maken,
werd de inhoudelijke aansturing verbreed, aanvullend op het projectteam. Dit gebeurde
door middel van een begeleidingsgroep en een aantal klankbordgroepen.

De rol van de begeleidingsgroep bestond erin om structureel input te geven aan de
inhoud van de aanstellingsleidraad, en om een inhoudelijk-kwalitatieve bewaking van het
opmaakproces te doen. Er werden twee groepen onderscheiden, elk met een eigen rol:

+ Structurele gebruikers van de aanstellingsleidraad, zijnde de recurrent
opdrachtgevende diensten van Groep Gent; zij volgden het hele traject
op. Dit is de Dienst Stedenbouw en Ruimtelijke Planning, Dienst
Wegen, Bruggen en Waterlopen, Groendienst, Stedelijke Vernieuwing,
WoninGent, Monumentenzorg (deze laatste werden gedurende het
onderzoek verschoven van klankbordgroep naar begeleidingsgroep,
gezien de uitgesproken intentie om een ontwerperspoule met erfgoed-
expertise samen te stellen).

+ Diensten die input geven op bestekken en projectdefinities, en die
advies verlenen over projecten; zij werden enkel betrokken voor de
relevante onderdelen van het onderzoek. Dit is de Dienst Financién,
Dienst Milieu en Klimaat, Mobiliteitsbedrijf, Dienst Wonen,
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POLITIEK SPONSOR AMBTELIJK SPONSOR

schepen Watteeuw Peter Vanden Abeele
(Stadsbouwmeester)
JURISTE PROJECTLEIDER
Ellen De Groote Matthias Blondia
(Team SBM) —_— (Team SBM)

ah

EXPERT BOUWPROJECTEN EXPERTE STADSONTWIKKELING

Thomas Delporte Sofie Van Ginderachter
(FM) (sogent)
—_—

EXPERTE PUBLIEKE RUIMTE + JURISTE
PROJECTPUNT Marijke Houba
Nele Tilley (Cel OVOP)

(Projectbureau Ruimte)

Dienst Sociale Regie, Beleidsparticipatie, Brandweer,
Toegankelijkheidsambtenaar, Dienst Communicatie, Jeugddienst,
Regie en Regio Ouderenzorg, Dienst Internationale Relaties
(Duurzaam Aanbesteden).

Daarnaast waren er drie klankbordgroepen. Hun rol was niet formeel vastgelegd.
Veeleer zijn ze bilateraal gecontacteerd om op relevante tijdstippen input en feedback
te geven over specifieke deelvragen. Een aantal vertegenwoordigers nam ook deel aan
een debat, georganiseerd door Team Stadsbouwmeester, tijdens het Festival van de
Architectuur in 2019. Deze klankbordgroepen waren:

» Occasionele gebruikers van de aanstellingsleidraad: niet-recurrente
opdrachtgevers binnen de Stad, Stadsdiensten die hun bouwheerschap
delegeren aan FM/sogent/PBR, opdrachtgever binnen Groep Gent

« Ontwerpers, via hun beroepsorganisaties

» Experten uit binnen- en buitenland (bilateraal betrokken)



C. SCOPE VAN HET ONDERZOEK

De aanbevelingen van de Commissie Sui Generis omschreven een relatief eng toe-
passingsgebied, namelijk de aanstelling van architecten door Groep Gent. Het toepas-
singsgebied van deze aanstellingsleidraad is echter bewust een stuk groter gemaakt. Het
toepassingsgebied is als volgt gedefinieerd:

+ Omvang: er wordt voor de aanstellingsleidraad geen onder- of boven-
grens opgelegd voor de omvang van opdrachten. Zelfs voor kleinere
opdrachten (bvb de zgn. “opdrachten van beperkte waarde” die in
principe tot stand kunnen komen met aanvaarde factuur) zal de aan-
stellingsleidraad het (weliswaar lichte) kader vormen.

» Opdrachtgever: voor alle opdrachtgevers binnen Groep vormt de
aanstellingsleidraad een bindend kader. Dit impliceert dat hun respec-
tievelijke bestuursorganen de leidraad zullen moeten bekrachtigen.
Uiteraard zal de uitrol van de aanstellingsleidraad op maat en gefa-
seerd bekeken moeten worden met elke partner binnen Groep Gent,
waarbij rekening gehouden wordt met bestaande afsprakenkaders.

» Discipline: in principe wordt de aanstellingsleidraad opgemaakt voor
alle type ontwerpopdrachten (architectuur, masterplan, publieke ruimte,
landschap, ontwerpend onderzoek, ruimtelijk beleidskader, infrastruc-
tuur). Een aantal disciplines wordt echter buiten scope gelaten, gezien
hun specifieke en uitzonderlijke karakter (waardoor ze een aanpak op
maat vragen), omdat ze geen ruimtelijke impact hebben, of omdat er
reeds duidelijke kaders zijn die de randvoorwaarden bepalen. Concreet
gaat het over interieuropdrachten; projecten met een artistieke achter-
grond: kunst in opdracht en scenografie-projecten; ontwerp van straat-
meubilair en speeltoestellen (IPOD is hiervoor dermate richtinggevend
dat de ontwerpcomponent minimaal is); opdrachten die beperkt zijn
tot civieltechnische uitwerking van dossiers. Voor geen van deze types
opdrachten is de aanstellingsleidraad van toepassing. Er is echter een
uitzondering op deze uitzonderingsgevallen: wanneer bovenvermelde
type projecten onderdeel zijn van een grotere ontwerpopdracht, dan is
de aanstellingsleidraad uiteraard wel van toepassing (vb: parkontwerp
waar speelinfrastructuur integraal in de opdracht vervat zit; interieur-
ontwerp of kunstintegratie binnen de architectuuropdracht).

» Design & ... niet alle projecten zijn zuivere ontwerpopdrachten. Soms
vormt het ontwerp slechts een onderdeel van de opdracht. Voorbeel-
den hiervan zijn: een masterplanstudie waar een kleiner luik eco-
nomisch haalbaarheidsonderzoek aan gekoppeld is; D&B projecten
en PPS-projecten voor gebiedsontwikkeling, waarbij ook de bouw,
financiering, onderhoud en werking deel kunnen uitmaken van de
opdracht. Voor dergelijke projecten is de aanstellingsleidraad van
toepassing op het ontwerpgedeelte van de opdracht.
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Er is ook een inhoudelijke scope: de aanstelling van een ontwerper is een specifieke
fase in een projectproces. De leidraad spitst zich toe op deze fase, en alle inhoudelijke
beslissingen die daarbinnen genomen moeten worden. Zoals reeds aangehaald werd
onder het principe ‘geintegreerd’ (zie 1.2.f.) kan deze fase niet volledig geisoleerd wor-
den. Het onderzoek zal, waar nodig, de aanstelling van een ontwerper in de context van
het globale projectproces plaatsen en zoals dat vertaald wordt in de administratieve en
technische uitvoeringsbepalingen van de opdracht. Onderzoeksvragen die hieruit voort-
vloeien, maar waarvan de essentie ligt in de fase van opmaak projectdefinitie of de fase
van uitvoering van de ontwerpopdracht (en later desgevallend de realisatie van het pro-
ject), zullen niet ten gronde uitgespit worden. Wel zijn deze gebundeld op het einde van
dit onderzoeksrapport (zie 5.5. Vervolgonderzoek), onder de vorm van geidentificeerde
vervolgonderzoeken die nodig geacht worden. Daar wordt telkens ook een beknopt voor-
stel van vervolgtraject aan gekoppeld.

D. AANPAK VAN HET ONDERZOEK

Het onderzoek van de aanstellingsleidraad is uitgevoerd volgens een helder onder-
zoekschema, dat zowel het verloop van het onderzoek als de neerslag in dit onderzoeks-
rapport bepaald heeft.

Het onderzoek is opgebouwd uit een drietal grote inhoudelijke sporen. Daarnaast zijn
ook twee ondersteunende deelonderzoeken gevoerd. Samen vormen ze dus vijf werkpak-
ketten voor het onderzoek van de aanstellingsleidraad.

Het onderzoek werd ook uitgevoerd volgens het projectverloop zoals het Projectpunt
dit voorschrijft. Er worden vijf opeenvolgende fases onderscheiden: de initiatiefase, de
onderzoeksfase, de ontwerpfase, de uitvoeringsfase en de nazorgfase. In de toelichting
van de inhoudelijke werkpakketten wordt telkens ook geduid in welke projectfase het
onderzoek opgenomen werd.

De ondersteunende deelonderzoeken hebben elk een referentiekader geboden voor
het eigenlijke onderzoek, en zijn bijgevolg ook aan de start van het onderzoek aange-
pakt. Een derde referentiekader bestond uit een externe juridische controle van alle
aspecten van het onderzoek. Hiervoor werd een aparte opdracht uitgeschreven, die
gegund werd aan Publius Advocaten. Deze externe controle (die complementair is aan de
juridische expertise binnen het projectteam) vormt als het ware een zesde werkpakket,
dat doorheen de verschillende projectfases loopt. De twee deelonderzoeken die door het
projectteam zelf uitgevoerd werden, zijn:

» Een onderzoek naar het onderliggende waardenkader van de aanstel-
lingsleidraad (werkpakket 1). Dit heeft geresulteerd in het definiéren
van de acht principes (zie 1.2 in dit rapport). Dit deelonderzoek ge-
beurde tijdens de initiatiefase.

« Een inventarisatie en doorlichting van de huidige werkwijze van Stad
Gent (zie 2.2 in dit rapport): tachtig projecten waarvoor in de perio-
de 2018-2019 een ontwerper aangesteld werd, zijn in kaart gebracht

(werkpakket 2). Dit is gebeurd aan de start van de onderzoeksfase.



De drie inhoudelijke sporen vormen de buik van het onderzoek, en volgen de struc-

tuur van de hoofdstukken 2 tot en met 4 van dit rapport.

Het eerste spoor (werkpakket 3) is het onderzoek naar het proces-
verloop van de aanstellingsfase (zie hoofdstuk 2 in dit rapport, met
uitzondering van 2.2). De andere twee sporen volgen hieruit. Bijgevolg
werd dit werkpakket ook in de onderzoeksfase opgenomen, terwijl de
andere twee sporen pas in de ontwerpfase aan bod kwamen.

Het tweede spoor (werkpakket 4) is het onderzoek naar de inhoude-
lijke en procesmatige beslissingen die genomen worden tijdens de
aanstellingsfase, met het oog op het vervolgtraject van een project.
Deze kennen hun neerslag in de criteria voor selectie en gunning (zie
hoofdstuk 3).

Het derde spoor (werkpakket 5) is het onderzoek naar de vele aspecten
waar praktische afspraken rond gemaakt moeten worden. Deze vor-
men samen een integraal afsprakenkader voor het proces van aanstel-
ling (zie hoofdstuk 4).

Deze 2 + 3 + 1 werkpakketten hebben vervolgens geresulteerd in dit onderzoeks-

rapport, dat hierna (in de uitvoeringsfase) de basis vormt voor de opmaak van het

instrumentarium, bestaande uit handleidingen, sjablonen, typedocumenten en commu-

nicatiemateriaal (zie 5.1. van dit rapport). Het vervolgtraject voorziet ook een evaluatie

van de aanstellingsleidraad, nadat deze geruime tijd heeft kunnen proefdraaien op een

aantal projecten (nazorgfase).
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Dit alles levert samen onderstaand schema voor de aanpak van het onderzoek:

INITIATIE ONDERZOEKS ONTWERP UITVOERINGS EVALUATIE
FASE FASE FASE FASE FASE

SPOOR 1
onderzoek naar
procesverloop
wP3

SPOOR 2
onderzoek
naar criteria
WP4

SPOOR 3
formuleren van

afsprakenkader
WP5

TOETSSTEEN redactie
8 principes onderzoeks-
rapport

WP1 evaluatie na
proefperiode
TOETSSTEEN opmaak
80 projecten instrumentarium
WP2
TOETSSTEEN
juridische check
WP6
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2. PROCES EN PROCEDURE VOOR

DE KEUZE VAN EEN ONTWERPER
N

2.1. EEN VERHAAL VAN TWEE LOGICA’S

A. PROCES VAN EEN PROJECT VERSUS PROCES VAN EEN ONTWERPOPDRACHT

In het kader van deze aanstellingsleidraad wordt het proces van de ontwerpopdracht
opgesplitst in drie fases: fase projectdefinitie, fase aanstelling en fase uitvoering van de
ontwerpopdracht. Deze opsplitsing is vooral gemaakt om het inhoudelijke werk van dit
onderzoek te structureren, en vertrekt niet vanuit de eigenlijke projectfasering die de
Stad hanteert in projecten.

De projectwerking van Stad Gent (het Projectpunt) bepaalt immers dat het proces
van elk project uit vijf fases bestaat: initiatie, onderzoek, ontwerp, uitvoering en nazorg.
Afhankelijk van de aard en omvang van elk project, kan het proces van een ontwerpop-
dracht zich binnen één van die projectfases bevinden, of kan doorlopen over verschil-
lende projectfases heen.

Voor bouwprojecten zullen de opmaak van de projectdefinitie en de aanstelling van
de ontwerper zich doorgaans situeren in de onderzoeksfase, het uitvoeren van de ont-
werpopdracht in de ontwerpfase.

Voor projecten zonder realisatie zal de opmaak van de projectdefinitie zich doorgaans
situeren in de onderzoeksfase, de aanstelling van de ontwerper in de ontwerpfase, en het
uitvoeren van de ontwerpopdracht in de uitvoeringsfase.

De uitvoering van de ontwerpopdracht kan dus - zoals de naam al doet vermoeden
- zowel in de ontwerpfase als in de uitvoeringsfase vallen. Om verwarring in dit onder-
zoeksrapport te vermijden, wordt de link niet systematisch gelegd met de fasering van
de projectwerking.

In een vervolgtraject na goedkeuring van voorliggend onderzoeksrapport, wanneer
de aanstellingsleidraad doorvertaald wordt naar een instrumentarium, dan zal dit wel
gebeuren in handleidingen per instrument. Door daar een afzonderlijke handleiding op
te maken voor projecten met realisatie (bouwprojecten, dus) en projecten zonder reali-
satie, kan en zal de link wel systematisch gelegd worden met de fasering volgens de pro-

jectwerking van het Projectpunt, zonder dat er verwarring kan ontstaan.



B. PROCESLOGICA VERSUS PROCEDURELOGICA

De aanstelling van een ontwerper is niet alleen een procedure (met juridisch opge-
legde stappen), maar ook een proces (met projectinhoudelijke stappen), of nog beter: een
moment in het projectproces. In een projectproces worden periodiek keuzes gemaakt en
beslissingen genomen, over het ontwerp, over het programma, over de aanpak, over het
budget, enz. Dit is niet anders gedurende de aanstellingsfase, integendeel, aangezien het
afsluiten van een overeenkomst met een ontwerper heel wat zaken vastlegt voor het ver-
volgtraject. Centraal uitgangspunt in de aanstellingsleidraad : de te maken keuzes en
beslissingen mogen niet louter door de procedurele bril van de wetgeving overheids-
opdrachten bekeken worden, maar ook en vooral als (onderdeel van het) projectpro-
ces. Omgekeerd geldt: alle processtappen die gezet worden in de fase van aanstelling,
moeten zich conformeren aan de wetgeving overheidsopdrachten. Dit concretiseert
de principes ‘correct’ en ‘geintegreerd’ binnen de aanstellingsleidraad. De wisselwer-
king tussen beide is een leidmotief, waarbij elke richtlijn of uitspraak getoetst wordt aan
volgende vragen: “wat betekent dit voor het projectproces?” en “is dit conform de wet-
geving overheidsopdrachten?”. Onderstaande figuur geeft dit concept schematisch weer
(waarbij het vooral gaat over de rol van het moment van aanstelling in het ontwerpproces,

en niet zozeer in het globale projectproces).

FASE PROJECTDEFINITIE FASE AANSTELLING FASE UITVOERING ONTWERPOPDRACHT
PROCESLOGICA o o e . o o .
[ ) [ ] [ ] - [ @ [ ] [ ] [ ]
o o [ ] [ ] [ ] [ ] [ ] [ X ) [ X J (]

inhoudelijke keuzes in

het projectproces ® OO ® OO O AANSTELLINGSLEIDRAAD

PROCEDURELE LOGICA
- @O0
o O o T

rocedurele stappen

C. DE PROJECTINHOUDELIJKE EN PROCESMATIGE KEUZES IN AANSTELLINGSFASE

Uit voorgaande blijkt dat de keuzes die gemaakt worden in de fase van aanstelling als
voorafname op de uitvoering van de opdracht, ook beslissingen zijn met een juridische
waarde. Het is zinvol om even stil te staan bij welk soort keuzes er dan precies gemaakt
worden. Deze kunnen zowel projectinhoudelijk als procesmatig van aard zijn, of kunnen
evenzeer over de aan te stellen ontwerper gaan: inhoudelijke keuzes gaan over het ont-
werp zelf, procesmatige keuzes over het traject dat afgelegd zal worden om dit ontwerp
verder uit te werken en te verfijnen, ontwerper-gerelateerde keuzes doen uitspraak over
wie in staat is om die taak tot een goed einde te brengen.

Wat betreft de ontwerper is vooral zijn ervaring, zijn expertise en zijn ontwerpaf-
finiteit van belang. Deze kunnen getoetst worden aan de hand van diploma’s, cv’s en
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referenties van eerdere ervaring. Wat betreft de ontwerpkeuzes, worden kandidaat-op-

drachthouders doorgaans gevraagd om visie-uitspraken te doen betreffende de opdracht.

Daarmee wordt een deel van het inhoudelijke denkwerk van de opdracht (die pas na de

gunning echt start) gevraagd tijdens de gunningsfase. Hoe groot dat deel is, hangt af

van de gevolgde methode, dat kan gaan van een beknopte eerste duiding van de opgave

tot en met een volledig uitgewerkt voorontwerp. Wat betreft het projectproces, worden

er beslissingen genomen rond het plan van aanpak, de projectorganisatie, de inzet van

mensen en middelen, en de bewaking van het budget. Tenslotte wordt ook de vergoeding

van de ontwerper bepaald in de fase van aanstelling.

In een werkrelatie tussen een private bouwheer en een ontwerper zouden al deze

keuzes gemaakt worden in dialoog (letterlijk: via gesprekken). Voor publieke bouwheren

is dat niet het geval: de wetgeving overheidsopdrachten laat dergelijke interactie niet

toe in een fase van aanstelling. Het procedurele kader waarbinnen de Groep Gent werkt,

beperkt dus de mogelijkheden tot dialoog tussen opdrachtgever en opdrachthouder.

Dat ziet er als volgt uit: in het bestek neemt de opdrachtgever stelling in, in zijn offerte

reageert de ontwerper, tussentijds is er enkel ruimte voor informatieve vragen. Nadien,

in eventuele onderhandelingen, is er wel wat ruimte voor concretere afstemming via dia-

loog, maar toch zijn het bestek en offerte die de krijtlijnen bepalen. Meer specifiek nog:

het zijn de criteria voor selectie en gunning die daarin essentieel zijn.

Kort samengevat: Gedurende de aanstel-

lingsfase zijn er tal van keuzes die binnen
de proceslogica gemaakt moeten worden
inzake ontwerp, ontwerper en ontwerppro-
ces, en deze krijgen binnen de procedu-
rele logica hun neerslag in de selectie- en
gunningscriteria, die op hun beurt wor-
den afgestemd op de administratieve en
technische uitvoeringsbepalingen van de
opdracht. Dit wordt in detail uitgewerkt in
het volgende hoofdstuk (hoofdstuk drie).
In voorliggend hoofdstuk komt dit slechts
beperkt aan bod: er wordt telkens in kaart
gebracht welke keuzes er in elke procedu-
rele stap genomen worden. Dit is voorna-
melijk in een aantal schema’s opgenomen
(zie 2.3.). De figuur hier rechts geeft aan
welke elementen in deze schema’s aan bod
zullen komen.

WELKE INZICHTEN OMTRENT
ONTWERP EN ONTWERPER,
VOOR WELKE BESLISMOMENTEN?

S ontwerpvoorstel

N

ontwerpend onderzoek
visie op het project

inzicht in de opgave

ontwerpaffiniteit (referenties)

teamsamenstelling

plan van aanpak
projectorganisatie

inzet van mensen & middelen

budgetbeheersing

prijs



D. OVERZICHT VAN MOGELIJKE PROCEDURES VOOR OVERHEIDSOPDRACHTEN

Aangezien het doelpubliek van voorliggend onderzoeksrapport niet noodzakelijk
beschikt over expertise inzake overheidsopdrachten, is het zinvol om kort de plaatsings-
procedures in kaart te brengen die in de wetgeving voorzien zijn. Dit handelt dus louter
over het procedurele kader voor de aanstelling van een ontwerper (de proceslogica wordt
dus even terzijde gelaten):

1. Opdracht van beperkte waarde Het betreft een éénstapsprocedure

(op aanvaarde factuur)

Indien een opdracht slechts van
beperkte waarde is (geraamde waarde
lager dan 30.000 euro excl. BTW), dan
hoeft er in principe geen uitgebreid
bestek opgemaakt en formeel goedge-
keurd te worden. Formele spelregels
zijn er niet; de algemene beginselen
van de overheidsopdrachtenwetge-
ving blijven onverkort van toepassing
(gelijke behandeling, niet-discrimina-
tie, transparantie, proportionaliteit,
etc.), d.w.z. er moet een minimale
mededinging zijn door minstens aan
drie ondernemingen een offerte op te
vragen. De gunning aan de inschrijver
met de meest voordelige offerte moet
gemotiveerd kunnen worden.

. Onderhandelingsprocedure

zonder voorafgaande bekendmaking
Indien het gunningsbedrag excl. btw
lager is dan de door de Koning middels
KB vastgelegde drempel (op heden €
139.000 excl. BTW), moet de opdracht
niet in het Bulletin der Aanbestedingen
gepubliceerd worden. Het volstaat om
ten minste drie ondernemingen uit te
nodigen om op basis van een bestek een
offerte in te dienen. Kwalitatieve selec-
tiecriteria zijn bij deze procedure facul-
tatief, maar indien ervoor geopteerd
wordt, dan moeten ze bepaald worden
in het bestek. Gunningscriteria worden
sowieso vooraf vastgelegd in het bestek.

waarbij de ingediende offertes betrek-
king hebben op de gunningscriteria en

desgevallend de selectiecriteria.

. Vereenvoudigde onderhandelingspro-

cedure met voorafgaande
bekendmaking

Voor onderhandelingsprocedures voor
diensten waarvan de raming excl. BTW
onder de drempelwaarde voor Europese
bekendmaking blijft (vastgelegd op
214.000 euro excl. BTW voor de periode
2020-2021), is het toegelaten om selec-
tie en gunning in één fase te combine-
ren. Dit betekent dat, nadat het bestek
in het Bulletin der Aanbestedingen
gepubliceerd is, inschrijvers een
offerte opmaken die zowel de selec-
tiecriteria als de gunningscriteria
betreft (éénstapsprocedure). De beoor-
deling van de dossiers gebeurt wel in
twee stappen; eerst wordt gekeken
welke inschrijvers aan de selectie-
criteria voldoen, vervolgens worden
enkel de offertes van de geselecteerde
bureaus beoordeeld op grond van de

gunningscriteria.

. Mededingingsprocedure met

onderhandeling

Bedraagt de raming meer dan de
Europese drempelwaarde voor diensten
(214.000 euro excl. BTW voor de peri-
ode 2020-2021), dan kan een onderhan-
delingsprocedure enkel in twee fases

toegepast worden voor ontwerp- of
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innovatieve opdrachten. Onder dat
drempelbedrag is deze tweestapsproce-
dure altijd toepasbaar. Eerst wordt een
oproep tot deelneming gepubliceerd
waarbij de ondernemingen worden
uitgenodigd om een aanvraag tot deel-
neming in te dienen op basis van de
selectieleidraad die de minimale ver-
eisten inzake de kwalitatieve selectie
heeft verduidelijkt. Van de gegadigden
worden enkel de kandidaten, die beant-
woorden aan de minimale selectieve-
reisten, uitgenodigd om in de tweede
fase een offerte te maken, op basis van
het bestek waarin de gunningscriteria
zijn opgenomen. Het is mogelijk om
dat aantal geselecteerde bureaus, dat
een offerte mag indienen, verder te
reduceren tot minstens drie op basis
van vooraf in de aankondiging van
opdracht of de selectieleidraad vastge-

legde objectieve “doorselectiecriteria”.

. Prijsvraag voor ontwerpen

De prijsvraag voor ontwerpen is in
grote mate gelijklopend met de mede-
dingingsprocedure met onderhande-
ling, maar onderscheidt zich door de
anonimiteit van de ingediende offertes.
Dit betekent dus dat geselecteerde
kandidaten in de tweede fase van de
aanstellingsprocedure een offerte
onder anonieme omslag indienen. In
de meeste gevallen betreft het dan een
uitgewerkt schetsontwerp. Na aan-
duiding van de (mogelijks meerdere)
laureaten wordt de anonimiteit opge-
geven, en kan tot onderhandeling over-
gegaan worden. Met toepassing van

de onderhandelingsprocedure zonder
voorafgaande bekendmaking kan een
vervolgopdracht aan de winnaar van de
prijsvraag worden gegund.

6. Concurrentiegerichte dialoog

De concurrentiegerichte dialoog is een
specifieke procedure voor marktcon-
sultaties waarbij de gezochte dienst-
verlening niet pasklaar voorhanden is,
bijvoorbeeld omdat er nog technolo-
gische ontwikkeling noodzakelijk is.
Wat deze procedure bijzonder maakt,
is de mogelijkheid voor de opdracht-
gever en de gegadigde kandidaten om
voorafgaand aan de opmaak van het
bestek in gesprek te treden met elkaar.
Op die manier vergroot de kans om tot
kwalitatieve oplossingen te komen voor
bijzondere of complexe behoeftes van
de aanbestedende overheid.

. Openbare procedure

De openbare procedure is een
éénstapsprocedure zonder mogelijk-
heid tot onderhandelen, die altijd kan
worden gevolgd ongeacht het bedrag.
De opdracht wordt aangekondigd

naar gelang het geval enkel in het
Bulletin der Aanbestedingen of ook

in het Europees Publicatieblad. De
ingediende offertes worden in één
beweging beoordeeld aan de hand van
selectie- en gunningscriteria. De open-
bare procedure is in vergelijking met
onderhandelingsprocedures strikter
gereglementeerd, met als voornaamste
verschil dat er dus niet meer (via onder-
handeling) kan bijgestuurd worden aan
de offerte. Dat laatste is een structureel
nadeel voor ontwerpopdrachten, maar
toch werd de openbare procedure tot op
heden frequent gebruikt. De reden hier-
voor is dat er geen budgettair plafond
is voor de openbare procedure, terwijl
dat voor andere éénstapsprocedures
mét onderhandelingsmogelijkheid wel
geldt. De motivatie om een openbare



procedure te gebruiken, was dus
doorgaans het vermijden van een
tweestapsprocedure, die twee formele
beslissingen vergt, de selectie- en ver-
volgens de gunningsbeslissing.

. Niet-openbare procedure

De niet-openbare procedure is ook
altijd mogelijk, ongeacht het bedrag en
impliceert een bekendmaking, naarge-
lang het geval enkel op Belgisch of ook
op Europees niveau. Het is een tweest-
apsprocedure doch zonder mogelijk-
heid tot onderhandelen. Qua verloop is

deze procedure te beschouwen als een
strikter geregelde variant van de mede-
dingingsprocedure met onderhande-
ling, met als voornaamste verschil dat
de offertes niet vatbaar zijn voor onder-
handeling. Deze procedure heeft geen
aantoonbare voordelen ten opzichte
van de onderhandelingsprocedures, en
wordt bijgevolg best niet gebruikt voor
het plaatsen van ontwerpopdrachten
binnen de stad Gent.

2.2. DE HUIDIGE WERKWIJZE(S) IN BEELD GEBRACHT

A. AANPAK VAN HET INVENTARISATIE-ONDERZOEK
Om vooruit te raken, kan achterom kijken zinvol zijn. Daarom is een lijst van alle

alsook in aantal en frequentie op jaarbasis.

ontwerpopdrachten van Stad Gent en sogent voor de periode 2018-2019 aangelegd. Dat
levert een overzicht van een tachtigtal zeer uiteenlopende projecten, die representatief
is voor zowel de bandbreedte van soorten ontwerpopdrachten die uitgeschreven worden,

Zowel opdrachten met als zonder bekendmaking werden geinventariseerd, en ook de

opdrachten van beperkte waarde (die via bestelbon aanbesteed worden) zijn meegeno-
men. Daarnaast zijn ook stadsontwikkelingsprojecten waarbij een bouwteam aangesteld
werd (D&B of PPS) en louter technische ontwerpopdrachten opgenomen in de lijst.

Heel wat gegevens werden in kaart gebracht voor deze 80 projecten:

» Voorwerp van de opdracht

+ Aanbestedende dienst, aantal aangeschreven kandidaten, aantal effec-

tieve inschrijvers
+ De gevolgde procedure

» De minimale vereisten in de selectiecriteria (indien van toepassing),

de bijzondere selectiecriteria of doorselectiecriteria voor de beperking

van de selectie

» De gunningscriteria

» De onderlinge weging van criteria
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Gedurende het ganse onderzoek vormde deze tabel als het ware een toetssteen: elke
keuze die gemaakt werd, en elke richtlijn die geformuleerd werd, moest van toepassing
kunnen zijn op de projecten in de lijst. Dit geldt zowel voor het uitwerken van de beslis-
boom als voor het onderzoek naar de criteria voor selectie als gunning, alsook voor het
afsprakenkader dat in hoofdstuk 4 geformuleerd is.

De tabel was voor het projectteam ook een instrument om de richting te bepalen van
inhoudelijke keuzes: waar merken we dat de huidige praktijk eigenlijk al goed zit, en
waar stellen we vast dat er iets schort aan de manier van werken? De aanstellingsleidraad
vertrekt immers niet van een blanco blad. Als opdrachtgever van ontwerpopdrachten
heeft de Groep Gent reeds heel wat waardevolle ervaring die vervat zit in alle projecten.
Leren uit best practices kan evenzeer door naar het eigen werk te kijken, en dus levert
het recente verleden inzicht in de werkwijze van Groep Gent als opdrachtgever - of
veeleer: de veelheid aan werkwijzen die door opdrachtgevers binnen Groep Gent gehan-
teerd worden. Het was een levend archief waar het onderzoek voor de aanstellingslei-
draad uit kon leren.

Een eerste les, die hier het beklemtonen waard is, is een vanzelfsprekende, namelijk
dat er tot op heden simpelweg geen aanstellingsleidraad was. Het ontbreken van een
stadsbrede strategie voor het uitschrijven van ontwerpopdrachten, impliceert dat iedere
opdrachtgever naar eigen inschatting zijn rol als publieke opdrachtgever moest invul-
len. Kennisopbouw rond goed opdrachtgeverschap in fase van aanbesteding is daardoor
slechts impliciet: principes, inzichten en praktische werkwijze worden doorgegeven van
collega op collega, of maken deel uit van de traditie binnen een dienst.

Aan die veelheid van projecten zit een veelheid van gebruikte procedures gekoppeld.
Onderstaande tabel brengt in kaart welke procedures allemaal gebruikt worden binnen
Groep Gent voor welke types projecten.



1 STAPS-PROCEDURES

OHZVB

onderhandelings-

procedure zonder voorafgaande

bekendmaking
(of opdracht van
beperkte waarde)

VOHMVB

vereenvoudigde

onderhandelingsprocedure met

voorafgaande bekendmaking

oP

openbare procedure

BOUWPROJECTEN

MASTERPLANNEN &
STUDIES SB / RP

PUBLIEKE RUIMTE
PARKEN EN GROEN

PUBLIEKE RUIMTE
INFRASTRUCTUUR

STADS-
ONTWIKKELING

OPDR. MET ONTW.
COMPONENT

STERKTES

ZWAKTES

>

recent: kleinere opdrachten
via pool beloftevolle
ontwerpers

het gros van de (kleinere)
opdrachten zit in deze
categorie

visie + plan van aanpak

ook MP voorstudie gebouw

het gros van de (kleinere)
opdrachten zit in deze
categorie

occasioneel kleinere
projecten

technische projecten:
bewust kleinere bureaus
aanschrijven

ook voor erfgoed, water, ...

sociaal-ruimtelijk onderzoek
communicatie-opdrachten
mobiliteit studies?

geen gemeenteraad onder de
139k (tijdswinst); onder de
30k zelfs geen CBS
tijdswinst door selectie en
gunning in 1 fase te bundelen
mogelijkheid om te

onder- handelen

geen garantie op goede
consultatie van de markt
budgettaire beperking;
tweejaarlijks herzien
plafond- bedrag (momenteel
tot 139k)

aantal offertes is
controleerbaar

niet-vergoede conceptnota
geen beperking op inhoud
van de conceptnota

grote opdrachten
visie + plan van aanpak

indien grote studieopdracht,
dan met bekendmaking

dikwijls opdracht met
percelen

dikwijls meerdere projecten
in één opdracht

technische studies:

enkel prijs

tijdswinst door selectie en
gunning in 1 fase te bundelen
mogelijkheid om te

onder- handelen

geen vat op het aantal
ingediende offertes

indien onvoldoende strenge
selectie kan gunning erg
moeilijk verantwoordbaar
worden

budgettaire beperking;
tweejaarlijks herzien
plafond- bedrag (momenteel
tot 221k)

enkel geschikt indien geen
ontwerp gevraagd in offerte

>
>

>

>

>

niet-vergoede conceptnota
geen beperking op inhoud
van de conceptnota

grote opdrachten

visie + plan van aanpak
omwille van budget soms
openbare procedure

omwille van budget soms
openbare procedure

mogelijks openbare wel voor
grotere technische studies
enkel prijs

enige 1-stapsprocedure
waar er geen budgettaire
beperking op zit

geen onderhandelingsmarge
geen vat op het aantal
ingediende offertes

indien onvoldoende strenge
selectie kan gunning erg
moeilijk verantwoordbaar
worden

enkel geschikt indien geen
ontwerp gevraagd in offerte




2 STAPS-PROCEDURES

MODALITEITEN EN UITZONDERINGEN

MDMOH

mededinging met
onderhandeling

PVO

prijsvraag voor ontwerpen

RC

raamcontract als
modaliteit in opdracht

KANDIDATENLI)ST

voorafgaande oproep
voor kandidaten

DESIGN & ...

gecombineerde opdrachten

vanaf+/- 3,5 miljoen euro
vergoeding van de offerte
3 of 5 kandidaten?

zeer uitzonderlijk, waneer
ontwerp in offertefase
gewenst is

bvb in geval van B401

voor ontwerp van beeld-
bepalende (fiets)bruggen
vergoeding van 3 offertes

duidelijk kader
betreffende jurering, met
externen

meestal in DB(F)-formules
‘toekomstige
referentienota’

mogelijkheid om te
onder- handelen
ontwerp en ontwerper
kiezen

geen budgettaire
beperking

zuivere scheiding tussen
selectie en gunning
aantal offertes is perfect
controleerbaar

langere doorlooptijd

- voor meest

beeldbepalende projecten

- via TVB (open oproep voor

de herziening procedure)

voor ontwerp van bruggen
via TVB (open oproep voor
de herziening procedure)

in verleden vaker gebruikt,
nu voorkeur voor
MDMOH.

indien via open
oproep: breder bereik
geinteresseerde
ontwerpers

meerwaarde t.ov.
MDMOH is niet duidelijk

- 3 bureaus aangesteld
voor technische
werkzaamheden

- roulement

- architectenpool
woonkavels

- WSS: 3 bureaus aangesteld
- minicompetitie per
opdracht

- 1bureau aangesteld
voor kleinere
ontwerpopdrachten (max
150k voor volledige 3 jaar)

- niet voor
ontwerpopdrachten

- veiligheidscoordinatie,

- bodemonderzoek, keuring

- efficiéntiewinst door
- bundeling van opdrachten

- snellere overschrijding
van budgettaire drempels

recent: mogelijkheid
voor kleinere opdrachten
via pool beloftevolle
ontwerpers

recent: mogelijkheid
voor kleinere opdrachten
via pool beloftevolle
ontwerpers

recent: mogelijkheid
voor kleinere opdrachten
via pool beloftevolle
ontwerpers

recent: mogelijkheid
voor kleinere opdrachten
via pool beloftevolle
ontwerpers

komt tegemoet aan

de bekommernis van een
voldoende consultatie van
de markt

snel instrument

budgettaire beperking;
tweejaarlijks herzien
plafond- bedrag
(momenteel tot 139k)
gedurende de looptijd van
de pool, wordt de markt
‘bevroren’

- scholenbouw via AGION

- speeltuinmeubilair via

opdracht van levering

- ontwerpende component

- niet voor

ontwerpopdrachten

- veiligheidscoordinatie,
- bodemonderzoek, keuring

- merendeel van de stads-

ontwikkelingsprojecten is
design&build

- momenteel een

pilootproject via
concurrentiedialoog
(echter geen
ontwerpopdracht)



Hierna komen een aantal overkoepelende vaststellingen aan bod uit de ana-
lyse van deze tabel, over wat wel en wat niet gewerkt heeft in het recente verleden.
Vingerwijzigingen naar individuele projecten (en dus: individuele diensten of projectlei-
ders) zijn bewust vermeden.

B. VASTSTELLING: HET RISICO WORDT BIJ DE INSCHRIJVER GELEGD, MET
KWALITEITSEROSIE TOT GEVOLG.

Algemeen kan gesteld worden dat het logisch en verdedigbaar is van de Groep Gent
om zich als opdrachtgever maximaal in te dekken tegen risico’s. Dat impliceert dat som-
mige risico’s bij de inschrijver gelegd worden. Er moet echter over gewaakt worden dat
de spreiding van risico’s redelijk blijft. Het is dus niet wenselijk om nodeloos (vermijd-
bare) competitierisico’s bij inschrijvers te leggen. Deze abstracte stelling kan geconcreti-
seerd worden op twee vlakken waar het vandaag soms fout loopt:
> Wanneer een bestek onvoldoende de inhoud vastlegt voor offertes, wordt het opbod

tussen de kandidaat-inschrijvers gestimuleerd, niet in de kwaliteit van het voorstel

(wat wenselijk zou zijn), maar in de mate waarin dit reeds uitgewerkt is (wat niet wen-

selijk is). Zeker voor niet-vergoede offertes is het van belang om helder te omschrij-

ven wat de in te leveren stukken moeten zijn naar omvang en graad van detail.
> bij een eenstapsprocedure is er geen controlemechanisme dat het aantal offertes
bewaakt (de potentiéle werklast die dit met zich meebrengt voor de opdrachtgever
staat reeds hoger beschreven). Dit betekent dat bureaus bij de opmaak van hun offerte
geen benul hebben van hun kansen. Gezien het arbeidsintensieve karakter van de
opmaak van een offerte in vergelijking met een kandidaatstelling is dit niet wenselijk.
Bovenstaande twee situaties zijn afzonderlijk niet wenselijk, helemaal problematisch
wordt het als de beide gecombineerd worden in één opdracht. Reken daarbij dat het dan
systematisch gaat om procedures waarbij de opmaak van een offerte niet vergoed wordyt,
en aldus resulteert het in een projectproces dat geenszins te rijmen valt met een ver-
antwoord en goed publiek opdrachtgeverschap. Dit beschadigt de reputatie van Groep
Gent bij potentiéle inschrijvers. Het zijn vooral die bureaus die wensen in te zetten op
kwaliteit, die dan niet langer wensen te kandideren voor opdrachten bij de Stad, met een
kwaliteitserosie op de inschrijvingen tot gevolg.

C. VASTSTELLING: OOK ZONDER BEKENDMAKING MOET DE MARKT
GECONSULTEERD WORDEN.

In de huidige manier van werken wordt bijna altijd gebruik gemaakt van de procedu-
res zonder bekendmaking als dat kan, zijnde: als het budget de publicatiedrempel niet
overschrijdt. De wetgever heeft deze procedure (terecht) voorzien om te vermijden dat er
een nodeloze werklast, complexiteit en doorlooptijd ontstaat, zowel voor opdrachtgevers
als (kandidaat-)opdrachtnemers. Dit betekent echter niet dat een opdrachtgever de 