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amenvatting

De pilotfase voorbij
Maatschappelijk vastgoed is als

zodanig al lang geen nieuw

thema meer. Vragen waar het

nu steeds meer om gaat,
hebben onder meer betrekking op:

e De positie van maatschappelijk vastgoed
binnen de gehele portefeuille.

e De organisatorische aansturing van maat-
-schappelijk  vastgoed en het intern
toezicht.

e Andersoortige verhouding direct en
indirect rendement.

e Oriéntatie op nieuwe vormen van

samenwerking en vormen van aan-

besteding, et cetera.

Wij willen met deze notitie een bijdrage
leveren aan het proces om te komen tot
strategievorming ten aanzien van maat-
schappelijk vastgoed en een handreiking
bieden voor een betere verankering van de
daarbij horende werkprocessen.

Verwachtingenmanagement
Allereerst wordt kort ingegaan op een aantal

definities, waarna wij snel overgaan op de
visie en rolopvatting die een corporatie kan
hebben in relatie tot maatschappelijk vast-
goed. De overheid laat corporaties (en ook
gemeenten) behoorlijk vrij in welke rol zij op
dit gebied willen vervullen. Corporaties zullen
positie moeten kiezen en bepalen welke
(constellatie van) rol(len) zij op zich wil en kan
nemen. Op deze manier worden verwach-
tingen over en weer helder en wordt
eveneens begrijpelijk welke rol van de
stakeholders zelf wordt verwacht.

Indien maatschappelijk vastgoed steeds meer
een reguliere taak van een corporatie wordt,
wordt ook actueel op welke wijze de

corporatie deze taken een structurele

organisatorische inbedding gaat geven
binnen hun eigen organisatie. Voor een deel
wordt dat beinvioed door het overheids-
beleid. Veel belangrijker is echter dat er
duidelijkheid komt over de functie en
taakverdeling en hoe de diverse vastgoed-
gerelateerde taken in samenhang tot zijn recht

komen.

Benodigde basiscompetenties aangevuld
met specifiek benodigde competenties

Om die samenhang duidelijk te maken, is
gebruik gemaakt van de Aedex vastgoed-
kolom. Een substantieel deel van de voor
maatschappelijk vastgoed benodigde
competenties (en systemen) komen overeen
met de competenties die idealiter ook al
aanwezig zijn in een geprofessionaliseerde

corporatie die woningen bouwt en verhuurt.

Toch zijn er accentverschillen. De

belangrijkste zijn:

e Maatschappelijk vastgoed zal in dezelfde
rendementseisen beschreven dienen te
gaan worden als alle andere vastgoed-
objecten. Er zal expliciet gemaakt moeten
worden wat de organisatie verstaat onder
financieel en maatschappelijk rendement
en welke normgetallen zij per categorie
vastgoed hanteert. Ook kan de
verhouding direct en indirect rendement
er bij maatschappelijk vastgoed anders
uitzien dan bij woningbouw. Ook hier zal
een visie op ontwikkeld moeten worden.

e De transformatie en ontwikkelfunctie van
een maatschappelijk vastgoed-project is
vaak gecompliceerder dan bij woning-
bouw. Er zijn meerdere partijen betrokken
en veel keuzes te maken. En naast een
diversiteit in belangen, is er ook nog eens
sprake van verschil in wet-/ en

regelgeving, financiering, toenemende

concurrentie, et cetera.
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o Echter ook het beheer, de vastgoed-
bemiddeling, de dienstverlening en het
klantcontact zijn geheel anders bij
maatschappelijk vastgoed en vraagt om
een professionalisering in werkwijze en
specifiek benodigde competenties.

e En gezien de complexiteit van maat-
schappelijk vastgoed in relatie tot externe
ontwikkelingen (zoals VPB-plicht, sturen
op kasstromenmethodiek, et cetera)
neemt het belang van vastgoedsturing en
risicobeheersing nog méér toe dan nu al
het geval was.

Indien het ontwikkelen en/of het beheer van
maatschappelijk vastgoed een reguliere
activiteit wordt binnen de organisatie zullen
ook zaken op tactisch niveau in samenhang
verder uitgewerkt en geprofessionaliseerd
gaan worden. Wat zijn belangrijke zaken die
bij een nieuwbouwinitiatief komen kijken? En
welke zaken behoeven nadere uitwerking
indien een organisatie heeft besloten
maatschappelijk vastgoed een structurele
inbedding in de organisatie te geven? In dit
rapport wordt dieper op deze onderwerpen

ingegaan.

Het dienstverlenings- en beheerconcept,
een gezamenlijke opgave
Het vertrekpunt van de realisatie van elk

maatschappelijk  vastgoed-project is dat
allereerst wordt nagegaan wat men met het
gebouw wil bereiken. Al in het eerste stadium
zal het dienstverleningsconcept en de
gevolgen die dat heeft voor het beheer en de
exploitatie goed doordacht dienen te worden.
Omdat er veel keuzes zijn te maken en er
sprake is van een diversiteit aan partijen, is de
vorm van samenwerking complex en vraagt
dat specifieke aandacht voor de
communicatie.

Een andere manier om partijen te betrekken is
door fondswerving als activiteit in te zetten

als bindend middel. Samen plannen
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bedenken en merken dat de fondswerving

resultaat oplevert, maakt mensen en
organisaties trots. Ook partijen die normaliter
niet kunnen bijdragen, kunnen op deze
manier positie innemen en hun organisatie
betekenis geven in de realisatie van het
proces. Dit komt de wederkerigheid en
betrokkenheid bij het project ten goede. En

draagt zo dus direct bij aan het resultaat!

Extra resultaat door verdere professiona-
lisering van de vastgoedprocessen
Maar ook kan het financieel en

maatschappelijk rendement worden verbeterd
door kritisch naar de vastgoedprocessen zelf
te kijken en deze te verbeteren. Wat kunnen
wij leren van conceptueel bouwen en is dat
ook toepasbaar op maatschappelijk
vastgoed? Welke hulpmiddelen zijn er om
meer kostenbewust te werken? Wat zijn de
aandachtspunten per fase in het bouwproces?
Met welke juridische en fiscale aspecten
dienen wij rekening te houden? En tot slot,
hoe kunnen wij meer rendement uit een
aanbesteding halen? Allemaal zaken die de
nodige expertise en professionaliteit vragen
en die in dit rapport op hoofdlijnen worden
uitgediept. Door fasegewijs zaken op te
pakken ontstaat een goede verankering van
de organisatorische inbedding van
maatschappelijk vastgoed (naast de
woningen) en de daarbij horende werk-

processen.

Van incident naar strategie
De afgelopen jaren hebben zowel Futura als

Quintis al veel bereikt op het brede terrein
van maatschappelijk vastgoed. In bijlage 5.1 is
een overzicht opgenomen van onze
gezamenlijke inspanningen en ervaring tot nu
toe en wordt ook per thema inzichtelijk
gemaakt waar nog de ontwikkelpunten voor

de toekomst liggen.

Zonder hier een opsomming van de
ontwikkelpunten te geven, zien wij wel een
rode draad. Allereerst kunnen wij nog de
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nodige inspiratie halen uit de aanpak van
commercieel vastgoed (waaronder de manier
waarop er aandacht is voor courante
vastgoedconcepten en de wijze van
financiering en reken- en afschrijving-
methodieken). Ook zullen er naast bestaande
organisatievormen, nieuwe organisatie- en
samenwerkingsvormen  ontstaan (mede
ingegeven door de wetgeving op Europees
niveau). En hoewel er op het vlak van de
werkprocessen al een behoorlijke slag is
gemaakt, zal ook dit de nodige aandacht
blijven vragen.

Het in bijlage 5.1 opgestelde overzicht biedt
Quintis en het bestuur van Futura een houvast
om haar beleid op het gebied van
maatschappelijk vastgoed verder uit te
bouwen, terwijl wij tegelijkertijd gericht
blijven werken aan innovatie op dit vlak en de
verdere professionalisering ervan.

maart 2010
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Inleiding

De afgelopen jaren hebben zowel
Futura als Quintis veel gedaan op
het brede terrein van maat-
schappelijk vastgoed. Dat
maatschappelijk vastgoed een actueel thema
is blijkt eveneens uit de brieven van
Van der Laan, minister van Wonen, Wijken en
Integratie (brieven van 12 juni en 24 juli 2009).
In deze brieven waarin hij komt met een
voorstel voor het corporatiebestel blijft de
kerntaak van corporaties het huisvesten van
zwakkeren op de woningmarkt. Daarnaast
wordt expliciet vermeld dat corporaties
kunnen bijdragen aan de sociale en fysieke
verbetering van wijken en dorpen en het
verzorgen van vastgoed voor

maatschappelijke instellingen.

Maatschappelijk vastgoed is al lang geen
nieuw thema meer. Dat was ook al de
conclusie van voormalig minister Vogelaar
van  WWI. Zijj
investeringen door corporaties op het gebied

constateerde  stijgende
van maatschappelijk vastgoed. Hierbij bleken
de sectoren Gezondheid en Zorg de meeste
aandacht te hebben. Met name in de 40
wijken en de grote steden investeren
corporaties ook veel in de sectoren Onderwijs
en Opvoeding en Sport en Recreatie. Dit komt
overeen met de accenten die in het rijksbeleid
en de wijkaanpak zijn gelegd (Vogelaar, 2008).
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1.1 Vraagstelling en het doel
van deze notitie

Actuele vraagstukken
Hoewel de ervaring van corporaties en ook

gemeenten met maatschappelijk vastgoed
steeds groter wordt, kent het vaak nog een
weinig structurele inbedding binnen de eigen
organisaties’. Nu maatschappelijk vastgoed-
projecten de pioniersfase ontstijgen, is er
toenemende behoefte aan ordening en
komen ook andersoortige vraagstukken naar
boven. Vraagstukken die onder meer gaan
over:

e De omvorming van maatschappelijk

vastgoed als pilotproject naar een

reflectie op het duurzaam lange termijn

perspectief dat organisaties met
maatschappelijk vastgoed willen bereiken.

e Meer aandacht voor de expliciete keuze
van de inbedding van maatschappelijk
vastgoed binnen de corporatie (al dan niet
vorm te geven in een aparte business-
unit).

e De positie van maatschappelijk vastgoed
binnen de gehele portefeuille.

e Andersoortig beheer dan reguliere
woningen.
e Andersoortige  verhoudingen  tussen

direct en indirect rendement en de
behoefte hier meer inzicht in te krijgen.

e Oriéntatie op nieuwe vormen van
samenwerking en meer aandacht voor
een heldere rolverdeling tijdens een
nieuwbouwtraject.

e Toename van kansrijke verbindingen met
commerciéle partijen.

e Toenemende aandacht voor professiona-
liteit en ontwikkeling van specialismen.

e Het slim kiezen in schaalvergroting en
maatwerk.

"Maatschappelijk vastgoed is een categorie vastgoed met
aanzienlijke maatschappelijke en politieke betekenis
(verzekerde waarde tussen de 50 en de 100 miljard euro).
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Agenda voor de toekomst

Het doel van zowel Futura als Quintis is een
bijdrage aan deze ordening te leveren en alle
zaken die met maatschappelijk vastgoed te
maken hebben in samenhang met elkaar
zichtbaar te maken. Op deze manier ontstaat
er een overzicht van reeds bekende
vraagstukken en kan een voorzet gegeven
worden  van  vraagstukken die naar
verwachting de komende jaren belangrijk zijn
om verder uit te werken. Op deze manier
willen wij een bijdrage leveren aan het proces
om te komen tot strategievorming ten aanzien
van de organisatorische inbedding van
maatschappelijk vastgoed binnen
organisaties. En zo kan ook een bijdrage
ontstaan aan een betere verankering van
werkprocessen rondom  maatschappelijk
vastgoed en de inrichting van organisaties

(structuur, mensen, et cetera).

1.2 Leeswijzer

Na deze inleiding in hoofdstuk 1 behandelt
hoofdstuk 2 vooral de vraagstukken die op
strategisch niveau van belang zijn als
organisaties  professioneel met  maat-

schappelijk vastgoed om willen gaan.

Het betreft vraagstukken die te maken hebben
met visieontwikkeling op het gebied van
maatschappelijk vastgoed, de rolverdeling
hierbij, de organisatie er omheen en zaken
gerelateerd aan vastgoedsturing.

In hoofdstuk 3 wordt nader ingegaan op
zaken die concreet komen kijken als men een
nieuwbouwinitiatief voor maatschappelijk
betreft

overwegend vraagstukken op tactisch niveau

vastgoed  wil realiseren. Het
die in dit hoofdstuk worden uitgewerkt. Er
wordt ingegaan op het belang van het te
kiezen dienstverleningsconcept en
bij  het
professionaliseren van het bouwproces.

bijvoorbeeld wat meespeelt

Tot slot wordt in hoofdstuk 4 ingegaan op de
nog (door) te ontwikkelen punten voor de
toekomst en biedt dit hoofdstuk Quintis en
het bestuur van Futura een houvast om haar
beleid op het gebied van maatschappelijk
vastgoed verder uit te bouwen.

Omdat zowel Futura als Quintis kennisdeling
als belangrijk uitgangspunt hebben in hun
manier van werken, is er in hoofdstuk 5 een
uitgebreide bijlage opgenomen. Hierin zit
relevante achtergrondinformatie en biedt
verdere

concrete  handreikingen  voor

uitwerking van beleid van organisaties.
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Vraagstukken op het
strategisch niveau

Bij veel informatie over maat-
schappelijk vastgoed wordt hoofdzakelijk
ingezoomd op specifieke onderdelen van het
vastgoed(proces). Willen corporaties dat
maatschappelijk vastgoed echt een regulier
onderdeel wordt binnen hun organisatie, dan
wordt het strategisch omgaan hiermee van
steeds groter belang. In dit hoofdstuk worden
de strategische onderwerpen genoemd die
hiermee gemoeid zijn. Aan bod komen:

e Definitie.

e Visie, rolverdeling en kaders.

e Organisatorische inbedding van maat-
schappelijk vastgoed binnen de
corporatie.

e Vastgoedsturing- en risicobeheersing

(inclusief het rekenen aan maatschappelijk

vastgoed).
2.1 Definitie

2.1.1 Maatschappelijk vastgoed

Wie heeft er een eenduidig begrip van
maatschappelijk vastgoed? Meerdere partijen
hebben zich hierover gebogen, maar tot op
heden is er niet echt een breed gedragen
definitie.

Variatie aan begrippen
Het begrip maatschappelijk vastgoed wordt

door De Kopgroep (2008) omschreven als
"Alle gebouwen die noodzakelijk zijn voor
vitale buurten, wijken, dorpen en steden.
Bijvoorbeeld schoolgebouwen, buurthuizen,
sporthallen, verzorgingstehuizen, maar ook
musea en bibliotheken." In de definitie wordt
niet expliciet de maatschappelijke functie die
in het betreffende vastgoed gevestigd is
benoemd. Van de Werf (2007) noemt dit in
zijn definitie van maatschappelijk vastgoed
wel: "Accommodaties of delen daarvan voor
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maatschappelijk gebruik." Deze definitie voegt
iets toe door het gebruik van het vastgoed te
betrekken. Ook Quintis laat met haar definitie
zien dat het gaat om de doelstelling die men
met het vastgoed wil bereiken. "Gebouwen
met een maatschappelijke functie waar
uiteenlopende partijen zich verbinden aan
gezamenlijke doelstellingen en ambities."

Een nog bredere definitie is die van Mitros
welke inmiddels in een beleidskader van één
van de Futuracorporaties is overgenomen. De
definitie luidt:

"Maatschappelijk vastgoed is alle gebouwde
(en de direct nabijgelegen)? ongebouwde

ruimte, die wordt gecreéerd of

getransformeerd met als primaire doelstelling
om duurzame, leefbare en vitale steden,

wijken en buurten te realiseren."

Bron: Mitros (bewerkt)

Futura en Quintis sluiten aan bij de hierboven
genoemde (bewerkte) definitie van Mitros.
Voor ons gaat het bij maatschappelijk
vastgoed immers om het realiseren van een
maatschappelijke voorziening, waarbij vast-
goed een middel is. De functie van de
voorziening staat voorop, met aandacht voor
het inhoudelijk programma ervan. De functie
dient een vorm van 'verbinding' met zich mee
te brengen.

Verschillende typen maatschappelijk
vastgoed
Bij deze definitie zijn verschillende typen

maatschappelijk vastgoed te onderscheiden,
variérend van zorgvastgoed tot brede scholen
tot buurthuizen tot =zelfs een container-
terminal. Daarnaast is er commercieel
vastgoed, zoals winkels, die in bepaalde
gevallen ook een maatschappelijke functie

2 Bewerking betreft uitsluitend de toevoeging die tussen
haakjes staat (en de direct nabijgelegen).
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kunnen hebben. Een voorbeeld is de
buurtsupermarkt, die het voorzieningenniveau
in de wijk of buurt mede op peil kan houden.
Ook zijn steeds meer mengvormen in
opkomst (maatschappelijk en commercieel
vastgoed nabij elkaar gesitueerd). Voor een
totaaloverzicht van typen vastgoed die onder
maatschappelijk vastgoed kunnen vallen,
wordt verwezen naar bijlage 5.3. In paragraaf
2.2.1 wordt nader ingegaan op het verschil
vastgoed en

tussen maatschappelijk

commercieel vastgoed.

2.1.2 Multifunctionele en mono-
functionele accommodaties

Wat betreft maatschappelijk vastgoed is
onderscheid te maken in multifunctionele en
monofunctionele accommodaties.

Multifunctionele accommodaties
Over multifunctionele accommodaties is veel

geschreven. Vaak wordt dan vooral ingegaan
op de doelstellingen van multifunctionele
accommodaties en hoe partijen een nieuw-
bouwproces van een multifunctionele
accommodatie het beste kunnen aanpakken.
Van het begrip multifunctionele accommo-
datie is echter ook geen eenduidige definitie
beschikbaar. Hospitality Consultants (2005)
definieert het begrip als: "Het gebruik van een
gebouw door meerdere partijen". Met partijen
worden zowel interne als externe partijen
bedoeld. Deze definitie noemt echter niet dat
partijen wat betreft hun core-business aan
elkaar gerelateerd moeten zijn of zelfs met
elkaar samenwerken. Deloitte (2004) komt
hier al dichterbij in de buurt: "Een gebouw
met meerdere gebruikers onder één dak,
waarin naast samenwonen ook wordt
samengewerkt'. Quintis voegt aan deze
definitie nog de volgende elementen toe:
"Gebouwen waarin meerdere partijen zijn
gehuisvest en waarin verschillende diensten
worden aangeboden. De ruimten in een
multifunctionele accommodatie worden voor

meerdere  doelen gebruikt. Door de
combinatie van specifieke diensten leveren
multifunctionele accommodaties een bijdrage
aan de leefbaarheid van de wijk en de
instandhouding van voorzieningen". Het gaat
er dus om dat de partijen die in het gebouw
gehuisvest zijn, niet alleen samenwerken
maar ook ruimten gezamenlijk gebruiken.
Daarnaast wordt door het in één gebouw
gevestigd zijn van gerelateerde functies
bijgedragen aan de leefbaarheid van de wijk
en het in stand houden van voorzieningen.
Van der Knaap (2009) noemt dit op een
vergelijkbare wijze: "Een multifunctionele
accommodatie is één gebouw waarbij ten
minste twee functies fysiek geintegreerd zijn
en synergie plaatsvindt tussen functies
onderling". Voorgesteld wordt voorlopig de

onderstaande definitie te hanteren.

Eén gebouw waarin twee of meer aan elkaar
gerelateerde maatschappelijke functies zijn
gevestigd. De in het gebouw gevestigde
partijen werken met elkaar samen en maken
daarbij gezamenlijk gebruik van de ruimten.
Hiermee wordt een toegevoegde waarde
beoogd voor de (zowel interne als externe)

gebruikers.

De definitie van een multifunctionele
accommodatie wordt hier expliciet gespeci-
ficeerd. Met name de toegevoegde waarde
die beoogd wordt door het in één gebouw
zitten en samen te werken is hierbij van
belang, het meervoudig gebruik van ruimten
speelt hierin een belangrijke rol. Zou dit niet
het geval zijn dan is het begrip multi-
functionele accommodatie in ruimere zin op
te vatten. Dan zou elk gebouw waarin
meerdere

functies zijn gevestigd als

multifunctionele accommodatie kunnen
worden aangemerkt. Maar in dat geval is het

gebouw als een bedrijfsverzamelgebouw aan
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te merken. De onderlinge relatie doet er dan
niet toe.

Monofunctionele accommodaties

Naast multifunctionele accommodaties is er
ook monofunctioneel vastgoed te onder-
scheiden. Als wij dat afzetten tegen de
hiervoor gepresenteerde definitie  over
multifunctioneel vastgoed dan zou het hier
gaan om een gebouw waar slechts één
organisatie is gehuisvest. Denk bijvoorbeeld
aan  zorgvastgoed en  specifiek het
woonzorgcomplex. Hier staat de functie van
welzijn en zorg centraal. Hierin zijn vaak
zelfstandige of onzelfstandige woningen
aanwezig met toegang tot diverse zorg-
functies. Soms zijn deze zorgfuncties
(huisarts, fysiotherapeut) ook toegankelijk
voor derden. Ook kunnen naast zorgfuncties,
een restaurant, kapper, en/of een kleine
supermarkt aanwezig zijn. Feitelijk schuift dit
zorgvastgoed dan op, meer richting het

multifunctionele vastgoed.

2.2 Visie, rolverdeling en
kaders

2.2.1 Beperkte kaderstelling door
overheid biedt speelruimte en noopt
tot keuzes

De overheid stelt minimumeisen aan
corporaties en gemeenten, maar laat de
corporaties (en ook gemeenten) behoorlijk vrij
in hoe zij hun taken verrichten en welke rol zij
op zich nemen. Daarenboven wijzigt het
overheidsbeleid nog wel eens. Voor
corporaties zelf is het daarom belangrijk dat
zij in ieder geval zelf helder heeft waar zij voor

staat en hoe zij wenst te handelen.
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Pas dan lukt het ook dat huurders en andere
stakeholders (gemeente, onderwijs, zorg- en
welzijnsorganisaties) scherp in beeld hebben
wat zij van de betreffende corporatie kunnen
verwachten.

Reikwijdte van het maatschappelijk
vastgoed
Bij het ontwikkelen van een visie beseft

iedereen dat vastgoed niet op zich staat.
Vastgoed is namelijk een middel om andere
doelstellingen te bereiken. In de literatuur
wordt maatschappelijk vastgoed echter vaak
in één adem genoemd in relatie tot
leefbaarheid. En wordt met de realisatie van
maatschappelijk vastgoed de nadruk gelegd
op versterking van vooral buurten en wijken.
In deze visie is vastgoed dan een middel om
de leefbaarheid te
voorzieningen onder te brengen, sociale

vergroten  door

samenhang te stimuleren en veiligheid te
bieden. Het Sociaal Cultureel Planbureau
(SCP) heeft deze helder
weergegeven, zie de navolgende figuur.

samenhang
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Samenhang leefbaarheidsaspecten

O nveiligheids-
baleving

Bron: SCP

Met dit plaatje komt iets van de visie op
leefbaarheid tot uiting. Maar een visie op
leefbaarheid reikt verder. Hoe wordt bepaald
in welke wijken wel/niet wordt geinvesteerd?
En welke rol is er weggelegd voor de
wijkbewoners en hoe is de gewenste rol-
verdeling tussen de diverse stakeholders?
Maar ook; hoe ontstaan identiteit en vitaliteit
in een wijk et cetera?

En er zijn meer voorzieningen die van belang
ziin voor de leefbaarheid binnen een
gemeente. Denk Dbijvoorbeeld aan zorg-
vastgoed, een politiebureau, een brandweer-
kazerne, winkels, uitgaansgelegenheden,
voldoende parkeergelegenheid, et cetera.
Afhankelijk van de behoefte van een gebied,
kunnen dat zeer wezenlijke onderdelen zijn
die eveneens de leefbaarheid vergroten. Is er

een grens en waar ligt die dan?

- i

) 1] 5 =
Onderlinge Lewzg
batrokkenhaid samenhang / s223 =
interactia cohesie =5 e
-

Aaantal en
n i ea
voorzieningen

Kwwraliteit
WoOonomgeving

Een deel kan deze door wet- en regelgeving
worden bepaald. Tegelijkertijd valt op hoe
vaak regelgeving is aangepast, juist omdat
zaken in de praktijk van alle dag belangrijk zijn
gevonden en zijn opgepakt. Ook hier is
wederom de legitimering van cruciaal belang
en de mate waarin er op lokaal niveau breed
draagvlak voor is.

Verschil maatschappelijk vastgoed en
commercieel vastgoed
Een ander vraagstuk is of er eigenlijk een

wezenlijk verschil is tussen maatschappelijk
vastgoed en commercieel vastgoed. Ja dat is
er, een compleet overzicht van de verschillen
is opgenomen in de tabel in bijlage 5.4.
Corporaties, gemeenten en aanbieders van
WWZ kunnen veel van deze verschillen leren.
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Die leerpunten hebben betrekking op:

1. De courantheid van het vastgoed
Natuurlijk zijn er diverse functies in een
multifunctionele accommodatie, dat hoeft
echter niet altijd gepaard te gaan met het
op maat bouwen voor klanten. Inmiddels
is er zoveel ervaring opgedaan dat van
bepaalde functies minimumstandaarden
kunnen worden ontwikkeld.

2. Visie op het proces en de expertise
Een goed beeld vooraf over de omgang
met en inzet van belanghebbenden, is een
belangrijke voorwaarde voor heldere
verwachtingen over en weer om zo tot
duidelijke afspraken te kunnen komen. Als
er sprake is van samenwerking met
partijen die weinig expertise hebben op
het vlak van vastgoedontwikkeling, is het
zaak de rol die deze partijen in het proces
krijgen goed af te bakenen.

3. (On)rendabel investeren
In de praktijk worden veel projecten als
'onrendabel' gedefinieerd, een variant is:
stellen dat het maatschappelijk rendement
de onrendabele investering goed maakt.
Dat ontslaat de corporatie echter niet van
de verplichting voor zichzelf eenduidige
kwantitatieve parameters aan te houden.
Hoe moet dat er in de praktijk uit gaan
zien?

4. Haalbaarheid
Wij kunnen van het commerciéle

vastgoed het één en ander leren over de
wijze van financiering en de afschrijvings-
methodiek. Vervolgvragen zijn: heeft dat
consequenties voor het begrip haalbaar-
heid? En hebben wij hier een ingang om
de snelheid van investeringsbeslissingen
te verhogen?

Bij het ontstaan van nieuwe inzichten dient
gekeken te worden welke consequenties deze
hebben voor de aanpak en de aanvliegroute
van het proces. Het is belangrijk expliciet te
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maken wat men wel/niet van partijen
verwacht. Een visie op het proces en de
omgang met de belanghebbenden is een
belangrijke voorwaarde om verwachtingen
over en weer helder te hebben en zo tot
duidelijke afspraken te kunnen komen.

Toenemend belang van (lokaal breed
gedragen) toetsingskader
Verwachtingenmanagement is daarbij een

steeds belangrijker middel geworden om
miscommunicatie en teleurstellingen te
voorkomen. Ook wordt dan begrijpelijk welke
rol van de stakeholders zelf wordt verwacht.
En juist omdat de overheid het beleid van
corporaties redelijk vrij laat, wordt de
legitimering naar stakeholders toe, nog
belangrijker dan nu al het geval is. En als deze
lijn wordt doorgetrokken, zal op zijn minst het
opgestelde corporatiebeleid met de
stakeholders moeten worden besproken en
getoetst of het op hoofdlijnen overeenstemt
met hun visie. En waarom belanghebbenden
vooraf al niet meer een stem geven en hen
betrekken bij het op te stellen (of verder
expliciteren van) beleid? Al met al is een visie
noodzakelijk hoe de corporatie aankijkt tegen
maatschappelijk vastgoed en de relatie met
leefbaarheid. Zo zal zo'n afwegingskader
'maatschappelijk investeren' meer helderheid
kunnen geven op de uitgangspunten die de
corporatie hanteert en wat van haar mag
worden verwacht.

Externe ontwikkelingen zoals de VPB-plicht,
de Vogelaarheffingen, de gewijzigde borg-
stelling vanuit het WSW
methodiek) en uiteindelijk ook de gevolgen

(kasstroom-

van de recessie (voor onder andere het
aantrekken van de financiering) hebben deze
behoefte tot kaderstelling van het beleid
alleen maar verder versterkt. In de paragrafen
hieronder worden elementen nader toegelicht
die onder meer in zo'n afwegingskader aan
bod kunnen komen.
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2.2.2 Positionering en rolopvatting van
de maatschappelijk ondernemer

Positie kiezen
Corporaties  zijn maatschappelijk  onder-
nemers, private spelers met een publieke
taak. ledereen beseft dat vastgoed niet op
zich staat, vastgoed is een middel om andere
doelstellingen te bereiken. Dat geldt voor
huizen, maar dat geldt ook wvoor ander
vastgoed. Wat voor huizen helder is, is dat
voor maatschappelijk vastgoed nog niet altijd.
Een corporatie zal positie moeten innemen
waar zij van is en wat zij met maatschappelijk
vastgoed wil bereiken. Er is een scala van
doelstellingen mogelijk met maatschappelijk
vastgoed:

e De breedst mogelijke doelstelling: in
ruimtelijke en fysieke zin vormgeven aan
het netwerk van toegankelijke maat-
schappelijke dienstverlening in buurt,
wijk, stad en regio.

e Op deze doelstelling zijn uiteraard veel
minder brede varianten mogelijk (kwestie
van inperken van a. rol, b. inperken van
reikwijdte, c. inperken van schaal).

e De smalste variant is: in incidentele
gevallen medeverantwoordelijkheid
nemen voor de gebouwelijke vertaling
van een maatschappelijke dienst die
dreigt te verdwijnen, maar essentieel is
voor de bewoners van een dorp of buurt.

e Geen vertaling is 0606k legitiem! Een
maatschappelijk  ondernemer in de

volkshuisvesting kan prima aan z'n doelen

beantwoorden  zénder "aan  maat-
schappelijk vastgoed te doen" (dit gaat
uiteraard niet op als in de gebieden

waarin de corporatie actief is een

duidelijke opgave ligt en collega-
aanbieders eveneens geen bijdrage
leveren).

Rolopvatting

Nadat een corporatie positie  heeft
ingenomen, en dus bepaald heeft hoe breed
men de eigen taken ziet op het gebied van
maatschappelijk vastgoed (van niet, tot
fysiek/ruimtelijke ~ vormgever  van het
maatschappelijke  dienstverleningsnetwerk),
kan men de eigen rol en die van anderen

bepalen.

In het verlengde hiervan zal de corporatie
voor de keuze staan welke rol(len) zij expliciet
voor zichzelf ziet weggelegd. Voor het in kaart
brengen van de (mogelijke) rollen zijn diverse
hulpmiddelen beschikbaar?,

Wij onderscheiden de volgende rollen:

e Kadersteller

e Vastgoedontwikkelaar
e Vastgoedeigenaar

e Vastgoedbeheerder

e Dienstverlener

Deze kunnen allemaal worden opgepakt,
maar dat hoeft zeker niet per se. Het gaat
erom op strategisch niveau te bepalen welke
constellatie van rollen men als passend bij de
corporatiestrategie ziet (en passend binnen de

lokale context).

3 In de Futuranotities 'Kennismaken met maatschappelijk
vastgoed' en 'Vier op een rij' zijn de invalshoeken in beeld
gebracht van waaruit de corporatie bepaalde (cluster van)
rollen meer of minder oppakt.

Maatschappelijk vastgoed — De pioniersfase voorbij © Quintis 2010 www.quintis.nl


http://www.quintis.nl/�

Als de constellatie van rollen door de
corporatie bepaald is, moet per rol worden
bepaald hoe deze wordt ingevuld. Afhankelijk
van hun eigen specifieke situatie kiezen
corporaties binnen het gekozen cluster van
rollen hun eigen mate van betrokkenheid:

e Zelf doen
e Uitbesteden
e Stimuleren

e Monitoren

Het expliciteren van de rollen, biedt

helderheid over wat partners kunnen
verwachten in de samenwerking. Elke keuze
heeft consequenties want elke (combinatie
van) rol(len) heeft zo z'n voordelen en
valkuilen. Het is belangrijk dat corporaties
alert zijn op de mogelijke valkuilen en kritisch
afwegen hoe zij rondom maatschappelijk
vastgoed een zo volwaardig mogelijke
samenwerking kunnen bereiken waarin de
wederkerigheid in de samenwerking het best

tot zijn recht kan komen.
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In paragraaf 2.3.2. wordt nader ingegaan op
de taakvelden die bij maatschappelijk

vastgoed aan de orde komen.

2.3 Structurele inbedding van
maatschappelijk vastgoed

Indien maatschappelijk vastgoed steeds meer
een reguliere taak van een corporatie wordt
en ook gemeenten ontdekken dat zij veel
meer uit haar vastgoed kunnen halen dan zij
nu doen, komt steeds meer de vraag aan de
orde op welke wijze deze organisaties, deze
taken een structurele organisatorische
inbedding gaan geven binnen hun eigen
organisatie. Hieronder worden de belang-
rijkste elementen meegenomen die bij deze

organisatorische inbedding een rol spelen:

o Kaders vanuit wet- en regelgeving.

e Taakvelden rondom maatschappelijk vast-
goed.
Preferente organisatieprincipes.
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2.3.1 Kaders vanuit wet- en
regelgeving

Nadat de positie en de gewenste rol van de
corporatie op hoofdlijnen is bepaald, zullen
steeds meer corporaties zich afvragen wat dat
betekent voor de organisatorische inbedding
van haar maatschappelijk vastgoed-
activiteiten. Hoe hiermee omgegaan moet
worden, wordt mede bepaald door het
overheidsbeleid zoals dat onder andere is
neergelegd in de Nota Wonen, de Nota
Ruimte, AWBZ, Wmo en natuurlijk in de
uitkomst van de discussie rond het nieuwe
gezamenlijke afstemmings- en afsprakenkader
van de overheid, corporatiesector en
consumentenorganisatie. Deels wordt meer
ruimte geboden maar daar staan ook weer
restricties tegenover.

In bijlage 5.6 staan de belangrijkste overheids-
wijzigingen. Hieronder worden de hoofd-
punten uit de brief van Van der Laan
samengevat:

e De corporatie kan blijven bijdragen aan de
sociale en fysieke verbetering van wijken
en dorpen en het verzorgen van vastgoed
voor maatschappelijke instellingen.

e Investeringen met een deels commercieel
karakter moet in een dochter of in een
andere verbinding worden onder-
gebracht. Bij projecten met een relatief
groot commercieel deel dient er sprake te
zijn van een algemeen belang en moet de
gemeente financieel participeren.

e Dochterondernemingen blijven gehouden
aan wat de corporatie zelf mag (zo
moeder, zo dochter'). Corporaties mogen
die dochter niet financieel steunen via
leningen of schenkingen. De corporatie
mag bij die dochter slechts aandelen-
kapitaal verschaffen tot maximaal 33%
van het balanstotaal van die dochter.

e De Europese Commissie wil dat de
doelgroep van de corporaties wordt

afgegrensd. Hierover was de minister in
juni 2009 nog in onderhandeling met de
EC. Inmiddels heeft de EC in
december 2009 een beschikking
gepubliceerd, waarin staat wat van
Nederland verwacht wordt. Het Ministerie
van WWI is momenteel druk bezig met
het uitwerken van de beschikking in de
nationale regelgeving. Eén ding is zeker,
dat is dat de nieuwe regelgeving impact
zal hebben. Zoals het er nu naar uitziet
zullen DAEB (Diensten van Algemeen
Economisch Belang) in aanmerking
blijven komen voor staatssteun, waar-
onder de bouw, verwerving en exploitatie
van maatschappelijk vastgoed. Hier zullen
wel strikte regels en voorwaarden aan
worden gesteld. Het gaat om een
gelimiteerde lijst van activiteiten inzake
maatschappelijk vastgoed plus infra-
structuur en er mag geen belangstelling
ziin van commerciéle partijen. Ook
worden corporaties verplicht om de bouw
van maatschappelijk vastgoed aan te
besteden (als de Europese drempel van
bijna 5.000.000 miljoen euro wordt
overschreden).

Corporaties zullen ten minste een boek-
houdkundige scheiding moeten hanteren
om de activiteiten die zonder staatssteun
worden uitgevoerd te onderscheiden van
de andere activiteiten.

Voortaan worden geen personele unies
meer toegestaan op het niveau van Raden
van Commissarissen/Toezicht (tussen
bijvoorbeeld de corporatie en de
zorgorganisatie). De fusietoetsing blijft
bestaan en krijgt een herijking, waarbij in
ieder geval een fusie-effecttoets =zal
worden gevraagd.

Corporaties zullen voortaan in heel
Nederland werkzaam kunnen zijn.

Er zullen geen mogelijkheden in de regel-
geving worden geboden tot vrijwillige
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uittreding uit het stelsel, zonder
ontbinding van de corporatie.

e Er wordt een nieuwe Autoriteit opgericht
die oordeelt over de prestaties, financiéle
continuiteit en governance. De beleids-
regels van de autoriteit moeten door de
minister worden goedgekeurd.

e Visitatie is een belangrijk instrument om
te peilen hoe de corporatie functioneert in
het speelveld en wat de belang-

hebbenden daarvan vinden.

Bovengenoemd overheidsbeleid heeft, naast
de bestaande juridische en fiscale beleids-
regels, impact op de wijze waarop specifiek
met maatschappelijk vastgoed- projecten
wordt omgegaan en de manier waarop
maatschappelijk vastgoed mogelijk een meer

structurele plek in de organisatie kan krijgen.

2.3.2 Verdeling van de diverse
taakvelden

Het vastgoed van een corporatie heeft een
dubbele functie. Het is het middel waarmee
de maatschappelijke doelstellingen worden
gerealiseerd maar ook een beleggingsgoed.

Wat het voor corporaties nog moeilijker
maakt is dat een corporatie verschillende
rollen combineert: funding, belegging,
assetmanagement, projectrealisatie, beheer,
bemiddeling en dienstverlening. Vanuit de
ene rol weegt het financieel rendement
zwaarder en vanuit de andere rol is het
maatschappelijk rendement belangrijker. Dit
maakt de besluitvorming diffuus. Een heldere
rol- en taakverdeling is daarom des te

belangrijker.

Hieronder volgt aan de linkerzijde eerst de
vastgoedkolom zoals Aedex die hanteert. De
sturingsprincipes die in de vastgoedkolom
van Aedex expliciet worden gemaakt zijn
waardevol in het nog begrijpen van de
taakvelden/rollen en de wijze waarop het
vastgoed georganiseerd en aangestuurd dient

te worden.

De rechterkolom is erbij gevoegd zodat direct
zichtbaar is welke functionaliteiten op welk
niveau een plek dienen te krijgen in de
organisatie. In de toelichting hieronder is per
functionaliteit een beschrijving gegeven en
wordt tevens ingegaan op waar de uitdaging
ligt voor de toekomst.

l Vastgoedsturing & maatschappelijk dividend

STURING OF

RENDEMENT EIGEN
VERMOGEN +
MAATSCHAPPELIJKE DOELEN

DIRECT + INDIRECT
RENDEMENT = TRR

ROLLEN IN DE VASTGOEDKOLOM

verschafthngsfunche

Vermogen-

Transformatie- en
Beleqaipnsh mntis Projectontwikkelings

functie

" Dienstverlenings- Bemiddelings-
ﬁ
EFFICIENTIE RATIO'S Beheerfunctie - functie
¥

KLANTTEVREDENHEID

Woonconsument [ Endgebruiker

Bron Aedex vastgoedkolom (ROZ/IPD)
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Toelichting op de vastgoedkolom
Vanuit de eigen positionering en binnen de

door de overheid gestelde kaders dient
maatschappelijk vastgoed te worden ingebed
in de organisatie. Een voor de hand liggend,
maar essentieel uitgangspunt daarbij is dat
maatschappelijk  vastgoed binnen de
corporatie behandeld moet worden vanuit de
ondernemingsstrategie. De vastgoedstrategie
is daarbij een afgeleide. Hieronder wordt de
relatie tussen de functionaliteiten toegelicht.

¢ Vermogensverschaffingsfunctie

Op dit niveau vinden wij sturing op het
rendement op het eigen vermogen. Het
idee is, of zou moeten zijn, dat, omdat
corporaties  maatschappelijke  onder-
nemingen zijn, er een breed rendements-
begrip wordt gehanteerd. Natuurlijk gaat
het om kwantitatieve rendementen. Maar
ook wat niet in SMART-termen kan
worden uitgedrukt, wordt als rendement
opgevat (bijvoorbeeld outcome in termen
van leefbaarheid). Een vraagstuk in relatie
tot maatschappelijk vastgoed:

- De ontwikkeling van een multi-
functionele = accommodatie = moet
binnen deze functie in dezelfde rende-
mentstermen worden beschreven als
alle andere vastgoedobjecten. Wij
hebben het hier zowel over financieel
als maatschappelijk rendement. Voor
dat laatste is in geval van maat-
schappelijk vastgoed natuurlijk de
beginvraag: welke voorzieningen zijn
hier nodig? Een sluitend aanbod vergt
lang niet altijd (nieuw) vastgoed. Het
keuzepalet wordt nog groter wanneer
de 'scope' wordt verbreed naar
maatschappelijke, publieke en
commerciéle voorzieningen en dienst-
verlening.

Beleggingsfunctie
Op dit niveau vinden wij de sturing op
direct en indirect rendement. Als duidelijk
is welk deel van het totale vermogen
beschikbaar is voor investeringen en
beleggingen en welke waarde men
daarmee wil creéren, kan worden
bekeken welk deel van het vermogen naar
welk type assets (grond, woningen,
maatschappelijk  vastgoed, aandelen,
obligaties, et cetera) gaat. Wij noemen dit
de beleggersfunctie die dus bestaat uit
het samenstellen van een portfolio van
assets. Let op: het gaat hier om de
verdeling over verschillende asset classes
(niet te verwarren met de portfolioanalyse
die in het kader van het strategisch
voorraadbeleid wordt uitgevoerd). Op
hetzelfde niveau vinden wij de trans-
formatie- en projectontwikkelingsfunctie.
Ten behoeve van de ontwikkelfase van
maatschappelijk  vastgoed dient er
eveneens zicht te zijn op de visie tussen
direct en indirect rendement (visie op
courantheid, huurbeleid, visie op
restwaarde, et cetera). Het vraagstuk in
relatie tot maatschappelijk vastgoed:

- De te hanteren parameters kunnen
weliswaar  andere normwaarden
kennen maar de multifunctionele
accommodatie dient binnen deze
functie wel degelijk in dezelfde
rendementstermen te worden
beschreven als alle andere
vastgoedobjecten. Een visie zal
uitgekristalliseerd dienen te worden
met wat reéle normwaarden zijn en
wat de verhouding direct en indirect
rendement is.
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De dominante "asset class" binnen
corporaties is van oudsher woningen
Assetmanagement is binnen corporaties
nagenoeg synoniem aan Sstrategisch
voorraadbeleid*. Met behulp van
kengetallen wordt idealiter gestuurd op
de efficiénte realisatie van drie dingen:

- De bijdrage aan de kwaliteit van
wonen en leven van de bewoners van
het vastgoed (wonen als middel tot
het creéren van maatschappelijke
waarde).

- De exploitatie van het vastgoed (het
vastgoed als bedrijfsmiddel, sturing
op kosten en baten).

- De ontwikkeling van de waarde van
het vastgoed (het vastgoed als
beleggingsmiddel, sturing in termen
van rendementen die in euro's
worden gemeten).

Ook als het gaat om maatschappelijk

vastgoed zal op dezelfde vragen een visie

ontwikkeld moeten worden. De vraag-
stukken in relatie tot maatschappelijk
vastgoed:

- Investeringen van maatschappelijk
vastgoed dienen in te passen binnen
het strategisch voorraadbeleid/het
portfolioplan. Een uitdaging voor de
komende jaren is om beleid op deze
twee gebieden (volkshuisvesting en
maatschappelijk vastgoed) meer in
samenhang met elkaar vast te stellen.
Zo zal maatschappelijk vastgoed in de
toekomst een standaard onderdeel
uitmaken van het portfoliobeleid van
een corporatie.

- En wat betreft de transformatie- en
projectontwikkelingsfunctie van een

4 Om hieraan invulling te geven worden onder de noemer
strategisch voorraadbeleid de volgende activiteiten
uitgevoerd: Marktanalyse; Portfolioanalyse; Bepalen
beleidsvisie en  Wijk- en Buurtvisie; Bepalen
veranderopgave (passend binnen financiéle en
marktkaders); Uitwerken beheerplannen; Verankeren.
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multifunctionele accommodatie is het
beseffen dat dit
gecompliceerder is dan een regulier

goed te

woningbouwproject. Hier wordt in
paragraaf 2.3.3. nog nader op
ingegaan.

e Beheer wordt van oudsher gezien als hét

primaire proces binnen corporaties.

Vanuit de vastgoedkolom bezien moeten

de properties zowel in commerciéle,

administratieve, technische als ook
sociale zin gemanaged worden.

- In paragraaf 2.3.3 wordt vermeld
waarom het beheer van bijvoorbeeld
een multifunctionele accommodatie
van een geheel andere orde is dan

van woningen.

e Bemiddeling komt in veel corporaties
neer op het uitvoeren van een aantal
richtlijnen dat is opgesteld in het kader
van het commercieel beheer van het
vastgoed, dat wil zeggen de woningen.

- Bemiddeling van ruimten in
multifunctionele accommodaties is
anders  dan bemiddeling  van

woningen, zie paragraaf 2.3.3.

e Dienstverlening

- Facility management van multi-
functionele accommodaties is
uiteraard van een andere orde dan
dienstverlening rondom woningen.

Eveneens zie paragraaf 2.3.3.

De uitvoering van taken komt het best tot zijn
recht als dat in samenhang wordt uitgevoerd.
Uit dit model blijkt het belang van strategisch
vastgoedmanagement, niet alleen voor de
woningen, maar ook voor maatschappelijk
vastgoed. De twee bovenste rijen van de
Aedex vastgoedkolom zijn van overwegend
strategische aard. Het is belangrijk als
corporatie deze taken in eigen hand te
hebben en te houden.
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Bij een goede opdrachtformulering is het
mogelijk (delen van) de twee andere rijen wel
uit te besteden. Dit vraagt echter wel sterk
opdrachtgeverschap. En het hangt verder van
de visie van de corporatie af of zj dit
wenselijk acht of dit (of delen hiervan) liever
zelf blijft uitvoeren.

2.3.3 Organisatie

Nadat er een beeld is geschetst van de
taakvelden die gemoeid zijn met vastgoed
(waaronder maatschappelijk vastgoed) zullen
ook keuzes gemaakt dienen te worden op
welke wijze de verschillende taken een plek in
de organisatie moeten krijgen.
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Op zoek naar preferente
organisatieprincipes
Ten aanzien van de keuze van de

organisatorische inbedding zijn in de praktijk
diverse scenario's denkbaar. Het doel van het
organiseren als zodanig is actiecodrdinatie
(coordinatie-principe). Dan dient eerst helder
in beeld te zijn wat de te behalen resultaten
per type functionaris zijn (doelprincipe), en
welke verdeling van taken en bevoegdheden
daarbij horen (expliciteringsprincipe).

Keuzes op de volgende twee continua
bepalen hoe de organisatorische inbedding
(in dit geval van maatschappelijk vastgoed)
vervolgens gestalte krijgt:

Ui
-

=) ) .
—

e Strategie - tactiek - operatie
Een besturingsmodel maken is geen
kwestie van een organisatieschema
opstellen dat van boven naar beneden
wordt ingevuld. Dat staat haaks op de
ontwerpregels die flexibele organisaties
hanteren: 'hoe meer regelcapaciteit op
operationeel niveau, hoe beter...". Wat in
een concreet geval haalbaar is, is eerst en
vooral een kwestie van inschatten van de
mate van professionaliteit die men nu én
in de gewenste situatie in eigen huis
heeft.
e Specialisatie - generalisatie
Concreet: Kan maatschappelijk vastgoed
"gewoon" worden ondergebracht bij de
afdeling vastgoed? Of moet maat-
schappelijk vastgoed worden opgesplitst
en ondergebracht bij verschillende
afdelingen? En is er een aparte rechts-
persoon? Naast de (huidige en beoogde)
mate van professionaliteit is de beslissing
voornamelijk afhankelijk van de beoogde
volumes (een kwestie van schaal dus).
Uiteraard is steeds helderheid over de
interne rolverdeling belangrijk: wie is
opdrachtgever en wie is opdrachtnemer
(bijvoorkeur niet in één eenheid
gesitueerd)?

Benodigde basiscompetenties
(groeimodel) - generiek
Een substantieel deel van de voor

maatschappelijk vastgoed benodigde
competenties (en de daarbij behorende
systemen) komen overeen met de
competenties die idealiter ook al aanwezig
zijn in een geprofessionaliseerde corporatie
die woningen bouwt en verhuurt. De figuur
kan gezien worden als een groeimodel en kan
een handreiking bieden aan organisaties die
zich verder willen professionaliseren en op
deze manier kunnen bepalen welke
competenties zij al in huis hebben en welke zij

nog verder wensen te ontwikkelen.
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Strateeg
(Strategisch)

Maatschappelijk e De
Ondernemer vastgoedeenheid
(Zakelijk) werkt nauw
samen met
Manager * Is proactief en beleidsbeslissers
(Probleemoplossend) denkt mee met en levert op
. gebruikers strategisch
Controlller e Sturing door o Jaarlijkse meting niveaL? input
(Analytisch) (rjn?;kteconomische klanttevredenheid | passend binnen
rijfveren o
Beheer_der ¢ Inventarisatie . Stc—Jlndaardiseren * gl;':dnit;fegrréntieerd g:drﬂ'_?s'e van het
(Technisch) gebouwgegevens gebouwgebruik huurprijsbeleid Bris ;andacht
TS E— » Gericht op object o Waar mogelijk . (bijvoorbeeld voor
behoefte * _G?neree_rt courant en flexibel kostprijs- toekomstvisie en
« Richt zich |hn ormatie O\I/(er vastgoed dekkende of innovatieve
op uisvestingskosten | o Waarde toevoegen marktconforme gebouw-
uitrusting ° OpStellen kaders. door |0.cat|e’ hUUr) concepten
e Technische onderho_udsbeleld omgeving en * Heeft een lange o Kosten worden
gegevens endmeﬁrja;en- architectuur termijn planning doorberekend
e Gericht op oln ol * Toets o  Management- door middel van
goed planning marktconformiteit rapportages op intern bepaalde
onderhoud * Minimalisering behee_r en elk gewenst rendementseisen
oF gebouwkosten exploitatiekosten moment « Ontstaan van
bocus °p kt * Gaat u.'.t van e Doorbelasting van e Raamcontracten variaties in
euwmar kostprijsdekkende rente op en inkoop- samenwerking en
berekening geinvesteerd voordeel allianties
inclusief vermogen « Focus op
doorbelasting van | o Marktgeoriénteerde integratie van
kosten__e_n huurprijs bouw-, gebouw-,
afschrijving « Focus op bouw, grond- en
* Focus op bouw- en gebouw- en financiéle markt
gebouwenmarkt grondmarkt
Onderhouds- | Exploitatieoverzicht | Marktonderzoek Portfolioplan en Waarde toevoegen
planning risicoanalyse door
programmering
Bron: Jorof, 2003 (bewerkt Quintis)
Specifiek benodigde competenties e Meer variatie in afspraken vraagt om

Naast de hiervoor genoemde competenties

en de bijbehorende werkmiddelen vraagt het

bouwen en beheren van maatschappelijk

vastgoed vanwege haar complexiteit ook nog

om specifiek andere of meer
competenties en hulpmiddelen.

specifieke
Hieronder

volgende de belangrijkste verschillen tussen

het

ontwikkelen

en

beheren

van

maatschappelijk vastgoed in vergelijking met

bijvoorbeeld woningen.
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andere systemen

Afspraken met huurders van maat-
schappelijk vastgoed kunnen per huurder
of per pand behoorlijk verschillen (wat
betreft afwerkingsniveau, huurtermijnen,
het

verantwoordelijk-

taakverdeling ten aanzien van

onderhoud, services,
heden). De systemen dienen hierop te
worden aangepast. Gegevens die onder
meer een plek moeten krijgen zijn
bijvoorbeeld: informatie over de m? van
het de

bezettingsgraad, huurprijzen en afspraken

gebouw en per gebruiker,

plus contractbeheer.
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Courant bouwen vraagt om meer

standaardisatie

Bij specifiek vastgoed is het een grotere

uitdaging om zo courant en flexibel

mogelijk te bouwen. Gebouwgebruik

(verbetering van inrichting, indeling en

gebruik in relatie met het gebruikers-

gedrag) is bij maatschappelijk vastgoed
door de diversiteit aan bouwvormen en
functies die er in zitten echter lastiger te
standaardiseren (in tegenstelling tot
bijvoorbeeld woningen en kantoren).

Relatief nieuwe vraagstukken zijn:

- Of bepaalde ruimten door meer
functies zijn te benutten?

- Het actiever meedenken van de
vastgoedpartij in de concept-
ontwikkeling van een bepaald maat-
schappelijk vastgoed-locatie en dit
ruimtelik op een adequate wijze
weten te vertalen.

Dit type vraagstukken stelt hoge eisen aan
zowel de opdrachtgever als de architect.

Bij klantenbinding met professionele
organisaties gaat het om duurzame
relaties

Corporaties hebben van oorsprong vooral
te maken met huurders van hun
woningen. Dit is een ander type klant en
vraagt een andere benadering dan
professionele organisaties die van de
corporatie gaan huren. Dit vraagt om
andere vaardigheden. Tevredenheid (en
dus continuiteit op langere termijn)
ontstaat indien op een structurele manier
wensen op langere termijn worden
meegenomen. Naast een meer zakelijke
benadering, zal tegelijkertijd de
duurzaamheid van de relatie in belang
toenemen.

Het rekenen aan maatschappelijk
vastgoed staat nog in de kinderschoenen
Corporaties zijn gewend te rekenen aan
woningen met behulp van bijvoorbeeld
de WSW-parameters en maken ook
steeds meer gebruik van de inzichten van
Aedex. Als het gaat om maatschappelijk
vastgoed zijn er landelijk nog nauwelijks
standaard rekenmodellen die inzicht
geven in de bij maatschappelijk vastgoed
te hanteren parameters. Ook zal anders
gestuurd moeten worden op de risico's en
de wijze waarop deze het beste beheerst
kunnen worden.

Daarbij zal het toetsen van de markt-
conformiteit van het beheer en de
exploitatiekosten (inclusief benchmarks)
eveneens lastiger zijn omdat maat-
schappelijk vastgoed minder eenduidig is
dan woningbouw.

Professionaliseren van de werkprocessen

vraagt om extra inspanningen

Het standaardiseren van werkprocessen

op het vlak van maatschappelijk vastgoed

(met behoud van flexibele concepten)

moet nog volledig doorontwikkeld

worden.

- Maatschappelijk vastgoed zal een
geintegreerd onderdeel gaan uit-
maken van het portfoliobeleid.

- Maatschappelijk vastgoed-activiteiten
zullen ingepast moeten gaan worden
binnen de reguliere management-
rapportages.

- Risicoanalyse ten aanzien van
maatschappelijk  vastgoed  vraagt
andere vaardigheden dan bij reguliere
woningen.
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Versterken van de rol tijdens de initia-
tieffase vraagt specifieke vaardigheden
Als eigenaar is de corporatie verant-
woordelijk voor de exploitatie op lange
termijn.

Deze zal als (toekomstig) eigenaar dan
ook steeds meer haar rol tijdens de
initiatief- en ontwerpfase moeten gaan
versterken. Om daarmee beter te kunnen
sturen op bijvoorbeeld de onderhouds-
gevoeligheid van een gebouw of de
courantheid van een ontwerp c.q. het
bedachte concept.

Sterkere rol voor het facilitair
management

In tegenstelling tot de ontwikkeling en het
verhuren van woningen, is er bij de
ontwikkeling van maatschappelijk vast-
goed een sterke rol weggelegd voor het
facilitair beheer. Een geintegreerde
aanpak op het gebied van werkplekken,
HRM, ICT-mogelijkheden, facilitair
management, et cetera. kunnen namelijk
positief bijdragen aan het functioneren
van mensen en organisaties. En op deze
wijze de samenwerking versterken en
meer maatschappelijk rendement uit het
maatschappelijk vastgoed halen. Over het
belang van het beheer wordt verder
ingegaan in paragraaf 3.1 en 3.2.

De rolverdeling is niet uitgekristalliseerd
De samenwerking met huurders en
andere partners (zowel tijdens het
bouwproces als de beheerfase) laat tal
van mogelijkheden zien. Er zullen nieuwe
rollen ontstaan die nog niet
uitgekristalliseerd zijn. Tevens kan de
rolverdeling per project andere
accentverschillen laten zien. Dit vraagt om
een combinatie van zakelijkheid in
rolverdeling en de nodige flexibiliteit in de
uitwerking.
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2.3.4 Financieel, juridisch en fiscale
vraagstukken bij organisatie-inrichting

Indien een corporatie een dochter opricht
voor haar (commerciéle en/of)
maatschappelijk vastgoed-activiteiten dienen
de volgende zaken opgepakt te worden:

e Het administratief scheiden van de
activiteiten in verband met BTW-plichtige
activiteiten. En ook dienen de financiéle
stromen tussen eventuele moeder en
dochter helder te zijn omdat de
moederorganisatie van de corporatie de
dochter niet mag schenken of lenen
(Van der Laan). Indien een aparte dochter
wordt opgericht, zijn de volgende vragen
te beantwoorden:

- Waar wordt het personeel dan
ondergebracht (de moeder of de
dochter)?

- Is de dochter wel/niet BTW-plichtig?
Dit hangt af van de activiteiten van de
dochter, kan echter ook afhankelijk
zijn van de mate van (uitsluitend)
aandeelhouderschap van de
corporatie over de dochter.
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- Als de diensten moeten worden
doorberekend aan een andere (BTW-
plichtige) onderneming, welk tarief
wordt dan gehanteerd? De reéle
kosten waarbij expliciet moet worden
gemaakt wat dan wordt doorberekend
(bijvoorbeeld huisvesting, auto-

matisering, overhead, et cetera), of

wordt een  commercieel tarief
gehanteerd?

- Wat als de dochter samenwerkt met
een beleggingsinstelling (die niet VPB-
plichtig is), hoe kan daarmee worden
omgegaan? En kan een corporatie een
beleggersinstelling  worden?  Tien

corporaties geven aan vorig jaar een

regeling met de fiscus te hebben
getroffen dat zij geen VPB behoeven
te betalen over de exploitatie van hun
bezit. Hoewel de corporaties open zijn
over deze regeling, doen het
ministerie van Financién en Vrom/

WWi geheimzinnig (W. Laverman,
2009). In de landelijke discussie in juli
2009 werd van Vrom om helderheid
gevraagd. Tot op heden is een helder
antwoord hierop nog uitgebleven.

- En als de corporatie in een dochter wil
samenwerken met een andere

rechtspersoon (niet zijnde een

corporatie)? Dan is het belangrijk de

jurisprudentie te volgen en ook de

brief van Van der Laan geeft duidelijk

richting. Dochterondernemingen

blijiven gehouden aan wat de
corporatie zelf mag ('zo moeder, zo
dochter').

e Welk rechtspersoon past het best bij een
dochter en welke andere aandachts-
punten moeten worden meegewogen?

- Bij dit type dochters die sterk gelieerd
zijn aan de corporatie is vaak sprake
van een CV of een BV. Het is echter de
vraag waarom een aparte rechts-

persoon moet worden opgericht.

Men dient namelijk te bedenken dat
het oprichten van een nieuwe
stichting op zichzelf geen
toegevoegde waarde behoeft te
hebben dochter

vanzelfsprekend binnen het wet-

omdat de

gevende kader van de BBSH valt.

- En wie zit er in het bestuur van de
dochter? Het mag dezelfde als de
moederorganisatie zijn, wat echter
wel een pettenprobleem op kan
leveren. Als er in de dochter-BV
bijvoorbeeld iets mis gaat, is het de
vraag wat voor consequenties dat
heeft voor de moederstichting?

- Bij de verhouding moeder en dochter,
wordt bij transacties van de dochter
vaak de garantstelling gevraagd van
de moeder. Het is belangrijk hier alert
op te zijn en de mogelijke

consequenties mee te wegen bij de
keuzes. Een keuze is bijvoorbeeld ook
hoe formeel men met de procedures
om wil gaan: bijvoorbeeld apart
briefpapier met eigen logo en
bijvoorbeeld 'eigen' personeel, maakt
het onderscheid sterker. Met als
consequentie dat dochter en moeder
sneller als twee aparte entiteiten met
eigen verantwoordelijkheden worden
gezien.

Bovenstaande lijst is niet limitatief. Het laat
echter duidelijk zien dat er rondom de
organisatorische  inbedding van maat-
schappelijk vastgoed veel keuzes zijn te
maken. En dat het eveneens belangrijk is een
beeld te hebben welke consequenties
bepaalde keuzes met zich meebrengen. Bij de
organisatie-inrichting zullen deze aspecten
dan ook in samenhang afgewogen moeten
worden. Het blijft belangrijk het doel voor
ogen te houden, de inrichting is daarbij een

middel, hoewel wel een belangrijke.
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2.3.5 Intern toezicht en coordinatie

Bij vastgoedopgaven van de omvang en
complexiteit van maatschappelijk vastgoed
dienen de checks en balances op een rijtje te
staan. Met een heldere rol- en taakverdeling
moet duidelijk worden wie waar
verantwoordelijk  voor is en aan wie
verantwoording wordt afgelegd. Hoe vaak en
op welke wijze wordt gerapporteerd? En
welke systemen zijn nodig om het interne
toezicht goed te laten verlopen? Deze vragen
gelden voor elk vastgoedtraject, echter
dienen in relatie te worden gezien met het
gehele interne toezicht.

Intern toezicht en de relatie met de
toezichthouder
De meeste organisaties laten de volgende

activiteiten vaak al in een cyclus terug te
komen: strategie, beleidsplan, begroting,
rapportage en verantwoording. In elk
onderdeel van deze cyclus dient het
toezichthoudend orgaan zich te richten op:

e Toezicht op de strategie, de realisatie van
de doelstellingen en de risicobeheersing.

e Toezicht op het interne beheersing- en
controlesysteem.

e Toezicht op de naleving van wet- en
regelgeving.

e Toezicht op verantwoording door middel
van het verslaggevingproces.

In de praktijk wordt het toezicht nog zeer
divers vormgegeven. Om te stimuleren dat
het toezichthoudend orgaan goed toezicht
kan houden, zonder zich te veel te verliezen in
discussie rondom concrete (vastgoed-)
casussen, is het belangrijk dat binnen de
organisaties transparant wordt gewerkt zodat
op een adequate wijze controle plaats kan

vinden.
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Met een meer structurele inbedding van
maatschappelijk vastgoed binnen de eigen
organisatie en een professioneel toezicht is de
pioniersfase voorbij. In vier tot zes jaar tijd
zullen de rollen binnen de organisatie verder
moeten worden uitgekristalliseerd en zal er
een meer eenduidige en transparante manier
van werken ontstaan. En dit is weer een
belangrijke succesfactor om samen met
andere maatschappelijke organisaties bij te
dragen aan de maatschappelijke opgave.

2.4 Vastgoedsturing en
risicobeheersing

Tot slot zal bij toenemende bemoeienis met
maatschappelijk vastgoed verdere invulling
gegeven moeten gaan worden op thema's
zoals vastgoedsturing en risicobeheersing.

e Het eerste onderwerp 'vastgoedsturing'
komt grotendeels al overeen met hoe dat
idealiter nu al plaats (zou moeten)
vindt(en) bij corporaties. Deze paragraaf is
een  verdieping van het thema
vastgoedsturing zoals weergegeven in de
Aedex vastgoedkolom in paragraaf 2.3.2.

e Het thema risicobeheersing behandelt
hier hoofdzakelijk de 'risicoknoppen' die
bijzondere aandacht vragen tijdens de
realisatie van een  multifunctionele

accommodatie.
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2.4.1 Vastgoedsturing en
financieringruimte

Vastgoedsturing en financiéle sturing hangen
sterk met elkaar samen. ledere inhoudelijke
keuze ten aanzien van het beleid heeft
gevolgen voor het rendement (zowel
maatschappelijk als financieel). De uitdaging
voor de komende jaren is deze samenhang
nog meer in de sturing tot uiting te laten
komen. Mogelijke verbeterpunten die wij nog

zien zijn:

e Het sturen op solvabiliteit en liquiditeit.
Met behulp hiervan ontstaat er ook
overzicht welk budget het komend jaar en
de daarop volgende jaren beschikbaar is
voor het onrendabel deel van de
investeringen en andere niet kosten-
dekkende
vertaalslag naar kasstromen voor de

bestedingen. Ook de

eerste jaren wordt steeds belangrijker,
mede omdat dit een belangrijke toets is
voor de borgstelling vanuit het WSW.

e De zogenoemde onrendabele top is een
belangrijk beoordelingscriterium bij

investeringsprojecten. Bij vastgoed-
beleggers en ook corporaties worden ook
andere criteria gehanteerd. Het gaat dan
om de beoogde marktwaardeontwikkeling
van het vastgoed zelf of bijvoorbeeld van
het omliggende gebied. In het project
'wijken van waarde' (waar ook Futura haar
bijdrage aan heeft geleverd) wordt
aandacht besteed aan de relatie tussen
financieel en maatschappelijk renderen op
wijkniveau.

e Het

afwegingskader ten

verfiinen van het financiéle
behoeve van
allocatie- en investeringsbeslissingen. Dit
heeft een nauwe relatie met het in 2.2.1
genoemde toetsings/investeringskader,
waar hier vooral de vertaalslag wordt
gemaakt naar de te hanteren
rekenmethodieken en bijvoorbeeld te

hanteren huurprijssystematieken (even-

tueel onderscheiden per type vastgoed)
en de verschillen in benadering hierbij.
Ook is de verhouding direct en indirect
rendement verschillend in vergelijking
met woningbouw. Meer ervaring en visie
hierop draagt bij aan een goede onder-
bouwing van het financiéle afwegings-
kader.

e Een ander belangrijk onderdeel bij
vastgoedsturing is het periodiek bepalen
van de ‘'financiéle investeringsruimte', de
ruimte die er is om de investeringen
daadwerkelijk  te kunnen doen. Een
financieringsplanning is een must. En bij
beperkte investeringsruimte is de vraag
hoe actief te blijven bedenken op welke
wijze de corporatie in staat is deze
investeringsruimte zo groot mogelijk te
houden. Hoe kun je goed een relatie
onderhouden met banken en welke zaken
wegen mee dat zij vertrouwen in de

hebben? Wat zijn de

mogelijkheden om via een gemeente of

corporatie

andere partij een achtergestelde lening te
verkrijgen? En welke ervaring is er met
matching (en is dat gezien de huidige
belastingdruk nog wel aan de orde)
et cetera?

e Tot slot kan er nog meer gedaan worden
om de interne en externe verankering van
het proces op elkaar te doen aansluiten.
Financién staat niet los van beleid en
andersom, zoals wij reeds in hoofdstuk
2.3.2 hebben gezien.

Hoewel risicobeheersing een belangrijk
onderdeel van vastgoedsturing is, reikt het
zeker verder dan dat. Dat is de reden dat daar
een aparte paragraaf aan wordt gewijd, zie

hierna.
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2.4.2 Risicobeheering

Risicobeheersing kent veel verschijnings-
vormen: denk aan de risico's die de treasurer
dient te beheren (financiéle risico's), risico's
door de verkeerde strategische keuzes te
maken, de verzekerbare risico's (calamiteiten),
procesrisico's (bij bijvoorbeeld uitvoering van
bouwprojecten plus productieprocessen) en
bijvoorbeeld fraudebestrijding.

In deze paragraaf wordt vooral ingegaan op
zaken die hoofdzakelijk tijdens de fasen van
een bouwproces van een multifunctionele
accommodatie aan de orde komen en
continue aandacht vragen. Aandachtpunten
om risico's te vermijden of op zijn minst goed
in beeld te krijgen, zijn:

e Kennis hebben van het werkveld van de
samenwerkingspartners: de actuele
ontwikkelingen, de procedures die gelden
met  betrekking tot bouwen, de
financiering en het primaire proces.

e Is er sprake van wederkerigheid binnen
het project? Zijn de investeringen en
risico's per partij op de één of andere
manier met elkaar in evenwicht? Voelt
elke partij zich even betrokken en
verantwoordelijk?
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In de figuur hiernaast zijn mogelijke
sturingsinstrumenten om het risico te
sturen en beheersbaar te maken.
Tot slot gaat het bij risicobeheersing ook
om het rekenen aan maatschappelijk
vastgoed en het kunnen inschatten van de
risico's. Dit betekent een gefundeerd
onderzoek bij het vaststellen van de
financiéle parameters voor het
rekenmodel om zo een reéel beeld te
krijgen van de haalbaarheid. Het proces
zal daarin vooral centraal dienen te staan
en niet in eerste instantie de uitkomst. Het
gaat om:

- Het (her)kennen van relevante
parameters en het kunnen doorvragen
om kwaliteit van besluitvorming te
kunnen toetsen. Er dient een besef te
zijn welke parameters grote impact
hebben en op welke parameters
vooral is te sturen.

- Niet de discussie te voeren over de
exacte getallen maar juist over de
onderbouwing en het proces van de
totstandkoming ervan
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Vraagstukken op het
tactisch niveau

Indien het ontwikkelen en/of het
beheer van maatschappelijk vastgoed een
reguliere  activiteit wordt binnen de
organisatie, zullen ook zaken op tactisch
niveau in samenhang verder uitgewerkt en
geprofessionaliseerd gaan worden. Wat zijn
belangrijke zaken die bij een nieuwbouw
initiatief komen kijken? En welke zaken
behoeven nadere uitwerking indien een
organisatie heeft besloten maatschappelijk
vastgoed een structurele inbedding in de
organisatie te geven? In dit hoofdstuk komen

aan bod:

e Dienstverlenings- en beheerconcept als
vertrekpunt bij een nieuw initiatief.

e Professionaliseren bouwproces en

optimaliseren vastgoedprocessen.

e |ICT.

3.1 Dienstverlenings- en
beheerconcept als vertrekpunt

Het vertrekpunt van de realisatie van elk zorg-
en maatschappelijk vastgoedproject is dat
allereerst wordt nagegaan wat men met het
gebouw wil bereiken. Al in het eerste stadium
zal het dienstverleningsconcept en de
gevolgen die dat heeft voor de exploitatie,
goed doordacht dienen te worden. Hieronder
wordt de samenhang met elkaar in verband
gebracht®.

3.1.1 Conceptontwikkeling en
uitwerking

Inhoudelijke conceptontwikkeling en
gewenste samenwerkingsvorm

Het soort gebouw hangt sterk af van de visie
waarmee men het gebouw besluit te
realiseren. Waarom willen wij multi-
functioneel bouwen? Welke mate van interne
samenwerking wordt nagestreefd door de te
huisvesten

organisaties? Het volgende

schema weergeeft de mogelijke visie
waarmee men het multifunctioneel centrum
wil realiseren en de wijze van samenwerking

die daarbij kan worden nagestreefd.

5 Bij de verdere uitwerking wordt uitgegaan van de
ontwikkeling van een multifunctionele accommodatie.
Uiteraard komen dezelfde aspecten ook aan bod bij
monofunctioneel vastgoed, hoewel die dynamiek iets
anders kan zijn.
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Efficiéntie
- Effici€nter gebruik van ruimten  Visie gericht op het voorkomen

* Multifunctioneel gebruik van van verschraling van
ruimten voorzieningen, de wens om

: s voorzieningen dicht bij de
- Combineren van functics en burgers aan te bieden, of een
activiteiten door ze samen in een  voarziening in de nabijheid van

gebouw te plaatsen andere, voor de doelgroep,
- Behoud van voorzieningen/ belangrijke voorzieningen.
diensten

Sociale integratic

- Sociale integratie tussen

gebruikers groepen stimuleren: Realiseren van een visie gericht
ontmoeten, leren en elkaar op het belang dat een instelling

ondersteunen. heelt mbi het comact tussen
* Nieuwe sociale concepten eigen gebruikers en gebruikers
ontwikkelen: Wonen. leren en zorg  yan ander instellingen.
- Nieuwe vormen van sociale

samenhang ondersteunen

Geintegreerd aanbod
+ Afstemming tussen voorzieningen
door juiste interne samenwerking ~ Visie gericht ap de relatie
- Vernieuwd aanbod van tussen de eigen diensten en die
’ s B van andere instellingen en hoe
VOOTZICRIGED €n activitenten g oty verhoudt ten opzichte
* Integratie van de voorzieningen van de vraag van de gebruikers,
en organisaties gehuisvest in het
MFC

Eerste twee kolommen: Waarom
multifunctioneel bouwen (doelen, verbonden

aan de visie)?

Tweede twee kolommen: Wat voor een

interne  samenwerkingsvorm is  daarbij

mogelijk¢?

Het waarom van het multifunctionele centrum
beinvloedt het wat van het multifunctionele
centrum. Niet alleen de reden waarom men
multifunctioneel wil gaan bouwen is van
belang maar ook het samenwerkingsverband
in het gebouw dient goed te zijn uitgedacht.
Dit beinvloedt immers het daadwerkelijke
contact dat zij met elkaar zullen hebben, de
plaatsing van ruimten in het gebouw en de
wijze waarop de ruimten ten opzichte van
elkaar dienen te liggen. De mate van
onderlinge samenwerking kan in diverse
vormen worden onderscheiden, te weten:

e Back to back: er worden geen
gezamenlijke afspraken gemaakt over de
dienstverlening en gebruikers behouden

hun eigen zelfstandigheid.

8 Ontleend aan onderzoek van Judith Willemsen, 2003
(bewerking Annemarie Thissen, 2006).
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Samenwerkingsvorm [ Individueel (ruimien delen - onder | dak)
Deze samenwerkingsvorm wordt gekenmerkt door geen of
minimale samenwerking. De verschillende deelnemers die
gezamenlijk gebruik maken van het gebouw behouden hun eigen
zelfstandigheid en maken geen gezamenlijke afspraken: *back to
back”, Voorzieningen zijn wel ruimtelijk geclusterd, maar er is
geen sprake van multifunctioneel gebruik. Deze vorm van
samenwerking doet in beginsel geen recht aan de grondgedachte
van de Brede school! MFC/ Dienstencentrum.

Samenwerkingsvorm 2: Gezamenlijk fruimten delen - alles delen)
Deze samenwerkingsvorm kenmerkt zich door een open houding
naar ¢lkaar: *face to face’. Op vooral ruimtelijk niveau, maar ook
op inhoudelijk niveau wordt gezocht noar samcnha? en
samenwerking tussen activiteiten die de verschillende deelnemers
aanbieden. De deelnemers maken gebruik van elkaars faciliteiten
en ruimten. Het resultaat is dat de deelnemers gemakkelijker hun
kerntaken kunnen vervullen en daarmee de klant beter van dienst
kurnen zijn,

Samemverkingsvorm 3: Integratie (activiteiten delen - samen
werken)

Synergie is het kenmerk van deze samenwerkingsvorm. Het geheel
bestaat uit meer dan de som der delen. Door de nauwe
samenwerking brengen de verschillende deelnemers een
kwalitatief hoogwaardig niveau van voorzieningen tot stand. De
voorzieningen worden integraal aangeboden.

Samemverkingsvorm 4: Vergaande integratie (activiteiten delen -

Suseren van activiteiten)

In deze vorm van samenwerking geven de afzonderlijke

deelnemers (delen van) hun autonomie op en gaan op in één

nieuwe organisatie. Deze organisatie biedt een gecombineerd en
integraal pakket van voorzieningen aan.

e Face to face: de gebruikers hebben een
open houding naar elkaar toe en zij
maken gebruik van elkaars ruimten en/of
diensten. Een basisvorm van een
gezamenlijk dienstverleningsconcept is
aanwezig.

e Hand in hand: voorzieningen worden

waarbij  het

integraal aangeboden,

uitgangspunt synergie is: het geheel
bestaat uit meer dan alleen de som der
delen (1+1=3).

e Cheek to cheek: de gebruikers geven (een
deel van) hun autonomie op en gaan op
in één organisatie. Het aanbod is
gecombineerd en integraal van aard

(Hoof e.a., 2002)

Visie op beheer leidt tot succesvol
gebruik van een multifunctioneel centrum
Nadat duidelijkheid is verkregen over het

inhoudelijk en het ruimtelijk concept, zal
tegelijkertijd ook ingegaan dienen te worden
op het beheer en de exploitatie.

In eerste instantie dient een eigendoms-

verhouding te worden bepaald.
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Echter minstens zo belangrijk is om ook al in
een vroegtijdig stadium een visie op het
beheer te ontwikkelen.

Een goed beheer en duidelijke verwachtingen
ten aanzien van de organisatie rondom
activiteiten, zijn namelijk de sleutel tot het
succes van een goed functionerend en
Ook

kunnen keuzes ten aanzien van beheer

levendig multifunctioneel centrum.
vergaande gevolgen hebben voor wensen ten
aanzien van het Programma van Eisen. Een

tweetal heldere voorbeelden:

e De
wel/niet openbaar toegankelijk mogen zijn

gewenste openingstijden en het

van bepaalde ruimten voor publiek heeft
consequenties voor het sleutelplan en/of

de mate waarin ook toezicht van

personeel nodig is (inclusief de daarbij
horende personeelskosten). Door tijdig
hierover na te denken kunnen door een
goed kosten

sleutelplan  personele

beperkt blijven tot het echte minimum.

e Ook kunnen ideeén over de benodigde

veiligheid, invioed hebben op

bijvoorbeeld gewenste zichtlijnen in een
gebouw en de positionering van bepaalde
(veel te gebruiken) ruimten in het
gebouw. Door bij de ontwikkeling van
school voldoende

bijvoorbeeld een

rekening te houden met de zichtlijnen en

bijvoorbeeld veel glas te gebruiken,
ontstaat informeel toezicht, wat kan
bijdragen aan het voorkomen van
vandalisme.

Samenhang tussen inhoudelijk, beheer en
gebouwelijk concept
Er zijn nog veel meer voorbeelden te noemen

waarin tot uiting zal komen dat het tijdig
nadenken over het beheer bijdraagt tot het
succes van het concept en het doelmatig
inzetten van de middelen. Bij elk nieuw
initiatief is het daarom belangrijk te bepalen
op welke manier de drie aandachtsgebieden
'inhoudelijk concept, beheer en exploitatie en
ruimtelijke uitwerking' in samenhang tot hun

recht komen en hoe de gewenste rolverdeling

A. Inhoudelijk concept

B. Beheer en exploitatie

C. Ruimtelijk concept

-
o

Functies Eigendomsverhouding Capaciteit 2
Samenwerking Beheer Functionaliteit cg"
e — L. ®

=RrETering Financiering 2
s

Verkenning Visie op samenwerking en

mate van synergie

Visie op beheer en
exploitatie

Globaal
ruimteprogramma en
uitgangspunten met

19

2. Definitie Dienstverleningsconcept

Beheeropzet en
exploitatiekostenraming

Functioneel PVE en
stichtingskostenraming

3. Voorbereiding | Programmering

activiteiten

Ondernemingsplan en
voorbereiding
aanbesteding

Technisch PvE, VO/DO
en elementenbegroting

4. Realisatie Opstellen jaarplanning

Organisatieontwikkeling
en aanbesteding

Bouwbegeleiding

5. Gebruik Check programma

Check beheeropzet en
exploitatierekening

Gebouwelijke check en
onderhoud

‘Juswabeuewosfold

juawabeuew-uabullyoemian

us

Bron: Hospitality Consultants (bewerkt Quintis)
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ten aanzien van de uitwerking tussen die
gebieden eruit dient komen te zien. Het
schema is een belangrijk hulpmiddel om de
samenhang tussen de drie aandachtsvelden
inzichtelijk en bespreekbaar te maken.

De afgelopen periode hebben Futura en
Quintis, op het gebied van de dienstverlening
en het beheer, veel voorbeeldmateriaal
verzameld en ontwikkeld die ondersteunend
zijn bij de ontwikkeling van de diverse fasen.
De resultaten zijn voor Futura-corporaties
beschikbaar in de vorm van een digitaal
praktijk-/'werkboek 'beheer en exploitatie
multifunctionele centra'. Ter beeldvorming is
in bijlage 5.5 een overzicht opgenomen van
de belangrijkste voorbeelddocumenten en
hulpmiddelen.

Horecaconcepten
Bij veel multifunctionele accommodaties is er

de wens een horecagelegenheid op te
nemen. Dit blijkt tegelijkertijd een lastig
onderdeel, waar soms ook te makkelijk over
wordt gedacht. Gezien het belang en de
impact van dit onderdeel vraagt dat specifiek
aandacht. Het gaat dan onder meer om:

e De kenmerken van een accommodatie en
locatie: doelgroep(en), productieomvang,
externe markt en ligging.

e De
dienstverlening:

conceptuele invulling van de

voorzieningenniveau,

serviceniveau, aantal keuzemogelijk-
heden, flexibiliteit, productiemethode,
kwalitatieve en kwantitatieve samen-
stelling van het aanbod.

e De kwaliteitseisen. Er dient te worden
nagegaan wat het gewenste concept voor
gevolgen heeft voor de vereiste

procedures (het transport, het

uitserveren, de Arbo en goederenbeheer).
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Maar denk ook aan eisen ten aanzien van
hygiénebeheersing (HACCP of ‘alleen'
papieren sociale hygiéne), veiligheid,
administratie en wijze van inkoop,
et cetera.

e De werkverdeling: welke consequenties
hebben keuzes op bovenstaande voor de
benodigde professionaliteit. Zijn er
mogelijkheden om vrijwilligers of andere
type medewerkers in te zetten?

e En concreet dient het geheel vertaald te
worden naar omzet, kosten, winst-/
verliesrekening (en risicoverdeling, indien
van toepassing bij meerdere partijen). In
de paragraaf hierna wordt nader ingegaan
op het belang van de opzet van een
exploitatie.

3.1.2 Exploitatieopzet

Nadat er een beeld is van de gewenste
dienstverlening en hoe het beheer dient te
gaan worden vormgegeven, zal er zo vroeg
mogelijk in het ontwikkelproces aandacht
nodig zijn voor de exploitatieopzet. Uit de
resultaten van het onderzoek 'Beheer
en exploitatie van multifunctionele
accommodaties' van Nicole Huisman, die het
afgelopen jaar bij Quintis onderzoek heeft
gedaan, bleek dat er bij oplevering vaak
sprake is van een structureel exploitatietekort.
De oorzaken verschillen. Allereerst omdat bij
een multifunctionele accommodatie vaak een
kwaliteitsslag in de professionalisering van de
dienstverlening wordt gemaakt. Dit kost geld.
In de meeste gevallen komt daar tevens bij:

e Dat de aandacht voor een sluitende
exploitatie naar een latere fasen wordt
doorgeschoven.

e Dat veel partijen relatief onbekend met
het onderwerp beheer zijn.

e Dat er vooralsnog weinig tot geen inzicht
is in de kosten en opbrengsten voor het
beheer en de exploitatie.
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Zeker waar veel partijen in een gebouw het
beheer samen vormgeven en er redelijk veel
kosten mee gemoeid zijn, is het belangrijk
hier in een vroegtijdig stadium inzicht in te
krijgen zodat dit niet op een latere termijn
onrust en frustratie geeft. Indien op tijd
keuzes worden gemaakt, is het namelijk
eenvoudiger om bij te sturen en desnoods tot
een andere keuze te komen als blijkt dat
bepaalde wensen wel erg veel kosten.

In het onderzoek van

Nicole Huisman is, door middel van een

genoemde

exploitatiemodel, inzichtelijk gemaakt op
welke wijze keuzes in het bouwproces effect
hebben op het beheer en de exploitatie van
een multifunctionele accommodatie. Door
middel van het verder doorontwikkelen van
het instrument kunnen eindgebruikers de
consequenties van keuzes in de beginfasen
beter overzien. De aandachtspunten voor de
komende jaren betreft:

1. Het
exploitatiemodel zelf.

verder verfijnen van het
2. Het scherper in beeld krijgen van alle
genoemde kosten die komen kijken bij het
beheer. Nicole Huisman heeft veel
bronnen geraadpleegd, de indicaties voor
de kosten bleken echter lastig te zijn en/of
tussen

er bleken grote marges

verschillende bronnen te zitten.

De bevindingen van het onderzoek zijn in een
artikel beschreven dat in januari 2010 in het
vakblad Bouwmarkt is verschenen. Dit artikel
is terug te vinden in bijlage 5.8.

3.1.3 Het organiseren van
communicatie en inbreng

Daar waar organisaties nauw met elkaar
(gaan) samenwerken om combinaties van
wonen, welzijn, onderwijs, cultuur en zorg bij
elkaar te brengen, vraagt dat om actieve
afstemming en betrokkenheid van belang-

hebbenden. Net als in een theater zijn er
namelijk, naast het beschikbaar hebben van
een podium, meerdere rollen en functies
nodig om tot een goede productie te komen.

Inhoudelijke samenwerking vraagt dan ook
tijdig aandacht voor communicatie en het
organiseren van de inbreng van belang-
hebbenden. Dit komt niet alleen het
inhoudelijk concept ten goede, ook ontstaan
betere afwegingen in de besluitvorming en
leert men elkaar werkenderweg al beter
kennen.

De inbreng van betrokkenen kost echter tijd
en komt bijna nooit vanzelf. Vooral aan het
begin van een nieuw initiatief zal dit
georganiseerd dienen te worden. Over
communicatie en participatie in het algemeen
is veel literatuur beschikbaar. De wijze waarop
de communicatie bij een nieuwbouwinitiatief
van een multifunctionele accommodatie het
beste vormgegeven kan worden, is in de
literatuur nog niet goed uitgewerkt. Er zijn
echter een aantal bijzondere kenmerken waar
in de communicatie rekening mee dient te
worden gehouden.

Het gaat namelik om meer dan
communicatie, het gaat om een
gecompliceerd (samenwerkings)traject. Er zijn
veel keuzes te maken. Enerzijds heeft dat te
maken met het innovatieve karakter van dit
type projecten.  Anderzijds met de
verschillende belangen waar de gemeente, de
burgers en de aanbieders van wonen, welzijn,
onderwijs, zorg en cultuur mee te maken
hebben.

financiering, toenemende concurrentie met

Andere wet- en regelgeving,
mogelijk ook effecten van de kredietcrisis
maakt dat diverse partijen een verschillend
doel voor ogen kunnen hebben en dit heeft
invloed op de communicatie en wijze van
betrokkenheid.
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Tot slot dienen betrokkenen te kunnen
schakelen, in toepassing van vaardigheden
(samenwerken versus opkomen voor eigen
niveaus

organisatiebelangen) en tussen

(strategisch, tactisch en operationeel).

Vastgoedmensen worden geconfronteerd
met niet alledaagse concepten en mensen die
in het primair proces van bijvoorbeeld welzijn
of zorg zitten worden gedwongen zich te
buigen over het huisvestingsvraagstuk. De
uitdaging bij het opzetten van de
communicatie is om een balans te vinden
tussen het sturen op resultaat (en vaart in het
project te houden), terwijl betrokkenen
tegelijkertijd worden uitgedaagd een bijdrage
te leveren en enthousiast te blijven over het

concept.

3.1.4 Fondsenwerving

Veel geld blijft onbenut
De realisatie van de combinatie van wonen,

welzijn, onderwijs, zorg en cultuur ligt in
handen van lokale partijen. Een
standaardbekostiging voor dit type projecten
is er nog niet. Corporaties, gemeenten en
welzijns-, onderwijs,- en zorgorganisaties
brengen ieder een deel van de financiering in.
Maar dit is vaak niet genoeg om echt

innovatief te zijn.

Voor een goed plan blijkt er bijna altijd geld
beschikbaar. Daar waar hiaten ontstaan,
bieden subsidieregelingen mogelijk uitkomst.
Alle provincies hebben subsidies voor wonen,
zorg en welzijn en ook landelijke fondsen
investeren in projecten op dit terrein. Daarom
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is het belangrijk de route te kennen en onze
ervaring leert dat partijen het lastig vinden
door het woud van financierings-

mogelijkheden heen te kijken.

Naast het gebruik van fondsen zijn er
eveneens voorbeelden waaruit blijkt dat ook
met de organisatie van goede feesten of
ludieke acties extra geld wordt geworven.
Hiervoor is zowel creativiteit als
ondernemerschap nodig en dat wordt
gestuurd op resultaat. Dat vraagt om een

goed plan!

Fondsenwerving is meer dan geld alleen!
Het mooie met fondsenwerving is dat

fondsen niet alleen bijdragen aan de realisatie
van het project maar dat ook partijen die
gemiddeld genomen over niet veel (of
structureel weinig) geld beschikken een rol
kunnen vervullen. Het blijkt bijvoorbeeld lastig
welzijnspartijen, verenigingen of
wijkbewoners te vragen een substantieel deel
bij te laten dragen aan de financiering. Dit zijn
nu juist wel de partijen waar fondsen sneller
bereid zijn een bijdrage aan te leveren. En er
zijn meer voordelen van fondswerving:

e Door fondsen aan te schrijven, worden
partijen gedwongen zeer goed na te
denken over hun plan en wordt deze
steeds scherper en concreter. Dit blijkt
een belangrijk bij-effect te zijn van het
proces van fondsenwerving.

e Ook partijen die normaliter niet kunnen
bijdragen, kunnen op deze manier positie
innemen en hun organisatie betekenis
geven in de realisatie van het proces. Dit
komt de wederkerigheid en betrokkenheid
bij het project ten goede.

e Fondsenwerving kan gedurende het hele
nieuwbouwtraject worden uitgevoerd.
Hoe eerder men ermee begint, echter des
te groter de slaagkans. Want er zijn
redelijk veel fondsen die eisen stellen aan
de termijnen. Het voordeel om tijdig te
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starten met fondswerving, is dat het

partijen uitdaagt om naast de aandacht

voor de fysieke kant (de bouw van het

gebouw) al tijdig en in samenhang wordt

nagedacht over het concept, de
programmering, wat men wil bereiken,
et cetera).

e En tot slot: fondsenwerving bindt! Samen
plannen bedenken en merken dat de
fondswerving resultaat oplevert, maakt
mensen en organisaties trots. Dit is een
goede basis voor verdere verdieping van
de samenwerking die immers met de
realisatie van multifunctionele diensten-
centra's wordt beoogd.

3.2 Professionalisering
bouwproces en optimaliseren
vastgoedprocessen

Naast het nadenken over wat je met elkaar
wilt bereiken (zie de paragrafen hiervoor al
beschreven), is het bij elk project belangrijk
na te denken hoe dit gerealiseerd gaat
worden en wat er verder in de aanpak bij
komt kijken. Aan bod komen:

e Bestendige vastgoedconcepten.

e Aandacht voor Life-Cycle Costing.

e Vormgeven intern toezicht en codrdinatie.

e Bekend zijn met juridisch/fiscale
(on)mogelijkheden bij de optimalisatie
van de vastgoedprocessen.

e Een bewuste keuze kunnen maken voor

één van de aanbestedingsvarianten.

3.2.1 Bestendige vastgoedconcepten

Bij de realisatie van een multifunctionele
accommodatie brengt de initiatiefnemende
partij vaak een aantal partijen bij elkaar om
unieke oplossingen te realiseren. Deze wijze
van bouwen is complex en het is de vraag of
deze manier van werken het meest adequaat
is. Het aantal participanten is flink

toegenomen en het aantal keuzes is enorm.

Het blijkt lastig om ieders expertise zodanig in
te brengen dat een optimale oplossing
ontstaat. Mogelijk gevolg: een inefficiént
proces, hoge faalkosten en een oplossing die
niet volledig voldoet. Er is een toenemende
behoefte aan regie en de te kiezen
oplossingsrichtingen dienen beter te voorzien
in de nodige flexibiliteit.

Dat is de reden van de opkomst van het
conceptueel bouwen. De gedachte achter het
conceptueel bouwen is te kiezen uit
oplossingen die zich in de praktijk hebben
bewezen in plaats van proberen om met
allerlei onbekende partijen een bepaald
resultaat te bereiken. Bij conceptueel bouwen
maakt de klant een keuze uit een aantal
projectonafhankelijke concepten. Deze zijn
ontwikkelaars,

vooraf ontwikkeld door

architecten, bouwbedrijven of toe-
leveranciers. Afzonderlijk of (nog beter) in
samenhang. Elk concept speelt in op de
behoeften van een specifieke doelgroep. De
oplossing biedt ruimte voor maatwerk om aan
de specifieke wensen van de klant te kunnen

voldoen.

Hoewel conceptueel bouwen bij veel
corporaties nog een relatief onbekend
verschijnsel is, blijkt toch dat circa 40% de
afgelopen Vvijf jaar op enige wijze ervaring
hiermee heeft opgedaan (bron:
Aedesmagazine, 9 september 2009). Het gaat
hierbij echter nog vaak om woningbouw of
renovatie van woningen. De uitdaging voor
de komende periode is om dit concept ook
toepasbaar te maken voor het realiseren van
een multifunctionele centra. Aandachtspunten
waar rekening mee dient te worden
gehouden in de verdere conceptuitwerking,

zijn:

e De bouwsystemen hebben bijvoorkeur
veel ontwerpvrijheid, flexibiliteit en
kunnen in een relatief korte tijd worden

gebouwd.
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e Er zal met standaard doorsneden en

stramienmaten  gewerkt dienen te

worden, die wat betreft maatvoering

geschikt zijn voor onder andere kantoren,
onderwijs, zorggebouwen en woningen.

Ook de 'schillenmethode' die door het

toenmalige College Bouw
Ziekenhuisinstellingen is ontwikkeld kan
in de gedachtegang wellicht inspiratie
bieden.

e Waar het een meerwaarde oplevert en de
markt erom vraagt, kunnen vastgoed-
concepten ontwikkeld worden waar

combinaties te realiseren zijn tijdelijke,

semi-permanente  en/of  permanente

huisvesting.

Voor meer informatie over conceptueel
bouwen, zie: www.conceptueelbouwen.nl.

3.2.2 Aandacht voor Life-Cycle Costing

Er is een toenemend besef dat meer
kostenbewust met vastgoed kan worden
omgegaan dan nu het geval is. Uit het
onderzoek van ing. R.F. Goos (2009) blijkt dat
bij de ontwikkeling van nieuw vastgoed
hoofdzakelijk  wordt
investeringskosten. Dit leidt dikwijls tot

gestuurd op de

hogere exploitatiekosten. Net als bij het
vraagstuk rondom het beheer is ook hier juist
aan het begin van het bouwproces nodig oog
te hebben voor de exploitatiekosten. Dan is
nog maximaal op deze kosten te sturen.

Hiermee neemt het belang van Life Cycle
Costing (LCC) toe, de analysemethode die
kosten tijdens de levensduur beschouwt.
Brink Groep introduceert als aanvulling hierop
zelfs Life Cycle Economy (LCE): een
analysemethode die een stap verder gaat
door juist kosten én opbrengsten te
beschouwen en een toekomstbestendige
afweging te maken. Aanvullend op dit
systeem kan, om de nauwkeurigheid te
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vergroten, gebruik gemaakt worden van een
onderdelen-analysesyteem van adviesbureau
Goos).  Dit
analysesysteem geeft per techniekonderdeel

Royal = Haskoning (bron:

van vastgoed de levensduur, vervangings-
kosten en onderhoudskosten aan. Op deze
wijze kan zeer nauwkeurig de LCC-kosten van
technische installaties doorgerekend worden.

De verwachting is dat de specialistische
bouwadviesbureaus deze instrumenten de
komende jaren verder zullen ontwikkelen en
verfijnen.

3.2.3 Werkprocessen, coordinatie en
fasedocumenten

Nadat de organisatie haar eigen visie, positie
en rolverdeling heeft bepaald en dus ook
vastgoed wil omgaan, zal de bedrijfsvoering
hierop dienen aan te sluiten. In paragraaf
2.3.3 is hier al op hoofdlijnen op ingegaan.

De benodigde werkprocessen rondom de
realisatie van maatschappelijk vastgoed-
projecten zullen verder dienen te worden
geidentificeerd en het is raadzaam de
procesbeschrijvingen op te stellen. Hierbij is
het nodig om de projectactiviteiten in
logische stappen te verdelen. Vervolgens kan
voor elk proces een risico-inventarisatie
gemaakt worden. Deze inventarisatie levert
tevens een toetsmodel op voor de

beheersmaatregelen in de processen.

Een belangrijk hulpmiddel is om per fase in
het bouwproces te beschikken over de
bijbehorende fasedocumenten. In bijlage 5.7
hebben wij de aandachtspunten weergegeven
die per fase van belang zijn. Tijdens elke fase
dient er toetsing plaats te vinden aan de
gestelde voorwaarden (tijd, geld en kwaliteit).
Geconstateerde verschillen of gebreken
kunnen zo schriftelijk worden vastgelegd en
teruggekoppeld.
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Op deze manier wordt inzichtelijk in hoeverre
een project afwijkt van de visie of andere
doelstellingen en welke andere zaken
meegewogen dienen te worden in de
beslissing om naar een volgende fase te
kunnen gaan (go/no-go). Op een structurele
manier wordt het zo mogelijk zowel te sturen
op het proces als het resultaat.

3.2.4 Juridisch/fiscale
(on)mogelijkheden bij de optimalisatie
van vastgoed-processen

Een geheel ander vraagstuk dat vaak nog de
nodige aandacht vraagt, is het verder op
tactisch niveau verder uitwerken van de
juridische en fiscale (on)mogelijkheden en het
zoeken naar de meest adequate oplossing per
situatie. Hieronder wordt vooral (een niet
limitatieve) opsomming gegeven van zaken
waaraan gedacht dient te worden bij de
verdere professionalisering van de project-
ontwikkeling. Ten aanzien van de fiscaal
juridische zaken die meer een relatie hebben
met de organisatorische inbedding van het
maatschappelijk vastgoed, is reeds ingegaan
in paragraaf 2.3.4.

In deze paragraaf behandelen wij vooral de
zaken die aan bod kunnen komen indien men
concreet maatschappelijk vastgoed gaat
ontwikkelen en beheren.

In de afdracht van belasting maakt het uit
of het om maatschappelijk vastgoed gaat
of commercieel vastgoed. Wat is het
verschil tussen maatschappelijk vastgoed
en commercieel/ vastgoed? De exacte
definitie is meestal niet leidend voor de
financieel/juridisch/fiscale gevolgen. Meer
consequenties hebben:

- Het daadwerkelijk gebruik van het
vastgoed.

- De partners waarmee de samen-
werking wordt aangegaan (en het type
rechtspersoon waarmee men te
maken heeft).

Vooral met grondexploitaties zijn grote

risico's mee gemoeid (bestemmingsplan,

grondvervuiling, aankoop onroerend
goed).

- Het is belangrijk heldere afspraken te
maken over wie, wat inbrengt, tegen
welke condities. De vraag is of men
hier wel/niet een aparte BV voor wil
oprichten. De afgelopen periode zijn
door de veelheid aan grondposities
meerder  projectontwikkelaars  en
aannemers failliet gegaan.

- Ook dienen afspraken gemaakt te
worden, als de beoogde ontwikkeling
onverhoopt niet doorgaat en toch
grond (en eventuele opstallen) zijn
aangekocht, bij wie liggen dan de
risico's?

Het moment van overdracht van vastgoed

heeft consequenties. Waar dient rekening

mee te worden gehouden? Hier wordt
een eerste aanzet gegeven.

Onroerend goed neemt een bijzondere

positie in binnen de BTW, aangezien de

wetgever het niet wenselijk vond de
integrale toepassing van het BTW-stelsel
toe te passen op onroerendgoed-
transacties. Mogelijk onjuiste stappen/
keuzes kunnen ertoe leiden dat er teveel
geld wordt afgedragen en/of dat dit in
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uitzonderlijke situaties kan betekenen dat

dubbel dient te worden afgedragen, zowel

overdrachtsbelasting als BTW.

Het hangt van de kenmerken van het

vastgoed af en de kenmerken van de

overnemende partij welke belasting het
meest gunstig is voor de overnemende
partij.

- Een nieuw gebouw dient nog in de
BTW te blijven (tien jaar). In deze
periode kan niet zonder BTW worden
overgedragen.

- Bij vernieuwbouw ligt het veel
gecompliceerder welk type heffing het
meest gunstig is.

Voorbeelden:

Voor bijvoorbeeld een zorgorganisatie
(en vooralsnog ook de corporatie) is
het in principe verstandiger dat voor
de sloop het vastgoed wordt
overgedragen. Dan IS alleen
overdrachtsbelasting verschuldigd a
6% en geen BTW a 19%.

Is de overnemende partij echter BTW-
plichtig, dan kiest deze er beter voor
om het vastgoed reeds te laten slopen
en het als bouwterrein’ te kopen. Dit
bespaart 6% overdrachtsbelasting en
het voordeel van een BTW-plichtige
onderneming is in dit geval dat zij de
te betalen BTW a 19% toch weer kan
aftrekken (Rademaker, 2003). Zo ook
als het gaat om alle voorinvesteringen

die gedaan dienen te worden.

7 Een perceel grond wordt alleen aangemerkt als een
bouwterrein indien, los van de bouwvergunning, bepaalde
handelingen zijn verricht aan onbebouwde grond en met
het oog op de bebouwing. Jurisprudentie geeft meer
duidelijkheid in welke situaties hiervan sprake is en niet. Bij
de keuze voor overdracht van een bouwterrein is het
verstandig wel van tevoren na te gaan of die situatie past
binnen de definitie zoals de wetgever beoogt.
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Dit kan echter weer anders liggen als
een BTW-verplichte vastgoedpartif
grond wil kopen ten behoeve van de
woningbouw. Dan kan het weer
voordeliger zijn de grond in de
overdrachtsbelastingsfeer te  ver-
krijgen en door te leveren. In dat
geval wordt 6% overdrachtsbelasting
over de zogenoemde onbebouwde
grond betaald in plaats van 19% BTW.
Levering n de overdrachts-
belastingsfeer levert een belasting-
besparing op omdat de BTW door de
uiteindelijke (particuliere) koper niet
in aftrek kan worden gebracht

(Rademaker, 2003).

Bij verkoop zijn tevens tal van bepalingen
opgenomen in het Burgerlijk Wetboek
Boek 7, bijzondere overeenkomsten. De
verkoper heeft de plicht om de koper te
informeren over gebreken die bij de
verkoper bekend zijn. Mocht de
verkopende partij hierin gebreke zijn
gebleken, dan kan de koper zich achteraf
beroepen op 'dwaling' en alsnog
verzoeken de koop ongedaan te maken.
Bij een verkooptransactie heeft de
verkopende partij dus een
informatieplicht. Een uitzondering hierop
is de onderzoeksplicht van de kopende
partij om het bestemmingsplan te kennen.
Deze is kenbaar via openbare bronnen en
deze verantwoordelijkheid ligt primair bij
de kopende partij.

Ook zijn er bij het ontwikkelen van het
maatschappelijk vastgoed zelf bepalingen
ten aanzien van het wel/niet verplicht zijn
om openbaar aan te  besteden.
Gemeenten zijn dit bij een bepaald
normbedrag verplicht.
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Corporaties (vooalsnog) niet. De keuze
wie gaat bouwen, heeft dus
consequenties hierop. Dit kan ook voor-
en nadelen hebben. Het is goed dat
partijen zich hiervan bewust zijn.
Bij het ontwikkelen van maatschappelijk
vastgoed worden de kosten opgenomen
in de stichtingskosten en worden
afspraken gemaakt over kosten- en
risicoverdeling. Zaken waar rekening mee
dient te worden gehouden en/of nadere
afspraken, behoeven:

- Een keuze die nog niet altijd expliciet
wordt gemaakt, is of eigen (ontwikkel)
personeel wordt doorbelast en tegen
welke tarieven. Maak hierop beleid en
wees transparant wat wel/niet in de
stichtingskosten is meegenomen.

- Ook komt het voor dat met
bijvoorbeeld een samenwerkings-

partner (bijvoorbeeld de aannemer)

afspraken worden gemaakt over hoe
om te gaan met het positief of
negatief financieel resultaat, dat op
voorhand in de stichtingskosten was
ingecalculeerd. Bij winst kan naar
afgesproken  verhouding  worden
uitgekeerd. Indien er echter sprake is
van een tegenvaller, dient men alert te
ziin dat de tegenvallende kosten
uiteindelijk toch niet te veel bij één
partij komen te liggen. Als de kosten
namelijk hoger zijn dan begroot,
rekent de aannemer sowieso de inzet
van het extra benodigd personeel/
materieel (deze kosten worden dus
voor 100% vergoed). Als dezelfde
aannemer daarna de helft van 'het
verlies' op zich neemt, is het feitelijk
verlies voor de aannemer kleiner dan
de helft (hij had immers zelf meer
omzet gerealiseerd dan begroot).

- En hoe wordt omgegaan als tijdens de

ontstaan

bouw andere inzichten

(bijvoorbeeld wat betreft de beoogde
doelgroep of verhouding huur/koop).
Als dit gepaard gaat met lagere
verwachte huurinkomsten, voor wie
zijn dan de kosten?

e Nadat een maatschappelijk vastgoed is
opgeleverd, dient het geéxploiteerd te
worden. Gaat de corporatie dit op zich
nemen of wordt bijvoorbeeld een aparte
gebruikersstichting opgericht?

- Afhankelijk van de activiteiten tijdens
de exploitatie, is deze stichting BTW-
plichtig. Bijvoorbeeld bij een

restaurant is er een normbedrag
gerelateerd aan de omzet die bepaalt
wanneer de BTW dient te worden
betaald. Het kan zowel voor- als
nadelen hebben om als organisatie
BTW-plichtig te zijn. Een
rechtspersoon die veel investeert
(inkoopt), kan BTW terugkrijgen. Per
situatie zal nader beschouwd dienen
te worden wat het meest gunstig zou
uitvallen.

- En is er personeel werkzaam ten
behoeve van de exploitatie? Bij wie
is/zijn deze in dienst? En dient bij deze
dienstverlening ook extra BTW te
worden gerekend? En onder welke
CAO valt dit type medewerker?

Uit voorgaande uiteenzetting van juridsich en
fiscale aspecten die aan bod komen bij de
realisatie maatschappelijk vastgoed en de
organisatie eromheen, blijkt nog eens de
complexiteit van het onderwerp.

Dit vraagt zeker de inzet van specialisten.
Voordat partijen zich echter verliezen in
juridisch en fiscale vraagstukken, zullen
partijen in eerste instantie helder dienen te
hebben wat zij beogen (visie, rolverdeling,
risicospreiding, et cetera). Pas daarna is het
zinvol de plannen ook op juridisch/

fiscale consequenties te bezien.
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Het procesmatige karakter dient het vertrek-
punt te zijn waarbij steeds wordt gestreefd
naar een op prestatiegerichte samen-
werkings-/ organisatievormené.

Zo'n proces is altijd dynamisch. Het proces
vraagt om continue afstemming van de
(organisatie)doelen en de manier waarop het
vastgoed en de diensten daaraan op een
duurzame manier een Dbijdrage kunnen
leveren. Het is aan te raden dat procesdenken
op de enige manier in de benodigde
contracten en de organisatorische setting tot
uiting te laten komen.

Dat vraagt zowel aandacht voor:

e Output (gericht op activiteiten).

e Outcome (gericht op het beoogde effect).

e En aandacht voor het proces (hoe zaken
worden afgestemd, ook als zaken niet
verlopen zoals gepland).

3.2.5 Aanbestedingen

In het traditionele bouwproces worden de
gebouwfasen apart aanbesteed. Het
gezamenlijk verantwoordelijk zijn voor de
uitvoer van de fasen kan echter voordelen
hebben. Door het integreren van gebouw-
fasen kan brede kennis worden ingebracht.
Kennis van de ontwerper of bouwer véoér in
het proces maar ook van de gebruiker en de
schoonmaker of onderhoudsman. Dit kan een
meerwaarde tot gevolg hebben op het gebied
van tijd, geld en/of kwaliteit.

Ontwerp Bouw Beheer en
Onderhoud

Finan Facilitaire Alternatieve benutting verkoop
ciering  Dienstverl. aanwending

1. Traditionele variant

2. Bouwkostenvariant

3. DBFM plus variant

4. Schoolwoningen variant

Geintegreerd contract

D Losse contracten

Uit: afwegingskader uitvoeringsvarianten scholenbouw (Knibbe & Bloemert, 2003).

8 Het ministerie van VROM (2007) heeft reeds
aandachtspunten verwoord aangaande contractvorming
voor de Rijksgebouwendienst (de focus lag op PPS-
constructies) rondom het bouwproces. In dit document
worden veel tips geboden over onder meer het
formuleren van prestatie-eisen, het omgaan met
risicoverdeling, het omgaan met langere contracturen en
hoe binnen kaders de nodige flexibiliteit in een proces
kan blijven behouden, et cetera. Ook corporaties hebben
natuurlijk in toenemende mate ervaring.
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De meerwaarde (op de gehele balans) dient
dan wel voor een ieder te zijn en is ook een
voorwaarde voor het aangaan van ander type
contracten.

In de aanbesteding van de verschillende

activiteiten, rondom de realisatie van

vastgoed, zijn daarbij verschillende
aanbestedingsvarianten/uitvoeringsvarianten

mogelijk (zie het schema hieronder).
Toelichting op het schema:

e Naast de traditionele variant, waarin de
verschillende  activiteiten in losse
contracten worden aanbesteed, zijn op
hoofdliinen de volgende alternatieven
mogelijk:

e In wvariant 2, de bouwkostenvariant,
worden het ontwerp en de bouw
gecombineerd aanbesteed om zo
afstemmingsvoordelen te behalen. Bij
deze variant hebben de architect en de
bouwer samen zitting.

e Variant 3 is de DBFM-variant waarbij de
invulling diverse mogelijkheden geeft.

- Naast het ontwerp en de bouw kan de
aanbesteding ook het onderhoud voor
langere periode bevatten.

- Het is eveneens mogelijk allerlei
facilitaire diensten bij de consessie-
houder onder te brengen (schoon-
maak, veiligheid, catering, et cetera).

e Variant 4, de bezettingsgraadvariant in de
vorm van schoolwoningen. Bijvoorbeeld
de school kan ook voor andere
toepassingen worden gebruikt om
additionele inkomsten op termijn te
blijven garanderen.

De ervaringen met de verschillende

aanbestedingsvormen staat bij de corporaties

nog redelijk in de kinderschoenen. Er zijn
landelijk al wel de nodige ervaringen maar
veel zaken blijven echter lastig te evalueren,

zoals verwacht tijdsbesteding, kosten en

opbrengsten, juridische consequenties,
et cetera. Naarmate de ervaring met andere
uitvoeringsvarianten toeneemt, zullen deze
evaluaties makkelijker worden en de
voorbereidingskosten afnemen (bron: Knibbe
en Bloemers, 2003). Voor meer informatie

over aanbestedingsvormen zie ook de site:

e http://www.kei-
centrum.nl/view.cfm?page id=1938.

e http://www.minfin.nl/Onderwerpen/Publie

k Private Samenwerking.

In principe is DBFM(O) als totaalontwikkeling
een goed alternatief voor de traditionele
variant. Door het integreren ontstaat er een
blijvende prikkel en kan brede kennis worden
ingezet. Om hier de nodige meerwaarde te
kunnen behalen, is wel een omslag nodig qua
denk- en werkwijze. De komende jaren zal
meer uitgekristalliseerd gaan worden wat

werkt en wat de valkuilen zijn.
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3.3ICT

Nu de dienstverlening vanuit multifunctionele
accommodaties een steeds hogere vlucht
neemt, is ook specifieke aandacht nodig voor
de informatiebehoeften en oplossingen in de
wijkcentra. En bij informatiebehoefte wordt al
snel verwezen naar het belang van Informatie-
en Communicatietechnologie. Dit is echter
een zeer complex onderwerp. Zeker omdat de
dienstverleningsconcepten en de wijze
waarop dit georganiseerd gaat worden vaak
nog onvoldoende concreet is. In een situatie
waarin nog niet bekend is hoe de eindsituatie
eruit moet komen te zien, is het niet
verstandig veel energie aan dit onderwerp te
besteden.

Omdat toekomstgericht bouwen en
organiseren van belang is, volgen hieronder
al wel de belangrijkste vragen en aandachts-
punten die in het kader van de ICT
meegenomen kunnen worden:

e Welk type informatie kan allemaal aan de
klant worden aangeboden? Welke rol kan
ICT hierbij vervullen? Dit heeft een sterke
relatie met de keuze voor het type
dienstverleningsconcept. En hoe kan de
ICT een rol vervullen bij het vraaggericht
doorontwikkelen van diensten binnen het
gekozen dienstenconcept?

e Op welke wijze wordt de informatie
tussen de diensverleners binnen de
multifunctionele accommodatie uit-
gewisseld. Is er sprake van één systeem
of worden bestaande systemen
gekoppeld? Zitten partijen gezamenlijk op
hetzelfde intranet en wat zijn de wensen
en mogelijkheden om in elkaars agenda te
kijken?

e Welke rol speelt de multifunctionele
accommodatie bij de ontwikkeling van
een wijkwebsite?
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Landelijk zijn al wel voorbeelden
beschikbaar van multifunctionele
accommodaties en/of wijkwebsites.

Op welke wijze wordt bij de corporatie de
koppeling gemaakt tussen de systemen
van de corporatie en virtuele dienst-
verlening vanuit bijvoorbeeld de
multifunctionele accommodatie? Hoe is
dit bij de andere aanbieder geregeld?

En een onderwerp dat al wel veel
aandacht heeft gekregen en in de
toepassing steeds meer gestalte krijg,t is
de vraag hoe toepassing van
ICT/domotica kan zorgdragen voor het
langer zelfstandig wonen van bijvoor-
beeld ouderen of mensen met een

beperking.
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Van incident naar
strategie

Bij de ontwikkeling van maat-

schappelijk vastgoed zijn steeds

vaker corporaties betrokken. Ook
gemeenten en zorgorganisaties ontdekken dat
zij veel meer uit haar vastgoed kunnen halen
dan zij tot nu toe doen. In deze notitie is een
ordening aangebracht met alle zaken die met
maatschappelijk vastgoed te maken hebben.
Er is een overzicht ontstaan van reeds
bekende vraagstukken, die in deze notitie
verder in samenhang zijn gepresenteerd. Ook
is door de ordening een beeld ontstaan van
zaken die nu nog weinig aandacht krijgen
maar die als de pioniersfase voorbij is ook
actueel gaan worden.

4.1 Toekomstagenda

Om een beeld te krijgen waar vooral voor
Quintis en Futura nog de uitdagingen liggen
voor de toekomst, hebben wij in bijlage 5.1
een overzicht van onze inspanningen en
ervaring tot nu toe opgenomen. Hieruit komt
naar voren dat wij al veel op het brede terrein
hebben
bereikt. Het overzicht laat echter nog zien

van maatschappelijk  vastgoed
welke punten nog verder doorontwikkeld
kunnen worden teneinde bij te dragen aan de
verdere professionalisering.

Rode Draad
Zonder hier een samenvatting van de

ontwikkelpunten te geven, zien wij wel een
rode draad. Allereerst kunnen wij nog de
nodige inspiratie halen uit de aanpak van
commercieel vastgoed (waaronder de manier
waarop er aandacht is voor courante
vastgoedconcepten en de wijze van
financiering en reken- en afschrijvings-
methodieken). Ook zullen er naast bestaande
organisatievormen, nieuwe organisatie- en

samenwerkingsvormen ontstaan (mede
ingegeven door de wetgeving op Europees
niveau). En hoewel er op het vlak van de
werkprocessen al een behoorlijke slag is
gemaakt, zal ook dit de nodige aandacht

blijven vragen.

Het in bijlage 5.1 opgestelde overzicht biedt
Quintis en het bestuur van Futura een houvast
om haar beleid op het gebied van maat-
schappelijk vastgoed verder uit te bouwen,
terwijl wij tegelijkertijd gericht blijven werken

aan de verdere professionalisering ervan.

4.2 Slot

Hoewel maatschappelijk vastgoed niet nieuw
is, is het wel nieuw dat alle zaken die met
maatschappelijk vastgoed te maken hebben
in één notitie in samenhang met elkaar zijn
beschreven. De notitie is niet volledig
‘afgerond'. Elk onderwerp op zich zou het
waard zijn om meer aandacht aan te besteden
maar dat zou ten koste gaan van de
samenhang tussen de onderdelen. Daar is in
deze fase dan ook niet voor gekozen. Dat
neemt niet weg dat nuanceringen en/of
aanpassingen welkom zijn. Wij nodigen de
lezer graag uit te reageren en zijn/haar
bijdrage te leveren.

Het schrijven van deze notitie hebben Futura
en Quintis in ieder geval een stap verder
gebracht in het proces om te komen tot
strategievorming ten aanzien van de
organisatorische  inbedding van maat-
schappelijk vastgoed binnen de organisatie
en het in de toekomst nog professioneler met
maatschappelijk vastgoed om te kunnen

gaan.

De pilotfase is voorbij, op naar de volgende
stap!
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Bijlage

5.1 Overzicht huidige ervaring en leemten

In onderstaand schema zijn de ervaringen van Futura en Quintis per thema overzichtelijk op een rij
gezet. Een deel van de resultaten is voor iedereen toegankelijk via Futura of Quintis te verkrijgen.
Deze onderwerpen zijn schuin weergegeven. Ook wordt duidelijk aangegeven waar nog de
ontwikkelpunten voor de toekomst liggen. Deze onderwerpen zijn vetgedrukt weergegeven.

THEMA 'S OP HET STRATEGISCH NIVEAU

Onderwerpen waaraan Futura(corporaties) en/of Quintis reeds een
bijdrage hebben geleverd

Definitie Met deze notitie hebben wij stil gestaan bij de definities van een aantal
veel voorkomende termen. Deze is een aanzet tot verdere aanscherping.

Visie Wijken van Waarde (2006) waarin vier essays zijn opgenomen in
verband met het Futura-project 'Naar een Duurzame Gebiedsexploitatie'.
Visie op wonen, welzijn en zorg van 2006 is door WonenBreburg samen
met Quintis opgesteld.

Notitie 'Kennismaken met maatschappelijk vastgoed' (2007) waarin aan
bod komen: rol corporatie, relatie met de wijk, informatie over
eerstelijnsgezondheidscentra, bibliotheken, kinderopvang en onderwijk.
Tot slot zijn voorbeelden opgenomen hoe kan worden gerekend aan
maatschappelijk vastgoed.

Leren Schakelen (2008), de Futura-corporaties besteden in dit boekje
veel aandacht aan de vraag hoe de samenwerking met hun partners in
wijken en buurten feitelijk gestalte krijgt en wat corporaties verder
dienen te kunnen en te leren. Beter leren schakelen blijkt in meer dan één
opzicht belangrijk.

Positie en Rapport 'Vier op een rij', een rapport waarin vier reeds bestaande
rolverdeling multifunctionele accommodaties, waaronder Pannenhoef van Casade,
zijn vergeleken, wat betreft beheer, domotica, relatie met de wijk,
rolverdeling tijdens het ontwikkeltraject, et cetera.)

Door AlleeWonen is samen met Quintis een toetsingskader 'Investeren in
Maatschappelijk vastgoed' ontwikkeld met een handige checklist om
nieuwe projecten te kunnen beoordelen of investeren gewenst is.
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Organisatorische
inbedding

Casade en AlleeWonen zijn al gericht bezig met na te denken over (en
deels al te implementeren van) een andere organisatie-inrichting, beter
passend bij de ambities die zij op dit terrein hebben. Bij één ervan is
Quintis op afstand betrokken geweest om te kunnen klankborden.

Er is enige ervaring met intern toezicht op het gebied van
maatschappelijk  vastgoed maar dit vraagt nog verdere
professionalisering. Ook is er binnen Futura-verband nog niet structureel
informatie  uitgewisseld over de ervaringen met nieuwe
organisatieprincipes en de vragen die hieromtrent leven. Quintis heeft
hier wel reeds ervaring mee.

Vastgoedsturing-
en

risicobeheersing

In juni 2008 is er een platformbijeenkomst geweest over de gewijzigde
context van gemeentelijk vastgoed en zorgvastgoed. Hierbij is ook op
hoofdlijnen ingegaan op de risicobeheersing van dit type
vastgoed(ontwikkeling en het beheer).

De Futura-corporaties zijn aangesloten bij Aedex en buigen zich al een
aantal jaren over hoe de vastgoedsturing geprofessionaliseerd kan
worden. Financiéle kengetallen worden nog niet voldoende betrokken in
het portefeuillebeleid. Ook zijn er vaak geen duidelijk omschreven
criteria om de afweging te maken tussen financieel en maatschappelijk
rendement. De komende jaren wordt dit verder opgepakt.

WonenBreburg heeft samen met Quintis voor zowel de financiéle,
vastgoed als beleids/medewerkers een trainingsmiddag gehad over
'Rekenen aan zorgvastgoed'. Naast de theorie werd de stof eigen
gemaakt doordat in groepjes bestaande casussen van WB moesten
worden uitgewerkt.

Het daadwerkelijk rekenen aan maatschappelijk vastgoed is nog breed
niet binnen Futura-verband aan bod geweest (inclusief het oefenen met
het uitvoeren van een gevoeligheidsanalyse en de keuzes die er zijn ten
aanzien van het gebruik van diverse (sets van) parameters. Quintis heeft
hier zelf wel reeds ervaring mee en wil dit onderwerp verder uitdiepen.
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THEMA 'S OP HET TACTISCHE NIVEAU

Onderwerpen waaraan Futura en/of Quintis reeds een bijdrage hebben
geleverd.

Dienstverlening-
en beheerconcept

In 2008 en 2009 heeft Futura in samenwerking met Quintis kennis
uitgewisseld en er heeft een verdieping plaatsgevonden op het gebied
van conceptontwikkeling en beheer, belangrijke onderwerpen die tijdig
tijdens het bouwproces dienen te worden meegenomen. Er is
gezamenlijk een praktijk-’/handboek samengesteld met allerlei
basismateriaal en documenten die ondersteunend kunnen zijn tijdens
het gehele ontwikkeltraject. Voor een beeld van het type
instrumentaria, zie bijlage 5.5.

Wat Dbetreft horeca-concepten is er in november 2009 een
platformbijeenkomst georganiseerd, waarin het delen van ervaringen
centraal stond en mensen die met horeca bezig zijn met elkaar in
contact zijn gebracht.

Quintis heeft onderzoek laten doen om inzichtelijk te maken welke
keuzes tijdens het bouwproces effect hebben op het beheer en de
exploitatie van een multifunctionele centra. En wat vooral de
draaiknoppen zijn waarmee de kwaliteit behouden kan blijven, terwijl
de kosten zoveel mogelijk in toom gehouden kunnen worden
(basisexploitatiemodel beheer multifunctionele centra). AlleeWonen
heeft een bijdrage geleverd aan dit onderzoek door een case in te
brengen. Voor de belangrijkste resultaten van het onderzoek Beheer en
Exploitatie van multifunctionele centra, zie bijlage 5.8.

De afgelopen jaren beseffen zowel Futura als Quintis het belang van
communicatie rondom de realisatie van maatschappelijk
vastgoedprojecten. Hier is geen apart project van gemaakt (hoewel het
boekje 'Leren schakelen' veel aanknopingspunten biedt). Landelijk zijn
zowel het KCWZ als de SEV bezig met evaluatie op het gebied van
samenwerking.

Er is een quick scan fondsenwerving uitgevoerd. Hier ging het echter
meer om de inventarisatie van landelijke fondsen en niet zozeer wat de
aandachtspunten zijn bij het schrijven van een subsidieverzoek. Met dit
laatste heeft Quintis wel veel ervaring. Ook is niet ingegaan op het
organiseren van feesten of ludieke acties en de manier waarop
bewoners of betrokken organisaties daar een rol in kunnen krijgen.
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Professionaliseren
bouwproces

Voor 2010 staat op het bouwprogramma om de in 2004 door Futura
opgestelde referentiekwaliteit 'nieuwbouw' te verduurzamen en volgt
doorontwikkeling tot concepten, het zogenaamde conceptueel bouwen.
Er gaat onderzocht worden welke partijen in de bouwketen volgens de
te ontwikkelen standaard willen en kunnen bouwen of reeds met
vergelijkbare concepten. Eén of meer Futura-corporaties hebben al
ervaring met conceptueel bouwen. Er is echter nog geen ervaring met
conceptueel bouwen van maatschappelijk vastgoed.

Er is nog geen ervaring met Life Cycle Costing van maatschappelijk
vastgoed.

Ervaringen rondom juridische en fiscale (on)mogelijkheden op het
gebied van maatschappelijk vastgoed zijn hog niet geinventariseerd en
gedeeld.

ICT

Op het gebied van de ICT heeft Futura in 2007 het project 'ICT
domotica' afgerond. Hierin is een Programma van Eisen ontwikkeld dat
diverse modules onderscheidt. Ook Quintis heeft met domotica
ervaring.
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5.3 Overzicht van typen maatschappelijk vastgoed

Indeling voor de hoofdgebruiksindeling (volgens ROZ benchmark 2007)

Woonfunctie

Gezondheidszorgfuntie

Onderwijsfunctie

Vrijstaande woningen
Eengezinswoningen

Flat- en portiekwoningen
Kamers in studentenhuizen
Woonwagens
Gezinsvervangend tehuis

Bejaardentehuis

NIET:

Woonschip

Ziekenhuis
Verzorgingstehuis
Psychiatrische inrichting
Medisch centrum
Polikliniek

Praktijkruimte van huisarts

Praktijkruimte van fysiotherapeut

Praktijkruimte van tandarts
Gezondheidscentrum

Verpleegtehuis

Klaslokalen
Basisschool
Middelbare school
Universiteit

Hogere school

Sportfunctie

Bijeenkomstfunctie

Industriefunctie

Congrescentrum
Kerk, moskee
Wijkgebouw
Bioscoop
Theater/schouwburg
Casino

Café

Restaurant

Kantine

Discotheek
Tentoonstellingsgebouw
Museum
Kinderdagverblijf
Jongerencentrum
Peuterspeelzaal

Buitenschoolse opvang

Werkplaats

Magazijn van een fabriek
Opslagruimte

Stal van een boerderij
Garagebedrijf/werkplaats
Brandweerkazerne

Atelierruimte

Zwembad
Gymnastieklokaal
Sporthal
Fitnessruimte

IJsbaan

NIET:

Ruimte voor toeschouwers

Winkelfunctie

Kantoorfunctie

Kantoorgebouw
Gemeentehuis
Stadhuis
Stadsdeelkantoor

Politiebureau

Winkelcentrum

Warenhuis

Supermarkt

Reisbureau

Stationsloket

Verkoop bij een gemeentehuis
Cafetaria

Afhaalcentrum

Overige gebruiksfuncties
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Gevangenis

Politiecel Parkeergarage

Tribune in een sportgebouw _
Bibliotheek
Restaurant Zomerhuisje
Concertgebouw Hotel
Kinderboerderij Motel
Koffieshop Pension
Voetbalstadion Jeugdherberg
Daklozenopvang

Trafohuisje
Rioolgemaal
Watertoren

Kerktoren

Sportveld
Atletiekbaan
Brug
Speeltuin

Openluchttheater
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5.4 Onderscheid commercieel en maatschappelijk vastgoed

Onderwerp

Commercieel vastgoed

Maatschappelijk vastgoed

Gebruikers

Gebruikers zijn overwegend
commerciéle organisaties
(winstgedreven). Dat neemt niet weg
dat zij een belangrijke
maatschappelijke taak kunnen
vervullen.

Gebruikers zijn overwegend
overheden of instellingen die
door de overheid worden
gesubsidieerd en die werken
vanuit een maatschappelijk
belang (niet winstgedreven).

Uniformiteit vs
diversiteit aan functies

Gebouwen die worden gerealiseerd
om deze daarna makkelijk te kunnen
doorverkopen (bijvoorbeeld
beleggers). Daarom zijn deze
gebouwen geschikt om te worden
gebruikt door een volgende huurder,
nadat de eerste huurder het vastgoed
verlaat. Denk aan: winkelpanden,
kantoren, bedrijfsruimtes en

parkeergarages.

De gebouwen worden vaak
specifiek voor een bepaalde
functie gebouwd. Het betreft
onder andere
zorgorganisaties,
sportvoorzieningen, theaters,
bibliotheken, scholen,
gemeentehuizen en
brandweerkazernes.

Opdrachtgevers

Professionele

vastgoedprofessionals/opdrachtgevers.

Meer verwevenheid tussen
verschillende vastgoedrollen
zoals de ontwikkelaar, de
vastgoedeigenaar (de
belegger) en de gebruiker.
Veel rollen vallen samen
binnen één en dezelfde
organisatie of
overheidsinstantie. Deze
verwevenheid heeft

ingrijpende gevolgen.

Procesmatige aanpak

Feitelijk zou dit hetzelfde (moeten) zijn.
Dezelfde fasen (verkenning, definitie,
et cetera) zijn te onderscheiden.

Feitelijk zou dit hetzelfde
(moeten) zijn, hoewel de
dynamiek wel verschilt.

Echter organisaties die
onbekwaam zijn, zien niet
altijd het onderscheid tussen
de procesfasen zodat dit
misvatting geeft tijdens het
ontwikkelproces (te laat nog
met fundamentele

aanpassingen komen).
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Drijfveer voor
investeringsbeslissingen

Commercieel rendement.

Maatschappelijk rendement
in lijn met het beleid dat
door de betreffende
overheid wordt gevoerd.

Aanleiding voor een
haalbaarheidsonderzoek

Beschikbaarheid van locatie en
huurder/kopen.

Diverse aanleidingen
mogelijk:

Langzaam gevoelde
noodzaak tot vervanging of
uitbreiding van capaciteit
wegens groei van de
gemeente.

Functionele veroudering van
de bestaande
accommodatie.

Nieuw beleid.

Externe aanleidingen,
bijvoorbeeld: bestaande
voorziening 'moet weg'
wegens stedelijke
vernieuwing.

Samenhang tussen
investeringskosten en
gebruikskosten

Doorgaans maar beperkt aanwezig. Het
'bedrijfsproces' van de
gebruiker/huurder blijft vrijwel altijd
buiten beschouwing.

Integrale jaarlasten zijn in
principe doorslaggevend
voor de
investeringsbeslissing.

Perceptie van
haalbaarheid

Een project is haalbaar wanneer de
ontwikkelingswinst (perspectief van de
ontwikkellaar) of rendement op
vermogen (perspectief van de
belegger) oplevert.

Een project is haalbaar
wanneer het evenveel of
minder kost dan je ervoor
over hebt in het perspectief
van het maatschappelijke
nut.

Momentum voor de
besluitvorming

Mogelijkheid om een goede
businesscase te realiseren.

Juiste politieke sentiment
met voldoende (al dan niet
ter zake doende)
argumenten.

Benchmarking door:

Huuraanbod van vergelijkbare of nieuw
te bouwen objecten in de omgeving.

Vergelijking met de lasten
van vergelijkbare gebouwen
in andere gemeenten.

Gebruiksperiode van de
eerste gebruiker

Doorgaans vijf tot tien jaar.

In principe 25 jaar of meer.
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Sturing van het
ontwikkelingsproces

In principe op de investeringskosten
(nog nauwelijks op onderhoud, energie
en schoonmaak).

In principe op de jaarlast,
waarbij ook de
exploitatiekosten van de
maatschappelijke activiteit
(bibliotheekwerk, of
theatervoorstellingen of
sport) in beschouwing
genomen wordt.

Financierings- en
afschrijvingsystematiek

Doorgaans dynamisch, waarbij
tussentijdse opwaardering en
restwaardes in beschouwing worden
genomen.

Doorgaans lineaire of
annuitaire afschrijving over
een lange periode met
restwaarde nul.

Snelheid van de
investeringsbeslissing

Wanneer de gelegenheid zich voordoet
kan de afwikkeling in weken
plaatsvinden.

Voorbereidings- en
beslissingstermijnen vergen
vaak één of meerdere jaren.

Bron: Rinald van der Wal, vakblad Real Estate (2008/56-34), aangevuld door Quintis
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5.5 Instrumentaria ten behoeve van de ontwikkeling

dienstverlenings- en beheerconcept

Inhoudelijk concept

B. Beheer en exploitatie

1. Initiatief Visie op samenwerking en Visie op beheer en exploitatie.
synergie. .
Rolverdeling.
Quick scan marktbehoefte.
Beheervormen.
Doelstelling van voorziening.
Samenwerkingsmodellen.
Intentieovereenkomst.
2. Definitie Dienstverleningsconcept. Beheeropzet en exploitatieraming.

Aandachtspunten horeca.

Partijenselectie
hoofdgebruikers.

Fondswerving.

Aandachtspunten beheerplan.
Checklist beheeraspecten.

Globaal overzicht van de kosten van
beheeraspecten.

3. Voorbereiding

Activiteitenprogramma.
Voorbeeldprogrammering.

Marketingplan.

Samenwerkingsovereenkomst.

Ondernemingsplan en voorbereiding
aanbesteding.

Huurovereenkomst.

Checklist onderhoudsverdeling
huurder/verhuurder.

Kostenverdeelsleutel.

4. Realisatie

Jaarplan.
Huishoudelijk reglement.
Mogelijkheden website.

Vragenlijst behoefte-
onderzoek.

Organisatieontwikkeling en
aanbesteding.

Opzet beheerorganisatie/
stappenplan VvE-beheer.

Checklist Service Level Agreements.

Calamiteitenplan.

5. Gebruik

Check programma.

Draaiboek/checklist feestelijke
opening.

Check beheeropzet en exploitatie.
Draaiboek/checklist verhuisdag.

Huurmogelijkheden en
consumptieprijzen.

Jaarverslag (en/of begroting) van
beheerorganisatie.

Aanvraagformulier gebruik ruimten.
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5.6 Overheidsbeleid en kaderstelling corporatiesector

Overheid

RO-beleid: geen strikte contouren meer, meer vrijheid om te kunnen bouwen voor de eigen
behoefte. De provincie Utrecht hanteert nog wel een contourenbeleid.

Milieu: onder andere de problematiek rond fijnstof en geluid.

Nota Wonen: het stimuleren van keuzevrijheid, eigenwoningbezit en zelfbouw.

Stimuleren nieuwbouwproductie: aanjaagteams (alweer opgeheven) en de vereenvoudiging
van regelgeving (nog niet echt van de grond gekomen).

Wonen, zorg en welzijn: een scheiding tussen vastgoed en zorg/welzijn, forse opgave op het
terrein van seniorenhuisvesting (nieuwbouw en aanpassen voorraad) door vergrijzing en
extramuralisatie.

Wmo: meer taken en verantwoordelijkheden voor gemeente én corporatie (en overige
betrokken organisaties). Dit betekent onder andere meer samenwerking en meer concrete
afspraken op lokaal niveau.

Veiligheid: vanuit aandacht voor bestrijding van criminaliteit en meer aandacht voor de
leefbaarheid van wijken.

Bezuinigingen bij gemeenten: gaan zij taken overhevelen? Wie vangt tekorten op?

Matching: corporaties worden onder druk gezet om onderling financiéle knelpunten op te
lossen door matching.

Arrangement overheid - woningcorporaties

Rol corporatie: wijzigingen BBSH per 1-1-2007:

- Een brede zorg voor wonen: goede huisvesting en de aanpak van wijken, gericht op
evenwichtige woningsamenstelling en goede woonkwaliteit.

- Het huisvesten van aandachtsgroepen én niet-lage inkomens (als uitzondering).

- Investeren in woningbouw (111.000 in vijf jaar!) en herstructurering.

- Meer sociale activiteiten: faciliteren van initiatieven van bewoners in wijken en dorpen om
de leefbaarheid op peil te houden of te verbeteren én zelf initiatief te nemen, dit kan ook
door maatschappelijk vastgoed (geen levering zelf van sociale diensten!).

- Criteria voor commerciéle activiteiten: dient relatie te hebben met missie, sociale taken en
het werkgebied.

- Een strikte scheiding tussen sociale en commerciéle activiteiten: mede op basis van het
WOZ-waarde bezit (vanaf € 195.000,-).

- Het vaststellen van de investeringsdoelstelling (volgens standaard methodiek) en een
investeringsbod (reactie op woonvisie).

- Geen toetsing vooraf maar achteraf.

- Maatschappelijke verantwoording: betrekken stakeholders.

- Het professionaliseren van toezicht: onder andere sancties, visitatie en
benchmarking.

Stuurgroep Meijerink (hovember 2008):

- Maatschappelijk ondernemen binnen verantwoordingsgrenzen.

- Versterking borging van het publiek belang.

- Hogere eisen aan intern toezicht.

- Periodieke integrale visitatie.
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Onafhankelijke gezaghebbende Autoriteit die oordeelt over de prestaties, financiéle
continuiteit en governance.

e Voorstellen corporatiebestel (Minister Van der Laan, juni en juli 2009):

De corporatie als een open en responsieve organisatie die tot beleidskeuzes komt in
overleg met belanghebbenden. Geen verslaglegging maar verantwoording: vooral ten
aanzien van de maatschappelijke prestaties.

De corporatie kan bijdragen aan de sociale en fysieke verbetering van wijken en dorpen en
het vastgoed verzorgen voor maatschappelijke instellingen.

Investeringen met een deels commercieel karakter dient in een dochter of in een andere
verbinding te worden ondergebracht. Bij projecten met een relatief groot commercieel
deel dient er sprake te zijn van een algemeen belang en moet de gemeente financieel
participeren.

Dochterondernemingen blijven gehouden aan wat de corporatie zelf mag ('zo moeder, zo
dochter'). Corporaties mogen die dochter niet financieel steunen via leningen of
schenkingen. De corporatie mag bij die dochter slechts aandelenkapitaal verschaffen tot
maximaal 33% van het balanstotaal van die dochter.

De Europese Commissie wil dat de doelgroep van de corporaties wordt afgegrensd.
Hierover was de minister in juni 2009 nog in onderhandeling met de EC. Inmiddels heeft
de EC in december 2009 een beschikking gepubliceerd, waarin staat wat van Nederland
verwacht wordt. Het Ministerie van WWI is momenteel druk bezig met het uitwerken van
de beschikking in nationale regelgeving. Een ding is zeker, dat is dat de nieuwe
regelgeving impact zal hebben. Zoals het er nu naar uitziet zullen DAEB (Diensten van
Algemeen Economisch Belang) in aanmerking blijven komen voor staatssteun, waaronder
de bouw, verwerving en exploitatie van maatschappelijk vastgoed. Hier zullen wel strikte
regels en voorwaarden aan worden gesteld. Het gaat om een gelimiteerde lijst van
activiteiten inzake maatschappelijk vastgoed plus infrastructuur en er mag geen
belangstelling zijn van commerciéle partijen. Ook worden corporaties verplicht om de
bouw van maatschappelijk vastgoed aan te besteden (als de Europese drempel van bijna
5.000.000 wordt overschreden).

Corporaties zullen tenminste een boekhoudkundige scheiding dienen te hanteren om de
activiteiten die zonder staatssteun worden uitgevoerd te onderscheiden van de andere
activitieten.

Voortaan worden geen personele unies meer toegestaan op het niveau van de Raden van
Commissarissen/Toezicht. De fusietoetsing blijft bestaan en krijgt een herijking, waarbij in
ieder geval een fusie-effecttoets zal worden gevraagd.

Corporaties zullen voortaan in heel Nederland werkzaam kunnen zijn. Er zullen geen
mogelijkheden in de regelgeving worden geboden tot vrijwillige uittreding uit het stelsel,
zonder ontbinding van de corporatie.

Er wordt een nieuwe Autoriteit opgericht die oordeelt over de prestaties, financiéle
continuiteit en governance. De beleidsregels van de autoriteit dienen door de minister te
worden goedgekeurd.

Visitatie is een belangrijk instrument om te peilen hoe de corporatie functioneert in het
speelveld en wat de belanghebbenden daarvan vinden.
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Op basis van de voornemens van Van der Laan zal een wijziging in de Woningwet worden
voorbereid. Daarbij zal een nieuwe Algemene Maatregel van Bestuur ter vervanging van het BBSH
worden meegezonden. De regelgeving wordt onder afstemming met het wetsvoorstel
Maatschappelijke Onderneming vormgegeven. De nieuwe wet- en regelgeving zou per 1 januari
2011 in werking moeten treden.
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5.7 Aandachtspunten per fase in het bouwproces

Fasedocument 1, de verkenningsfase
Het idee wordt geformuleerd met uitgangspunten en er is een globale check op de haalbaarheid.

e Wat en waarom wordt gebouwd: locatie, doelgroep(en), huur-/verkoopprijzen, organisatie,
informatie, stand van zaken.

e Globaal ruimteprogramma en uitgangspunten met een eerste calculatie.

e Vastleggen van uitgevoerde projectactiviteiten en voorgenomen projectactiviteiten.

e Opstellen projectdossier (dossier met alle officiéle stukken).

e Afsluiten van de oude fase, het vaststellen van uitgangspunten van de nieuwe fase met advies.
Dit aspect komt in elke fase terug.

Fasedocument 2, de Definitiefase (functioneel PvE en stichtingskostenraming)
In deze fase wordt toegewerkt naar een meer concrete projectformulering (met een beschrijving

met het gewenste eindresultaat) inclusief de uitwerking van een Programma van Eisen:

e Het schetsontwerp ontwikkelt door tot het voorlopig ontwerp. Detaillering vindt plaats wat
betreft aantallen, doelgroep(en), huurprijzen/verkoopprijzen, et cetera.

e Intentieovereenkomst opstellen/tekenen (indien al niet eerder is opgesteld).

e Aanpassen/vaststellenkostenraming/exploitatieopzet.

e Voorstel aanbestedingsvorm.

e Vastleggen van uitgevoerde projectactiviteiten en van voorgenomen projectactiviteiten.

Fasedocument 3, de voorbereidingsfase (van Voorlopig ontwerp naar Definitief ontwerp)
Hier wordt het functioneel Programma van Eisen vertaalt in een technisch Programma van Eisen

en wordt toegewerkt naar het definitief ontwerp. Op basis hiervan kan ook de elementenraming
worden opgesteld. Aan bod komen:

e Technisch Programma van Eisen en het vaststellen van het definitief ontwerp.

e Voorbereiden aannemersselectie ten behoeve van de aanbesteding en selectie van de
adviseurs.

e Vastleggen van uitgevoerde projectactiviteiten en voorgenomen projectactiviteiten.

e Bepalen van de projectplanning en projectorganisatie.

e Actualisatie stichtingskostenraming en risicoanalyse.

e Aanvraag bouwvergunning, aanbesteding en contractvorming.

e Het vastleggen van uitgevoerde projectactiviteiten en voorgenomen projectactiviteiten.

Fasedocument 4, de Realisatiefase (bouwbegeleiding)
Het realiseren van het vastgoedinitiatief. In het document staan vermeld:

e Start bouw; (datum en werkbare dagen).
e Planning van de uitvoering en afspraken over het bijhouden van afwijkingen in de planning.

e Datum van de oplevering.
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Fasedocument 5, de gebruiksfase
Hierbij gaat het om:

e Afspraken over het oplossen van opleverproblemen en het afhandelen van eventuele klachten
gedurende de onderhoudstermijn.
e Archief.

e Algemene nazorg, archief overdracht naar de beheersorganisatie.
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Groot gebrek aan inzicht in kosten en opbrengsten

Regel vooraf beheer en exploitatie
multifunctionele accommodaties

Aan de hand van een model kunnen

kosten van beheer en exploitatie van
multifunctionele accommodaties al in
de initiatieffase inzichtelijk worden
gemaakt. Exploitatieverliezen kunnen
daarmee worden voorkomen. Beheer en
exploitatie dient in dezelfde mate
prioriteit toegekend te krijgen als het
inhoudelijk en ruimtelijk concept.

Nicole Huisman en Ellen Olde Bijvank

Quintis

Tijdens de ontwikkeling van multifunctionele accommodaties
(MFA's) hebben het inhoudelijk en ruimtelijk concept vaak prioriteit
boven het regelen van zaken gerelateerd aan beheer en exploitatie.
Na oplevering van het gebouw lopen de betrokken partijen
veelvuldig tegen problemen aan die direct of indirect op manco’s

Multifunctionele
accommodaties,
zoals het Kultur-
hus te Raalte,
zijn in opkomst.
De vaak hoge
exploitatiekos-
ten zijn verder
terug te dringen

van beheer en exploitatie zijn terug te voeren. Vaak wordt pas
tijdens de bouw, of zelfs nog later, serieus naar oplossingen
gezocht. Inefficiéntie van het gebouw kan leiden tot hogere
exploitatielasten op de lange termijn. Door pas laat in het
ontwikkelingsproces afspraken te maken over beheer en exploitatie
kan zelfs een structureel exploitatietekort ontstaan. Het ontwerp
staat dan al vast en zaken gerelateerd aan beheer en exploitatie
kunnen dan vaak niet meer in het ontwerp worden verwerkt, of
brengen meerkosten met zich mee. Vanwege het maatschappelijk
rendement, zoals een toename van het voorzieningenaanbod en
een verhoging van de leefbaarheid, wordt het project vaak toch
doorgezet.

Niet uitgekristalliseerd
MFA's zijn gebouwen waarin een of meerdere aan elkaar
gerelateerde maatschappelijke instellingen zijn gevestigd.
Voorbeelden zijn brede scholen, woonzorgcomplexen en
multifunctionele gemeenschapsaccommodaties, zoals buurthuizen,
wijkcentra en het concept Kulturhus. De in deze gebouwen
gevestigde partijen werken met elkaar samen en maken
gezamenlijk gebruik van de ruimten. Hiermee wordt een
toegevoegde waarde beoogd door de gebruikers, zoals het leveren
van integrale dienstverlening.
MFA's zijn in opkomst. Veel liggen er op de tekentafel of zijn in
aanbouw. Het concept is echter nog niet uitgekristalliseerd; zo is
vaak vooraf niet duidelijk welke partij verantwoordelijk is voor het



beheer. Corporaties, vaak bij MFA's betrokken, zien beheer niet als
hun kerntaak en de taak komt dan bij de gemeente terecht die het
bijvoorbeeld naar een afdeling Beheer sportaccommodaties
doorschuift.

Om een helder beeld van de oorzaken te krijgen, is aan vooral
gemeenten en corporaties die betrokken zijn bij het vormgeven
van het beheer en de exploitatie in een enquéte gevraagd wat zij
als belangrijkste oorzaken zien voor het ontstaan van een
structureel exploitatietekort van MFA's. Er konden meerdere
antwoorden worden aangekruist. De uitkomsten tonen aan dat er
bij de betrokkenen weinig kennis aanwezig is over het sluitend
krijgen van de post beheer en de exploitatie. Meer dan de helft
van de respondenten (58 procent) heeft aangegeven dat het
gebrek aan inzicht in de kosten en opbrengsten van beheer en
exploitatie de aanleiding vormt voor dit tekort. Ook worden het
vooruitschuiven van de aandacht voor een sluitende exploitatie
naar latere fasen (45 procent) en onbekendheid met het
onderwerp (33 procent) vaak genoemd. Onder de overige
redenen (31 procent) vallen onder meer dat betrokkenen vaak
geen inzicht hebben in hun eigen financién, te weinig financiéle
middelen hebben om de kosten op te brengen en weinig
mogelijkheden zien om opbrengsten te genereren, dat de
samenstelling van de groep participanten tussentijds wijzigt en
dat zij verwachten dat de gemeente het beheer en exploitatie
regelt.

Model
Om de effecten van beheer en exploitatie voor de betrokkenen
beter inzichtelijk te maken is een exploitatiemodel ontwikkeld dat
tijdens de initiatieffase van nieuwbouw van MFA's kan worden
gehanteerd. Dit model is drieledig.
Het exploitatiemodel is opgezet in Excel en omvat een aantal
tabbladen. Op het eerste tabblad worden alle basisgegevens
ingevuld van de nieuw te bouwen accommodatie. Het gaat om
gegevens als de totale oppervlakte, oppervlakte per vaste
gebruiker, het aantal te verhuren ruimten, huurtarieven en een lijst
waarin aangegeven kan worden welke posten wel en welke niet
van toepassing zijn.
Op het tweede tabblad worden, op basis van de gegevens die op
het invulblad zijn vermeld, de kosten per kostenpost en de totale
kosten voor beheer van de betreffende MFA berekend.
Indien een horecagelegenheid in het gebouw wordt opgenomen,
kunnen op het derde tabblad de basisgegevens worden genoteerd
en de beoogde exploitatie worden berekend.
Het vierde tabblad is bedoeld als naslagwerk; hierop zijn alle
bronnen vermeld die als basis fungeren voor het exploitatiemodel.
In de toekomst kunnen hier aanvullingen op worden gemaakt en
kan de benchmark regelmatig worden bijgewerkt.
Met het invoeren van alle basisgegevens op het invulblad worden
tevens alle beheer- en exploitatiezaken langsgelopen die moeten
worden geregeld. De gebruikers worden hierdoor gedwongen om,

Figuur 1 Kosten en opbrengstenposten heheer en exploitatie multifunctionele accommodatie (MFA)
Diensten en middelen  ICT

Huisvesting Facility management

Belastingen en Mutaties gebouw Telefoon Facilitair beleid
heffingen
Verzekeringen Verhuur ruimten Interne Marketing en
infrastructuur  innovatie
Groot onderhoud Entree/receptie Hardware Administratie
en contractbeheer
Terreinonderhoud Bewaking en ICT Beheer Inkoop
beveiliging en onderhoud
Huurdersonderhoud  Preventie Kwaliteitsmanagement
calamiteiten
Gas, water en elektra  Schoonmaak Financién
Inrichting gebouw Loonkosten
Vrijwilligers
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Figuur 2 Fictieve multifunctionele accommodatie (MFA)
Gemeente
Beheerbedrijf

In eigendom van
Beheerd door

Opperviakte pand 8.000 m? BVO, 6.800 m* NVO
Kaveloppervlakte 2.000 m?
Budget 11 miljoen euro

Aantal breukdelen
Vaste huurders

8.000 (op basis van m? BVO), 100%

Basisschool, 2.800 m? BVO, 35%

Basisschool 2.800 m? BVO, 35%

Bibliotheek, 2.060 m* BVO, 35,8%

Ruimte 1, 150 m? BVO, 1,9%

Ruimte 2, 110 m? BVO 1,4%

Ruimte 3, 80 m? BVO, 1%

30% per jaar (op basis van 365 dagen)

Maandag tot en met vrijdag 8.00-18.00 uur, zaterdag 10.00-16.00 uur,
zondag gesloten (277 dagen open per jaar, 54 uren per week)
Eén beheerder, twee huismeesters

Verhuurbare ruimten

Bezettingsgraad
Openingstijden

Personeel
Horeca Commerciéle exploitant, dezelfde openingstijden, drie
horecamedewerkers, zowel dag- als avondkaart

De hierboven genoemde gegevens zijn fictief, er is sprake van een vereenvoudigde situatie. Getracht is realistische gegevens

te hanteren, zodat vergeleken kan worden met de werkelijkheid.

voorafgaande aan de ingebruikname van het gebouw, na te denken
over de invulling van beheer en exploitatie. In de tweede plaats is
in het model een benchmark opgenomen met alle opbrengsten- en
kostenposten. Zowel de checklist als de benchmark zijn gekoppeld
aan het derde onderdeel: de feitelijke exploitatie. In de initiatieffase
van een MFA zullen nog niet alle gegevens bekend zijn, maar
gaandeweg kunnen met steeds meer zekerheid de gegevens
worden ingevoerd en aangepast.

Kosten en opbrengsten
De zaken die onder beheer en exploitatie vallen, zijn onder te
verdelen in huisvesting, diensten & middelen, ICT en facility
management (zie figuur 1 linksonder), gebaseerd op NEN 2748 en
toegespitst op relevantie voor MFA's. Elk van deze zaken bestaat
weer uit een aantal onderdelen waarover de betrokken partijen
onderling afspraken moeten maken. Het merendeel van deze

onderdelen is opgebouwd uit een reeks specifieke werkzaamheden,
bijvoorbeeld het afsluiten van diverse verzekeringen (gebouwen-
verzekering, glasverzekering, inventarisverzekering en huurders-
belangverzekering) en het verhuren van ruimten (aan vaste
huurders en incidentele huurders, en sociale, particuliere of
commerciéle huurders, waartussen diverse tarieven kunnen
worden gehanteerd).

Welke onderdelen van beheer en exploitatie hebben de meeste
impact op kosten en opbrengsten? In figuur 2 op deze pagina is te
zien welke gegevens zijn gehanteerd om het exploitatiemodel te
toetsen om dat te achterhalen.

Bij het gebruik van de gegevens genoemd in figuur 2 komt de
exploitatie van een fictieve casus uit op een kleine drie ton verlies
in het eerste jaar van de exploitatie. In de praktijk hebben de eerste
berekeningen vaak een negatief eindresultaat. Drie ton verlies lijkt
misschien aan de hoge kant, maar doordat bij de eerste
berekeningen pas inzicht wordt verkregen in de hoogte van de
kosten en de opbrengsten kunnen vanaf dat moment de kosten
worden bijgestuurd. Uiteindelijk kan dan een positief eindresultaat
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worden behaald. Met een dergelijke berekening wordt de noodzaak
duidelijk om al in de initiatieffase aandacht te besteden aan beheer
en exploitatie.

Op basis van de ingevoerde gegevens is een analyse gemaakt om
te zien wat een wijziging in bijvoorbeeld de openingstijden
betekent voor de exploitatie. Het gaat hierbij niet zozeer om de
exacte cijfers, maar om zicht te krijgen op de orde van grootte van
de kosten en opbrengsten en hoe posten met elkaar samenhangen.
Invioe te facto

Door het testen van het model door middel van een fictieve casus
bleek dat openingstijden in relatie tot personeelskosten, huur
opbrengsten, horecaomzet, schoonmaak- en onderhoudskosten de
invloedrijkste factor zijn. De wijze van beheer is bepalend voor de
keuze voor een beheerder, een huismeester, een beheermede-
werker of een combinatie van deze functies. Ook een receptie of
balie heeft invioed op de personele kosten. Een balie wordt
meestal bemand door twee medewerkers om de openingstijden te
dekken. Voordeel kan dus vooral worden behaald met het
verminderen van de openingstijden of met het combineren van
functies. Ook een combinatie van beide ingrepen is mogelijk. Tabel
1 {onderaan deze pagina) toont wat het effect is op de
personeelskosten indien een beheerder en receptionist aanwezig
zijn gedurende kantooruren (36-urige werkweek) in plaats van
gedurende de volledige openingstijden zoals genoemd in figuur 2.
Indien de keuze vroegtijdig wordt gemaakt, is het mogelijk
alternatieven in de bouw mee te nemen om de veiligheid buiten de
receptie-uren te garanderen (bijvoorbeeld een extra voorziening
ten behoeve van toegangscontrole).

Wat betreft huuropbrengsten is het sturen op een tweetal zaken
interessant: het verhogen van de bezettingsgraad van de
verhuurbare ruimten en de huurtarieven. Omdat huuropbrengsten
de voornaamste bron van inkomsten vormen voor een MFA, is het
lonend bij deze post stil te staan. Zo kan bijvoorbeeld worden
gestuurd op een hogere bezettingsgraad door commerciéle
partijen, waaraan een hogere huur kan worden gevraagd dan aan
sociale en particuliere huurders. De vaak maatschappelijke
doelstelling van een MFA kan echter een optimale tariefstelling in
de weg staan. Zoals tabel 2 toont, kan in de fictieve MFA (drie
verhuurbare ruimten) door het verhogen van de huurtarieven met
10 procent bijna € 6.500 meer aan opbrengsten worden
gegenereerd. Bij het verhogen van de bezettingsgraad met

10 procent is een vergelijkbaar resultaat te behalen. Het verhogen
van de bezettingsgraad kan een effectief middel zijn om de

Tabel 1 Effect wijziging in personeelskosten

Functie Eenheid Aanwezigheid Aanwezigheid Verschil
gedurende gedurende
openingstijden kantooruren
Beheerder Aantal fte 1,5 fte 1fte 0,5 fte
Personeelskosten € 77.004,00 € 51.336,00 € 25.668,00
Receptionist Aantal fte 1,5 fte 1fte 0,5 fte
Personeelskosten € 52.164,- €34.776,- €17.388,-
Tabel 2 Effect verhoging tarieven
Verhuurbare ruimten Totale opbrengsten van de Verschil
drie verhuurbare ruimten
Sociaal tarief €32.193,00 €261932
10% hoger tarief €35.412,32
Particulier tarief €18.439,78 € 1.844,00
10% hoger tarief €20.283,78
Commercieel tarief € 13.849,80 €1.375,08
10% hoger tarief € 15.224,88
Totaal basis €64.473,60 € 6.447,48
Totaal bij 10% hoger tarief €70.920,98

Tabel 3 Effect 10% minder kosten voor schoonmaak en onderhoud

Kostenpost Schoonmaak Basis 10% minder  Verschil
Schoonmaak  Schoonmaakkosten €120.000,00  €108.000,00  €12.000,00
Onderhoud Bouwkundig onderhoud € 67.048,00 €60.343,20 €6.704,80
Installatietechnisch €8.000,00 €7.200,00 € 800,00
aonderhoud
Terreinonderhoud € 6.200,00 €5.580,00 €620,00
Klein onderhoud € 20.000,00 € 18.000,00 €2.000,00
Totaal €221.248,00 €199.123,20 €22.124,80

Tabel 4 Totale kostenbesparing en verhoging opbrengsten

Posten Kostenbesparing Verhoging opbrengsten
Receptiemedewerker - £17.388,00

Beheerder - £ 25.668,00

Schoonmaak - € 12.000,00

Onderhoud -£19.124,80

Huuropbrengsten + € 6.447,38

Horeca + €9.826,58

Totaal -£74.180,80 + £ 16.273,96

huuropbrengsten te verhogen en daarmee het exploitatietekort te
verlagen. In het voorbeeld van de fictieve MFA is uitgegaan van
30 procent bezetting, een percentage dat in de praktijk niet
ongebruikelijk is. Indien extra wordt gestuurd op het verhogen van
de bezettingsgraad en bijvoorbeeld 50 procent wordt gehaald, kan
dit per jaar zelfs oplopen naar een verhoging van de opbrengsten
met bijna € 43.000.

Voor horeca in het gebouw geldt hetzelfde. In het voorbeeld is
uitgegaan van een opbrengst van € 98.000. Bij 10 procent meer
opbrengsten (bijvoorbeeld door middel van het aantrekken van
meer bezoekers) en een gelijkblijvende personele bezetting, levert
dit bijna € 10.000 op.

Schoonmaak en onderhoud behoren tot de grotere beheer- en
exploitatieposten van MFA's. Onderhoud is een post waar goed op
kan worden bezuinigd, maar waarvan de wenselijkheid voor de
lange termijn goed overdacht moet worden. Tabel 3 toont de
kostenbesparing die behaald kan worden als wordt gestuurd op
10 procent minder kosten: ruim € 22.000.

De posten die weinig invioed hebben op het exploitatieresultaat of
waar niet of nauwelijks op kan worden gestuurd, zijn belastingen,
heffingen, verzekeringen en gas, water en elektra. Deze posten zijn
vrij stabiel of hebben een zeer kleine marge.

Ook is het mogelijk de route andersom te volgen en in het model
financiéle doelstellingen als uitgangspunt te nemen en vervolgens
de percentages voor kostenverlaging en inkomstenstijging te
berekenen. Alertheid is dan wel geboden op te optimistisch
rekenen. Het is redelijk makkelijk een exploitatie sluitend te krijgen
door een zeer positieve aanname toe doen van het te verwachten
aantal bezoekers.

Door in de initiatieffase gebruik te maken van het exploitatiemodel
kan inzicht worden verkregen in alle zaken die komen kijken bij het
beheren en exploiteren van MFA’s en in de kosten en opbrengsten.
Ook al zullen deze resultaten in eerste instantie mogelijk nog
afwijken van wat is beoogd, hiermee kan inzichtelijk worden
gemaakt welke aanpassingen gewenst zijn. Door bovendien niet
alleen op reductie van kosten te sturen maar ook op het verhogen
van de opbrengsten, kan de exploitatie flink positief worden
beinvloed (zie tabel 4).

Dit artikel is gebaseerd op het afstudeeronderzoek ‘Multifunctionele accommodaties.
Inzicht in de kosten en opbrengsten van beheer en exploitatie’ van Nicole Huisman.
Het onderzoek is op te vragen via www.quintis.nl.
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