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VOORWOORD

Dit boek is gebaseerd op mijn persoonlijke ervaringen. Ook heb ik actief de
literatuur en het onderzoek vanuit de vastgoedbranche naar verdere profes-
sionalisering van gemeentelijk vastgoed gevolgd. Daaruit zijn veel waarde-
volle ideeén ontleend die mijn visie op dit onderwerp hebben verscherpt.
De afgelopen 12 jaar heb ik als vastgoedadviseur met veel plezier in diverse
gemeenten sturing mogen geven aan succesvolle veranderingen bij verdere
professionalisering van gemeentelijke vastgoedorganisaties. Daarbij leerde
ikzelf door anderen iets te leren. Tijdens de gebruikelijke evaluaties van uit-
gevoerde opdrachten, maar ook na mijn presentaties kreeg ik vaak feedback
van het management en de betrokken medewerkers. Aan de hand daarvan
werd mij duidelijk dat dit onderwerp interessant zou zijn voor een veel breder
publiek. Dat is de reden dat ik dit boek ben gaan schrijven.

De ideeén in dit boek zijn een afgeleide van samenwerking met heel veel
verschillende mensen in diverse stadia van ontwikkeling binnen gemeente-
lijke vastgoedorganisaties. Een eerbetoon dus aan geslaagde pogingen die
zijn doorgevoerd om met verkregen inzichten te laten inzien dat binnen de
eigen organisatie een gewenste verandering kan worden ingezet. Hoe leuk en
inspirerend dat kan zijn ervaar ik nog dagelijks in mijn eigen vastgoedpraktijk
door de vele steunbetuigingen en enthousiaste medewerking van collega’s
die ik beschouw als belangrijke hulpbronnen binnen mijn netwerk. Zij waren
bereid om te investeren in ontwikkeling van competenties en samenwerking
en creéerden een werksfeer waar fouten mochten worden gemaakt en niet
werden afgestraft. Want laten wij eerlijk zijn; hoe moeilijk en weerbarstig dit
onderwerp ook blijkt te zijn, als men de wens en ambitie heeft om te leren
zullen problemen worden omgezet in kansen en uitdagingen.

Ik deel in dit boek mijn persoonlijke visie op de integratie van vastgoedpro-
cessen in bestaande gemeentelijke organisaties. Een methodiek die niet
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Voorwoord

alleen is gericht op kennisoverdracht en toepassing van integraal vastgoed-
management, maar de combinatie zoekt met prestatie, kennis- en competen-
tiegerichte ontwikkeling. Organisaties opereren steeds vaker op teamniveau.
Ik ben er inmiddels van overtuigd dat de ambitie van een team om een klei-
ne groep mensen te vormen wier competenties elkaar aanvullen, succesvol
kan zijn. Een team legt zich toe op een gezamenlijk doel, op gezamenlijke
prestatiedoelstellingen en een gezamenlijk actiemodel. Bovendien voelt het
gezamenlijke verantwoordelijkheid voor zijn prestaties. Het ultieme doel van
dit boek is daarom om het gemeentelijk vastgoedmanagement een praktische
handleiding te geven om de werking van de eigen organisatie te verbeteren.

Ik heb gekozen voor een vlotte en concrete beschrijving van alle onderwer-
pen, zonder al te veel ballast in theorie en zijwegen. De belofte aan mijn echt-
genote om dat te vermijden heb ik geprobeerd na te komen, wat hopelijk
heeft geleid tot een prettig leesbaar praktijkhandboek dat snel en gemakkelijk
kan worden geraadpleegd.

Hans Nefs
juli 2013



WAAROM DIT BOEK?

Het plan om dit boek te schrijven dateert al van 2011 en komt voort uit mijn
overtuiging dat gemeentelijke vastgoedorganisaties zijn geholpen met ken-
nisoverdracht en gerichte activiteiten bij de organisatie en uitvoering van haar
vastgoedtaken. Hoe je dat proces vorm geeft en welke activiteiten daarvoor
nodig zijn heb ik in de praktijk als vastgoedadviseur in veel gemeentelijke
vastgoedorganisaties mogen begeleiden.

Het gebrek aan kennis en competenties vormt de meest cruciale factor die
de ontwikkeling van vastgoedteams belemmert. Steeds meer gemeentelij-
ke vastgoedorganisaties erkennen inmiddels, of worden zich bewust van de
complexiteit van het managen van de eigen vastgoedportefeuille. Begrijpe-
lijk wellicht, maar schrikbarend voor teams die ontwikkeling voor staan en
waar het inzicht rond invulling van duurzame exploitatie ontbreekt. Ook op-
vallend; in veel gevallen zijn er lijvige en dure rapportages opgesteld door
gerenommeerde adviesbureaus die meestal goed in kasten zijn opgeborgen,
maar waarvan de inhoud de betreffende medewerkers amper heeft bereikt.
Uitzonderingen daargelaten, maar hoeveel van die rapporten hebben geleid
tot betere exploitaties en waardeontwikkeling van de vastgoedportefeuille?

Ik ben gespecialiseerd in gemeentelijk vastgoed. Op ieder niveau van het
vastgoedmanagement heb ik de beweging meegemaakt. Van operationele
processen tot aan strategische vastgoedvraagstukken, van gebruikersanaly-
ses tot huisvestingsmanagement. “On the job” ontstond vaak een intensieve
samenwerking tussen afdelingen; ruimte werd gegeven en vaak genomen;
kennis kwam binnen maar verdween nogal eens door de voordeur. Met en-
thousiasme en soms ook met verbazing heb ik succesfactoren kunnen afwis-
selen met gevaarlijke valkuilen. Op basis van die ervaringen daarom mijn
persoonlijke barometer 2015:
e Vanwege bezuinigingen worden gemeenten gedwongen meer zelf te
gaan doen. Kostenreductie is daarbij een actueel thema en vastgoedta-
ken worden soms afgestoten aan derden;
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e Het management heeft moeite de processen waarvoor zij verantwoor-
delijk zijn te sturen en kan geen opvolging geven aan het vastgoedbe-
leid;

e De waarde, omvang en samenstelling van de vastgoedportefeuille is
voor veel gemeenten nog steeds onduidelijk, waardoor het inzicht in de
prestaties van het vastgoed ontbreekt;

e  Afstoten van vastgoed geschiedt zonder visie en strategie op stedelijke
ontwikkeling en marktwerking;

* Het beheer en de exploitatie is nog veel gedecentraliseerd waarbij het
denken in budgetten domineert. Vastgoed blijft te dicht bij de beleids-
afdelingen en kennis van vastgoed op die plaatsen is slechts beperkt
zichtbaar;

e Een eenduidige huursystematiek ontbreekt en huuropbrengsten zijn
verre van optimaal. Vrijkomende ruimten worden bij gebrek aan direct
beschikbare alternatieven verhuurd aan laagwaardige toepassingen;

e  Financiéle samenhang in exploitaties komt zelden voor, subsidies en ei-
gen huisvestingskosten vervuilen de gewenste transparantie;

®  Professionalisering van actoren aan de vraagzijde (lees: de gebruikers)
blijft achterwege;

e Kennis wordt ingekocht maar niet geimplementeerd; er wordt onvol-
doende geinvesteerd in kennismanagement en ontwikkeling van vast-
goedteams.

Het lijkt een gemeenplaats, maar aan de manier waarop gemeenten hun
vastgoedtaken hebben georganiseerd is weinig veranderd ten opzichte van
andere jaren. Ook de kopgroep van gemeenten die sinds 2004 gezamenlijk
bouwen aan ontwikkeling en uitwisselen van kennis hebben nog voldoende
kritische verbeterpunten. De resultaten daarvan zijn overigens indrukwekkend
en de meeste van die aangesloten gemeenten zijn ontwikkeld tot een pro-
fessionele vastgoedorganisatie. Dat zijn overigens voornamelijk grote steden
die enorme budgetten konden aanboren om dit mooie avontuur aan te gaan.
Maar om heel eerlijk te zijn; eenduidigheid in die aanpak is ver te zoeken.

Ondanks dat gemeenten beschikken over de meeste vastgoedinformatie ge-
bruiken zij die nauwelijks. Omdat met het vastgoed grote bedragen gemoeid



zijn die door de samenleving worden opgebracht vind ik dat een intelligente
organisatie moet worden gecreéerd waar kennis en competenties optimaal
worden benut. Daar is nog een lange weg te gaan, omdat de kennis die me-
dewerkers bezitten niet is gekoppeld aan processen in de organisatie. Verder
is het niet weten wat ze nu eigenlijk weten voor organisaties een reéel pro-
bleem. De kennis die nodig is, bevindt zich misschien in de organisatie, maar
is moeilijk te vinden. Een ander probleem is dat afdelingen niet altijd weten
wat zij moeten weten en hoe kennis beschikbaar moet worden gemaakt voor
iedereen. Wat wel duidelijk is; de meeste kennis over gemeentelijk vastgoed
bevindt zich buiten de gemeentelijke poorten en adviesbureaus verdienen
daar een goed belegde boterham aan. Die afhankelijkheid heb ik nooit zo
begrepen omdat mijn ervaringen duidelijk anders zijn met betrekking tot ken-
nismanagement versus teamontwikkeling.

Ik heb er veel aan gehad om de samenwerking te zoeken binnen afdelingen
en ben er daarom van overtuigd dat integraal vastgoedmanagement begint
bij de betrokken medewerkers. Het veranderen van denken zit niet in proce-
dures, methoden of processen, maar in de mensen zelf. Hoe gemeentelijk
vastgoed wordt geéxploiteerd bepaalt feitelijk de waarde van het vastgoed.
De honger naar meer kennisuitwisseling daarover is groot en de rol van het
vastgoedmanagement verschuift in de vastgoedketen richting duurzame
exploitatie van vastgoed. Steeds meer gemeentelijke vastgoedorganisaties
worden zich daar bewust van, maar het hebben van vastgoed alleen is niet
voldoende. Minstens zo belangrijk is een organisatie die vastgoedbeleid ont-
wikkelt en die met kennis van zaken uitvoert. Een systematische, integrale
aanpak van de vastgoedportefeuille in verbinding met de gemeentelijke visie,
ambities en eventuele beperkingen. Daar ligt een nieuwe weg naar verbete-
ring en optimale exploitatie van vastgoed open die tevens financiéle ruimte
schept in tijden van bezuinigingen.

Er valt dus veel winst te behalen in het formuleren van antwoorden op het
koersverloop van een vastgoedorganisatie in ontwikkeling. Denken in waarde-
perspectief betreft in dit geval niet alleen meer rendement uit vastgoed, maar
zeker ook uit de betrokken medewerkers. Dat laatste wordt naar mijn mening
te weinig uitgesproken, talent wordt verspild en aanwezige competenties niet
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aangeboord. Immers, hoe kun je ondernemen met vastgoed als je verzuimt te
investeren in kennisontwikkeling van de organisatie? Daarom is het goed dat
gemeenten vanwege de bezuinigingen worden gedwongen meer zelf te gaan
doen. Dat is goed nieuws voor die vakgenoten die met passie en overtuiging
zelf aan de slag willen gaan. Richtinggevend management doet er goed aan
zich niet alleen te focussen op organisatiedoelen, maar ook op de belangen
en de ontwikkeling van hun individuele medewerkers. De vraag is echter vaak:
Hoe? Het antwoord daarop zal ik geven en laten zien welke stappen je als
organisatie kunt zetten om concrete invulling te geven aan zelfsturend vast-
goedbeleid. Met het juiste gereedschap zal een hoger rendement met de
vastgoedportefeuille worden bereikt.

Dit boek legt kort en bondig de focus op kennisoverdracht en uitvoering van
vastgoedtaken, inzichten voor competentiegerichte ontwikkeling van vast-
goedteams en een eenduidige methode om de vastgoedportefeuille op orde
te krijgen. Op basis van verkregen inzichten, ervaringen en denkwijze, kunnen
binnen het team vastgoedvraagstukken zelfstandig worden beantwoord. Het
is daarom een unieke routekaart op weg naar een intelligente vastgoedorga-
nisatie.

16



PROBLEEMSTELLING

Anno 2015 staat het vastgoedmanagement bij gemeenten meer
dan ooit in de belangstelling. Met de grootste vastgoedportefeuilles
van Nederland worden matige prestaties behaald en daarover
wordt zowel op vastgoedplatforms als in landelijke media uitvoerig
bericht en gediscussieerd. In juni 2013 van dit lopende jaar werd

in een rapportage van de TU Delft gepresenteerd dat gemeenten €
300 tot 400 miljoen per jaar verspillen op vastgoed doordat zij daar
inefficiént en amateuristisch mee omgaan. Vaak weten zij niet wat
zij aan vastgoed bezitten, is er geen eenduidig systeem om dat te
achterhalen en wordt gewerkt met onvolledige exploitatielasten.
Commercieel vastgoed wordt niet tegen marktprijzen verhuurd

en maatschappelijk vastgoed wordt weinig efficiént gebruikt.
Onkunde en bezuinigingen zorgen voor een rammelend
vastgoedbeheer zonder langetermijnvisie. Het inventariseren van
de vastgoedportefeuille wordt als lastig, duur en tijdrovend gezien.
Het Kadaster en Dataland zijn daarom in 2012 een samenwerking
aangegaan om het vastgoedbezit van gemeenten in kaart te
brengen. Daarvan heb ik met verbazing kennisgenomen.

Sinds 2004 wordt er door de Kopgroep van gemeenten al het voortouw ge-
nomen om vastgoed te professionaliseren. Bijeenkomsten, presentaties, con-
gressen en kennisuitwisseling hebben dus weinig opgeleverd. Dat ligt zeker
niet aan de initiatieven van de betrokken professionals en gemeentelijke vlag-
gendragers, maar wellicht aan de grote mate van vrijblijvendheid die daarbij
werd aangenomen. Nogmaals, bij de grote gemeenten heeft het wel gewerkt
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PROBLEEMSTELLING

en een aantal daarvan zijn echte vastgoedbedrijven aan het stuur van hun
eigen stad. Maar ook zij blijven deelgenoot van het genoemde wanbeleid.

BEDRIJFSECONOMISCHE PERFORMANCE

De gewenste professionalisering is de afgelopen jaren uitvoerig ingezet, maar
er is nog een lange weg te gaan. Grote gemeenten lopen dus voor, maar de
kleine en middelgrote gemeenten staan er gewoon slecht voor. Zij tonen te
weinig initiatief of ambitie, én worden met de focus op bezuinigingen be-
stuurlijk afgeremd. Fusiegemeenten krijgen te maken met cultuurverschillen,
toenemende onzekerheid in de organisatie en zijn afhankelijk van politieke
bereidwilligheid om budget te verkrijgen voor vastgoedbeleid. Om te bezui-
nigen worden vastgoedtaken afgestoten en overtollig vastgoed wordt soms
voor een appel en een ei van de hand gedaan zonder serieuze herbestem-
ming te overwegen. Van duurzame huurstromen is amper sprake omdat het
besef van een minimaal kostendekkende exploitatie niet aanwezig is en een
kosten- en rendementsbewuste attitude bij klant en leverancier ontbreekt.

Bij vastgoedbeheer hoor ik vaak signalen van zelf blijven doen of outsourcen?
Waar is dat op gebaseerd? We hebben het hier over omvangrijke vastgoed-
portefeuilles waar het inzicht in de door vastgoed geleverde prestaties ont-
breekt. Een veelkleurig palet van vastgoed waarmee een grote diversiteit aan
gebruikers bediend wordt. Bovendien vertegenwoordigt het een groot kapi-
taal: zowel in termen van eigendom als in termen van onderhoud en beheer.
Hoe gaan gemeenten om met dat kapitaal? Hoe zien zij hun taak in het facili-
teren van gebruikers? Hoe kun je strategische doelstellingen bepalen als het
vastgoed niet op orde is? Eris geen geld voor beleid wordt gezegd; naar mijn
mening een mooie smoes voor jaren van wanbeleid.

Op tal van gebieden staan gemeenten voor uitdagingen. Van grote, brede
maatschappelijke opgaven om de stad voor iedereen aantrekkelijk te maken,
op het gebied van wonen, werken, recreatie en onderwijs, tot concrete cases
in wijken en buurten. Vastgoed kan hierbij op verschillende manieren strate-
gisch worden ingezet, maar die rol wordt nauwelijks ingevuld. Makelaar zijn
in de dynamische omgeving van de eigen stad is voor de meeste gemeenten
daarom nog een brug te ver. Een dergelijke rol zou kansen bieden voor ge-
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meenten, maar dat vergt wel een omslag in denken rondom waardecreatie
met de vastgoedportefeuille en de invioed die men daarmee kan inzetten op
de samenleving. Immers, een ondernemend karakter van de gemeentelijke
vastgoedorganisatie geeft een belangrijke impuls aan het maatschappelijk
rendement, ontwikkeling van de vraagzijde en bedrijfseconomische doelstel-
lingen. Zover is het nog lang niet. Het huidige beleid is te sectoraal en er
kan onvoldoende worden ingespeeld op de specifieke dynamiek van de vast-
goedmarkt. Prestaties blijven ondermaats omdat de kennis en competenties
daarvoor ontbreken.

Het traditionele leegstandsbeheer (vaak uitbesteed aan derden) gaat inmid-
dels verder dan anti-kraak, omdat bemoeienis door het vastgoedmanage-
ment naar eventuele herontwikkeling of functiewijziging wordt verwacht. Ver-
der bepaalt de gebruiker meer dan ooit de waarde van het vastgoed. Om
die waarde voor de gebruiker te verhogen is optimale vastgoedexploitatie
gewoon noodzakelijk. Biedingen op vastgoedobjecten worden momenteel
vrijwel alleen nog gedaan op basis van de contante waarde van de huurs-
troom. Actief zijn bij het exploiteren van vastgoed is een continu proces ge-
worden. Helaas zijn de analyses daarover gericht op het verleden en niet op
de toekomst. Gemeentelijke vastgoedorganisaties zijn onvoldoende ingesteld
op de gevraagde faciliterende en slagvaardige presentatie. Een grote speler
die zichzelf buitenspel zet.

MAATSCHAPPELIJK RENDEMENT

De maatschappelijke kaders zijn continu aan verandering onderhevig. De
Agenda Maatschappelijk Vastgoed 2014 is een platform waarin de VNG, ge-
meenten, corporaties en bouwbedrijven participeren in een gezamenlijk be-
lang beter en slimmer met maatschappelijk vastgoed om te gaan. Men beseft
dat er te veel maatschappelijk vastgoed is en de kwaliteit over het algemeen
matig. Doorgaan op de huidige weg is niet alleen ongewenst, maar ook on-
betaalbaar. Er is behoefte aan een nieuwe koers met ruimte voor andere spe-
lers. Een Voorzieningenplanning wordt als noodzakelijk gezien en afstoten van
overbodig vastgoed, herbestemming of transformatie daarvan is nodig om
problemen met leegstand en lage bezettingen op te lossen. Een strategische
zoektocht naar nieuwe gebouwconcepten met sluitende business case; vooral
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voor de bestaande voorraad. Marktpartijen participeren in organisatiemodel-
len, passend bij de opgave van deze tijd.

Onderwijshuisvesting verandert, leerlingenaantallen zijn afhankelijk van
het keuzegedrag van ouders, de woningbouwproductie en het rijksbeleid.
Schoolgebouwen zijn niet tot in lengte van dagen nodig op een bepaalde
locatie en gedurende de jaren wordt er veel verbouwd. Dit vraagt om flexi-
biliteit van gebouwen. Ook de toenemende privatisering van sportaccommo-
daties gaat samen op in marktconformiteit en maatschappelijk rendement,
waardoor nieuwe eisen worden gesteld aan het gemeentelijk vastgoedma-
nagement. Verder zal het vraagstuk Welzijn worden ingevuld door maatschap-
pelijke participatie in steden om elkaar te blijven ontmoeten, te ontspannen
en zichzelf te ontplooien door een breed en toegankelijk aanbod. In deze
ontwikkeling speelt de inzet van de vastgoedportefeuille een bepalende rol
en daarop wordt onvoldoende geanticipeerd. Er wordt niet multidisciplinair
samengewerkt om het maatschappelijk rendement te koppelen aan de be-
drijfseconomische prestatie.

DUURZAAMHEID

Een nieuwe opgave voor gemeenten is het verduurzamen van haar vastgoed-
portefeuille. Voornamelijk gericht op nieuwbouw, maar investeringen in de
bestaande voorraad zijn nog niet gedaan. Ambities zijn uitgesproken om in
een transparante werkomgeving kostenbesparing en kwaliteitsverbetering
te realiseren. De focus ligt op energie en CO2-uitstoot met gemeenten als
aanjager verduurzaming. Modellen voor zowel waardecreatie als besparings-
modules worden gecreéerd om een haalbaar verdienmodel te verkrijgen. Ook
in deze ontwikkeling zijn het de Kopgroepgemeenten die deelnemen, maar
iedereen zijn eigen aanpak heeft. Als ik dan de gepresenteerde succesfacto-
ren en belemmeringen doorneem zijn er parallellen met de ontwikkeling van
vastgoedbeleid. Ik hoor dezelfde geluiden als “organisatorische aspecten zijn
belemmering” en “kennisuitwisseling als stimulans” bij de gelikte presenta-
ties. Het is ook allemaal weer mooi opgeschreven in prachtige rapportages,
maar in het huidige kader van gemeentelijk vastgoed een verkeerde versnel-
ling. Het vastgoedbeheer is niet op orde, panden staan op grote schaal leeg
en inzicht in de vastgoedexploitatie ontbreekt. Geld om te investeren is er
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