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VOORWOORD 

DUURZAME EXPLOITATIE VAN MAATSCHAPPELIJK VASTGOED 

 

De aandacht voor maatschappelijk vastgoed ς en in het bijzonder gemeentelijk vastgoed ς is in de 

afgelopen jaren duidelijk toegenomen. Steeds meer eigenaars van maatschappelijk vastgoed worden 

zich bewust van de complexiteit van het managen van maatschappelijk vastgoed. En dit op een 

zodanig verantwoorde wijze te doen, dat daarmee het maatschappelijk doel van deze bijzondere 

vorm van vastgoed, wordt gehaald. Tegelijkertijd ontstaan nieuwe kansen en markten voor vele 

betrokken partijen. Wat zijn nu de te verwachten trends en ontwikkelingen voor de komende jaren? 

Deze speciale editie van de Barometer MaatschappeƭƛƧƪ ±ŀǎǘƎƻŜŘ Ω¢ǊŜƴŘǎ ϧ ƻƴǘǿƛƪƪŜƭƛƴƎŜƴ ƛƴ 

maatschappelijk vastgoed 2011-нлмрΩ ǇǊƻōŜŜǊǘ ƘƛŜǊ ŜŜƴ ŀƴǘǿƻƻǊŘ ƻǇ ǘŜ ƎŜǾŜƴΦ 

 

Jan Veuger 

 
Er is meer aandacht voor het management van maatschappelijk vastgoed en in het bijzonder door 

gemeenten. Om gemeenten beter bewust te maken van de mogelijkheid te leren van vastgoed-

managementorganisaties is in 2009 het RAAK-project Maatschappelijk vastgoed in private handen 

gestart. Het project is begeleid door het Consortium Maatschappelijk Vastgoed 

(www.consortiummvg.nl), een samenwerking van de Hanzehogeschool Groningen, gemeente Assen, 

NeVaP, Draaier en Partners en CORPORATE Real Estate Management. Met het programma, dat vijf 

onderzoekslijnen kent, is in twee jaar tijd onderzoek uitgevoerd naar management en ontwikkeling 

van maatschappelijk vastgoed. Dit project is een onderdeel van het lectoraat Vastgoed en het 

Kenniscentrum Gebiedsontwikkeling NoorderRuimte van de Hanzehogeschool. Doelstelling hiervan is 

door kennisuitwisseling invulling te geven aan verbeteringen van het onderwijs. Deze speciale 

ǳƛǘƎŀǾŜ Ǿŀƴ Ω¢ǊŜƴŘǎ ϧ ƻƴǘǿƛƪƪŜƭƛƴƎŜƴ ƛƴ ƳŀŀǘǎŎƘŀǇǇŜƭƛƧƪ ǾŀǎǘƎƻŜŘ нлмм-нлмрΩ ƛǎ ŜŜƴ ǿŜŜǊƎŀǾŜ Ǿŀƴ 

deze onderzoeken ς en in het bijzonder de Barometer 2011 -, daarbij aangevuld met artikelen over 

nieuw realisme voor de komende jaren. Het project zal ook het nieuwe lectoraat Maatschappelijk 

Vastgoed gaan opleveren.  
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De titel Barometer Maatschappelijk Vastgoed 2011 geeft aan dat het een voortzetting is van 

onderzoek onder gemeenten zoals dit al vanaf 2008 plaatsvindt. Het nieuwe onderzoek 2011 is 

inhoudelijk verbeterd ten opzichte van de voorgaande jaren door een verdere verdieping van vragen. 

De vragen sluiten zoveel mogelijk aan op kennis en ervaringen van onder andere IPD Nederland. De 

verbeterde vragenlijst en de antwoorden daarop schetsen een beeld van de trends in de huidige 

politiek en economisch turbulente periode, waarin maatschappelijk vastgoed een steeds grotere rol 

gaat spelen door financiële overheidsdruk, de omvang van de portefeuilles en de 

sturingsmogelijkheden daarvan. Deze Barometer 2011 geeft de belangrijkste onderzoeksresultaten 

weer, gevolgd door conclusies en een kwalitatieve verdieping met artikelen van verschillende experts 

op het gebied van maatschappelijk vastgoed.  
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DE GEMEENTELIJKE OPGAVE EN AMBITIE IN MAATSCHAPPELIJK VASTGOED 

{ǇƻǊǘŀŎŎƻƳƳƻŘŀǘƛŜǎΣ ǎŎƘƻƭŜƴΣ ŘƻǊǇǎƘǳƛȊŜƴΣ aC!ΩǎΥ ǾƻƻǊōŜŜƭŘŜƴ Ǿŀƴ ƳŀŀǘǎŎƘŀǇǇŜƭƛƧƪ ǾŀǎǘƎƻŜŘ dat 
gemeenten in eigendom hebben, naast de gebouwen waar de eigen gemeentelijke diensten hun 
onderkomen in hebben. Een veelkleurig palet waarmee een grote diversiteit aan gebruikers bediend 
wordt. Bovendien vertegenwoordigt het een groot kapitaal: zowel in termen van eigendom als in 
termen van ondŜǊƘƻǳŘ Ŝƴ ōŜƘŜŜǊ Ŝƴ ŘŜ ŦǘŜΩǎ ŘƛŜ ŘŀŀǊƳŜŜ ƎŜƳƻŜƛŘ ȊƛƧƴΦ IƻŜ Ǝŀŀƴ ƎŜƳŜŜƴǘŜƴ ƻƳ ƳŜǘ 
dat kapitaal? Hoe zien zij hun taak in het faciliteren van de gebruikers? Kortom: wat is de 
gemeentelijke opgave waar het gaat om maatschappelijk vastgoed? 
 

Jan Veuger 

  

 

Deze vraag stond centraal tijdens een 

bijeenkomst van deskundigen in het kader van 

het instellen van het lectoraal Maatschappelijk 

Vastgoed aan de Hanzehogeschool Groningen. 

De discussie werd ingeleid door Johan 

Dijkstra, hoofd Vastgoed van de gemeente 

Assen, en Carel Sweens, strategisch adviseur 

van de gemeente Nijmegen. Discussieleider 

was Michel Kotterman, wethouder van de 

gemeente Borne, met vastgoedbeleid in zijn 

portefeuille. 

 

Noodzakelijk bedrijfsmiddel 

Dijkstra trapte de discussie af met de 

constatering dat gemeenten zich pas sinds vrij 

recent kritisch buigen over de vraag wat hun 

maatschappelijk vastgoed eigenlijk omvat. 

άaŜƴ ȊŀƎ ƘŜǘ gewoon als een historisch feit 

dat je nu eenmaal een grote hoeveelheid 

panden hebt als gemeente en dat je daar de 

verantwoordelijkheid voor hebt. 

Beleidssectoren houden zich bezig met 

inhoudelijk beleid, panden zijn daar niet het 

hoofditem in. Zo langzamerhand komt daar 

echter een omslag in en ontstaat het besef dat 

vastgoed een noodzakelijk bedrijfsmiddel aan 

ƘŜǘ ǿƻǊŘŜƴ ƛǎΦέ     

 

 

Ψ¢ŜŎƘƴƛǎŎƘŜΩ ƪŀƴǘ Ǿŀƴ ǾŀǎǘƎƻŜŘōŜƭŜƛŘ 

Daarbij gaat de eerste aandacht uit naar de 

ƳŜŜǊ ΨǘŜŎƘƴƛǎŎƘŜΩ ƪŀƴǘ Ǿŀƴ ǾŀǎǘƎƻŜŘōŜƘŜŜǊΣ 

zo stelden zowel Dijkstra als Sweens. Onder 

meer door vast te stellen wat je als gemeente 

precies in bezit hebt, welke panden je wilt 

houden en wat eventueel in aanmerking komt 

om af te stoten. Belangrijk uitgangspunt 

hierbij is het bestuurlijke programma: welke 

doelgroepen dien je als overheid in elk geval 

te faciliteren, als direct uitvloeisel van het 

gekozen beleid. 

  

Johan Dijkstra 
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Vervolgens is het zaak alle contracten en 

afspraken goed in beeld te krijgen; ook wat er 

ooit historisch is gegroeid en of dat eventueel 

ōƛƧƎŜǎǘŜƭŘ ƳƻŜǘ ǿƻǊŘŜƴΦ ½ƻΩƴ ƛƴǾŜƴǘŀǊƛǎŀǘƛŜ 

levert wel eens verrassende resultaten op. De 

gemeente Assen bleek bijvoorbeeld een zeer 

fraai historisch pand in eigendom te hebben, 

ooit verhuurd aan een welzijnsinstelling, maar 

inmiddels sinds jaar en dag onderverhuurd 

aan een advocatenkantoor.  

Daarnaast dient er een goede afbakening te 

zijn met de afdeling Grondzaken: 

vastgoedbeheer is een andere taak dan die 

van het Grondbedrijf. En tot slot dienen de 

werkprocessen goed ingericht te worden. 

Hiertoe behoren onder meer een uniform 

beheerssysteem en vastleggen van het 

gewenste kwaliteitsniveau.  

 

 

Financieel en maatschappelijk rendement 

Na dit meer technisch georiënteerde traject 

komt de vraag aan de orde hoe je als 

gemeente concreet invulling geeft aan de 

vastgoedtaak. Hoe wordt de gebruiker 

optimaal gefaciliteerd en wat is daarin de rol 

van de gemeente? Samengevat komt het erop 

neer dat de focus in dit stadium van het 

ǇǊƻŎŜǎ ǾŜǊǎŎƘǳƛŦǘΥ ƛƴ Ǉƭŀŀǘǎ Ǿŀƴ ŘŜ ΨǎǘŜƴŜƴΩ 

komt de gebruiker centraal te staan. De 

aandacht voor financieel rendement wordt 

hiermee verbreed naar de aandacht voor 

maatschappelijk rendement. 

Hierbij dient eerst vastgesteld te worden wat 

precies de behoefte is waarin maatschappelijk 

vastgoed moet voorzien en wie dat bepaalt. 

Een bestuur van een gesubsidieerde instelling 

bijvoorbeeld kijkt met andere ogen en andere 

belangen naar het vastgoed dat hun 

onderkomen vormt dan de gemeente als 

eigenaar. De gemeente is bovendien niet de 

enige speler op het gebied van 

maatschappelijk vastgoed. Ook op de private 

markt doen zich ontwikkelingen voor die zich 

wellicht onttrekken aan het zicht van die 

overheid. Bij het bepalen van de vraag dienen 

daarom alle stakeholders betrokken te zijn, 

om de behoefte zo helder mogelijk op tafel te 

krijgen.  

Daarbij is die behoefte niet statisch. Die 

verandert, net als de samenleving, soms 

fundamenteel. De wereld van vastgoed 

verandert alleen niet snel genoeg mee. Neem 

een jongerensoos: een gebouw zet je in 

principe neer voor 40 jaar, terwijl het maar de 

vraag is of de jongeren van vandaag er over 5 

jaar nog steeds in dezelfde getale zijn. Of een 

bibliotheek: wat zijn de gevolgen van de 

digitalisering en heb je over 10 jaar dan nog 

wel datzelfde gebouw nodig? Gemeentelijke 

beleidsontwikkeling kent een veel kortere 

cyclus dan het vastgoed.  

Idealiter zou het aanbod van vastgoed net zo 

flexibel zijn als de vraag. Inspelend op een 

structurele langdurige vraag, maar met 

voldoende ruimte om ook in te kunnen spelen 

op veranderingen: andere gebruikers of 

gebruikers die tijdelijk gefaciliteerd moeten 

worden.  

Johan Dijkstra 
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Privatisering en marktpartijen 

Flexibiliteit speelt ook een rol waar het gaat 

om hoe de beheerstaak wordt uitgevoerd. De 

gemeente kan de hele uitvoering in eigen 

hand houden. Men kan echter ook kiezen voor 

de rol van regisseur en de taken uitbesteden. 

Daar zijn verschillende mogelijkheden voor. 

Sweens gaf een aantal voorbeelden van hoe 

de gemeente Nijmegen dit heeft ingevuld. Zo 

heeft Nijmegen in de regel geen 

onderwijspanden in eigendom. Het 

onderwijsveld is helemaal zelf 

verantwoordelijk voor de verdeling van het 

budget waar het gaat om beheer van de 

gebouwen. Zowel het economisch als het 

juridisch eigendom ligt bij het onderwijsveld, 

legde Sweens uit. Voor concertgebouw De 

Vereeniging en de Stadsschouwburg is een 

andere aanpak gekozen. Zij zijn zelf 

verantwoordelijk voor de programmering en 

de exploitatie van de gebouwen, de panden 

zelf zijn eigendom van de gemeente. De 

dagelijkse regie van het onderhoud van haar 

gebouwen heeft de gemeente, na een 

Europese aanbestedingsronde, uitbesteed aan 

DHV. 

 

 

wƛǎƛŎƻΩǎ 

Nijmegen heeft verschillende constructies 

toegepast. Uitvoering van de vastgoedtaken is 

deels uitbesteed aan marktpartijen en deels 

geprivatiseerd, waarbij de 

verantwoordelijkheid direct bij de gebruikers 

zelf ligt. Dit past in de maatschappelijke trend 

van verantwoordelijkheid leggen bij de civil 

society, de participerende samenleving, en 

bepaalde taken overlaten aan marktpartijen. 

Dit kent wel ŜŜƴ ŀŀƴǘŀƭ ǊƛǎƛŎƻΩǎΦ  

Een voorbeeld: een sportvereniging heeft zelf 

de verantwoordelijkheid voor de sportkantine. 

Op een avond brandt het onderkomen uit. 

Voor herbouw is onvoldoende budget en dus 

worden de leden gemobiliseerd. Een massale 

opkomst, iedereen trekt voorzien van 

spandoeken naar het gemeentehuis met een 

petitie voor steun van de gemeente. De 

wethouder erkent het belang van een goede 

sportaccommodatie en zegt financiële steun 

toe. De kantine wordt herbouwd, maar na 5 

jaar blijkt dat de club de exploitatie niet rond 

krijgt. En dan begint in feite het verhaal 

opnieuw.  

Een ander risico is de kwaliteitsbeleving. Een 

beheerder let er bijvoorbeeld vooral op of het 

gebouw goed in de verf zit en het sanitair 

optimaal functioneert. Een gebruiker 

beschouwt dit als vanzelfsprekende 

randvoorwaarden en let meer op bijvoorbeeld 

het overleg met de gemeente, 

gebruiksaspecten en ςcomfort. Dit betekent 

dat het onderhoudsniveau vooraf heel goed 

vastgelegd moet worden.  

 

Bewuste keuzes 

De praktijksituatie in Assen en Nijmegen 

maakt een aantal belangrijke zaken duidelijk. 

Zo is de vraagkant aan verandering 

onderhevig, veranderingen waar de gemeente 

met haar vastgoed op in moet kunnen spelen. 

Bovendien is beheer en onderhoud niet 

Carel Sweens 
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uitsluitend een financiële aangelegenheid. De 

gemeente moet bepalen wat ze zelf wil doen 

of eventueel wil uitbesteden, maar dient 

daarbij wel duidelijke criteria vast te leggen. 

Uitbesteden kan voordelen hebben, maar ook 

op termijn leiden tot een soort 

boemerangeffect waarbij mager 

ΨǊŜƴǘƳŜŜǎǘŜǊǎŎƘŀǇΩ ǳƛǘŜƛƴŘŜƭƛƧƪ ƛƴ ƘƻƎŜǊŜ 

kosten resulteert.  

Dit alles leidt tot de belangrijke conclusie dat 

de gemeente vooral bewuste keuzes moet 

maken. Welke stakeholders moeten met 

elkaar om tafel en wie doet wat? Wat kunnen 

andere partijen beter doen? En vooral: wat is 

de maatschappelijke opgave van de gemeente 

en wat zijn daarin de eigen ambities?  

 

Maatschappelijke opgave en ambities 

Kijken naar maatschappelijk vastgoed 

uitsluitend vanuit het oogpunt van financieel 

rendement doet geen recht aan de 

ƳŀŀǘǎŎƘŀǇǇŜƭƛƧƪŜ ǘŀŀƪ Ǿŀƴ ŘŜ ƎŜƳŜŜƴǘŜΦ ½ƻΩƴ 

bedrijfseconomische blik is echter wel een 

goed startpunt. Zowel in de gemeente Assen 

als in de gemeente Nijmegen heeft dit geleid 

tot de belangrijke discussie over wat de 

gemeente precies ziet als haar 

maatschappelijke opgave. Het debat aan de 

beleidskant wordt scherper omdat alle 

aspecten van maatschappelijk vastgoed aan 

de uitvoeringskant duidelijk in beeld zijn, met 

alle vraagstukken die daarbij horen. 

Uiteindelijk stopt een gemeente geen geld in 

ΨǎǘŜƴŜƴΩΣ ƳŀŀǊ ƛƴ ŘŜ ƳŜƴǎŜƴ ǾƻƻǊ ǿƛŜ ŘŜ 

voorzieningen bedoeld zijn.  

  

Kritisch kijken naar de technische kant van 

vastgoed zoals de exploitatie, het beheer en 

het gebruik dwingt ook tot kritisch kijken naar 

welk beleid de gemeente wil voeren. Welke 

maatschappelijke opgave heeft een gemeente 

waar het gaat om haar vastgoed en wat zijn de 

ambities daarin?   

Alleen al het stellen van deze vraag binnen 

een gemeente is winst als het gaat om 

maatschappelijk vastgoed.  
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