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Voorwoord

Toen míj gevraagd werd een project over rollen in het gemeentelijk vastgoedmanagement te steunen, heb ik meteen 

'ja’ gezegd. Als gemeentesecretaris kun je het belang van een goede uitvoering niet genoeg onderstrepen. En hoe 

mooi is het als collega's zich professioneel opstellen en zelf op zoek gaan naar mogelijkheden gericht op de toekomst. 

Uiteraard was ik ook benieuwd naar de uitkomst van deze zoektocht.

De mogelijkheid om via ons vastgoed een bijdrage te leveren aan maatschappelijke vraagstukken, aan verbetering van 
de samenhang in onze gemeenschappen, hebben we lange tijd onvoldoende onderkend. Waar we ons alle 'eeuwen' 
bezig houden met detailhandel en kantorenmarkt, is maatschappelijk vastgoed nog steeds onderbelicht. En belang- 
rijker nog, wordt het initiatief van onze pionierende collega's op dit domein nog onvoldoende ondersteund. Wat mij 
betreft is dat nu tot een einde gekomen. Deze professionals nemen het initiatief in handen en eisen hun rol op: vanaf 
heden gaat de uitvoering op kop! Ook als het om maatschappelijk vastgoed gaat.

Ik werd ook een beetje getriggerd moet ik eerlijk bekennen. Rollen in het gemeentelijk vastgoedmanagement? Moe­
ten we onze blik niet juist meer naar buiten richten, in plaats van met onszelf bezig te zijn? Moeten we niet aan de 

buitenwereld gaan vragen welke rollen zij voor ons zien en hier vervolgens mee aan de slag gaan.

De resultaten van het project zoals deze nu voorliggen in deze publicatie hebben mij verrast.

Een landelijk netwerk van gemeenten, bedrijfsleven, opleidingsinstituten is bezig om op haar eigen handelen te 
reflecteren en elkaar wijzer te maken. Een prima manier van leren. Ik zie een netwerk dat zich realiseert dat als de 
buitenwereld verandert, je als netwerk (en dus ook als gemeente) wel mee moet veranderen en dat daar nieuwe 
rollen bij horen. Ik zie een veelheid aan rollen voorbij komen en krijg een beeld van de ambtenaren die ze inkleuren.
En natuurlijk zie ik ook de spanning tussen de verschillende rollen en de worsteling om oude routines in nieuwe om te 
zetten. Daar kan ik als gemeentenecretaris dan weer wat mee.

Het is mooi dat het A+0 fonds Gemeenten de ambitie van het Bouwstenen-netwerk heeft gezien en voor deze 

zoektocht naar nieuwe rollen, want dat is het, een financiële bijdrage heeft gegeven. Het zet me ook aan het den­

ken over mijn eigen rol. Eigenlijk vreemd dat we in mijn netwerk van gemeentenecretarissen zo weinig praten over 

maatschappelijk vastgoed, terwijl het toch het cement van de samenleving is, waar we als gemeenten aanwezig en 

zichtbaar kunnen zijn. Ik hoop daarom dat deze publicatie ook bij mijn collega's onder ogen gaat komen en deze zo 

nodig opent.

Marcel Meijs
Gemeentesecretaris Tilburg
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Met input van

Ad Renting, Amstelveen Denise van der Tuin, Emmen Ad van de Gevel, Tilburg
Age Bootsma, Zwolle Amy Koek, Den Haag Andre van Delft, Democonsult Anko 
Kuyt, Almere Annemarie van der Zee, Almere Annemiek Schuitemaker, Ede 
Annette van den Beemt, Hanze Hogeschool Groningen Arjan Koster, Capelle 
aan de IJssel Arthur van Loon, Utrecht Bea van der Poel, Amstelveen Bianca 
Janssen, Nijmegen Bob Remmert, Utrecht Britta Gielen, Twynstra Gudde Caro- 

a Bosscher Rotte rt David Luft, Amsterdam Dorota Glowinska, Rotterdam 
Eelco Groenen, SKPO Eitje de Klerk BMC Advies Erik Leisink, 's-Hertogenbosch 
Erwin van Proosdij Enschede Eveline Botter, Leiden Evert van de Beid, De Woon­
plaats Fons Geraedts, Oss France van Gils, Eindhoven Frank Rubel, Swalm en 
Roer Frank Slagter, Hilversum Frans Suijkerbuijk, Bergen op Zoom Frans van 
Leeuwen, Werkorganisatie CGM Fred Kloet, Smart WP Fred Koeman, Linge 
waard Frenkel Beerens, Oisterwijk Geertje Taks, Bergen op Zoom Hans Berkers, 

Dgenboc Hans van Leeuwarden, Westland Harmen Meerbeek, Bergen 
op Zoom Harold Schroeder, Eindhoven Harry Timp, Leiden Henk Boon, Arn­
hem Henk Helderton, Werkorg. CGM Henk Hoogland, Almere Henk Philippens, 
Almere Inge Bommezijn, Bouwstenen Inge Lise Wibbelink, Hellendoorn Ingrid 
de Moei, Bouwstenen Iris Baars, Haarlem Jaap van Nunen, Utrecht jan Kappers, 
Haarlem Jan Veuger, Hanze Hogeschool Groningen Jan Westrik f Rachna Ver­
hoef, Den Helder Jasper Knoop, Delft Jeffrey de Bruijn, Twynstra Gudde Jeroen 
Otten, Ede Jolande Mensink, Amersfoort Joris van Berkel, Alphen aan den Rijn 
Judith van Nuland, Breda Jurjen Teuben, Oegstgeest Karin Smeenk, Overbe- 
tuwe Karin van der Looy, Utrecht Klaas Mast, Delft Le

:d Leo Looise, Metafoor Lester Agten, Kontek Lilianne Heemels, Eindho­
ven Lisan Janssen, Oss Luc Hotterbeekx, Weert Marc Floor, Groningen Marcel 
Meijs, Tilburg Marco Martens, Almere Marianne de With, Arnhem Mar ieke Prins, 
Einhoven Mark van Rotterdam, Amersfoort Marloes Huuskes, Twynstra Gudde 
Marlou Niewold, Apeldoorn Martin Gravelotte, Amsterdam Mat van Meyl, Weert 
Matthieu Schwitzner, Utrecht Michiel Driedijk, Breda Michiel Oomen, Eindhoven 
Monica Daniels, Eindhoven Nihad Mesevic, Enschede Olga Gijsbrechts, Oss Os­
car van den Berg, Breda Pascalle Stijdonk, SKPOEL Patrick Gering, BMC Advies 
Patrick Wagemans, Den Haag Patrick Zeilemaker, Helix Advies Paul Baeten, BMC 
Advies Paulien Tanja, Rotterdam Peter Broer, Metafoor Peter Tempelman, ASRE 
Peter van der Landen, Helix Advies Peter Wijen, MeerderWeert Pieter Truijens, 
Almere René Schepers, Eindhoven Rick de Kogel, Utrecht Riet Bezemer, Utrecht 
Rinald van der Wal, bbn adviseurs Ronny van den Broeke, Perspecto Ruud 
Oerlemans, Tilburg Sabr Sandra Vos, Haarlem­
mermeer Sanne Gielis, Oss Thamar Dirkx, Veldhoven inio van Goor 's-Herto- 
genbosch Wai Li, Capelle aan de IJssel Walter Rozendaal, Instituut VGM Wicher 
Schönau, Twijnstra Gudde Wilrik Karreman, Delft
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Inleiding

De portefeuillemanager maatschappelijk vastgoed uit Ede 
maakt een praatje met die van Utrecht. Wat blijkt? Hoewel ze 
beide dezelfde functie hebben, zijn de taken verschillend. Het 
omgekeerde komt ook voor: ambtenaren met dezelfde taken, 
maar uiteenlopende functienamen.

Maatschappelijk vastgoed is een relatief jong vak en veel 
gemeenten worstelen met vragen over de organisatie van 
het vastgoedmanagement. Reden om dit punt op de Agenda 
Maatschappelijk Vastgoed 2017 te zetten en samen op zoek 
te gaan naar meer houvast.

Voor u ligt het resultaat van deze gezamenlijke zoektocht.
Een zoektocht waaraan veel mensen input hebben geleverd: 
hebben meegedacht en meegelezen. En waarvan het proces 
minstens zo belangrijk was als de resultaten die nu voor u 
liggen. Een zoektocht die nog lang niet klaar is en die we 
met steun van het A+0 fonds Gemeenten extra vaart hebben 
kunnen geven.

Blik op de bedoeling
De belangrijkste uitdaging daarbij was hetgeen we al deden 
en wisten (best veel) te verbinden met nieuwe inzichten op 
het gebied van vastgoedmanagement, personeel en organi­
satie. En dan ook nog een beetje vooruit blikken. Dat laatste 
is best lastig, want niemand van ons kan in de toekomst 
kijken en het bestaande is vertrouwd. Voor we het wisten, 
hadden we het weer over taken en functies, terwijl we onze 
blik juist wat meer op de bedoeling wilden richten: ook een 
belangrijk punt op de Agenda Maatschappelijk Vastgoed 
2017.

Rollen en verantwoordelijkheden
Om los te komen van het denken in taken hebben we geko­
zen voor de taal van doelen, rollen en verantwoordelijkheden 
en van daaruit nog eens naar ons eigen handelen gekeken. 
Waarom? Omdat we professionals zijn en ons vak serieus 
nemen. Omdat we, ieder vanuit onze eigen rol, een bijdrage 
willen leveren aan het vastgoed van de samenleving, wat 
extra verantwoordelijkheden met zich meebrengt. We hopen 
dat deze publicatie daaraan bijdraagt.

Waarvoor te gebruiken
De publicatie geeft een beeld van de verschillende rollen in 
het gemeentelijk vastgoedmanagement en kan dienen als 
basis voor de invulling daarvan. Bijvoorbeeld in gesprekken 
op beleids- en organisatieniveau maar ook met individuele 
medewerkers. Ook bij nieuwe vacatures, personele uitwisse­
ling, inhuur en uitbesteding kan het een handig hulpmiddel 
zijn. En wellicht zet het aan tot nieuwe, meer op het vak 
toegespitste leertrajecten en opleidingen.

Twee delen
De publicatie bestaat uit twee delen. In het eerste deel 
nemen we u mee in de ontwikkeling van het vastgoedma­
nagement. Waar komen we vandaan, wat zijn de vraag­
stukken van deze tijd, welke rollen zijn er te onderscheiden 
en hoe kunnen die worden ingevuld als we onze blik op de 
bedoeling richten? In het tweede deel omschrijven we de 
verschillende rollen en vertellen mensen uit ons netwerk hoe 
zij die inkleuren.

EIGENDOM

GEBRUIK
gebruiker 7 exploitant 7 huurder

Facilitair
beheer

dagelijks beheer 
(onder)verhuur

IA IS. KV "ŕ.V'.W kV*VU\W.t 
\N KKVWKLVyeVfcKVVfc
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lets over de context

Lange tíjd was vastgoed geen onderwerp bij gemeenten.
Ze hadden wel veel vastgoed, maar het vastgoedmanagement 
was in handen van verschillende beleidsinhoudelijke afde­
lingen, die vastgoed er 'een beetje bij deden'. De gemeente 
Enschede was de eerste met een eigen vastgoedafdeling. 
Inmiddels hebben vrijwel alle grote gemeenten een aparte 
vastgoedafdeling en ook bij middelgrote en kleine gemeen­
ten krijgt maatschappelijk vastgoed steeds meer aandacht.

Maatschappelijke doelen
Gemeenten hebben maatschappelijk vastgoed om maat­
schappelijke doelen te realiseren. Waar het gaat om onder­
wijs (scholen) zijn ze wettelijk verplicht om in vastgoed te 
voorzien. Daarnaast zijn er veel andere maatschappelijke 
doelen waar vastgoed voor dient. Denk aan buurt- en club­
huizen voor zorg- en welzijnswerk, sportaccommodaties, 
bibliotheken en theaters.

Veel geld
Professioneel vastgoedmanagement is van belang omdat 
er veel geld in omgaat: jaarlijks zo'n 14,4 miljard, volgens 
onderzoek van Bouwstenen en bbn in 2011. Tussen de 596 
en 2096 van de gemeentelijke begroting is ingeruimd voor 
vastgoed, blijkt uit een steekproef in 2017 bij zes gemeenten, 
uitgevoerd door Fakton. In 2006 bestond 2296 en in 2011 
2594 van de gemeentelijke balans uit gebouwen, becijferde 
Twijnsta Gudde op basis van CBS-gegevens.

Bijzonder vakgebied
Winkels en kantoren staan in de vastgoedwereld te boek als 
aparte vastgoedsectoren. Afgelopen járen is het besef ge­
groeid dat ook 'maatschappelijk vastgoed' een vak apart is. 
Dit vanwege de politieke context en de rol van de gemeente­
raad, die een extra dimensie toevoegen, ook in bestuurlijke 
zin. Ook anders in vergelijking met commercieel vastgoed 
zijn de publieke doelen (sturen op financieel én maatschap­
pelijke rendement), de publieke functie (openbaar, laagdrem­
pelig, intensief gebruik), specifieke regels die van toepassing 
zijn (het besluit Begroting en Verantwoording, de Wet Markt 
en Overheid, de Wet op het Primair onderwijs) en de andere 
financieringsmogelijkheden die gemeenten hebben.

Jong vakgebied
Maatschappelijk vastgoed is ook een jong vakgebied, blijkt 
onder andere uit de Quick Scan Gemeentelijk Vastgoed 
(zelfbeoordeling) die in 2016/2017 door Twynstra Gudde 
in Bouwstenen-verband met 42 gemeenten is uitgevoerd. 
Hieruit en uit onderzoek van de Hanzehogeschool Groningen,

het Instituut VGM en Bouwstenen kan het volgende worden
opgemaakt:
’ Hoe groter de gemeente, hoe volwassener het vastgoed­

management in het algemeen.
* Vastgoed heeft in grote gemeenten vaak een meer 

vanzelfsprekende positie in de besluitvorming. In kleine 
gemeenten hebben ze die positie meestal nog niet. Vaak 

is er wel wat voor het onderhoud geregeld, maar is het 
portefeuille-, informatie-, en risicomanagement niet be­
legd, hetgeen wel van belang is voor vastgoedsturing.

* De afspraken uit het Energieakkoord en op het gebied 
van veiligheid zijn nog te beperkt in de werkprocessen en 
investeringsprogramma's ingepast om de doelstellingen 
te kunnen halen.

* Grote gemeenten hebben vaker een centrale vastgoedaf­
deling en werken vaker volgens heldere werkprocessen, 
dan kleine.

* Veel gemeenten hebben een centraal vastgoedinforma- 
tiesysteem waarin de gegevens over de gebouwen wordt 
geregistreerd, maar het is vooral voor middelgrote en 
kleine gemeenten nog een hele opgave deze ook actueel 
te houden en te gebruiken voor de besluitvorming.

* Grote gemeenten hebben een meer zakelijke houding als 
het om vastgoed gaat.

* Brede vastgoedkennis is beperkt, evenals het opleidingsni­
veau binnen de vastgoedorganisaties. De professionaliteit 
van de vastgoedafdeling is in sterke mate afhankelijk van 
de kennis, vaardigheden, ervaring en houding van bepaal­
de personen. Dat maakt de organisatie erg kwetsbaar.

* Slechts een klein deel van de gemeenten heeft voldoende 
in huis aan informatie, processen en deskundigheid om 
uitbesteding tot een succes te maken.

Rollen in het vastgoedmanagement 8



Vragen in de praktijk
In het gemeentelijk werkveld leven veel vragen over de 
organisatie van het vastgoedmanagement. Wat is er nodig 
aan personele capaciteit? Wat voor team past daarbij? Welke 
mensen kunnen het doen? Allemaal vragen rond de profes­
sionalisering van het vastgoedmanagement. Het is voor veel 
gemeenten nog zoeken wat vastgoedmanagement inhoudt. 
Vooral het informatiemanagement en het slim gebruik 
maken van eigen gegevens in combinatie met big en open 
data voor de planning van voorzieningen en vastgoed is nog 
onontgonnen terrein.

Ambitie van het werkveld
Ambitie van de gemeentelijke partners van Bouwstenen is 
om het vastgoedmanagement in de publieke sector stap 
voor stap naar een hoger plan te tillen; niet alleen in de 
eigen organisatie, maar (publieke) sector breed. Om dit te 
bereiken, hebben ze hun krachten binnen Bouwstenen ge­
bundeld en participeren ze in professionele netwerken om 
kennis uit te wisselen, te leren (benchlearning) en nieuwe 
kennis te ontwikkelen.

Elke gemeente kon gratis meedoen aan De Quick Scan om 
inzicht te krijgen in haar eigen mate van professionaliteit, 
maar ook die van anderen die even hoog in de ranking 
staan. Of iets hoger, zodat ze zich aan hieraan kunnen 
optrekken. Om van elkaar te leren moet het verschil niet te 

groot zijn.

In deze professionaliseringsslag willen we ook beter inspelen
op ontwikkelingen binnen en buiten het stadskantoor, die
voor de toekomst van gemeenten van belang zijn.

Zo willen we als professionals:
* Goed inspelen op ontwikkelingen in de samenleving 

zoals de digitalisering en technologische innovaties 
(snelle rechtstreekse communicatie, smart society, smart 
cities en smart buildings), demografische veranderingen 
(vergrijzing) en de behoefte aan zeggenschap en zelfred­
zaamheid.

* Vorm en ínhoud geven aan nieuw beleid rond duur­
zaamheid en energie (Energieakkoord) en de inclusieve 
samenleving (langer thuis wonen, samen naar school).

* Goed samenwerken met burgers, publieke en private 
partijen.

* Meebewegen met ontwikkelingen rond democratie en 
publieke besluitvorming. Denk aan co-creatie en open en 
transparante informatie, uitvoering en verantwoording.

* Werken met plezier en onze verantwoordelijkheid nemen.
* Ook anderen een aantrekkelijke werkomgeving bieden 

(inspelen op de behoeften van personeel.
Denk aan zelfsturende teams, flexibilisering, personele 
uitwisseling en binnenhalen van jongprofessionals.

2.5

2

1.5

A. < 50.000 inwoners

H Strategie ft beleid 

| Processen K organisatie 

1 Besturing en beheersing

B. 50.000 - 100.000 inwoners

| Informatie ft systemen 

| Mensen ft cultuur

C. > 100.000 inwoners
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Werken vanuit de bedoeling

Omdat vastgoed in de publieke sector een maatschappelijk 
doel heeft, leek ons het werken vanuit de bedoeling (Ver­
draaide organisaties, Wouter Hart, 2012; zie ook pagina 37; 
Reisgids) een goede insteek om opnieuw naar ons werk te 
kijken. In 2017 hadden we binnen Bouwstenen verschillende 
bijeenkomsten rond dit thema; zowel met gemeenten, als 
scholen, het Rijksvastgoedbedrijf en marktpartijen.

Versnipperd en verkokerd werkveld
Wat bij het denken vanuit de bedoeling steeds weer aan ons 
opdrong, is het verkokerde en versnipperde aanbod en de 
'eilandjescultuur' rond voorzieningen en vastgoed, die voor 
een groot deel ook wettelijk is vastgelegd en waarbinnen 
we ons werk moeten doen. Dat werd ook heel duidelijk 
tijdens de Bouwstenen-excursie van chefs vastgoed naar de 
Belgische gemeente Gent in mei 2017. Marlou Niewold, hoofd 
Vastgoed Apeldoorn: 'De stad Gent gaat primair voor het ver­
wezenlijken van een 'droom'. De vastgoedorganisatie neemt 
hierin het voortouw vanuit een inhoudelijke visie op de stad. 
Wethouders (schepenen) worden 'verleid' met beelden. Kos­
ten en financiële consequenties komen pas later aan bod.'

Andere aanpak
Deze droom vertaalt zich ook in de aanpak. In Gent bijvoor­
beeld is de benaming voor vastgoed 'facility management'. 
Anders dan in Nederland zit de gemeente heel dicht op de 
activiteiten die in het vastgoed plaatsvinden. De gemeente­
lijke vastgoedorganisatie in Gent speelt ook een actieve en 
soms wat activistische rol in het vastgoed. De stad neemt 
meer taken op zich dan we in Nederland gewend zijn. Daarbij 
zijn taken rond vastgoed, leefbaarheid en ontwikkeling an­
ders belegd. Discussies over wiens taak het is of wie de regie 
neemt in het maatschappelijk vastgoed- zoals de gemeente, 
corporatie of welzijnspartij- kennen ze in Gent niet.

Meer op safari
Marianne de Widt, afdelingshoofd vastgoedmanagement in 
Arnhem: 'We zijn in Nederland zeer zakelijk bezig met het 
vastgoed en dat kan zeker geen kwaad. Maar het kan ook 
nuttig zijn om af en toe iets meer achterover te leunen en te 
kijken naar dromen en bedoelingen.' Ofwel: we zouden iets 
vaker ‘op safari’ moeten gaan. je krijgt dan andere info, die 
je nooit in een memo leest. Om dezelfde reden zouden we 
ook meer authentieke verhalen met collega's kunnen delen 
volgens de narratieve methode.

bedoeling

denkrichting

-eíwerç.

Bredere blik
Door vanuit de bedoeling te kijken, kom je als vanzelf tot een 
meer integrale visie op voorzieningen en vastgoed. Ook krijg 
je een ander gesprek en zie je wellicht nieuwe inhoudelijke 
kansen, bijvoorbeeld om de gewenste transformaties en 
(energie)transities vorm te geven. Of in de samenwerking 
met anderen.

Het kijken met deze bril levert niet alleen nieuwe combinaties 
op, maar kan ook helpen in het uitwerken van eigentijdse 
opgaven, zoals vastgoed in relatie tot waterafvoer, waterber- 
ging, energieopwekking en energietransport.

De rol van vastgoed is ook vorm en Ínhoud te geven aan 
dit soort nieuwe gezichtspunten en kansen voor te leggen 
aan het bestuur. De organisatie moet daar dan wel op zijn 
toegerust. Ofwel: de werkprocessen, maar ook manier waar­
op rollen worden ingevuld, moeten ruimte bieden aan die 
nieuwe gezichtspunten.

Rollen in het vastgoedmanagement 10



Rolopvatting gemeenten

Om het doel te bepalen, is het van belang dat het gemeen­
tebestuur een inhoudelijke visie op vastgoed heeft, inclusief 
de rolopvatting. Om tot goede gemeentelijke rolopvattingen 
te komen staan in De Reisgids Maatschappelijke Voorzie­
ningen (2013) vier strategische opties beschreven. Deze 
zijn afgeleid van de keuzes tussen top-down (sturend) of 
bottom-up (faciliterend) en programmerend of accommo­
derend. De keuze is bepalend voor het beleidsproces, wie 
verantwoordelijk is, welke instrumenten worden ingezet en 
waar de middelen heen gaan.

Er is geen gemeente bekend die volledig voor één rol kiest, 
maar vaak is er wel een bepaalde opstelling per type vast­
goed te herkennen. Zo is de sector sport van oudsher meer 
bottom-up georganiseerd en spelen de verenigingen een 
belangrijke rol bij de realisatie van de accommodaties. Er zijn 
in Nederland ook veel speeltuinen, buurthuizen en sport- 
voorzieningen die door bewoners of een bedrijf worden 
gerund.

Per functie is na te gaan welke rol de meeste kans op succes 
(maatschappelijke baten) biedt tegen de laagst mogelijke 
(maatschappelijke) kosten. Voor de duidelijkheid en ver­
wachtingen over en weer kan het handig zijn één lijn te 
trekken bij de benadering van voor meerdere beleidsvelden 
overkoepelende thema’s. Maar dat is niet altijd mogelijk of 
wenselijk.

Een rolmodel is ook niet statisch en kan veranderen met de 
tijd of vanuit een bepaalde ervaring. Zo wil de gemeente 
Groningen inmiddels zelf weer een grotere rol spelen in het 
onderhoud van de gebouwen. Tot voor kort werden daar 
veel panden door culturele instellingen beheerd, maar dat 
ging niet altijd goed. In tijden van krapte besteden deze 
organisaties het geld voor onderhoud soms liever aan de 
inhoudelijke programmering. Utrecht beweegt met haar 

welzijnsportefeuille juist de andere kant op. De buurthuizen 
waren daar vanuit het verleden top-down georganiseerd, 
vanuit welzijn. Dat gaat nu richting zelfbeheer, waarbij 
bewoners eventueel ook het planmatig onderhoud aan de 
gebouwen kunnen doen. Utrecht vraagt partijen van te vo­
ren wat ze aan planmatig onderhoud willen leveren en legt 
de afspraken daarover in de subsidievoorwaarden vast.

Er kunnen verschillende overwegingen zijn om de een of 
juist de andere rol te kiezen. Ook achter de rolopvatting zit 
een bedoeling. Die kan te maken hebben met de behoefte 
aan aanwezigheid, betrokkenheid, sturing (invloed), continu­
ïteit, professionaliteit en de kosten. Het is voor de uitvoering 
van het vastgoedmanagement van belang dat het gemeen­
tebestuur beslissingen neemt over welke rol, welke panden 
en vooral daarbij ook het waarom aangeeft.

Leidende rol
Gemeentelijke
accomodotiesprogramma 

is leidend

meer sectoraal

— ^ Accomoderende rolProgrammerende rol 4 - -
meer integraal

Accomodaties 
in beheer bij 

anderen
ingepast

(resultaat)

Voorwaarden scheppende rol
11 Rollen in het vastgoedmanagement
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Rollen
in het vastgoedmanagement
Los van hoe het vastgoedmanagement in de gemeente wordt georganiseerd, kunnen we een aantal rollen onderscheiden. 
Onder een rol verstaan we een samenhangend pakket aan taken waarvoor één persoon verantwoordelijk is, of meerdere. Een 
persoon kan diverse rollen vervullen. Vooral bij kleine gemeenten zullen meerder rollen bij één persoon zijn belegd. Bij grote 
gemeenten zijn meer specialisten. Bij welk organisatieonderdeel de rollen zijn belegd is minder van belang. Het belangrijkste is 

dát ze zijn belegd.

Ç5
ft

PERSOON

organisatie

functie

» ROL ^

^ middelen

taken

proces

Iedere organisatie kan de rollen benoemen die zij voor het 
vastgoedmanagement nodig acht. Dat moet goed te doen 
zijn. Samen met het werkveld hebben we er een flink aantal 
benoemd; in termen van doen (werkwoorden).
Het zijn rollen:
* díe betrekking hebben op beleid en de vertaling daarvan 

naar vastgoed.
* die typerend zijn voor vastgoed, waaronder de portefeuil­

le en de accounts managen en de levenscyclus beheren.
* die ondersteunend zijn, waaronder vastgoedinformatie 

managen, adviseren op het gebied van financiële en 
juridische zaken, verduurzamen en makelen, als ook 
administreren en organiseren. En last but not least: het 
aansturen en leiden van de vastgoedorganisatie.

Afhankelijk van de invulling per gemeente zijn er ook nog 
rollen om de facilitaire zaken en de locaties zelf te managen.

De rollen zijn naar behoeven verder te specificeren. Zo is 
bijvoorbeeld bij het beheren van de levenscyclus, ook de rol 
van organiseren van de uitvoering te onderscheiden, evenals 
die van inspecteren en afhandelen van meldingen.

Het bleek nog tamelijk lastig om met elkaar in termen van 
rollen te praten. Voor we het wisten, hadden we het weer 
over organisaties, Functies en taken. Maar daar wilden we 
juist van los komen om zo meer ruimte te bieden voor een 
eventuele andere aanpak. Passend bij de vraagstukken van 
deze tijd, met oog voor creatieve oplossingen en nieuwe 
verbindingen en liefst ook nog aantrekkelijk voor jongeren en 
het zittend personeel.

Een aantal rollen zal u bekend voorkomen en hebben we al 
eerder benoemd in de Spelregels maatschappelijk vastgoed 
(Bouwstenen 2016). Maar we hebben er bewust voor geko­
zen hier ook een aantal nieuwe rollen uit werken, dan wel 
extra onder de aandacht te brengen.

De beleidsrol
Ad van de Gevel, teammanager Gebouwen Tilburg: 'Bij 
gemeenten gaat vaak de meeste aandacht uit naar het on­
derhoud van de gebouwen. Natuurlijk is dat belangrijk, maar 
erg instrumenteel ingestoken. Bij maatschappelijk vastgoed is 
ook de relatie met het bestuur en de politiek heel belangrijk. 
Dáár worden de keuzes gemaakt.'

—
 Si®



Account managen

n
Portefeuille managen

Account
beheer

aan- en verkoop
financieel
contract

klant
0

Portefeuille
beheer
meerjaren­

investeringsplan 
performance 
strategisch 

risico

Levenscyclus 
beheer

onderhoud 
wet- en regelgeving 

duurzaamheid

vertalen
verbinden
adviseren EIGENDOM

eigenaar Z verhuurder

MAATSCHAPPELIJKE 
WAARDECREATIE

Beleid
waarom?

wat?

GEBRUIK
gebruiker ! exploitant Z huurder

fļ
n
Levenscyclus beheren
•managen
•uitvoering organisatie 
•inspecteren 
•afhandeling meldingen 
en klachten

ift ^ ^ — es

ái
Informatie managen 

adviseren 
verduurzamen 

makelen
administreren/organiseren 

aansturen leiden

Facilitair
j 10 :

beheer cT: 1 MM
1 dagelijks beheer
V (onder)verhuur

S i
\ 1 facilitaire zaken managen 1

1 locatie managen

Het managen van de vastgoedinformatie
De verantwoordelijkheid voor het informatiemanagement 
is vaak niet expliciet belegd. Als je binnen een gemeente 
vraagt wie die rol heeft, wordt vaak verwezen naar degene 
die de gegevens in het systeem zet. Maar dat bedoelen we 
hier niet. Het gaat om meer dan dat. Jan Kappers, hoofd 
vastgoed bij de gemeente Haarlem: 'Deze rol heeft me wel 
aan het denken gezet. Ik roep namelijk altijd dat goede 
informatie het hart van de vastgoedorganisatie is. Daar staat 
of valt alles mee. Vreemd eigenlijk als dat niet specifiek bij 
iemand is belegd.'

Verduurzamen
Gemeenten willen het verduurzamen van vastgoed zoveel 
mogelijk inpassen in de normale taakuitvoering. Om dat te 
realiseren is het van belang dat iemand die kar trekt en de 
rest van de organisatie meeneemt in de mogelijkheden.

Ofwel: door kennis van buiten naar binnen te halen en 
collega's te helpen met het zoeken naar andere technieken, 
werkprocessen en afspraken. Het is dus meer een inno­
verende dan coördinerende rol. Het verduurzamen eigen 
maken is een proces dat zeker de komende tien à vijftien 
jaar nog de nodige aandacht vraagt. Vandaar dat we het als 
separate rol hebben benoemd.

Makelen
We hebben het hier niet over de traditionele makelaarsrol, 
maar over degene die de oren en ogen van de gemeente is 
op het gebied van vraag en aanbod van ruimte in relatie tot 
de gewenste sociaal-economische ontwikkeling. Een rol van 
strategische belang. Een mooi voorbeeld is hoe de gemeen­
ten Doetinchem en Utrecht deze rol invullen.
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c *

PASSIE
(willen)

VISIE
(denken)

\l ^
9

HET FUNDAMENT VAN DE ORGANISATIE
(organisatie 7 middelen 7 ruimte)

BAGAGE
(kunnen)

HANDELEN
(doen)
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Invulling van de rol

De rollen hebben we samen met het werkveld nader 
omschreven. In eerste instantie door voor de zomer in de di­
verse Bouwstenen-netwerken met elkaar in gesprek te gaan 
over vragen als: wat zijn je belangrijkste taken/verantwoor­
delijkheden, wat zijn de belangrijkst dingen die je hiervoor 
moet kunnen en welke opleiding heb je genoten? Na de zo­
mer hebben we het in diverse netwerken meer gehad over 
de vraag hoe de rol er in deze tijd uit zou moeten zien.

Het goede gesprek
Het gesprek over doelen en verantwoordelijkheden bleek 
best lastig. Ook daar slopen de taken weer gemakkelijk 
naar binnen en soms hadden we die ook nodig om elkaar te 
verstaan. Maar vervolgens hebben we de taken er ook weer 
uitgegooid. Dat hebben we bewust gedaan om het juiste 
gesprek te hebben rond vragen als 'waarom is deze rol 
belangrijk', 'welk doel dient die' en 'wat zijn dan de verant­
woordelijkheden die daarbij horen'?

Wat er gedaan moet worden
In principe zou de verantwoordelijk persoon zelf op zoek 
kunnen gaan naar de antwoorden op de 'hoe-vraag'. Moet 
er een nota komen, zoals vanouds? Of is samen 'op safari' 
misschien een betere optie? Of anders wekelijks een casus 
bespreken of vijf gedeelde principes boven de koffieauto- 
maat hangen? Hiermee hebben we ruimte willen scheppen 
voor een andere invulling en de mogelijkheid voor mensen 
om hun verantwoordelijkheid te kunnen nemen: ook over 
het eigen handelen.

Wie de verantwoordelijkheid neemt
Bij de beschrijving van de rollen hebben we een beeld ge­
schetst van wie het zou kunnen doen. Daarbij hebben we in 
eerste instantie gebruik gemaakt van het competentiewoor- 
denboek dat in opdracht van het A+0 fonds Gemeenten is 
gemaakt door organisatieadviesbureaus BuitenhekPlus en 
Leeuwendaal. Daarin zijn vier dimensies te onderscheiden: 
persoonlijk, conceptueel, relationeel en operationeel. Wat 
we echter misten waren de inhoudelijke competenties en 
de drive van mensen om hun werk goed te doen. Dus die 
hebben we toegevoegd. Op basis van de gesprekken over 
de verschillende rollen hebben we een nieuwe lijst gemaakt. 
U treft hem in de bijlage.

Wie het werk uit voert
Degene die de verantwoordelijkheid voor een bepaalde rol 
heeft, hoeft hem niet persé helemaal zelf uit te voeren. De 
uitvoering kan ook in handen van een externe partij, zoals 
een bewonersorganisatie of bedrijf zijn.

Aanspeekbaar rolmodel
In de organisatiekunde wordt wel gebruik gemaakt van per­
sona's, waarbij mensen met elkaar een denkbeeldig persoon 
beschrijven die een bepaalde rol zou kunnen vervullen. Wij 
hebben ervoor gekozen om de rollen te verlevendigen door 
mensen uit het Bouwstenen-netwerk. Ze passen vrijwel 
nooit honderd procent in de beschreven rol, maar zijn een 
mooi voorbeeld voor de invulling daarvan.

De kunst van het organiseren 
Bij elke gemeente werken al mensen aan het vastgoedma­
nagement. Goed of niet goed, het is het startpunt voor ver­
dere professionalisering. Henk Hoogland, afdelingsmanager 
vastgoed bij de gemeente Almere: 'Je zou misschien willen 
dat je die ene kunt ontslaan, wat niet gaat gebeuren. En je 
hoopt misschien dat je die andere, die veel geld kost, kunt 
aantrekken. Maar ook dat gaat niet gebeuren. Je kunt beter 
uitgaan van de kracht van de mensen die je hebt.'

En dan gaat het er om dat de doelen van de mensen passen 
bij die van de organisatie. Dat betekent schuiven en schikken 
en met elkaar in gesprek gaan over de overlappingen en 
leemtes. En hoe die op te lossen. Hebben we voldoende in 
huis om het werk goed te doen en zijn de risico's voldoende 
gedekt? Het kan geen kwaad als er voor elke rol een back­
up is, zodat een ander kan inspringen bij uitval.

15 Rollen in het vastgoedmanagement
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Beleidsrol

Beleidsrol;
vertalen, verbinden 
en adviseren

Account 
beheer

financieel
contract

klamPortefeuille
beheer
meerjaren 

nvesteringsplan 
performance 
strategisch 

risico

Levenscyclus 
beheer

onderhoud 
wet- en regelgeving

duurzaamheid

EIGENDOM
eigenaar I verhuurder

Beleid
waarom? 

wat ?

GEBRUIK
gebruiker I exploitant t huurder

Facilitair 
beheer

dageli|ks beheer 
(onder)verhuur

MAATSCHAPPELIJKE 
WAARDE CREATIE

Maatschappelijk vastgoed heeft per definitie tot doel maat­
schappelijke doelen te ondersteunen. Denk aan goed onderwijs, 
een duurzame en gezonde samenleving, sociale samenhang en 
goede spreiding van toegankelijke voorzieningen.

De beleidsrol is erop gericht het gemeentebestuur te onder­
steunen in de keuzes die hiervoor gemaakt moeten worden (ge­
dragen afweging tussen prijs en kwaliteit) en de uitvoering zo te 
organiseren dat deze doelen ook kunnen worden gerealiseerd.

De beleidsrol beantwoordt vragen als waarom, wat en wie en 
vormt daarmee de schakel tussen de samenleving, het bestuur 
en de beschikbaarheid van maatschappelijke voorzieningen en 
vastgoed; het is een vertaler, verbinder en adviseur.

Verantwoordelijk voor het:

» naar binnen brengen van signalen uit de samenleving 
wat betreft behoefte en beoordeling van voorzie­
ningen en vastgoed waaronder locatie/spreiding en 
kwaliteit (ogen en oren van de samenleving);

» vertalen hiervan naar sturingsinstrumenten en de inzet 
van mensen (of organisaties) en middelen, waaronder 
de benodigde locatie, aard en omvang van de huisves­
ting en exploitatie;

» signaleren van kansen en knelpunten wat betreft de 
inzet van het eigen vastgoed, ook als vliegwiel voor 
specifieke beleidsdoelen bijvoorbeeld op het gebied 
van transitie en transformatie;

» organiseren van het samenspel tussen mensen, beleid, 
vastgoed(beheer) en het gebruik van accommodaties;

» monitoren en evalueren, waaronder de beoordeling 
van de doeltreffendheid en doelmatigheid van de inzet 
van vastgoed voor het realiseren van de beleidsdoel­
stellingen.

Persoonlijke drive en kwaliteiten
« Drive: Maatschappelijk gedreven realist.
« Persoonlijk: Doorzetter.

» Conceptueel: Analytisch, out of the box denken.

* Inhoudelijke kennis: Inhoudelijke beleidsdomeinen, 
beleid en vastgoed, functioneren van gemeentelijke 
organisatie en (politieke) besluitvorming.

» Relationeel: Communicatief, verbindend, omgevings- 
sensitief (ook bestuurlijk).

« Operationeel: Plannen en organiseren.

Opleidingen

. WO, HBO;

» Maatschappelijke studies aangevuld met vastgoed- en 
bestuurskunde.

Netwerken
» Bouwstenen-netwerk Beleid en Vastgoed;
» Diverse beleid-specifieke netwerken waaronder NUSO 

(speeltuinen), Vereniging Sport en Gemeenten.
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Rick de Kogel

niet snel ontmoedigen; wat ook intern 
het geval is. 'Onze beleidsafdeling werkt 
nauw samen met het vastgoedbedrijf. Een 
systeemwereld, waar vaste procedures, 
kosten en baten belangrijk zijn. Terwijl bij 
beleid de focus veel meer ligt op Ínhoud 
en maatschappelijke betrokkenheid. Ofwel, 
er is sprake van twee verschillende talen. 
Voor mij is het dan de kunst om daar niet 
tegen te vechten maar toch steeds in dia­
loog met elkaar te blijven gaan en begrip 
over en weer te kweken. Hierbij motiveert 
het Bouwstenen-netwerk mij ook: met 
andere beleidsmedewerkers kunnen spar­
ren over hoe zij hun rol nog beter kunnen 
pakken. Heel waardevol.'

Het plezier dat mensen kunnen hebben 

van een maatschappelijke voorziening als 

een buurtcentrum. Dát is wat Rick de Ko­

gel vleugels geeft in zijn werk. Hij is sinds 

2012 beleidsadviseur accommodatiebe- 

leid welzijn bij de gemeente Utrecht. Zijn 

gedrevenheid en ambitie kan hij helemaal 

kwijt in deze functie. Knipogend: 'Zozeer 

zelfs dat het thuisfront mij regelmatig tot 

de orde moet roepen, omdat ik van geen 

ophouden weet.'

Rick werkte in het verleden als sociaal-cul- 
tureel werker, leidinggevende bij Utrechtse 
speeltuinen en bij een adviesbureau waar 
hij zich bezig hield met de realisatie van 
jongerenvoorzieningen. 'Maatschappelijke 
voorzieningen en welzijnswerk hebben 
steeds centraal gestaan in mijn loopbaan. 
En dat is ook nu nog zo. In mijn huidige 
functie ben ik verantwoordelijk voor het 
beleid van met name buurtcentra, speel­
tuinen en jongerenvoorzieningen.’

Tarievenbeleid
Afgelopen járen stond hij voor een aantal 
stevige opdrachten binnen de welzijns- 
portefeuille, waaronder de bezuiniging 
op buurtcentra en het opstellen van een 
nieuw tarievenbeleid voor de 25 locaties 
in de stad. 'Het was in de loop van de tijd 
zo gegroeid dat gebruikers uiteenlopende 
vergoedingen betaalden. We kregen daar 
steeds meer vragen over van hen en het 
was onderhand niet meer uit te leggen 
waarom de een meer moest bijdragen 
dan de ander. We hebben nu een systeem 
dat nog maar drie tarieven kent. Aanvan­
kelijk had dat wel wat voeten in aarde bij 
sommige gebruikers, maar door open en 
goed in gesprek te gaan met hen, ont­
stond er begrip en hebben we nu een veel 
eenduidiger systeem waarin iedereen zich 
kan vinden.'

Medeverantwoordelijk
Hand in hand met deze missie ging ook het 
opstellen en implementeren van een nieuw

beheerdersbeleid voor de buurtcentra.
'Een deel van de centra is bij ons in zelf­
standig beheer van huurders, daarnaast is 
een deel ook in beheer van de gemeente 
zelf. Voor die laatste groep zijn we op zoek 
gegaan naar een modus waarbij wij het 
beheer voor onze rekening blijven nemen, 
maar mét medeverantwoordelijkheid en 
participatie van de gebruikers. Dat heeft 
ertoe geleid dat er nu bijvoorbeeld een 
korting mogelijk is op de huur als er iets 
teruggedaan wordt, zoals regelmatig de 
ramen lappen of zorg dragen voor de vrije 
inloop-huiskamer. Met een driehoeksover­
leg tussen de beheerder van de gemeente, 
gebruikers en sociaal werkers proberen 
we dit participatieproces vlot te trekken.'

Verschillende talen
'Wat we daarbij merken is dat het op een 
aantal plekken meteen werkt en de bal 
wordt opgepakt. Maar op sommige plek­
ken is er net wat meer nodig. Daar zetten 
we dan een kwartiermaker in om de bewe­
ging erin te krijgen.' Rick laat zich kortom
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De portefeuille managen

Portefeuille
managen
Portefeuillemanagement zorgt ervoor dat de vraagstukken 
rondom de vastgoedportefeuille goed en integraal kunnen wor­
den beantwoord. Altijd met het oog op een toekomstbestendige 

vastgoedportefeuille.

Doel van deze rol is ervoor te zorgen dat de beleidsdoelen met 
vastgoed worden ondersteund en de vastgoedportefeuille in 
kwalitatieve en kwantitatieve zin zo optimaal mogelijk wordt 
ingezet. Bijvoorbeeld door het efficiënt inzetten van gebouwen 
door ruimtedeling, wat zowel energie en ruimte bespaart als 
ontmoeting tussen partijen kan stimuleren.

Portefeuille
beheer

Levenscyclus
beheer

EIGENDOM
eigenaar t verhuurder

MAATSCHAPPELIJKE
WAARDE CREATIE

GEBRUIK
gebruiker I exploitant I huurder

Verantwoordelijk voor het:
» aangaan en onderhouden van (nieuwe) relaties met 

stakeholders, binnen en buiten de organisatie:

» vertalen van huisvestingsvragen vanuit beleid naar 
passend en integraal huisvestings'/vastgoedoplossing;

« adviseren van beleidsafdelingen, bestuur en wethou­
der over vraagstukken die vastgoed raken;

» opstellen en bewaken spelregels voor het vastgoed­
management, waaronder de berekening van de 
huurprijs:

» initiëren en uitvoeren van vastgoedprojecten.

Persoonlijke drive en kwaliteiten
« Drive: Vastgoed laten floreren.

» Persoonlijk: Zelfstandig, flexibel en stressbestendig.

» Conceptueel: Strategisch, analytisch en creatief denken 
vanuit een helikopterview.

» Inhoudelijke kennis: Vastgoed- en huisvestingskennis, 
kennis van opdrachtgeverschap.

» Relationeel: Communicatief, omgevingssensitief en 
verbindend.

« Operationeel: Organiseren.

Opleidingen
. WO, HBO;

» Vastgoedkunde of bouwkunde.

Netwerken
» Bouwstenen netwerk Vastgoedsturing.
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Karin Smeenk

Toen Karin Smeenk, al 30 jaar werkzaam 
bij de gemeente Overbetuwe, onlangs 
werd gevraagd voor de rol van porte- 
Feuillemanager op de afdeling Ruimte 
en Vastgoed, hoefde ze niet lang na te 
denken. 'Voor die functie moet je goed 
kunnen organiseren. Echt mijn ding! Ook in 
mijn vrije tijd is dat zo. Bij de muziekvereni­
ging waar ik lid van ben, ben ik meestal de 
degene die de excursies en reisjes regelt. 
Puur omdat ik het leuk vind om te doen.'

Als portefeuillemanager vormt ze de scha­
kel tussen beheer, de beleidsafdeling en de 
verdere interne organisatie. 'Zie mij als een 
regisseur die ervoor zorgt dat de afdeling 
maatschappelijk vastgoed optimaal zicht­
baar is voor de andere collega's, zodat wij 
steeds bij alle plannen worden betrokken.'

Missing link
Ze legt uit dat er voorheen steeds een 
'missing link' was tussen de afdeling beleid 
en beheer. 'Een voorbeeld hiervan? Neem 
de aanleg van een kunstgrasveld voor de 
voetbalvereniging. Zo'n plan lag dan op 
het bord van de collega's van projectre- 
alisatie, die ervoor zorgden dat het veld 
er kwam. Pas als de aanleg was voltooid, 
kwamen wij in beeld: voor het beheer. Met 
als gevolg dat wij er bijvoorbeeld tegen­
aan liepen dat er geen budget geregeld 
was voor het onderhoud, of dat er geen 
afspraken waren gemaakt met de sport­
vereniging over een financiële bijdrage 
daaraan. Kortom: we waren steeds bezig 
om de gaten achteraf dicht te lopen.'

Startfase
Overbetuwe zit als kleinere gemeente nog 
in de beginfase van de professionalisering 
van het vastgoed. Karin: 'Momenteel laten 
we een vastgoedvisie opstellen. En sinds 
kort hebben we een databeheersysteem, 
dat we aan het vullen zijn met gegevens. 
Nu we met z'n allen breder nadenken over 

de betekenis en positie van het maat­
schappelijk vastgoed, groeit er bij iedereen 
een besef dat het anders kan en eigenlijk

ook moet. Doordat we nog in de startfase 
zitten, zijn we daarin nog zoekende. Dat 
geldt ook voor mijn rol. Welke taken horen 
daar nu precies bij? Hoeveel uren zijn er 
nodig om die rol te vervullen? Allemaal 
vragen waar je dan tegenaan loopt. In 
deze eerste fase ben ik vooral bezig mijn 
zichtbaarheid te vergroten voor mijn 
collega's, zodat ze weten wat ik doe en 
waarom. Het kost tijd omdat bij iedereen 
tussen de oren te krijgen.’

Nieuwe rol
'Zo was er laatst een bespreking over een 
plan voor een multifunctioneel centrum, 
waar ik pas achteraf van hoorde. Dan loop 
ik meteen naar de projectleider toe en leg 
hem uit waarom het belangrijk is dat hij 
mij er voortaan bij betrekt. Dat heeft ertoe 
geleid dat ik inmiddels steeds de gespreks 
verslagen krijg en zo nodig bij de vergade­
ringen met de verenigingen zit. Heel leuk 
om steeds iets meer in mijn nieuwe rol te 
groeien!'
Het mooie aan mijn werk is dat het zo 
tastbaar is en dat je weet waarvoor je het 
doet. Neem de bouw van een school of 
aanleg van een sportveld. Maatschappelij­
ke voorzieningen voegen zoveel toe aan 
de leefbaarheid van een gemeenschap!
Het voelt als heel rijk daaraan te kunnen 
bijdragen.'
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Het is voor gebruikers van het maatschappelijk vastgoed 
belangrijk om goed te weten waar ze aan toe zijn en wat de af­
spraken zijn en contact te hebben met de eigenaar/verhuurder 
van het vastgoed. Dit bepaalt voor een groot deel hoe vast- 
goedgebruikers de publieke organisatie zien. Accountmanage­
ment vervult deze rol aan de kant van de vastgoedorganisatie 
en is het gezicht naar de vastgoedgebruikers.

Doel van deze rol is dat de panden doelgericht en doelmatig 
worden ingezet in goed overleg met de gebruikers en andere 
betrokkenen.

Verantwoordelijk voor het:
» leggen van de juiste verbindingen en onderhouden 

van relaties met stakeholders, in het bijzonder de 
huurders en gebruikers:

» naar binnen brengen van signalen van huurders, ge­
bruikers en andere stakeholders over het functioneren 
van de panden;

« optimale gebruik van de panden (technisch en financi­
eel) en benutten van kansen:

» beheren van panden op tactisch niveau, in lijn met het 
gemeentelijk beleid en de portefeuillestrategie en met 
oog op de toekomst van de portefeuille;

» formuleren, nakomen en eventueel ontbinden van 
afspraken met de huurders/gebruikers van het vast­
goed.

Persoonlijke drive en kwaliteiten 
« Drive: Goed functionerend vastgoed.
» Persoonlijk: Empathisch, meedenkend en consistent.
» Conceptueel: Gestructureerd, visie.
« Inhoudelijke kennis: Huisvesting, vastgoed, verhuur.
« Relationeel: Communicatief, overtuigend, verbindend. 
« Operationeel: Nauwkeurig, organiseren.

Opleidingen 
. WO, HBO;
» Vastgoedkunde, bouwkunde.
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Iris Baars

Iris Baars begon in 2013 als ondersteuner 
van een accountmanager op de afdeling 
vastgoed bij de gemeente Haarlem. Inmid­
dels bekleedt ze die functie zelf. 'Toen ik 
van dichtbij zag hoe leuk deze baan is, heb 
ik meteen 'ja' gezegd toen de kans kwam 
hierin door te groeien.'

En dat terwijl ze eigenlijk een heel ander 
pad voor zichzelf had uitgestippeld. 'Ik heb 
Bouwkunde gestudeerd aan de TU Delft 
en ben dus architect van oorsprong. Toen 
ik in 2012 afstudeerde, was de recessie 
net een feit. Een baan in mijn vakgebied 
vinden, zat er op dat moment niet in. Ik 
heb dus min of meer noodgedwongen bij 
de gemeente gesolliciteerd. Hoewel ik dat 
nu niet meer zo ervaar, want ik heb het 
hier enorm naar mijn zin.'

Aanspreekpunt
De vastgoedportefeuille van de gemeente 
Haarlem bestaat uit zon 400 maatschap­
pelijke panden.
Samen met drie andere accountmanagers 
zorgt Iris ervoor dat de contracten met 
huurders tot stand komen, binnen de 
kaders van de maatschappelijke beleids­
doelstellingen. 'Ik heb zo'n 100 gebouwen 
onder mijn hoede. Hiervoor werk ik samen 
in een poule met een technisch beheerder 
en een administratieve kracht, die mij 
helpen alle benodigde gegevens aan te 
leveren, nodig om tot een overeenkomst te 
komen. Daarbij ben ik het aanspreekpunt 
van zowel de beleidsafdeling, de huurders 
als de politiek en wethouders.'

Scholen
'Een verandering binnen mijn functie is 
dat we in het verleden gebiedsgericht 

werkten. Dat betekent dat ik binnen 
een bepaald district de regie over een 
aantal panden voerde. Scholen, ateliers, 
buurtcentra, sportaccommodatie; noem 
maar op. Het nadeel daarvan was dat het 
te divers was. Elk veld heeft zijn eigen 
invalshoek, waarvoor je specifieke kennis 
nodig hebt. Daarom zijn we sinds begin dit

jaar overgestapt op beleidsgericht werken, 
waarbij we de portefeuille onderverdeeld 
hebben in vier specialisaties. Zo heb ik nu 
alle sportcomplexen onder mijn hoede.’

Schaken
'Het leuke aan mijn werk? De afwisselingl 
Er zijn veel verschillende Factoren om reke­
ning mee te houden. Dat betekent steeds 
op meerdere borden kunnen schaken.
En daarbij ook zowel de lange als korte 
termijndoelen in het oog houden. Een van 
mijn recente projecten is de contracten tot 
stand brengen voor een multifunctionele 
ruimte. De beleidsafdeling had overleg 
gevoerd met een aantal welzijnsinstanties, 
waaronder jeugdgezondheidszorg en de 
GGD. Die zochten een gebouw waarin 
ze samen hun intrek konden nemen, als 
centraal punt in de wijk. Een leegstaande 
school leek hiervoor het meest geschikt.’

Mooiere stad
'Mijn rol begint op het moment dat er een 
passend pand is gevonden. Ik begin er dan

mee om de wensen van de gebruikers in 
kaart te brengen, zodat ik kan inschatten 
of er een verbouwing nodig is. Vervolgens 
laat ik daarvan de berekeningen uitvoeren 
door de technisch beheerder. Met als doel 
binnen het vastgestelde budget en kaders 
tot overeenstemming te komen. Ofwel: 
een kostprijs dekkende huur realiseren mét 
een maatschappelijke plus. Als die puzzel­
stukjes aan beide kanten uiteindelijk blijken 
te passen, is dat heel leuk. Ook al is het op 
microniveau, voor mijn gevoel heb ik dan 
bijgedragen aan een mooiere stad!'
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Als eigenaar is de gemeente verantwoordelijk voor de kwali­
teit en veiligheid van haar vastgoed en heeft ze belang bij een 
optimale levensduur.

Levenscyclusbeheer vindt op zowel tactisch als operationeel 
niveau plaats. Op tactisch niveau zijn twee belangrijke rollen 
te onderscheiden: het aansturen en overzicht bewaren en 
projecten managen. Op operationeel niveau zijn er drie rollen 
te onderscheiden: het inspecteren van de kwaliteit van het vast­
goed, het uitvoeren van het onderhoud en de projecten en zorg 
dragen voor een goede verwerking van meldingen en klachten.

Hoewel deze rollen bij elkaar veel aandacht vragen, en hier veel 
geld in om gaat, hebben we er voor gekozen deze rollen in één 
rol samen te vatten, omdat veel gemeenten vertrouwd zijn met 
deze rol. U kunt deze rol ook zien als teamrol.

Doel van deze rol is ervoor te zorgen dat de gebouwen goed 
te gebruiken zijn. Dat betekent voor een theater iets ander 
dan voor een parkeergarage. Daarbij heeft deze rol tot doel de 
(gebruiks- en beleggings-) waarde van een gebouw te behou­
den of verbeteren, afhankelijk van de beoogde toekomst van 
het pand.

Verantwoordelijk voor het:
» aangaan en onderhouden van contacten met de 

gebruikers van de gebouwen en het actief inspelen op 
signalen van buiten;

» verzamelen van informatie met betrekking tot de 
technische staat van het gebouw, de installaties en 
andere beleidsrelevante informatie (bijvoorbeeld over 
duurzaamheid en energiegebruik);

« toetsen of gebouw- en installatieonderdelen vol­
doen aan wet- en regelgeving op het gebied van o.a. 
brandveiligheid, constructieve veiligheid en installatie- 
veiligheid;

» organiseren, uitvoeren en monitoren van het (plan­

matig en niet-planmatig) onderhoud, gericht op de 
gewenste kwaliteit en binnen de beschikbare (financi­
ële) kaders;

» leveren van informatie over de mogelijkheden van de 
gebouwen in de toekomst en de financiële vertaling 
daarvan in termen van investeringen of onderhouds- 
voorzieningen.

Persoonlijke drive en kwaliteiten
» Drive: Goede publieke gebouwen.
« Persoonlijk: Kritisch, besluitvaardig, verantwoordelijk, 

praktisch.

« Conceptueel: Visie, analytisch, oordeelsvorming.
» Inhoudelijke kennis: Bouwtechniek, materialen, onder- 

houdsprocessen, projectmanagement.
« Relationeel: Empathisch, omgevingssensitief, leiding 

geven, samenwerken, communicatief.
» Operationeel: Organiseren, plannen, nauwkeurig, 

initiatiefrijk.

Opleidingen
. WO, HBO, MBO;
» Real Estate Management, bouwkunde, installatietech­

niek, werktuigbouw;
» Bij- en nascholing rond (certificering) conditiemeting 

NEN 2767, BOEI adviseur of inspecteur, wet- en regel­
geving op het gebied van Bouwbesluit, brandveilig­
heid, installatieveiligheid.

Netwerken
» Bouwstenen-netwerk Onderhoud maatschappelijk 

vastgoed;
» VPNG (projectmanagement);
» PPS netwerk Nederland (projectmanagement);
* NVDO, sectie Onroerend Goed (inspecteren).
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Nihad
Mesevic
Nihad Mesevic is teamleider vastgoed- 
beheer 8. technische projecten bij de 
gemeente Enschede. Hij is daar verant­
woordelijk voor het informatiebeheer en 
onderhoud van 140 gebouwen. De vast- 
goedportefeuille kent hij zo'n beetje als z'n 
broekzak. 'Al vanaf dat ik in 2014 in dienst 
kwam bij de gemeente ben ik betrokken bij 

de technische kant van het vastgoed.'

Zo was hij eerst planner onderhoud, daar­
na coördinator onderhoud en inmiddels 
dus leidinggevende. Helemaal in lijn met 
de opleidingen die hij volgde: MTS Bouw­
kunde en HBO Techniek en Bedrijfskunde. 
'Ik heb veel met innovatie. Dat heeft te 
maken met mijn drang tot vernieuwen en 
verbeteren. Met het beheer en onderhoud 

van de vastgoedportefeuille is dat ook zo. 
Daar ben ik altijd op zoek naar de meest 
efficiëntie aanpak, vanuit steeds weer 
nieuwe mogelijkheden.'

Regierol
Toen Nihad destijds op de afdeling 
vastgoed begon, was het nog trend om 
als gemeente zoveel mogelijk het onder­
houd in eigen beheer te hebben. Onder 
zijn leiding kwam daarin de laatste járen 
verandering. 'Tegenwoordig hebben 
we vooral een regierol, waarbij we het 
onderhoud en beheer volledig uitbesteden 
aan een marktpartij. Dat doen we met 
meerjarige prestatiecontracten, waar alles 
onder valt: van regulier onderhoud tot het 
verhelpen van storingen en het meten van 
klanttevredenheid.'

Lange termijn
'Van de marktpartij verwachten we scher­
pe offertes vanuit een integrale en lange 
termijnbenadering, waar ook aspecten 
als verduurzaming en energiereductie 
onderdeel van uitmaken. We willen dus 
niet alleen offertes met onderbouwde 
berekeningen zien, maar ook visie en in­
novatie. Dat komt er in de praktijk op neer 
dat bijvoorbeeld cv-installaties vervroegd 
vervangen worden door energiezuinige

exemplaren als blijkt dat we daarmee over 
de hele linie voordeliger uit zijn. In zo'n 
geval betrekken we daar overigens ook 
de huurder bij, want als de energielasten 
met tientallenprocenten dalen, blijkt deze 
vaak bereid om mee te betalen aan de 
aanschaf.'

Durf!
'De uitbesteding aan de markt is noodza­
kelijk omdat we met de geringe mankracht 
die we in huis hebben onvoldoende kun­
nen inspelen op nieuwe ontwikkelingen. 
Dat hebben we in het verleden wel gepro­
beerd, maar het bleek niet te werken. Deze 
nieuwe vorm van samenwerken met de 
markt is wennen, omdat het er zo anders 
aan toegaat dan voorheen. Maar door 
open te staan voor nieuwe ontwikkelingen 
kom je uiteindelijk verder. Mijn motto is 
dan ook: toon lef! Durf buiten kaders te 
denken, vanuit een integrale kijk en wees 
niet bang voor verandering.'

Korte lijntjes
Die bevlogenheid en ambitie toont hij ook 
bij het thema verduurzaming. 'Binnen de 
vastgoedportefeuille van de gemeente is 
dat een belangrijk onderwerp. Zo hebben 
we ons de taak gesteld om voor 2020 het 
energieverbruik met dertig procent terug 
te brengen. Dat doen we met name door 
het aanbrengen van zonnepanelen en 
energievriendelijke warmtevoorzieningen. 
Tot nu toe lopen we voor op de doelstel­
ling voor 2020.'

Wat het Bouwstenen-netwerk voor hem 
betekent? 'Ik vind het mooi om onderling 
kennis te kunnen delen. Doordat je vakcol­
lega's van andere gemeenten leert kennen, 
worden de onderlinge lijntjes kort. Verder 
hoop ik dat het een onafhankelijk netwerk 
blijft, want dat vergroot de waarde.'
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Frenkel Beerens

gemeente

Oisterwijk

Frenkel Beerens werkt sinds 2001 bij 
de gemeente Oisterwijk. Als proces- en 
projectmanager is hij betrokken bij de 
ruimtelijke vastgoedplannen. 'Mijn drive 
is dat ik het dorp steeds iets mooier wil 
maken. Daarbij komt m'n ondernemende 
karakter goed van pas. Ik zie altijd wel 
weer kansen en mogelijkheden om een 
project erdoorheen te trekken.'

Proces- en projectmanagement zijn in 
feite twee verschillende rollen binnen 
vastgoed, legt Frenkel uit. 'In de rol van 
procesmanager ben ik verantwoorde­
lijk voor de opstartfase van een project 
ofwel het op de rit zetten hiervan. Zo 
werk ik momenteel aan een project met 
een leegstaande school. De opdracht 
kwam van een collega van welzijn die een 
nieuwe gebruiker zocht voor dit gebouw. 
Het is dan mijn taak de mogelijkheden te 
onderzoeken en hier een businesscase 
van te maken.'

Businesscase
'Zo heb ik uitgezocht of we het pand 
konden verkopen aan een woningcor­
poratie voor de tijdelijke opvang van 
statushouders, maar daar blijken veel

haken en ogen aan te zitten. Daarom 
ben ik daarnaast ook andere opties gaan 
verkennen, waarbij ik uitkwam op sloop 
en herbestemming tot sociale woning­
bouw. Ik vraag dan offertes voor de 
sloopkosten aan, ga in gesprek met een 
stedenbouwkundige voor het bouwplan, 
laat vervolgens het bouw- en woonrijp 
doorbereken en een scan uitvoeren voor 
de benodigde interne ambtelijke uren. Die 
integrale businesscase leg ik uiteindelijk 
ter besluitvorming aan het bestuur voor. 
Met die stap zit mijn taak als procesma­
nager erop, en kan de projectmanager 
ermee aan de slag. Omdat wij een kleine 
gemeente zijn, vervul ik vaak die rol, maar 
dat hoeft niet. De projectmanager stuurt 
vervolgens de uitvoering van het plan 
aan, vanaf de sloop tot aan de opleve­
ring.'

Vrije rol
'Ik heb een vrije rol binnen de gemeente. 
Belangrijk daarbij is dat die positie intern 
geaccepteerd wordt. Goede contacten 
onderhouden is dan een vereiste, evenals 
kunnen incasseren en accepteren dat din­
gen niet altijd gaan zoals je wilt. Aan de 
andere kant betekent het soms juist ook:

wél strijd leveren om iets voor elkaar te 
krijgen. Dat balanceren tussen belangen 
en ambities vind ik leuk. Daarnaast is poli- 
tiek-bestuurlijke sensitiviteit ook noodza­
kelijk in mijn werk. Mijn sterke punten zijn 
verder dat ik goed kan analyseren en over 
een helicopterview beschik.'

Kleine gemeente
'Het bijzondere aan het werken bij een 
kleine gemeente als Oisterwijk met 
26.000 inwoners is dat er veel mogelijk­
heden zijn voor eigen initiatief. Als er een 
project is dat me interessant lijkt, krijg ik 
de ruimte om dat op te pakken. Heel pret­
tig voor een ondernemend persoon als ik! 
Het nadeel is dat de rollenverdeling niet 
waterdicht is, met het gevaar dat zaken 
tussen wal en schip terecht komen. Inmid­
dels proberen we dat te ondervangen en 
werken we aan een betere verdeling van 
de rollen. Daarnaast zijn we onlangs een 
samenwerkingsverband aangegaan met 
de gemeenten Goirle en Hilvarenbeek.
Het streven is om bij operationele taken 
binnen de vastgoedportefeuille zoveel 
mogelijk samen op te trekken, waardoor 
we minder kwetsbaar worden.'
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Peter van der Landen

T9

\____

Peter van der Landen is bouwkundig 
inspecteur bij Helix Advies in Gouda. Regel­
matig wordt hij ingehuurd door gemeen­
ten voor inspecties op maatschappelijk 
vastgoed. Maar eigenlijk is hij altijd wel 
met zijn vak bezig, zelfs op vakantie. 'Ik 
was net een weekje in Zuid-ltalië. Onder 
andere historische architectuur bekijken. 
Een grote passie!'

Zijn liefde voor het vak past zelfs niet 
in een functie. 'Naast mijn advies- en 
inspectiewerk bij Helix werk ik ook nog als 
docent, onder meer bij de Hogeschool in 
Utrecht. Prachtig om mijn vakkennis met 
anderen te kunnen delen.'
Waaruit zijn werk als inspecteur bestaat? 
'Ik stel de technische staat van een ge­
bouw vast en geef daarbij aan wat de ge­
breken zijn en welke herstelwerkzaamhe­
den nodig zijn. Van de manifeste gebreken 
maak ik foto's, die ik bij het rapport voeg. 
Ook geef ik aan wat de risico's zijn als 
het herstelwerk niet wordt uitgevoerd. Ik 
controleer de buitenkant van het gebouw 
op onderdelen die slijten of gebreken 
kunnen vertonen, zoals kozijnen, dakbe­
dekking, gevels en schilderwerk. En als de 
opdrachtgever daarom vraagt, voeg ik ook 
onderhoudsbegrotingen toe.'

Domtoren
'Voor de inspecties op gemeentelijk vast­
goed worden wij meestal eens in de drie 
jaar ingehuurd. In de dertig jaar dat ik in 
het vak zit, ben ik al bij veel gemeenten 
geweest. In alle grote steden heb ik wel 
inspecties verricht, waaronder ook op 
cultureel erfgoed, zoals de Domtoren in 
Utrecht. Heel bijzonder om te doen! Als 
een opdrachtgever, zoals een gemeen­
te, mij inhuurt voor een bouwkundige 
opname breng ik eerst in kaart om wat 
voor pand het gaat en of er bijvoorbeeld 
gebreken bekend zijn, zoals vochtproble- 
men. Vervolgens begin ik met de inspectie. 
Als het pand een plat dak heeft, begin ik 
meestal daar. Ik heb graag overzicht over 
de vorm en grootte van het object. Daarna 
controleer ik binnen alle bouwdelen en 
als laatste beoordeel ik de gevels en het 
terrein.'

Digitalisering
'Een verandering in mijn werk in de afge­
lopen járen is de digitalisering. Nog niet 
eens zo heel lang geleden ging je met een 
notitieblok en camera op pad en maakte 
je aantekeningen die je later uitwerkte in 
een rapport, waar je de foto's achteraf 
bijvoegde. Tegenwoordig heb ik alleen een 
tablet-pc of iPad bij me. Daar maak ik niet 
alleen de foto’s mee, maar er zit ook een 
programma op waarmee ik ter plekke het 
bouwkundige rapport kan opstellen. Zodra 
ik de deur van het gebouw achter me dicht 
trek, is de inspectie volledig afgerond en 
heb ik er veelal geen omkijken meer naar. 
Veel efficiënter dan vroeger!'
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Marco Martens

Als medewerker serviceteam bij de 
gemeente Almere kent Marco Martens de 
vastgoedportefeuille letterlijk van binnen 
en van buiten. Hij bezoekt de panden, 
zo'n 350 in totaal, immers regelmatig voor 
onderhoud. Niettemin is hij af en toe toch 
nog verrast door wat hij aantreft in een 
gebouw.

'Zo was ik laatst in een gymzaal, waarin 
een kast bleek te zitten die ik nog nooit 
van binnen had gezien. De deur zat op slot 
en toen ik die had opengebroken, vond ik 
allemaal kranten van ruim dertig jaar ge­
leden. Heel leuk zulke dingen!' Samen met 
een collega is Marco verantwoordelijk voor 
de spoedklussen en het reguliere onder­
houd van het vastgoed van de gemeente. 
'Ik heb het bouwtechnische deel onder 
mijn hoede zoals de timmer-, metsel -, en 
schilderwerkzaamheden. Mijn collega de 
technische klussen: water, elektra en gas. 
We sturen de zzp'ers aan die dit werk uit­
voeren en verrichten de controles hierop. 
Ook vragen we soms offertes aan.’

Gymtoestellen
'Verder ben ik verantwoordelijk voor het 
onderhoud van alle gymtoestellen van de 
45 zalen die we in beheer hebben. Ik zorg 
ervoor dat er jaarlijks inspecties uitge­
voerd worden op de toestellen en laat de 
onderhoudsrapporten opstellen. En ik ga 
over het sleutelbeheer van het vastgoed. 
Dat betekent dat ik zo'n 350 sleutels in mijn 
kamer op het stadskantoor heb hangen: 
verdeeld over drie kastjes, met elk tien 
laden, die allemaal weer opgedeeld zijn 
in 15 vakjes. Klinkt misschien alsof je je 
helemaal suf zoekt naar een sleutel, maar 
dat valt reuze mee. Het is juist wel een 
goed systeem.'

Sleutelbeheer
'Niettemin neemt het sleutelbeheer het 
grootste deel van mijn tijd in beslag. Als 
een collega een sleutel nodig heeft van 
een gebouw, komt hij die mij ophalen of 
ik ga erheen om iemand binnen te laten.
Of als een collega een sleutel kwijt raakt, 
zorg ik dat er een nieuwe besteld wordt. 
Ook komt het voor dat iemand zichzelf per 
ongeluk opsluit. Ook dan word ik gebeld.
's Ochtend ben ik vaak op het stadskantoor 
te vinden voor sleuteloverdrachten, 's mid­
dags rijd ik rond met mijn servicebus om 
controles uit te voeren en soms zelf kleine 
klusjes te doen.’

Rollen in het vastgoedmanagement

Xth:

Betrokkenheid 
'Voorheen had de gemeente een eigen 
werkplaats. Zelf werkte ik daar ook, 
want van origine ben ik timmerman. Een 
aantal járen geleden is dat veranderd en 
sindsdien is het werk vrijwel helemaal uit­
besteed aan zzp'ers. Ik heb daar nog wel 
eens moeite mee. Dat heeft met betrok­
kenheid te maken. De gebouwen van de 
gemeente voelen voor mij toch een beetje 
als 'eigen'. Voor zzp'ers is dat anders. Die 
hebben die binding minder, omdat ze tel­
kens voor andere opdrachtgevers werken.

Het leuke aan mijn werk is dat geen dag 
hetzelfde is. je kunt nooit een planning 
maken, want het loopt altijd weer anders. 
Dan belt er weer iemand die zichzelf per 
ongeluk heeft opgesloten in een toilet of 
dan is er weer ergens een sleutel afgebro­
ken in een deurslot. De tijd vliegt voorbij!'
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Vastgoedmanagement begint bij het kunnen beschikken over 
de juiste inFormatie. Anders valt er weinig te sturen en weet je 
ook niet wat er uitgevoerd moet worden. De ontwikkelingen 
op het gebied van ICT gaan zo snel dat het informatiemanage­
ment extra aandacht vraagt. Vandaar dat we deze rol hier apart 
hebben benoemd.

Deze rol sluit nauw aan bij de ontwikkelingen rond slimme dor­
pen en steden, slimme gebouwen en slimme organisaties.

Doel van deze rol is te zorgen voor de juiste informatie voor 
doelgericht en doelmatig vastgoedmanagement in de publieke 
sector. Het gaat om informatie die nodig is voor de invulling 
van:
* de publieke rol: ten behoeve van het vastgoedbeleid en 

vraag vanuit de samenleving, het publiek debat en de pu­
blieke verantwoording:

* het vastgoedmanagement zelf; ten behoeve van de porte- 
feuillesturing, het accountmanagement, levenscyclusbeheer 
en ondersteunende rollen.

Daarbij is extra aandacht nodig voor:
* risicobeheersing, sturingsinformatie, reviews en benchmar­

king;
* het uitwisselen van informatie met partijen van buiten de 

gemeenten, waaronder huurders en gebruikers van het 
vastgoed, aannemers, contractanten, enzovoort.

Verantwoordelijk voor het:
» signaleren van vastgoed gerelateerde informatievra­

gen en -oplossingen;

» vormgeven van de informatiearchitectuur en goed 
werkende informatieprocessen en systemen;

* breed beschikbaar zijn en consistente en juiste aanle­
vering, gebruik en terugkoppeling van informatie;

» de juiste verhouding tussen en omgang met open data 
(in het kader van de publieke zaak) en gesloten data 
(privacy, veiligheid).

Persoonlijke drive en kwaliteiten
» Drive: Slim omgaan met data.
» Persoonlijk: Pro-actief, ambitieus, realistisch, pragma­

tisch.
« Conceptueel: Analytisch, creatief.
« Inhoudelijke kennis: Informatiemanagement (ook 

gebruik big en open data) en vastgoed, affiniteit en 
ervaring met ICT.

» Relationeel: Empathisch, inspirerend, coachend, sa­
menwerkend, overtuigend.

» Operationeel: Initiatiefrijk, kwaliteitsgericht, planma­
tig, vraag- en oplossingsgericht.

Opleidingen

. WO, HBO;

» Bedrijfskundige informatica of vastgoedmanagement.

Netwerken

» Vastgoedinformatiemanagement (Bouwstenen);

* KING (specifiek gemeenten focus op sociaal domein);

» Kennisnet (specifiek onderwijs);

« Nictiz (specifiek voor zorg).
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Sandra Vos

Analytisch, een groot maatschappelijk hart 
en een flinke portie lef. Dát is Sandra Vos 
ten voeten uit. Binnen haar functie als be­
leidsmedewerker vastgoed bij de gemeen­
te Haarlemmermeer werkt ze sinds 2012 
als informatiemakelaar. Al gebruikt ze zelf 
liever de term 'informatietransformator'.
'Ik zorg er niet alleen voor dat alle vast- 
goeddata en kennis beschikbaar is, maar 
vertaal die ook naar de beleidsvelden, het 

bestuur en de politiek.’

Sandra is van huis uit bouwkundig ingeni­
eur. 'Ik heb een technische achtergrond, 
maar al tijdens mijn studie aan de TU in 
Eindhoven ging mijn interesse uit naar de 
psychologische kant van mijn vak. Waarom 
ervaren mensen een gebouw als een 
prettige ruimte? Hoe kun je ervoor zorgen 
dat het ook echt functioneel is voor de 
gebruikers? Dat soort vragen hebben me 
altijd meer geboeid dan de technische en 
architectonische aspecten.' Die insteek in 
combinatie met haar grote sociale betrok­
kenheid leidde ertoe dat ze in het maat­
schappelijk vastgoed terecht kwam.

Betrokkenheid
Binnen haar rol van informatiemakelaar 
ziet Sandra het opstellen van de strate­
gische vastgoedagenda als een van de 
belangrijkste taken. 'Ik heb contact met 
alle betrokken partijen zoals de beleidsad- 
viseurs, collega's van financiën en ruim­
telijke ontwikkeling, de bestuurders én 
de gebruikers, ofwel het maatschappelijk 
veld zelf. Daardoor beschik ik over brede 
kennis. Die informatie breng ik in kaart, 
zodat er een duidelijk beeld ontstaat van 
de portefeuille, wanneer en welk onder­
houd nodig is en welke maatschappelijke 
ontwikkelingen er spelen. Daarnaast zie ik 
het als mijn taak om te duiden en inspire­
ren. Dat betekent dat ik in de vastgoeda­
genda ook vooruit kijk, met de mogelijke 
dilemma's, kansen en keuzes. Zodat er 
concrete sturing kan plaatsvinden, vanuit 
een breed perspectief.'

Soms eenzaam Doorschieten
Haar rol is betrekkelijk nieuw. Een positie 
die bevochten moest worden. 'Dat is soms 
best eenzaam geweest, en nog steeds. 
Zeker voor een bevlogen iemand als ik. 
Maar het is een kwestie van je positie inne­
men, je niet aan de kant laten zetten. Een 
voorbeeld? Zoals bij veel gemeenten was 
ook bij ons de rol van vastgoed beperkt 
tot de beheertaak. Als er bijvoorbeeld 
een nieuw dorpshuis moest komen, werd 
dat plan ontwikkeld door de collega's van 
beleid of gebiedsontwikkeling. Pas als het 
gebouw er stond, kwamen wij in beeld. Ik 
durf te zeggen dat mede door mijn inzet 
dat tij binnen onze gemeente inmiddels is 
gekeerd. Zo lopen er nu meerdere projec­
ten waarbij wij van meet af aan betrokken 
zijn. Sterker nog: wíj stellen de strategische 
visie op, uiteraard in samenwerking met 
de betrokken beleidsdomeinen.

Wat Sandra verder ervaart in haar werk is 
dat je ervoor moet waken door te schieten 
in het op orde krijgen van alle informatie.
'Je ziet vaak binnen gemeenten dat eerst 
alle gegevens tot in detail in kaart wordt ge­
bracht om daarna pas te gaan sturen. Maar 
ik geloof daar niet in: er is zoveel informatie 
voor handen dat je nooit helemaal 'in con­
trol' kunt zijn. Haal díe elementen eruit die 
je belangrijk vindt en ga daarmee aan de 
slag, is mijn devies.' Vanuit die praktische 
en nuchtere kijk hecht ze ook aan het 
Bouwstenen-netwerk. 'Ik zoek daarin de 
samenwerking, zodat we niet met z'n allen 
steeds het wiel aan het uitvinden zijn.
Naar mijn mening gebeurt dat nu nog te 
vaak bij gemeenten.'
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Doel van deze rol is het doelmatig inzetten van het vastgoed 
vanuit financieel perspectief. Dat wil zeggen dat keuzes en be­
slissingen financieel verantwoord zijn en verantwoord kunnen 
worden en geldstromen inzichtelijk, uitlegbaar en navolgbaar 
zijn.

De transparantie in de kosten en opbrengsten van het vastgoed 
is niet alleen van belang voor het bestuur en de vastgoedafde- 
ling maar ook voor burgers en politiek.

Verantwoordelijk voor het:
» signaleren van kansen voor optimalisatie:
» adviseren op strategisch niveau over vastgoedbeslis- 

singen vanuit financieel perspectief, waaronder over 
investeringen en huurprijzen en rekening houdend 
met lokale omstandigheden, beleidsontwikkelingen 
als verduurzaming en toegankelijkheid en binnen de 
kaders van wetten en regels:

* op orde houden en brengen van financiële adminis­
tratie:

» begroten en verantwoorden vanuit vastgoed.

Persoonlijke drive en kwaliteiten 
» Drive: Goede besteding van publieke middelen.
« Persoonlijk: Zelfstandig, proactief, vasthoudend.
« Conceptueel: Analytisch, strategisch en praktisch (goed 

kunnen schakelen).

« Inhoudelijke kennis: Vastgoed(rekenen), wet- en regel­
gevingen.

« Relationeel: Samenwerken, overtuigen.
» Operationeel: Nauwkeurig.

Opleidingen 
. WO, HBO:
» Financial Real Estate Management.

Netwerken
« Bouwstenen-netwerk Financiële experts.
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Oscar van 
den Berg
Oscar van den Berg is econoom bij de 
gemeente Breda op de afdeling vastgoed- 
beheer. Hij is daar verantwoordelijk voor 
de financiële kant van de vastgoedporte- 
feuille. 'Ik hou van cijfers en het denken in 
scenario's en mogelijkheden.’

Oscar studeerde HEAO en WO bedrijfseco­
nomie. In 1993 begon hij bij de gemeente 
Breda, op de afdeling Financiën. Daar hield 
hij zich jarenlang bezig met de algemene 
maandelijkse rapportages en exploitaties. 
Toen het vastgoed intern echter steeds 
meer een rol ging spelen, groeide hij 
gaandeweg uit tot de financiële expert op 
dit gebied. 'Dat ging min of meer vanzelf, 
al had ik wel meteen iets met het onder­
werp. Vastgoed is concreet en kent diverse 
invalshoeken. Denk aan duurzaamheid, 
fiscaliteit, onderhoud, kapitaallasten en 
BBV-aspecten. Het verbinden van al die 
thema's maakt dit vak zo boeiend.'

Duurzaamheid
Hij zag zijn werk de laatste járen sterk 
veranderen. 'Vroeger was het een kwestie 
van een gebouw neerzetten en dat voor 
lange tijd in stand houden. De berekenin­
gen waren vooral daarop gebaseerd. De 
afgelopen járen is het allemaal veel com­
plexer geworden en zijn er meer aspecten 
bijgekomen om rekening mee te houden, 
zoals duurzaamheid, Fiscaliteit en wel of 
niet afstoten. Dat vraagt om een integrale 
benadering, want alleen dan kom je tot de 
juiste afweging. Daar moet je voor open 
staan en in mee willen gaan.'

Zonnepanelen
'Neem bijvoorbeeld het onderwerp 
duurzaamheid, dat zeer actueel is. Binnen 
de maatschappelijke vastgoedportefeuille 
betekent dat bijvoorbeeld concreet: keuzes 
maken op welke gebouwen er zonnepa­
nelen moeten komen. Doe je dat alleen bij 
gebouwen uit de kernportefeuille? Of ook 
bij de gebouwen die op termijn afgestoten 
worden? Over dat soort afwegingen laat 
ik mijn licht schijnen. Kortom: mijn rol gaat

tegenwoordig veel verder dan alleen de 
berekening van een kostprijs. Dat reken­
werk heeft juist een minder prominente 
rol gekregen, wat het werk uitdagender 

maakt.'

In de praktijk
'Hoe ik me blijf ontwikkelen in mijn vak? Ik 
volg cursussen, zoals over BTW, en bezoek 
regelmatig bijeenkomsten. Maar sommige 
zaken moet je ook gewoon ondervinden 
in de praktijk. Door samen met collega's 
in gesprek te gaan of kennis op te halen 
bij het Bouwstenen-netwerk financiële 
experts, kom ik steeds verder en blijf ik 
leren. In een tijd waarin de ontwikkelingen 
steeds alsmaar gaan, is dat ook noodza­
kelijk.'

Financiële experts 
Het netwerk Financiële experts, dat sinds 
2015 bestaat, is destijds mede door hem 
opgezet. 'Er bestond al een platform voor 
leidinggevenden van de vastgoedafdelin- 
gen. Ik dacht toen: dat zou ik ook wel wil­

len voor mijn vakgebied. Bij de gemeente 
Breda ben ik de enige vastgoedeconoom 
in dienst. Vanuit die solistische rol miste ik 
een klankbord, bijvoorbeeld om te kunnen 
checken of ik op de goede weg zat met 
een lastig vraagstuk.

Het eerste onderwerp waarover we ons 
bogen met het netwerk was kostprijs- 
dekkende huur. Inmiddels richten we ons 
financiën versus verduurzaming, een zeer 
actueel onderwerp. De werkwijze van het 
netwerk is om een onderwerp vanuit di­
verse invalshoeken te benaderen. Mooi om 
zo de diepte in te gaan met elkaar en daar­
door ook collega's van andere gemeenten 
te kunnen helpen.'
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Doel van deze rol is dat de organisatie wat vastgoed betreft 
in 'compliance' is, ofwel werkt in overeenstemming met de 
geldende wetten en regels. Het gaat daarbij niet alleen over het 
nakomen van die regels, maar ook over het zich naar deze re­
gels voegen (schikken) of gemotiveerd afwijken (met acceptatie 
van eventuele gevolgen). Het gaat ook over het signaleren van 
verschillen, kansen, knelpunten of misstanden met betrekking 
tot het vastgoedmanagement en wettelijke regels, zowel vanuit 
publiek opzicht (gemeente in de samenleving, voorbeeldfunctie) 
als privaat opzicht (gemeente als vastgoedeigenaar). En het gaat 
over zowel vastgoedzaken (huurcontracten, samenwerkings­
overeenkomsten) als zaken rond integriteit.

Wetten en regels veranderen voortdurend. Daarom is het van 
belang goed op de hoogte te zijn, te blijven en te anticiperen op 
alle voor vastgoed relevante regels. Een hele klus, maar de ge­
meente heeft hierin wel een voorbeeldfunctie als zij ook anderen 
op naleving van wetten en regels wil aanspreken.

Verantwoordelijk voor het:

» werken in overeenstemming met wettelijke regels;
» signaleren van mogelijkheden en adviseren over het 

maximaliseren van juridische (vastgoed)kansen, het 
minimaliseren van juridische (vastgoed)risico's en even­
tuele verschillen tussen de regels en de uitvoering;

» opstellen van juridische documenten, bijvoorbeeld 
huurcontracten en samenwerkingsovereenkomsten;

» op orde houden en brengen van administratie over 
juridische zaken;

« oplossen van geschillen;

» integer handelen van de organisatie (het geweten van 
de organisatie).

Persoonlijke drive en kwaliteiten

» Drive: Een rechtvaardige samenleving.
* Persoonlijk: Zelfstandig en proactief, vasthoudend.
» Conceptueel: Analytisch en kritisch.
« Inhoudelijke kennis: Wetten en regels rond vastgoed 

en bestuur.
« Relationeel: Samenwerken, overtuigen.
« Operationeel: Nauwkeurig.

Opleidingen 
. WO, HBO;
» Privaatrecht (en bestuursrecht).

Netwerken
» Bouwstenen-netwerk Vastgoedjuristen in de publieke 

sector;
» Vereniging Vastgoed Juristen;
» Lokale vastgoed sociëteit/netwerk;
. VNG.
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Frans van Leeuwen

Frans van Leeuwen is juridisch adviseur 
bij het cluster vastgoed van de samen­
werkende gemeenten Cuijk, Grave en Mill, 
ofwel werkorganisatie CGM. Bij die eerste 
gemeente kwam hij in 2010 in dienst, 
toen nog als jurist Grondzaken. Nadat het 
samenwerkingsverband in 2014 ontstond, 
is zijn functie flink geprofessionaliseerd. 
'Doordat we groter werden, kwamen er 
meer middelen om het vastgoedbeleid 

naar een hoger plan te tillen.'

Frans is verantwoordelijk voor het opstel­
len en afsluiten van de koop- en huur­
overeenkomsten bij het cluster vastgoed. 
Daarnaast is het ook zijn taak ervoor te 
zorgen dat alle gegevens in de data- 
systemen terecht komen. Hij voelt zich als 
een vis in het water in zijn functie. 'Ik heb 
notarieel recht gestudeerd en weet dus 
veel van kadastrale zaken en vastgoed- 
contracten. Het mooie aan mijn werk vind 
ik dat elke situatie steeds anders is en om 
eigen oplossingen vraagt. Daarvoor moet 
je in nuances kunnen denken en die weten 
te vertalen naar papier.'

Out of the box 
Frans staat bij de gemeente bekend 
als iemand die graag met out- of- the- 
box-oplossingen komt. 'Daar kan ik echt lol 
in hebben. In een richting denken waarvan 
iedereen zegt: die zit op een dood spoor. 
Maar dat jij voelt, hier ligt wel degelijk 
de oplossing! Zo hadden we laatst een 
probleem in Mill met de leegstand van 
maar liefst drie kinderdagverblijven, met 

als enige bestemming onderwijs. Ik dacht 
toen: wat als we die panden nu eens als 
woningen gingen verhuren? Bepaald geen 
logisch idee, want een bestemming aan­
passen kan meestal niet zomaar.'

Zelf op zoek
'Maar vanuit mijn notariële achtergrond 
herinnerde ik me ineens een artikel uit de 
Leegstandswet, waarmee dat vrij ge­
makkelijk mogelijk is. Daarop ben ik zelf 
op zoek gegaan naar een beheerder van 
buitenaf die de kosten voor de verbouwing 
voor zijn rekening wilde nemen. Toen ik 
die gevonden had, heb ik het collegevoor­
stel geschreven. Dat is vervolgens goedge­
keurd, terwijl niemand van te voren dacht 
dat deze mogelijkheid kans van slagen 
had. Zo leuk!'

mm

1001 contracten
Toen Frans destijds als jurist bij de 
gemeente Cuijk begon, was het heel 
anders gesteld met de vastgoedporte- 
feuille dan tegenwoordig. 'Er waren wel 
1001 verschillende contracten, die op de 
verschillende afdelingen en verschillende 
stadskantoren rondzwierven en waar 
soms niemand meer van wist. Zo werden 
de contracten voor een school vaak door 
een beleidsambtenaar van onderwijs 
opgesteld en voor een verenigingsgebouw 
door iemand van het maatschappelijk 
domein. Tegenwoordig gebeurt dit alleen 
nog maar door ons en hebben we binnen 
de drie gemeenten duidelijk in beeld welke 
contracten er zijn en wanneer ze aflopen. 
Daarnaast werken we met standaard 
overeenkomsten, die we aanpassen per 
geval. De juridische aspecten en daarmee 
de opbrengsten en kosten hebben we dus 
goed in beeld.'

Samen sparren
Om zijn werk goed te kunnen doen, hecht 
Frans eraan steeds op de hoogte te zijn 
van de nieuwe ontwikkelingen binnen zijn 
vak. Dat doet hij door zich regelmatig te 
laten bijscholen, zoals momenteel met een 
cursus overdrachtsbelasting. 'Maar ook 
het Bouwstenen-netwerk is daarin voor 
mij zeer behulpzaam. Niet steeds zelf op 
zoek hoeven naar antwoorden, maar een 
ingewikkelde kwestie de groep in kunnen 
gooien om daar verschillende visies op te­
rug te krijgen; heel inspirerend dat samen 
sparren.'
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Veel gemeenten hebben de ambitie hun vastgoed te verduurza­
men in lijn met de doelstellingen uit het Energieakkoord en de 
afspraken uit Parijs. De ambities zijn hoog; klimaat-, energie- of 
C02 neutraal in 2020, 2030, 2040 of 2050. Doel is een duurza­
me en zelfredzame samenleving, minder afhankelijk van olie en 
gas, genoeg voedsel en voorzieningen in de buurt, beperkte 
afstanden tussen productie en consumptie en een gezonde 
samenleving met sociale samenhang. Niet iedere gemeente 
heeft deze doelstelling zo breed vertaald, maar ook zonder deze 
vertaling liggen hier kansen voor vastgoed.

Wat betreft de uitvoering willen gemeenten de verduurzaming 
zoveel mogelijk inpassen in de normale taakuitvoering, maar 
dat gaat niet vanzelf. Daarbij vraagt het duurzaam gebruik van 
de gebouwen meer dan techniek en mede vanwege de vele 
innovaties de komende decennia blijvende aandacht. Vandaar 
dat we hem als aparte rol hebben benoemd.

Verantwoordelijk voor het:
» naar binnen brengen van innovaties (nieuwe kennis en 

inzichten) rondom de verduurzaming en het meene­
men van de organisatie hierin;

« in gang zetten en aan de praat houden van verbeter- 
processen gericht op de verduurzaming van het eigen 
vastgoed;

« vertalen van de gemeentelijke duurzaamheidsdoelen 
naar aanvullende activiteiten, rollen en processen voor 
het maatschappelijk vastgoed;

« uitdragen, implementeren, coördineren, bewaken, 
terugkoppelen en zo nodig bijsturen van de gemeente­
lijke activiteiten rond het verduurzamen en duurzaam 
gebruik van maatschappelijk vastgoed.

Persoonlijke drive en kwaliteiten
» Drive: Innovatie, duurzame samenleving.
» Persoonlijk: Praktische doorzetter, creatief en ambiti­

eus.
« Conceptueel: Strategisch, visie.
» Inhoudelijke kennis: Duurzame inzet en gebruik van 

vastgoed (ook ruimtelijk).
* Relationeel: Communicatieve veranderaar met brede 

scoop en oog voor mensen, omgevingsbewust en 
-sensitief, inspirator.

» Operationeel: Doener en kansengrijper.

Opleidingen
. WO, HBO;
» Werktuigbouw (in verband met de vele innovaties rond 

installaties);
» Andere opties zijn bouwtechnische bedrijfskunde of 

bouwkunde.

Netwerken
« Lokale duurzaamheidsnetwerk;
» Bouwstenen-netwerk Verduurzamen

Tl Tíffl
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Eveline Botter
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Eveline Botter is technisch bouwkundig in­
genieur en bouwfysicus. Sinds 2008 werkt 
ze bij de gemeente Leiden als projectlei­
der en later ook als interne duurzaam- 
heidscoach. Ze is verantwoordelijk voor 
de verduurzaming van maatschappelijk 
vastgoed, onderwijs, sport en mobiliteit. 
Dat Eveline dit werk doet is niet toevallig. 
Duurzaam leven zit in haar genen.

Haar woning bijvoorbeeld, die ze zo'n 
twintig jaar geleden zelf liet bouwen, is 
jaarlijks te bezoeken tijdens de Duurzame 
Huizenroute. Daarnaast laat ze de auto 
zoveel mogelijk staan en gaat fietsend op 
vakantie en naar haar werk. De natuur 
noemt Eveline haar grootste inspiratie­
bron, daar moet respectvol mee worden 
omgegaan.

Leerzame ervaring
Het ontwerpen en bouwen van haar 

woning is destijds ook voor haar werk een 
leerzame ervaring geweest. Eveline: 'In de 
járen 90 was duurzaamheid nog nauwe­
lijks een thema. Ik moest constant aan

iedereen uitleggen wat ik bedoelde: dat 
het gaat om integrale oplossingen. Zowel 
de interne betrokkenen als de architect, 
aannemer en installateur moesten steeds 
worden uitgedaagd om buiten de lijntjes 
te denken. Dat waren ze namelijk niet 
gewend. Een heel gedoe.'

Flink bijschakelen
Wat dat betreft, zijn de tijden flink veran­
derd en heeft Eveline tegenwoordig de 
wind in de rug. Tenminste, dat zou je den­
ken. Ze vertelt: 'In 2015 zijn we gestart met 
Duurzaam Leiden 2030; een prachtig pro­
gramma dat streeft naar een duurzamere 
gemeente. We voeren dat samen uit. Toch 
blijft het een heel getrek. Mensen denken 
al snel dat ze klaar zijn met verduurzamen 
of dat we er met het huidige tempo wel 
komen, maar het gaat nog veel te traag.
Ik snap dat niet. De hele gemeente hangt 
vol met posters over de duurzaamheids- 
plannen. Met een ietsjepietsje bijschakelen 
komen we er niet; het roer moet om.'

Rupsje Nooitgenoeg
Eveline wordt in haar eigen gemeente ook 
wel eens 'Rupsje Nooitgenoeg' genoemd, 
omdat ze altijd weer nieuwe kansen ziet 
om de vastgoedportefeuille verder te 
brengen. 'Verduurzamen is een continu 
proces. Er komen steeds meer mogelijkhe­
den binnen handbereik die je in de eigen 
portefeuille kunt toepassen. In Feite ben ik 
een soort innovator of verandermanager 
die steeds nieuwe ideeën van buiten naar 
binnen haalt. De kunst is om de eigen or­
ganisatie daarin mee te nemen. In die zin 
kan ik me goed vinden in de beschrijving 
van de rol.'
Eveline draait al geruime tijd mee in het 
Bouwstenen-netwerk Verduurzamen: 'Ik 
vind het belangrijk om mijn ervaring te de­
len. Daarbij leer ik ook graag van anderen, 
samen weet je altijd meer. Veel gemeenten 
hebben een nota of raadsvoorstel. Het is 
handig om die uit te wisselen en elkaar te 
steunen bij de uitvoering.'

Een leuke uitdaging 
'De komende járen zal duurzaamheid een 
hogere prioriteit binnen de gemeentelijke 
organisatie krijgen. Dat gaat overal in 
doorwerken: in het vastgoed, maar ook in 
het gebruik van gebouwen en de route er 
naartoe. Een vergunning voor een fiets- 
schuurtje of een beperking van parkeren 
is indirect ook een stimulans om vaker te 
fietsen. Om de klimaatdoelstellingen te ha­
len, is daarnaast ook de rol van scholen es­
sentieel. Mijn motto? Over verduurzamen 
kun je moeilijk doen, maar je kunt er ook 
een spel van maken. Zie het als een leuke 
uitdaging waar je een competitie-element 
aan toevoegt! Wat dat betreft, kijk ik uit 
naar wat de toekomst zal brengen.'

35

R
ollen in

vastgoedm
anagem

ent



Makelen

Levenscyclus
beheer

onderhoud 
wel- en regelgeving 

duurzaamheid

Makelen
vraag en aanbod ruimte

Account

aan- en verkoop 
financieel

Portefeuille
beheer

meenaren 
investeringsplan 

performance 
strategisch 

risico

jenaar ! verhuurder

GEBRUIK
gebruiker I exploitant I huurder

Facilitair
beheer

dageliiks beheer 
(onder)verhuur

MAATSCHAPPELIJKE 
WAARDE CREATIE

Doel van het makelen is een optimale en integrale inzet van het 
maatschappelijk vastgoed, zowel op portefeuilleniveau als wat 
betreft het gebruik van de afzonderlijke accommodaties die 
voor maatschappelijke doelen kunnen worden gebruikt (al of 
niet in eigendom). Het makelen is zowel een intern als extern 
georiënteerde rol; tussen beleid en vastgoed en tussen de 
samenleving en de eigen organisatie.

Het makelen vraagt specifieke competenties. Het zijn de ogen 
en oren van de gemeente wat betreft de vraag en het aanbod 
van ruimte voor sociale en economische activiteiten en de 
kansen en knelpunten daarin. Vandaar dat we deze rol apart 
hebben benoemd.

Verantwoordelijk voor het;
» naar binnen brengen van signalen uit de samenleving 

wat betreft behoefte, gebruik en beoordeling van 
voorzieningen en vastgoed waaronder locatie/sprei­
ding en kwaliteit (ogen en oren van de samenleving);

» signaleren van knelpunten en trends in de vraag en 
het aanbod van ruimte;

» bij elkaar brengen van de vraag en het aanbod van 
ruimte;

» adviseren bij concrete besluiten over aankoop, 
periodieke heroverwegingen, verhuur of afstoten 
van vastgoed vanuit beleid, vastgoed en ruimtelijke 
ontwikkeling;

» in gang zetten en volgen van de juiste aan/verkoop en 
(ver)huurprocedures.

Persoonlijke drive en kwaliteiten 
» Drive: Maatschappelijk betrokken realist.
» Persoonlijk: Empathisch, creatief, pragmatisch.
« Conceptueel: Helicopterview, gestructureerd.
» Inhoudelijke kennis: Van beleid, de inhoudelijke be­

leidsdomeinen en vastgoed.
» Relationeel: Communicatief, verbindend.
» Operationeel: Plannen en organiseren.

Opleidingen 
. WO, HBO;
» Maatschappelijke studies aangevuld met vastgoedken- 

nis.

Relevante netwerken 
» Lokale netwerken;
» Bouwstenen-netwerk Makelpunten.
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De pioniers

Makelaars als onderdeel van de vastgoe- 
dafdeling zijn in opkomst bij gemeenten. In 
totaal zijn er inmiddels zo'n 20 actief in het 
land. Hoe is het om deze pioniersrol vorm 
te geven? Drie makelaars vertellen over 
hun functie, die zij vaak helemaal zelf in de 
steigers hebben gezet.

Matthieu Schwitzner: 'Ik werkte bij de 
afdeling welzijn van de gemeente Utrecht 
en daar landde soms wel eens een ver­
zoekje op mijn bureau van een partij die 
een maatschappelijke locatie zocht. In de 
loop van de járen gebeurde dat steeds 
vaker, totdat ik er zo'n beetje fulltime mee 
bezig was om panden en ruimtes van de 
gemeente te koppelen aan nieuwe gebrui­
kers. Dat heeft ertoe geleid dat er sinds 
2010 een officieel makelpunt bestaat, dat 
ik inmiddels samen met een collega run.'

Vraag en aanbod
Als makelaar koppelt hij vraag en aanbod 
van maatschappelijke ruimte in de stad. 
'Het gaat daarbij om panden in eigendom 
van de gemeente, maar ook om die van 
eigenaren uit de markt. Datzelfde geldt 
voor de zoekvraag: die kan van de afdeling 
beleid of welzijn komen, maar ook van bui­
tenaf. Denk daarbij aan zowel particuliere, 
als (semi-)private en commerciële initia­
tieven. Zo hebben wij een pilot lopen van 
het postbedrijf dat een distributiecentrum 
hartje stad zocht. Die hebben we weten 
te koppelen aan een grote leegstaande 
buurtstalling in het centrum van Utrecht.'

Leegstand
Fons Geraedts van de gemeente Oss:
'Bij ons ontstond de behoefte aan een 
makelpunt als gevolg van leegstand. Daar­
naast was er ook de wens om vraag en 
aanbod van ruimte voor maatschappelijke 
activiteiten efficiënt aan elkaar te verbin­
den. Wij als gemeente hebben vastgoed 
beschikbaar voor activiteiten, maar er zijn 
ook nog andere aanbieders van gebouwen 
of kleinere ruimtes als een bedrijfskantine 
of kantoor. Vandaar het idee om een loket

mjĒĘB»

0-0

voor het totale aanbod op te zetten. Dat 
vergroot de kans op een match, waar­
mee zowel de aanbod- als vraagkant zijn 

geholpen.'
ļanneke Harmsen, makelaar bij de 
gemeente Doetinchem: 'In het begin 
werden we door commerciële makelaars 
uit de markt vooral als concurrent gezien, 
maar tegenwoordig is onze waarde wel 
bewezen. Doordat we ook een schakel 
vormen met beleid en politiek hebben 
we een verbindende rol binnen het hele 
krachtenveld.'

Faciliterende overheid

buiten de grenzen van je eigen functie en 
afdeling durven denken.'

In de toekomst voorziet hij dat het verma- 
kelen van maatschappelijk erfgoed, zoals 
kerken, een grotere rol gaat spelen. 'In 
Utrecht hebben we maar liefst 58 kerken 
in de stad die leeg staan of maar een deel 
van de week in gebruik zijn. Daar zijn hele 
mooie projecten voor te bedenken.'

Ęr-1*

Ruimte fe' 
ľ om te wonen.nl

Noodzakelijk voor een goede wisselwer­
king tussen het maatschappelijk veld, 
gemeente en andere partijen ís volgens 
Matthieu een 'faciliterende overheid'. 'Voor 
mij betekent dat initiatieven van buitenaf 
toejuichen en helpen verder te brengen 
in plaats van te reageren met 'nee, dat 
kan níet' of 'nee, daar ga ik niet over’. Dat 
vraagt van ons als ambtenaren om een 
open houding. Ofwel, de mentaliteit om
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MAATSCHAPPELIJKE 
WAARDE CREATIE

Bij het creëren van maatschappelijke waarde wordt vaak eerst 
gedacht aan rollen binnen het primaire proces van de organi­
satie. Echter, het primaire proces kan niet worden uitgevoerd 
zonder de rollen in secundaire processen, waaronder het archi­
veren, administreren en organiseren.

Doel van deze rol is de vastgoedorganisatie waar nodig te 
ondersteunen, ook in haar blik naar buiten. En te signaleren als 
er zaken niet goed lopen of kansen onbenut worden gelaten. 
Het is ook een belangrijke rol in de interne en externe commu­
nicatie.

Persoonlijke drive en kwaliteiten
* Drive: Dienstbaar, lekker werken.
* Persoonlijk: Proactief, doener, zelfstandig.
« Conceptueel: Gestructureerd, hoofd- en bijzaken kun 

nen onderscheiden.
» Inhoudelijke kennis: Taalvaardig. 
m Relationeel: Samen werken.
» Operationeel: Nauwkeurig.

Opleidingen 
. HBO, MBO.

Verantwoordelijk voor het:
» signaleren van kansen en knelpunten rond de organi­

satie en de communicatie;
» ondersteunen van de werkorganisatie (ook huisves­

ting, computers en catering);
» ondersteunen van de onderlinge communicatie (over­

leggen, computergebruik, enzovoort);
» beheren en actualiseren van gegevens (bijv. overeen­

komsten).
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Dorota
Glowinska
Dorota Glowinska werkt al 21 jaar als 
secretaresse bij de vastgoedorganisatie 
van de gemeente Rotterdam. Ze maakte 
er de gouden tijden mee maar ook de 
dieptepunten als gevolg van de recessie. 
Dat vroeg zeker in die moeilijke periode 
om veel veerkracht. Toch stond een ding 
daarbij steeds als een paal boven water 
voor haar: "De vastgoedafdeling is een 
grote liefde, die laat ik niet in de steek!"

Dorota ondersteunt het hoofd van de 
afdeling plus de teamleiders en werkt 
incidenteel ook voor andere collega's die 
wat extra handjes kunnen gebruiken. Tot 
haar taken behoren: afspraken maken, 
agendabeheer, postbehandeling en telefo­
nische vragen doorzetten naar de afdeling. 
'Ik heb leuk werk, maar wat het écht 
bijzonder maakt, is de afdeling zelf: heel 
dynamisch, met fijne, betrokken collega's.'

Sociale factor
Ze is een hartelijke, hulpvaardige en posi­
tieve persoonlijkheid. Dat zorgt ervoor dat 
ze niet alleen het administratieve baken 
van de afdeling is, maar ook de sociale 
steunpilaar. 'Ik hecht waarde aan een 
goede band met collega's. Samen plezier 
kunnen maken, maar er ook voor iemand 
zijn als die door een moeilijke periode 
gaat. Voor mij is die menselijke factor 
heel belangrijk in mijn werk. Mijn motto 
is daarbij: behandel iedereen zoals je zelf 
behandeld wilt worden.'

Kantoortuinen
De afgelopen járen maakte de gemeente 
Rotterdam roerige tijden mee, die ook de 
vastgoedafdeling troffen. Door opeenvol­
gende reorganisaties vielen er ontslagen 
en waren er veel personeelswisselingen. 
'Dat was heel heftig om mee te maken, 
maar gelukkig ben ik niet het type dat bij 
de pakken gaat neerzitten. Ik ben dan ook 

steeds de schouders eronder blijven zet­
ten, met als doel er met de afdeling weer 
bovenop te komen.’

Verhuizing
Nog een grote verandering was de verhui­

zing naar het nieuwe gebouw op de Kop 

van Zuid, waarbij ook het nieuwe werken 

zijn intrede deed. 'Kantoren hebben we 

vrijwel niet meer, alleen nog maar kantoor­

tuinen. Even bij iemand naar binnen lopen 

om snel iets af te kaarten, is er daardoor 

niet meer bij. Met al die flexplekken heb 

je namelijk geen idee waar iemand zit.

Al helemaal niet omdat de afdeling zich 

verspreid over twee verdiepingen bevindt. 

Mijn werk is er omslachtiger door gewor­

den en minder efficiënt.'

Postvakjes
'Nog een gevolg van het nieuwe werken, is 

dat de postvakjes zijn afgeschaft. Dit van­

wege het credo: alles digitaal! Maar zeker 

voor een afdeling als vastgoed werkt dat 

niet, met al die contracten en stukken die 

ondertekend moeten worden. En die dus 

terugkomen met de post. Toen de stapel 

enveloppen op mijn bureau alsmaar begon 

toe te nemen, heb ik op een gegeven 

moment zelf maar een oplossing bedacht 

en een postsysteem opgezet in een van 

de kasten in de kantoortuin. Ik krijg veel 

waardering van mijn collega's, ook als ik 

dit soort initiatieven toon, waardoor het 

werk toch steeds leuk blijft!'
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Sturen en leiden

Sturen 
en leiden
Een organisatie kan alleen maatschappelijke waarde creëren 
als ze haar omgeving kent en de omgeving weet wat ze aan de 
organisatie heeft. Wat kan zij van haar verwachten en waarvoor 
kan zij bij haar terecht? Om dit te bereiken is het voor de orga­
nisatie van groot belang als één gezicht naar buiten te treden. 
Dit vraagt consistentie en helderheid in de dienstverlening en 
het handelen, waarvoor continue afstemming nodig is binnen 
en buiten de organisatie.

De leidinggevende rol is een belangrijke factor om dit te berei­
ken. Het is aan deze rol om met de beschikbare personen en 
middelen de organisatie (in) te richten en te sturen, zodanig dat 
de gewenste maatschappelijke waarde wordt gerealiseerd.

Verantwoordelijk voor het:
» aangaan en onderhouden van relevante relaties ;
» totaal aan werkzaamheden (eindverantwoordelijk voor 

alle rollen);
» geïnspireerd, gemakkelijk en verantwoord werken;
« beschikbaar zijn van de juiste mensen en middelen;
» voeren van een duidelijke koers in de uitvoering van 

het werk en de organisatie, ook als deze verspreid is 

over de organisatie en/of buiten de gemeente ligt.
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Persoonlijke drive en kwaliteiten
« Drive: Mensen en vastgoed laten floreren.
» Persoonlijk: Leiderschap, besluitvaardig, duidelijk.
» Conceptueel: Visie en koersvast.

* Inhoudelijke kennis: Vastgoed, samenwerken (van op- 
drachtgeverschap tot coachend), dynamiek in publieke 
organisaties.

» Relationeel: Luisteren en ondersteunen, grenzen 
stellen, omgevingsbewust/ -sensitief (ook politiek/ 
bestuurlijk).

» Operationeel: Kwaliteitsgericht, organiseren.

Opleidingen
. WO, HBO;
» (Bouw)technische bedrijfs-Zbestuurskunde, Master 

Real Estate Management.

Netwerken
« Lokale netweken;
» Bouwstenen-netwerk Chefs Vastgoed.
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Ad van 
de Gevel

Ad van de Gevel is sinds 2010 hoofd ge­
bouwen bij het vastgoedbedrijf van de ge­
meente Tilburg. Hij stuurt een team van 18 
man aan en is eindverantwoordelijk voor 
het beheer van 160 gebouwen in de stad, 
goed voor een omzet van C 30 miljoen per 
jaar. Een pittige functie, maar juist dáárin 
ligt voor hem de uitdaging. 'Hoe moeilijker 
de situatie, hoe beter ik gedij.'

Een afdeling die in een periode van tien 
jaar zeven leidinggevenden kende en door 
verschillende reorganisaties is vastgelo­
pen. Precies deze situatie trof Ad aan toen 
hij destijds in zijn functie begon. Voor de 
meeste mensen bepaald geen droomvaca- 
ture, maar voor hem wel. 'Ik ben iemand 
die ervan houdt om vanuit een fundament 
iets helemaal op te bouwen. Ook letterlijk 
trouwens want ik kom van oorsprong uit 
het aannemersvak.'

Vertrouwen
Hoe dat werkt met de opbouw van een 
team? Ad: 'Dat begint met een visie en 
weten waar je naartoe wil, duidelijk en 
stevig zijn, mensen motiveren, goed kun­
nen luisteren en ervoor zorgen dat ze zich 
gesteund voelen. Vertrouwen is daarbij 
het sleutelwoord. Vertrouwen in jezelf, om 
te beginnen. Zo was het in het begin hard 
werken om mensen mee te krijgen. Ik was 
de achtste in rij als leidinggevende, dus de 
houding was een beetje van: die zal ook 
wel weer weggaan, het zal onze tijd wel 
duren. Dat betekende dat ik mijn rol als 
leidinggevende stevig heb moeten pakken 
en mijn paaltjes duidelijk heb moeten 
uitzetten.'

Mannenwereld
'Toen het uiteindelijk bij iedereen was 
ingedaald dat ik zou blijven, kon ik ver­
volgens de teugels meer laten vieren en 
in een coachende rol gaan zitten; ofwel 
loslaten en vertrouwen geven. Daarnaast 
heb ik geprobeerd de juiste balans in de

samenstelling van mijn team te krijgen. Zo 
is vastgoed van oudsher een mannenwe­
reld, maar inmiddels werken er ook veel 
vrouwen op de afdeling. En ook jonge 
mensen. Die diversiteit in een team is no­
dig om open te blijven staan voor nieuwe 
ontwikkelingen en invalshoeken.'

Loslaten
'Hoewel gemeenten bekend staan als een 
hiërarchische omgeving met leidingge­
venden die allemaal in control willen zijn 
en daardoor hun team soms iets te strak 
houden, is dat volgens Ad de laatste járen 
flink aan het veranderen. 'Mensen in hun 
kracht zetten en vanuit competenties wer­
ken, staat nu veel centraler. Dit vanuit de 
gedachte: als mensen doen waar ze goed 
in zijn en hierin plezier hebben, betekent 
dat winst voor zowel de gemeente als de 
werknemer.'

Dat loslaten en vertrouwen hebben, is 
soms best lastig als leidinggevende, merkt 
hij. 'Al helemaal omdat de afdeling van­

wege het maatschappelijke en financiële 
belang ook veel met de politiek te maken 
heeft. We liggen dus onder een vergroot­
glas. Ik probeer altijd zo eerlijk mogelijk 
naar mijn mensen te zijn over mijn eigen 
onzekerheden. Dan kom je ver met elkaar, 
merk ik.'

Groepsapp
'Die openheid ervaar ik ook binnen het 
Bouwstenen-netwerk, waar we zelfs een 
groepsapp hebben met de leidinggeven­
den onderling. Elkaar op de hoogte hou­
den van nieuwe ontwikkeling en hierover 
sparren; voor mij van grote waarde! Ik zou 
nog graag zien dat we behalve informatie 
en kennis ook personeel gaan uitwisselen, 
bij ziekte of piekperiodes bijvoorbeeld. Dat 
zou een mooie ontwikkeling zijn.'
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Het succes van publieke voorzieningen als dorpshuis, wijkcen­

trum, brede school, cultureel centrum, sportcomplex of (ande­
re) multifunctionele accommodatie vraagt een ondernemende 
en gastvrije locatiemanager. Of zoals ze in de horeca zeggen: 
'De vent maakt de tent’. Maar het kan natuurlijk net zo goed 
een vrouw zijn.

De locatiemanager van een publieke voorziening is aan de 
ene kant een facility manager die de technische en juridische 
aspecten van het vak beheerst. Aan de andere kant wordt van 
de locatiemanager verwacht dat hij of zij de samenwerking met 
en tussen verschillende gebruikers stimuleert. Niet op de laatste 
plaats is het de rol van de locatiemanager om publiek binnen te 
halen en te houden. Omgaan met moeilijke doelgroepen hoort 
daar ook bij.

Verantwoordelijk voor het:
» realiseren van een gastvrije en stimulerende atmo­

sfeer;
» regelen van alle facilitaire zaken (o.a. ruimtebeheer, 

schoonmaken, energie, veiligheid, restauratieve voor­
zieningen en ICT);

» actief verhuren van zaalruimte en faciliteiten;
» verzorgen van public relations en communicatie (web­

site, social media, free publicity);
» programmeren van gemeenschappelijke activiteiten 

(sterk afhankelijk van aard voorziening).

Persoonlijke drive en kwaliteiten
* Drive: 'Leven in de brouwerij'.

» Persoonlijk: Flexibel, proactief, ondernemend, prag­
matisch.

» Conceptueel: Visie en koers, gestructureerd.
* Inhoudelijke kennis: Facility management.
» Relationeel: Empathisch, communicatief en verbin­

dend.
» Operationeel: Initiatiefrijk, plannen en organiseren.

Opleidingen
- HBO, MBO;
» Facility management, horeca, culturele en maatschap 

pelijke vorming, enzovoort.

Netwerken
» Bouwstenen-netwerk van MFA-managers/Wijkvoor- 

zieningen;
« FMN, onafhankelijke beroepsorganisatie in facility 

management.
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Evert van den Beíd

Evert van den Beíd is manager wijkvoor- 
zieningen bij corporatie De Woonplaats in 
Enschede. Hij is daar verantwoordelijk voor 
de dagelijkse gang van zaken van drie gro­
te wijkcentra in de stad. 'Ik heb de leukste 

baan van Enschede.'

Een dynamische werkomgeving? Als 
iemand daarover kan meepraten, is 
het Evert wel. Hij stuurt een ploeg van 
17 mensen aan, met wie hij samen de 
drie wijkcentra runt. Hierin zijn verschil­
lende voorzieningen gevestigd als een 
bibliotheek, kinderopvang, scholen, een 
sporthal en horeca. 'Daarnaast bieden we 
onderdak aan maar liefst 70 verenigingen. 
Met zoveel verschillende gebruikers is er 
altijd wel leven in de brouwerij.'

Tweeledig
Zijn functie is tweeledig, legt hij uit. 'Ik ben 
verantwoordelijk voor het zakelijk gedeelte 
van de bedrijfsvoering, zoals het opstellen 
van de exploitatie en de afstemming met 
alle stakeholders. Daarnaast is er ook de 
maatschappelijke component, gericht op 
het vergroten van de leefbaarheid in de 
wijk. Zo jaag ik aan dat er jaarlijks een 
passend programma aan activiteiten komt, 
aansluitend bij de wensen en behoeften 
van bewoners. Op dit moment is eenzaam­
heid onder ouderen bijvoorbeeld een the­
ma. Ik zorg er dan voor dat er voldoende 
activiteiten voor hen komen. Kortom: het is 
mijn taak om zowel de financiële opbreng­
sten als het maatschappelijk belang met 
elkaar in balans te brengen.'

Wel en wee
'We werken daarbij met het systeem van 
ruilhandel: met een tegenprestatie kan een 
vereniging een deel van het gebruiker­
starief terugverdienen. Bijvoorbeeld door 
het beheer gedeeltelijk waar te nemen of 
de planten te onderhouden. Dat geeft wel 
eens gedoe, want met zoveel verschillende 
gebruikers speelt er altijd wel iets. Maar 
ik ben niet snel van m'n stuk te brengen. 
Dat komt omdat ik heel duidelijk ben naar

mensen. Ze weten daardoor precies wat 
ze aan me hebben. Tegelijkertijd ben ik 
ook oprecht geïnteresseerd in anderen.
Als iemand naar me toekomt om voor de 
zoveelste keer te klagen over een stoel die 
niet lekker zit, kan ik daar zonder moeite 
naar luisteren. Mensen voelen zich daar­
door gehoord. En als het niet goed gaat 

met iemand, ga ik met alle liefde langs 
voor een kopje koffie.'

Zelfvoorzienend 
De komende járen staat hem een Forse 
uitdaging te wachten in zijn werk. 'We 
moeten ernaartoe dat de wijkcentra 
zelfvoorzienend worden. Dat betekent: 
terug in FTE's en vrijwilligers uit de wijk 
die de centra zoveel mogelijk gaan runnen. 
Een hele worstelingl Voorheen was het 
namelijk zo dat als mensen zich aansloten 
bij een wijkvereniging ze vaak de rest van 
hun leven betrokken bleven. Trouw als ze

waren. Tegenwoordig is dat anders. De 
jonge generatie is veel vluchtiger en wil 
steeds nieuwe dingen uitproberen. Om 
mensen dan in de rol van mede-eigenaar 
te krijgen, is een lastige taak.'

Excursie
'Hoe ik het Bouwstenen-netwerk ervaar? 

Als heel prettig. Het biedt kans om met ge 
lijkgestemden te sparren over zaken waar 
ik tegenaan loop in mijn werk. Ook orga­
niseren we onderling excursies om met 
eigen ogen te zien hoe het er op andere 
plekken aan toegaat. Heel leerzaam!'
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Personele capaciteit

Voor professioneel vastgoedmanagement is het nodig dat 
er voldoende capaciteit is. Om een beeld te geven van de 
hoeveelheid hebben we een referentie ontwikkeld. Op basis 
daarvan kunnen gemeenten zich met anderen vergelijken.

Onderzoeken leverden tot nog toe naar de huidige capaciteit 
voor het vastgoedmanagement niet goed vergelijkbare ge­
gevens op omdat iedere gemeente anders is georganiseerd 
en een eenduidige functiebenamingen ontbreekt. Daarom 
hebben we hier een andere benadering gekozen. Niet vanuit 
functies en de bestaande vastgoedorganisatie, maar vanuit 
een indeling naar vijf referentieportefeuilles en de eerder 
genoemde rollen.

Uitgangspunten portefeuille.
Bij het opstellen van de referentieportefeuilles is gezocht 
naar herkenbare getallen. Niet meegenomen zijn gronden, 
openbare ruimte en kunstwerken. Onderwijsgebouwen 
zijn apart vermeld, omdat gemeenten hier weinig werk aan 
hebben sinds het buitenonderhoud bij scholen ligt. Datzelfde 
geldt voor kunstobjecten, gemalen en strategische aankopen, 
die in principe in tijdelijk beheer van gemeenten zijn. Ook die 
zijn apart vermeld.

De referentieportefeuilles zijn ook uitgedrukt in bruto vloer­
oppervlakte (BVO). Sportvelden zijn niet meegerekend, net 
als het oppervlak van parkeergarages, omdat deze anders 
het beeld vertroebelen.

Uitgangspunten capaciteit
Bij de inschatting van de formatie is uitgegaan van een 
'normale' uitvoering. Hierin is wel het groot onderhoud en 
de organisatie van het onderhoud meegenomen, maar niet 
de nieuwbouwprojecten, grootschalige renovaties en het 
aannemerswerk.

Bij de cijfers onder de streep is uitgegaan van onderzoeksge­
gevens van bbn-adviseurs uit 2015 en 2017 onder ruim vijftig 
middel- en grote gemeenten. Vervolgens is deze referentie- 
capaciteit toebedeeld aan de eerder genoemde rollen. Dit los 
van de plek van uitvoering: elders in de organisatie of door 
een (bewoners-)bedrijf.

De cijfers zijn geverifieerd door gesprekken met verschil­
lende grote en kleine gemeenten door adviseurs van bbn, 
Metafoor en Instituut VGM en in diverse Bouwstenen-netwer- 
ken. Al met al zijn de cijfers gebaseerd op waarnemingen bij 
en gesprekken met zo’n honderd gemeenten.

Rollen in het vastgoedmanagement

Interpretatie van de cijfers
De tabel is bedoeld om in de eigen gemeente het gesprek 
aan te gaan over de verschillende rollen en benodigde 
formatie, ook in vergelijking met andere gemeenten. U mag 
de cijfers met een ruime marge interpreteren. De situatie 
is nooit zoals hier beschreven. Zo is er bijvoorbeeld meer 
capaciteit nodig als de gemeente relatief veel monumenten 
of MFA's met scholen in beheer heeft. Of een specifieke rol­
opvatting heeft die meer tijd vergt. Ook is er meer capaciteit 
nodig wanneer er nog nauwelijks iets is geregeld. Of als het 
team niet lekker draait. Minder capaciteit is nodig als de ge­
meente zaken heeft uitbesteed of in beheer heeft gegeven, 
bijvoorbeeld bij een sportbedrijf of culturele instelling. Dan 
wordt de capaciteit elders ingevuld.

Bij de verdeling van de capaciteit over de verschillende 
rollen gaat het ook niet om een tiende formatie meer of 
minder, maar meer over de verhoudingsgetallen tussen de 
verschillende rollen. Het geeft een indicatie dat ook in kleine 
gemeenten informatiemanagement nodig is, ook al is dat 
gering. En dat het goed is het met elkaar te hebben over de 
invulling van de rol en de daarvoor benodigde capaciteit.
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ReFerentieporteFeuille

Aantal gebouwen 50 150 250 400 800

Waarvan onderwijs 10 30 50 80 160

Waarvan ook weinig werk 10 30 50 80 160

BVO (x 1.000) 50 160 260 400 800

Inwoners (x 1.000) 40 80 120 180 350+

ReFerentieřormatie in Fte

Beleidsrollen

Vertalen, verbinden, adviseren 0,2 0,5 0,7 0,9 1,2

Vastgoedrollen

Portefeuille managen 0,2 0,7 1,0 1,5 2,0

Accounts managen 0,1 0,2 0,5 1,2 2,5

Levenscyclus beheren

Management 0,2 0,9 1,8 2,5 3,9

Uitvoering organiseren 0,4 1,5 2,3 3,4 5,0

Inspecteren 0,2 0,5 0,7 1,1 1,5

Af handelen meldingen en klachten 0,2 0,3 0,5 1,0 2,0

Ondersteunende rollen

Vastgoedinformatie managen 0,1 0,2 0,5 1,0 1,5

Financieel adviseren 0,2 0,4 0,8 1,2 1,5

Juridisch adviseren 0,3 0,7 1,4 2,5 3,5

Contracten regelen 0,1 0,2 0,3 0,5 1,2

Verduurzamen 0,0 0,1 0,5 0,7 1,0

Makelen van vraag en aanbod 0,1 0,4 0,8 1,0 1,5

Admin./secretarieel ondersteunen 0,5 1,9 2,5 3,6 4,5

Sturen en leiden 0,2 0,5 0,7 0,9 1,2

Totaal vastgoed 3 9 15 23 34
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Netwerken 
en kennis uitwisselen

Het meeste leer je 'on the job', door te doen en te ervaren. Daar­
naast kun je ook van anderen leren, bijvoorbeeld van mensen 
binnen of buiten de gemeentelijke organisatie.

Door onderlinge uitwisselingen kunnen gemeenten:
* kennis uitwisselen
* expertise opbouwen en benutten
* samen nieuwe vraagstukken oppakken
* signalen afgeven
* zich sterk maken
* tijdelijke lacunes opvangen (denk aan ziekte, zwangerschap)
* medewerkers een nieuw doel bieden
* mobiliteit op gang brengen

Professionele netwerken
Binnen Bouwstenen zijn diverse professionele netwerken actief. 
Deelnemers bepalen de eigen agenda, weten elkaar te vinden, 
spreken dezelfde taal, kennen de context waarin het werk wordt 
gedaan, delen hun kennis en helpen elkaar vooruit. Met kennis 
en input van buiten helpt Bouwstenen het netwerk verder 
vooruit.

Personele uitwisseling
Gemeenten kunnen onderling personeel uitwisselen. Marianne 
de Widt van de gemeente Arnhem zocht voor ons uit wat hier­
voor de regels zijn.
* Gemeenten mogen medewerkers detacheren naar andere 

gemeenten. Dit kan tussen alle gemeenten en zit niet vast 
aan arbeidsmarktregio's.

* Voorwaarde voor detachering is dat alle drie partijen daar­
achter staan: uitlener, inlener en de betreffende persoon.

* Er is geen restrictie aan de periode.
* De uitlener bepaalt de voorwaarden en stelt het contract op.
* Als het gaat om een leeropdracht geldt BTW-vrijstelling. Bij 

een gewone opdracht zonder leerdoel is er een BTW-plicht, 
maar die wordt vergoed via het compensatiefonds.

Vacatures
Bouwstenen biedt de mogelijkheid vacatures op haar website te 
plaatsen. Handig voor werving van mensen uit de eigen sector, 
maar ook voor mobiliteit tussen verschillende publieke sectoren.

De Bouwstenen-netwerken bieden 

mogelijkheden voor:
* onderlinge vragen, meelezen en second opinions
* personele uitwisseling en stages
* gebruikersgroepen en benchlearning
* gezamenlijk onderzoek

Rollen in het vastgoedmanagement 46



Marianne 
de Widt

Tegenwoordig heeft Marianne de Widt 
weer een vaste stek bij de gemeente 
Arnhem als afdelingshoofd van het 
vastgoedbedrijf. Maar dat is een peri­
ode wel anders geweest. In die járen 
hopte ze van de ene naar de andere 
gemeente voor tijdelijke opdrachten.
Ze is daarmee het sprekende voor­
beeld van een mobiele ambtenaar.

Een bewuste keuze was dat overigens 
niet. Marianne: 'Toen ik een paar jaar 
geleden door pech boventallig werd bij 
de gemeente Arnhem, kwam ik in een 
afvloeiingstraject terecht. Onderdeel 
van deze regeling was dat ik me een 
aantal járen kon laten detacheren 
naar andere gemeenten voor tijdelijke 
opdrachten. Zodoende kwam ik onder 
meer uit bij de gemeente Ede. Het 
vastgoedbedrijf moest daar op poten 
gezet worden. Een klus die mij op het 
lijf geschreven was. Ik had namelijk 
daarvoor al als interim projectleider 
vastgoed bij de gemeente Lingewaard 

gewerkt.'

Verrassing
Na een aantal detacheringsopdrachten 
wachtte Marianne een prettige ver­
rassing. 'Mijn ontslag in Arnhem bleek 
uiteindelijk niet door te gaan. Ik kon 
daar terugkeren en werd aangesteld als 
afdelingshoofd van het vastgoedbedrijf.' 
Welke herinneringen ze bewaart aan de 
periode als mobiele ambtenaar? 'Het 
was een spannende tijd, want als je je 
baan dreigt kwijt te raken en niet weet 
hoe dingen eindigen, is dat best lastig. 
Maar als ik achteraf terugkijk, zie ik 
dat het precies zo moest verlopen. Het 
was een hele goede overstap naar mijn 
huidige functie van afdelingshoofd vast­
goed. Een functie waarin ik me enorm 
thuis voel, maar daar kon ik pas achter 
komen door bij de andere gemeenten 
op die afdeling te werken.'

Expertise pool
Ze vervolgt: 'Daarnaast is het ook een 
hele leerzame periode geweest. Door 
bij andere gemeenten een kijkje in de 
keuken te kunnen nemen, heb ik een 
breder besef gekregen van hoe het 
ook kan. Een enorme verrijking! Ik raad 
het collega-ambtenaren dan ook zeker 
aan als de kans zich voordoet een 
tijdje mee te draaien bij een andere 
gemeente, die te grijpen.' In dat licht 
juicht ze ook de initiatieven voor 
expertise pools binnen het Bouwste- 
nen-netwerk toe. 'Elkaar helpen bij 
ziekte of onverwachte uitval. Maar ook 
onderling contact om mee te lezen bij 
het opstellen van een beleidsstuk of 
voor een second opinion; ik zie daar 
grote voordelen in, waarbij alle partij­
en geholpen kunnen zijn.'

Missie
Marianne is een écht gemeentemens. 
'De overheid, daar hoor ik helemaal 
thuis. Dat complexe spanningsveld 
met al die verschillende rollen; ik gedij 
daar goed in. Ik kan het me dan ook 
echt aantrekken dat er nog altijd een 
wat negatief beeld van ambtenaren 
bestaat. Want hoezo saai en suf? Daar 
klopt niets van! Ik zie het als een per­
soonlijke missie te laten zien hoe het 
echt zit, namelijk dat we hardwerkende 
mensen zijn met een duidelijke drive.'

Bewustwording 
Binnen het Bouwstenen-netwerk is ze 
verder 'heel blij' met de beschrijvingen 
van de rollen. Alleen de gesprekken 
daarover vind ik al heel boeiend. Bij 
elke gemeente is het weer net anders 
geregeld en bestaan er verschillende 
opvattingen. Dat alleen al zet aan tot 
nadenken en bewustwording. Ik vind 
dat zeer waardevol.’
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Is je team compleet?
Op basis van alle drives en competenties hebben we onderstaande lijst samengesteld. Je zou hem als volgt kunnen gebruiken.

* Bekijk de lijst met je team, vul hem zo nodig aan of streep weg.
* Verdeel bij ieder onderdeel twee kruisjes bij wat jou het meest kenmerkt.
- Bekijk met je team of dat wat jullie drijft goed aansluit bij de organisatiedoelen
* Bekijk met je team of je alle daarvoor benodigde competenties samen afdekt.
* Maak een rondje waar iedereen goed in is.
* En bespreek hoe de leemtes kunnen worden ingevuld.

Drive Persoonlijk
CD Goed functionerend vastgoed CD Ambitieus
CD Maatschappelijk gedreven realist CD Realistisch
CD Een rechtvaardige samenleving CD Pragmatisch
CD Goede besteding van publieke middelen CD Proactief
ū Slim omgaan met data CD Flexibel
CD Innovatie, duurzame samenleving ū Zelfstandig
ED Dienstbaar, lekker werken D Ondernemend
CD Mensen laten floreren ū Stressbestendig
CD "Leven in de brouwerij" CD Doorzetter
CD . . . . . . . . CD Vasthoudend

CD Consistent
Inhoudelijke kennis van: ū Leiderschap

CD Verschillende beleidsdomeinen CD Besluitvaardig
CD Huisvesting CD Duidelijk
CD Duurzame inzet en gebruik van vastgoed (ook ruimtelijk)
CD Vastgoed (rekenen)

CD . . . . . . . .

CD Bouwtechnische zaken Conceptueel
CD Materialen ū Gestructureerd
CD Onderhoudsprocessen CD Analytisch
CD Projectmanagement D Creatief
CD Opdrachtgeverschap CD Strategisch
CD Verhuur CD Visionair
CD Facilitymanagement CD Koersvast
CD Informatiemanagement (incl. big- en open data) CD Kritisch
D ICT CD Hoofd- en bijzaken kunnen onderscheiden
CD Financiële regels CD Praktisch (goed kunnen schakelen)
CD Regels rond vastgoed en omgeving
CD Gemeenteliike organisatie en besluitvorming

CD . . . . . . . .

CD Communicatie Relationeel
CD Samenwerken (van opdrachtgeverschap tot coaching) CD Empathisch
CD . . . . . . . . CD Omgevingssensitief (ook bestuurlijk)

ED Communicatief
Operationeel CD Verbindend

CD Initiatiefrijk CD Samenwerkend
CD Kwaliteitsgericht CD Inspirerend
CD Vraag- en oplossingsgericht CD Coachend
CD Doener CD Overtuigend
D Kansengrijper CD Veranderaar (met brede scoop voor mensen)
CD Nauwkeurig CD Ondersteunend
CD Organiseren CD Grenzen stellend
CD Planmatig
CD . . . . . . . .

CD . . . . . . . .

IE -
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Naam

Hoe te gebruiken?
Achter deze flap staan de rollen die we in deze publicatie hebben 
omschreven nog eens op een rijtje. Op basis van de referentie-porte- 
feuille en capaciteit op bladzijde 45 kunt u voor uw eigen gemeente een 
inschatting maken voor de benodigde capaciteit voor het vastgoedma­
nagement.

Bespreken
Er zijn natuurlijk altijd afwijkingen. Het is goed die met elkaar te bespre­
ken. Waar wijkt uw portefeuille af en waarom is in uw gemeente meer 
of minder capaciteit nodig dan in andere gemeenten.

Wie doet wat?
Achter deze flap staan ook twee kolommen met namen. U kunt hier 
de namen invullen van mensen die de betreffende rol hebben en 
elkaar eventueel kunnen vervangen, bijvoorbeeld bij ziekte. Ook als de 
werkzaamheden die bij de rol horen zijn uitbesteed is het verstandig 
hier een naam in te vullen. Uiteindelijk is er ook altijd iemand binnen de 
gemeente verantwoordelijk voor de rol; bijvoorbeeld als opdrachtgever 
of innovatiepartner.

Van elkaar leren
We zijn benieuwd naar uw reactie op de rollen. Werkt het zo? Heeft het 
u verder gebracht? Want dat was hier de bedoeling.
En natuurlijk hopen we dat ook uw gemeente partner wordt van Bouw­
stenen en we ook in de professionele netwerken van elkaar kunnen 
leren.

Samen kunnen we meer.
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hier een naam in te vullen. Uiteindelijk is er ook altijd iemand binnen de 
gemeente verantwoordelijk voor de rol; bijvoorbeeld als opdrachtgever 
of innovatiepartner.

Van elkaar leren
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u verder gebracht? Want dat was hier de bedoeling.
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