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ervaren. Een leerzame internationale mix tusseorithen praktijk en het beter leren kennen van

mijn studiegenoten.

Elke woensdag na de colleges had ik de sterke Behmra de stof van de voorgaande collegedag
weer in praktijk te brengen. Een teken voor mijdafprogrammaleiding er in is geslaagd om ook
de aansluiting met de praktijk te vinden. Een andepni voorbeeld hiervan is natuurlijk ons
referentieproject ‘Merwedekanaalzone deelgebiede5Utrecht. Door onze projectgroep later
omgedoopt in ‘Stadsoevers’. Ik wil mijn projectgpteden Ariénne, Igor, Jakob, Maarten, Peter,

René en Wieneke bedanken voor de plezierige eirénspde samenwerking.

Na de eerste anderhalf jaar kwam voor mij de gteaigdaging: mijn afstudeeronderzoek. Ten

eerste was het doen van wetenschappelijk ondenzieekv voor mij. Daarnaast ook nog eens

onderzoek doen naar een probleem waarmee ik etkevded en wordt geconfronteerd: hoe een
afweging te maken tussen alle investeringsvooestell

Leo, ik wil je bedanken voor alle tijd en energie g in mij en mijn scriptietraject hebt gestoken.

Jij hebt mij, door onze gesprekken en het struottrgan mijn gedachten, zeer geholpen om het
scriptieproces tot een goed einde te brengen. doknjou wil ik bedanken voor het bewaken van

het wetenschappelijk karakter van mijn onderzoekvehs gaat een woord van dank uit naar
iedereen die heeft meegewerkt aan mijn onderzogikiteyviewden, leden van het expertpanel,
Harry, Lucie, collega’s van Domijn. Zonder hun medeking was deze scriptie niet tot stand

gekomen. Als laatste: Renate bedankt voor het geemuimte en vertrouwen.

Deurningen, juli 2011



Samenvatting

Aanleiding

De vermogensontwikkeling bij corporaties staat ondletk en er dreigt een gebrek aan liquide
middelen. Bij veel corporaties lopen de investgumjumes terug. Vanwege de sterk
teruglopende investeringsvolumes zullen corporatezdal een keuze moeten maken tussen de
diverse investeringsvoorstellen. De opgave waaparaties nu voor staan is om te bepalen op
welke wijze en op welke gronden deze afweging tanhd dient te komen. Deze opgave vormt

aanleiding voor dit onderzoek.

Probleemstelling

Vanuit de praktijk, maar ook vanuit de literatukomt naar voren dat veel corporaties op zoek
zijn naar een afwegingskader waarop investeringiseegen kunnen worden genomen. Uit

onderzoek blijkt dat een breed geaccepteerd afgsgader voor investeringen ontbreekt. De
doelstelling van het onderzoek is het ontwerpenem afwegingskader voor investeringen door
woningcorporaties. Met behulp van het afwegingskagl@eten corporaties beter in staat zijn om
een afweging tussen investeringsvoorstellen te mdkedit onderzoek is een antwoord gezocht
op de vraag hoe het afwegingskader eruit ziet we&lomingcorporaties ondersteunt bij de

afweging tussen investeringsvoorstellen om uitdijkdee komen tot een investeringsbeslissing.

Maatschappelijke organisatie

Corporaties zijn maatschappelijke ondernemingegegitht op de realisatie van maatschappelijk
rendement. Zowel de maatschappij als de corporatibsn meer en meer inzicht in de wijze
waarop investeringsbeslissingen tot stand komeinzcht in de mate van rendement dat daarbij
wordt behaald. Deze ontwikkeling wordt mede gevibeor de zogenaamde misstanden binnen de
corporatiesector die de voorbijgaande jaren aaridtgtzijn gekomen. De corporatiesector wil
kunnen leren van het verleden en de maatschappikwinen zien of het maatschappelijk
vermogen op de juiste wijze wordt geinvesteerd fedeoinvesteringen in brede zin (sociaal,
economisch en fysiek) voldoende maatschappelijdeerent genereren.

Maatschappelijk rendement zegt iets over maatsatigg opbrengst, het effect dat een
investering de maatschappij heeft opgeleverd. Mhafspelijk rendement is daarmee meer dan

alleen het financieel rendement dat door de cotjgonaordt behaald.

Investeringen
De laatste jaren lopen de inkomsten terug en dasrrstijgen de uitgaven van de corporatie.

Redenen hiervoor zijn onder andere de voorgenoniggmane heffing ten behoeve van de
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huurtoeslag in 2014, dalende verkopen, stijgenthedriiosten en inflatievolgend huurbeleid. Als
gevolg hiervan lopen de kasstromen en in het vgderdaarvan de investeringsvolumes fors
terug. Door het gebrek aan middelen moeten coilpsrdeuzes maken ten aanzien van de
projecten waarin zij investeren. Corporaties zijrdb afweging tussen investeringsvoorstellen op

zoek naar de investeringen die uiteindelijk hetgst® maatschappelijk rendement opleveren.

Maatschappelijk rendement

De opgave is om te bepalen op welke wijze met eenaf vastgesteld investeringsvolume een zo
groot mogelijke maatschappelijke prestatie en daareen zo groot mogelijk maatschappelijk
rendement wordt geleverd. Om dit te kunnen bepaendt binnen dit onderzoek gebruik
gemaakt van het ‘Logisch model' van Deuten en DenK2005). Binnen dit model worden
begrippen als maatschappelijk rendement, maatseliggep prestaties en investeringen
gespiegeld aan de begrippen input, output, out@mesranderingstheorie.

Input staat hierbij gelijk aan investeringen. Ottpijn de tastbare resultaten als gevolg van de
investeringen. De effecten die de output in de stdmppij tot gevolg heeft, vormen de outcome.
De veranderingstheorie is de inhoudelijke bearguatEnvan effecten die output tot gevolg heeft.
Uit het onderzoek blijkt dat de maatschappelije@én, oftewel outcome, gelijk kunnen worden
gesteld aan de maatschappelijke prestaties vanngaoriporaties. Maatschappelijk rendement

kan als volgt worden bepaald:

Maatschappelijk rendement = Outcome / |tem@sg.

Corporatiedoelen

De beoogde maatschappelijke prestaties (outcome)vaistgelegd in doelstellingen voor de
corporatiesector. Om een goede keuze tussen invgsteoorstellen te kunnen maken moeten de
corporatiedoelen worden meegenomen in het afwekgnlgs voor investeringen. Door op
herkomst en inhoud invulling te geven aan de catedoelen wordt gezorgd voor een goed
gevuld afwegingskader. Vanuit de interviews komtamaoren dat organisatiedoelen en
projectdoelen van elkaar verschillen waarbij deaaigatiedoelstelling vaak outcome en de
projectdoelen vaak output gericht zijn.

De bestaande wet- en regelgeving lijken geen inbigkd afwegingscriteria op te leveren die
direct in de praktijk gebruikt kunnen worden bij afveging tussen investeringsvoorstellen. Het
Besluit Beheer Sociale Huursector (BBSH) en het IltesCentraal Fonds voor de
Volkshuisvesting (BCFV) blijken in de praktijk wals fundament te dienen voor de vertaling
naar beleid en organisatiedoelen en de uiteinéeNjrtaling naar doelen op het niveau van

investeringen. De BBSH en BCFV lijken daarmee irdadijk van belang voor het te ontwerpen



afwegingskader. Uit het onderzoek blijkt dat zowlel corporaties als de stakeholders van de
corporatie steeds meer waarde hechten aan het gelgnuitwerken van beleid en het daarmee
vergroten van transparantie en het achteraf veorthen van de geleverde prestaties. Voor het
ontwerpen van een afwegingskader betekent dit @t naken van een afweging tussen
investeringsvoorstellen bij de corporatie geenrirdeaangelegenheid is. Ook de stakeholders

lijken een plaats te moeten krijgen in het afwegprgces.

Bedrijfsstijlen en rollen corporatie

Verschillen in focus en aard van de corporatiedmtverschillende bedrijfsstijlen (Gruis, 2005,
2007) onder corporaties. De bedrijfsstijl van eerporatie lijkt richtinggevend voor de aard van
de investeringen door corporaties. De bedrijfgstiikunnen daarom als handvat dienen bij het
proces rondom investeringsbeslissingen en het aoeanl van het voorafgaande afwegingsproces.
Naast onderscheid tussen bedrijfsstijlen van catpes kan er binnen de corporatie ook een
onderverdeling worden gemaakt in de rollen vandmse ontwikkelaar en beheerder (Van der
Kuij, 2010b). Zowel vanuit de literatuur als vanuie interviews komt naar voren dat het
belangrijk is om bij de inzet van middelen verdehitle rollen te onderscheiden. Alleen op deze
wijze zijn corporaties in staat om de verschillefidecties van en belangen bij vastgoed op een
goede manier mee te nemen in de afweging tussestamnngsvoorstellen.

Vanuit de bestudering van het proceskader, alsrdedevan het totale afwegingskader, lijken de
belangen van de rol van belegger, ontwikkelaaredrebrder een plaats te moeten krijgen bij de
afweging van de belangen. Hetzelfde geldt ook d®mbelangen van de partijen van buiten de

corporatie, de stakeholders.

Visitatiemethodiek

Er zijn verschillende methodieken die maatschajjgeprestaties in beeld kunnen brengen. De
visitatiemethodiek (SVWN, 2010) is echter de enmgethodiek die sectorbreed bij corporaties
wordt ingezet om op organisatieniveau de maatsalifg prestaties te beoordelen. In de
methodiek worden de feitelijke maatschappelijkestaties bepaald aan de hand van een drietal
perspectieven. Deze drie perspectieven worden irvigigatiemethodiek elk in zes gelijke
prestatievelden onderverdeeld. In de zes prestddien komen op hoofdlijnen de ‘centrale’
doelstellingen voor de corporatiesector terug.

Om investeringsvoorstellen te kunnen toetsen aanaddstellingen van de corporatie dienen
corporaties, de ‘centrale’ doelstellingen eersveealen naar ‘decentrale’ doelstellingen in de
vorm van beleid voor de eigen organisatie. Dit idel@n zijn beslag krijgen door voor de drie

perspectieven en op elk van de zes prestatievelelgewenste outcome te bepalen.
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De outcome op organisatieniveau lijkt te moetendearbepaald aan de hand van een discussie
tussen interne en externe stakeholders. Met hetldieyan de outcome op organisatieniveau is
het beleid bepaald en het beleidsproces afgerond.

De mogelijkheid om outcome op organisatieniveadppelen aan de sectorale doelstellingen
van de corporatiesector maakt de visitatiemethodesichikt om als kapstok te fungeren voor het
afwegingskader voor investeringen binnen de cotj@s@ctor.

Afwegingskader

Nadat het beleidsproces is afgerond kan de afwegiisgen de investeringsvoorstellen, als
onderdeel van het bedrijfsproces, worden opgepadit dlk afzonderlijk investeringsvoorstel te
spiegelen aan de uitkomst van het beleidsprocesomterorpen afwegingskader dient hierbij als
hulpmiddel. Het afwegingskader bestaat uit een gifwgsmatrix opgebouwd uit een viertal
kwadranten. Het afwegingsproces bestaat uit dedesag van het stakeholdersbelang (op de
horizontale as) en het organisatiebelang (op diceds as). De uitkomst van het afwegingsproces

wordt uitgedrukt in een score en gevisualiseerdlrebtlp van de afwegingsmatrix.
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Figuur 13: afwegingskader.

Het organisatiebelang wordt bepaald door drie wetegan die binnen de corporatie de rol

bekleden van belegger, beheerder en ontwikkelaarwBegactoren stellen samen de input,



output, veranderingstheorie en de outcome van eegsteringsvoorstel vast. De weegactoren
bepalen vervolgens het organisatiebelang doomivesteringsvoorstel te waarderen ten opzichte
van inhoud van de prestatievelden uit de ‘inteeriadhte perspectieven ‘presteren naar ambitie’
en ‘presteren naar opgave’ uit de visitatiemethodidzeze waardering wordt uitgedrukt in een

score.

Het stakeholdersbelang van een investering wordrichielijk gemaakt door het
investeringsvoorstel te waarderen ten opzichteinhaoud van de prestatievelden uit het ‘extern’
gerichte perspectief ‘presteren volgens belangheddre uit de visitatiemethodiek. De Raad van
Commissarissen (RvC) leek de meest aangewezepgrartiet stakeholdersbelang te waarderen.
Uit de expertmeeting komt echter naar voren daRw@ hiervoor niet het juiste orgaan lijkt. Dit
omdat de RvC wordt gezien als een orgaan dat aftesn toetst. Uit aanvullend onderzoek moet

blijken op welke wijze het stakeholdersbelang eetté kan worden gewaardeerd.

Het hele proces tot en met het toekennen van ega soor beide belangen is samengevat in een

stappenplan voor het afwegingsproces.

Stap intern afwegingsproces Plaats in organisatie

la | vaststellen stemverhoudingen weegactoren bpleickss

1b | vaststellen verhouding wegingsfactor perspeetiev beleidsproces

1c | vaststellen verhouding wegingsfactor prestataen beleidsproces

2 opstellen investeringsvoorstel bedrijfsproces

3 vaststellen input bedrijffsproces

4 vaststellen output bedrijffsproces

5 vaststellen veranderingstheorie bedrijffsproces

6 vaststellen outcome bedrijffsproces

7 toekennen score bedrijffsproces

Tabel 3: stappenplan afwegingsproces (afgeleideactiniteiten afwegingsproces Deuten & De
Kam, 2007).

De waardering van de prestatievelden leidt uitdifid®t een op de hand gewogen en daardoor
kwalitatieve waardering van de beide belangen.litge waardering van het belang wordt in het
afwegingsproces uitgedrukt in een hoge score. &igkent eveneens dat een investeringvoorstel

met een hoge score belangrijker wordt gevonderedarinvesteringsvoorstel met een lage score.

10
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Na het bepalen van het organisatiebelang en hkelsillersbelang en de fusie van beide
belangen in de afwegingsmatrix kan een prioriteran de investeringsvoorstellen worden
voorgesteld. In het stappenplan voor het proceslaimn investeringsbeslissingen wordt de
prioritering gevolgd door de investeringsbeslissiHgt proces moet uiteindelijk leiden tot een

weloverwogen en legitiem besluit.

Activiteit Proceseigenaar

la | waarderen organisatiebelang beheerder, ontwikkebelegger

1b | waarderen stakeholdersbelang nader te bepalen

2a | opstellen prioriteringslijst beheerder

2b | vaststellen prioriteringslijst directie

3a | opstellen investeringsbegroting beheerder

3b | vaststellen investeringsbegroting directie

3c | goedkeuren investeringsbegroting raad van cogamssen

4 uitvoering investeringsbegroting beheerder (srien/of ontwikkelaar (vastgoed)
verantwoording prestaties en rendement directie

6 evaluatie prestaties en rendement raad van caangsen

Tabel 5: proces investeringsbeslissingen.

Resultaten / Conclusies

De uitkomsten vanuit de expertmeeting hebben eesteceanzet gegeven tot de validatie van het
afwegingskader. Met uitzondering van enkele klemmmerkingen en aanvullingen is het
expertpanel het eens met de drie hypothesen hatdefthet afwegingskader, het afwegingsproces

en het proces investeringsbeslissingen.

De volgende conclusies worden voorlopig uit hetasadek getrokken:

1. volgens het expertpanel is het ontworpen afwegiadsk (zie figuur 13) toepasbaar in de
praktijk;

2. het ontworpen afwegingskader geeft invulling aan fdecties voor afwegingskader
volgens Deuten en De Kam (2007) en biedt daarmeedsd voor de afweging tussen
investeringsvoorstellen;

3. het stappenplan voor het afwegingsproces (tabelaB), onderdeel van het totale
afwegingskader, is toepasbaar in de praktijk;

4. het stappenplan van het proces rondom investemsgisbingen is met de doorvoering

van een aantal aanscherpingen (tabel 5) toepaisba@rpraktijk.

11



Geconcludeerd wordt dat aan de centrale doelgeliam het onderzoek, het ontwerpen van eq
afwegingskader voor investeringen door woningcapes, is voldaan.

Het onderzoek heeft een aantal voorlopige conduspgeleverd. Door de beperkte praktisch
toetsing van het ontwerp en stappenplannen kanemogesteld dat er geen sprake is van e
volledig afgeronde validatie van de uitkomsten.tBetsing door middel van een expertmeetin

vormde de eerste opmaat naar volledige toetsingheaafwegingskader.

12
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1 Inleiding

1.1 Aanleiding voor het onderzoek

Zo aan het eind van de economische crisis, het mbda voor veel bedrijven de rook lijkt op te

trekken, bevindt de corporatiesector zich nogdlti zwaar weer. En dit lijkt de komende jaren
nog wel even aan te houden. Zo ook voor Domijn,weningcorporatie gevestigd te Enschede.
Sinds jaar en dag speelt zij een belangrijke robléenvolkshuisvesting en de wijkaanpak in

Enschede en omgeving.

De tijd dat voor nagenoeg alle projecten ruimte was uit te voeren, zolang ze maar pasten
binnen het geformuleerde beleid, ligt achter hBaor de gewijzigde context van de afgelopen en
de nog komende jaren bevindt Domijn zich momeniteele fase van de grote ‘heroverweging'.

Vragen als ‘Wie zijn we?‘, ‘Wat willen we?’, ‘Watukinen we?’ spelen hierbij een belangrijke
rol. In deze fase worden alle lopende projecteneraigd en openstaande verplichtingen
nagekomen. Daarentegen worden nagenoeg alle niptojecten even ‘on hold’ gezet, totdat

Domijn een antwoord heeft geformuleerd op de baeamgle vragen. De antwoorden geven
richting aan de toekomstige investeringen. Doostdek teruglopende investeringsvolumes zal
een keuze moeten worden gemaakt tussen de divenesgteringsvoorstellen. De opgave waar zij
nu voor staat is om te bepalen op welke wijze ewelxe gronden deze afweging tot stand dient

te komen. Deze opgave is daarmee de aanleidingvbonderzoek.

Het bovenstaande beeld wordt bevestigd in hetdseeeld realisaties woningcorporaties’ van het
Centraal Fonds Volkshuisvesting (CFV, 2010a) daarlijgs wordt uitgebracht. De
vermogensontwikkeling staat onder druk en er drea@t gebrek aan liquide middelen. Bij veel
corporaties zullen de investeringsvolumes terugrofEnerzijds vanwege het staatssteunakkoord
waarin is vastgelegd welke activiteiten wel en \eellniet geoorloofd zijn vanuit
staatssteunperspectief. Vallen de activiteitenofi@iet onder de zogenaamde ‘diensten algemeen
economisch belang’ (DAEB)? Anderzijds lopen de demfaren de inkomsten terug en stijgen
daarnaast de uitgaven van de corporatie. Redemewobi zijn onder andere de voorgenomen
algemene heffing ten behoeve van de huurtoesla@Oib4, dalende verkopen, stijgende
beheerkosten en inflatievolgend huurbeleid. Alsoig\hiervan lopen de kasstromen en in het
verlengde daarvan de investeringsvolumes fors terdigvesteringsvolumes worden
gemaximaliseerd op een lager niveau dan het invedéden geval was en dit zal gevolgen
hebben voor de maatschappelijke prestaties vanrpemties.

Door het gebrek aan middelen moeten corporatiegeeemaken ten aanzien van de opgaven

waarin zij investeren.

16
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1.2 Probleemstelling

Vanuit de interviews met onder andere Gruis en&ea2011) maar ook vanuit de literatuur (Van

Os, 2009) wordt het beeld bevestigd dat veel catps op zoek zijn naar een afwegingskader
waarop investeringsbeslissingen kunnen worden genorvoor het grootste deel van de

woningcorporaties geldt dat zij niet langer allegayen kunnen oppakken die zich aandienen.
Voor deze corporaties, maar ook voor de corporatiesiet direct geconfronteerd worden met
een sterk teruglopende kasstroom, wordt het steeldagrijker om een goede afweging te maken
tussen de diverse opgaven met bijbehorende inuagter. Een eventueel besluit tot investeren
zal in de toekomst meer en meer afhangen van dewarop investeringen een bijdrage leveren
aan maatschappelijke prestaties (zie Hoofdstuk &) dmarmee aan de realisatie van
sectordoelstellingen (zie Hoofdstuk 3) en de de#isgen van de afzonderlijke corporaties (zie

Hoofdstuk 4).

Cateau (interview, 2011): “Corporaties komen uilékkerland. Na de brutering in 1995 waren
alle parameters gunstig voor corporaties. Dalingdarente, bouwkosten lopen in de pas, sterke
waardestijging van het onroerend goed. ... Vanudi¢ligke overvloed verwachten externe
partijen dat je meer gaat investeren in meerdekerzan daarmee ook in dingen die eigenlijk niet

eens bij de corporatie hoorden. ... De tendens Herigg in je hok™.
Uit het bovenstaande komt naar voren dat er eenegufiigskader ontbreekt voor
investeringsbeslissingen door woningcorporatiesnrif@ rondom dit afwegingsvraagstuk zal
woningcorporaties moeten gaan helpen bij het éfficinzetten van hun steeds meer beperkte
middelen. Het achterliggende doel van het afwediadgr is ontwikkelen van een heldere en
consistente taal dat door de corporatiesector kadenm gebruikt om naar investeringen te kijken.
1.3 Onderzoeksdoelstelling
De doelstelling van het onderzoek luidt:

Het ontwerpen van een afwegingskader voor invegteri door woningcorporaties.
Met behulp van het afwegingskader moeten corparakder in staat zijn om een afweging tussen

investeringsvoorstellen te maken door voorafgaarah aen investeringsbeslissing de

maatschappelijke prestaties te benoemen, waarbipattschappelijke prestaties een afgeleide
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zijn van de corporatiedoelstellingen. Het afwegkagter moet corporaties helpen bij een
efficiénte inzet van haar middelen zowel in tijdemarin voldoende investeringsmiddelen
beschikbaar zijn als in tijden waarin er een tekoman investeringsmiddelen, zoals momenteel

voor de meeste corporaties het geval is.

1.4 Onderzoeksvragen

Aan de hand van de doelstelling is de volgendedwafg voor het onderzoek geformuleerd:

Hoe ziet het afwegingskader eruit welke woningcaies ondersteunt bij de afweging

tussen investeringsvoorstellen om te komen toineesteringsbeslissing?

De hoofdvraag is uitgesplitst in een aantal sutsmag

1. Wat is de relatie tussen maatschappelijk rendenamtinvesteringen door
corporaties?

2.  Wat zijn de doelstellingen van de corporatieseetokkunnen deze doelstellingen
als uitgangspunten dienen voor het afwegingskader?

3.  Welke aspecten spelen een rol bij de vertalingdesectorale doelstellingen naar
doelstellingen op organisatieniveau?

4.  Op welke wijze kunnen de maatschappelijke prestats woningcorporaties op
projectniveau in beeld worden gebracht?

5. Hoe zit het afwegingskader eruit welke als ondegegyebruikt kan worden bij de
afweging tussen investeringsvoorstellen om te kometot een
investeringsbeslissing?

6. Is het ontworpen afwegingskader toepasbaar in adijk?

De beantwoording van de subvragen vormt het doditionderzoek. De subvragen worden elk in
een afzonderlijk hoofdstuk uitgewerkt. De synthes@ de uitkomsten van de verschillende
hoofdstukken zal leiden tot het ontwerp van eenegfgskader voor investeringen door
corporaties.
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15 Methode en opzet van onderzoek

Dit onderzoek betreft een ontwerpgericht praktigterzoek (Doorewaard & Verschuren, 2007;
Verschuren, 2009). Leidraad voor dit kwalitatievederzoek vormt de interventiecyclus
(Doorewaard & Verschuren, 2007) waarbij de stappmbleemanalyse, diagnose en ontwerp
worden doorlopen. De stappen implementatie en atialiblijven buiten beschouwing vanwege
de korte tijdspanne waarbinnen dit onderzoek mizettgvinden. De dataverzameling vindt plaats

aan de hand van bureauonderzoek en empirisch asderz

Bureauonderzoek

Het Bureauonderzoek is uitgevoerd in de vorm vanligeratuurstudie. De literatuurstudie richt
zich voornamelijk op theorieén gericht op maatspedijx ondernemen, opereren van
woningcorporaties, methoden voor het meten van sohappelijk rendement. Tevens wordt
literatuur onderzocht gericht op wet- en regelggvimndom corporaties. Het doel van de
literatuurstudie is het ontwerpen van een concebtdeader voor afwegingen tussen

investeringsvoorstellen ter ondersteuning van katan van investeringsbeslissingen.

Empirisch onderzoek

Het eerste deel van het empirisch onderzoek waitdewoerd door middel van, gedeeltelijk
gestructureerde, interviews vanwege de beperkiekgoois en de omdat de richting van de
uitkomst van het onderzoek niet vastligt. Intengewaarin aan de hand van een topiclijst met
afzonderlijke personen (bijlage A) wordt gesprokeser de theorieén zoals aangehaald bij het
bureauonderzoek. Er wordt in deze fase gekozen mbenviews met afzonderlijke personen om
optimaal vanuit een beschermde omgeving te kunneremp over het onderwerp, zonder

beinvloeding van buitenaf.

Het eerste deel van het empirisch onderzoek staditet teken van het fijn slijpen van de
probleemstelling en het toetsen van de maatschigepetlevantie. De groep geinterviewden
bestaat uit mensen afkomstig uit de praktijk, delesnoekswereld en mensen die in beide
werkvelden actief zijn / zijn geweest. De te intewen personen worden benaderd vanuit hun rol
als deskundige.

De groep wordt opgebouwd uit 4 mensen afkomstigwaningcorporaties, 3 mensen afkomstig
uit de advieswereld en 2 mensen afkomstig uit dkemoekswereld. Alle personen hebben sterke
affiniteit met de corporatiesector en/of investgen in de vastgoedsector. Van de interviews

worden geluidsopnamen gemaakt.
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Het tweede deel van het empirisch onderzoek wortjewnerd middels een gedeeltelijk
gestructureerd interview in de vorm van een expeetng. Ook van deze meeting worden
geluidsopnamen gemaakt. Tijdens de expertmeetimdtwie praktische toepasbaarheid van het te
ontwerpen afwegingskader getoetst. De toetsingtvohgiats door het bediscussiéren van een
aantal vooraf geponeerde hypothesen. Er wordt gekeaor een paneldiscussie om interactie en
reactie op argumenten mogelijk te maken. De groeggmsen waaruit het expertpanel is
opgebouwd zijn allen afkomstig van woningcorpor&t@mijn. Hiervoor wordt gekozen vanwege
de beperkte beschikbare tijd voor het toetsendé vie het onderzoek. Daarnaast wordt de
kwaliteit van de discussie verhoogd door het ornigel vertrouwen tussen de leden van het
expertpanel. Alle leden hebben in de praktijk dirée maken met de afweging tussen

investeringen en spelen bij deze afweging allenveeschillende rol.

Door de beperkte praktische toetsing van het omtean worden gesteld dat er geen sprake is
van een volledig afgeronde validatie van het afwggkader. De toetsing middels een
expertmeeting is een eerste opmaat naar de imptatieeen evaluatie van het afwegingskader
waarmee de interventiecyclus volledig wordt dooglogn het ontwerpgericht praktijkonderzoek
wordt afgerond. Vervolgonderzoek op dit onderzogldiis nodig om dit praktijkonderzoek te

completeren.
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Onderzoeksopzet

1.6

Dit onderzoek levert zowel een wetenschappelijkeeah maatschappelijke bijdrage.

N

Hfdst. 2: Literatuurstudie + interviews
maatschappelijk prestaties

Y

N

Hfdst. 3: Literatuurstudie + interviews
doelstellingen woningcorporaties

Y

~
Hfdst. 4: Literatuurstudie + interviews

van sectorale naar
organisatiedoelstellingen

Y

~
Hfdst. 5: Literatuurstudie + interviews

meetmethoden maatschappelijke
prestaties

N

Hfdst. 6: ontwerpen afwegingskader

Hfdst. 7: expertmeeting
toetsing afwegingskader

A 4

Hfdst. 8: Conclusies en aanbevelinger]

Relevantie van het onderzoek

De wetenschappelijkiijdrage bestaat uit:

waarbij theorieén

vervolgens te koppelen aan afwegingen tussen iennegsvoorstellen.

\/

het ontwerpen van een afwegingskader voor invegfen door woningcorporaties,
rondom maatschappelijk ondernem@rden gekoppeld aan
methoden om maatschappelijke prestaties binnenngoarporaties te meten om dit




De maatschappelijkieijdrage bestaat uit:

het vergroten van het bewustzijn rondom investaremelatie tot het leveren van
maatschappelijke prestaties;

het geven van inzicht ten aanzien van de betekemsle sectorale doelstellingen voor
de individuele woningcorporatie;

het geven van inzicht ten aanzien van de aardganimatie van corporaties in relatie tot
investeren door corporaties.

het geven van handvatten aan de corporatie metelietg tot het maken van

afwegingen tussen investeringsvoorstellen.

1.7 Afbakening van het onderzoek

Corporaties zijn maatschappelijke organisaties gm daarbij gefocust op het leveren van
maatschappelijke en financiéle prestaties. Dit arakk richt zich in het bijzonder op de
maatschappelijke prestaties. Dit in de veronddisteldat de financiéle prestaties ook in
economisch zware tijden voldoende aandacht zuldabdén. Daarentegen bestaat het risico dat de

maatschappelijke prestaties uit het oog worderokenl

Het onderzoek richt zich op de afweging tussen dterengsvoorstellen en minder op de
investeringsbeslissing op zich. De achterliggenddaghte is dat een ‘legitieme’ afweging
automatisch resulteert in een besluit om te investein voorstellen die de grootste
maatschappelijke prestatie leveren. Het onderztaekt s/el stil bij het proces tussen de afweging
en het daadwerkelijke investeringsbesluit, maar iditvooral gebaseerd op een praktijk

georiénteerde aanpak die aansluit bij de bedrgisgssen van de woningcorporatie.

Uit de literatuur maar ook uit de interviews meuiSren Van Schaar (2011) blijkt dat, met name
het laatste decennium, veel pogingen zijn gedaakwantitatieve methoden te ontwerpen voor
het meten van maatschappelijke prestaties. Geedevantwikkelde methoden heeft tot op heden
geresulteerd in een sectorbreed geaccepteerde diekhoHet blijkt zeer lastig om de

maatschappelijke prestaties vanuit investeringeristéeren en te kwantificeren. Binnen het

onderzoek wordt daarom gezocht naar een kwalitatieégingskader.
Dominante theoretische invalshoeken vormen de i@ordie zijn ontwikkeld vanuit het

programma ‘vernieuw(d) maatschappelijk ondernentmeqgcvan de Stuurgroep Experimenten
Volkshuisvesting (SEV).
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1.8 Leeswijzer

Bij aanvang van dit onderzoek wordt in hoofdstukaPRereerst ingegaan op het begrip
maatschappelijk prestaties. Tevens wordt de limkggemet investeringen en doelstellingen.
Hoofdstuk 3 geeft een uiteenzetting van de dodlsein van de corporatiesector. Hier zal in het
bijzonder worden ingegaan op de wet- en regelgeeimgoezicht rondom de sector. Na deze
uiteenzetting van de sectorale doelstellingen vamimgcorporaties wordt in hoofdstuk 4
weergegeven wat dit betekent voor de doelstelleny de individuele woningcorporaties. Daarbij
wordt onder andere stilgestaan bij zaken als oonbeid in bedrijfsstijlen en de verschillende
rollen binnen woningcorporaties.

In hoofdstuk 5 wordt nader ingegaan op de visitadiodiek als methodiek om maatschappelijke
prestaties te meten. Daarbij wordt bekeken of ekm@pingspunten zijn voor een nieuw te
ontwerpen afwegingskader.

De uitkomsten vanuit hoofdstuk 2 tot en met 5 waorde hoofdstuk 6 samengesmolten tot een
afwegingskader dat geschikt is voor de afwegingensinvesteringsvoorstellen. Tevens wordt
een doorkijk gegeven ten aanzien van de wijze wahet afwegingskader in het bedrijfsproces
van de corporatie kan worden geincorporeerd. Naefatfwegingskader is gepresenteerd zal in
hoofdstuk 7 de resultaten van de praktijktoets wondeergegeven.

Hoofdstuk 8 ten slotte geeft een overzicht vanalelusies die uit dit onderzoek kunnen worden

getrokken. Tevens worden in dit hoofdstuk aanbageln gedaan.
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2 Maatschappelijk rendement

2.1 Inleiding

“Maatschappelijk rendement, daar gaat het om bijatawnappelijke ondernemingen als
woningcorporaties. Zo zou je denken. Toch slagearmmeinig woningcorporaties er in hun
maatschappelijke presteren zichtbaar te makenke$tenog, corporaties weten maar bar weinig
van hun maatschappelijk rendement, laat staanelat bewust op sturen. En daarmee doen ze
zichzelf en, erger nog, de samenleving te kort’gZmdans in: Deuten & De Kam, 2005: 3).

In dit hoofdstuk wordt stilgestaan bij de achtergtovan corporaties als maatschappelijke
ondernemingen en de wijze waarop het maatschafpgpdigrakter een plaats kan krijgen in de
afweging voor investeringen door woningcorporaties.

Als eerste wordt het begrip maatschappelijk renaenoggewerkt. Waarom wordt dit begrip
gehanteerd? Uit welke elementen bestaat maatsdijieppadement? Welke aspecten spelen een
rol? Nadat duidelijk is wat de inhoud van maatsgledifk rendement is, wordt de relatie tussen
maatschappelijk rendement en investeringen uitgedi€ot slot wordt onderzocht welke rol

maatschappelijk rendement kan spelen in het afwgepitoces van investeringsvoorstellen.

2.2 De betekenis van maatschappelijk rendement

Woningcorporaties zijn maatschappelijke organisatie ondernemen véér de maatschappij, in
de maatschappij en mét de maatschappij” (Deutene€Bm, 2005: 23). Als maatschappelijke
onderneming moeten corporaties zich richten oprdm€iéle en maatschappelijke prestaties. De
trend van de laatste jaren is dat zowel de ‘maatsufi als de corporaties meer en meer inzicht
willen in de wijze waarop deze prestaties tot stkoohen en de mate van rendement dat wordt
behaald.

Deze ontwikkeling wordt enerzijds gevoed door degermamde misstanden binnen de
corporatiesector die de voorbijgaande jaren aanlitiet zijn gekomen. De maatschappij wil
kunnen zien of het maatschappelijk vermogen opuikej wijze wordt geinvesteerd en of de
investeringen voldoende rendement genereren. Heggen van verantwoording aan de

stakeholders wordt steeds belangrijker voor de mgoorporaties (Van Os, 2008).
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De definitie van stakeholder luidt hierbij als vblg

Een stakeholder is een persoon of een organisageird/loed ondervindt,
positief of negatief, of zelf invioed kan uitoefenp een specifieke organisatie,

een besluit, een nieuw product of een project (W¥ikia,2011b).

Het afleggen van verantwoording wordt steeds beigeg in verband met het verkrijging van

legitimatie van de stakeholders voor het handelan de corporatie. Anderzijds wil de

corporatiesector leren van het verleden. De cotigaravillen zien wat hun investeringen hebben
opgeleverd om zo uiteindelijk de middelen nog &fiter in te kunnen zetten om daarmee een
hoger maatschappelijk rendement te kunnen behiaatschappelijk rendement zegt iets over
maatschappelijke opbrengst, het effect dat eenstiaviag de maatschappij heeft opgeleverd.
Maatschappelijk rendement is daarmee meer dannaliee financieel rendement dat door de
corporatie wordt behaald. Deuten en De Kam (20@¥nigren maatschappelijk rendement als

volgt:

Maatschappelijk rendement wordt gedefinieerd als va¢houding tussen

maatschappelijke prestaties afgezet tegen benodhgesteringen.

De twee componenten waaruit maatschappelijk rendemepgebouwd zijn hiermee benoemd,

te weten: de maatschappelijke prestatie en de Ippedhvestering.

De term ‘benodigde investeringen’ impliceert dat lbét vaststellen van het maatschappelijk
rendement eerst wordt gekeken naar de maatsch@ppgliestaties waarna vervolgens de
bijborende investeringen worden bepaald. Tot voen @antal jaren terug vormde deze
benadering de gebruikelijke werkwijze voor de cogbies. Er was immers geld genoeg als
gevolg van de grote waardeontwikkeling van hetg@et en de grote vraag naar koopwoningen.

Al met al kwam er ruim voldoende geld binnen orkuanen investeren in nieuwe initiatieven.

De maatschappelijke prestaties zijn volgens Deutan De Kam (2005) de positieve
maatschappelijke effecten die de investeringen detvolg hebben. In tegenstelling tot
vastgoedbedrijven draait het bij woningcorporatigst alleen om winstgevendheid van het
project of de bedrijffseconomische prestaties vaordanisatie. Maatschappelijke prestaties zijn
heel divers van aard en lopen uiteen van het ezalisvan betaalbare woningen tot participatie.
Later in dit hoofdstuk wordt dieper ingegaan opbeéekenis van maatschappelijke prestaties in

relatie met het afwegingskader voor investeringssiaedien.
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Naast de prestaties en de investeringen zijn ereeagaantal andere aspecten die in de literatuur
naar voren komen als het gaat om maatschappelijkieraent. De heterogeniteit van de
maatschappelijke prestaties maakt dat de prestagesdij elkaar zijn op te tellen. Methoden die
maatschappelijke prestaties in beeld proberendedan door de prestaties onder één noemer te
brengen doen geen recht aan de heterogeniteit eatsanappelijke prestaties. En daarmee de
complexiteit van afwegingen tussen maatschappatjkesteringen.

In de praktijk van woningcorporaties wordt het nsahappelijk rendement vaak bepaald door het
voeren van een discussie, waarbij aan de hand edretgrogene maatschappelijke prestatie, het
maatschappelijk rendement wordt bepaald. In deatiter noemen Deuten en De kam (2005) dit
‘de verhalende weg’ waarop maatschappelijk rendénmrstand komt. De verhalende weg als
gevolg van de verscheidenheid zorgt voor een gjlegr meer afgewogen besluitvorming.

De ‘verhalende weg’ geeft al aan dat niet iedetesnelfde tegen maatschappelijke prestaties en
maatschappelijk rendement aankijkt. Wat voor deagreen hoog rendement wordt beoordeeld
kan door de ander als laag rendement worden aamkferdéeeruit blijkt dan ook maatschappelijk
rendement een relatief begrip is en voor een gieet afhankelijk is van wat stakeholders er van

vinden.

2.2.1 De behoefte aan inzicht in maatschappelijk nelement
Zoals eerder aangegeven hebben maatschappelijk&tatee betrekking op een positief
maatschappelijk effect. Maatschappelijk rendememifthdaarmee dan ook meer dan alleen een
financiéle component. De financiéle component zeghers niets over wat de investering de
maatschappij heeft opgeleverd. Corporaties ondeevirzowel van binnenuit als van buitenaf, de
maatschappij, steeds meer druk om het financiélenaatschappelijk rendement inzichtelijk te
maken. De behoefte om het maatschappelijk rendeimanhtelijk te maken kent volgens Deuten
en De Kam (2005) een drietal dimensies, te weten:

1. institutionele dimensie;

2. maatschappelijke dimensie;

3. ondernemerschapdimensie.

Bij de institutionele dimensie gaat het om de relaissen overheid en woningcorporatie. In deze
relatie gaat het met name over de spanning teneamman de inzet van het vermogen van de
corporatie en de eisen die door de overheid wogdsteld (zie Hoofdstuk 3). Maatschappelijk
rendement kan deze spanning inzichtelijk maken.dilnonderzoek vormt de institutionele
dimensie van maatschappelijk rendement de conteahdvoorwaarde voor de inzet van het

vermogen van de corporatie en daarmee het afwdgidgs voor investeringsvoorstellen.
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Bij de maatschappelijke dimensie gaat het om ddieclussen samenleving en woningcorporatie.
Hierbij gaat het om het afleggen van verantwoordinghet in gezamenlijkheid bepalen van de
gewenste maatschappelijke prestaties. De maatseljeppdimensie van maatschappelijk

rendement richt zich vooral op de belangen vanxtieree stakeholders van de corporatie. In dit

onderzoek wordt dit verder aangemerkt als het btakersbelang.

Bij ondernemerschapdimensie gaat het om het inzlahtde corporaties zelf willen hebben in

maatschappelijk rendement. Woningcorporaties zijrde loop van de tijd steeds meer dingen
gaan doen (deze tendens komt trouwens door nieuw@p&se en nationale regelgeving onder
druk te staan, zie Hoofdstuk 3). Corporaties wiliemicht in de mate van rendement dat als
gevolg van haar investeringen wordt behaald. Het gias om het in beeld brengen van de
efficiéntie van investeringen. Inzicht helpt de pamatie bij verbeteren van haar organisatie om
vervolgens een nog beter maatschappelijk rendetadwinnen behalen. Binnen dit onderzoek zal
de ondernemerschapdimensie verder worden aangerabykhet organisatiebelang van de

corporatie. Dit organisatiebelang is gericht op Vetbeteren van het eigen functioneren en het
efficiénter inzetten van de investeringsmiddeleret Hbrganisatiebelang speelt daarom een

belangrijke rol bij de afweging tussen investeriragsstellen.

2.2.2 De functie van maatschappelijk rendement
In de vorige paragraaf is stilgestaan bij de betesk®an maatschappelijk rendement voor het
organisatiebelang. Binnen de organisatie kan miaappelijk rendement op verschillende
manieren en momenten worden toegepast. Daarmeeemwarmbr maatschappelijk rendement
verschillende functies onderkend, te weten:

1. interne functie;

2. externe functie, verantwoording;

3. externe functie, governance.

De interne functie is gericht op het eigen funatimm van de organisatie. Hier worden de
existentiéle vragen gesteld: Doen we de juiste atingn doen we dit goed? Kunnen we ons
verbeteren? Hier komt ook de behoefte aan een afgsgder naar voren. Zoals eerder in dit
onderzoek is geconstateerd, is het takenpakket dearcorporatie in de loop der jaren is
toegenomen. Anderzijds komen de middelen steedier@nder druk te staan (zie hoofdstuk 1).
“Inzicht in maatschappelijk rendement kan dan helpe prioriteiten te stellen en keuzes (intern)
te verantwoorden” (Deuten & De Kam, 2005: 27).
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Voor de externe functie van maatschappelijk rendekennen, zoals hierboven aangegeven, een
tweetal motieven worden onderscheiden. Ten eerste rkaatschappelijk rendement door de
corporatie worden gebruikt bij de verantwoordingnvde bedrijfsvoering richting haar
stakeholders. Bij de verantwoording gaat het onmbeetijzen van de geleverde maatschappelijke
prestaties richting de stakeholders. Hier wordt tbetvijs geleverd op de vragen zoals bij de
interne functie van maatschappelijk rendement knwarden geformuleerd.

Ten tweede kan maatschappelijk rendement, als Meprep het verantwoorden van de
bedrijfsvoering, worden ingezet om samen met deebialders de corporatie ‘sturing’ te geven.
Voor het samen met de stakeholders sturing gevandaacorporatie wordt ook wel de term
‘governance’ gebruikt. Een term die is afgeleid danterm ‘corporate governance’ die binnen de
Bedrijfskunde vaak gehanteerd wordt en vrij veddan worden als ‘ondernemingsbestuur’. De
term ‘corporate governance’ wordt gebruikt om aargéven op welke wijze een onderneming
goed, efficiént en verantwoord moet worden bestulievens wordt het begrip gebruikt om aan
te geven op welke wijze verantwoording aan belabgbeden moet worden afgelegd, (wikipedia,
2011b). In dit onderzoek beperkt het begrip ‘goaece’ zich alleen tot het aspect sturing geven

aan de organisatie.

Bij het motief van verantwoording is een passievk woor de stakeholders weggelegd. De
stakeholders kunnen kennis nemen van de prestaiges, hebben beperkte mogelijkheden om de
uitkomsten te beinvioeden. Bij het motief van goegice worden de stakeholders daarentegen

direct betrokken bij de strategische keuzes dieliggen aan de corporatie.

., intermn, op onderdelen A

Ry »  Intern, als systeem B mwmm‘ie‘. £ .m'_d]ng >

Figuur 1: drie functies van inzicht (Deuten & DerKa2005: 27).

Deuten en De Kam (2005) vatten de functies op ats antwikkelmodel voor corporaties. Het
bovenstaande figuur geeft aan op welke wijze ew@ moment maatschappelijk rendement bij

de bedrijfsvoering kan worden betrokken.

Zoals hierboven is aangegeven spelen de motieveantveording en governance een steeds
belangrijkere rol binnen de corporatiesector. Gemihiervan zijn het in het leven roepen van de
Aedescode (Aedes, 2011c) en als onderdeel hierearisavernancecode woningcorporaties
(Aedes, 2006). Ook komt de verantwoording van datsthappelijke prestaties en het motief

governance vierjaarlijks terug in de verplichtdteise van woningcorporaties (zie hoofdstuk 4).
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2.3 Maatschappelijk rendement als uitgangspunt vooinvesteringen

Als maatschappelijke organisatie is de opgave dearorporaties tegenwoordig om te bepalen op
welke wijze met een vooraf vastgesteld investexioygne een zo groot mogelijke
maatschappelijke prestatie en daarmee een zo grogelijk maatschappelijk rendement wordt
geleverd.

Om dit te kunnen bepalen wordt binnen dit onderagairuik gemaakt van het ‘Logisch model’
van Deuten en De Kam (2005). Het ‘logisch modelimbeen denkkader bij het maken van
beleid en plannen (Nazar, 2006; Van Os, 2009). ldgisch model kan corporaties in het
verlengde hiervan helpen bij de afweging van dealdiiende investeringsvoorstellen.

Binnen dit model worden de begrippen maatschappedipddement, maatschappelijke prestaties
en investeringen gespiegeld aan de begrippen ioptput en outcome. De relatie tussen deze

begrippen worden in het onderstaande figuur weengay
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efficiency effectivitoit

dooima bighaid tijdrage aan mizie

maatschappelijk rendameant

Figuur 2: ‘Logisch model’ (Deuten & De Kam, 200571

Om de investeringsbeslissingen van woningcorpadigter te kunnen begrijpen en te analyseren
en om uiteindelijk een keuze af te dwingen, onde&t het concept van Deuten en De Kam
(2005) een aantal ingrediénten. De ingrediéntenvdielen onderscheiden zijn:

1. input;

2. output;

3. outcome.
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Input
De input staat hier voor de grootte van de invegjadie een keuze met zich meebrengt. Het gaat

hierbij om zowel materiéle (geld, mensen) als inenéate zaken (netwerken, goodwill). Samen

vormen deze materiéle en immateriéle zaken de teneg door de corporatie.

Output
Output laat zich vertalen naar de concrete produeth is de zichtbare uitkomst van de

investering. Output is daarmee het tastbare redudiz de corporatie levert aan de maatschappij.
In zijn onderzoek benoemd Van den Brant (2009) ammtal voorbeelden van output die toe
moeten leiden dat een wijk leefbaarder wordt vaaribewoners. Voorbeelden zijn:

- maatschappelijk vastgoed,;

- vastgoed voor zorg-, welzijn- en onderwijsinstején;

- fysieke en sociale wijkverbetering;

- ondersteuning bewonersparticipatie;

- ondersteuning ‘achter de voordeur’-projecten;

- jeugdwerk;

- hulp bij arbeidspatrticipatie.
Uit deze lijst met voorbeelden van output blijkt datput net als input kan bestaan uit materiéle

als immateriéle zaken.

Qutcome

In het ‘Logisch model’ wordt het succes van eeregtgring bepaald door de mate waarin de
output resulteert in de gewenste effecten. De &ffedie de output in de maatschappij tot gevolg
heeft, vormt de Outcome. Het succes van een imegtevordt dus niet bepaald door de
productie (output) die de investering genereerbek niet door de omvang van de investering.
Toch wordt de input (zoals de probleemstelling @b onderzoek aangeeft) of de output vaak
gehanteerd als criterium voor investeringsbeskgsin

Bovenstaande wordt bevestigd in het interview nmee@u (2011). Cateau geeft aan dat outcome
‘leading’ zou moeten zijn, maar dat de keuzes tegendig door input worden bepaald.
Bijkomende belangrijke vragen die Cateau zichzeédlt <zijn “Hoe borg je input, output en
outcome in het proces en waar staat de klant biditgmmoces?” In hoofdstuk 5 en 6 zal verder op
deze vragen worden ingegaan.

Lammers (interview, 2011) geeft aan dat het benoewsn de verschillen tussen output en
outcome in de praktijk erg lastig blijkt en bevgdtihet beeld, door Cateau geschetst, dat

afwegingen voornamelijk worden aangeviogen vaneiibeschikbare middelen.
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Een criterium dat de spanning tussen outcome euntiep uiteindelijk het succes van een
investering goed weergeeft is het maatschappeikement. Zoals in het begin van dit hoofdstuk
al is aangegeven wordt het maatschappelijke renderbepaald door de grootte van de
maatschappelijke prestatie die het gevolg is vam g@emaximaliseerde investering door de
corporatie. Het is dus zaak om met een beperktk fpat geld’ een zo groot mogelijke

maatschappelijke prestatie te leveren.

Zoals het logisch model aangeeft is maatschappelijdement de verhouding tussen outcome en
input. Bij de operationalisering van het begripuihpwam al naar voren dat input gelijk staat aan
de grootte van de investering. Vanuit het voorgaamdrd gesteld dat maatschappelijke effecten,
oftewel outcome, vergelijkbaar zijn met de maatppletijke prestaties van woningcorporaties.

Maatschappelijk rendement kan als volgt worden aleba

Maatschappelijk rendement = Outcome [/ |tedsg.

Theory of change

Bij het bepalen van maatschappelijk effecten diegeeolg zijn van de output van investeringen
speelt de ‘Theory of Change’ een belangrijke rolhedry of change, ook wel de
veranderingstheorie of beleidstheorie genoemd (ih ahderzoek verder aangeduid als
veranderingstheorie), is de inhoudelijke bearguatent/ veronderstelling van de doorwerking
van tastbare resultaten in de maatschappij. Hefft geen beeld op welke wijze de

maatschappelijke effecten, die de corporatie nefsfréoor output worden gegenereerd.

Omdat het bij de veranderingstheorie gaat om ekouitelijke beargumentatie kan de uitkomst
van de beargumentatie verschillend zijn. Van deanB{2009) stelt in zijn onderzoek dat de
onderliggende gedachte, de veranderingstheorie inxasteringen verschilt per corporatie. De
reden die hiervoor wordt aangedragen is dat de igdrase relatie tussen een product (output) en

het effect (outcome) bijzonder lastig te bepalesnisterk afhankelijk van externe factoren.

“Door het scheiden van input, output, outcome @oity of change is het mogelijk om structureel
onderscheid te maken tussen investeringen die \gooiporaties doen (input), welke producten
ze met deze investeringen willen realiseren (olitpwelke doelen deze producten dienen
(outcome) en de manier waarop de producten dooemeek zorgen voor het bereiken van de
doelstellingen (theory of change). Op deze manimden investeringen, producten, motieven en
doelen gescheiden.” (Van den Brant, 2009: 52).
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In het interview met Van der Schaar (2011) plein\der Schaar voor de oprichting van een
‘investeringsacademie’ waarbinnen de maatschagpelipaten van investeringen worden
gemeten. Het doel is het opbouwen van expertise thgp de hand gewogen beslissingen” te
analyseren en hier vervolgens veranderingstheotigée destilleren.

2.4 Afwegingsproces voor maatschappelijke investergen

Eerder in dit hoofdstuk is al geschetst dat maajgohlijke rendement verschillende functies en
dimensies heeft. Daarnaast is in de probleemgyaiigschetst dat corporaties steeds meer worden
beperkt in de mate waarin zij kunnen investeremeien de investeringen niet altijd tot gelijke
outcome. De combinatie van deze aspecten leidtetst complex afwegingsproces. Een
afwegingsproces waarbij vragen beantwoordt moetasrden die gaan over missie en
doelstellingen van de corporatie. In latere hoafkletn wordt nader ingegaan op de intenties van
de corporatie. Dit deel van het onderzoek gaapime&t afwegingsproces, het keuzeproces en de

rol van maatschappelijk rendement.

Een denkkader dat inzicht geeft in het complexeegfiagsproces van corporaties is het concept
‘Maatschappelijk Ondernemen’ van Deuten en De K2007). Het onderstaande figuur geeft een
overzicht van de verschillende stappen.

Figuur 3: processchema concept ‘Maatschappelijleor@men’ (Deuten & De Kam, 2007: 6).
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Zowel uit het processchema als uit het interviewt haanmers (2011) komt naar voren dat het
daadwerkelijke afwegingsproces vooraf wordt gegdaar visievorming en de vertaling naar
doelstellingen. Dit onderzoek spitst zich echter ¢p stap 3 van het concept ‘Maatschappelijk
ondernemen’, het afwegingsproces / het maken varese Binnen het concept komen een aantal
belangrijke aspecten voor het afwegingsprocesvaan. Deze aspecten zijn:

1. compleetheid van het proces;

2. transparantie in proces en keuzes;

3. verantwoording van keuzes.
Het in het afwegingsproces meenemen van deze aspiett uiteindelijk tot een evenwichtige

en weloverwogen keuze en de legitimatie van heggiflvgsproces.

Het afwegingsproces binnen het concept ‘MaatscHigipmmdernemen’ bestaat uit een aantal
activiteiten die idealiter na elkaar worden doodopte weten:
1. doelen en outcome afstemmen - Inventariseren efieabor corporatie en stakeholders.
Gezamenlijk vaststellen veranderingstheorie;
2. mogelijke output vaststellen - Wat is nodig om décome te bereiken? Hierbij denken in
scenario’s;
zoeken naar beschikbare input - Breng de benodigus in kaart (niet alleen geldkant);
uitwerken in een businesscase - Maak de investarmaystellen helder (input, output,
outcome, risico’s);
waarderen en kiezen - Bepaal hoe keuzeproceszetign hoe keuze tot stand komt;

de rekening opmaken - Leg verantwoording af enumelom te leren.

ONTWERPRICHTING

UITVOERINGSRICHTING

Figuur 4: schema afwegingsproces (Deuten & De K2007: 8).
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De voorgaande activiteiten vormen de basis voophmtesontwerp van het afwegingskader voor
investeringsvoorstellen welke het middelpunt vovan dit onderzoek. Deuten en De Kam (2007:

24) definiéren het begrip afwegingskader als volgt:

“Het geheel van overwegingen dat relevant is bij im@ken van keuzes, gezien

vanuit de corporatiedoelen”.

Hierboven zijn de stappen binnen het keuzeprodesngezet. Bij de volgorde van de activiteiten
moet echter een belangrijke nuancering worden geimBa geschetste volgorde van activiteiten
wekt de indruk dat bij het afwegingsproces altijdret gestart met het bepalen van de gewenste
outcome gekoppeld aan de doelstellingen van deocatip (zie hoofdstuk 3). In de huidige tijd
met een gebrek aan investeringsmogelijkheden $ijatten vanuit de inputzijde beter aan te
sluiten bij de dagelijkse praktijk. Uit de intervie met Cateau en Lammers (2011) blijkt dat
corporaties momenteel in de praktijk ook op dezggevie werk gaan. Ondanks het feit dat
tegenwoordig vanaf de inputzijde lijkt te wordemeastoken, betekent dit dat de effecten nog

steeds dat aan de hand van het ‘Logisch model’ daumrorden bepaald.

Het afwegingskader geeft houvast bij de afwegirggén investeringsvoorstellen. Dit houvast zit
volgens Deuten en De Kam (2007) opgesloten in dectidlende functies die het afwegingskader
heeft, zijnde:

1. het fungeren als checklist van alle relevante d@spec

2. waardering van relevante aspecten;

3. helpen bij stellen van prioriteiten;

4. zorgen voor continuiteit in de besluitvorming;

5. helpen bij het verantwoorden van keuzes.
Bij de toetsing van het te ontwerpen afwegingskadégekeken worden naar de mate waarin het
afwegingskader invulling geeft aan de bovenstaduadeties. Als alle functies zitten opgesloten
in het afwegingskader, dan biedt het afwegingskadketoende houvast voor de afweging tussen
investeringsvoorstellen. De uitkomsten van de togtsan het kader op bovenstaande functies

komen later in dit onderzoek terug bij de presémtan de uitkomsten van de expertmeeting.

2.5 Samenvatting

Het doel van dit hoofdstuk is het vinden van eewvaard op de vraag “Wat is de relatie tussen

maatschappelijk rendement en investeringen dogrocaties?” Binnen dit onderzoek is gebruik
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gemaakt van het ‘logisch model’ en het ‘concept ts@®ppelijk ondernemen’ volgens Deuten
en De Kam (2005, 2007) als theoretische invalshoalaor het verkrijgen van inzicht in de
relatie tussen maatschappelijk rendement en imnegen door corporaties. Tezamen met de

interviews komt het onderstaande beeld naar voren.

In het begin van dit hoofdstuk is geconstateerd w@aningcorporaties maatschappelijke
ondernemingen zijn. Corporaties richten zich daarpaast financiéle prestaties ook op
maatschappelijke prestaties. Zowel de corporatiesea maatschappij willen steeds meer inzicht
in de wijze waarop de maatschappelijke prestatiestand komen en de mate van rendement dat
daarbij wordt behaald. Maatschappelijk rendememnidtvdaarbij gedefinieerd als de verhouding
tussen maatschappelijke prestaties afgezet tegeondiggle investeringen. De institutionele,
maatschappelijke en ordernemerschapsdimensie vatschappelijk rendement geven inzicht in
deze behoefte aan inzicht in maatschappelijk reedérbij corporaties en maatschappij. De
interne en externe functies van maatschappelijkdeam®nt geven weer op welke wijze

maatschappelijk rendement binnen de organisati@lgamoningcorporatie kan worden toegepast.

Uit het onderzoek komt naar voren dat de opgave wamingcorporaties tegenwoordig is om te
bepalen op welke wijze met een vooraf gemaximaiisaavesteringsvolume een zo groot
mogelijke maatschappelijke prestatie en daarmee zengroot mogelijk maatschappelijk
rendement wordt geleverd. Daarmee geldt maatschjgppEndement als belangrijk criterium
voor investeringen door corporaties.

Het ‘Logisch model’ van Deuten en De Kam (2005)dbieorporaties handvatten om het
maatschappelijk rendement te kunnen bepalen. Bindénmodel worden de begrippen
maatschappelijk rendement, maatschappelijke prestan investeringen gespiegeld aan de
begrippen input, output, outcome en veranderingsibe Input staat hierbij gelijk aan
investeringen. Output zijn de tastbare resultatergevolg van de investeringen. De effecten die
de output in de maatschappij tot gevolg heeft, wrme outcome. De veranderingstheorie is de
inhoudelijke beargumentatie van effecten die outpugevolg heeft. Uit het onderzoek blijkt dat
de maatschappelijke effecten, oftewel outcome, elgkbaar zijn met de maatschappelijke
prestaties van woningcorporaties. Maatschappeéjdement kan daarmee als volgt worden

bepaald:

Maatschappelijk rendement = Outcome / |temdsg.

Uit het onderzoek blijkt dat de afweging tusseresteringsvoorstellen naast een inhoudelijke ook

een procesmatige kant kent. Deze procesmatigevkanalt beinvioed door meerdere aspecten en
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dat maakt het afwegingsproces een complex proceiscthcept ‘maatschappelijk ondernemen’
van Deuten en De Kam (2007) is een denkkader dathin geeft in dit proces. Het
afwegingsproces is één van de stappen binnen miiepd. Uit het onderzoek komt naar voren dat
compleetheid van het proces, transparantie in preceverantwoording van keuzes belangrijke
aspecten vormen binnen het afwegingsproces. Heetrafwegingsproces meenemen van deze
aspecten leidt uiteindelijk tot een evenwichtigevegloverwogen keuze en legitimatie van het

afwegingsproces.
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3 Waartoe is de woningcorporatie op aard?

3.1 Inleiding

Het ontstaan van de corporatie kent een lange tgpelastis en gaat terug naar dé ééuw, de tijd
van de industrialisatie. Vanuit de slechte leefamdigheden in de steden kwam de
volkshuisvesting tot stand en ontstonden de eesgtringcorporaties. Eerst vanuit private
initiatieven en na de invoering van de woningwetl®02 als toegelaten instelling door de
overheid (Landmeter, 2010).

In de loop van de tijd is de verhouding tussen&lteid en de corporatie in de volkshuisvesting
sterk veranderd. Van een sterk regulerende ovetiegdt na de Tweede Wereldoorlog tot aan de
verzelfstandiging van de corporatiesector door detebingsoperatie. Als gevolg van het
financieel loskoppelen van de overheid, moeten arates zelf hun ‘broek ophouden’. Alle
investeringsbeslissingen met bijbehorende risidaysnen vanaf dit moment volledig voor
rekening van de corporaties. Als gevolg van dezgerd geven corporaties op verschillende
wijze invulling aan de werkzaamheden. Tot voor émkaren terug was de tendens dat het
werkveld van de corporaties steeds breder werdyérd Cateau (interview, 2011) werd dit mede
gevoed door het beeld van de rijke woningcorpasat@marmee werd de rol en de bijbehorende
doelstellingen van de corporatiesector steeds omduidelijk, zowel voor de maatschappij, maar
ook voor de corporatiesector zelf. Dit is mede aidihg geweest voor de actuele discussies
rondom het functioneren van de corporatiesector.

Om tot een ontwerp voor een afwegingskader vooesteringen te kunnen komen is het
belangrijk om inzicht te hebben in de taken en nevaordelijkheden van de corporatie. Waartoe
is de corporatie op aard? Wat zijn haar doelsgdir? In dit hoofdstuk wordt een antwoord
gezocht op de vraag wat de doelstellingen zijn waningcorporaties. Tevens zal een doorkijk
worden gegeven in de betekenis van de doelsteflingmor de afweging tussen
investeringsvoorstellen.

Om deze vragen te kunnen beantwoorden wordt eergegaan op het fenomeen
‘woningcorporatie’ en met welke doelen de corperdij haar afwegingen geconfronteerd wordt.
Daarna wordt stilgestaan bij de context waarbincanporaties opereren en de veranderingen in

de context in de afgelopen en de nog komende jaren.
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3.2 De corporatie

Een woningcorporatie is een privaatrechtelijkegtistg in de rechtsvorm van een stichting of een
vereniging. Van oudsher richt een corporatie zicitsluitend op het gebied van de

volkshuisvesting. Woningcorporaties zijn een dosoglerheid toegelaten instelling. Dit betekent
dat ze bij koninklijk besluit worden toegelaten istelling. Haar primaire taak is om mensen die
hier niet in kunnen voorzien, de zogenaamde doefgraan woonruimte te helpen. Hiermee
bieden woningcorporaties een vorm van zekerheid wedereen die behoefte heeft aan een
betaalbare huurwoning van goede kwaliteit. De dwoelg, ook wel aandachtsgroep genoemd,
bestaat primair uit huishoudens met een bruto nkamen tot € 33.614 (Aedes,

2011b). Daarnaast wordt passende huisvesting geboden groepen met specifieke

woonbehoeften of specifieke woonproblemen. Dezemggn bestaan onder andere uit ouderen,
mensen met een lichamelijke of verstandelijke bepgr dak- en thuislozen, studenten, etc.
(KEI, 2011f). Het gaat hier om groepen mensen waarde reguliere marktpartijen over het

algemeen geen huisvesting realiseren. Dit is dak een belangrijk onderscheid tussen
woningcorporaties en de marktpartijen. De corperageft ten opzichte van marktpartijen een
aanvullende maatschappelike opgave. Daarom wordh eorporatie ook wel een

maatschappelijke onderneming genoemd. Zoals indré@e hoofdstuk al is omschreven gaat het
bij een maatschappelijke onderneming niet alleerhetrfinancieel rendement maar ook om het

maatschappelijk rendement.

3.3 Corporatiedoelen als basis voor het afwegingsttar

Aan het eind van het vorige hoofdstuk (paragradf B gesteld dat de keuzes door corporaties
een bijdrage moeten leveren aan het bereiken varog®ratiedoelen. Om een goede keuze te
kunnen maken is het dan ook zaak om de doelen en@erhen in het afwegingskader voor

investeringen.

3.3.1 Corporatiedoelen als inhoudelijk basis
De corporatiedoelen kunnen volgens Deuten en De (R&@7) gezien de herkomst van de doelen
in de volgende categorieén worden onderverdeeld:
1. vastgestelde doelen voor de corporatiesector: gebdop diverse wet- en regelgeving
behorend bij de rol als toegelaten instelling {mefdstuk 3);
2. vastgestelde doelen door de corporatie: hierbij tig focus op de lerende interne

organisatie en de positionering van de corporateioofdstuk 4);
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3. belangen van de maatschappij: de keuze wordt mesfmaldl door hetgeen de

maatschappij van een corporatie verwacht (zie tsbokd3 en 5).

Vrij vertaald gaat het bij deze drie categorieémrvoorporatiedoelen om het presteren naar
opgaven, het presteren naar ambities en het peastexar belanghebbenden. Deze begrippen
worden in hoofdstuk 5 verder uitgewerkt bij de acluctie van de visitatiemethodiek. Daarnaast
vertonen de bovengenoemde categorieén gelijkenis daeeerder genoemde dimensies van
maatschappelijk rendement uit hoofdstuk 2. Hiernmigld het mogelijik om vanuit de
corporatiedoelstelling een relatie te leggen meatawhappelijk rendement, waarbij de mate van
maatschappelijk rendement van beoogde investerihngenitgangspunt vormt voor de afweging

tussen investeringsvoorstellen.

Naast een onderverdeling naar herkomst maken Deutdde Kam (2007) ook een onderscheid
naar inhoud van de corporatiedoelstellingen. Destivhoudelijke categorieén betreffen:
1. streefdoelen;

2. voorwaardelijke doelen.

De streefdoelen zijn extern georiénteerd en riclzieh op de klantdoelen en maatschappelijke
doelen van de corporatie. De streefdoelen zijn &semtie gericht op het leveren van
maatschappelijke prestaties en de maximalisatie waaatschappelijk rendement. De
voorwaardelijke doelen zijn intern georiénteerd echten zich op financiéle doelen en
vastgoeddoelen. De voorwaardelijke doelen zijnnerde continuiteit van de corporatie te borgen.

Deze zienswijze wordt bevestigd door Van der Kiniigfview, 2011).

Al deze doelen kunnen op een eigen wijze door catf@s worden ingevuld. Dit wordt bepaald
door de aard van de corporatie (zie hoofdstuk €)ueindelijke invulling van de doelstellingen
is richtinggevend voor de afwegingen die de corperamaakt. Door al deze inhoudelijke
doelstellingen in te vullen wordt gezorgd voor égoed gevuld afwegingskader’ (Deuten, De
Kam, 2007: 25).

3.3.2 Corporatiedoelen als basis voor het afweging®ces

De bovengenoemde voorwaardelijke doelen en strekfddkunnen volgens Deuten en De Kam
(2007) worden uitgesplitst in de ‘ingrediénten’ impoutput en outcome zoals benoemd in het
hoofdstuk 2.

In het interview met Van der Schaar (2011) maakh \d&r Schaar ook onderscheid tussen

organisatiedoelstellingen en projectdoelstellinge@rganisatiedoelstellingen zijn daarbij
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voornamelijk gericht op outcome en projectdoelstgn gericht op output. Zowel Van der
Schaar als Lammers (interview, 2011) geven daadnj dat corporaties moeite hebben om een
relatie te leggen tussen output en outcome waarthedrmoeilijk is om maatschappelijke
prestaties te bepalen. Veel corporaties zijn weigoem expertise op te bouwen om een soort van
argumentatiemodel te krijgen. Dit gebeurt zowel epn instrumentele als procesmatige
benadering. Gruis (interview, 2011) geeft aan @atiestrumentele / technocratische benadering
“niet past op de praktijk”. De procesmatige benemdgtijkt de meest voor de hand liggende
benadering voor de beargumentatie van de relaggetuoutput en outcome en in het verlengde

daarvan het bepalen van het maatschappelijk rentterae een investeringsvoorstel.

3.4 Wet- en regelgeving

Zoals in de inleiding al is aangegeven wordt hégr@n van een corporatie in sterke mate bepaald
door de context van de corporatie. De context bestzor een groot deel uit wet- en regelgeving
waarmee de corporatie als maatschappelijke ondéngewordt geconfronteerd. Deze wet- en
regelgeving vormt een belangrijke basis voor heteibeen de doelstellingen van de
woningcorporatie. Het vormt daarmee ook een beigegbasis voor de investeringen door de
corporaties. In deze paragraaf wordt een beeldvgegean de invioed en de mate van invloed

van de wet- en regelgeving op de doelstellingenaeraimvestering door woningcorporaties.

Zie bijlage B voor de uitgebreide versie van dest@kntrent wet- en regelgeving.

Woningwet
De eerste woningwet werd van kracht in 1902. Ddedding om de woningwet in te stellen

kwam voort uit de slechte leefomstandigheden istdden in de tijd van industrialisatie. De zin
“bevordering van voldoende woongelegenheid is veopwan zorg der overheid” (Koninkrijk
der Nederlanden, 2008) vormt de basis voor de V¢pveh In de praktijk betekent dit dat de
overheid er voor moet zorgen dat er voor iederaan goede en betaalbare woning is. In de
Woningwet wordt dit vertaald naar rechten en pkohtoor partijen die zich bezighouden met de
volkshuisvesting. De woningcorporatie is, naastdujbeeld de overheid, één van deze partijen.
Corporaties kunnen op basis van de woningwet woad@gemerkt als toegelaten instellingen.

De minister is verantwoordelijk voor de Volkshuisting en het toezicht op de
woningcorporaties. De minister beschikt over digarstrumenten om invulling aan dit toezicht

te kunnen geven. Een voorbeeld hiervan is het BeBkheer Sociale Huursector (BBSH). De
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doelstellingen voor toegelaten instellingen wordede woningwet op hoofdlijnen weergegeven

en zijn op velerlei manieren uitlegbaar / toepasbaa

Besluit Beheer Sociale Huursector (BBSH)

Het Besluit Beheer Sociale Huursector dateert 9821en beschrijft de uitgangspunten van de
nota ‘Volkshuisvesting in de jaren negentig’. HB3 helpt bij het regelen van toezicht op de
corporaties. In het Besluit wordt omschreven watatig is om een corporatie te kunnen worden
en wat het werkveld is wanneer de instelling eemnmdoegelaten. Het BBSH noemt zes
prestatievelden die corporaties in acht moeten ndiKEl, 2011a):

1. passend huisvesten van de doelgroep;

2. kwalitatief in stand houden van het woningbezit;

3. betrekken van bewoners bij beleid en beheer;

4. waarborgen van de financiéle continuiteit;

5. bevorderen van de leefbaarheid in wijken en buurten

6. bijdragen aan de combinatie wonen en zorg (permbee 2001).
Vanuit het onderzoek komt naar voren dat de plies&ltlen niet echt zijn geoperationaliseerd.
De corporaties kunnen de prestatievelden op veledeieren uitleggen. Desalniettemin fungeren
de prestatievelden in de praktijk, zoals blijkt gt interview met Lammers (2011), wel als basis
voor de uitwerking van het beleid en het bepalen daelstellingen door de individuele

corporaties.

Bruteringsoperatie

In de nota ‘Volkshuisvesting in de jaren negentigerd voorgesteld de sector financieel te
verzelfstandigen / te privatiseren met als geva@gde corporaties verantwoordelijkheid kregen
over de uitvoering van het beleid. Het doel wasconporaties meer bestuurlijke vrijheid te geven
(Cateau, interview, 2011).

Deze verzelfstandiging werd doorgevoerd aan de kandde ‘Wet Balansverkorting geldelijke
steun Volkshuisvesting’ uit 1995, ook wel de ‘Bmirtgsoperatie’ genoemd (Wikipedia, 2011a).
Na deze Bruteringsoperatie moesten de corporati@staan hun ‘eigen broek’ ophouden.
Corporaties waren vanaf dat moment verantwoordetifikr de financiering van de nieuwbouw en
eventuele exploitatietekorten (KEI, 2011b; Catéaterview, 2011).

Zoals hierboven geschetst heeft de Bruteringsdperatl betekend voor het functioneren van de
woningcorporaties. De corporaties zijn na de bideimmers vrij om het geld te besteden op de
wijze waarop zij dit willen, mits het past binnere derder genoemde prestatievelden van de

BBSH. Naast de financiéle verzelfstandiging vansaetor heeft de Bruteringsoperatie geen

41



aanvullende richtljnen opgeleverd die van invioedin op de afweging tussen

investeringsvoorstellen.

Overlegwet
De Overlegwet, officieel ‘de wet op het overleg rders verhuurders’ geheten, heeft als doel om

de huurders recht op overleg met de verhuurdereteerg wanneer het gaat om belangrijke
beslissingen over de huurwoningen. De overlegwest paij de deregulering van de
volkshuisvesting zoals die midden jaren negentiggezet door de Overheid. De wet vormt de
basis voor zelfregulering tussen huurders en vedans met het doel in goed overleg komen tot
een verantwoord beheer van de woningvoorraad (Huswvdreniging Amsterdam, 2000).

Ten aanzien van het afwegingskader voor investevimgystellen lijkt het dat de Overlegwet geen
inhoudelijke afwegingscriteria oplevert. Een aspeutuit de Overlegwet dat wel van invloed is
op de afweging tussen investeringsvoorstellen igallevan huurders. De huurders dienen te

worden betrokken bij de uiteindelijke realisatien\de plannen.

3.5 Toezicht op de corporatiesector

In de vorige paragraaf is de wet- en regelgevinggehaald die grote invloed heeft op het
functioneren van de corporaties. Naast het feit elatveel wet- en regelgeving voor de
corporatiesector is, is er ook een heel stelseltostichthouders die erop moeten toezien dat de
corporaties de goede dingen doen en deze dingemg@stk doen. In deze paragraaf worden de
belangrijkste instanties behandeld. Tevens workiekgEn welke invioed de instanties hebben op

een eventueel afwegingskader voor investeringsteltas.

Zie bijlage B voor de uitgebreide versie van destekntrent het toezicht op de corporatiesector.

Centraal Fonds voor de Volkshuisvesting (CFV)

Het CFV is een zelfstandig bestuursorgaan dat daeprong vindt in de Woningwet. De taken
van het CFV zijn vastgelegd in het Besluit Centfe@hds voor de Volkshuisvesting (BCFV) en
het BBSH. (CFV, 2010Db).

Het toezicht houden op de financién heeft betrakkip het beoordelen van jaarrekeningen, het
beoordelen of corporaties zich houden aan de gEdreoals vastgelegd in het BBSH. Daarnaast
kijkt het CFV onder andere naar solvabiliteit, fis@&le continuiteit, het behoud van het
maatschappelijk gebonden vermogen, het financigileobeheer en de kwaliteit van de financiéle

verantwoording.
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Vanuit de literatuur blijkt echter dat de finanei&riteria, voortkomend uit het toezicht, vooral
iets zeggen over het functioneren van de corpoogtierganisatieniveau. Hierbij kan geen directe
vertaling worden gemaakt naar het niveau van eemstaringsvoorstel. Hiervoor is het
noodzakelijk dat de corporaties de ‘CFV-toetsingsorn’ vertalen naar criteria / financiéle
parameters voor het niveau van de individuele irevegyen. In de praktijk worden deze criteria
bijvoorbeeld vertaald naar rendementseisen waaneasteringsvoorstellen dienen te voldoen. In

hoofdstuk 5 van dit onderzoek wordt hier diepeingegaan.

Stichting Waarborgfonds Sociale Woningbouw (WSW)

Corporaties lenen geld op de kapitaalmarkt om hojepten te kunnen financieren. Doordat het
WSW borg staat voor de financiéle verplichtingea dbortkomen uit deze financieringen, zijn
corporaties, die zijn aangesloten bij het WSW,taasom de financieringen op de kapitaalmarkt
tegen extra aantrekkelijke tarieven aan te trekken.aan te kunnen sluiten bij het WSW dient de
corporatie te zijn aangemerkt als een Toegelatstellimg en daarnaast voldoen aan een aantal
kredietwaardigheideisen. Deze eisen zijn onderr@nglericht op de financiéle positie, organisatie
en marktpositie van het bezit. Net als bij het Gfaat het bij het WSW om financiéle criteria op
organisatieniveau die door iedere afzonderlijkepomatie moet worden vertaald naar financiéle
parameters op het niveau van afzonderlijke inveggen. Het feit dat de criteria vanuit het WSW
geen algemeen verplichtend karakter hebben vaeuivdrheid, maakt dat de criteria vanuit het
WSW minder geschikt lijken voor een generiek afwmggkader voor investeringsvoorstellen dan

de criteria van het CFV.

Vereniging Toezichthouders Woningcorporatie (VTW)

Aangezien een woningcorporatie een maatschappelifigderneming is, ontbreken
aandeelhouders ten aanzien van het houden varchoem de bedrijfsvoering. De raden van
Commissarissen (RvC) en Raden van Toezicht (Rv@@)aV verenigd in de VTW, spelen een
belangrijke rol bij het interne toezicht op de agtie. Het doel van de VTW is het
professionaliseren van het interne toezicht erohdersteunen van haar leden (KEI, 2011d).

Net als bij de Overlegwet zit het toezicht van ingetoezichthouders meer in de procesmatige
kant van de afweging tussen verschillende opties.i¥loed die een RvC of RvT op het

investeringsbeleid heeft van een corporatie lifkiod.

AedesCode / Governancecode

Uit het onderzoek blijkt dat corporaties en stakéds behoefte hebben aan transparantie en
verantwoording over het gevoerde beleid en gelevendatschappelijke prestaties. Corporaties

die zijn aangesloten bij Aedes, de brancheveregigi@in woningcorporaties, hebben normen
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opgesteld ten aanzien van de maatschappelijkeiduman de Aedes-leden. Deze normen zijn
vastgelegd in de AedesCode.

Medio 2006 hebben Aedes en de VTW de Governancetttengcorporaties opgesteld. In deze
code staan normen die betrekking hebben op “gostllbeen toezicht, transparantie, externe
verantwoording en financiéle beheersing bij wonorgoraties” (Van den Brant, 2009: 44). De
Governancecode geeft ondermeer aan dat de wonpwebie de belanghebbenden van de
corporatie (stakeholders) minimaal één maal perdaar middel van een vorm van overleg moet
betrekken bij de beleidsvorming en de realisatie beleidsdoelstellingen (Aedes, 2006).

Zowel de Aedescode als de governance geven rigtligeven ten aanzien van transparantie en
verantwoording van beleid en geleverde prestatiedeewijze waarop stakeholders hierbij dienen

te worden betrokken.

3.6 Recente ontwikkelingen

De laatste jaren zijn er een aantal belangrijkevikkelingen geweest die van groot belang zijn
op het opereren van de corporaties. Hieronder vmorde meest belangrijke en actuele
ontwikkelingen geschetst. Door onderzoek te doear watwikkelingen in de corporatiesector
wordt inzicht verkregen in de aard van mogelijkeaneleringen. Inzicht in de aard van de
veranderingen kan helpen bij het ontwerpen van d&emibel en toekomstbestendig

afwegingskader.

Zie bijlage B voor de uitgebreide versie van destekmtrent de recente ontwikkelingen in de

corporatiesector.

Commissie Meijerink

Het doel van Commissie Meijerink was om met eeniemdte komen ten aanzien van de
modernisering van het toezicht en de governanceobjoraties. Dit advies resulteerde december
2008 in het rapport ‘Nieuw arrangement overheidoningcorporaties’. De conclusie van het
rapport is dat corporaties private onderneminggndié een publiek belang dienen met een brede
zorg voor wonen (Van den Brant, 2009). In haar eslgeeft commissie Meijerink (2009) aan dat
de corporaties hun omgeving dienen te betrekkehusijbeleid en verantwoording van prestaties.
Het betrekken gebeurt aan de hand van visitatiedeatorporatie en met jaarverslagen. Daarnaast
wordt de Governancecode algemeen bindend verkldzadrnaast wordt het interne toezicht
verbeterd door hogere eisen te stellen aan RaderCeamissarissen en Raden van Toezicht
(KEI, 2011e).
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Voorstellen voor wijziging corporatiestelsel

De minister voor wonen, wijken en integratie (WW4)12 juni 2009 gekomen met een voorstel
voor een wijziging van het corporatiestelsel. Habrstel is gepubliceerd in de zogenaamde ‘brief
Van der Laan’. Deze stelselwijziging moet leidehden sterkere en meer heldere positie van de
overheid ten opzichte van de corporaties (KEI, 208@langrijke aspecten voor de corporaties
zijn (Ministerie voor WWI, 2009):

- één centrale onafhankelijk woningautoriteit waar®@eV in opgaat;

- minister houdt bevoegdheid om zwaarder te sanceone

- rvc’s moeten professionaliseren;

- corporaties moeten prestatieafspraken maken in gete® waarin zij actief zijn;

- corporaties moeten externe partners zoeken voomerai€le ontwikkelingen.

Tijdelijke regeling DAEB toegelaten instellingenlkshuisvesting

De interim-regeling Diensten van Algemeen EconomiBelang (DAEB) is per 1 januari 2011
van kracht geworden en vormt een uitwerking en gkelike implementatie van het Besluit van
de Europese Commissie met betrekking tot staatssieu relatie tot de Nederlandse
corporatiesector, het zogenaamde ‘Brusseldos$derministeriéle regeling maakt een scheiding
tussen diensten die wel en niet worden gerekendidoDiensten van Algemeen Economisch
Belang. Voor werkzaamheden die als DAEB worden eamggkt is staatssteun onder bepaalde
voorwaarden toegestaan en blijven de Europese nmgpiegsregels buiten schot. Het gevolg is

dat de doelgroep voor de corporaties kleiner woijdten gelijkblijvend aanbod.

Herziening Woningwet

Momenteel ligt het wetsvoorstel Herziening Woning\gerzieningswet toegelaten instellingen)
bij de Tweede Kamer. Het wetsvoorstel vormt de ¢giig van de ‘brief van Van der Laan’ uit
2009. De belangrijkste aspecten van deze Herzisweizijn:
- een nieuwe autoriteit houdt financieel toezichtlepcorporaties;
- de minister houdt toezicht op de prestaties, garare en integriteit;
- verbetering intern toezicht door versterken vapaltie van de RvC;
- gemeente en corporaties moeten prestatieafspraiesrnmn
- primaire taak van corporaties wordt omschreven domplitsing DAEB / niet-DAEB
activiteiten (voortvlioeisel vanuit ‘Brusseldossiegericht op het voorkomen van
staatssteun).
Zoals eerder in dit hoofdstuk aan de orde is gekomerden de taakvelden van de corporaties
momenteel nog omschreven in het BBSH. Dit zal véeaen doordat de taakvelden worden

opgenomen in de herziening van de Woningwet. Higrbidt aansluiting gezocht bij systematiek
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die Stuurgroep Meijerink heeft geadviseerd. Hievirden de DAEB / niet-DAEB activiteiten
gescheiden (Barnard, 2011). De verwachting is @aHdrzieningswet per 1 januari 2012 in

werking zal treden.

Economische crisis

De Economische crisis van de afgelopen jaren teideen lage investeringsbereidheid (Ymere,
2010a). Investeerders hebben moeite met het akatrelan kredieten en daarmee het financieren
van hun projecten. Ook voor consumenten is heigkxstlan voorheen om een hypotheek te
verkrijgen die past bij hun woonwensen. De bankebbkn de inkomenstoets aangescherpt.
Consumenten kunnen met hetzelfde inkomen tegenvgporicider geld lenen als in het verleden.
Hierdoor zijn zij niet meer in staat om een volgemsthp in de wooncarriére te maken. Al met al
is doorstroming op de woningmarkt als gevolg vakmelietcrisis tot stilstand gekomen.

Deze veranderingen dwingen de corporaties ertoemeen andere manier na te denken over de

inzet van haar middelen en het bereiken van haglsedlingen.

Beleid Regering
Naast de bovenstaande ontwikkelingen zitten er ey aantal veranderingen aan te komen.

Alleen over de vorm en het moment waarop kan oprdiment nog geen zekerheid worden
gegeven. Zo zal er waarschijnlijk een wijziging lkemmn het Woningwaarderingsstelsel (WWS)
waarbij het idee leeft om het energielabel in deiwgwaardering mee te tellen. Het doel is om
verhuurders te prikkelen om te investeren in eeégels.

Daarnaast zal naar verwachting ook de huisvestieagseranderen. De Huisvestingswet geeft
gemeenten de ruimte om te sturen op de woonruimielreg van de woningvoorraad. Dit moet
leiden tot een rechtvaardige verdeling van woonteim

Met de komst van kabinet-Rutte veranderen een lardken met betrekking tot de
volkshuisvesting. Het kabinet introduceert eenatilvolgend huurbeleid tot inkomensgrens van
€ 43.000 (80-90% van de huurwoningen). Dit bepexiiter de inkomsten en daarmee de
investeringsruimte voor corporaties. Vanaf eendsimkomen boven € 43.000 mag de jaarlijkse
huurverhoging maximaal 5% bovenop de inflatie bgena Het doel is het bevorderen van de
doorstroom op de woningmarkt. Daarnaast krijgerrdhens het recht om de huurwoning te kopen
van de corporatie. Een laatste punt dat in heteraggoord is opgenomen is de voorgenomen
algemene heffing ter compensatie van de huurtogstagrootte van circa 600 miljoen euro. Dit
bedrag vertegenwoordigt een verkleining van hetesteringsvolume van de gezamenlijke

woningcorporaties ter grootte van 10 miljard eueojpar (Ymere, 2010a).
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Vanuit de interviews met Kamphuis, Van der SchaaCateau (2011) komt naar voren dat de
ontwikkelingen van de afgelopen jaren van invloga @p de investeringen door corporaties. Niet
alleen de investeringsvolumes lopen terug als gevah de gewijzigde context, ook de aard van
de investeringen is gewijzigd door veranderingerhén ‘takenpakket’ van de corporaties. De
verwachting is dat de komende jaren nog veel veramgen zullen worden doorgevoerd die hun

weerslag zullen hebben op corporatiedoelen en dsad®a investeringen door corporaties.

3.7 Samenvatting

Om een goede keuze tussen investeringsvoorstellemien maken moeten de corporatiedoelen
worden meegenomen in het afwegingskader voor iakiagsvoorstellen. Door op herkomst en
inhoud invulling te geven aan de corporatiedoeleordiv gezorgd voor een goed gevuld

afwegingskader.

Vanuit de interviews komt naar voren dat organéshtelen en projectdoelen van elkaar
verschillen waarbij de organisatiedoelstelling vamkcome en de projectdoelen vaak output
georiénteerd zijn. Corporaties blijken in de pijikinoeite te hebben om de relatie tussen output
en outcome aan te geven, waardoor het moeilijkisdle maatschappelijke prestaties te bepalen.
Uit het onderzoek blijkt dat de technocratischepa&nom deze relatie te beredeneren in de

praktijk niet werkt. De oplossing lijkt hier meer liggen in de procesmatige benadering.

De bestaande wet- en regelgeving lijken geen indlgkd afwegingscriteria op te leveren die
direct in de praktijk gebruikt kunnen worden bij d@®veging tussen investeringsvoorstellen. De
woningwet geeft alleen doelstelling op ‘hoofdlijnemeer. De prestatievelden vanuit de BBSH
zijn onvoldoende geoperationaliseerd. Om de ddifgjen vanuit de wet- en regelgeving in de
praktijk toe te kunnen passen dienen de ‘macrotiihgien’ eerst vertaald te worden van
organisatieniveau naar het niveau van de indiviirelesteringsvoorstellen. Hetzelfde geldt voor
criteria die worden gebruikt bij het toezicht opwleningcorporaties en dan in het bijzonder het
financieel toezicht. Het BBSH en BCFV blijken in geaktijk als fundament te dienen voor de
vertaling naar beleid en organisatiedoelen en wgéndielijke vertaling naar doelen op het niveau
van investeringsvoorstellen en lijken daarmee inletiik van belang voor het te ontwerpen

afwegingskader.

Uit het onderzoek blijkt, ondermeer vanuit de osgwet, Aedescode, Governancecode en de

VTW, dat zowel de corporaties als de stakeholdarsde corporatie steeds meer waarde hechten
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aan het gezamenlijk uitwerken van beleid en hetrde@ vergroten van transparantie en het
achteraf verantwoorden van de geleverde presta@®. het ontwerpen van een afwegingskader
betekent dit dat het maken van een afweging tusseesteringsvoorstellen geen interne
aangelegenheid is van de woningcorporatie. Ooktdkebolders lijken een plaats te moeten

krijgen in het afwegingsproces.

In dit hoofdstuk zijn de doelen van de corporatésein beeld gebracht. Tevens is onderzocht of
de doelen als uitgangspunt kunnen dienen voor héwesp van een afwegingskader voor
investeringen. Hiermee is aangegeven wat de dbelgen zijn van de corporatiesector en of
deze doelstellingen als uitgangspunten kunnen fengeoor het afwegingskader.
Corporatiedoelen blijken al met al van invlioed i op zowel de inhoudelijke kant van het
afwegingskader als de procesmatige kant van degafggeéussen investeringsvoorstellen. Vanuit
de optiek van toekomstig gebruik en de toekomstg@nderingen in de corporatiesector dient
afwegingskader voldoende flexibel te zijn om veerimben in de afweging tussen

investeringsvoorstellen mee te nemen.
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4 Waarom doen corporaties wat ze doen?

4.1 Inleiding

In de voorgaande hoofdstukken is een beeld gesalmishet fenomeen woningcorporatie en de
reden waartoe zij ‘op aard’ zijn. Vanuit de wet-regelgeving en het toezicht op de corporaties
zijn de doelstellingen gedestilleerd. Daarbij koméar voren dat de doelstellingen op
‘macroniveau’ voor alle corporaties gelijk zijn @ooral toepasbaar op organisatieniveau. Om de
doelstellingen te kunnen gebruiken voor de afwegiagr investeringen dienen doelstellingen
vertaald te worden naar het niveau van de afzajidgerinvesteringen. De vertaling van
doelstellingen van organisatieniveau naar projeeau kan en wordt door iedere corporatie op
haar eigen wijze ingevuld. Dit hoofdstuk geeft aitiin de factoren die van invloed zijn op deze
vertaling. Allereerst wordt stilgestaan bij verdigmnde bedrijfsstijlen die bij corporatie kunnen
worden onderscheiden. Vervolgens wordt ingegaarddijverschillende rollen die binnen de
interne organisatie van de corporatie opererereanuoed van de gebiedsgerichte aanpak op het
afwegingsproces. Dit hoofdstuk gaat ook diepergrde dimensies die een rol spelen binnen de
organisatie van de corporatie. Als laatste wordticimt gegeven in de wijze waarop

investeringsbeslissingen binnen de corporatietémidskomen.

4.2 Bedrijfsstijlen binnen de corporatiesector

Het vorige hoofdstuk stond met de omschrijving vde taakvelden en de wijze van

verantwoording van de corporatie vooral in het tekan de institutionele dimensie (de relatie
tussen overheid en corporatie) en maatschappdiijkensie (relatie tussen samenleving en
corporatie). Dit deel van het onderzoek staat $tij de ondernemerschapdimensie,
ondernemerskant van de corporatie. Hierbij gaabhetle wijze waarop de corporatie invulling

geeft aan de ‘macrodoelstellingen’ en de wijze wpamaatschappelijk rendement wordt
behaald..

Sinds de Bruteringsoperatie zijn de ‘macrodoelsigdin’ in de loop van de jaren alleen maar
uitgebreid (Cateau, interview, 2011). Hierdoor &nesterke diversificatie in geformuleerde
missies en strategieén ontstaan. Dit wordt ingegel®r de doelen die de corporatie zich stelt,
de middelen die de corporatie beschikbaar heefteeimaatschappelijke slagkracht’ die zij kan
ontwikkelen (Deuten & De Kam, 2005). Het komt ergger dat corporaties in de loop van de tijd
steeds meer mogelijkheden kregen om invulling teegeaan het beleid. Dit hoeft in tijden van

‘vermogensovermaat’ (Gruis, 2005) geen problementeopeveren. Echter in de huidige tijd
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waarbij er over het algemeen geen sprake meemiy@anogensovermaat, maar juist sprake is
van een tekort, moeten er door corporaties keuzeslem gemaakt. Deze keuzes “werpen
corporaties terug op vragen als ‘Wie willen we 2ijen ‘Wat willen we betekenen voor de
maatschappij?’... Het zijn de wezensvragen van eepocatie” (Deuten & De Kam, 2007: 6).
Deze wezensvragen worden vertaald naar de midsie, en strategie van de corporatie. Deze
vertaling vormt het startpunt van het concept ‘Mahappelijk ondernemen’ zoals gepresenteerd
in hoofdstuk 2.

Bij de vertaling van de wezensvragen onderscheidsGR005), gebaseerd op de theorieén van
Miles en Snow, een tweetal typen corporaties, temve
1. bestendigers: weinig innovatie, gericht op effiti€nvan bestaande werkprocessen /
werkvelden;

2. vernieuwers: innovatief, ‘doen meer’ (Gruis, 2011).

Bij het vormgeven van de missie, visie en stratemielerscheiden de corporaties zich van
reguliere ondernemingen. Als maatschappelijke orataing heeft de corporatie naast financiéle
ook maatschappelijke doelstellingen. De corponaiieet een afweging maken tussen financieel
en maatschappelijk rendement, het zogenaamde remtgrmaagstuk (Gruis, 2005) behorend bij
de koers die zij wil gaan varen.

Uit de interviews komt naar voren dat de financiéle maatschappelijke kant idealiter moet
worden gescheiden. Van der Kuij (interview, 201&8efty aan dat door het splitsen van het
vastgoedvraagstuk en het maatschappelijke vraagstokcorporatie beter in staat is om een
financieel inefficiénte vastgoedinvestering en daréndabele top’ van een maatschappelijke
investering uit elkaar te houden. Volgens Van deij Ks financieel rendement nodig om
maatschappelijk rendement te kunnen behalen. ‘Jedgsn financiéle basis voor investeringen en
daar bovenop kun je maatschappelijk gaan denkeaii @ér Kuij, interview, 2011).

Deze zienswijze wordt gedeeld door Kamphuis en &at&amphuis geeft tijdens het interview
(2011) aan “Vastgoed is corebusiness, de maatselijppopgave volgt hierna. Eerst financién
op orde, dan komt de rest”. Volgens Cateau (ingsvyi2011) is de corporatie, waarvan hij
bestuurder is, een beleggingsfonds dat stuurt mgeeraent. Het rendement wordt volgens Cateau

geherinvesteerd in de maatschappij.

De confrontatie tussen de twee bovenstaande iroghsim leidt tot een typologie van
bedrijfsstijlen onder woningcorporaties, beter mekals de ‘bedrijfsstijlen van Gruis’, zoals
weergegeven in het hierna volgende figuur. De Heslijlen kunnen corporaties helpen om de

‘wezensvragen’ beter te beantwoorden en vervolgeusrtalen naar missie, visie en strategie.
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inkomens en bijzondere huurwoningen);
doelgroepen); - streeft naar efficiénte bedrijfsvoering;

- streeft naar efficiénte - laat bestaande woningvoorraad middels
bedrijfsvoering; ‘going-concern’ strategie renderen.

- streeft primair naar optimalisering
maatschappelijk rendement en actief
naar aanwending
vermogensovermaat (tot uitdrukking
komend in betaalbare huren en
tevreden huurders over volle
breedte van bezit).

Primaire focus op maatschappelijk rendement
Juawapual |aapued ) do snaoy adew ud

Maatschappelijke Innovator Maatschappelijke

- heeft breed werkgebied naar Vastgoedondernemer
marktsector, maatschappelijke - heeft voornamelijk activiteiten in de
sector en type dienstverlening; vastgoedsector (ook niet-woningen),

- streeft naar constante vernieuwing voor brede lagen van de bevolking:
in werkterrein, producten en - streeft naar constante vernisuwing van
diensten; de vastgoed/woningvoorraad;

- streeft primair naar optimalisering - streeft primair naar een goed
maatschappelijk rendement en actief renderende vastgoed/woningvoorraad
naar aanwending met in acht name van de
vermogensovermaat. maatschappelijke doelen.

Vernieuwer

Figuur 5: overzicht bedrijfsstijlen woningcorpoesti(Gruis, 2007: 25).

Een andere methodiek die aansluit bij het gedaokttgran Gruis is de positionering van
woningcorporaties volgens het model met archety@ande SEV (2006). De methoden geven
maatschappelijke ondernemingen en corporatiestibijz®nder een handvat bij het focussen van
de organisatie (Van der Kuij, 2010b)

Zoals hierboven vermeld leiden verschillen in foemsaard van corporaties tot de verschillende
bedrijfsstijlen onder corporaties. De verwachtisgdat dit per bedrijfsstijl ook leidt tot een
verbijzondering van de corporatiedoelen (zie haoki8). Gruis (2011) geeft echter aan dat er
weinig literatuur beschikbaar is ten aanzien vaweaféaling van bedrijfsstijlen naar afzonderlijke
doelstellingen waar dit uit blijkt. Gruis legt weén link tussen bedrijfsstijlen en activiteiten in
vastgoedontwikkeling en beheer. Hierbij wordt eegrsehil gemaakt naar activiteiten en
rendementseisen. De bedrijfsstijl van een corpeigkt dan ook richtinggevend voor de aard van
de investeringen door corporaties. De bedrijfgstijlijken daarom ook als handvat te kunnen
dienen bij het nemen van investeringsbeslissingenhet doorlopen van het voorafgaande

afwegingsproces.

51



4.3 Rollen binnen de corporatie

Uit onderzoek blijkt dat 95% van de inkomsten etgawen direct of indirect met vastgoed te
maken hebben (Vlak, 2010 in: Van der Kuij, 201®shningcorporaties kunnen dan ook worden
aangemerkt als maatschappelijke ondernemingen aiigaedbeheer en vastgoedontwikkeling
gebruiken voor het bewerkstelligen van haar maatgatiijke doelen. Vanuit deze optiek wordt
in dit hoofdstuk literatuur, die oorspronkelijk geschreven om de rol van vastgoed binnen
corporaties in relatie tot investeringen te duideok gebruikt om te kijken naar de complete

opgave van de corporaties. Dit betekent dus zoefihdnciéle als de maatschappelijke opgave.

Volgens Van Os (2009) vertegenwoordigt het vastgeed tweetal functies namelijk die van
woondienst en die van de houder van het kapitaain@&mische drijfveren vanuit de financiéle
vastgoedopgave en de sociale driffveren vanuit dmtschappelijke opgave zijn moeilijk
verenigbaar. De verschillende drijffveren zorgenrveen vertroebeling van de doelstellingen en
ze kunnen zelfs met elkaar botsen (Van der Kui,020 Van Os, 2009).

De actualiteit van de crisis en de financiéle okkelingen bij corporaties zullen ertoe leiden dat
de verschillen tussen de drijfveren nog prominenientbaar en onderwerp van discussie zullen
worden. Niet alles is meer mogelijk en dus zullenkeuzes gemaakt moeten worden. Het
keuzeproces heeft volgens Van der Kuij (2010a) wmor belangrijk deel te maken met de vraag
welke visie de corporatie heeft op vastgoed. Bodevcorporatie voor de doelgroep? Bouwt de

corporatie om geld te verdienen? Of bouwt de cafmroor de toekomst van de wijk?

Vastgoed vormt zoals eerder vermeld de rode draadeb woningcorporaties. Binnen de
corporaties worden alle taken uit de vastgoedkalomeer of mindere mate uitgeoefend. Binnen
de vastgoedkolom onderscheid Van der Kuij (201@a)drietal rollen, te weten de rol van:

1. belegger;

2. ontwikkelaar;

3. beheerder.
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portefeuillernanagement

strategisch (belegger)

allocatie

assetmanagement

tactisch waardecreatie (ontwikkelaar)

. .. propertymanagement
operationeel realisatie (beheerder)

Figuur 6: managementtriade (afgeleide Van Os, 2009)

De belegger acteert op strategisch niveau en isehirde corporatie verantwoordelijk voor het
stellen van economische doelen en het behalen e@ewenste financiéle rendementen. Met het
behalen van de doelen en rendementen wordt denaiteit van de corporatie gewaarborgd.
Daarnaast kan zij met het ‘financiéle rendementulling geven aan de maatschappelijke taken
van de organisatie. De belegger is beslist ovalldeatie van middelen, gericht op verschillende
segmenten in en daarmee de opbouw van de vastgtefdpdle. De belegger binnen de
corporatie is vaak herkenbaar als afdeling strabbgi voorraad beheer, afdeling
portefeuillemanagement of als afdeling vastgoedsjur
Volgens Van Os (2009) zijn financiéle sturing erstgaedsturing onlosmakelijk met elkaar
verbonden. ledere wijziging van de visie heeft dgeo voor zowel het financieel als
maatschappelijk rendement. Daarom heeft de beleggrerbelangrijke rol ten aanzien van een
aantal aspecten:

1. het bepalen jaarbudget als sturingsvariabele Wgsteringen;

2. kasstromen complexmatig in beeld brengen en daamneekomen van slopen van

‘melkkoeien’;
3. het in verband brengen van onrendabele top membhatschappelijk rendement van een

investering.

De ontwikkelaar acteert binnen de corporatie optidelt niveau. De activiteiten van de
ontwikkelaar staan in het teken van het vertalem d& missie, visie en strategie naar concrete
investeringsvoorstellen. De ontwikkelaar zorgt vaer benodigde aanpassingen en eventuele
uitbreiding van de vastgoedportefeuille. De ontwiidar geeft aan op welke locatie en in welke
vorm het beste kan worden geinvesteerd. Hierbipititaet om waardecreatie (Van der Kuij,
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2010a). De directe aanleiding voor de werkzaamheaem de ontwikkelaar vormt de wens
vanuit de beheerder om het beheer van het vastgosaanderen.

Binnen de rol van ontwikkelaar kunnen bij corpaatvolgens Van der Kuij (2010b) een aantal
typen ontwikkelaars worden onderkend. Uiteenlopesnd de woonontwikkelaar die dicht tegen
de rol van beheerder aan zit, via de projectonteldr, tot de wijkontwikkelaar die dicht tegen
de rol van belegger aankruipt. De ontwikkelaars dear vaak ondergebracht in een aparte
ontwikkelafdeling die over het algemeen wel ondefdetmaakt van de corporatie, maar vaak

werkt als opdrachtnemer van de beheerder.

L]
WoongSntwik ntwikkelaar
@ L

e ®

Ontwikkelaar

i g y "
Beheerdet

e CLOOOOEOCPOROECODROROEGERGOERE

Figuur 7: typen corporatieontwikkelaars (van deijk2010b: 13).

De beheerder is zoals hierboven al aangegeven ébrgpezien de opdrachtgever voor de
ontwikkelaar. Binnen de corporatie vinden we dedeetler over het algemeen terug in de
afdeling wonen (het woonbedrijff). De beheerder igartij verantwoordelijk voor het
propertymanagement wat bestaat uit het behereredgmunen van woningen. Daarnaast staat de
beheerder in contact met de klanten. Afhankelijk da& bedrijfsstijl van de corporatie kijkt de
beheerder ook naar de woonomgeving en naar andeeschappelijke doelen zoals benoemd in
het BBSH.

Binnen de vastgoedkolom kunnen volgens Van der K20j10a) voor elke rol afzonderlijke
doelen worden geformuleerd. Het voor ieder nivetnoraerlijk scherp stellen van de doelen

helpen de eerder genoemde vertroebeling verkomen.
Binnen de vastgoedkolom kunnen voor elk niveauke elol afzonderlijke doelen worden

geformuleerd. Het voor ieder niveau afzonderlijkesp stellen van de doelen helpen de eerder

genoemde vertroebeling verkomen. Als voorbeeldthzah der Kuij (2010a) corporatie Wonen
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Limburg aan, waarbij op strategisch niveau bestuit@rden genomen over rendement. Op dit
niveau worden de financiéle doelstellingen op oiggtie niveau (zoals vermeld in Hoofdstuk 3)
vertaald naar de financiéle parameters op het nivea de individuele investeringsvoorstellen.
Op tactisch niveau worden besluiten genomen teri@awan investeringen waarbij vastgestelde
financiéle en maatschappelijke rendementen in d&eden moet worden behaald. Vastgoed is
hierbij altijd het middel en nooit het doel op zich

Tijdens de interviews blijkt dat ook een gebiedsige aanpak een belangrijke factor is bij het
investeren door corporaties. Van der Kuij (intew;i2011) geeft aan dat, bekeken vanuit het
perspectief van de drie rollen, de ontwikkelaar belangrijke rol speelt bij de allocatie van de
beoogde investering. Van der Schaar stelt (interv2011) “als je al iets doet in de wijk, zorg
dan dat de baten die je veronderstelt dan ooklkm@etworden. ... Niet investeren in wijken waar
je toch geen bezit hebt. Je moet je grenzen kenleebent niet in staat om baten te incasseren
omdat je geen bezit in de buurt hebt, maar je Wwebte risico’s van het project.”

Het beeld zoals door Van der Schaar geschetst kolthaar voren tijdens het interview met
Leferink (2011). De gebiedsgerichte benaderingderdymere opgenomen in het strategisch
kader en vertaald naar de ‘Ymere-piramide’ (201@xze piramide vormt binnen Ymere de

uitwerking van een beleidsmatige aanpak met beingkiot de allocatie van investeringen.

stijging en
talentontwikkeling

Woongenot,

maatschappelijk vastgoed

en schoon, heel, veilig

Goede
producten en
goede dienstverlening

Figuur 8: Ymere-primide (Ymere, 2010b: 25).
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Zowel vanuit de literatuur als vanuit de intervielgsnt naar voren dat het belangrijk is om bij de
inzet van middelen verschillende rollen te ondezgidn. Alleen op deze wijze zijn corporaties in
staat om de verschillende functies van en belatjemastgoed op een goede manier mee te

nemen in de afweging tussen investeringsvoorstellen

Van der Schaar (interview, 2011) geeft aan datotlerr steeds beter worden gespeeld. Volgens
Van der Schaar waren de corporaties tot 2005 zeersieringsgedreven. Na 2005 zijn de

corporaties als gevolg van discussies en debattgmrheer gaan nadenken over hun rol / taak.
Daarbij is de tendens van de afgelopen jaren daafdeling projectontwikkeling’ steeds meer

dienstverlenend wordt. Afdeling verhuur (beheerdeordt steeds meer opdrachtgever. Deze
opvatting wordt gedeeld door Van der Kuij (intewje2011) en dit beeld komt eveneens naar
voren tijdens de expertmeeting (2011). Tijdens xjgeemeeting wordt eveneens gesteld dat de
belegger, als bewaker van de financiéle contirtuidés adviseur optreedt richting de beheerder.
Cateau geeft tijdens het interview (2011) aan dathneer het vermogen van de belegger
structureel onder druk komt te liggen, de stemdebelegger erg sterk wordt ten opzichte van de
stem van de beheerder. Wanneer vanuit de vastgadefipolle voldoende rendement wordt

gegenereerd dan wordt de rol zwak en blijft ddoegerkt tot toezicht houden.

4.4 De organisatiedimensies van een woningcorporeti

Met het onderscheiden van de rollen in de vorigagraaf is ook een onderverdeling gemaakt in
de verschillende bedrijfsfuncties binnen de corpera
Deze onderverdeling bepaald in grote mate hoedletdsproces eruit ziet en de wijze waarop dit
proces wordt verankerd (Van Os, 2009). Met andeverden: de wijze waarop de organisatie
wordt opgedeeld bepaald ook de wijze waarop beMaddt gemaakt en de wijze waarop het
beleid wordt ingebed in de organisatie. In dit e worden een viertal organisatiedimensies
onderscheiden, te weten:

1. inhoudelijke dimensie (doelstellingen, missie, &jstrategie);

2. organisatorische dimensie (de mensen binnen deisegie, structuur, cultuur);
3. financiéle dimensie (materiéle middelen);
4

. externe dimensie (de maatschappij).

Door de onderverdeling van de bedrijfsfuncties tjptegisch, tactisch en operationeel niveau

ontstaat er een gelaagdheid in het beleidsprodesdddr zal de corporatie tijdens het proces met
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verschillende partijen of de verschillende beduijfeties onderling contact hebben (Van Os,
2009).

Uit onderzoek blijkt dat corporaties zowel het ldproces als het planvormingsproces op het
vlak van vastgoedsturing nog niet goed op orde éelfyan der Kuij, interview, 2011). Door de
vier bovenstaande dimensies gelijktijdig bij deelidd- en planvorming te betrekken ontstaat een
samenhangend beleid en samenhangende plannensditenen in een optimaal financieel en

maatschappelijk rendement.

4.5 Investeringsbeslissingen binnen de corporatiesder

De dynamiek in de corporatiewereld, die onder amdest gevolg is van tal van fusies en de
Bruteringsoperatie, heeft er toe geleid dat er rdwemethodieken zijn ontwikkeld om de
besluitvorming rondom investeringen te structurerene systematiseren. Nieboer (2009) heeft in
zijn onderzoek naar de inhoudelijke samenhang nupsetefeuillebeleid en investeringen deze
methodieken gecategoriseerd in methodieken diekletrg hebben op:

1. een specifiek aspect (voorbeeld leefstijlbenadgring

2. een afweging tussen diverse aspecten (voorbeeld REBX);

3. het proceskader.

Dit onderzoek richt zich op de laatste twee catiegor Het vorige hoofdstuk ging vooral over het
in beeld brengen van de ‘diverse aspecten’. Higro@lt ingegaan op het procesmatige karakter
van investeringsbeslissingen bij woningcorporaties.
Het proceskader is vaak een afgeleide van procesfeadvoor strategische planning afkomstig
uit de bedrijfseconomie. Her procesmodel bestaahaliter uit een aantal vaste opeenvolgende
stappen, zijnde:

1. het stellen van doelen;

2. het analyseren van de omgeving;

3. het nemen van maatregelen.

Uit het onderzoek van Nieboer (2009) blijkt, in¢egtelling tot wat door diverse methoden voor

werkprocessen wordt gesuggereerd, dat:

! De BCG-matrix is een marketinginstrument en het békeEnmodel op het gebied van analyse van een portie
methodiek is begin jaren zeventig ontwikkeld doemBbston Consulting Group (wikipedia, 2011d).
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1. investeringskeuzen bij corporaties niet per deénivoortkomen vanuit centraal
ontwikkeld beleid;

2. de corporatie in het keuzeproces niet als één @aygel actor kan worden gezien, maar
juist met meerdere beslisactoren (Gehner, 2008)rgeanteerd wordt;

3. de corporatie de investeringskeuzen niet maakt eomgmenging van buitenaf. De

stakeholders spelen een belangrijke rol.

De investeringsbeslissingen uitsluitend baseren pptefeuilleoverwegingen vanuit het
‘strategisch niveau’ zou in het licht van de theovian Mintzberg betreffende ‘intended’ en
‘emergent strategies’ onzorgvuldig zijn (NieboeiQ092). Factoren vanuit het tactische en
operationele niveau worden daarmee niet bij de gifvgebetrokken waardoor de afweging niet
zorgvuldig wordt gemaakt. De afweging zal daardaaarschijnlijk niet als legitiem worden

ervaren.

Keerzijde van deze benadering is dat wanneer teverlt geleund op ‘emergent strategies’ er
een gebrekkige doorwerking van de strategischewmgingen plaats vindt. Hierdoor kan een
gebrek aan consistentie en een gebrek aan inzitstaan. Het gevolg is het uit het oog verliezen
van de oorspronkelijke doelen en ambities, metralgelijke gevolgen het overvragen van het
beschikbare budget en een onevenredige verdelimgn@abudget. “Van belang is daarom dat in
de organisatie de inbreng vanuit de verschillencleaalniveaus / rollen geborgd is om een

zorgvuldige afweging te maken” (Nieboer, 2009: 178)

4.6 Samenvatting

Verschillen in focus en aard van de corporatiedeitiot de verschillende bedrijfsstijlen onder
corporaties. De bedrijfsstijl van een corporatigkt lirichtinggevend voor de aard van de
investeringen door corporaties. De bedrijfsstijkemnen daarom ook als handvat dienen bij het
proces rondom investeringsbeslissingen en hetaoenl van het voorafgaande afwegingsproces.
Naast onderscheid tussen bedrijfsstijlen van cetpes kan er ook een onderscheid worden
gemaakt tussen de verschillende niveaus in de i@#n In het verlengde hiervan ligt de
onderverdeling van de organisatie in de rol varedigpdr, ontwikkelaar en beheerder. Zowel
vanuit de literatuur als vanuit de interviews karmagr voren dat het belangrijk is om bij de inzet
van middelen verschillende rollen te onderscheiéddlieen op deze wijze zijn corporaties in staat
om de verschillende functies van en belangen lsiigeeed op een goede manier mee te nemen in

de afweging tussen investeringsvoorstellen.
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ledere rol heeft haar eigen doelstellingen en dearimaar eigen belangen / drijfveren bij het
invullen van het beleidsproces en het proces rondenafweging van investeringsvoorstellen.
Deze processen kennen een viertal dimensies cegradl tijdens het proces moeten worden
opgepakt. Het integraal oppakken van deze dimeng®s uiteindelijk leiden tot een
samenhangend beleid. In het verlengde hiervanetaintegraal oppakken van de dimensies ten
aanzien van de inhoud leiden tot een samenhangehdudelijk afwegingskader voor

investeringen.

Vanuit de bestudering van het proceskader als dedéwvan het totale afwegingskader lijken
investeringen tot stand te komen door een afwegarmgbelangen op zowel strategisch, tactisch
als operationeel niveau. Het lijkt dat de belangan de rol van belegger, ontwikkelaar en
beheerder een plaats moeten krijgen bij de afwegimgde belangen. Hetzelfde geldt ook voor de

belangen van de partijen van buiten de corpordéiestakeholders.
In het kader van het onderzoek is met het bovendéain dit hoofdstuk een antwoord gegeven op

de vraag: “Welke aspecten spelen een rol bij déaleg van de sectorale doelstellingen naar

doelstellingen op organisatieniveau?”
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5 Meten van maatschappelijke prestaties

5.1 Inleiding

In de voorgaande hoofdstukken zijn verschillendeoudelijke en procesmatige ingrediénten
benoemd die van belang zijn voor een afwegingskager investeringsvoorstellen. In dit
hoofdstuk wordt onderzoek gedaan naar een wijzeopade maatschappelijke prestaties en het
maatschappelijk rendement in beeld kunnen wordésragat. Er zijn in de loop der jaren
verschillende methodieken ontwikkeld. Volgens Nigbd2009) is dit het gevolg van de
dynamiek in de corporatie en daaruit voorkomendenswem besluitvorming rondom
investeringen te structureren en te systematiseren.

In het vorige hoofdstuk zijn kaders vastgesteldaanzien van het zogenaamde proceskader. In
dit hoofdstuk zal de nadruk meer liggen op de afingeyan de verschillende aspecten. Hierbij
wordt gekeken naar de visitatiemethodiek die bindiéronderzoek als kapstok wordt gebruikt
voor het afwegingskader. In dit hoofdstuk zal ddemoeksvraag worden beantwoord “Op welke
wijze kunnen de maatschappelijke prestaties vaningoorporaties op het niveau van

investeringsvoorstel in beeld worden gebracht?”.

5.2 De visitatiemethodiek

In dit onderzoek wordt de ‘Methodiek MaatschapgeliVisitatie Woningcorporaties’ hierna te
noemen de ‘visitatiemethodiek’ als kapstok gebroikt de maatschappelijke prestaties en in het
verlengde daarvan het maatschappelijk rendemenbeigld te brengen. De laatste versie
methodiek is ontwikkeld door de Stichting Visitathoningcorporaties Nederland (2010) verder
aangeduid als SVWN. Naast de Visitatiemethodieln z5r nog meer methodieken die
maatschappelijk rendement in beeld kunnen brenBenvisitatiemethodiek is echter de enige
methodiek die sectorbreed bij corporaties wordtermsj om op organisatieniveau de

maatschappelijke prestaties te beoordelen.

Door de corporaties zijn onderling afspraken gernaatker verantwoording en rapportage. De
afspraken zijn vastgelegd in de Aedescode. Ditthgeresulteerd in de verplichte vierjaarlijkse
onafhankelijke visitatie van woningcorporaties, keeper 1 januari 2007 is ingegaan. Aan de
hand van de visitatie kan de corporatie zien ofrhaeesteringen (input) voldoende

maatschappelijke prestaties (outcome) opleveren daarmee resulteren in voldoende

maatschappelijk rendement. Het uiteindelijke daah we corporatie is het legitimeren van het
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gevoerde beleid buiten de corporatie richting @ékedtolders en het verbeteren van het beleid
binnen de organisatie. Om een goed beeld te kriggjetle maatschappelijke prestaties wordt bij

de visitatie altijd gekeken naar het beleidsproces.

Van der Schaar (interview, 2011), die zeer nauwokken is geweest bij doorontwikkeling van

de laatste versie van de visitatiemethodiek, zegt de visitatiemethodiek het volgende: “ De

visitatiemethodiek zegt niets over de bedrijfsvogrof het personeelsbeleid. Het doel van de
methodiek is het komen tot gestructureerde oordeetsng. Het is geen inspectiemethodiek aan
hand van vaste normen. Het is ook geen benchmaelesys Het gaat om het aanreiken van een
kwalitatieve meetlat.” Volgens Van der Schaar hdefimethodiek twee hoofddoelen. Ten eerste
corporaties ertoe brengen om zich goed te veramteoo(Wat was je van plan? Wat heb je
gepresteerd? Past wat je van plan was bij je wbikd®&). Ten tweede helpt de methodiek bij het
leren en verbeteren van de organisatie. Het isewsigvan der Schaar een instrument om de
kwaliteit van beleid bij corporaties te verhogeor@raties worden gedwongen om na te denken.
Gruis (2011) geeft aan dat hij de visitatiemethkdi®oral nuttig vindt als globale kapstok

waarbij de prestatievelden als ‘bril’ kunnen furererom projecten te beoordelen oftewel een

afweging te kunnen maken tussen investeringsvadlanste

Naast het feit dat de visitatiemethodiek corposatieelpt bij het in beeld brengen van
maatschappelijke prestaties en het afleggen vaantigoording betreffende het beleidsproces,

lijkt de visitatiemethodiek ook geschikt voor déaudelijke afweging van investeringen.

53 De bouwstenen van de visitatiemethodiek

De SVWN (2010) introduceert diverse bouwstenen uiaae visitatiemethodiek is opgebouwd.
Dit om goed inzicht te kunnen geven in de wijze mwpamaatschappelijke prestaties volgens de
SVWN inhoudelijk zijn opgebouwd en om deze vervalkgée kunnen beoordelen. De volgende
categorieén bouwstenen worden onderscheiden:

1. perspectieven;

2. prestatievelden;

3. prestatiegebieden.

5.3.1 Perspectieven
In de visitatiemethodiek worden de feitelijke mahatppelijke prestaties bepaald aan de hand van

een viertal perspectieven:

61



presteren naar ambitie;
presteren naar opgaven;
presteren volgens belanghebbenden;

A w DN PRF

presteren naar vermogen.

Bij presteren naar ambities worden de feitelijkeateehappelijke prestaties beoordeeld vanuit de
ambities die door de corporatie zelf zijn geforneute Elke corporatie vult deze ambities op haar
eigen manier in. Het lijkt dat presteren naar amlsiterk afhankelijk is van de bedrijfsstijl van de
afzonderlijke corporaties.

Bij presteren naar opgaven worden de maatschafpglijestaties beoordeeld in relatie tot de
voor de corporatie(sector) vastgestelde doelen.rbiliegaat het voornamelijk over de
corporatiedoelen zoals omschreven in Hoofdstuk 3.

Bij presteren volgens belanghebbenden worden désofeppelijke prestaties van de corporaties
beoordeeld door de belanghebbenden, ook wel stilegb@enoemd.

Bij presteren naar vermogen gaat het erom dat deratie haar vermogen maximaal inzet ten

behoeve van maatschappelijke prestaties waarlgipdenuiteit wordt gewaarborgd.

Maatschappelijke

prestaties Opgayen

Vermogen

Belang-
hebbenden

Figuur 9: perspectieven visitatiemethodiek (SVWRN1@ 1-1).

Van der Schaar (2011) stelt tijdens het interviesved sprake is van een goede prestatiesturing bij
corporaties indien de prestaties van de eerstepérgpectieven worden beoordeeld. Beoordelen
van presteren naar vermogen is volgens Van deraBahaeze drie perspectieven opgenomen als
het gaat om investeringen door corporaties. Hestpren naar vermogen speelt zich af op
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organisatieniveau en is volgens Van der Schaaopiéiet niveau van individuele investeringen te

beoordelen.

Naast de vier genoemde perspectieven speelt odlederdeling van governance een rol in de
visitatiemethodiek. Governance is gericht op de liteia van de besturing, het toezicht en de
externe legitimatie van de corporatie. Voor goveosageldt net als bij het presteren naar
vermogen dat dit zich afspeelt op organisatieniveauis daarmee niet op het niveau van
individuele investeringen te beoordelen. Daarndeestft governance een meer procesmatig
karakter in tegenstellingen tot de vier eerder gemie perspectieven. Hoofdstuk 6 zal verder

ingaan op het procesmatige karakter van governance.

5.3.2 Prestatievelden

Zoals in hoofdstuk 3 al aan de orde is gekomerft bleecorporatie te maken met een omvangrijk
takenpakket. Het aanbrengen van structuur is damenselijk. Deze structuur wordt binnen de
visitatiemethodiek neergezet als zes prestatiemeldearop een corporatie wordt geacht te
presteren. De genoemde perspectieven, met uitzogdean presteren naar vermogen, worden
aan de hand van 6 prestatievelden in beeld gebracht

Wanneer de parallel wordt getrokken met het ‘Ldgistodel’ dan kunnen de 6 bovenstaande

prestatievelden worden aangemerkt als de maatselijappprestaties / outcome.

In de zes prestatievelden uit de visitatiemethodifden de ‘macrodoelstellingen’ voor de
corporatiesector terug te komen. Dit ondanks hatdat Van der Schaar (interview, 2011)
aangeeft dat de prestatievelden vanuit de BBSHdiett zijn vertaald naar de prestatievelden
uit de visitatiemethodiek. Onderstaand schema geeftoverzicht van de prestatievelden uit het

BBSH in vergelijking met de prestatievelden uitvilgtatiemethodiek.

Prestatievelden BBSH Prestatievelden Visitatiemettdiek
passend huisvesten van de doelgroep. huisvestmdevarimaire doelgroep.
kwalitatief in stand houden van het woningbezit. akteit van de woningen en het woningbeheer.

huisvesting van doelgroepen met specifigke

bijdragen aan de combinatie wonen en zorg. . o9
aanpassingen of voorzieningen.

waarborgen van de financiéle continuiteit. investédesinvesteren in vastgoed.
bevorderen van de leefbaarheid in wijken &N alitei .

waliteit van wijken en buurten.
buurten.
betrekken van bewoners bij beleid en beheer. oskxiglere prestaties.

Tabel 1: overzicht prestatievelden BBSH / visitau@thodiek.
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De prestatievelden tonen, ondanks de soms vemsotidl bewoordingen, grote gelijkenissen.
Vanuit de prestatievelden van de BBSH lijkt tenzsam van het veld ‘betrekken van bewoners bij
beleid en beheer ook nog een koppeling te liggest het aspect governance zoals eerder
vermeld. Bij het veld ‘waarborgen van financiélentiouiteit’ ligt naast de relatie met (des)
investeren in vastgoed ogenschijnlijk ook een stexdatie met het perspectief presteren naar
vermogen.

Zowel de prestatievelden uit het BBSH als uit detatiemethodiek zijn breed uitlegbaar. Dit
maakt dat de velden, ondanks een iets verschilleadsoording, op een gelijke wijze kunnen
worden ingevuld en “op elkaar passen”. Hierdodxt lijet legitiem om te stellen dat door het op
organisatieniveau (zie paragraaf 5.4.1) invullingven aan de prestatievelden uit de
visitatiemethodiek, door de corporatie invulling ndb gegeven aan het takenpakket zoals
vastgesteld door de overheid en brancheorganisatie.

Deze veronderstelling wordt ook nog eens verstedor het feit dat het maatschappelijk
presteren van een corporatie op basis van de tigsitethodiek wordt beoordeeld. Het zou
onlogisch zijn wanneer bij de beoordeling van hatcfioneren van een corporatie niet alle
elementen vanuit het takenpakket zouden worden emeegen. Dit zou de beoordeling
onvolledig maken. Aangezien de visitatiemethodie&rdde gehele corporatie wordt geaccepteerd
en toegepast, wordt binnen dit onderzoek aangenataeme beoordeling van de corporaties

compleet is.

5.3.3 Prestatiegebieden

De prestatievelden bestaan uit een aantal preghieden. De prestatiegebieden wordt binnen de
visitatiemethodiek gebruikt als een soort van chstckij de beoordeling van de prestatievelden.
Het is een checklist die niet uitputtend is. Perrpomatie kunnen hier aanvullende
prestatiegebieden aan worden toegevoegd. De peggthiteden worden binnen de methodiek niet
allemaal afzonderlijk gewaardeerd. De beeldvornougr alle prestatiegebieden leidt binnen de

methodiek uiteindelijk tot een waardering van hetsgatieveld.

In het licht van het eerder genoemde ‘Logische modin de prestatiegebieden output
gerelateerd. Dat maakt de prestatiegebieden daanigedirect geschikt om outcome en
uiteindelijk maatschappelijk rendement te bepal&anuit deze constatering lijken de
prestatievelden en niet de prestatiegebieden imediing te komen als inhoudelijke bouwstenen

voor het afwegingskader voor investeringen.
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54 Beoordeling van maatschappelijke prestaties

In de vorige paragraaf is met name de inhoudelfiatkvan de visitatiemethodiek aan de orde
gekomen. Er is inzicht gegeven in de wijze waar@ maatschappelijke prestaties in de
methodiek zijn opgebouwd. Het vormt daarmee eerdVatnvoor de uiteindelijke beoordeling

van de maatschappelijke prestaties. De beoordékdt een sterk procesmatig karakter. Deze

paragraaf zal hier verder op ingaan in relatieleoafweging tussen investeringsvoorstellen.

5.4.1 De vertaling van doelstellingen naar prestatvelden (beleidsproces)

Om investeringsvoorstellen te kunnen toetsen aandastellingen dienen corporaties de
‘centrale’ doelstellingen eerst te vertalen na&cehtrale’ doelstellingen in de vorm van beleid
voor de eigen organisatie (zie hoofdstuk 3). Dielsekan zijn beslag krijgen door voor de drie
perspectieven en op elk van de zes prestatievaldegewenste maatschappelijke prestaties /
outcome te bepalen. Van der Schaar (interview, P6tdlt in het kader hiervan: “De vertaling
van missie en doelstellingen naar prestatieveldertrdaarbij wel gemaakt worden”. In deze
aanpak worden de sectorale doelstellingen via ld¢id van de corporatie vertaald naar

maatschappelijke prestaties / outcome.

De outcome dient op organisatieniveau te wordemdlepaan de hand van een discussie tussen
interne en externe stakeholders. Dit wordt bevdstig het interview met Lammers (2011).
Lammers geeft aan dat het gaat om de afwegingrivase de stakeholders belangrijk vinden’ en
‘wat het belang van de organisatie is’. De redevmor een wederzijdse discussie ligt dus deels
op het maatschappelijk wenselijk viak (zie ook sthkeholders in eerder hoofdstukken).
Afspraken over betrokkenheid van stakeholdersegjmer ook vastgelegd in regelgeving zoals de

Governancecode.

Met het bepalen van de outcome op organisatieniiseehat beleid bepaald en het beleidsproces
afgerond. Gezien de afbakening van dit onderzawlegeven door de beperkte tijdspanne voor
het onderzoek, wordt hier niet verder ingegaan eptbt stand komen van het beleid en het

functioneren van het beleidsproces.

Vanwege de mogelijkheid om outcome (in de vorm iranlling van de prestatievelden) op
organisatieniveau te koppelen aan de sectoralestétiglgen van de corporatiesector lijkt de
visitatiemethodiek geschikt om als ‘kapstok’ te deren voor het afwegingskader voor

investeringen door woningcorporaties.
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Bijkomend voordeel is dat door het kiezen van deebr geaccepteerde en beproefde
visitatiemethodiek als basis voor het afwegingskad=en grotere kans bestaat dat het
afwegingskader sneller en breder wordt geacceptébgdens maakt de aansluiting op een
bestaande en toegepaste methodiek een eenvoudmementatie van het afwegingskader

mogelijk.

5.4.2 De vertaling van organisatieniveau naar “pragctniveau” (bedrijfsproces)

Met projectniveau wordt in de context van dit orzdek eveneens het niveau van de individuele

investeringsvoorstellen bedoeld.

Nadat het beleidsproces is afgerond kan een afgegiasen de investeringsvoorstellen als
onderdeel van het bedrijfsproces worden opgepatit dtk afzonderlijk investeringsvoorstel te
spiegelen aan de uitkomst van het beleidsproces.

Zoals eerder is vermeld, wordt de visitatiemethlodjebruikt als basis voor het afwegingskader
voor investeringen. De achterliggende gedachtatisedier individueel project een bijdrage moet
leveren aan de totale prestaties van de corpof@tiede visitatiemethodiek als basis te kunnen
gebruiken voor een afwegingskader voor investeringdet noodzakelijk om op projectniveau te
bepalen in welke mate de investeringsvoorstellear marwachting een bijdrage leveren aan de

maatschappelijke prestaties op organisatieniveau.

Om de maatschappelijke prestaties op projectnivedaeeld te brengen wordt gebruik gemaakt
van het ‘Logisch model’ van Deuten en De Kam (208%ls toegelicht in Hoofdstuk 2. Het is

dan wel zaak om op projectniveau bij achttien ptéstelden (drie perspectieven met ieder zes
prestatievelden) de verwachte outcome van het tenagsvoorstel te benoemen (zie bijlage C).
Het op deze wijze per prestatieveld in beeld brenge de verwachte outcome zorgt ervoor dat
de investeringsvoorstellen onderling vergelijkbaarden. Hiermee is de basis gelegd voor het

afwegingskader voor investeringen.

In de gepresenteerde werkwijze fungeren de pregédtien, zoals Van der Kuij (interview, 2011)

het noemt, als een inhoudsopgave of topiclijstdieijafweging tussen investeringsbeslissingen.
Tevens wordt ‘gebrek aan discussies over versoldidlescenario’s voor investeringen’, zoals door
Van der Kuij is gesignaleerd, ondervangen doorideudsie over de verwachte outcome van een
investeringsvoorstel. De werkwijze, waarbij allelamgrijke aspecten worden behandeld, leidt

uiteindelijk tot een complete en weloverwogen afingg
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5.5 Organisatiebelangen vs. belangen stakeholders

Uit het literatuuronderzoek komt naar voren dat &tdghappelijk rendement kan worden ingezet
als graadmeter voor succes. Een maatschappelifkendie bestaat eruit dat corporaties als
maatschappelijk ondernemer het gesprek moeten aamget de lokale samenleving” (Deuten &

De Kam, 2005: 71). Nieboer (2009) zegt hierover datcorporatie geen investeringskeuzes
maakt zonder inmenging van buitenaf. De stakehsldgrelen een belangrijke rol. Tevens
onderscheiden Deuten en De Kam (2005) een aamt@ndies en functies voor maatschappelijk
rendement (zie hoofdstuk 2). Deze dimensies ertimzijn deels intern en deels extern gericht.

Kijkend naar de perspectieven uit de visitatiemeidlo valt op dat de perspectieven ‘presteren
naar ambitie’ en ‘presteren naar opgave’ is gerigghteen beoordeling door de corporatie. Het
perspectief ‘presteren naar belanghebbenden’ asedtegen veel meer extern gericht. Bij dit

perspectief worden de maatschappelijke prestatiesrdeeld door stakeholders.

In dit onderzoek worden de bovengenoemde internexégrne componenten vertaald naar het

organisatiebelang en het stakeholdersbelang varodimgcorporatie. De definitie van belang is:

‘lets wat je belangrijk vindt omdat het voordetifjnuttig is.’ (encyclo, 2011).

In de context van dit onderzoek gaat het hierbij bet voordeel of nut van een beoogde
investering voor de interne organisatie van de @@k en het voordeel of nut van een beoogde

investering voor de stakeholders van de corporatie.

Vanuit de definitie van stakeholder is de stake@oldmand vanuit de interne organisatie van de
corporatie ook een stakeholder. In feite zijn an dak twee groepen stakeholders, de interne en
de externe stakeholder. In dit onderzoek wordt rterme groep stakeholders, bestaande uit
werknemers, managers en directie, uitgesloten ommijldtet ‘stakeholdersbelang’ alleen wordt
uitgegaan van belangen van personen en organisidiegen direct onderdeel uitmaken van de
interne organisatie van de woningcorporatie. Inatditlerzoek staat het stakeholdersbelang dan
ook gelijk aan het maatschappelijk belang. Echtanwege het gebruik van het begrip
‘stakeholder’ in de literatuur, zal in dit onderkoeveneens het begrip ‘stakeholder’ worden
gehanteerd. Stakeholders kunnen op verschillengienviworden gecategoriseerd (Vrielink &
Hoogerheiden 2010). Het is van belang om bij hetdrld brengen van het stakeholdersbelang
rekening te houden met de bovenstaande categortdiéndoor wordt voorkomen dat de
‘verkeerde’ belangen in beeld worden gebracht erdero meegenomen in de afweging tussen

investeringsvoorstellen.
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5.6 Samenvatting

Het doel van dit hoofdstuk was beantwoorden vanvdag: “Op welke wijze kunnen de
maatschappelijke prestaties van een woningcorgorap projectniveau in beeld worden
gebracht?” Vanuit het onderzoek naar een ontwerpr veen afwegingskader lijkt de
visitatiemethodiek geschikt om als kapstok te giéderuom de maatschappelijke prestaties en in

het verlengde daarvan het maatschappelijk rendeiméeield te brengen.

De visitatiemethodiek is opgebouwd rondom een &acabegorieén bouwstenen te weten:
perspectieven, prestatievelden en prestatiegehidderperspectieven ‘presteren naar ambitie’,
‘presteren naar opgaven’ en ‘presteren volgensbbkbbenden’ lijken de meeste aansluiting te
bieden bij de afweging van investeringsvoorstelldet lijkt dat presteren naar ambitie sterk
afhankelijk is van de bedrijfsstijl van de betreifie corporaties. Bij presteren naar opgaven gaat

het voornamelijk over de corporatiedoelen zoalsabmes/en in Hoofdstuk 3.

De prestatievelden vanuit de visitatiemethodiekdenprestatievelden uit het BBSH lijken “op
elkaar te passen”. Daarmee worden de corporatiedaelals beschreven in Hoofdstuk 3 geborgd.
In het licht van het ‘logisch model’ uit hoofdst@kkunnen de prestatievelden worden aangemerkt
als outcome en de prestatiegebieden als outputddtielijken de prestatievelden inzicht te geven
in de maatschappelijke prestaties en daarmee ¢esdthide bouwstenen voor het afwegingskader

voor investeringen.

De vertaling van de investeringsvoorstellen naac@ue op projectniveau zal aan de hand van de
theorie van het ‘logisch model’ van Deuten en Den@005) tot stand komen. Bij de afweging
tussen investeringsvoorstellen kan een duideligteoscheid worden gemaakt tussen de ‘interne’
belangen zijnde de organisatiebelangen en de feXtdrelangen zijnde de belangen van de
stakeholders. Beide belangen lijken dan ook eemimente plaats te moeten krijgen in het

afwegingskader.

Hiermee lijkt het dat door gebruik te maken vameeten van de Visitatiemethodiek en het
‘logisch model’ een basis is gecreéerd voor hdtdald brengen van maatschappelijke prestaties
op projectniveau. De basis wordt gebruikt bij hettwerp van het afwegingskader voor

investeringen.
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6 Afwegingskader voor investeringen

6.1 Inleiding

In de voorgaande hoofdstukken zijn investeringenhat perspectief van maatschappelijk
rendement geplaatst. Tevens zijn de doelstellingan corporaties vastgesteld. Daarnaast is ook
de wijze waarop door corporaties invulling wordggeen aan de realisatie van de doelstellingen
bekeken. Het vorige hoofdstuk stond in het teken kiat methodisch in beeld brengen van
maatschappelijke prestaties.

In dit hoofdstuk wordt op basis van de hierbovenscmeven theoretische inzichten een
afwegingskader voor investeringen door corporatigsvorpen en gepresenteerd. Daarmee geeft
dit hoofdstuk antwoord op de hoofdvraag van ditesadek, zijnde: “Hoe ziet het afwegingskader
eruit welke woningcorporaties ondersteunt bij deegfing tussen investeringsvoorstellen?”
Allereerst wordt inzicht gegeven in het proces mmdinvesteringsbeslissingen. Vervolgens
wordt nader ingegaan op het instrumentele deelhatnafwegingskader, de afwegingsmatrix.
Uiteindelijk wordt stilgestaan bij het afwegingspes en de wijze waarop de afweging

uiteindelijk kan leiden tot een investeringsbestigs

6.2 Proces investeringsbeslissingen

Om te komen tot een investeringsbeslissing zalestomlijnd afwegingsproces moeten worden
doorlopen (Nieboer, 2009). Een vertaling van detieevan Nieboer levert in het kader van dit
onderzoek de volgende fasering op voor het prodeskavan investeringsvoorstel tot
investeringsbeslissing:

1. maken investeringsvoorstel, fase 1 (het stellendaten);

2. afwegen investeringsvoorstellen, fase 2a / 2bdhatyseren van de omgeving);

3. nemen investeringsbeslissing, fase 3 (het nememaatregelen).

In het afwegingsproces (fase 2b) spelen de aspettamsparantie, verantwoording en
compleetheid een belangrijke rol. Zoals in pardgPaé is aangegeven leidt het meenemen van
deze aspecten uiteindelijk tot een evenwichtigeveloverwogen keuze en de legitimatie van het

afwegingsproces.
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Het proceskader ziet er geschematiseerd als vibigt u

2a. Afwegingsmatrix

2b. Afwegingsproces

1] teri ol transparantie 3 terinasbeslissi
. Investeringsvoorste - verantwoording . Investeringsbeslissing
—>»| - compleetheid >
Afweging: weloverwogen
evenwichtig

Proces: legitiem

Figuur 10: proceskader investeringsbeslissing.

Dit onderzoek richt zich in het bijzonder op hewedingskader voor investeringen. Dit in de
veronderstelling dat een gedegen afweging tussesst@ringsvoorstellen automatisch leidt tot
een besluit om te investeren in het voorstel dat'lzste’ in het afwegingsproces naar voren

komt. Verderop in dit hoofdstuk bij ‘de investersigslissing’ wordt hier dieper op ingegaan.

6.3 Het investeringsvoorstel

Om te komen tot een investeringsbeslissing is valdeieboer (2009) vaak een afweging tussen
diverse aspecten nodig. In het kader van dit omddérgaat het om de afweging tussen meerdere
investeringsvoorstellen. Zonder meerdere invesisvioorstellen geen afweging.
Een investeringsvoorstel in dit onderzoek wordt pashet afwegingsproces meegenomen,
wanneer het investeringsvoorstel voldoet aan mimeigen. De minimumeisen worden gezien
als de randvoorwaarde voor investeringsvoorstelleBe randvoorwaarden voor
investeringsvoorstellen worden in dit onderzoekeatymywd uit:

1. Inhoudelijke parameters (doelstellingen, missisigyistrategie);

2. Financiéle parameters (materi€le en immateriélalabah).

Het kader zoekt daarmee aansluiting bij de orgéiadianensies voor het beleidsproces volgens
Van Os (2009). De andere twee dimensies, orgagiatensies en externe dimensie, komen

terug bij het afwegingsproces voor investeringsstadien.
Als maatschappelijke organisatie heeft de corparatals aangetoond in hoofdstuk 3, te voldoen

aan een aantal eisen. Deze eisen hebben te makdretwerkveld van de corporatie. De eisen

worden voornamelijk ingegeven vanuit, zoals Deutsn De Kam (2005) het noemen, de
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institutionele dimensie en uiten zich als de macetstellingen voor de corporatiesector. In het
beleidsproces van de afzonderlijke corporaties wwdete doelstellingen vertaald naar missie,
visie en strategie. De missie, visie en strategideh uiteindelijk tot de inhoudelijke parameters

waaraan de investeringsvoorstellen dienen te voldoe

De continuiteit van de woningcorporatie moet wordewaarborgd. Het investeringsvoorstel zal
daarom moeten voldoen aan minimale financiéle petens. Deze parameters en de waarde van
de parameters zijn per corporatie verschillend,rragaszormen altijd een afgeleide van de eisen
zoals gesteld door het WSW en CFV (zie hoofdstukD® financiéle parameters worden op
organisatie niveau bepaald. De financiéle eisem eg§n randvoorwaarde waaraan elk voorstel
dient te voldoen om de continuiteit te waarbordedien een investeringsvoorstel hier niet aan

voldoet dan wordt het voorstel niet in de afwegimgegenomen.

Als een investeringsvoorstel niet voldoet aan derebstaande randvoorwaarden zal het
investeringsvoorstel niet worden meegenomen infdeging tussen de verschillende voorstellen.
Dit investeringsvoorstel zal daarmee niet kunnédele tot een positieve investeringsbeslissing

om in te investeren.

6.4 Het afwegingskader

Het doel van dit onderzoek is het ontwerpen vanafergingskader voor investeringen. Vanuit
de uitkomsten van het literatuuronderzoek en dechdliende interviews is een afwegingskader

gedestilleerd.

Het afwegingskader is gebaseerd op de visitatieodéthk. De visitatiemethodiek geeft inzicht in
de maatschappelijke prestaties van woningcorparatianuit de perceptie dat de beoogde
investeringen een bijdrage dienen te leveren aan numatschappelijke prestaties op
organisatieniveau, wordt in dit onderzoek de viitaethodiek als fundatie gebruikt voor het
beoordelen van de beoogde prestaties op het nivaawe individuele investeringen. Door de
maatschappelijke prestaties op dit niveau in béeldrengen kan vervolgens een afweging

gemaakt worden tussen de verschillende investefigstellen.
In eerdere hoofdstukken is geconstateerd dat heanmatiebelang enerzijds en het

stakeholdersbelang anderzijds bepalend zijn bijirdesteringsbeslissingen door corporaties

Beide belangen krijgen dan ook een prominente pladtet afwegingskader.
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Het afwegingskader bestaat uit een afwegingsmatriafwegingsproces. De afwegingsmatrix is
opgebouwd uit een viertal kwadranten en helpt bijvisualisatie van de uitkomsten van het

afwegingsproces.

—
o

organisatiebelang

0 5 10
stakeholdersbelang

Figuur 11: afwegingsmatrix.

Het afwegingsproces bestaat uit de waardering earotyanisatiebelang (op de verticale as) en

het stakeholdersbelang (op de horizontale as).

:Flmbiitie 3

apgaven

Figuur 12: waardering organisatiebelang (linksy&keholdersbelang (rechts).

De waardering van het organisatiebelang komt tabdstdoor het investeringsvoorstel op de
verticale as van de afwegingsmatrix te waarderehetpylak van de opgaven en ambities van de
corporatie. Het stakeholdersbelang van een invegterordt inzichtelijk gemaakt door het

investeringsvoorstel op de horizontale as van déixnge waarderen op het belang volgens

belanghebbenden.

72



N
/

7\

Samenvoeging van de afwegingsmatrix en het afwsgnoges resulteert in het onderstaande
afwegingskader. De volgende paragrafen gaan diegy de achtergrond van het gepresenteerde

afwegingskader.

tiebelang

organisa
o

10
stakeholdersbelang

ghebbenden

Figuur 13: afwegingskader.

6.5 De afwegingsmatrix

De afwegingsmatrix is een confrontatiematrix vejgieaar met de confrontatiematrix van de
SWOT-analyse uit de bedrijfskunde. De matrix visualiseert denfcontatie van het
organisatiebelang met het stakeholdersbelang dowadrdering van het organisatiebelang en het
stakeholdersbelang bij een beoogde investeringohiier wordt de veronderstelde werking van

de afwegingsmatrix toegelicht.

2 SWOT-analyse is de Engelse benaming voor de stedwakteanalyse en is een bedrijfskundig modeindern (in
de organisatie) de sterktes en zwaktes en exteihe(bmgeving) de kansen en bedreigingen analys@etasis van
de analyse wordt vervolgens de bedrijfsstrategiablel (wikipedia, 2011c)
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De waardering van een investeringsvoorstel komstentd door de waardering van de inhoud van
het investeringsvoorstel ten opzichte van zes g@tieselden uit de visitatiemethodiek. In het

vorige hoofdstuk is gesteld dat de prestatieveideitht geven in de beoogde outcome. Bij de
waardering van het investeringsvoorstel wordt gekekaar de mate waarin het voorstel een
bijdrage levert in het realiseren van de beoogdeome en de grootte van de investering die
hiermee gepaard gaat. Verondersteld wordt dat messteringsvoorstel dat een grote bijdrage
levert aan de doelstellingen zoals vastgelegd inadbttien prestatievelden, hoog wordt

gewaardeerd ten aanzien van het organisatie- stakéholdersbelang. Een hoge waardering van
het belang van de beoogde investering wordt irafve¢gingsproces uitgedrukt in een hoge score.
Een lage waardering van het belang resulteert inlage score in de afwegingsmatrix. Hierbij

gaat het niet om de afwegingscores op zich, maademerhouding van de score van het ene

investeringsvoorstel ten opzichte van de scorehetimndere investeringsvoorstel.

Er wordt in deze context gesproken over waardeveng belangen, omdat de uitkomst van het
afwegingsproces, of eigenlijk het waarderingsproaesen ‘hard’ gegeven is. De score, als
uitkomst van het proces, is een ‘op de hand gewageme’ en kan daarom per corporatie
verschillend zijn. Eenzelfde investeringsvoorstah ldoor verschillende corporaties verschillend
worden gewaardeerd. De uitkomst van het afwegingg® en de score voor een
investeringsvoorstel lijkt afhankelijk van de bgdstijl van de corporatie. In de volgende

paragraaf wordt hier verder op ingegaan.

De score voor het organisatiebelang wordt bepaadd de waardering van prestatievelden uit de
‘intern’ gerichte perspectieven, presteren naariténén presteren naar opgave. De score van het
stakeholdersbelang komt tot stand door waardes@mgde prestatievelden uit het ‘extern’ gerichte
perspectief, presteren volgens belanghebbendemr@ses zal in de volgende paragraaf worden

beschreven.

Zoals gezegd bestaat het afwegingskader uit eergafigsmatrix en een afwegingsproces,
waarbij de uitkomsten van het afwegingsproces wogyisualiseerd in de matrix. De reden om
de uitkomsten van het afwegingsproces in een magrixisualiseren komt voort vanuit de

perceptie dat de visualisatie helpt bij het prexgn van investeringsvoorstellen en uiteindelijk he
nemen van een investeringsbeslissing. Door de scals uitkomst van de waardering van
belangen, uit te zetten in één matrix kan eenvoudichtelijk worden gemaakt hoe de

investeringsvoorstellen ten opzichte van elkaardenrgewaardeerd. Tevens wordt duidelijk hoe
het organisatiebelang en het stakeholdersbelangpzohte van elkaar worden gewaardeerd. De

matrix geeft dus zowel inzicht als overzicht.
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Binnen de afwegingsmatrix is gekozen voor een pwmd@rdering. Het werken met een
puntenwaardering sluit aan bij de tendens in delgkse praktijk om ‘alles’ zoveel als mogelijk
‘SMART’® te maken. Er is gekozen voor een score van nuti¢at Mensen zijn vanuit de
dagelijkse praktijk bekend met een puntenwaarderargnul tot tien, waarbij nul als een lage en
tien als een hoge waardering wordt ervaren. De&eopr deze puntenwaardering moet leiden

tot een eenvoudige vertaling van een waarderinge@@score en het meetbaar maken van beide

belangen.
Score Organisatiebelang Score Stakeholdersbelang
Kwadrant A > 5 (hoog) > 5 (hoog)
Kwadrant B <5 (laag) > 5 (hoog)
Kwadrant C > 5 (hoog) <5 (laag)
Kwadrant D <5 (laag) <5 (laag)

Tabel 2: overzicht kwadranten afwegingsmatrix.

Er is bewust niet gekozen voor alleen een ‘lagehege’ waardering zoals bij de ‘BCG-matrix’
wordt toegepast. Het gebruik van alleen een ‘hagfe’lage’ waardering maakt alleen een
onderverdeling in 4 kwadranten mogelijk. Binnenkse&dranten is geen verdere onderverdeling
mogelijk. Het gevolg kan zijn dat het aantal ineesigsvoorstellen, dat bijvoorbeeld zowel een
hoge score voor het organisatiebelang als het lsbédersbelang haalt, een investeringsvolume
vertegenwoordigd dat groter is dan de middelerbd&chikbaar zijn. Een prioritering binnen een

kwadrant is dan alsnog noodzakelijk.

Een score in de vorm van een getal maakt het njlbgeti binnen de kwadranten onderscheid te
maken tussen de investeringsvoorstellen. Een ienegsvoorstel met een hoge gewogen
gemiddelde score, wordt in dit model door zowel rdde ‘organisatie’ als de stakeholders
belangrik gevonden vanuit de veronderstelling ddit investeringvoorstel een hoog

maatschappelijk rendement kan opleveren. De verstading binnen het model is dat bij een
investeringsvoorstel met een hoge score een gnumetschappelijk rendement wordt verwacht

dan bij een investeringsvoorstel met een lagereogew gemiddelde score.

3 Het smart-principe wordt veel toegepast bij prajentagement in zowel de private als de publiekesdetet het
'SMART maken' wordt over het algemeen het 'SMARTigleren’' van doelstellingen benoemd, waarbij déetioe
Specifiek, Meetbaar, Acceptabel, Realistisch engEltbnden moeten worden geformuleerd (wikipedialf01
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Binnen het gepresenteerde model is de grens tessehoge en lage waardering gesteld op een
score van 5. Deze grens is arbitrair en kan pgyacatie verschillen. De grens tussen ‘hoog’ en
‘laag’ kan inzet zijn van het beleidsproces bindercorporatie.

Een ander punt dat inzet is van het beleidsprogesei prioritering van de kwadranten. Een
investeringvoorstel met een hoge score wordt bellaag gevonden dan een investeringsvoorstel
met een lage score. Kijkend naar de prioritering wavesteringsvoorstellen dan ligt het voor de
hand dat de voorstellen die het belangrijkste worgievonden ook de hoogste prioriteit krijgen.
Investeringsvoorstellen die vallen in kwadrant A \de afwegingsmatrix hebben dan de hoogste
prioriteit. Voorstellen die vallen in kwadrant Didien de laagste prioriteit. De kwadranten B en
C zitten hier tussenin. De afweging tussen kwadBaen C en daarmee de prioritering wordt
bepaald door de wijze waarop de corporatie ‘inl&etn’ staat en is daarmee afhankelijk van de

bedrijfsstijl.

6.6 Het afwegingsproces

Bij de verklaring van de afwegingsmatrix kwam abn&oren dat de hoogte van de score per
corporatie verschillend kan zijn en dat de hoogia de score wordt bepaald door het proces
waarbij de prestatievelden worden gewaardeerd. iksdhet feit dat de scores per corporatie
verschillend kunnen zijn, kan het afwegingskadetht@ls een generiek kader binnen de
corporatiesector kan worden toegepast. Hierondewaeden toegelicht waarom het kader als
generiek kader kan functioneren. Tevens zal inziatrtden gegeven in het functioneren van het

afwegingsproces.

Het doel van het afwegingsproces is te komen totvesardering van het stakeholdersbelang en
het organisatiebelang. De waardering wordt uitgedrueen score. De score op beide assen is de
uitkomst van een compleet, transparant procesakahog eens kan worden verantwoord (Deuten
& De Kam, 2007). Het op een complete, transparante verantwoorden wijze insteken van het
afwegingsproces, zal hoogstwaarschijnlijk leidengen weloverwogen keuze en de legitimatie
van het afwegingsproces, de prioriteitsstelling aiteindelijk de legitimatie van de

investeringsbeslissing.
Dit onderzoek gaat ervan uit dat het afwegingsgoea de uiteindelijke besluitvorming

plaatsvinden conform een uniforme, in het beleidsps, vastgestelde procedure waarbij bij elke

afweging en besluit dezelfde actoren worden betrnklbeze actoren worden als een constante
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waarde gezien en hebben daarmee geen wisselenaedrn het proces rondom de afweging van

investeringsvoorstellen en de uiteindelijke invaagsbeslissing.

6.6.1 Interne procedure

Eerder in dit hoofdstuk is toegelicht dat bij deangering van de investeringsvoorstellen zowel
het organisatiebelang als het stakeholdersbelamgemnogewaardeerd. De waardering van beide
belangen wordt in dit onderzoek gezien als eemneten externe procedure.

Bij het interne afwegingsproces draait het om higanisatiebelang en spelen de ‘weegactoren’
(vrije interpretatie van het begrip beslisactoremlggns Gehner, 2008) binnen de
woningcorporatie een belangrijke rol. In dit ondexz worden de weegactoren gezien als de
rollen binnen de corporatie zoals door Van der K@p10) worden onderscheiden. Bij de
waardering van een investeringsvoorstel zullen dtie rollen vertegenwoordigd moeten zijn
teneinde tot een complete waardering en afwegikgrieen komen.

Daarbij is het niet noodzakelijk dat de rol, bijkel afweging van ieder afzonderlijk
investeringsvoorstel, door dezelfde persoon wondevuld. Voorwaarde hiervoor is wel dat
doelstellingen en beleid in het beleidsproces gamisatieniveau zijn vastgesteld en geborgd. De
functionarissen die dezelfde rol bij investeringgagingen kunnen invullen dienen dus op deze

aspecten over gelijke informatie te beschikken.

Naast de juiste informatie dienen de functionaris$ie een rol in het afwegingsproces vervullen,
ook over de juiste expertise te beschikken om imgilaan de veranderingstheorie te kunnen
geven (zie hoofdstuk 2.3). Van der Schaar (intevyi2011) geeft aan de drie rollen belangrijk
zijn bij het expliciteren van de veranderingstheofiWaarom denk je dat iets effect heeft?” Als
het alleen gaat om een procesmatige benaderindpeervolgens Van der Schaar het gevaar van
‘inhoudelijke vlakte’. “Zonder juiste mensen zeginsensus helemaal niets.” Hiermee geeft Van
der Schaar aan dat de mensen die één van de irolldlen tijdens het afwegingsproces wel over
de juiste kennis dienen te beschikken. Vanwegesgerte beschikbare tijd voor dit onderzoek is
geen verder onderzoek verricht naar invulling vat theze kennis en valt daarom buiten de

afbakening van dit onderzoek.

De waarde van de score

Om binnen het gepresenteerde afwegingskader tovaardering van het investeringsvoorstel te
komen zullen alle weegactoren vanuit hun eigenesah waarde moeten toekennen aan het

investeringsvoorstel. De betekenis van de scorénigle vorige paragraaf toegelicht. De
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individuele waardering moet uiteindelijk leiden toeéen gewogen score voor het

investeringsvoorstel ten aanzien van het orgaeiselang.

Echter voordat tot de bepaling van een score kaxewoovergegaan, zijn er een viertal aspecten
waarbij dient te worden stilgestaan, zijnde:

1. stemverhoudingen;

2. inhoud van het investeringsvoorstel;

3. weging van perspectieven en prestatievelden;

4

waardering van prestatievelden.

De stemverhoudingen

Het komen tot een gewogen score voor een invegtemorstel is meer dan het optellen van de
individuele scores, gedeeld door het aantal weegatt Voorafgaand aan de bepaling van de
gewogen score moet worden stilgestaan bij de stéroudingen. Telt de stem van elke rol even

zwaar? Of zijn er situaties aan te wijzen waarjudairbeeld de stem van de belegger zwaarder

moet meetellen dan de stem van de ontwikkelaar?

Vanuit de interviews met Van der Kuij en Van derh&ar (2011) blijkt dat het accent
tegenwoordig meer ligt op de rollen van de beheezdebelegger. De rol van ontwikkelaar blijkt
in de afgelopen jaren een minder prominente raldainde organisatie van de woningcorporatie te
hebben gekregen. Deze verschuiving in het belangalien binnen de corporatieorganisatie sluit
aan op de verschuiving in positionering van corpesaen de verander(en)de bedrijfsstijl. De
verschuiving past hiermee in het huidige tijdsbes&thrbij de huidige focus ten opzichte van
enkele jaren terug meer ligt bij het in stand houdan het bestaande vastgoed en minder is

gericht op nieuwe ontwikkelingen.

Ondanks deze ontwikkelingen speelt de ontwikkelaal degelijk een belangrijke rol in het
afwegingsproces. Vanuit de interviews met Van deij Kn Leferink (2011) komt naar voren dat
de ontwikkelaar een belangrijke rol speelt in dealag van beleid naar nieuwe initiatieven op
basis van de portfoliostrategie. Dit vanwege hétdat de ontwikkelaar zowel grote affiniteit
heeft met het werkgebied als met de markt. Hierdsate ontwikkelaar goed in staat om de
effecten van output in de omgeving te beoordelenobBtwikkelaar speelt dus een belangrijke rol
in de beargumentatie van de veranderingstheorieeetepalen van outcome en het rendement

van een investering.
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Het betrokken zijn bij de waardering van investgswvoorstellen zegt echter nog niets over de
‘zwaarte’ van een stem en daarmee de stemverhaubDmgzwaarte’ van de stem is in feit het
belang van de individuele rollen binnen het totalganisatiebelang. Het belang van de drie rollen
dient voorafgaand aan het waarderingsproces, alterdeel van het bedrijfsproces, in het
beleidsproces op organisatieniveau te worden vststige Het bepalen van de stemverhouding is
een aanvulling op het beleidsproces zoals gesahgtaragraaf 5.4.1.

Door het in het beleidsproces bepalen van de stétmouding wordt bewerkstelligd dat de
waardering van investeringsvoorstellen op een umifowijze tot stand komt. De ‘zwaarte’ van
de stem van de drie rollen wordt dus bij elk ingdsgsvoorstel op een gelijke wijze in de
waardering betrokken. De stemverhouding lijkt eeeemspiegeling te zijn van de ‘aard’ en

daarmee de bedrijfsstijl van de corporatie.

Het bepalen van de stemverhoudingen binnen de isajanvan de corporatie betekent dat elke
corporatie kan besluiten tot verschillende stemwedingen. Op zich heeft dit geen gevolgen
voor de werking van het afwegingskader. Dit aarggetiet afwegingskader geen instrument is
om afweging van investeringsvoorstellen tussen araties in beeld te brengen. De uitkomsten

van een aantal voorbeeldberekeningen (zie bijlgdee@estigen deze veronderstelling.

De inhoud van het investeringsvoorstel

Zoals hierboven toegelicht dienen corporaties, dgabmen overgaat tot het waarderen van de
investeringsvoorstellen, stil te staan bij de sterhguding van de weegactoren. De weegactoren
dienen op hun beurt stil te staan bij de inhoud keninvesteringsvoorstel. Deze stelling lijkt
voor de hand liggend. Wat echter met de stellingdivbedoeld is dat voorkomen moet worden
dat iedere weegactor de outcome van een invest@pngijn/haar eigen manier invult. De
weegactoren zullen samen stil moeten staan bipgeediénten input, output en outcome in het
licht van het ‘logisch model’ van Deuten en De K&005). Om de mate van succes van een
beoogde investering te kunnen bepalen is inzicklignon de verhouding tussen de output en
outcome. Deze verhouding wordt bepaald in de ‘vd#aingstheorie’. Van den Brant (2009) stelt
in zijn onderzoek dat de ‘veranderingstheorie’ dnider lastig te bepalen is en daarom per

corporatie per situatie verschilt.

Uit het interview met Van der Schaar (2011) blijlett corporaties in de praktijk op verschillende
wijzen komen tot de vaststelling van een ‘veramdgstheorie’. Zo blijkt dat bij woningcorporatie

Ymere de ‘veranderingstheorie’ de uitkomst is vam expertisedebat dat binnen de eigen
organisatie wordt gevoerd. Woningcorporatie Woonb{2008) heeft daarentegen een lijst met

outcomevariabelen bepaald in samenwerking metdtakeholders.
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Hieruit blijkt dat er geen uniforme wijze is aanvigzen waarop de veranderingstheorie tot stand
komt. Bij de genoemde voorbeelden blijkt echter desi de veranderingstheorie tot stand komt
vanuit interactie tussen verschillende interne feetterne partijen en daarmee de uitkomst is van
een debat. Overeind blijft staan dat het lastignisaan te geven wat je moet doen om de outcome

te bepalen.

Uit bovenstaande voorbeelden kunnen een aantalnzalkeleid worden ten aanzien van
veranderingstheorieén:
1. de totstandkoming kan zowel een intern als een rgbitweerde interne/externe
aangelegenheid zijn;
de veranderingstheorie is de uitkomst van een debat
de veranderingstheorie kan tot stand komen op zowel organisatieniveau als

‘projectniveau’.

Zowel vanuit de optiek van uniformiteit, efficiéati(het telkens opnieuw bediscussiéren en
vaststellen van de veranderingstheorie is tijdrdven daarmee kostbaar) als legitimiteit van het
afwegingsproces valt er veel voor te zeggen ometanderingstheorieén vast te stellen in het
beleidsproces op organisatieniveau en in samenmgrnkiet de stakeholders. Een vervolgstap
hierop is het institutionaliseren van de verandgtheorieén. Dit zou een eerste aanzet kunnen
zijn tot uniforme bepaling van outcome van invastgen en het daarmee onderling vergelijkbaar
maken van de maatschappelijke prestaties van dedodle woningcorporaties en de sector in
zijn geheel. Deze stap zou aansluiten bij de tehd@m toenemende benchmarking binnen de
corporatiesector.

Het bepalen van veranderingstheorieén en het daamaéen van ‘maatschappelijke baten’ blijft
volgens Van der Schaar (Interview, 2011) in de fjka&chter zeer lastig waarbij het neerkomt op

“verstandig redeneren en verstandig opereren”.

De wegingsfactoren ‘perspectieven’ en ‘prestatidee]

Dezelfde vraag die naar voren kwam bij de stemuaimg tussen de weegactoren komt ook naar
voren bij de waardering van de twee perspectiepegsteren naar opgaven’ en ‘presteren naar
ambitie’. Wegen beide perspectieven even zwaatebiyaardering van het organisatiebelang? Of
weegt het ene perspectief zwaarder dan het anéespgrtief? Hetzelfde geldt ook voor de zes
prestatievelden. Afhankelijk van de bedrijfsstiinvde corporatie (Gruis, 2005, 2007) zullen de
twee perspectieven en zes prestatievelden in nmemviredere mate belangrijk worden gevonden.
In het beleidsproces wordt de mate vastgesteld ivada perspectieven en prestatievelden

belangrijk worden gevonden. De mate van belangifkhresulteert uiteindelijk in een
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wegingsfactor. Het bepalen van verhoudingen tudsee wegingsfactoren is net als het bepalen
van de stemverhoudingen een aanvulling op hetdsgdeices zoals geschetst in paragraaf 5.4.1.
Een verschil in verhouding tussen de wegingsfantuegedrukt in een percentage) resulteert bij
een gelijkblijvende waardering van de twaalf prest@lden (zie paragraaf 5.4.2) uiteindelijk tot
verschillende gewogen totaalscores van het orgaefiedang. In bijlage C zijn ter illustratie en
onderbouwing een aantal voorbeeldberekeningen timapport opgenomen. Zo geven projecten
Al, B1 en C1 een verschillende bedrijfsstijl weerde vorm van verschillende weging van de
prestatievelden. Projecten A1 en E1 geven een hiéiiscbedrijfsstijl weer in de vorm van een
verschil in weging van de perspectieven ‘prester@ar ambitie’ en ‘presteren naar opgave’. Met
deze berekeningen lijkt te zijn aangetoond dat ddriffsstijl, uitgedrukt in verschillende
verhoudingen tussen perspectieven en prestatigyeidgoed heeft op de waardering van het

organisatiebelang.

De waardering van prestatievelden

Als de input, output, veranderingstheorie en deaue van een investeringsvoorstel door de
weegactoren zijn vastgesteld, ligt er een gemeappetijk fundament voor de weegactoren om
te komen tot de uiteindelijke waardering van inggafysvoorstellen. De uiteindelijke waardering
van het investeringsvoorstel komt tot stand dooellé weegactor zijn waardering voor het
investeringsvoorstel laat blijken door het geven ea&n score van nul tot tien voor alle twaalf
prestatievelden (zie bijlage C). Het gaat bij deandaring om een ‘op de hand gewogen’ en
daarmee kwalitatieve waardering van het investsviogrstel. De scores van de drie weegactoren
leiden samen met de vooraf vastgestelde stemverigerd en de andere twee wegingsfactoren

tot een gewogen totaalscore voor het organisatiagel

Stap intern afwegingsproces Plaats in organisatie

la | vaststellen stemverhoudingen weegactoren bpleickss

1b | vaststellen verhouding wegingsfactor perspeetiev beleidsproces

1c | vaststellen verhouding wegingsfactor prestataan beleidsproces

2 opstellen investeringsvoorstel bedrijffsproces

3 vaststellen input bedrijfsproces

4 vaststellen output bedrijfsproces

5 vaststellen veranderingstheorie bedrijffsproces

6 vaststellen outcome bedrijfsproces

7 toekennen score bedrijfsproces

Tabel 3: stappenplan afwegingsproces (afgeleideactimiteiten afwegingsproces Deuten & De
Kam, 2007).
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Wat is nu de betekenis van de score? De score aeggn iets binnen één en dezelfde
woningcorporatie en als het proces telkens op ttbrzekijze wordt doorlopen met constant
dezelfde weegactoren aan tafel. Het maakt vooitdermst van het proces niet uit wanneer de rol
van een weegactor niet door dezelfde persoon wogetvuld. Dit ondanks dat de mogelijkheid
bestaat dat er op individueel niveau verschilleaderes voor een investeringsvoorstel worden
gegeven. Door een continue roulatie van personerdesrpoule van investeringsvoorstellen
ontstaat er een gewogen gemiddelde. Daarnaast wetdiffect een afwijkende score in de ene

rol gedempt door de score vanuit de andere twéenrol

Een ander belangrijk aspect van het waarderen resigtievelden is het ‘leren waarderen’. Door
het procesmatige karakter van het waarderen (ziertstaande stappenplan) is het belangrijk dat
corporaties en weegactoren ervaring opdoen metiapmor van het proces en het uiteindelijk

waarderen van de investeringsvoorstellen. Doomphates veelvuldig te doorlopen ontstaat een
steeds grotere mate van uniformiteit in de totdtaming van de score voor het

organisatiebelang. De uitkomsten van het afwegiggs kunnen hierdoor steeds beter met
elkaar worden vergeleken. Hierdoor lijkt het eromt éh de totale range van investeringen

uiteindelijk een goede afweging kan worden gemaakt.

6.6.2 Externe procedure

Net als bij de interne procedure binnen het afwggpnoces is het doel van de externe procedure
het komen tot de waardering van een belang. Bgxderne procedure gaat het om de waardering
van het stakeholdersbelang. Gezien de eerderediegén in dit onderzoek ligt het voor de hand
om de stakeholders bij de externe procedure teldein en de stakeholders, binnen de externe
procedure, te zien als de weegactoren.

In hoofdstuk 5 kwam naar voren dat stakeholdersijarin alle ‘soorten en maten’. Naast een
grote diversiteit in stakeholders is er ook nogseeen grote diversiteit in investeringsvoorstellen.
Door de grote diversiteit lijkt het praktisch onnatigk en onwenselijk om alle stakeholders direct
bij elke investeringsafweging te betrekken. Doogdste verscheidenheid aan stakeholders wordt
de externe procedure van het afwegingsproces tglegnom tot een gezamenlijke en uniforme
waardering en afweging van investeringsvoorsteteerkomen. Uiteindelijk komt daarmee de
compleetheid en transparantie en daarmee uitgkdele legitimiteit van het totale

afwegingsproces onder druk te staan.
Toch blijft de input van stakeholders essentieel legh stakeholdersbelang te kunnen bepalen.

Indirect moet de input dus toch in het afwegingspsoworden meegenomen. De vraag is nu op

welke wijze het belang van de stakeholders in heegingsproces kan worden geincorporeerd.
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Wie of wat is de schakel die de stakeholdersbelamget elkaar en met het investeringsvoorstel
verbindt? De enige schakel die de stakeholderseinpiktijk met elkaar verbindt lijkt de

corporatie zelf te zijn. De corporaties is de enpgetij die op de hoogte is en het complete
overzicht heeft van de belangen van haar stakefsold® corporatie is op de hoogte van de
stakeholdersbelangen doordat zij, mede ingegevenit@overnancecode Woningcorporaties, de
stakeholders minimaal één keer per jaar betrektdéijbeleidsvorming en de realisatie van
beleidsdoelstellingen. Feitelijk betekent dit da& stakeholders in de praktijk, hetzij indirect,
betrokken worden bij het uitzetten van de koers darcorporatie. In het verlengde hiervan ligt

het afwegen van investeringsvoorstellen en het nerae investeringsbeslissingen.

Stakeholdersbelang in beeld gebracht

In de praktijk zijn er dus aanknopingspunten voodsn om de stakeholders te betrekken bij het
bepalen van het stakeholdersbelang binnen het afgsggoces. De wijze waarop de stakeholders
bij de bedrijffsvoering van de corporaties wordeltrddéken is hierbij nog wel een punt van
aandacht. Het gaat hierbij om de mate van invideddd stakeholders kunnen uitoefenen op de
beleidsvorming en realisatie van beleidsdoelsgdin Hoe groot is de mate van governance
binnen de corporatie?

In feite gaat het hier over de stemverhoudingemdnnhet bedrijfsproces. Heeft een stakeholder
in de praktijk ook echt een stem of blijft het altebij het informeren van de stakeholders vanuit
de corporatie? Ten aanzien van dit laatste blijkide literatuur dat het alleen informeren van
stakeholders niet voldoende is en dat uiteindelgkstem van de stakeholder mede de koers van

de corporatie bepaald.

Pl av
= eﬁe,rlﬂ

1%

maatschappij

corporatie

Figuur 14: Het spectrum van Governance (Deuten &Be, 2007: 22).
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Het lijkt dat woningcorporaties zich hier steedsemigewust van worden gezien het feit dat steeds
meer corporaties, waaronder ook Domijn, beleidaanzien van stakeholders hebben gemaakt of

hier mee bezig zijn.

Hierboven wordt gesteld dat er in de praktijk aakngspunten zijn om de stakeholdersbelangen
mee te nemen in de afweging van investeringsvdtasteUit eindelijk gaat het erom dat de
stakeholdersbelangen daadwerkelijk worden gewastdessulterend in een waardering voor een

investeringsvoorstel.

De vraag rijst wie in staat is om namens stakehmsltaar belangen te waarderen om uiteindelijk
te komen tot een gewogen waardering van het stiderisbelang. De partij die moet komen tot
een gewogen waardering moet onder andere:

de belangen van de stakeholders kunnen inschatten;

het totaal aan belangen kunnen overzien;

weten wat de afwegingscriteria zijn voor investgsivoorstellen;

A

kunnen inschatten wat de outcome is van een beangestering.

Aangezien de RvC voldoet aan de bovenstaandeiariijt de RvC de meest aangewezen partij
om de stakeholdersbelangen te waarderen. De Rv@efmorporatie lijkt in deze de constante
factor in het afwegingsproces van de stakehold&msbgen. Zij is in staat om een complete,
transparante en een te verantwoorden afweging kemtan aanzien van het stakeholdersbelang.
Uiteindelijke zal dit leiden tot zowel een interaés externe legitimatie van de afweging van

investeringsvoorstellen en daarmee de legitimatrede investeringsbeslissing.

Vanuit de literatuur blijkt eveneens dat de RvCedte nauwer betrokken zal worden bij het
beleids- en bedrijfsproces van de corporatie. Adinig hiervoor zijn de eerder gemelde excessen
die zich de voorbijgaande jaren bij enkele corpesahebben voorgedaan. Daarnaast worden
RvC’s steeds vaker (mede)verantwoordelijk gesteild hiet eventueel disfunctioneren van
corporaties. Lid zijn van een RvC is niet zomaagreeen ‘bijbaantje’. Tegenwoordig zijn de
verantwoordelijkheden voor leden van RvC's aanilenioegenomen. Maar ook de sterk
veranderde context waarbinnen corporaties operdragen ertoe bij dat het voor RvC's

belangrijk is om ‘bovenop’ de bedrijfsvoering té&tein.

De RvC is het orgaan dat onder meer toezicht hopdtet financiéle ‘reilen en zeilen’ van de

corporatie en daarmee de financiéle basis voorsteviegen. Daarnaast is zij vanuit haar positie

84



N
/

7\

in staat om de organisatiebelangen en de stakeabeldagen te beoordelen. Het belang van
RvC’s is door de corporatiesector en de overhededient en de regelgeving rondom RvC’s
is/wordt hierop aangepast (zie hoofdstuk 3). Al raktlijkt de RvC, vanuit de positie en
verantwoordelijken, het aangewezen orgaan om toetechouden op een complete, transparante
en te verantwoorden en daarmee een weloverwogergafg/van investeringsvoorstellen

Op basis van de bovenstaande beargumentatie ligkttee ook het directie- of het
managementteam, hierna aangeduid als directiedeavoningcorporatie een geschikte partij om
de stakeholdersbelangen te waarderen. Kijkend metaaifwegingskader lijkt een waardering van
het stakeholdersbelang door de directie echterwsetselijk. Hier dringt zich namelijk het beeld
op van ‘de slager keurt zijn eigen vlees'. De dieedeeft vanuit het beleidsproces nauwe
betrokkenheid bij de invulling van de prestatieegldbepalen van de stemverhouding tussen de
weegactoren en het bepalen van de verhouding bimeerweegfactoren perspectieven en
prestatievelden. In de praktijk zal de directie @ekantwoordelijk zijn voor de benoeming van de
weegactoren. Door de directie ook nog eens de Isvédkersbelangen te laten waarderen bepaalt
de directie via directe en indirecte weg de uitkowa het afwegingsproces. In deze situatie is
het niet meer nodig om een afwegingskader te opeverwant de directie bepaalt immers wat er
gebeurd. In de praktijk blijkt, zoals geschetstdim probleemstelling, wel degelijk behoefte te

bestaan aan een afwegingskader.

De stemverhouding

Gelijk aan de interne procedure speelt ook de stemowding bij de externe procedure een rol.
Bij de externe procedure lijkt het aantal rollem ke weegactoren echter beperkt tot 1 rol, zijnde
de rol van de RvC. Er worden dus geen verschillerdlen onderkend zoals bij de interne

procedure het geval is. Derhalve bestaat er geedzaak om vanuit de rollen de stemverhouding

uit te werken.

De wegingsfactoren ‘perspectieven’ en ‘prestatidee]

Binnen de externe procedure van het afwegingsproedt het investeringsvoorstel maar langs 1
perspectief gewogen, zijnde het perspectief ‘prest@olgens belanghebbenden’. Hierdoor is er
geen sprake van verschillende perspectieven dimdar of mindere mate belangrijk kunnen
worden gevonden. Binnen de externe procedure isldnetook niet nodig om de wegingsfactor

voor het perspectief uit te werken.
Bij de zes prestatievelden bestaat wel de mogeligklom een mate van belangrijkheid aan te

geven en onderscheid in wegingspercentages aaartgdm. Binnen de externe procedure gelden

de prestatievelden dus wel als een wegingsfacerrligt voor de hand om bij de bepaling van de
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verhouding tussen de prestatievelden aansluitizgé&en bij de werkwijze zoals omschreven bij
de interne procedure. Hier worden de verhoudingesen de prestatievelden bepaald in het
beleidsproces. De invloed van de stakeholders woattnee geborgd. Zoals aangegeven bij de
toelichting op het beleidsproces, spelen de stddel® een belangrijke rol binnen het
beleidsproces. De ‘stem’ van de stakeholders sgaaltmee een rol bij het aangeven van hetgeen

in meer of mindere mate belangrijk is voor de coafie.

De externe procedure in de praktijk

Bij het waarderen van de investeringsvoorstellen da weegactor (RvC) binnen de externe
procedure aansluiten op het afwegingsproces betterarij de interne procedure. Met
uitzonderingen van stap la (vaststellen stemveihgad), stap 1b (vaststellen verhouding
wegingsfactor perspectief) en stap 2 (opstellersteringsvoorstel) zijn in het afwegingskader de
stappen van het afwegingsproces tot en stap 6s{elsh outcome) identiek zijn voor zowel de
interne als de externe procedure. De weegactateuéxterne procedure kan dus gebruik maken
van het proces welke bij de interne procedure hggétid tot de vaststelling van de input, output,
veranderingstheorie en de outcome. De enige stapidnen de externe procedure over blijft is
het toekennen van een score op basis van de inferafaomstig uit de interne procedure.

Ook voor de bepaling van het stakeholdersbelandt gielt de uiteindelijke waardering van het
investeringsvoorstel tot stand komt doordat de waewy zijn of haar waardering voor het
investeringsvoorstel laat blijken door het geven gan score van nul tot tien. Ook hier gaat het

om een ‘op de hand gewogen’ en daarmee kwalitati@agdering van het investeringsvoorstel.

6.7 De investeringsbeslissing

In de voorgaande paragrafen is toegelicht hoe dardeaing van investeringsvoorstellen ten
aanzien van het organisatie- en het stakeholdensfpedbt stand kan komen. De waardering van
enkel het organisatie- of het stakeholdersbelamg eenlijk nog niets over het uiteindelijke
investeringsbesluit. Deze paragraaf zal op hoaofeltijaangeven hoe het besluitvormingsproces er
in de dagelijkse praktijk van de corporatie uittziln het kader van de afbakening van het
onderzoek, waarbij de nadruk ligt bij het ontwerpan een afwegingskader en niet bij een kader
voor besluitvorming, is geen uitgebreid onderzoakrrbesluitvorming gedaan. De essentie van
deze paragraaf is het afwegingskader een plaatengdvinnen het proces rondom

investeringsbeslissingen in de dagelijkse prakiijik woningcorporaties.
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Om te komen tot een afweging tussen investeringstelten is het noodzakelijk dat het komt tot
een fusie van beide belangen, eerder in dit ondkrook wel de confrontatie van belangen
genoemd. De fusie van beide belangen bepaalt déopesing van het investeringsvoorstel
binnen de afwegingsmatrix. Eerder in dit hoofdsisikoegelicht wat de verschillende posities
binnen de matrix betekenen. Verondersteld wordtd&usie van belangen tot een positie binnen
de afwegingsmatrix zal leiden tot een prioritervag de investeringsvoorstellen. De voorgestelde
prioritering is belangrijke input om tot een defiei investeringsbesluit te komen. In het
bedrijfsleven maar ook in de corporatiesector kontkn investeringsbeslissingen over het
algemeen tot stand aan de hand van een vastomligrues dat zich over het algemeen ieder jaar

weer herhaalt.

Na het bepalen van het organisatiebelang, hethatédersbelang en de fusie van beide belangen
kan een prioritering van de investeringsvoorstellemden voorgesteld. Verondersteld wordt dat
allereerst de voorgestelde prioritering moet wordastgesteld alvorens de investeringsbegroting
voor het komende jaar kan worden opgesteld. Deiimgslijst dient hierbij als input. Voor

investeringsbeslissingen in de corporatiesectardaepraktische vertaling van deze werkwijze als

volgt uit:
Activiteit Proceseigenaar

la | waarderen organisatiebelang beheerder, ontwitkebelegger (weegactoren)

1b | waarderen stakeholdersbelang raad van comnsissari

2a | opstellen prioriteringslijst beheerder

2b | goedkeuring prioriteringslijst directie

2c | toetsen prioriteringslijst raad van commissarnss

2d | vaststellen prioriteringslijst directie

3a | opstellen investeringsbegroting beheerder

3b | goedkeuren investeringsbegroting directie

3c | toetsen investeringsbegroting raad van comnissear

3d | vaststellen investeringsbegroting directie

4 uitvoering investeringsbegroting beheerder (sdyien/of ontwikkelaar (vastgoed)
verantwoording prestaties en rendement directie

6 evaluatie prestaties en rendement raad van ccarigsen

Tabel 4: proces investeringsbeslissingen.

Het hierboven omschreven proces moet uiteindedijden tot een weloverwogen en legitiem
besluit. In het interview met Van der Kuij (201194ft Van der Kuij aan dat bij veel partijen de

wens bestaat om een bepaalde mate van rationahteié brengen in de praktijk rondom
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investeringsbeslissingen. Van der Kuij geeft agrheabenoemen van alle onderdelen “75%” van
de oplossing is, maar dat besluitvorming toch omdkvgrotendeels is gebaseerd op emotie en het

zogenaamde “onderbuikgevoel”.

Volgens Nieboer (2009) speelt onder planningsmedelivaarbij er interactie bestaat tussen
actoren, ook nog een andere dimensie een roljiEpEinningsmodellen die de nadruk leggen op
consensusvorming en er zijn modellen die de nadnekr leggen op macht en conflict. Het
afwegingskader uit dit onderzoek, dat ook als plagsmodel kan worden aangemerkt, lijkt zich

op de lijn van de consensusvorming te bevinden.

De mate waarin de bovenstaande inzichten van idvlagn op het proces rondom
investeringsbeslissingen is vanwege de beperktsdtijur van dit onderzoek niet verder
onderzocht en valt daarmee buiten het onderzoeksk®eze inzichten worden dan ook niet in

de uitkomsten van dit onderzoek meegenomen.

6.8 Samenvatting

In dit hoofdstuk is op basis van de theoretischepaaktische inzichten uit de voorgaande

hoofdstukken een afwegingskader ontworpen voorsigrangen door corporaties.

Om te komen tot een investeringsbeslissing zalastomlijnd afwegingsproces moeten worden
doorlopen (Nieboer, 2009). Het proceskader voorimegsteringsbeslissing is opgebouwd uit een
investeringsvoorstel dat wordt afgewogen in eenegfagskader. De uitkomst van de afweging
wordt meegenomen in het proces dat leidt tot destaringsbeslissing. In het afwegingsproces
spelen de aspecten transparantie, verantwoordingoepleetheid een belangrijke rol. Deze
aspecten zorgen uiteindelijk voor een evenwichtigeveloverwogen keuze en de legitimatie van

het afwegingsproces.

Het Investeringsvoorstel vormt de input voor hebgas dat uiteindelijk moet leiden tot een
investeringsbeslissing. Het investeringsvoorsteit leen aantal randvoorwaarden bestaande uit
inhoudelijke parameters (doelstellingen, missiesievi strategie) en financiéle parameters

(materiéle en immateriéle middelen).

Vanuit de uitkomsten van het literatuuronderzoek dm verschillende interviews is een

afwegingskader gedestilleerd. Het afwegingskadedivgevormd door de afwegingsmatrix en
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het afwegingsproces. Binnen de afwegingsmatrix ewmde uitkomsten van het afwegingsproces

gevisualiseerd. Het afwegingsproces bestaat wtabedering van het stakeholdersbelang en het

organisatiebelang.

Het organisatiebelang wordt bepaald door de driegaetoren die binnen de corporatie de rol
bekleden van belegger, beheerder en ontwikkelaarwBegactoren stellen samen de input,
output, veranderingstheorie en de outcome van eegsteringsvoorstel vast. De weegactoren
bepalen vervolgens het organisatiebelang doomivesteringsvoorstel te waarderen ten opzichte
van inhoud van de prestatievelden uit de ‘inteeriahte perspectieven. Deze waardering wordt
uitgedrukt in een score. Ten aanzien van het stdftefsbelang lijkt de RvC de meest aanwezen
partij om het belang van de stakeholders te waanddiet hele proces tot en met het toekennen

van een score voor beide belangen is samengegahistappenplan voor het afwegingsproces.

Na het bepalen van het organisatiebelang en hkeratllersbelang en de fusie van beide
belangen in de afwegingsmatrix kan een prioriteritan de investeringsvoorstellen worden
voorgesteld. In het stappenplan voor het procedamninvesteringsbeslissingen komt naar voren
dat de prioritering van de voorstellen uiteindelijkrdt gevolgd door het investeringsbesluit. Het
omschreven proces moet uiteindelijk leiden tot eeweloverwogen en legitieme
investeringsbeslissing.

Met de presentatie van het afwegingskader is inabfdstuk een voorlopig antwoord gegeven op

de subvraag: “Hoe zit het afwegingskader eruit eells onderlegger gebruikt kan worden bij de

afweging tussen investeringsvoorstellen om te kotokaen investeringsbeslissing?”
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7 Resultaten expertmeeting

7.1 Inleiding

In het vorige hoofdstuk is het afwegingskader viogestering

en door corporaties gepresenteerd. Het kader iasgebd op de theoretische en praktische
inzichten uit de eerdere hoofdstukken. In dit hetild wordt gekeken hoe ‘de praktijk’ reageert

op de bevindingen uit het onderzoek. Het afwegiadek wordt dus getoetst aan de praktijk. De

toetsing is nodig voor de validatie van de uitkanstan het onderzoek.

De toetsing van het afwegingskader wordt uitgevaerde vorm van een expertmeeting. Tijdens
de expertmeeting wordt door een expertpanel geeedgen gediscussieerd op een aantal vooraf
geponeerde hypothesen. Er wordt gekozen voor eeeldpscussie om interactie en reactie op
argumenten mogelijk te maken. De groep mensen \wdmatuexpertpanel is opgebouwd zijn allen
afkomstig van woningcorporatie Domijn. Hiervoor dbrgekozen vanwege de beperkte
beschikbare tijd voor het toetsende deel van hdemmoek. Daarnaast wordt de kwaliteit van de
discussie verhoogd door het onderlinge vertrouwessen de leden van het expertpanel. Alle
leden hebben in de praktijk direct te maken meafieeging tussen investeringen en spelen bij

deze afweging allen een verschillende rol.

In de volgende paragraaf worden de drie vooraf geepale hypothesen behandeld en de
resultaten uit de expertmeeting gepresenteerdindigjk zullen de uitkomsten kort worden

samengevat.

7.2 Resultaten expertmeeting

4 juli 2011 is het hiervoor gepresenteerde afweskader voor investeringen door
woningcorporaties voorgelegd aan een expertpangleris de expertmeeting is de praktische
toepasbaarheid van het te ontwerpen afwegingskagévetst. Er is gekozen voor een
paneldiscussie om interactie en reactie op arguenemipgelijk te maken. De groep mensen die
deel uit maakte van het expertpanel zijn allen @ity van woningcorporatie Domijn (zie
bijlage A). Vanwege een aantal redenen is hierge&ozen:

1. beperkte beschikbare tijd voor het toetsende deehet onderzoek;

2. hoge kwaliteit van de discussie door het onderlimggrouwen tussen de leden van het

expertpanel;

90



N
/

7\

3. de panelleden hebben in de praktijk direct te makehde afweging tussen investeringen

en spelen bij deze afweging allen een verschillente

De toetsing door het expertpanel heeft een intgstibve validatie van het afwegingskader
opgeleverd. Echter vanwege de beperkte praktismtsing van het ontwerp kan worden gesteld
dat er geen sprake is van een volledig afgerontidati@ van het afwegingskader. De toetsing
door middel van deze expertmeeting is een eerst@aapnaar de implementatie en evaluatie van
het afwegingskader waarmee de interventiecyclusledigi wordt doorlopen en het

ontwerpgerichte praktijkonderzoek wordt afgerond.

De toetsing heeft plaatsgevonden door het bediggassvan een aantal vooraf geponeerde
hypothesen, zijnde:
1. het gepresenteerde afwegingskader kan corporatiés praktijk helpen bij de afweging
tussen investeringsvoorstellen;
2. het gepresenteerde stappenplan afwegingsproaeepigsbaar in de praktijk;
het gepresenteerde stappenplan proces investegsiigsingen is toepasbaar in de

praktijk.

7.2.1 Praktische toepasbaarheid van het afwegingster
In deze subparagraaf worden de uitkomsten gepesseihvan de discussie behorende bij de
eerste hypothese ‘het gepresenteerde afwegingskaderorporaties in de praktijk helpen bij de

afweging tussen investeringsvoorstellen’.

Tijdens de expertmeeting stelt het expertpanekijldiet eens is met de stelling. Het expertpanel
is van mening dat het afwegingskader corporatieshepen bij maken van de afweging tussen
investeringsvoorstellen. Olde Kalter (manager okikeling) geeft aan “Het is een heel mooi

kader om het grotere geheel te zien”. Fransen (g&anaonen) vindt het afwegingskader meer
dan een hulpmiddel. Hij ziet het afwegingskaderesna zeer sturende methode voor afweging
van investeringen. Salverda (directeur - bestudigiseft aan verder te willen experimenteren met

dit model. “Ik vind het meer dan leuk om hier me@xperimenteren”.

Het expertpanel heeft aangegeven het eens te etjulenstelling dat:
1. het afwegingskader kan fungeren als checklist atlerrelevante aspecten;
2. het afwegingskader helpt bij de waardering vanveaite aspecten;
3. het afwegingskader helpt bij stellen van priorénit
4

het afwegingskader zorgt voor continuiteit in dsliiévorming;
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5. het afwegingskader helpt bij het verantwoordenkeures.

Het ontworpen afwegingskader voor investeringerftgggarmee invulling aan de verschillende
functies van het afwegingskader die door DeuteberKam (2007) worden onderscheiden (zie
paragraaf 2.4). Het afwegingskader kan helpen éij ihvesteringsvraagstuk dat momenteel

voorligt bij woningcorporatie Domijn.

Het expertpanel maakt echter ook een aantal kamteggen bij het afwegingskader: Deze
kanttekeningen hebben te maken met:

1. investeringsvoorstellen in relatie tot financiéfgameters;

2. het operationaliseren van prestatievelden;
3. het waarderen van het stakeholdersbelang;
4

sterk uiteenlopende waardering van het organisatiestakeholdersbelang.

Financiéle parameters

Vanuit de meeting komt naar voren dat het, in tetgling tot hetgeen in paragraaf 6.3 wordt
gesteld, mogelijk moet zijn om projecten die niab ale financiéle kaders voldoen toch mee te
nemen in de afweging tussen investeringsvoorstellende stakeholders en/of organisatie dit
project erg belangrijk vinden. Vooral bij de prdgt met een sterk maatschappelijk karakter
komt het wel eens voor dat deze projecten ondaeksoavoldoende financieel rendement toch
tot uitvoering komen. Het panel geeft wel aan d=tedprojecten gecompenseerd moeten worden

door rendabele projecten.

Operationaliseren prestatievelden

Fransen geeft tijdens de discussie aan: “het mghelekt mij zeer aan, maar het vereist dat je
moet gaan meten in resultaten, je moet de effemtggctiveerbaar maken”. Olde Kalter stelt dat
de wijze van operationaliseren een belangrijk asige¢Elke corporatie moet de prestatievelden
operationaliseren.” Salverda geeft aan dat de dmlégangspunten ten aanzien van de 6
prestatievelden uit de visitatiemethodiek reeds ggformuleerd. Het lijkt erop dat daarmee de
operationalisering van prestatievelden al voordesl heeft plaatsgevonden in het beleidsproces.
Het lijkt daarmee aan te sluiten bij het beeld atgeschetst bij de beschrijving van het

beleidsproces (subparagraaf 5.4.1).

Waarderen van stakeholdersbelang

Vanuit het expertpanel worden vraagtekens gezetdbijveronderstelling dat de Raad van

Commissarissen het stakeholdersbelang moet waardeeeRvC wordt als een orgaan gezien dat
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alleen maar toetst en zelf geen besluiten neemtaarmee ook niet geschikt is om het
stakeholdersbelang te waarderen. Salverda stee RYC heeft wel een functie voor de
stakeholders, maar niet op het niveau van een ithdrel investeringsvoorstel of 10
investeringsvoorstellen, wel op niveau van ‘doetrio de juiste dingen?’ en ‘wat vinden onze

stakeholders daarvan?”.

Tijdens de discussie wordt ook geopperd om hetestalklersbelang door de directie te laten
waarderen. Waardering door de directie wordt eadrweer ter discussie gesteld vanwege het
zich opdringende beeld van de ‘slager die zijnreigees keurt’. Er wordt tijdens de meeting wel
gesteld dat zolang de investeringsvoorstellen birde beleidskaders van de corporatie valt, de
discussie rondom de slager die zijn eigen vleestkeiet speelt. Als het investeringsvoorstel

buiten de kaders valt dan moet de directie uitdijgdech in conclaaf met de RvC.

Olde Kalter maakt, zoekend naar een oplossingrightile vergelijking met het dualisme zoals
bekend vanuit onze democratie. “De raad en collegiaen besluiten, de directe burger niet”.
Hierbij fungeert de RvC als raad en de directie glarcorporaties als college. Kijkend naar het
stakeholdersbelang wordt gesteld: “We moeten kijkasr de belangen van de stakeholders, maar
we moeten de stakeholders geen besluiten latenmiemks mogelijke oplossingrichting wordt
geopperd om vanuit de RvC iemand of een orgaan tearstellen die vervolgens de

stakeholdersbelangen waardeert.

Een ander aspect dat bij het bespreken van heghsillersbelang naar voren komt is de invioed
van de stakeholders. Een vraag die naar voren kerfitVanneer en in welke mate hebben
stakeholders invloed op de investeringen binneningmorporaties?”. Salverda geeft aan dat de
stakeholders geen rol hebben binnen de totale afggemndom investeringen. “Je kunt een
stakeholder nooit laten bepalen wat je wel en waii¢t doet! De afweging ligt altijd bij jezelf....
Stakeholders mogen wél wat vinden van het beleglakeholders worden volgens Salverda
betrokken op strategisch niveau en niet op hetanivean individuele investeringsvoorstellen.
Domijn gaat niet elk jaar conform de Governanceceele rondje maken langs de stakeholders.
Het is volgens Salverda een subtieler spel. Deggoasistrategie bespreekt Domijn, voordat deze
wordt vastgesteld, met haar stakeholders zoaledegnte en de huurdersorganisatie. Dit is op
strategisch niveau. De reactie van de stakeholderdt in overweging genomen en vervolgens

wordt de koers intern vastgesteld en doorgegeveniaatakeholders.

Uit het bovenstaande komt naar voren dat stakef®igieen directe invloed hebben of moeten

krijgen op de afweging tussen investeringsvooestelDe invloed van stakeholders ligt meer in
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het beleidsproces van de corporatie. De mate wdodd lijkt sterk afhankelijk van de mate van

governance hinnen de corporatie.

Uiteenlopende waardering van belangen

Een punt dat tijdens de discussie rondom het stgghge nog wel naar voren kwam was het punt
betreffende een sterke uiteenlopende waardering W@t organisatiebelang en het
stakeholdersbelang. Fransen stelt: “als de waaglesian het organisatiebelang en het
stakeholdersbelang ver uiteenlopen dan moet jésj@rganisatie afvragen of je een dergelijke
investering wel wilt doen”. Met deze uitspraak i®kode waarde van het kruis in de
afwegingsmatrix (die de matrix in vier kwadranterdeeld) en de vier kwadranten aan de orde
gesteld. Zouden alleen de investeringsvoorstellehaan gewogen score die valt in kwadrant A
(zie paragraaf 6.5) moeten worden opgenomen in raeitpringslijst? Moet de grootte van
kwadrant niet overeenkomen met het totale inveweviolume? Waarbij de totale
afwegingsmatrix, de 4 kwadranten samen, de wenstiegrvoorstelt en kwadrant A het
beschikbare investeringsvolume?

Vanuit het expertpanel is geen eenduidig antwoekbmen op de vraag waar de grens ligt als
het gaat om uiteenlopende belangen. Wel is gediicheide belangen in principe niet te ver

uiteen mogen liggen.

7.2.2 Stappenplan afwegingsproces
In deze subparagraaf worden de uitkomsten gepesseihvan de discussie behorende bij de

tweede hypothese ‘Het gepresenteerde stappenplagiafsproces is toepasbaar in de praktijk’.

Ondanks het feit dat deze stelling niet al te @tigpis bediscussieerd komt uit de expertmeeting
naar voren dat het expertpanel het ook met deflsmgteens is. Het expertpanel is van mening

dat het stappenplan afwegingsproces toepasbaadéspraktijk.

Tijdens de meeting wordt aangegeven dat naast thkauyroces ook gevoel een belangrijke rol
speelt bij de afweging tussen investeringsvoorstedin het uiteindelijke besluit tot investeren. De
uitkomst van het proces mag niet worden beinvioaxbr dhet ‘maandagochtend- of

vrijdagmiddaggevoel’. Dit wordt volgens Van Eerd@ortefeuillemanager) ondervangen door
gezamenlijk het gevoel bij de verwachte effecterrguderingstheorie) onder woorden te
brengen. Salverda geeft aan: “Je kunt niet buiterdidcussie, maar het is ook niet altijd even
objectief. Er zit gevoel bij. Daarom is het goed binhet organisatiebelang met 3 mensen het

proces te doorlopen”.
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7.2.3 Stappenplan proces investeringsbeslissing
In deze subparagraaf worden de uitkomsten gepesseihvan de discussie behorende bij de
derde hypothese ‘het gepresenteerde stappenplaespiro/esteringsbeslissingen is toepasbaar in

de praktijk’.

Vanuit de expertmeeting blijkt dat het expertpamet op hoofdlijnen eens is met het
gepresenteerde stappenplan voor het proces rondasteringsbeslissingen. In het stappenplan
kunnen wel een aantal toetsmomenten door de Rvtsig prioriteringslijst en
investeringsbegroting) komen te vervallen, omdakedslgens het expertpanel in de praktijk niet
voorkomen. Daarnaast kan de ‘goedkeuring priorigelijst’ door de directie achterwege blijven.
Salverda benadrukt nog eens dat de evaluatie esigties door de RvC, goed past binnen het
eerder genoemde duale stelsel. De directie maaltedees waarbij zij verantwoording moet

afleggen aan de RvC.

7.3 Samenvatting

De uitkomsten vanuit de expertmeeting hebben emteceanzet gegeven tot de validatie van het
afwegingskader. Met de toetsing aan de praktiit Iij dit hoofdstuk een voorlopig antwoord te

zijn gegeven op de vraag: “Is het ontworpen afwggkader toepasbaar in de praktijk?*

Veel zaken zoals in dit hoofdstuk gepresenteerdderorin de praktijk eigenlijk al bewust of
onbewust in meer of mindere mate uitgevoerd. Heegingskader kan corporaties helpen om
nog bewuster dan in het verleden het geval wassiariagsvoorstellen te prioriteren en

investeringsbeslissingen te nemen.

Met uitzondering van enkele kleine opmerkingen amvallingen is het expertpanel het eens met
de drie hypothesen betreffende het afwegingskatiet, afwegingsproces en het proces
investeringsbeslissingen. Tevens geeft het ontwogfeegingskader invulling aan de functies

voor afwegingskader volgens Deuten en De Kam (2007)
De toetsing door het expertpanel heeft een intgstibve validatie van het afwegingskader

opgeleverd. Echter vanwege de beperkte praktismtsing van het ontwerp kan worden gesteld

dat er geen sprake is van een volledig afgeroniigati@ van het afwegingskader.
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8 Conclusies en aanbevelingen

8.1 Inleiding

De vermogensontwikkeling bij corporaties staat ordiek en er dreigt een gebrek aan liquide
middelen. Bij veel corporaties zullen de investgswvolumes terug lopen. Vanwege de sterk
teruglopende investeringsvolumes zal een keuze enoeforden gemaakt tussen de diverse
investeringsvoorstellen. De opgave waar zij nu \&iaat is om te bepalen op welke wijze en op
welke gronden deze afweging tot stand dient te korbeze opgave vormde de aanleiding voor

dit onderzoek.

Vanuit de praktijk maar ook vanuit de literatuuijdbldat veel corporaties op zoek zijn naar een
afwegingskader waarop investeringsbeslissingen émnmorden genomen. Uit het onderzoek
blijkt dat een afwegingskader ontbreekt voor inggeggen door woningcorporaties. Kennis
rondom dit vraagstuk zal woningcorporaties helpighdy efficiént inzetten van hun steeds meer
beperkte middelen. De doelstelling van het onddrzaaes het ontwerpen van een afwegingskader
voor investeringen door woningcorporaties. Met Wehwan het afwegingskader moeten
corporaties beter in staat zijn om een afwegingemsnvesteringsvoorstellen te maken. In dit
onderzoek is een antwoord gezocht op de vraag beafwegingskader eruit ziet welke

woningcorporaties ondersteunt bij de afweging tusseesteringsvoorstellen.

Bij het ontwerp van het afwegingskader is aansligitjezocht bij theorie voor maatschappelijk
ondernemen, de visitatiemethodiek en theorie omtrde rol van vastgoed binnen
woningcorporaties. Tevens is gekeken wat de fgeliopgaven en drijfveren van
woningcorporaties zijn. Vanuit de theorie en destviews is uiteindelijk een afwegingskader

ontworpen. Het afwegingskader is in een expertmgeajetoetst aan de praktijk.
In dit hoofdstuk wordt de hoofddoelstelling van ditderzoek geévalueerd door de behandeling

van de hypothesen zoals voorgelegd aan het expeftpeevens worden aanbevelingen gedaan

voor vervolgonderzoek en toepassing van het afwgsgader in de praktijk.
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8.2 Conclusies

De hoofddoelstelling van het onderzoek was het ergen van een afwegingskader voor
investeringen door woningcorporaties. Het afwediager moet corporaties helpen bij het maken
van een afweging tussen investeringsvoorstellenr damwrafgaand aan de afweging en
uiteindelijke investeringsbeslissing de maatschijgpe prestaties en het maatschappelijk
rendement te benoemen. Het afwegingskader moetreigs helpen bij een efficiénte inzet van
haar middelen zowel in tijden waarin voldoende steangsmiddelen beschikbaar zijn als in
tjden waarin er een tekort is aan investeringseiiell, zoals momenteel voor de meeste

corporaties het geval is.

Om invulling te kunnen geven aan de centrale deléfsy van dit onderzoek is de centrale
doelstelling vertaald naar een hoofdvraag. De hoafty is vervolgens uitgesplitst naar een
aantal subvragen, zijnde de subdoelstellingen irohderzoek. Beantwoording van de subvragen
moest leiden tot de ingrediénten benodigd vooroméverp van een afwegingskader. Vanuit de
antwoorden op de subvragen, als uitkomsten varbhetau- en het empirisch onderzoek, is
onderzocht hoe het afwegingskader eruit ziet walkeonderlegger gebruikt kan worden bij de

afweging tussen investeringsvoorstellen.

Dit heeft uiteindelijk geresulteerd in het ondeastd afwegingskader:

i
o

organisatiebelang

opgaven
ambities
v

0 5 10
stakeholdersbelang

b elanlghebbe nden

Figuur 13: afwegingskader.
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Uit de expertmeeting blijkt dat het ontwikkelde efyingskader voor woningcorporatie Domijn
toepasbaar is in de praktijk. Tevens blijkt vitedgertmeeting dat het afwegingskader:

- helpt daarbij als checklist voor relevante aspecten

- helpt bij de waardering van deze aspecten;

- helpt bij het stellen van prioriteiten;

- helpt bij het verantwoorden van keuzes;

- zorgt voor continuiteit in de besluitvorming.

De veronderstelling dat een investeringsvoorstal m@imale financiéle voorwaarden dient te
voldoen voordat het voorstel in het afwegingspragesdt meegenomen, wordt niet ondersteund
vanuit de expertmeeting. Voorlopig wordt geconckrdedat ook investeringsvoorstellen die niet
voldoen aan veronderstelde minimale randvoorwaardeorden meegenomen in het

afwegingsproces.

Het afwegingsproces blijkt niet altijd even objeétiDe uitkomst van het proces wordt ook
beinvioed door subjectieve zaken. Vanuit de uitkems/an de expertmeeting wordt voorlopig
geconcludeerd dat door de belangen met meerdergaateeen te wegen, de uitkomst van het
afwegingsproces minder wordt beinvioed door suigeet zaken. Dit heeft een positieve
uitwerking op de vergelijkbaarheid van de uitkomstean het afwegingsproces van de

verschillende investeringsvoorstellen.

Zoals verondersteld bij de presentatie van het gifvgskader lijkt de Raad van Commissaris niet
de aangewezen partij om het stakeholdersbelangatederen. Vanuit dit onderzoek kan niet
worden gesteld welke partij hiervoor wel in aannmgk komt. Geconcludeerd wordt dat

aanvullend onderzoek noodzakelijk is.

Vanuit de expertmeeting blijkt dat de waarderingn vhet organisatiebelang en het
stakeholdersbelang van een investeringsvoorstgedegen gemiddelde score niet ver uit elkaar
mogen liggen. Er is geen eenduidig antwoord gekoopetie vraag waar de grens ligt als het gaat
om uiteenlopende belangen. Geconcludeerd wordtadatvullend onderzoek nodig is om

uitsluitsel te kunnen geven over dit vraagstuk.
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Uit de toetsing door het expertpanel blijkt dat tietierstaande stappenplan, als onderdeel van het

afwegingskader, toepasbaar is in de praktijk.

Stap intern afwegingsproces Plaats in organisatie

la | vaststellen stemverhoudingen weegactoren bpleickss

1b | vaststellen verhouding wegingsfactor perspeetiev beleidsproces

1c | vaststellen verhouding wegingsfactor prestataan beleidsproces

2 opstellen investeringsvoorstel bedrijfsproces

3 vaststellen input bedrijffsproces

4 vaststellen output bedrijffsproces

5 vaststellen veranderingstheorie bedrijfsproces

6 vaststellen outcome bedrijffsproces

7 toekennen score bedrijffsproces

Tabel 3: stappenplan afwegingsproces (afgeleideactimiteiten afwegingsproces Deuten & De
Kam, 2007).

Vanuit de toetsing van het stappenplan van hetgsroosndom investeringsbeslissingen zijn een

aantal zaken aangescherpt. Dit heeft uiteindegjfdeidt tot het volgende aangepast stappenplan.

Activiteit Proceseigenaar

la | waarderen organisatiebelang beheerder, ontwikkebelegger

1b | waarderen stakeholdersbelang nader te bepalen

2a | opstellen prioriteringslijst beheerder

2b | vaststellen prioriteringslijst directie

3a | opstellen investeringsbegroting beheerder

3b | vaststellen investeringsbegroting directie

3c | goedkeuren investeringsbegroting raad van cogamssen

4 uitvoering investeringsbegroting beheerder (srien/of ontwikkelaar (vastgoed)
verantwoording prestaties en rendement directie

6 evaluatie prestaties en rendement raad van caangsen

Tabel 5: proces investeringsbeslissingen.
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Geconcludeerd wordt dat aan de centrale doelgjeliam het onderzoek, het ontwerpen van eg¢n
afwegingskader voor investeringen door woningcapes, is voldaan.
Het onderzoek heeft een aantal voorlopige conduspgeleverd. Door de beperkte praktische
toetsing van het ontwerp en stappenplannen kanemogesteld dat er geen sprake is van egen
volledig afgeronde validatie van de uitkomsten.tBetsing door middel van een expertmeeting

vormde de eerste opmaat naar volledige toetsingheanfwegingskader.

8.3 Aanbevelingen

Gedurende het onderzoek zijn diverse aspecten tigingje als gevolg van de afbakening van het
onderzoek beperkt aan de orde zijn gekomen enidemgjegeven voor vervolgonderzoek. Deze
aanleiding wordt ook gevoed vanuit de discussiepudie in de toetsing van de uitkomsten van
het onderzoek naar voren zijn gekomen. Hierondégt\aeen overzicht met aanbevelingen voor

vervolgonderzoek:

- Dit onderzoek doorloopt het eerste deel van deavetgiecyclus. Vervolgonderzoek op
dit onderzoek is nodig om de uitkomsten van hetearmek aan te scherpen en dit
praktijkonderzoek te completeren. Om het praktijfiderzoek af te ronden dienen de
stappen ‘implementatie’ en ‘evaluatie’ te wordengevoerd. Het afwegingskader is
vooral opgebouwd vanuit de theorie en lijkt daarostract van aard. Daarom moet er
veel aandacht zijn voor de implementatie van hetegingskader. Een gebrekkige
inbedding is volgens Nieboer (2009) een grote vbhMaoor het niet gebruiken van een
methode. Het opstellen van een implementatieplanhapen bij de implementatie van
het afwegingskader. Een onderdeel dat, zoals blijktde expertmeeting, aandacht
verdient tijdens de implementatie is het operatieaeen van de prestatievelden.

- Vanuit de expertmeeting kwam voor het afwegingskagen eenduidige oplossing naar
voren ten aanzien van het waarderen van het stilarbbelang. Tijdens de discussie
werden wel parallellen getrokken met het dualesetetoals bekend uit de politiek.
Aanvullend onderzoek ten aanzien van de rol vakestaders binnen corporaties in
relatie tot investeringen, biedt wellicht nieuwezighten en mogelijkerwijs een
oplossingsrichting voor de waardering van het $takiersbelang.

- De theorie rondom investeringsbeslissingen binnercarporatiesector is vanwege de
afbakening van het onderzoek beperkt bestudeert.stégpenplan voor het proces

rondom investeringen is dan ook vooral een benagleranuit de praktijk. Het verdient
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de aanbeveling om nader onderzoek te doen naar egm®c rondom
investeringsbeslissingen. Mogelijkerwijs biedtmiguwe inzichten in de wijze waarop de
afweging tussen investeringsvoorstellen binnenvaamingcorporatie uiteindelijk leidt tot
een investeringsbeslissing.

Tijdens het onderzoek is de beleidsmatige aanpakbeieekking tot de allocatie van
investeringen in de vorm van een gebiedsgerichteadering aangetipt. In het
afwegingskader zit de allocatie van investeringeoral opgesloten in de rol van
ontwikkelaar. Het verdient de aanbeveling om eebiagisgerichte benadering van
investeringen verder te onderzoeken. Verder one&raadt wellicht tot nieuwe inzichten
ten aanzien van de inzet van middelen en de wijaarep dit in het beleid van
corporaties kan worden ingebed.

Vanuit de expertmeeting komt naar voren dat hetwéenselijk is dat bij de waardering
van een investeringsvoorstel de gewogen gemiddmddees, van het organisatiebelang
enerzijds en het stakeholdersbelang anderzijdsedrij eventuele investeringsbeslissing
ver uit elkaar liggen. Het te ver uiteenlopen vam wederzijdse belangen kan de
legitimiteit van een investeringsbeslissing in degwstaan. Aanvullend onderzoek kan
wellicht nieuwe inzichten opleveren over de wijzaanop moet worden omgegaan met de

uiteenlopende belangen in relatie tot een invesisheslissing.
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Bijlage B

Overzicht wet- en regelgeving en toezicht woningcporatie

Uitgebreide versie van de tekst in paragraaf 3.4rianet 3.6 van dit onderzoek.

3.4 Wet- en regelgeving

Zoals in de inleiding al is aangegeven wordt hétran van een corporatie in sterke mate bepaald
door de context van de corporatie. De context bestor een groot deel uit wet- en regelgeving
waarmee de corporatie als maatschappelijke ondéngewordt geconfronteerd. Deze wet- en
regelgeving vormt een belangrijke basis voor heteibeen de doelstellingen van de
woningcorporatie. Het vormt daarmee ook een beiiegbasis voor de investeringen door de
corporaties. In deze paragraaf wordt een beeldvgegean de invioed en de mate van invioed

van de wet- en regelgeving op de doelstellingenaeraimvestering door woningcorporaties.

Woningwet
De eerste woningwet werd van kracht in 1902. Ddedding om de woningwet in te stellen

kwam voort uit de slechte leefomstandigheden istdden in de tijd van industrialisatie. De zin
“bevordering van voldoende woongelegenheid is veopawan zorg der overheid” (Koninkrijk
der Nederlanden, 2008) vormt de basis voor de V¢pveh In de praktijk betekent dit dat de
overheid er voor moet zorgen dat er voor iedeream goede en betaalbare woning is. In de
Woningwet wordt dit vertaald naar rechten en peahtoor partijen die zich bezighouden met de
volkshuisvesting. De woningcorporatie is, naastdujbeeld de overheid, één van deze partijen.
De woningwet stelt: “Verenigingen met volledige rsbevoegdheid en stichtingen, die zich ten
doel stellen uitsluitend op het gebied van de \Julksvesting werkzaam te zijn en niet beogen
uitkeringen te doen anders dan in het belang vawafleshuisvesting, kunnen bij koninklijk
besluit worden toegelaten als instellingen, uitshal in het belang van de volkshuisvesting
werkzaam.” (Koninkrijk der Nederlanden, 2011). Gigties worden vanuit die optiek dan ook
aangemerkt als toegelaten instellingen.

“Een toegelaten instelling dient volgens de Woniagij voorrang personen te huisvesten die
door hun inkomen of door andere omstandighedenlijfgbeiden ondervinden bij het vinden van
passende huisvesting.” (Aedes, 2011a).

Zoals in de Woningwet staat aangegeven houdt deist@in verantwoordelijk voor de

Volkshuisvesting (tegenwoordig vallend onder hetnisterie van Binnenlandse Zaken en
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Koninkrijksrelaties maar niet apart aangemerkt alslkshuisvesting) toezicht op de
woningcorporaties. De minister beschikt over digarstrumenten om invulling aan dit toezicht
te kunnen geven. Een voorbeeld hiervan is het BeBéineer Sociale Huursector (BBSH). Deze
zal later in dit hoofdstuk aan de orde komen.

Daarnaast wordt in de praktijk een deel van hetitte op de corporaties gehouden door aparte

instanties. Een voorbeeld hiervan is het Centraatls voor de Volkshuisvesting (CFV).

Vanuit de woningwet worden de algemene spelregeigedragen voor het functioneren van de
Volkshuisvesting in Nederland. De doelstellingenoivaoegelaten instellingen worden op
hoofdlijnen weergegeven en zijn op velerlei mametdtlegbaar / toepasbaar. De wet geeft
daarmee op voorhand geen directe aanknopingspumtem een afwegingskader voor

investeringsvoorstellen voor de corporatiesector.

Besluit Beheer Sociale Huursector (BBSH)

Het Besluit Beheer Sociale Huursector vormt dedjache basis voor het functioneren van de
woningcorporaties. Het Besluit dateert uit 1992 bexschrijft de uitgangspunten van de nota
‘Volkshuisvesting in de jaren negentig’. Zoals esrds aangegeven helpt het Besluit bij het
regelen van toezicht op de corporaties. Tevens evord het Besluit zaken geregeld zoals de
verplichting tot het opstellen van een jaarrekenjagrverslag en volkshuisvestingsverslag. In het
Besluit wordt omschreven wat er nodig is om eerpatie te kunnen worden en wat het
werkveld is wanneer de instelling eenmaal is taegal Het BBSH noemt zes prestatievelden die
de corporaties in acht moeten nemen (KEI, 2011a):

7. passend huisvesten van de doelgroep;

8. kwalitatief in stand houden van het woningbezit;

9. betrekken van bewoners bij beleid en beheer;

10. waarborgen van de financiéle continuiteit;

11. bevorderen van de leefbaarheid in wijken en buurten

12. bijdragen aan de combinatie wonen en zorg (permbee 2001).

Vanuit de Literatuur maar ook vanuit de praktijkeiskritiek op het BBSH. Hieruit komt naar
voren dat de prestatievelden nog onvoldoende &gpgrationaliseerd. De corporaties kunnen de
prestatievelden op velerlei manieren uitleggen. maakt het lastig om de prestatievelden direct
als basis te gebruiken voor afwegingen tussen iekiagsvoorstellen. Desalniettemin fungeren
de prestatievelden in de praktijk, zoals blijkt ludt interview met Lammers (2011), wel als basis

voor de uitwerking van het beleid en het bepalandeelstellingen door de corporaties.
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Bruteringsoperatie

Sinds de invoering van de woningwet in 1902 zijnwéehouding tussen de overheid en de
corporaties niet altijd gelijk geweest. De belajkgte verandering in de verhouding tussen
overheid en corporaties heeft plaatsgevonden migaen negentig. In de nota ‘Volkshuisvesting
in de jaren negentig’ werd voorgesteld de sectaaricieel te verzelfstandigen / te privatiseren
met als gevolg dat de corporaties verantwoorddigktkregen over de uitvoering van het beleid.
Het doel was om corporaties meer bestuurlijke grghie geven (Cateau, interview, 2011).

Deze verzelfstandiging werd doorgevoerd aan de kandde ‘Wet Balansverkorting geldelijke
steun Volkshuisvesting’ uit 1995, ook wel de ‘Bmirtgsoperatie’ genoemd (Wikipedia, 2011a).
Tijdens deze ‘operatie’ werden de nog uitstaanjsleiningen verevend met de nog bestaande
subsidieverplichtingen. Na deze ‘bruteringsoperataesten de corporaties voortaan hun ‘eigen
broek’ ophouden. Corporaties waren vanaf dat mowersntwoordelijk voor de financiering van
de nieuwbouw en eventuele exploitatietekorten (KE)11b; Cateau, interview, 2011). De
voorraad huurwoningen, waarover de corporatiesengetizelfstandiging van de corporatiesector
zeggenschap hebben gekregen, dient daarbij aldeeiving fund’, een zichzelf financierend
fonds dat geen subsidiéring van buitenaf nodigthemfin stand te blijven. De corporaties zijn

hierdoor in staat om blijvend te investeren in dmingvoorraad (KEI, 2011c).

Zoals hierboven geschetst heeft de Bruteringsaperael betekend voor het functioneren van de
woningcorporaties. De corporaties zijn na de bimugeimmers vrij om het geld te besteden op de
wijze waarop zij dit willen, mits het past binnee derder genoemde prestatievelden van de
BBSH. Naast de financiéle verzelfstandiging van seéetor heeft de bruteringsoperatie geen
aanvullende richtljnen opgeleverd die van invioedlin op de afweging tussen

investeringsvoorstellen.

Overlegwet
De Overlegwet, officieel De Wet op het overleg hlars verhuurders geheten, dateert uit 1998.

De overlegwet heeft als doel om de huurders rephbwerleg met de verhuurder te geven
wanneer het gaat om belangrijke beslissingen ogdnulirwoningen. De overlegwet past bij de
deregulering van de Volkshuisvesting zoals die middaren negentig is ingezet door de
Overheid. De wet vormt de basis voor zelfreguletirgsen huurders en verhuurders met het doel
in goed overleg komen tot een verantwoord beheerdeawoningvoorraad (Huurdersvereniging
Amsterdam, 2000).

Alle activiteiten die van direct belang zijn voa Huurders moeten in gezamenlijk overleg tussen
de verhuurders en huurders plaatsvinden (Bolsm@08)2 Sinds 2009 is de Overlegwet,

aanvullend op de zaken uit het BBSH, uitgebreid lojeborbeeld overleg ten aanzien van fusies,
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de leverancierscontracten betreffende servicekpsteneerovereenkomsten, uitspraken van de
klachtencommissie en voorgenomen prestatieafspraken de gemeente, voor de gevallen
waarbij het bedrijfsbelang geen gevaar loopt. Indiet bedrijffsbelang gevaar loopt, geldt de
informatie- en overlegplicht niet. Het valt te ve@n dat huurders en verhuurders dit
bedrijfsbelang verschillend zullen interpretereaaidm heeft het Rijk plannen om een landelijke
geschillencommissie op te richten (deze wordt ayelenacht bij de huurcommissie) waar
huurders en verhuurders terecht kunnen wanneeklaghten hebben over hun gezamenlijke

overleg en informatieverschaffing. Tussenkomstd@mechter is daarmee niet meer nodig.

Terugkomend op het belang van de Overlegwet voot hévegingskader voor
investeringsvoorstellen kan worden gesteld dat giet inhoudelijk belang is ten aanzien van
de afwegingscriteria. Een aspect dat vanuit de l[Bgeet wel van belang is bij de afweging is de
rol van huurders. De huurders dienen te worderokietn bij de uiteindelijke realisatie van de
plannen. Daarmee lijkt het voor de hand liggenddenhuurders een rol te geven in het complete

afwegingsproces.

3.5 Toezicht op de corporatiesector

In de vorige paragraaf is de wet- en regelgevinggehaald die grote invloed heeft (gehad) op het
huidige functioneren. Naast het feit dat er vedl-vwa regelgeving voor de corporatiesector is, is
er ook een heel stelsel met toezichthouders dapdoezien dat de corporaties de goede dingen
goed doen. In deze paragraaf worden de belangrijkstanties behandeld. Tevens wordt gekeken
welke invloed de instanties hebben op een eventuedlvegingskader voor

investeringsvoorstellen.

Centraal Fonds voor de Volkshuisvesting (CFV)

Het Centraal Fonds voor de Volkshuisvesting (CR/eén zelfstandig bestuursorgaan die haar
oorsprong vindt in de Woningwet. Het bestuur vanVCRalt tegenwoordig onder de
verantwoordelijkheid van het Ministerie van Binremdise Zaken en Koninkrijksrelaties. De
taken zijn vastgelegd in het Besluit Centraal Fondsr de Volkshuisvesting (BCFV) en het
BBSH. (CFV, 2010b). De wettelijke taken van het CHiv:

1. Financieel toezicht houden bij corporaties;

2. Ondersteuning verlenen bij sanering corporaties;

3. Verlenen van projectsteun aan corporaties.
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Het toezicht houden op de financién heeft betrakkip het beoordelen van jaarrekeningen, het

beoordelen of corporaties zich houden aan de gmdtrezoals vastgelegd in het BBSH. Dit
toezicht gebeurt volgens een early-warning-systetaiaarlijks worden op corporatieniveau op
een aantal zaken toezicht gehouden. Zo kijkt het Gfder andere naar solvabiliteit, financiéle
continuiteit, het behoud van het maatschappelijogden vermogen, het financiéle risicobeheer
en de kwaliteit van de financiéle verantwoording.

In het kader van de saneringstaak stelt het CF\érsagsplannen op voor corporaties die in
financieel ‘zwaar weer’ zijn beland. Dit kan zij @wo door verstrekken van een bijdrage of door
het verstrekken van een renteloze lening. Dit geltbor alle corporaties gezamenlijk opgebracht
door middel van het jaarlijks betalen van een hgffier huurwoning. Het opgebrachte geld komt
in het fonds ten behoeve van noodlijdende corpesdKEI, 2011d).

Naast de bovenstaande zaken zijn er zaken diefétoOk doet maar die niet in het BCFV zijn
omschreven. Deze taken, zoals diverse adviestakerden door het CFV opgenomen in de
jaarlijkse beleidsregels. Ook de beschikking varedeopese Commissie van 15 december 2009
is in deze beleidsregels verwerkt (CFV, 2010b).

Voornamelijk vanuit het taakveld ‘financieel todaickon worden verwacht dat hier criteria naar
voren zouden komen die direct van invioed zoudem zip het afwegingskader voor

investeringsvoorstellen. Vanuit de literatuur Hligchter dat de genoemde financiéle criteria
vooral iets zeggen over het functioneren van dparatie op organisatieniveau. Hierbij kan niet
een directe vertaling worden gemaakt naar het oivea een investeringsvoorstel. Hiervoor is
het noodzakelijk dat de corporaties de ‘CFV-togfsamiteria’ vertalen naar criteria / financiéle

parameters voor het niveau van de individuele ir@vexen. In de praktijk worden deze criteria

bijvoorbeeld vertaald naar rendementseisen waanzasteringsvoorstellen dienen te voldoen

Stichting Waarborgfonds Sociale Woningbouw (WSW)

Corporaties lenen geld op de kapitaalmarkt om heojepten te kunnen financieren. Doordat
Stichting Waarborgfonds Sociale Woningbouw (WSW)rgbostaat voor de financiéle
verplichtingen die voortkomen uit deze financiegngzijn corporaties, die zijn aangesloten bij
het WSW, in staat om de financiering tegen extratraikelijke tarieven aan te trekken. Om aan
te kunnen sluiten bij het WSW dient de corporadezijn aangemerkt als een Toegelaten
Instelling en daarnaast voldoen aan een aantaiekvesthrdigheideisen. Deze eisen zijn onder
andere gericht op de financiéle positie, orgarésatn marktpositie van het bezit. De
kredietwaardigheid van de aangesloten corporatiesitmtwee keer per jaar gecheckt. Als de
kredietwaardigheid niet meer voldoende is, wordtogoratie doorverwezen naar het CFV. Het
CFV en WSW hebben hiertoe gezamenlijk een converagesteld.
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Eenmaal aangesloten bij het WSW staan de deelnayaeast voor elkaar via een zogenaamde
‘obligoverplichting’. Elke aangesloten corporatgéeverplicht om een bedrag over te maken aan
het WSW, afhankelijk van de grootte van de gebotgdmg van de desbetreffende corporatie.
Het WSW kent de triple-A status als gevolg van eleezheidsstructuur die bestaat uit 3 lagen: de
geldmiddelen van de corporatie, de borgingsreseamehet WSW, en de achtervangpositie van
rijk en de gemeenten. De financiers krijgen dan d@elgarantie dat aan financiéle verplichtingen
wordt voldaan. Het WSW stelt woningcorporaties dugelegenheid om op de kapitaalmarkt
tegen zo laag mogelijke kosten geld te lenen. Dpacaties zijn als gevolg van lage rentetarieven
in staat om alle niet commerciéle activiteiten tege laag mogelijke kosten te realiseren (WSW,
2011).

Net als bij het CFV gaat het om financiéle critebp organisatieniveau die door ieder
afzonderlijke corporatie moet worden vertaald nfaanci€le parameters op het niveau van
afzonderlijke investeringen. Het feit dat de cidevanuit het WSW geen verplichtend karakter
hebben vanuit de overheid, maakt dat de critemmauivdhet WSW minder geschikt zijn voor het

afwegingskader voor investeringsvoorstellen daorideria van het CFV.

Vereniging Toezichthouders Woningcorporatie (VTW)

Aangezien een woningcorporatie een maatschappeliigderneming is, ontbreken
aandeelhouders ten aanzien van het houden varchoep de bedrijfsvoering. Daar waar het
CFV een belangrijke rol speelt bij extern toeziahgt name financieel, op woningcorporaties,
spelen Raden van Commissarissen (RvC) en Radefoezicht (RvT) een belangrijke rol bij het
interne toezicht op de corporatie. Veel van dezmmissarissen zijn als lid verbonden aan de
Vereniging van Toezichthouders in Woningcorpora(i¢3W). Het doel van de VTW is het
professionaliseren van het interne toezicht endmelersteunen van haar leden (KEI, 2011d)
Vanuit deze doelstelling kent de VTW een drietdlbrg te weten:

1. Beroepsvereniging;

2. Belangenbehartiger;

3. Bewaker van intern toezicht bij woningcorporaties.
Volgens de VTW is een sterk en onafhankelijk intémezicht van cruciaal belang voor het

functioneren en de continuiteit van woningcorpeafVTW, 2011).

Net als bij de Overlegwet zit het toezicht van iinge toezichthouders niet zozeer in de
inhoudelijke kant van het afwegingskader voor imegagsvoorstellen, maar meer in de
procesmatige kant van de afweging tussen versotélepties. De invioed die een RvC of RvT

op het investeringsbeleid heeft van een corpoiatigroot. De invloed zit niet zozeer in de
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invloed van de VTW, maar meer in de invloed vancdenmissarissen bij de afzonderlijke
corporaties. Het lijkt dan ook van belang om bij tietwerp van het uiteindelijke afwegingskader

hier rekening mee te houden.

AedesCode / Governancecode

Zoals eerder in dit onderzoek al is gesteld zijnpomties maatschappelijke ondernemingen.
Vanuit dit maatschappelijk ondernemerschap bestmatel vanuit de corporaties als de

stakeholders behoefte aan transparantie en verarding over het gevoerde beleid en geleverde
maatschappelijke prestaties. Corporaties die zjrgasloten bij Aedes, de branchevereniging van
woningcorporaties, hebben hiervoor in het verled®mmen opgesteld ten aanzien van de
maatschappelijke functie van de Aedes-leden. Dexmen zijn vastgelegd in de AedesCode.

Deze code is sinds 2002 verplicht voor alle ledan sedes. De code is het resultaat van brede

discussies tussen organisaties van zowel binndsudkn de vereniging.

Medio 2006 hebben Aedes en de VTW de Governancedfmtengcorporaties opgesteld. Deze
code maakt integraal onderdeel uit van de AedesGondieze code staan normen die betrekking
hebben op “goed bestuur en toezicht, transparaetiégrne verantwoording en financiéle
beheersing bij woningcorporaties” (Van den Bran@02 44). De Governancecode geeft
ondermeer aan dat de woningcorporatie de belanghelen (stakeholders) van een corporatie
minimaal één maal per jaar door middel van een vaan overleg betrekken bij de

beleidsvorming en de realisatie van beleidsdoélsgein (Aedes, 2006).

Zowel de Aedescode als de governance zijn erglgeojc de maatschappelijke functie van de
woningcorporaties. Daarbij valt op dat beide catlg#lijnen geven ten aanzien van transparantie
en verantwoording van beleid en geleverde prestaie de wijze waarop stakeholders hierbij

dienen te worden betrokken.

3.6 Recente ontwikkelingen

De laatste jaren zijn er een aantal belangrijkevitkkelingen geweest die van groot belang zijn
op het opereren van de corporaties. Hieronder vmorde meest belangrijke en actuele
ontwikkelingen geschetst. Door onderzoek te doear watwikkelingen in de corporatiesector
wordt inzicht verkregen in de aard van mogelijkeangleringen. Inzicht in de aard van de
veranderingen kan helpen bij het ontwerpen van dexibel en toekomstbestendig

afwegingskader.
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Commissie Meijerink

Zo werd begin 2008 ‘Stuurgroep Meijerink’ ingesteddor Minister Van der Laan van het
ministerie van Wonen, Werken en Integratie en dde&e Het doel was om met een advies te
komen ten aanzien van de modernisering van heictdezn de governance bij corporaties. Dit
advies resulteerde december 2008 in het rapporteuMi arrangement overheid -
woningcorporaties’. De conclusie van het rapporias corporaties private ondernemingen zijn
die een publiek belang dienen met een brede zoog wonen (Van den Brant, 2009). Een
belangrijke aanbeveling vanuit het rapport is lzet stellen van een nieuwe toezichthouder. Deze
autoriteit neemt een groot deel van de taken oaerhet CFV en oordeelt op basis van bestaande

bronnen, waaronder het visitatie-instrument (KB 2e).

In haar advies geeft commissie Meijerink (2009) dahwonen ‘lokaal’ is en dat de corporaties
hun omgeving dienen te betrekken bij hun beleigagantwoording van prestaties. Het betrekken
gebeurt aan de hand van visitatie van de corpceatimet jaarverslagen. De Governancecode van
de corporatiesector wordt algemeen bindend verdldaor de minister voor WWI. Daarnaast
wordt het interne toezicht verbeterd door hogeserete stellen aan Raden van Commissarissen
en Raden van Toezicht (KEI, 2011e).

Voorstellen voor wijziging corporatiestelsel

Het uitbrengen van diverse rapporten en het aatidietkomen van misstanden bij onder ander
woningcorporaties Rochdale en Woonbron hebben geted dat de minister voor WWI 12 juni
2009 is gekomen met een voorstel voor een wijzigiag het corporatiestelsel. De voorstellen
voor de wijziging van het corporatiebestel zijn epgmen in een brief die binnen de sector wordt
aangeduid als ‘brief van Van der Laan’. Deze sheiggging moet leiden tot een sterkere en
meer heldere positie van de overheid ten opzichtede corporaties (KEI, 2009). Belangrijke
aspecten voor de corporaties zijn (Ministerie Va1, 2009):

- Eén centrale onafhankelijk woningautoriteit wadrét CFV opgaat;

- Minister houdt bevoegdheid om zwaarder te sanatene

- RvC’s moeten professionaliseren;

- Corporaties moeten prestatieafspraken maken in gaiee waarin zij actief zijn;

- Corporaties moeten externe partners zoeken voomeosaiéle ontwikkelingen.

Vooruitlopend op de wijziging van het corporati¢ésté maakte minister Van der Laan een pakket
integriteitsmaatregelen. Deze maatregelen moestaten tot een cultuuromslag binnen de
corporatiesector. Deze maatregelen wijken af vanadgies van Stuurgroep Meijerink om een

centrale toezichthouder in te stellen.
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Tijdelijke regeling DAEB toegelaten instellingenlkshuisvesting

De interim-regeling Diensten van Algemeen EconomiBelang (DAEB) is 1 januari 2011 van
kracht geworden en vormt een uitwerking en gedgkidmplementatie van het Besluit van de
Europese Commissie met betrekking tot staatssteuglatie tot de Nederlandse corporatiesector
het zogenaamde ‘Brusseldossier’. Het Besluit isrestltaat van onderhandelingen tussen de
toenmalig minister Van der Laan van WWI en toengh@obmmissaris Kroes van de Europese
Commissie (EC). De reden voor deze onderhandelingaen de twijfels bij de EC over het
voldoen van het Nederlandse corporatiestelsel adudopese regelgeving.

De ministeriéle regeling maakt een scheiding tuskensten die wel en niet worden gerekend tot
de Diensten van Algemeen Economisch Belang. Voakzeamheden die als DAEB worden
aangemerkt is staatssteun onder bepaalde voorwadodgestaan en blijven de Europese
mededingingsregels buiten schot. Een aantal volobeeran deze diensten zijn: het passend
huisvesten van de doelgroep (gezinsinkomen maxigi&48l.614 / jaar), het leveren van diensten
aan bewoners, exploitatie en verhuur van huurwamngt de maximale huurtoeslaggrens (€
652,52 / maand). De richtlijn is dat van 1 jani0ill 90% van de sociale huurwoningen (huur
maximaal €652,52 / maand) moet worden verhuurdna@msen met een inkomen van maximaal
€ 33.614. Het gevolg is dat de doelgroep voor dparaties kleiner wordt bij een gelijkblijvend
aanbod.

De interim regeling loopt vooruit op de toekomstigerzieningswet Toegelaten Instellingen (=
wijziging Woningwet) en zal hoogstwaarschijnlijkrvracht blijven tot de Herzieningswet wordt
ingevoerd. (Aedes, 2011b).

Herziening Woningwet (Herzieningswet toegelatereiingen)

Momenteel ligt het wetsvoorstel Herziening Woningwg de Tweede Kamer. Het wetsvoorstel
vormt de opvolging van de ‘brief van Van der Laait’2009. De belangrijkste aspecten van deze
Herzieningswet zijn:

- Een nieuwe autoriteit houdt financieel toezichtdepcorporaties;

- De minister houdt toezicht op de prestaties, gaugca en integriteit;

- Verbetering intern toezicht door versterken vampdsitie van de RvC;

- Gemeente en corporaties moeten prestatieafspraiieenm

- Primaire taak van corporaties wordt omschreven ditsiplitsing DAEB / niet-DAEB

activiteiten (voortvloeisel vanuit ‘Brusseldossiegericht op het voorkomen van

staatssteun).

Zoals eerder in dit hoofdstuk aan de orde is gekomerden de taakvelden van de corporaties

momenteel nog omschreven in het BBSH. Dit zal véeaen doordat de taakvelden worden
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opgenomen in de Herziening van de Woningwet. Hjevbordt aansluiting gezocht bij
systematiek die Stuurgroep Meijerink heeft geaddrideHierbij worden de DAEB / niet-DAEB
activiteiten gescheiden (Barnard, 2011). De vertiaghis dat de herzieningswet per 1 januari

2012 in werking zal treden.

Economische crisis

De Economische crisis van de afgelopen jaren teideen lage investeringsbereidheid (Ymere,
2010a). Investeerders hebben moeite met het akatrelan kredieten en daarmee het financieren
van hun projecten. Ook voor consumenten is heigkrstlan voorheen om een hypotheek te
verkrijgen die past bij hun woonwensen. De bankebbkn de inkomenstoets aangescherpt.
Consumenten kunnen met hetzelfde inkomen tegenvgporidider geld lenen als in het verleden.
Hierdoor zijn zij niet meer in staat om een volgemsthp in de wooncarriére te maken. Al met al
is doorstroming op de woningmarkt als gevolg vakmelietcrisis tot stilstand gekomen.

Deze veranderingen dwingen de corporaties ertoemeen andere manier na te denken over de

inzet van haar middelen en het bereiken van haglsedlingen.

Beleid Regering
Naast de bovenstaande ontwikkelingen zitten er ewgy aantal veranderingen aan te komen.

Alleen over de vorm en het moment waarop kan oprdiment nog geen zekerheid worden
gegeven. Zo zal er waarschijnlijk een wijziging lkemmn het Woningwaarderingsstelsel (WWS)
waarbij het idee leeft om het energielabel in deiwgwaardering mee te tellen. Het doel is om
verhuurders te prikkelen om te investeren in eeégels.

Daarnaast zal naar verwachting ook de huisvestieagseranderen. De Huisvestingswet geeft
gemeenten de ruimte om te sturen op de woonruimielreg van de woningvoorraad. Dit moet
leiden tot een rechtvaardige verdeling van woonteim

Met de komst van Kabinet-Rutte veranderen een hardBen met betrekking tot de
Volkshuisvesting. Het kabinet introduceert eenaitifivolgend huurbeleid tot inkomensgrens van
€ 43.000 (80-90% van de huurwoningen). Dit bepexhiter de inkomsten en daarmee de
investeringsruimte voor corporaties. Vanaf een mé&o boven € 43.000 mag de jaarlijkse
huurverhoging maximaal 5% bovenop inflatie bedragelet doel is het bevorderen van
doorstroom op de woningmarkt. Daarnaast krijgerrdtens het recht om de huurwoning te kopen
van de corporatie. Een laatste punt dat in heteraggoord is opgenomen is de voorgenomen
algemene heffing ter compensatie van de huurtogstagrootte van circa 600 miljoen euro. Dit
bedrag vertegenwoordigt een verkleining van hetsteringsvolume door corporaties van 10

miljard euro per jaar (Ymere, 2010a).
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Vanuit de interviews met Kamphuis, Van der SchaaCateau (2011) komt naar voren dat de
ontwikkelingen in de afgelopen jaren van invloejt oip de investeringen door corporaties. Niet
alleen de investeringsvolumes lopen terug als gevah de gewijzigde context, ook de aard van
de investeringen is gewijzigd door veranderingerhén ‘takenpakket’ van de corporaties. De
verwachting is dat de komende jaren nog veel venamgen zullen worden doorgevoerd die hun
weerslag zullen hebben op corporatiedoelen en dgada investeringen door corporaties. Bij het
ontwerpen van het afwegingskader zal hier rekemmge moeten worden gehouden. Het
afwegingskader voor investeringsvoorstellen dieahuit de optiek van toekomstig gebruik

voldoende flexibel te zijn om toekomstige verandigein in de afweging mee te nemen.
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Bijlage C

Voorbeeldberekeningen waardering investeringsvoorstlen
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Organisatie: A

BASIS-BEREKENING

Project: 1

Perspectief  Presteren naar Ambitie

50%
Rol beheerder ontwikkelaar belegger
Prestatieveld Weging 33% 33% 33% 100%
score score score totaalscpre
1 17% 10 0,56 9 050 2 011 117
2 17% 5 028 6 033 4 0,22 0,83
3 17% 1 0,06 3 017 6 033 0,56
4 17% 10 0,56 3 017 6 033 1j06
5 17% 5 028 6 033 4 0,22 0,83
6 17% 1 0,06 9 0,50 2 011 067
100% 32 1,78 36 2,00 24 1,33 5|11
Perspectief  Presteren naar Opgave
50%
Rol beheerder ontwikkelaar belegger
Prestatieveld Weging 33% 33% 33% 100%
score score score totaalscpre
1 17% 1 0,06 6 033 10 0,56 0[o4
2 17% 2 011 5 0,28 1 0,06 opa
3 17% 3 017 4 0,22 9 0,50 0,89
4 17% 4 0,22 3 017 2 01 0,60
5 17% 5 028 2 01 8 044 0,83
6 17% 6 033 1 0,06 3 0,17 0,56
100% 21 1,17 21 117 33 1,83 417
Waardering Organisatie belang 4,64
Perspectief  Presteren naar Belanghebbenden
100%
Stakeholder 1 2 3
Prestatieveld Weging 100% 0% 0% 10D0%
score score score totaalscopre
1 17% 10 1,67 0O 0,00 0O 0,00 1l67
2 17% 3 050 0O 0,00 0O 0,00 0,60
3 17% 8 133 0O 0,00 0O 0,00 183
4 17% 5 083 0O 0,00 0O 0,00 0,83
5 17% 6 1,00 0O 0,00 0O 0,00 1,00
6 17% 7 117 0O 0,00 0O 0,00 in7z
100% 39 6,50 0O 0,00 0O 0,00 6/50
Waardering Stakeholdersbelang 6,50

119



Organisatie: A Variabele 1: score prestatieveld
Project: 2
Perspectief  Presteren naar Ambitie
50%
Rol beheerder ontwikkelaar belegger
Prestatieveld Weging 33% 33% 33% 100%
score score totaalscpre
1 17% 10 0,56 5 0,28 6 033 117
2 17% 9 0,50 6 033 5 0,28 i1
3 17% 8 044 7 039 4 0,22 1,06
4 17% 7 039 8 044 3 017 1,00
5 17% 6 033 9 050 2 01 0p4
6 17% 5 0,28 10 0,56 1 0,06 0{89
100% 45 250 45 250 21 1,17 6|17
Perspectief  Presteren naar Opgave
50%
Rol beheerder ontwikkelaar belegger
Prestatieveld Weging 33% 33% 33% 100%
score score score totaalscpre
1 17% 6 033 1 0,06 10 0,56 004
2 17% 5 028 2 01 9 050 0,89
3 17% 4 0,22 3 017 8 044 0,83
4 17% 3 017 4 0,22 7 039 0J78
5 17% 2 011 5 0,28 6 033 oJ72
6 17% 1 0,06 6 0,33 5 0,28 067
100% 21 117 21 117 45 2,50 4{83
Waardering Organisatie belang 5,50
Perspectief  Presteren naar Belanghebbenden
100%
Stakeholder 1 2 3
Prestatieveld Weging 100% 0% 0% 10DP%
score score score totaalscpre
1 17% 10 1,67 0O 0,00 0O 0,00 1|67
2 17% 9 150 0O 0,00 0O 0,00 1,650
3 17% 8 133 0O 0,00 0O 0,00 183
4 17% 7 117 0O 0,00 0O 0,00 7z
5 17% 6 1,00 0O 0,00 0O 0,00 1,00
6 17% 5 0,83 0 0,00 0 0,00 0,83
100% 45 7,50 0 0,00 0O 0,00 7{50
Waardering Stakeholdersbelang 7,50
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Organisatie: B Variabele 1: weging prestatieveld (bedstijl)
Project: 1
Perspectief  Presteren naar Ambitie
50%
Rol beheerder ontwikkelaar belegger
Prestatieveld Weging 33% 33% 33% 100%
score score score totaalscpre
1 50% 10 1,67 9 150 2 033 350
2 20% 5 033 6 040 4 0,27 1,00
3 10% 1 0,03 3 0,0 6 0,20 033
4 10% 10 0,33 3 0,10 6 0,20 0{63
5 5% 5 0,08 6 0,10 4 0,07 0,p5
6 5% 1 0,02 9 0,15 2 0,03 0,p0
100% 32 247 36 2,35 24 1,10 5|92
Perspectief  Presteren naar Opgave
50%
Rol beheerder ontwikkelaar belegger
Prestatieveld Weging 33% 33% 33% 100%
score score score totaalscpre
1 50% 1 017 6 1,00 10 1,67 2/83
2 20% 2 013 5 033 1 0,07 0563
3 10% 3 0,0 4 013 9 0,30 0563
4 10% 4 013 3 0,10 2 007 030
5 5% 5 0,08 2 003 8 013 0,p5
6 5% 6 0,10 1 0,02 3 0,05 0,17
100% 21 0,72 21 1,62 33 2,28 462
Waardering Organisatie belang 5,27
Perspectief  Presteren naar Belanghebbenden
100%
Stakeholder 1 2 3
Prestatieveld Weging 100% 0% 0% 10D%
score score score totaalscpre
1 50% 10 5,00 0 0,00 0O 0,00 5/00
2 20% 3 0,60 0O 0,00 0O 0,00 0,60
3 10% 8 080 0O 0,00 0O 0,00 0,80
4 10% 5 050 0O 0,00 0O 0,00 0,00
5 5% 6 030 0O 0,00 0O 0,00 0,80
6 5% 7 035 0O 0,00 0O 0,00 0,85
100% 39 755 0 0,00 0 0,00 7[55
Waardering Stakeholdersbelang 7,55
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Organisatie: B Variabele 1: weging prestatieveld (bedstijl)
Project: 2 Variabele 2: score prestatieveld
Perspectief  Presteren naar Ambitie
50%
Rol beheerder ontwikkelaar belegger
Prestatieveld Weging 33% 33% 33% 100%
score score score totaalscpre
1 50% 10 1,67 5 083 6 1,00 350
2 20% 9 0,60 6 040 5 033 133
3 10% 8 027 7 023 4 013 063
4 10% 7 023 8 027 3 0,10 060
5 5% 6 0,10 9 0,15 2 003 0o,p8
6 5% 5 0,08 10 0,17 1 0,02 o0pR7
100% 45 295 45 2,05 21 1,62 6|62
Perspectief  Presteren naar Opgave
50%
Rol beheerder ontwikkelaar belegger
Prestatieveld Weging 33% 33% 33% 100%
score score score totaalscpre
1 50% 6 1,00 1 017 10 1,67 2/83
2 20% 5 033 2 013 9 0,60 1,07
3 10% 4 013 3 030 8 027 050
4 10% 3 0,10 4 013 7 023 047
5 5% 2 003 5 0,08 6 0,10 o,p2
6 5% 1 0,02 6 0,10 5 0,08 0,r0
100% 21 162 21 0,72 45 2,95 5|28
Waardering Organisatie belang 5,95
Perspectief  Presteren naar Belanghebbenden
100%
Stakeholder 1 2 3
Prestatieveld Weging 100% 0% 0% 10D%
score score score totaalscpre
1 50% 10 5,00 0 0,00 0O 0,00 5/00
2 20% 9 180 0O 0,00 0O 0,00 1,80
3 10% 8 080 0O 0,00 0O 0,00 0,80
4 10% 7 0,70 0O 0,00 0O 0,00 0,70
5 5% 6 030 0O 0,00 0O 0,00 0,80
6 5% 5 025 0O 0,00 0O 0,00 0,p5
100% 45 8,85 0 0,00 0 0,00 8/85
Waardering Stakeholdersbelang 8,85
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Organisatie: C

Variabele 1: weging prestatieveld (bedstijl)

Project:
Perspectief  Presteren naar Ambitie
50%
Rol beheerder ontwikkelaar belegger
Prestatieveld Weging 33% 33% 33% 100%
score score score totaalscpre
1 2% 10 0,07 9 0,06 2 001 of14
2 2% 5 0,03 6 004 4 0,03 o,10
3 2% 1 0,01 3 0,02 6 004 0,07
4 90% 10 3,00 3 090 6 1,80 5[70
5 2% 5 003 6 004 4 0,03 0,10
6 2% 1 0,01 9 0,06 2 001 0,08
100% 32 3,15 36 1,12 24 192 6|19
Perspectief  Presteren naar Opgave
50%
Rol beheerder ontwikkelaar belegger
Prestatieveld Weging 33% 33% 33% 100%
score score score totaalscpre
1 2% 1 0,01 6 004 10 0,07 of11
2 2% 2 001 5 0,03 1 0,01 0,05
3 2% 3 002 4 0,03 9 0,06 oLl
4 90% 4 1,20 3 09 2 0,60 270
5 2% 5 003 2 001 8 0,05 0,10
6 2% 6 004 1 001 3 0,02 0,07
100% 21 131 21 1,02 33 081 3|14
Waardering Organisatie belang 4,66
Perspectief  Presteren naar Belanghebbenden
100%
Stakeholder 1 2 3
Prestatieveld Weging 100% 0% 0% 10D%
score score score totaalscpre
1 2% 10 0,20 0O 0,00 0O 0,00 0,20
2 2% 3 0,06 0O 0,00 0O 0,00 0,p6
3 2% 8 0,16 0O 0,00 0O 0,00 O,L6
4 90% 5 450 0O 0,00 0O 0,00 450
5 2% 6 012 0O 0,00 0O 0,00 o,L2
6 2% 7 014 0O 0,00 0O 0,00 0,14
100% 39 518 0 0,00 0 0,00 5/18
Waardering Stakeholdersbelang 5,18
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Organisatie: C

Variabele 1: weging prestatieveld (bedstijl)

Project: 2

Variabele 2: score prestatieveld

Perspectief  Presteren naar Ambitie

50%
Rol beheerder ontwikkelaar belegger
Prestatieveld Weging 33% 33% 33% 100%
score score score totaalscpre
1 2% 10 0,07 5 0,03 6 004 of14
2 2% 9 0,06 6 004 5 0,03 o,13
3 2% 8 005 7 0,05 4 0,03 o,13
4 90% 7 210 8 240 3 09 540
5 2% 6 004 9 0,06 2 001 oLl
6 2% 5 0,03 10 0,07 1 0,01 011
100% 45 2,35 45 2,65 21 1,02 6|02
Perspectief  Presteren naar Opgave
50%
Rol beheerder ontwikkelaar belegger
Prestatieveld Weging 33% 33% 33% 100%
score score score totaalscpre
1 2% 6 004 1 001 10 0,07 of11
2 2% 5 0,03 2 001 9 0,06 oLl
3 2% 4 0,03 3 0,02 8 0,05 0,10
4 90% 3 090 4 1,20 7 210 4p0
5 2% 2 001 5 0,03 6 004 0,09
6 2% 1 0,01 6 0,04 5 0,03 0,08
100% 21 102 21 131 45 2,35 4{69
Waardering Organisatie belang 5,35
Perspectief  Presteren naar Belanghebbenden
100%
Stakeholder 1 2 3
Prestatieveld Weging 100% 0% 0% 10D%
score score score totaalscpre
1 2% 10 0,20 0O 0,00 0O 0,00 0,20
2 2% 9 0,18 0O 0,00 0O 0,00 o,18
3 2% 8 0,16 0O 0,00 0O 0,00 O,L6
4 90% 7 630 0O 0,00 0O 0,00 6,30
5 2% 6 012 0O 0,00 0O 0,00 o,L2
6 2% 5 0,10 0O 0,00 0O 0,00 0,10
100% 45 7,06 0 0,00 0 0,00 7{06
Waardering Stakeholdersbelang 7,06
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Organisatie: D Variabele 1: weging interne rollen
Project:
Perspectief  Presteren naar Ambitie
50%
Rol beheerder ontwikkelaar belegger
Prestatieveld Weging 45% 15% 40% 100%
score score score totaalscpre
1 17% 10 0,75 9 023 2 013 111
2 17% 5 038 6 015 4 0,27 0479
3 17% 1 0,08 3 0,08 6 040 0,65
4 17% 10 0,75 3 0,08 6 040 123
5 17% 5 0,38 6 015 4 0,27 0J79
6 17% 1 0,08 9 0,23 2 013 043
100% 32 240 36 0,90 24 1,60 4{90
Perspectief  Presteren naar Opgave
50%
Rol beheerder ontwikkelaar belegger
Prestatieveld Weging 45% 15% 40% 100%
score score score totaalscpre
1 17% 1 0,08 6 015 10 0,67 0{89
2 17% 2 0315 5 013 1 0,07 034
3 17% 3 023 4 0,10 9 0,60 0,03
4 17% 4 030 3 0,08 2 013 0p1
5 17% 5 038 2 005 8 053 0,06
6 17% 6 045 1 0,03 3 0,20 068
100% 21 158 21 0,53 33 2,20 430
Waardering Organisatie belang 4,60
Perspectief  Presteren naar Belanghebbenden
100%
Stakeholder 1 2 3
Prestatieveld Weging 100% 0% 0% 10D%
score score score totaalscpre
1 17% 10 1,67 0 0,00 0O 0,00 1l67
2 17% 3 050 0O 0,00 0O 0,00 0,60
3 17% 8 133 0O 0,00 0O 0,00 183
4 17% 5 083 0O 0,00 0O 0,00 0,83
5 17% 6 1,00 0O 0,00 0O 0,00 1,00
6 17% 7 117 0 0,00 0 0,00 in7z
100% 39 6,50 0 0,00 0 0,00 6{50
Waardering Stakeholdersbelang 6,50
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Organisatie: D Variabele 1: weging interne rollen
Project: Variabele 2: score prestatieveld
Perspectief  Presteren naar Ambitie
50%
Rol beheerder ontwikkelaar belegger
Prestatieveld Weging 45% 15% 40% 100%
score score score totaalscpre
1 17% 10 0,75 5 013 6 040 1/28
2 17% 9 0,68 6 015 5 033 116
3 17% 8 0,60 7 018 4 0,27 104
4 17% 7 053 8 0,20 3 0,20 0,03
5 17% 6 045 9 023 2 013 081
6 17% 5 0,38 10 0,25 1 0,07 0§69
100% 45 3,38 45 1,13 21 1,40 590
Perspectief  Presteren naar Opgave
50%
Rol beheerder ontwikkelaar belegger
Prestatieveld Weging 45% 15% 40% 100%
score score score totaalscpre
1 17% 6 045 1 0,03 10 0,67 114
2 17% 5 038 2 005 9 0,60 1,03
3 17% 4 0,30 3 0,08 8 053 0p1
4 17% 3 023 4 0,10 7 047 0J79
5 17% 2 015 5 013 6 040 068
6 17% 1 0,08 6 0,15 5 0,33 056
100% 21 158 21 0,53 45 3,00 510
Waardering Organisatie belang 5,50
Perspectief  Presteren naar Belanghebbenden
100%
Stakeholder 1 2 3
Prestatieveld Weging 100% 0% 0% 10D%
score score score totaalscpre
1 17% 10 1,67 0 0,00 0O 0,00 1l67
2 17% 9 150 0O 0,00 0O 0,00 1,650
3 17% 8 133 0O 0,00 0O 0,00 183
4 17% 7 117 0O 0,00 0O 0,00 a7z
5 17% 6 1,00 0O 0,00 0O 0,00 1,00
6 17% 5 0,83 0 0,00 0 0,00 0,83
100% 45 7,50 0 0,00 0 0,00 7{50
Waardering Stakeholdersbelang 7,50
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Organisatie: E Variabele 1: weging perspectief
Project:
Perspectief  Presteren naar Ambitie
20%
Rol beheerder ontwikkelaar belegger
Prestatieveld Weging 33% 33% 33% 100%
score score score totaalscpre
1 17% 10 0,56 9 0,50 2 011 117
2 17% 5 028 6 033 4 0,22 083
3 17% 1 0,06 3 017 6 033 0,56
4 17% 10 0,56 3 017 6 033 1j06
5 17% 5 0,28 6 033 4 0,22 0,83
6 17% 1 0,06 9 0,50 2 011 067
100% 32 1,78 36 2,00 24 1,33 5|11
Perspectief  Presteren naar Opgave
80%
Rol beheerder ontwikkelaar belegger
Prestatieveld Weging 33% 33% 33% 100%
score score score totaalscpre
1 17% 1 0,06 6 033 10 0,56 004
2 17% 2 011 5 0,28 1 0,06 opa
3 17% 3 017 4 0,22 9 050 0,89
4 17% 4 0,22 3 017 2 011 050
5 17% 5 028 2 011 8 044 0,83
6 17% 6 033 1 0,06 3 0,17 056
100% 21 117 21 117 33 1,83 417
Waardering Organisatie belang 4,36
Perspectief  Presteren naar Belanghebbenden
100%
Stakeholder 1 2 3
Prestatieveld Weging 100% 0% 0% 10D%
score score score totaalscpre
1 17% 10 1,67 0 0,00 0O 0,00 1l67
2 17% 3 050 0O 0,00 0O 0,00 0,60
3 17% 8 133 0O 0,00 0O 0,00 183
4 17% 5 083 0O 0,00 0O 0,00 0,83
5 17% 6 1,00 0O 0,00 0O 0,00 1,00
6 17% 7 117 0 0,00 0 0,00 in7z
100% 39 6,50 0 0,00 0 0,00 6{50
Waardering Stakeholdersbelang 6,50
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Organisatie: E Variabele 1: weging perspectief
Project: Variabele 2: score prestatieveld
Perspectief  Presteren naar Ambitie
20%
Rol beheerder ontwikkelaar belegger
Prestatieveld Weging 33% 33% 33% 100%
score score score totaalscpre
1 17% 10 0,56 5 0,28 6 033 117
2 17% 9 0,50 6 033 5 0,28 i1
3 17% 8 044 7 039 4 0,22 1,06
4 17% 7 039 8 044 3 017 1,00
5 17% 6 033 9 050 2 01 0p4
6 17% 5 0,28 10 0,56 1 0,06 0{89
100% 45 250 45 250 21 1,17 6|17
Perspectief  Presteren naar Opgave
80%
Rol beheerder ontwikkelaar belegger
Prestatieveld Weging 33% 33% 33% 100%
score score score totaalscpre
1 17% 6 033 1 0,06 10 0,56 004
2 17% 5 028 2 011 9 050 0,89
3 17% 4 0,22 3 017 8 044 0,83
4 17% 3 017 4 0,22 7 039 0J78
5 17% 2 011 5 0,28 6 033 oJ72
6 17% 1 0,06 6 0,33 5 0,28 067
100% 21 117 21 117 45 2,50 4{83
Waardering Organisatie belang 5,10
Perspectief  Presteren naar Belanghebbenden
100%
Stakeholder 1 2 3
Prestatieveld Weging 100% 0% 0% 10D%
score score score totaalscpre
1 17% 10 1,67 0 0,00 0O 0,00 1l67
2 17% 9 150 0O 0,00 0O 0,00 1,650
3 17% 8 133 0O 0,00 0O 0,00 183
4 17% 7 117 0O 0,00 0O 0,00 a7z
5 17% 6 1,00 0O 0,00 0O 0,00 1,00
6 17% 5 0,83 0 0,00 0 0,00 0,83
100% 45 7,50 0 0,00 0 0,00 7{50
Waardering Stakeholdersbelang 7,50
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