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anders? Het Limburgse voorbeeld.

Achtergrond

Om hun volkshuisvestelijke doelstellingen te kunnen realiseren, richten
woningcorporaties zich in toenemende mate ook op risicodragende projectontwikkeling.

Betekent dat een voortdurende krachtmeting met projectontwikkelaars of kan het ook

Trilaterale projectont wikkeling:

een werkend alterna tief

Steeds meer ontwikkelen corporaties projecten in de
vrije huur- en koopsector, waarvan de opbrengsten wor-
den aangewend ten bate van de onder druk staande so-
ciale huursector. In dit subsidieloze tijdperk zit er nu
eenmaal weinig anders op voor wie zijn volkshuisveste-
lijke doelstellingen overeind wil houden en voor de pri-
maire doelgroep wil blijven bouwen.

Met name op Vinex-lokaties ondervinden projectont-
wikkelende corporaties echter geduchte concurrentie
van commerci€le projectontwikkelaars. Ten eerste wor-
den zij niet ‘gehinderd” door nieuwbouw in de sociale
sector en door een gemeente die hen daar nadrukkelijk
aan houdt, en ten tweede blijken zij de krenten in de
pap vaak beter te kennen.

Het gevolg kan zijn dat corporaties geconfronteerd wor-
den met problemen in de afzet van de woningen en met
resultaten die sterk achterblijven bij de verwachtingen.
Dat laatste wordt dan vaak mede veroorzaakt doordat
het werkapparaat en de daarmee samenhangende admi-
nistratieve organisatie nog niet adequaat op projectont-
wikkeling zijn afgestemd. De rendementsberekeningen
worden daardoor nogal eens vertekend.

Participatief

Hoe kan een corporatie in dit krachtenspel overeind blij-
ven en haar doelstellingen optimaal realiseren? In Lim-
burg hebben de Stichting Wonen Midden-Limburg in
Roermond en de Woningstichting Sint Servatius

in Maastricht inmiddels ervaring opgedaan met risico-
dragende projectontwikkeling, maar dan in een partici-
patieve aanpak, samen met gemeente en projectontwik-
kelaars dus. Dat heeft een aantal voordelen: men kan
optimaal gebruik maken van elkaars (markt)kennis en
expertise en niet minder belangrijk: de risico’s van een
project kunnen worden gespreid over meer partijen.

Maar eerst iets over de administratieve gang van zaken,
c.q. de toewijzing van projectontwikkelingskosten en -
opbrengsten. Het is -uiteraard- van primair belang om
een goed inzicht te krijgen in de rendementen op voor-
genomen projecten. Een bekende calculatie-methodiek
is bijvoorbeeld de NCW-berekening (Netto Contante
Waarde), maar het gebeurt nog te vaak dat daarbij de
overheadkosten van de projectontwikkeling niet worden
meegecalculeerd.

De praktijk van genoemde Limburgse corporaties leert
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dat bij reéle doorbelasting de overheadkosten behoorlijk
kunnen oplopen. In figuur 1 (pag. 8) zijn de toereke-
ningsposten toezicht, administratie en management op
jaarbasis in beeld gebracht: we zien dat het gaat om be-
dragen, varirend van zo'n 1000 tot 4500 gulden per wo-
ning. Bij elkaar toch een substantiéle kostenpost, die in
de rendementsberekeningen vooraf -en dus in de inves-
teringsbeslissing- zeker moet worden meegenomen.

Het gaat er dus om de overheadkosten vanuit de jaarlijk-
se begroting voor projectontwikkeling marktconform toe
te rekenen aan de te ontwikkelen woningen. De over-
dekking c.q. onderdekking op de projectontwikkelings-
begroting bepaalt dan, samen met de resultaten op de te
ontwikkelen projecten, het jaarlijkse rendement. Dit
rendement wordt jaarlijks gecorrigeerd met de feitelijke
beheerresultaten op de complexen ter vaststelling van
het operationeel bedrijfsresultaat.

Voor de goede orde: sleutelen aan het rendement kan
natuurlijk op tal van manieren, zoals verlaging van de
stichtingskosten (bij gelijkblijvende huuropbrengsten ui-
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teraard) of andersom: verhoging van de huuropbreng-
sten bij gelijk blijvende stichtingskosten, maar ook een
verlaging van de verdisconteringsfactor en daarmee van
de verlangde resultaatbijdrage of combinaties van het
een met het ander zijn opties in dit verband. Het zijn
maatregelen die leiden tot een hogere Netto Contante
Waarde en daarmee het rendement verbeteren.
Onderdekking van de projectontwikkelingskosten kan
gereduceerd worden door bijvoorbeeld meer woningen
te ontwikkelen waaraan de kosten kunnen worden toe-
gerekend, de bezetting en outillage ten behoeve van de
projectontwikkeling af te stemmen op het aantal te ont-
wikkelen woningen of de organisatie van de projectont-
wikkeling in zijn geheel uit te besteden, hetgeen bij spo-
radische projectontwikkeling zeker opportuun is.

In figuur 1 is te zien hoe een rendementsberekening van
de projectontwikkeling bij een corporatie zou kunnen
worden opgebouwd. Het uiteindelijke rendement wordt
bepaald door het totaal van de projectresultaten, inclu-
sief sociale sector, en het dekkingsresultaat van de orga-
nisatiekosten. Als er minder kosten aan de projecten

kunnen worden toegewezen dan begroot, is er sprake
van onderdekking van de organisatiekosten, met bijge-
volg een negatief effect op het rendement. Ook projecten
in de sociale huursector zullen het rendement in het al-
gemeen onder druk zetten. De rendementsbenadering
die hier is gevolgd, zal zijn waarde overigens pas in volle
omvang hebben, als zij gedurende een aantal opeenvol-
gende jaren consequent wordt gehanteerd.

Planontwikkeling

Na de voorbereidende calculaties kan de projectontwik-
keling daadwerkelijk van start. Een eerste stap is dan de
planontwikkeling, waarbij van groot belang is dat de
duur van een project vanaf het initiatief tot en met de
bestektekeningen omwille van de kostenbeheersing zo-
veel mogelijk beperkt wordt. Elke maand extra in het
traject kost nu eenmaal extra geld.

Mede omdat zij op het terrein van de projectontwikke-
ling nieuwkomers waren, hebben de Stichting Wonen
Midden-Limburg en St. Servatius er destijds dus voor ge-
kozen dat traject niet alleen te gaan, maar in samenwer-
kingsverbanden met commerciéle ontwikkelaars en de
gemeente. De zogenaamde participatieve of trilaterale
aanpak. De voordelen daarvan zijn al genoemd: risico-
spreiding en het optimaal gebruik van binnen het sa-
menwerkingsverband aanwezige kennis en vaardighe-
den. De deelname van de gemeente betekent voorts een
snelle en effectieve afstemming naar het gemeentelijke
niveau, met alle voordelen en tijdwinst vandien.

De grondslag voor een dergelijke samenwerking vormt
een convenant, waarin helder en eenduidig taken en be-
voegdheden, rechten en plichten van partijen worden
vastgelegd. Uitgangspunt is verder een strakke fasering
van het project, met niet of nauwelijks plaats voor feed-
back processen.

Roermond

Een mooi voorbeeld van een dergelijke aanpak is mo-
menteel te vinden in Roermond, waar twee corporaties -
naast de Stichting Wonen Midden-Limburg ook Vast-
goed Roer & Maas te Posterholt-, de gemeente en de
ontwikkelaar Meulen Bouwpromotie in Weert elkaar ge-
vonden hebben in een project van zeven woontorens.
Het omvat 360 huurappartementen, zowel in de duur-
dere sector (ongeveer 1000 gulden) als in de sociale sec-
tor (vanaf 600 gulden).

De samenwerking tussen partijen maakt het mogelijk
om een deel van de goedkopere sociale huurwoningen
zelfs zonder BWS-subsidie te bouwen. De twee corpora-
ties kunnen de voorziene tekorten op het sociale seg-
ment volledig compenseren door een combinatie van
huurdifferentiatie (vrije sector), zorgsubsidies en vooral
kostenefficiency gedurende het bouwproces, waardoor
een relatief zeer laag stichtingskostenniveau kan worden
gerealiseerd.

Het project wordt gerealiseerd op basis van een turn key-
overeenkomst. De projectontwikkelaar heeft dus een re-
sultaatverplichting betreffende prijs en kwaliteit. De cor-
poratie van haar kant heeft een afnameverplichting. Het
project dat in "94 door de ontwikkelaar werd geinitieerd,
zal naar verwachting in ‘98 worden opgeleverd.

In het algemeen kan de samenwerking met een com-
merciéle projectontwikkelaar op verschillende manieren
tot stand komen: de projectontwikkelaar kan de corpo-

7

17°66 ANIZVDOVIW JILVIOdd 0D




CORPORATIE MAGAZINE 95.21

Figuur 1
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ratie benaderen, bijvoorbeeld omdat de gemeente een
mix met sociale huurwoningen wenselijk acht, maar an-
dersom kan natuurlijk ook: de corporatie benadert de
commerciéle ontwikkelaar omdat deze over de grond be-
schikt, het verkooprisico van de woningen in de koop-
sector kan afdekken en/of de voorgenomen projectont-
wikkeling kan organiseren. In het laatste geval zal een
projectontwikkelaar die tevens ook uitvoerder is, vaak
de voorkeur verdienen omdat deze ook het resultaatrisi-
co op de projecten kan afdekken door bijvoorbeeld vaste
prijsafspraken over de bouwkosten.

Toetsing

De planontwikkeling is in een trilateraal samenwer-

kingsverband per definitie niet eenvoudig. Ze dient dan

ook in een multi-disciplinair projectmanagementproces
langs strakke lijnen te verlopen. De volgende kernpun-
ten zullen daarbij voortdurend getoetst moeten worden:

@ de visie van partijen met betrekking tot functies,
vormgeving en financién;

@ de procesgang zoals die in participatief verband is
vastgelegd;

@ de uitgangspunten onderverdeeld in behoeften (wo-
nen, werken, winkelen, recreéren), middelen (geld,
technologie, beschikbare ruimte) en criteria (stede-
bouw, architectuur, verkeer en openbaar vervoer, so-
ciale veiligheid, milieu, socio-planologie, markt)

@ het resultaat in termen van hoogwaardigheid (vanuit
bestaande behoeften en gevestigde belangen), duur-
zaamheid ( met betrekking tot nieuwe, maar zeker
ook met betrekking tot bestaande investeringen), toe-
komstwaarde (ecologisch en planologisch) en toets-
baarbaarheid (in termen van meetbaarheid, contro-
leerbaarheid, helderheid en uitvoerbaarheid)

Deze aanpak biedt een zekere mate van garantie voor

een soepele afwikkeling van de projectontwikkeling in

complexe situaties. De stuurbaarheid van het planont-
wikkelingstraject vormt daarbij een extra nuttige in-
breng.

Aanbevelingen

Een aantal aanbevelingen aan corporaties tenslotte:

@ volkshuisvestelijke doelstellingen worden eerder be-
reikt met trilaterale projectontwikkeling vanuit een
strategisch volkshuisvestelijke invalshoek dan met
commerciéle projectontwikkeling vanuit ambitieuze
winstdoelstellingen;
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laar participe-

ren.

@ de kosten van de organisatie van de projectontwikke-
ling dienen meegenomen te worden om een reéel
beeld van het totale rendement te verkrijgen;

@ als het aantal te ontwikkelen projecten geen eigen
professionele projectontwikkelingsorganisatie recht-
vaardigt, besteed dan de organisatie van de project-
ontwikkeling uit aan professionele dienstverleners of
commerciéle ontwikkelaars;

@ kies, zo mogelijk, voor projectontwikkelaars die naast
de verkooprisico’s op de woningen in de koopsector,
ook de resultaatrisico’s op de woningen in de huur-
en koopsector kunnen afdekken;

@ zorg voor goede contacten met de gemeentelijke
overheid op de bestuurlijk, ambtelijke en politieke ni-
veau;

@ Een trilateriaal samenwerkingsverband vereist een
open communicatie tussen partijen en een toetsbare
planontwikkeling.

.@ de omstandigheid dat de Rijksoverheid tendeert naar
een terughoudend beleid als het gaat om risicodra-
gende projectontwikkeling door woningcorporaties,
zou voor corporaties mede een overweging kunnen
zijn om op zoek te gaan naar partners waardoor de ri-
sico’s worden gespreid.

ir. Max Philippens,

Maphicon, Roermond,

ir. Cor Snoeijs

projectmanager a.i. Wonen Midden-Limburg
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Kerntakenbudgettering

Fokker, KLM, Philips, Vendex — het
zijn maar een paar voorbeelden van
grote bedrijven die de afgelopen jaren
met voortvarendheid aan kostenbe-
heersing zijn gaan doen om uit de pro-
blemen te komen. Mede door deze be-
kende voorbeelden is er tegenwoordig
dan ook geen bedrijfsmanager meer te
vinden die niet van het belang van
kostenbeheersing doordrongen is.

De laatste jaren hebben zich veel ont-
wikkelingen voorgedaan in het den-
ken over kosten. Tegenwoordig praat
men vooral over kostenmanagement
en methoden van kostenbeheersing,
waarbij de relatie tussen kosten en ge-
leverde prestaties centraal staat. Het
gaat er minder om de kosten zonder
meer te beperken dan om de (beperkt)
beschikbare middelen zo efficiént mo-
gelijk in te zetten.

Nu is het een feit dat in veel organisa-
ties (en helaas geldt dat ook voor veel
woningcorporaties) de juiste bestu-
ringsinstrumenten ontbreken. Er is al-
tijd wel een begroting en er zijn ook
mogelijkheden om de gedane uitgaven
(achteraf) te relateren aan die begro-
tingen, maar dikwijls is er te weinig
zicht op:

- de noodzakelijk te verrichten deelac-
tiviteiten om een bepaalde prestatie te
kunnen verrichten;

- de kosten in relatie tot omvang en
kwaliteit van de te leveren produk-
ten/prestaties (normering dus);

- de mogelijkheden tot tussentijdse
bijsturing van activiteiten en daarmee
samenhangende kosten.

Een antwoord op deze knelpunten wil
de methode van kerntakenbudgette-
ring zijn, die momenteel in opkomst
is. Ze is gericht op de besturing van ac-
tiviteiten en processen, met als doel de
organisatiedoelstellingen (zo goed mo-
gelijk) te verweznelijken. Kerntaken-
budgettering functioneert het best

wanneer er binnen de corporatie spra-
ke is van: delegatie van bevoegdhe-
den; sturing op hoofdzaak en afstand;
afspraken vooraf tussen management-
niveaus; sturing op beinvloedbare za-
ken en periodieke toetsing van de re-
sultaten. Het gaat hierbij dus vooral
om de wijze waarop gebruik wordt ge-
maakt van besturingsinstrumenten,
zoals bedrijfsplannen en budgetten, in
aansluiting op de verdeling van ver-
antwoordelijkheden over de verschil-
lende managementniveau’s.

Kenmerkend voor kerntakenbudgette-
ring is dat er een relatie wordt gelegd
tussen outputfactoren, in termen van
geleverde prestaties, en inputfactoren
met als doel het beheersen van de kos-
ten van de in het kader van de organi-
satiestrategie noodzakelijk geachte ac-
tiviteiten. Een ander wezenlijk ken-
merk is dat budgethouders slechts ver-
antwoordelijk worden gesteld voor
kosten die ze zelf kunnen beinvloe-
den, waarbij beinvloedbaarheid be-
trekking heeft op zowel de prestatie-
omvang als op de kosten van de mid-
delen die worden aangewend om de
prestaties te leveren.
Kerntakenbudgetten zijn gebaseerd op
ramingen van de omvang van de
werkzaamheden. De afspraken over de
kerntaken (de activiteit of samenspel
van activiteiten) worden ondermeer
vastgelegd in de vorm van kengetal-
len, waarin een oorzakelijk verband
wordt gelegd tussen de output van een
kerntaak en de daarvoor noodzakelij-
ke input.

Een voorbeeld kan dit verduidelijken.
Een corporatie heeft in de meerjaren-
begroting vastgelegd dat in 1996 in
complex 7 van rayon 3 (140 woningen
uit 1976) buitenschilderwerk moet
worden verricht. Dat is dan voor de
onderhoudsdienst van de corporatie
een kerntaak in 1996. De prestatie-
eenheid is het aantal te schilderen
m2’s. De te leveren output van deze

kerntaak is 140 x 26,5 m2 = 3.710 m2.
Op grond van de door de corporatie
gehanteerde kwaliteitseisen zijn de
kosten van deze kerntaak gebudget-
teerd op 80.000 gulden. Het kengetal
is dan 21,56 gulden per m2. Op basis
van 3,56 gulden aan materiaalkosten
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per m2 en totale organieke kosten
voor een schilder bij de onderhouds-
dienst van 63 gulden, moet een schil-
der per werkuur dan 3,5 m2 verwer-
ken.

Toegegeven: dit voorbeeld is heel in-
zichtelijk. Er zijn bij corporaties tal van
activiteiten -het invullen en verwer-
ken van THS-formulieren bijvoor-
beeld- waarvoor minder gemakkelijk
kengetallen zijn te ontwikkelen. Maar
onmogelijk is het niet. Bij goede func-
tie- en procedurebeschrijvingen zijn in
principe alle taken en activiteiten bin-
nen een corporatie (inclusief het lei-
dinggeven en andere overhead-activi-
teiten) in kengetallen uit te drukken.
Zelfs het schrijven van dit artikel —
toch een lastig te normeren activiteit,
nietwaar? — was vooraf op 4 uren ge-
budgetteerd. Het bleek net haalbaar te
zijn.

drs. L.A.A. Hupkens,
financieel-economisch adviseur,
Zebra Advies, Veldhoven




