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Mijnheer de Rector Magnificus,
Dames en heren,

Met plezier conformeer ik mij aan
het gebruik, dat een nieuwe hoogle-
raar ongeveer een jaar na zijn
benoeming een intreerede houdt.
Bij dit gebruik is tevens bepaald, dat
de strekking van de rede bij voor-
keur de visie moet weergeven
volgens welke invulling gegeven
wordt aan de betreffende leerstoel.
Vandaar de titel welke ik aan deze
intreerede heb gegeven:
VASTGOEDBEHEER, “* Over visie

”

gesproken:...”.

De organisatie en het onderwijs- en
onderzoekprogramma is nog niet
volledig uitgekristalliseerd, hetgeen
niet zo verwonderlijk is, omdat het
een nieuwe leerstoel betreft. Ik ben
de eerste hoogleraar welke deze
leerstoel Vastgoedbeheer in de
Faculteit Bouwkunde van de
Technische Universiteit Eindhoven
bezet en zodoende kan ik dan ook
niet terugvallen op een opge-
bouwde naamsbekendheid, be-
paalde traditie, werk van voorgan-
gers, participatie in netwerken e.d.
Om te beginnen zal ik daarom de
overwegingen uiteenzetten welke
geleid hebben tot de instelling ervan
en U een indruk geven van het
omvangrijke vakgebied van vast-
goedbeheer.

Vervolgens zal ik ingaan op de
invulling, welke ik - met de hulp van
mijn medewerkers - denk te kunnen
geven aan mijn leerstoel Vastgoed-
beheer. Deze gedachten betreffen
onderwerpen, welke onderdeel
uitmaken van de nog verder te
voeren interne discussies en zijn
meer bedoeld om de richting van
mijn denken aan te geven.

Tot slot zal ik dan nog een persoon-
lijke inschatting geven ten aanzien
van toekomstige ontwikkelingen
binnen een drietal sectoren van ons
vakgebied. Het is inherent aan een
visie, dat deze subjectief is en - op
het betreffende moment - niet kan
worden onderbouwd. Het belang
van het naar voren brengen van
deze visie ligt opgesloten in de
signaalwerking, welke er van uit-
gaat. In die zin moet U deze bij-
drage zien.

Overwegingen bij de instelling
van de leerstoel

In 1989 bracht de Verkennings-
commissie van de Minister van
Onderwijs en Wetenschappen een
rapport uit over het bouwkunde- en
bouwkunstonderwijs ('.). Het
oordeel van de commissie werd
onderbouwd met de resultaten van
een in haar opdracht door het
Economisch Instituut voor de
Bouwnijverheid uitgevoerd onder-
zoek naar de ontwikkeling van de
bouwproduktie en de daaraan



gerelateerde toekomstige behoefte
aan hoger opgeleide bouwkundigen
op de middellange termijn ().

Uit dit onderzoek kon de conclusie
getrokken worden, dat er naar
verwachting sprake zou zijn van
een jaarlijks fors overschot aan
bouwkundigen. Daarbij zou dan wel
onderscheid gemaakt moeten
worden tussen de “directe” en
“indirecte” bouwkundigen, welke
indeling gebaseerd is op de mate
van betrokkenheid bij het bouw-
proces.

Wat vastgoedbeheer betreft was het
vrij duidelijk, dat de ontwikkeling
van de marktvraag naar hierop ge-
oriénteerde bouwkundigen positief
werd ingeschat. Er zou zelf sprake
kunnen zijn van een versnelde groei
van de vraag. Dit in tegenstelling tot
de categorie directen.

Gedurende de door de commissie
onderzochte periode van 10 jaar
studeerden per jaar gemiddeld 300
architecten en stedebouwkundigen
af (hoofdzakelijk architecten),
hetgeen ongeveer drie maal de
behoefte dekte. Bij alle overige
afstudeerrichtingen in totaal stu-
deerden gemiddeld zo’n 65 studen-
ten per jaar af, zo'n 25 % van de
marktvraag.

De vraag van de markt zag er toen
ongeveer als volgt uit, ingedeeld
naar vijf zogenaamde taakprofielen,
op basis van het percentage voor
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werkzame bouwkundigen (2.):

*technisch specialist: }

in totaal ca. 60 %;
* project-/procesmanager: }
*vormgever: ca. 20 %;
*beheerder: ca. 20 %;
* ruimtelijke planner: ca. 5 - 10 %.

Geconstateerd werd met betrekking
tot de Wetenschappelijk Onderwijs-
opleidingen, dat deze zich onvol-
doende rekenschap hadden gege-
ven van de situatie op de arbeids-
markt. Er was sprake van een niet-
marktconforme en vrij eenzijdig
gerichte aandacht binnen het
onderwijs. Daar moest verandering
in aangebracht worden.

Deze algemene conclusie strookte
met een eerder reeds ingezette
beleidswijziging aan de Technische
Universiteit Eindhoven (3.). In
zoverre is die boodschap hier goed
overgekomen en de opleiding aan
de faculteit is vervolgens verbreed
door de uitbreiding van het aantal
afstudeerrichtingen met Vastgoed-
beheer. De Technische Universiteit
Delft ging ons hierin voor.

Dat was op basis van de rapportage
uit 1989. Daar is in 1994 een
vervolg op gekomen. De Evaluatie-
commissie Herstructurering Bouw-
kunde Wetenschappelijk Onderwijs
kwam tot een positief oordeel (4.)
ten aanzien van de ingeslagen
koers.



Het eerder genoemde taakprofiel
Beheer is in de Eindhovense
situatie bij meerdere leerstoelen in
gedeelten ondergebracht. Zo maakt
het aandachtsgebied “Stedelijk
beheer-aspecten” daarvan deel uit,
dat is opgenomen in de differentiatie
“Stedebouw”. Daarnaast worden
beheer-aspecten meegenomen bij
de differentiaties Bouwtechnisch
ontwerpen en Bouwinformatica.
Maar de differentiatie “Vastgoed-
beheer” richt zich er volledig op.

De collectieve taakstelling voor de
bij het aandachtsgebied heheer
betrokken differentiaties is geba-
seerd op de genoemde marktvraag
ten aanzien van het taakprofiel
Beheer en bedraagt ca. 20 % van
de totale uitstroom van afgestu-
deerde studenten. Er is geen
verdeelsleutel vastgesteld, maar
voor mijn leerstoel ga ik zelf uit van
een taakstelling van ca 15 %.

Het vakgebied
“vastgoedbeheer”

Traditioneel wordt beheren gezien
als een activiteit in de sfeer van “op
de winkel passen”, of “in orde
houden” (5.). Dat evalueerde al naar
het “in de markt houden”, waarbij de
omgeving en de gebruikers meer
aandacht kregen. Beheer richt zich
echter op de gehele gebouwde
omgeving. Dus niet uitsluitend op de
vastgoedobjecten, maar eveneens
op de betreffende locaties, de

infrastructuren, publieke voorzienin-
gen, structuren van buurten en
wijken, landschappen, e.d. Termen
als gebouwenbeheer, woning-
beheer, wijkbeheer, stedelijk beheer
en landschapsbeheer zijn nu
gemeengoed en zij geven de
breedte van het vakgebied Beheer
aan. Daarnaast heeft er een verdie-
ping in de toepassing plaats gevon-
den van het oorspronkelijke puur
operationele niveau naar dat van de
strategische beleidsvorming.

Het beheer van de gebouwde
omgeving betreft dus niet uitsluitend
de fysiek-technische taakstelling,
gericht op het onderhoud en de
kwaliteitsverbetering van de objec-
ten en structuren, maar het heeft
ook ruimtelijk-functionele, sociaal-
maatschappelijke, milieu- en
financieel-economische dimensies.
En om het helemaal gecompliceerd
te maken is er daarbij ook nog
sprake van een sterke tijd-dimensie.
Voortbouwend op de gegeven
historische situatie, wordt gehan-
deld op basis van de momentane
vraag, maar met het oog op de
toekomst.

Tussen al deze dimensies van het
beheer zijn de onderlinge grenslij-
nen moeilijk aan te geven. Zo richt
vastgoedbeheer zich op een object,
zowel als op de omgeving ervan, de
locatie waarop en waarbinnen het
zich bevindt, op het micro-niveau
zowel als op het hogere buurt-,
wijk-, en marktniveau. Verder richt



het zich op de individuele gebruiker,
zowel als op de sociale omgeving
en de bevolkingsontwikkeling, richt
het zich op het niveau van de
voorzieningen, is er sprake van
juridische en fiscale constructies,
enz. Maar eveneens verheft vast-
goedbeheer zich van het object-
niveau naar het niveau van
vastgoedportefeuilles. Bij al deze
aandachtsgebieden is sprake van
overlappingen met andere discipli-
nes, welke zich eveneens - maar
vanuit andere invaishoeken - op
“onze” vastgoedobjecten en op
“onze” gebruikers richten.

*Qver visie gesproken:
gegeven het multi-disciplinaire
vakgebied, dient vastgoedbeheer
gebaseerd te zijn op een integrale
afstemming van alle relevante
aspecten.

Beheren is zorgdragen voor een
ontwikkeling in de gewenste rich-
ting, zodat het vastgoed beant-
woordt aan de gegeven functie.
Enerzijds moet daarvoor het
prestatieniveau afgestemd worden
op dit gebruik en de gebruikers en
anderzijds dient deze afstemming
integraal beoordeeld te worden ten
opzichte van andere belangen-
aspecten, zoals de financieel-
economische.

Door de beschikbaarstelling van het
vastgoed heeft beheren van oor-
sprong af een sterke relatie met de
beperking en de verwerking van de
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gebruikskosten, in samenhang
gezien met de te behalen inkom-
sten. Hierover moest verantwoor-
ding afgelegd worden, zodat het
financieel/administratieve element
sterk domineerde.

Bij het toenemen van het financiéle
belang heeft dit aspect van het
beheer zich kunnen ontwikkelen
naar financieel-economisch beheer.
Dat richt zich op:

- strategisch investerings- en
desinvesteringsbeleid;

- administratief-financieel manage-
ment: budgettering, analyse van
bestedingen en inkomsten,
kosten- en budgetbewaking;

- performance-analyse.

Het succes van beheren wordt in
toenemende mate beinvioed door
de fysieke en maatschappelijk-
culturele omgevingsfactoren. Deze
zijn bepalend voor vraag en aan-
bod, voor het gebruik en de ge-
bruiksmogelijkheden van het
vastgoed, voor de waardering van
het geboden prestatie-niveau van
het betrokken vastgoedobject in zijn
ruimtelijke context.

Het beheer van afzonderlijke
objecten groeide daardoor uit tot het
niveau van “gebiedsbeheer”.
Bijgedragen wordt aan collectieve
doelstellingen met betrekking tot het
gebied, waarin het vastgoed gele-
gen is, of processen waarop het
door situering, functie en gebruik



invloed uit kan oefenen. Beheren
heeft daardoor een ruimtelijk-
sociale en een ruimtelijk-functionele
dimensie gekregen.

Deze aspecten van beheren vor-
men de overgang naar stedelijk
beheer. De noodzakelijke integrale
benadering legt een relatie tussen
object en omgeving en verhoogt
daarmee objectbeheer tot gebieds-
gericht beheer. De resultaten van
demografisch en stedebouwkundig
onderzoek moeten daarom ge-
plaatst worden naast de resultaten
van analyses van kwaliteit en
gebruik van de vastgoedobjecten in
relatie tot die van hun omgeving.
Hier ligt de basis van het vastgoed-
credo: “locatie, locatie, locatie”.

De ervaringen hebben geleerd, dat
niet alleen de ruimtelijk-functionele,
maar vooral ook de ruimtelijk-
sociale aspecten van het grootste
belang zijn. Beheerproblemen
hangen vaak samen met het sociale
en culturele niveau van de omge-
ving. Er bestaat binnen de gemeen-
schap een ingewikkelde relatie
tussen de sociale kwetsbaarheid en
de kwaliteit van de gebouwde
omgeving.

Beheren heeft een sterke sociale
dimensie, gericht op het instand-
houden en bijdragen aan de verbe-
tering van het sociale klimaat, de
waardering en de zorg voor de om-
geving. De kwaliteit en het voor-
zieningenniveau van de gebouwde

omgeving vormen de bindende
factor voor al die zo verscheidene
groeperingen binnen de stedelijke
samenleving, elk met hun eigen
culturele achtergrond en uitingen
daarvan. Neemt die kwaliteit af, dan
verliest het ook die bindende kracht.
Verstoringen van deze relaties zijn
moeilijk herstelbaar, zodat de
inspanningen gericht moeten zijn op
de beheersing van de interactie.

De groei van het aandachts- en
taakgebied van het beheer wordt
goed geillustreerd met het toene-
mende belang van de milieu-
aspecten. Ik kan daar over meepra-
ten, aangezien een van mijn “roots”
in de energiebesparingshoek ligt.
Herinnert U zich nog de eerste olie-
crisis, ten tijde waarvan de toenma-
lige premier Van Agt publiekelijk
verkondigde dat 5 % energiebespa-
ring toch mogelijk moest zijn? Als
wij de gordijnen maar dicht deden.
Wanneer deze besparing gehaald
zou worden, dan was de rimpel van
die crisis weer glad gestreken. Nou,
dat viel dus tegen. Dat was dus zo’n
20 jaar geleden, ofwel de periode
tot aan een groot-onderhoudsbeurt
van een vastgoedobject. Het is
maar een voorbeeld waarmee ik wil
aangeven, dat de beleidmakers zich
niet altijd bewust zijn van de feite-
lijke omvang en impact van de
problematiek en de doeltreffendheid
van de voorgestelde maatregelen.
Met betrekking tot dit voorbeeld
weten wij nu wel beter, maar ook dit
weten is een tijd-gebonden weten.



* Over visie gesproken:
beheren moet gericht zijn op het
anticiperen op de ontwikkeling
van de collectieve bewustwording
ten aanzien van belangen van
een hogere orde, met impact voor
de gebouwde omgeving.

Anticiperen houdt in met visie naar
de toekomst kijken en met de
verkregen informatie, afgezet tegen
ervaringen uit het verleden, inte-
graal belangen afwegend, tot
besluitvorming komen.

Maar bij vastgoed is dat altijd een
besluit gerelateerd aan de ge-
bouwde omgeving en te plaatsen in
de context van een historische
omgeving. Daarbij vormt elk nieuw
vastgoedobject weer een bijdrage
aan ons cultureel erfgoed. Alleen
die gedachte zou al belastend
kunnen werken. Die gebouwde
omgeving moet in stand gehouden
worden, maar tevens moet zij - met
respect voor haar kwaliteiten - wel
“bij de tijd” blijven en zonodig
aangepast worden aan de huidige
en veronderstelde toekomstige
behoeften. Er is daardoor een
voortdurende confrontatie tussen
waarden, gebaseerd op het verle-
den en waarden uit oogpunt van
huidig en toekomstig gebruik; een
permanente afweging van het
belang tussen conserveren, aan-
passen en vernieuwen.

Dit spanningsveld komt het duide-
lijkst naar voren, indien bij het

8

vastgoedbeheer de consequenties
van het op duurzaam bouwen
gerichte beleid betrokken worden.
De onderlinge aanpassing van ten
eerste de zeer lange technische
levensduur van een object, ten
tweede de uit financiéle overwegin-
gen gestelde eveneens lange eco-
nomische levensduur en ten derde
de steeds korter wordende functio-
nele levensduur ten gevolge van de
snel opeenvolgende ontwikkelingen
aan de zijde van de gebruikers, legt
de basis voor de verdere ontwikke-
ling van het vakgebied.

Vastgoedbeheer heeft zich dus ont-
wikkeld van vrij statisch naar zeer
dynamisch, met sterke fysiek-tech-
nische, financieel-economische,
ruimtelijk-functionele, maatschappe-
lijk-culturele en temporeel-functio-
nele dimensies. Het is uiterst
boeiend.

Maar er komen nog twee dimensies
bij. Het aandachtsgebied van
vastgoedbeheer is ook nadrukkelijk
verruimd door ten eerste de nuan-
cering, dat onder vastgoed zowel
het individuele object, als de
vastgoed-portefeuilles gerekend
dienen te worden en ten tweede dat
beheer betrekking heeft op zowel
het strategisch, als het tactisch
niveau, waarbij tevens niet voorbij
gegaan kan worden aan operatio-
nele beheeraspecten.

In de - door mij zo aangeduide -
pre-initiatief-fase is sprake van



betrokkenheid vanuit het vakgebied
van vastgoedbeheer, omdat daar de
basis voor het vervolgens te ontwik-
kelen initiatief gelegd wordt. Dit
initiatief komt voort uit het perspec-
tief op exploitatie van het te realise-
ren object. Ik noem dit de pré-initia-
tief-fase, omdat in het bouwkunde-
vakjargon de initiatief-fase het begin
van het bouwproces aangeeft (5.).
Maar er is een fase voorafgaande
aan de start van zo’n bhouwproces,
namelijk de besluitvorming om een
bouwproces te starten.

In deze pré-bouwproces-fase dus
ligt het primaat bij vastgoedbeheer.
De besluitvorming is gebaseerd op
“forward-" en “backward-feedback”:
op de resultaten van exploitatie-
scenario’s bij mogelijk optredende
ontwikkelingen, in samenhang met
de terugkoppeling van exploitatie-
ervaringen en gesignaleerde
marktontwikkelingen. Beheer als
activiteit is dan ook gericht op het
voortdurend verder ontwikkelen,
verbeteren en aanpassen van het
produkt vastgoed. Het is niet het
eindpunt in de reeks: voorbereiding,
ontwerp, uitvoering en beheer, maar
maakt onderdeel uit van een
cyclisch proces. Gesteld zou
kunnen worden, dat het de drij-
vende kracht in dit proces is. V66r
de start van een bouwproces
worden altijd eerst de exploitatie-
aspecten van het te realiseren
vastgoedobject overwogen.

Verder is vastgoedbeheer gericht op

de exploitatie-fase van vastgoed-
objecten, de fase waar alles om
draait, maar dat aspect van de
totale taakstelling zal wel algemeen
bekend zijn. Deze betrokkenheid
strekt zich overigens uit tot en met
de bemoeienissen met de beéindi-
ging van de levenscyclus van het
object, te weten de afhandeling van
de verkoop en de aanwending van
de opbrengst van de restwaarde.

Vastgoedbeheer heeft zijn basis in
de doelstelling, welke de eigenaar-
opdrachtgever van het vastgoed-
object verbonden heeft aan zijn
investering. Hieraan wordt dus de
taakstelling ontleend voor de - in de
tijd gezien - minimaal te realiseren
performance van het te voeren
beheer. Deze performance wordt
bepaald door de mate van het
benutten van mogelijkheden in de
markt, in relatie tot de kwaliteit van
het vastgoedobject. Dit integrale
kwaliteitsniveau, ook wel genoemd
het prestatieniveau van het object,
dient afgestemd te zijn op het
optimaal invulling geven aan deze
doelstelling gedurende de
exploitatiefase ervan en het benut-
ten van de restwaarde.

*Over visie gesproken:
de trias van doelstelling/prestatie-
niveau/performance-beheer geeft
het kader aan voor de verdere
ontwikkeling van het vakgebied
vastgoedbeheer.

Al met al een zodanig omvangrijk



aandachtsgebied, dat dit niet ge-
heel bestreken kan worden gedu-
rende de afstudeerperiode. Wij heb-
ben dus een onderwijsprobleem.

Onderwijs

De studie is, volgens de doelstelling
van de faculteit, gericht op de vor-
ming van een breed inzetbare
bouwkundig ingenieur. Beoogd
wordt een specialist af te leveren
volgens zijn afstudeerdifferentiatie,
met generalistische vaardigheden
ten aanzien van de overige bouw-
kundige vakgebieden, die weten-
schappelijke kennis en inzichten
van diverse bouwkundige discipli-
nes kan onderscheiden, afwegen,
integreren en ontwikkelen (3.).

Met de schets van de omvang en
complexiteit van het vakgebied van
vastgoedbeheer zal het U hopelijk
ook duidelijk zijn, dat de studenten
zich gedurende de opleiding binnen
deze differentiatie niet alle finesses
ervan eigen zullen kunnen maken.
Het is mijns inziens wenselijk op dit
punt geen onduidelijkheid te laten
bestaan. Wij kunnen beter ons
aandeel in de opleiding omschrijven
als gericht op een brede oriéntatie
op het vakgebied van vastgoedbe-
heer, met daarbij het verwerven van
een specialistisch niveau op deelge-
bieden. Ondanks dit beperkter dan
het alomvattende specialisme, als U
begrijpt wat ik bedoel, is de op
vastgoedbeheer afgestudeerde
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bouwkundig ingenieur naar mijn
mening toch zeer goed inpasbaar in
het bedrijfsleven. Daarbij is immers
vooral de ontwikkeling van de
persoon zelf bepalend en daar
besteden wij gedurende de oplei-
ding dan ook mijns inziens terecht
veel aandacht aan.

De keuze van specialisatie wordt
primair door de persoonlijke interes-
ses van de student ingegeven. Door
de grote omvang van het aan-
dachtsgebied van vastgoedbeheer
en mede daardoor het grote aantal
meer of minder actief betrokken
marktpartijen, waar de student - en
derhalve de opleiding - zich op kan
richten, moet deze keuzevrijheid
toch noodgedwongen enigszins
beperkt worden. Onze aandacht
wordt daarom geconcentreerd op
de doelgroepen: corporaties en
vastgoedmanagement-organisaties,
met in het verlengde daarvan de
institutionele beleggers. Dit wat
betreft de aanbodzijde van de
markt. De vraagzijde wordt bediend
door de aandacht welke gegeven
wordt aan facility management.

Dit brengt mij op de cultuur binnen
de faculteit ten aanzien van de
opbouw en uitvoering van het
onderwijsprogramma. Er is sprake
van een ruime mogelijkheid om te
kiezen uit het thematische aanbod
volgens eigen voorkeuren. De
afstudeerdifferentiaties vervullen
een taak in de eerste fase van de
studie door het verzorgen van een



introductie op het betreffende
vakgebied, opdat de studenten
gemotiveerd hun keuze voor de
verdere specialisatie kunnen
maken.

De keuze voor een bouwkunde-
studie wordt nog steeds overwe-
gend bepaald door het architectuur-
imago van de opleiding. Indien
tijdens de studie en door de per-
soonlijke ontwikkeling blijkt, dat de
keuze voor een andere richting
gemaakt moet worden, dan wordt
dit vaak gezien als een problemati-
sche verlegging van de koers. Er
wordt dan ook niet uitgegaan van
gelijkwaardige disciplines binnen de
bouwkunde. Maar alleen op basis
van een goede samenwerking,
gebaseerd op respect en waarde-
ring voor elkaars discipline, kan de
gewenste integrale plankwaliteit
gerealiseerd worden. Het is mijns
inziens dan ook van groot belang,
dat de studenten gedurende de
basisopleiding doordrengen worden
van dit feit van wederzijdse afhan-
kelijkheid en noodzaak tot loyale
samenwerking.

* Over visie gesproken:
verbreding van de beeldvorming
van het totale vakgebied kan het
beste verkregen worden door het
persoonlijk ervaren van de in-
vioed, welke de verschillende
bouwkundige disciplines uitoefe-
nen op de uiteindelijke besluitvor-
ming en de herkenbaarheid
daarvan in het eindresultaat.

Deze gewenste persoonlijke erva-
ringen, ten aanzien van de invioed
vanuit verschillende disciplines op
het totale bouwproces en de
exploitatie-resultaten, kunnen
verkregen worden via simulaties.
De Stichting Bedrijfspensioenfonds
voor de Bouwnijverheid heeft een
simulatiespel ontwikkeld voor de
besluitvorming in de initiatief-fase
van een woningbouwplan. Ik
waardeer het zeer, dat zij dit spel
ter beschikking heeft gesteld van de
Faculteit Bouwkunde. Het spel zal
door ons verder worden ontwikkeld
tot en met de fase van het bepalen
van de structurele planontwikkeling.
Het is onze bedoeling het
simulatiespel daarna tevens aan te
bieden aan de Faculteit Bouwkunde
van de Technische Universiteit Delft
en voor frainingen binnen de
doelgroepen. Mogelijk is het ook
inzetbaar bij de opleidingen aan de
Universiteit van Twente.

Het is met name gedurende het
projectwerk en tijdens het afstu-
deren, dat de student met de
complexiteit en breedte van het
vakgebied wordt geconfronteerd en
zich kan oefenen in het integreren
van oplossingen van deelproblemen
tot de optimale oplossing voor de
gegeven probleemstelling. Bij een
dergelijke, op de persoonlijke keuze
gebaseerde opzet van het onder-
wijs, moet tijdens het cursorische
gedeelte dan niet alleen aandacht
geschonken worden aan het
overbrengen van feitenkennis, maar

1



tevens aan het verschaffen van
achtergrond-informatie, zodat de
studenten zich kunnen oriénteren
en in staat zijn voor zich zelf
interessegebieden te ontwikkelen.
Zij moeten natuurlijk eerst wél énig
benul hebben, voordat er vanuit
gegaan mag worden, dat zij verant-
woord zelfstandig het initiatief
kunnen nemen met betrekking tot
hun eigen verdere professionele
ontwikkeling.

Dit past echter niet in het onderwijs-
patroon. De tijd is gewoon te kort
voor een dergelijk ambitieus groei-
traject. Er dient dus een separaat
programma aangeboden te worden,
gericht op kennismaking met de
vele facetten van het beheer. Dit zal
voor of vroeg in de specialisatiefase
moeten plaats vinden en daardoor
noodzakelijk een wat lichtvoetig
karakter moeten krijgen in de vorm
van voordrachten en excursies. Dit
programma is inmiddels van start
gegaan. Ook dank zij de medewer-
king - ook financieel - van de zijde
van enkele vastgoedmanagement-
bedrijven maken hier ook excursies
deel van uit.

De organisatie hiervan vergt veel
inspanningen en aangezien de
onderwerpen eveneens van belang
zijn voor de vastgoedbeheer-
studenten van mijn collega De
Jonge' van de Technische Univer-
siteit Delft, lijkt mij dit een goed punt

voor intensieve samenwerking.

* Over visie gesproken:
samenwerking tussen de beide
leerstoelen Vastgoedbeheer van
de Technische Universiteit Delft
en Eindhoven is niet alleen
wenselijk, maar zal noodzakelijk
blijken te zijn bij toenemende
professionaliteit bij de markipar-
tijen, groeiende complexiteit van
het vakgebied en afnemende
capaciteit bij het onderwijs.

Als één van de randvoorwaarden
voor de opleiding aan de Techni-
sche Universiteit Eindhoven geldt,
dat de student een inzicht en visie
moet verwerven in nationaal én in-
ternationaal opzicht, omtrent ver-
schillen en overeenkomsten in de
vakbeoefening, zowel ten aanzien
van de verschillende deelgebieden,
als met betrekking tot de geldende
randvoorwaarden. Dat betekent dus
een aanzienlijke taakverzwaring en
eerder heb ik al moeten constate-
ren, dat er te weinig tijd beschikbaar
is om de studenten op het specialis-
tische niveau van het vakgebied te
brengen, waarbij ik uitsluitend de
Nederlandse situatie op het oog
had.

Onlangs wees minister De Boer in
een toespraak (7.) op de internatio-
nalisering van de bouwmarkt. Zij
sprak daarbij in het algemeen, maar
naar mijn mening geldt dit in het

' Prof.ir. H. de Jonge, hoogleraar Vastgoedbeheer, verbonden aan de vakgroep Bouwmanagement &
Vastgoedbeheer van de Technische Universiteit Delft
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bijzonder voor de daaronder begre-
pen discipline vastgoedbeheer. De
minister memoreerde daarbij de
“grand tour”, welke ondermeer de
bouwmeesters in vorige eeuwen
maakten, teneinde zich te oriénte-
ren op de internationale ontwikkelin-
gen van hun tijd.

In onze tijd zou een dergelijke “tour”
feitelijk een noodzakelijk onderdeel
van de studie moeten uitmaken.
Ons vak is geheel geént op de
maatschappelijke verhoudingen en
relaties en een exponent van de
cultuur. De maatschappelijke en
culturele ontwikkelingen veranderen
niet zo snel en zeker niet in het
tempo van de internationalisering
van de markt.

De kennis van de lokale markt en
dus begrip voor de maatschap-
pelijke en culturele nuances behoort
ook in ons vakgebied tot de
sleutelfactoren voor succes. De
internationalisering dwingt ons
daarom tot een veel bredere markt-
oriéntatie. Wij kunnen wat betreft dit
soort ontwikkelingen niet volstaan
met een inbreng via de elektroni-
sche snelweg, of het cursorisch en
projectmatig onderwijs. De persoon-
lijke confrontatie met andere
maatschappijvormen en culturen is
toch alles bepalend.

* Over visie gesproken:
de introductie van een soort
“grand tour” in het curriculum van
de differentiatie is noodzakelijk

voor de gewenste internationale
vak-oriéntatie.

Onderzoek

Ten aanzien van het onderzoek
wordt gesteld, dat het hele veld
moet worden gedekt vanaf structu-
reel tot en met toepassingsgericht
onderzoek. Het eerste wordt
bekostigd uit de reguliere toeken-
ning van middelen - indien daarvoor
de capaciteit kan worden vrijge-
maakt -, maar voor het overige
onderzoek zullen zelf extern de
benodigde financiéle middelen
verworven moeten worden. Dit
betekent een enorme extra belas-
ting van het team in deze pioniers-
fase van de opbouw van de leer-
stoel.

Er zal dus slechts sprake kunnen
zijn van een invulling van deze
taakstelling op de korte termijn,
indien de marktpartijen zelf bereid
zijn dit onderzoek te financieren.

Randvoorwaarde voor de
verwerving van fondsen voor dit
onderzoek is dan ook, dat de
resultaten ervan in de dagelijkse
praktijk van vastgoedbeheer direct
praktisch toepasbaar zijn en op
betrekkelijk korte termijn beschik-
baar komen.

Dit brengt wel het risico van “ad
hoc-problem solving” met zich mee.
Op zich is daar niet veel op tegen,
indien de verschillende onderzoe-
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ken uiteindelijk maar tot een groter
geheel kunnen worden samenge-
voegd en daarmee elk op zich
bijdragen aan de gewenste ontwik-
keling en verdieping van het vakge-
bied. Deze onderzoeken zullen
daarom wel binnen bepaalde
strategische kaders moeten vallen,
gerelateerd aan het fundamenteel
onderzoek.

Als een mogelijkheid om onze
onderzoekscapaciteit te vergroten
zie ik het benutten van de gebun-
delde werkkracht van de studenten,
via samenwerkingsverbanden met
de branche-organisaties van de
verschillende marktpartijen en de
grotere bedrijven. Deze opening
wordt geboden door de binnenkort
in te voeren stageperiode van een
half jaar per student.

* Over visie gesproken:
de gebundelde werkkracht van
studenten gedurende hun stage-
periode zal de noodzakelijke ver-
snelling aan het vastgoedbeheer-
onderzoek geven.

Al het structurele onderzoek binnen
de vakgroep wordt ondergebracht in
een aantal zogenaamde onder-
zoeksgroepen, geclusterd naar
samenhang tussen de verschillende
aandachtsgebieden. Het onderzoek
vanuit de leerstoel Vastgoedbeheer
is daarbij ingedeeld in de Onder-
zoeksgroep Stedebouw en Vast-
goedbeheer. Binnen die groep zijn
enkele zwaartepunten aangebracht,
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waarbij in het bijzonder relevant
voor mijn vakgebied is de accent-
legging op vastgoedbeheer en
strategisch woningbeheer.

Op een hoger organisatieniveau
worden bepaalde onderzoeksin-
spanningen van de universiteiten
ondergebracht in de zogenaamde
onderzoeksscholen. Via de ge-
noemde onderzoeksgroep partici-
peert Vastgoedbeheer in de
onderzoeksschool NETHUR, wat
staat voor de Netherlands Graduate
School of Housing and Urban
Research (8., ).

NETHUR is een samenwerkingsver-
band tussen de Nederlandse
universiteiten van Amsterdam,
Utrecht, Delft en Eindhoven, van
waaruit diverse relaties gelegd zijn -
en worden - met buitenlandse
instellingen. De samenwerking met
collega De Jonge op het gebied van
het onderzoek loopt dus over deze
onderzoeksschool. Overigens sluit
dat bilaterale afstemming niet uit.

Onze onderzoeksbijdragen concen-
treren zich op twee van de vier
hoofdthema’s van NETHUR. Het
eerste hoofdthema past in zijn
geheel in ons aandachtsgebied en
betreft de gebouwde omgeving.
Daarnaast richten wij ons nog op
een gedeelte van het tweede hoofd-
thema, namelijk het gebruik en de
gebruikers van de stedelijke ruimte.

Het hoofdthema Gebouwde Omge-



ving is onderverdeeld in vier aan-
dachtsgebieden, te weten:

- programmering van gebouwen en
stedelijke ruimte;

- economische en financiéle aspec-
ten van bouw- en planningspro-
cessen;

- beheer van woningbouw en
utiliteitsbouw;

- stedelijk beheer en stadsver-
nieuwing.

Wat betreft het tweede hoofdthema
blijft onze onderzoeksbijdrage
beperkt tot het aandachtsgebied:

- woningmarkiprocessen.

Het onderzoek binnen de onder-
zoeksgroep en -school wordt hoofd-
zakelijk ingevuld via de AlO-capaci-
teit, dat wil zeggen de inzet van een
assistent-in-opleiding, die geduren-
de een periode van vier jaar aan
een promotie werkt. Het eerste AlO-
onderzoek via mijn leerstoel zal zich
- zeer kort samengevat - gaan
richten op de produkt-markt combi-
naties binnen de huurwoningsector
in het kader van het strategisch
woningbeheer. Daarmee wordt
bedoeld het beter op elkaar afstem-
men van het aan te bieden produkt,
de woning, gelet op zijn specifieke
kenmerken en kwaliteiten, het
prestatieniveau ervan en de
waarderingsfactoren daarvan, ten
opzichte van de vraag in de markt,

gespecificeerd naar profielen van
doelgroepen, huishoudenstypen,
kenmerken van leefstijlen e.d.

Hierbij worden de specifieke
bedrijfsdoelstellingen van de
aanbieders van deze woningen
geplaatst in de maatschappelijke
context, met het oogmerk een win-
win situatie te creéren voor huurder
en verhuurder. Op dit gebied
hebben wij reeds een hoog kennis-
niveau opgebouwd via het werk van
afstudeerders en middels een reeks
van onderzoeken in opdracht van
enkele corporaties door Interface.

De nauwe relatie met het onder-
zoeksinstituut Stichting Interface
('°.), onder directie van mijn mede-
werker Jos Smeets?, biedt op dit
punt een zeer gewaardeerde
ondersteuning. Interface heeft als
doel een bijdrage te leveren aan de
praktijk van de gebouwde omgeving
door innoverend onderzoek. Daarbij
staat de bruikbaarheid in de praktijk
voorop. Door de verankering in de
universiteit kan Interface de voor
een onderzoeksopdracht benodigde
deskundigheid ad hoc betrekken
vanuit de totale onderzoekscapaci-
teit van de universiteit. Interface
managet dus in feite de geacqui-
reerde onderzoeksopdrachten,
welke uitgevoerd worden door de
op het betreffende onderzoeksge-
bied specifiek deskundige onder-
zoekers. Maar daarnaast heeft het

2 Drs. JJ.AM. Smeets, Universitair Hoofddocent onderhoud en beheerprocessen, verbonden aan de
leerstoel Vastgoedbeheer van de Technische Universiteit Eindhoven, Faculteit Bouwkunde.
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ook een vaste kern van medewer-
kers-onderzoekers in eigen dienst.

De belangrijkste gebieden, waarop
Interface inmiddels een specialisa-
tie heeft opgebouwd, zijn (1°.):

- analyse van het gebruik van de
gebouwde omgeving en van de
ontwikkelingsdynamiek daarin;

- het meten van prestaties van de
gebouwde omgeving op diverse
schaalniveaus;

- de berekening van kosten bij
gebruik en aanpassing van de
gebouwde omgeving;

- het opstellen van nieuwe pro-
gramma’s van eisen voor woning-
complexen, gebouwen en wijken;

- het ontwikkelen van besturings-
systemen voor plannings-, be-
heer- en facility management-pro-
cessen.

Deze specialismen hebben op tal
van punten een sterke relatie met
vastgoedbeheer.

* Over visie gesproken:
de onderzoeken van Interface zul-
len een vliegwieleffect hebben op
het vastgoedbeheer-onderzoek.

Interface verdient daarom volledig
ondersteuning. Ter illustratie: recent
heeft Interface een opdracht verkre-
gen van de Gemeente Eindhoven
en de gezamenlijke corporaties voor
een grootschalig marktonderzoek,
teneinde een beter zicht te krijgen
op de woningmarktprocessen, zoals
ondermeer met betrekking tot
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aspecten als het verhuisgedrag, de
koopwoningen-markt, de per situatie
gewenste produkt/markt-combina-
ties, strategisch woningbeheer en
het perspectief voor de VINEX-
locatie “Meerhoven”. Dit onderzoek
heeft betrekking op ca. 35.000
huishoudens.

Verwerving van een internatio-
naal vooraanstaande positie

De resultaten van dergelijke onder-
zoeken van Interface en de stage-
periodes zijn van groot belang om
invulling te kunnen geven aan een
ander aspect van mijn taakstelling.
Zo wordt een wezenlijke bijdrage
verwacht met betrekking tot de
opdracht aan de faculteit, om te
streven naar een internationaal
vooraanstaande plaats en dat zeker
binnen Europees verband. Dit wordt
dan slechts mogelijk geacht, indien
met andere internationale instellin-
gen nauw wordt samengewerkt.

Dat betekent dus zorgen voor een
eigen inbreng, welke aan de inter-
nationale maatstaven voldoet. Maar
dat betekent éérst werken aan de
opbouw van een netwerk van
relaties en kennis nemen van de
stand van zaken bij deze partijen.

Met name het opbouwen van een
internationaal netwerk zal in deze
aanloopfase onevenredig veel
inspanningen vergen. Daar staat
tegenover, dat de directe



vakgebiedcollega’s De Jonge van
Delft en Kohnstamm? van de
Stichting Vastgoed- en Beleggings-
kunde te Amsterdam, daarin al zeer
succesvol zijn voorgegaan, waar ik
graag van wil “profiteren”. Profiteren
in die zin, dat het mij efficiénter lijkt
terug te vallen op de door hen
verzamelde - en verder nog te
verzamelen - kennis.

Het lijkt mij ook niet zo gewenst, dat
de drie wetenschappelijke instellin-
gen elk separaat activiteiten in de-
zelfde richting en op dezelfde wijze
ontplooien. De gewenste - en daar-
door vereiste - internationale profi-
lering kan naar mijn mening ook via
een nog nader overeen te komen
taakverdeling tot stand komen. Zon-
der nu de inspanningen van deze
collega’s te kort te willen doen, is
mijn indruk van de Nederlandse
positie binnen de internationale
vastgoedwereld, dat er vooral nog
sprake is van het absorberen van
kennis en ervaringen, met name uit
de Angelsaksische landen. Gelet op
het ontwikkelingsstadium van vast-
goedbeheer in ons land, is dat ook
van buitengewoon belang, maar de
mede hiermee opgebouwde kennis
kan ook weer internationaal verder
worden doorgegeven.

* Over visie gesproken:
op het punt van internationale

samenwerking is een taakverde-
ling gewenst tussen de drie leer-
stoelen op hetzelfde vakgebied,
waarbij een accentlegging denk-
baar is tussen enerzijds de
kennisvergaring en anderzifds het
doorgeven van kennis en erva-
ringen.

Een dergelijke taakverdeling past
mijns inziens goed in de voorgeno-
men intensivering van het overleg
en samenwerking tussen deze drie
wetenschappelijke instellingen.

Vanuit mijn leerstoel zou dan
bijvoorbeeld gewerkt kunnen
worden aan het doorgeven van de
verworven, getransformeerde en
gemeenschappelijk uitgewisselde
professionele kennis aan in-
stellingen in - let wel: in dit opzicht
en relatief gezien - minder ontwik-
kelde landen. In die richting zouden
wij dan kunnen gaan werken aan
het opbouwen van een netwerk.

Hiervoor zou bijvoorbeeld aanslui-
ting gezocht kunnen worden bij de
activiteiten van mijn collega Helga
Fassbinder?, die binnen de Sectie
Stedebouw invulling geeft aan de
leerstoel Stadsvernieuwing en Be-
heer. Behalve aan deze leerstoel is
zij ook verbonden aan de Universi-
teit van Hamburg-Harburg en heeft
zij een adviseursfunctie bij de her-

3 Prof.drs. P.P. Kohnstamm, hoogleraar Vastgoedkunde, verbonden aan de Stichting voor

Beleggings en Vastgoedkunde.

* Mevrouw prof.dr.dipl.ing. H.B. Fassbinder-Hérr, als hoogleraar Stadsvernieuwing en Beheer verbon-
den aan de Vakgroep Stedebouw, Faculteit Bouwkunde, Technische Universiteit Eindhoven.
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ontwikkeling van de stad Berlijn.
Verder heeft de faculteit een samen-
werkingsverband met de Universiteit
van Weimar en staat een uitgebreide
kring van relaties in de landen ten
oosten van ons ter beschikking.

De marktontwikkelingen

De noodzaak tot beperking van ons
aandachtsgebied gedurende de
opleiding kan niet los gezien
worden van de relaties tot onze
marktpartijen. Al deze partijen
hebben specifieke doelstellingen,
waaruit hun betrokkenheid met het
vastgoedbeheer is voortgekomen.
Let wel: en dus niet omgekeerd -
vastgoedbeheer is volgend. Wij
geven met ons werk invulling aan
een taakstelling, gebaseerd op
doelstellingen van een hogere orde.
Al deze uiteenlopende doelstellin-
gen resulteren in verschillende
percepties ten aanzien van de
uitoefening van het vak en visies op
de eigen marktontwikkelingen.

Voor de genoemde twee speerpunt-
doelgroepen, te weten de corpo-
raties en de vastgoedmanagement-
organisaties, zal ik een aspect van
de mogelijke marktontwikkelingen
aansnijden. Tevens zal ik kort
ingaan op mogelijke ontwikkelingen
bij de institutionele beleggers,
aangezien deze sterk gerelateerd
zijn aan die van de vastgoed-

management-organisaties. Het
facility management, laat ik graag
over aan mijn collega Van Wagen-
berg®, welke gelijktijdig met mij
benoemd is tot bijzonder hoogleraar
op dit vakgebied en die over enkele
weken zijn intreerede zal houden. Ik
beperk mij in deze tot het onderstre-
pen van het belang om bij ontwik-
keling en exploitatie van vastgoed-
objecten de potentiéle doelgroepen
van gebruikers centraal te stellen.

Corporaties

De corporaties hebben collectief de
uitdaging van de overheid aan-
vaard, om - zonder haar vangnet -
de toekomstige bedrijfsvoering
onafhankelijk en marktconform te
gaan verzorgen. Bij deze zoge-
naamde bruteringsoperatie zijn de
tegoeden aan subsidies afgekocht
op basis van een meerjarige visie
op de macro-economische ontwik-
kelingen en tijdelijke consistentie in
het overheidsbeleid. Risico's ten
aanzien van de huur-, rente-,
inflatie-ontwikkeling e.d., zijn
daardoor door de corporaties
overgenomen van het Rijk.

Door deze deal moet de sociale
verhuurder nu primair ondernemer
worden, om - op basis van de
revenuen uit zijn ondernemerschap
- sociaal te kunnen functioneren.
Immers ook bij een sociaal onderne-
mer dient de continuiteit van de
bedrijfsvoering centraal te staan. Op

5 Profdr.ir. A.-F. van Wagenberg, bijzonder hoogleraar Facility Management, verbonden aan de
Faculteit Bouwkunde van de Technische Universiteit Eindhoven
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zich is dat een gezonde ontwikke-
ling, maar dat vergt bij veel corpora-
ties wel een aanzienlijke cultuurver-
andering. Zij zullen zich nu als
belegger op moeten stellen en
portefeuille-, markt- en financiéle
risico-analyses aan de basis van de
bedrijfsvoering moeten leggen. De
kennis hiervoor ontbreekt in de
meeste gevallen en hierin zal op
zeer korte termijn moeten worden
voorzien,

* Over visie gesproken:
op korte termijn zal bij de corpora-
lies de behoefte aan professione-
le verbreding en verdieping van
de vastgoed-vakkennis, op met
name commercieel gebied, mani-
fest worden.

Het grootste probleem van de
corporaties is echter het blijvend
kunnen voorzien in hun primaire
taakstelling: het leveren van betaal-
bare woningen voor hun doelgroe-
pen. Deze doelgroepen zijn die
huishoudens, die zonder
overheidsbemoeienis moeilijk in
hun huisvesting kunnen voorzien,
Deze overheidsbemoeienis is aan
de corporaties gedelegeerd, afge-
zien van de werking van de indivi-
duele huursubsidie.

Dit probleem zal het uiterste vergen
van het beheerapparaat van de
corporatie. Niet alleen moet de
exploitatie binnen de budgettaire
kaders gehouden worden, maar
daarbij moet tevens geanticipeerd

worden op het opvangen van de
maatschappelijke en culturele
wijzigingen in de waardering van
het aangeboden produkt. Dat houdt
een selectief exploitatiebeleid in en
de ontwikkeling van een flexibel
concept voor de nieuwbouw. Wij
spreken dan over strategisch
woningbeheer.

De in opkomst zijnde revolving
fund-gedachte kan mijns inziens
geen structurele oplossing zijn.
Hierbij wordt vanuit de bestaande
woningvoorraad van goedkope
huurwoningen bijgedragen aan de
dure nieuwbouw, om daardoor de
kop van de stichtingskosten intern
weg te subsidiéren.

Bij de jaarlijks reéel stijgende stich-
tingskosten treedt het effect op van
“schaarwerking”. Zo wordt de door-
looptijd om van een dure nieuw-
bouwwoning een goedkope woning
te maken steeds langer. Tegelijker-
tijld neemt de omvang van het
bestand aan goedkope woningen,
waar de noodzakelijke verevenings-
bijdragen nog van verlangd kunnen
worden, steeds verder af. Verder
neemt de positieve bijdrage aan de
financiéle positie van de corporatie
geleidelijk af. Immers de huuront-
wikkeling van goedkope huurwo-
ningen blijft structureel achter bij die
van de duurdere woningen. Ten-
slotte zal naar mijn mening het
draagvlak aan goedkope woningen
sneller slinken, dan de nieuwe
revolving fund-aanwas de sociale
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fakkel kan overnemen en kan gaan
bijdragen aan de verlichting van de
toekomstige lasten. Daarvéor reeds
zullen de optredende spanningen in
de sociale huurmarkt ten gevolge
van de woonlastenontwikkelingen
niet meer beheerst kunnen worden
en zullen concessies gedaan
moeten worden aan de huurders.

* Over visie gesproken:
er zal in de sociale woningsector
geen financiéle ruimte zijn voor
de dekking van het gat tussen het
sociaal gewenste en commercieel
vereiste beleid.

Het financiéle draagvlak van de cor-
poratie zal bij het revolving fund-
beleid sterk verzwakt worden door
de laag renderende investering van
de reserves in de eigen of collegiale
portefeuille. Daarbij is deze interne
subsidie gericht op het verlagen van
de inkomsten en draagt derhalve
zelf direct bij aan een verslechtering
van de performance van een groei-
end deel van het woningbestand.
Tenslotte betreft het een investering
in dezelfde kleine submarkt, zodat
het investerings- of beleggingsrisico
alleen maar verder toeneemt. Alle
eieren liggen nu in hetzelfde
mandje. Van een dergelijk beleid
zou een vastgoedbelegger op basis
van goede gronden gruwen. En
deze belegger is een vergelijkbare
branche-genoot.

Het risico is naar mijn mening ook
onacceptabel groot. Dit te meer,
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daar de overheid zich heeft terugge-
trokken en de markt zijn werk laat
doen. Toen de Tweede Kamer nog
de trendhuur vaststelde, werden de
huurders geconfronteerd met een
door de gemeenschap gedragen
standpunt, met een collectieve
werking dus. Daartegen in beroep
gaan betekende, dat een aardige
drempel overwonnen moest wor-
den. Die drempel is nu volledig
weggevallen, terwijl de deur tevens
is opengezet voor het hard innemen
van een persoonlijk standpunt. Het
verhuurder-huurder overleg wordt
zelfs wettelijk geregeld. Hoewel dat
overleg via vertegenwoordigingen
plaats zal vinden, staat het eigen,
individuele belang zo centraal, dat
dit de huurders over die drempel
van het protest zal helpen. Dat laat
zich vertalen in de drang tot profile-
ring middels het scoren voor de
achterban. Dit leidt bijvoorbeeld tot
aangevochten huurverhogingen,
met als gevolg het doen van niet
geprognotiseerde concessies van
de zijde van de verhuurder en
exploitatie-verlies ten opzichte van
het door het Rijk op gestelde
afkoop-scenario ondernemersrisico.
De bruteringsprognoses zullen naar
mijn mening dan ook niet gehaald
worden; stel de parameters maar
vast negatief bij.

* Over visie gesproken:
de corporaties zullen een strate-
gisch beleid moeten gaan ontwik-
kelen vergelijkbaar met dat van
de vastgoed-belegger.



De exploitatie-risico’s zullen door
het Rijk gemakkelijk afgedaan
worden als ondernemersrisico.
Maar deze ondernemer is niet vrij
gelaten in zijn ondernemen. Gege-
ven de huidige kwaliteit van het
sociale woning- en huurdersbestand
is het accepteren van een dergelijk
ondernemersrisico voor menige
corporatie te riskant. Echter door de
collectieve belangenbehartiging is
er sprake van onvoldoende
belangenafweging en betrokkenheid
op individueel niveau.

Weigeren dit risico te accepteren is
niet meer mogelijk. Het collectief
van de corporaties heeft hiertoe
besloten, met solidariteit als ver-
vangend vangnet. Maar deze
solidariteit zal nog moeten blijken.
Het beleid van dat collectief zou
heel goed gericht kunnen zijn op
concentratie. Op zich is er niets
tegen concentratie, maar naar mijn
mening zullen de betreffende
corporatie-bestuurders daar zeer
genuanceerd en afstandelijk over
denken. Het selectief inzetten van
de reserves in het Centraal Fonds
Volkshuisvesting, welke ter be-
schikking staan voor sanering van
in financiéle moeilijkheden verke-
rende corporaties, kan zo'n
concentratiebeleid effectief onder-
steunen. De behoeftige corporatie
heeft daarbij alleen een belang,
géén invioed. Er wordt dan wel
geschermd met de beschikbaarheid
van collectieve middelen, maar dat
wil nog niet zeggen dat deze ook

aangewend worden voor zo'n
individueel nooddruftig geval uit dat
collectief. Een koude sanering in
corporatieland kan heel goed in een
beleid van het collectief passen.

Het gaat nog niet eens zozeer over
deze geschetste ontwikkelingen
zelf, want die geven slechts mijn
persoonlijke visie weer, maar over
het risico dat deze op zouden
kunnen treden. Dat risico is te
bedreigend en zal nu reeds het
viterste vragen van het onderne-
merschap van de bestuurders. Dit
ondernemerschap vereist immers
het voorkomen van dit soort
ontwikkelingen.

* Qver visie gesproken:
de kwaliteit van de organisatie
van de corporaties zal - in de
meeste gevallen - op korte termijn
noodgedwongen op een hoger
professioneel niveau gebracht
moeten worden.

De arbeidsmarkt zal vooralsnog
hierin niet kunnen voorzien. Zowel
via de inzet van studenten, als via
Interface, zouden wij ad hoc-bijdra-
gen kunnen leveren.

Institutionele beleggers

Met betrekking tot de institutionele
beleggers zie ik een andere ontwik-
keling. Daarbij kunnen wij nu reeds
een tendens waarnemen van een
terugtrekken op de “core business”
van de onderneming, gepaard
gaande met het afslanken van de
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organisatie en toename van het uit-
besteden van activiteiten aan exter-
ne organisaties. Dat geeft dan an-
dersoortige personeelsproblemen.

Voor de belegger is de core busi-
ness rendement maken op het
geinvesteerde vermogen binnen
vooraf min of meer bepaalde
grenzen van daarbij te lopen
beleggingsrisico’s. Uit oogpunt van
beperking van deze risico’s worden
de te investeren middelen gespreid
over verschillende beleggings-
mogelijkheden, de “matching” van
de “asset-classes”, elk met een
eigen karakteristiek. De te behalen
rendementen per “asset” worden
bepaald in relatie tot het te lopen
risico onder de aangenomen
marktomstandigheden.

Door een portefeuille op te bouwen,
bestaande uit verschillende van
deze beleggingsmogelijkheden,
kunnen de risico-effecten onder de
respectievelijke heersende markt-
omstandigheden onderling gedempt
worden. Het principe dat meevallers
tegenvallers compenseren: geen
maximale winst, maar ook geen
maximaal verlies.

De toekenning van de te investeren
middelen aan de geselecteerde
assets, de “asset-allocation”, is
uiteraard de pure taak voor elke
belegger zelf en geschiedt vanuit
zijn individuele visie op de markt-
ontwikkelingen van deze assets
gedurende de aan de beleggings-
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portefeuille gerelateerde te be-
schouwen periode. De asset-
allocation is dus onverbrekelijk
verbonden aan een tijdgebonden
visie per asset op het te behalen
rendement bij die aangenomen
marktomstandigheden en op basis
van het strategisch beleidsplan.

Op dit kennisniveau is de Master of
Real Estate-opleiding van de Stich-
ting Vastgoed- en Beleggingskunde
van collega Kohnstamm gericht.
Het daarvoor gestelde toelatings-
niveau vereist de nodige praktijker-
varingen en deze opleiding kan ge-
zien worden als een zeer welkome
aanvulling op het wetenschappelijke
basisniveau van de opleidingen in
Delft en hier in Eindhoven.

In wezen is de core business van
de belegger dus de bepaling van de
“asset-allocation-mix” op basis van
een opgestelde verwachting van de
marktontwikkelingen, een daarop
gebaseerd te voeren strategisch
beleid en een daaraan gerelateerde
rendementsverwachting per asset-
class, alsmede de controle op de
realisering hiervan. Dit geheel staat
dus los van de uitvoering van dat
beleid.

De operationele werkzaamheden
met betrekking tot het beheer van
de vastgoed-beleggingsportefeuille
op de laagste twee niveaus worden
al uitbesteed aan externe partijen,
te weten aan de zogenaamde
service- en property-management-



organisaties. Een verdere
afstandelijkheid moet op voorhand
verantwoord kunnen worden en
moet daarom gebaseerd dienen te
zijn op een kwaliteitsverschil tussen
de beide organisaties. Nu reeds
kunnen wij constateren, dat de
grotere vastgoedmanagement-
organisaties hierop in gaan spelen
en de daarvoor benodigde kennis in
huis halen. Zij gaan die uitdaging
niet uit de weg.

* Over visie gesproken:
uitbesteding op het tactisch be-
leidsniveau, het “asset-manage-
ment”, aan vastgoedmanage-
ment-organisaties zal bij de
institutionele beleggers op korte
termijn vrij algemeen worden.

Vastgoedmanagement-
organisaties

De vermindering van de eigen be-
trokkenheid van de belegger bij de
exploitatie van het vastgoed door
uitbestedingen aan een vastgoed-
management-organisatie is moge-
lijk, indien de kwaliteit van het
beheer min of meer gegarandeerd
kan worden. Die kwaliteitsrand-
voorwaarde geldt zeker op het
niveau van het assetmanagement.

De belegger kan de rendements-
ontwikkeling van de afzonderlijke
vastgoedobjecten en van de
vastgoedportefeuille berekenen aan
de hand van scenario’s, welke
gerelateerd zijn aan verwachte
ontwikkelingen per parameter. Ten

dele zijn deze ontwikkelingen
beheersbaar, waarbij de kwaliteit
van het beheer zich kan profileren.
Door de Raad voor Onroerende
Zaken, de ROZ, wordt sinds het
begin van dit jaar een vastgoed-
index opgesteld, waaraan de
belegger zijn individuele
beleggingsresultaat kan toetsen,
om zo zijn performance te bepalen.
Echter, bij het inschakelen van een
externe partij bij het behalen van
die resultaten is het dan noodzake-
lijk inzicht te krijgen in de invioed
daarvan op deze performance.

* Over visie gesproken:
aan de vastgoedmanagement-
organisatie zal op korte termijn
een “performance-rating” toege-
kend gaan worden op basis van
hun beheer-prestaties in relatie tot
de beleggingsperformance
volgens de ROZ-index.

De vastgoedmanagement-organisa-
tie moet het vertrouwen van de
belegger zien te winnen. Dat kan
het beste door financiéle betrokken-
heid bij het exploitatie-resultaat van
de toevertrouwde objecten op zich
te nemen. Door de mate van een
dergelijke financiéle participatie kan
de kwaliteit van het uit te voeren
beheer geprofileerd worden en dit
kan uitgroeien tot het op voorhand
garanderen van de te behalen
performance.

Bij een opgesteld “real-", “best-" en
“worst-case” scenario voor de

23



verwachting van de rendements-
ontwikkeling en de performance-
rating voor de beheerder, kan via
kansberekening het risico van het
niet halen van minimaal het worst-
case rendement berekend worden
(''.). De belegger kan dan bepalen
of hij dit een acceptabel risico acht
en bij aanvaarding van dit onder-
grens-risico het beheer aan die
vastgoedmanagement-organisatie
overdragen. Deze kan dat onder-
grens-rendement-risico voor de
belegger desgewenst nog wegne-
men door het behalen ervan te
garanderen. Deze garantie heeft
dan betrekking op de redelijk
beheersbare ontwikkelingen,
conform de aannamen in het
gehanteerde scenario en zal dus
nooit alle risico’s met betrekking tot
marktontwikkelingen kunnen
dekken. De belegger houdt te allen
tijde een bepaald ondernemers-
risico, maar kan dat risico wel
aanmerkelijk beperken.

* Over visie gesproken:
de grotere vastgoedmanagement-
organisaties zullen hun werkter-
rein op korte termijn aanmerkelijk
kunnen uitbreiden door het ver-
werven van het assetmanage-
ment van vastgoed-portefeuilles
op basis van het overnemen van
de beinvioedbare risico’s op de
exploitatie en het garanderen van
een minimaal te behalen
performance.

Een dergelijke garantstelling is naar
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mijn mening voor de grotere vast-
goedmanagement-organisaties een
redelijk te dragen risico. En wel,
omdat de totale toevertrouwde
vastgoed-portefeuille een zodanige
omvang heeft, dat er een vergelijk-
baar risicodempend effect optreedt
tussen de verschillende porte-
feuilles van de cliénten, als waar de
beleggers bij de bepaling van hun
asset-allocation-mix naar streefden.
Elk van deze portefeuilles heeft
immers een specifieke samenstel-
ling, met een spreiding over ver-
schillende vastgoedcategorieén en -
objecten. Ook hierbij is dus sprake
van matching van de verschillende
en verschillend optredende
beleggingsrisico’s.

Er moet dan wel onderscheid wor-
den gemaakt tussen het te lopen
financiéle risico op het niveau van
de totale portefeuille en dat op
objectniveau. Een under-perfor-
mance op objectniveau zal een
sterke negatieve invioed hebben op
de noodzakelijke vertrouwensbasis.
Een over-performance op object-
niveau zal aanleiding geven tot het
bijstellen van de gehanteerde
parameters en een negatieve
invloed hebben op de hoogte-
bepaling van de beloning voor het te
lopen risico. Naar mijn mening is het
een reéle en perspectiefvolle
ontwikkeling, maar er zal nog even
gestudeerd moeten worden voordat
de juiste formule gevonden is.

Deze mogelijkheid van uitbreiding



van de taken op het tactisch
beleidsniveau bij het beheer van
vastgoed-beleggingsportefeuilles
voor de vastgoedmanagement-
organisatie vind ik zeer positief. Alle
kennis en ervaringen inzake vast-
goedbeheer worden dan gebundeld
in één organisatie, met daadkracht.

Aansluitend zie ik vervolgens goede
mogelijkheden tot vergroting van de
markt door het beheer over te
nemen van eigenaren van grote
gebouwen, of van een gebouwen-
bestand. Te denken valt hierbij aan
de grotere ondernemingen, instellin-
gen, gemeenten e.d. Daarvoor zal
de management-organisatie dan
wel met een performance-rating
moeten kunnen komen. Hiervoor
zijn zij in belangrijke mate afhanke-
liik van de beleggers.

De behoefte op korte termijn aan
professionele verbreding en verdie-
ping van de vakkennis van de zijde
van de vastgoedmanagement-
organisaties zal een aanzienlijke
versnelling met zich meebrengen op
het terrein van het vastgoedbeheer-
onderzoek. Aan al deze kwaliteits-
ontwikkelingen kunnen wij naar mijn
mening een goede bijdrage leveren
via het onderwijs en het onderzoek.

Gelet op de snelle absorptie door
de markt van afgestudeerde, of
zelfs van nog niet-afgestudeerde
studenten, ben ik er van overtuigd,
dat de opleiding in de behoefte
voorziet. Voor de afstemming van

de kwaliteit van de opleiding zullen
wij nauw contact houden met
verschillende marktpartijen en
terugkoppeling vragen van afgestu-
deerden bij de te organiseren
retinies.

Ook voor Uw individuele visie en
meningen sta ik open en ik hoop die
te mogen ontvangen.

Tot slot moet ik echter nog wel een
voorbehoud maken. Dat wordt
ingegeven door het probleem van
de verdeling van de armoede, of de
spreiding van de tekorten, zoals het
ook wel genoemd wordit.

Verdeling van de armoede

Dit voorbehoud behoeft een toelich-
ting. Mijn nieuwe leerstoel bevindt
zich namelijk nog in een moeilijke
positie. Instelling van een leerstoel
is één ding, zorg voor de beschik-
baarstelling van de daarop afge-
stemde capaciteit van de bezetting,
de benodigde financiéle middelen
en ondersteunende faciliteiten is
een andere zaak. De taakstelling,
mogelijkheden en vraag moeten
ondetrling afgestemd en realistisch
zijn.

Gegeven de grote vraag van de zij-
de van de studenten moet er ge-
woon een hoop werk verzet worden.
Mijn medewerkers en ik moeten
daarnaast een hoop aanloop-pro-
blemen overwinnen en zodoende
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zeer veel extra inspanningen ver-
richten. Dat is inherent aan de
pioniersfase bij de oprichting van
een nieuwe leerstoel, maar inherent
wil niet zeggen, dat dat dan ook
door betrokkenen wordt onderkend.

Ter illustratie zal ik U kort samenge-
vat een indruk hiervan geven.
Afgezien van de bijdrage aan de
interne organisatie van universiteit,
Faculteit, Vakgroep, Sectie, of
Leerstoel, welke gesteld wordt op
ca. 10 % van de beschikbare
capaciteit, moet de rest toegere-
kend worden voor ongeveer 50 %
aan het onderwijs en 40 % aan de
onderzoekstaak. Mijn taakstelling
wat betreft het onderwijsgedeelte
kan, zoals gezegd, gesteld worden
op ca. 15 % van de totale uitstroom
aan afgestudeerde studenten van
de Faculteit Bouwkunde (3.).

Op basis van de uitstroom van 146
afgestudeerden in het jaar 1994/
1995, op een totaal van 1.056
studenten, zou dat neerkomen op
ca. 22 afstudeerders per jaar. Bij
een studieduur van gemiddeld iets
meer dan twee jaar, gedurende de
specialisatie-fase van de studie
waarop mijn leerstoel zich richt,
levert dat een bezetting op van in
totaal 45 tot 50 studenten. Het
studentenbestand zit momenteel al
op dit niveau van de taakstelling.
Naar verwachting kan dat aantal
nog wat verder oplopen.

Deze relatief grote belangstelling
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onder de studenten strookt overi-
gens met de belangstelling voor
dezelfde leerstoel van mijn collega
De Jonge aan de Technische
Universiteit Delft. Deze liet even-
eens direct een snelle groei zien.

Ik ben dan ook vol vertrouwen, dat
wij ook op langere termijn aan deze
taakstelling kunnen blijven voldoen.
Dat houdt dus direct in, dat de
capaciteit op deze langere termijn-
taakstelling moet zijn afgestemd, of
minstens moet worden afgestemd.

Echter, voor de uitvoering van de
onderwijstaak is aan capaciteit één
mensjaar beschikbaar gesteld. Als
dit reéel zou zijn, dan staat de
faculteit nog een omvangrijke
afslankingsoperatie te wachten.
Daar niet van uitgaande is er dus
sprake van een aanmerkelijke mis-
match ten aanzien van de
capaciteitstoedeling bij deze
gegeven taakstelling.

* Over visie gesproken:
uitgegaan wordt van uitbreiding
van de capaciteit van mijn leer-
stoel binnen een redelijke termijn.

Dat betekent dus niet, dat het voor-
lopig nog niets wordt met die leer-
stoel. Dat betekent wel voor ons
voorlopig nog maar een paar tand-
jes bijzetten. Aan de kwaliteit van
het onderwijs en de opvang van de
geinteresseerde studenten zou ik tot
de - aangenomen - uitbreiding van
de capaciteit absolute prioriteit



willen geven. Ik realiseer mij echter
wel, dat de kwaliteit op termijn
bepaald wordt door het onderzoek
en hiervoor heb ik proberen aan te
geven, dat er een grote behoefte is
aan onderzoek en verdere profes-
sionalisering binnen het vakgebied.
Deze periode moet dus niet te lang
gaan duren.

Dankwoord

Bij deze intreerede heb ik mij sterke
beperkingen op moeten leggen en
degenen die mij beter kennen, reali-
seren zich dat dat op zich al een
probleem was. Een vast onderdeel
van een dergelijke intreerede is het
uitspreken van een woord van dank
jegens hen, die op een of andere
wijze een bepalende rol hebben
gespeeld in de carriére van de
nieuwe hoogleraar naar dat ambt.
Als ik dan ook aan dat gebruik nu
weer gevolg geef en mij daarbij
wéér moet beperken, realiseert U
zich dan dat dat een extra groot
probleem voor mij vormt. Zo'n
carriere vereist een intensief traject,
waarbij zeer veel relaties worden
opgebouwd, welke in hun interactie
bepalend genoemd kunnen worden.
Ik richt viteraard deze woorden van
schrale troost tot al die relaties
waaraan ik nu voorbij moet gaan.

lk dank het College van Bestuur
voor mijn benoeming en het Bestuur
van de Faculteit Bouwkunde en dat
van de Vakgroep Architectuur,

Urbanistiek en Beheer voor het in
mij gestelde vertrouwen.

Mijn carriere begon ik in 1974 bij de
gemeente Roermond op de afdeling
Bouw- en Woningtoezicht. In de
toen opkomende project-
ontwikkeling dacht ik meer aan mijn
trekken te kunnen komen en ik ben
Frans Straus, toen algemeen
directeur van het Aannemersbedrijf
Straus Van Mierlo te Roermond,
dan ook nog steeds zeer erkentelijk
voor de kans die hij mij binnen zijn
bedrijf daarvoor geboden heeft.

In de acht jaar dat ik voor hem in
verschillende functies gewerkt heb,
heb ik bovenal grote waardering
gekregen voor de warme belang-
stelling op het persoonlijke vlak,
welke hij altijd toonde en de
openhartigheid waar het hemzelf
betrof. Frans, mijn dank voor de
fijne tijd en goede leerschool.

Mijn overstap naar de Nederlandse
Energie OntwikkelingsMaat-
schappij, NEOM te Sittard, momen-
teel NOVEM geheten, was een heel
bewuste keuze en paste bij mijn
wens mijn basis verder te verbre-
den. De combinatie van zelfstudie
en door de bouwpraktijk afgedwon-
gen studie had mij vooral steeds
duidelijker gemaakt wat ik nog aan
niveau te kort kwam. Het verleggen
van de koers naar de samenwerking
met verschillende gerenommeerde
adviesbureaus en landelijk opere-
rende bouwbedrijven gaf een
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aanzienlijke versnelling aan mijn
verdere ontwikkeling.

Het was toen vooral een tijd van
studeren, om op dat hoge niveau
mee te kunnen komen, om een
bijdrage te kunnen leveren en om er
vervolgens leiding aan te kunnen
geven. [k dank mijn eerste chef
Wim Kirchner, mijn directeur
Bernhard Jochems en vooral
collega van het eerste uur Hub
Slijpen voor de buitengewoon
goede samenwerking, hartelijkheid
en ondersteuning. Maar vooral ook
voor de ruimte, welke zij mij zelf
lieten invullen, om mij verder te
ontwikkelen in de volle breedte van
de bouwkunde.

Mijn overstap naar de Pensioen-
verzekeringsmaatschappij DSM,
PVM, als hoofd beleggingen onroe-
rend goed, betekende opnieuw een
verdere verbreding van het
aandachtsgebied. PVM partici-
peerde met de pensioenfondsen
van AKZO en Hoogovens in het
samenwerkingsverband ADH voor
de vastgoed-beleggingen in Noord-
Amerika. Mijn collega’s van beide
fondsen, Harrie Tierie en Jan-Piet
Nelissen, dank ik voor hun niet
aflatende bereidheid mij “op niveau
te praten”, met een volledige
openheid van zaken, de getoonde
collegialiteit en hun altijd weer
warme persoonlijke belangstelling.
Ik heb de relatie met hen buitenge-
woon gewaardeerd, waarvoor
nogmaals mijn dank.
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Mijn overstap naar het Algemeen
Burgerlijk Pensioenfonds, Beleg-
gingen Onroerend Goed, was weer
zo’n nadrukkelijke eigen keuze. Het
trok mij, dat Abp marktleider was en
dat trekt mij nog steeds, nu met een
beleggingsportefeuille van ca. 185
mrd., waarvan ca. 12 mrd. in
vastgoed. Binnen zo'n portefeuille
zijn interessante mogelijkheden en
op te lossen problemen. Vakmatig
bezien heel boeiend.

Vanuit deze werkkring werd ik
benoemd tot hoogleraar voor een
part-time functie. Zoals U reeds
begrepen heeft is die 0,4 slechts
indicatief bedoeld en een parameter
van de salarisadministratie. Ik dank
mijn Abp-werkgever dan ook voor
de getoonde flexibiliteit bij de
invulling van mijn agenda. Hoewel
niet con amore ingestemd werd met
het feit, dat mijn werktijd, inclusief
overuren, voortaan gedeeld moest
worden, ben ik mijn directie nu
erkentelijk voor de volledige
acceptatie ervan en het uitge-
sproken vertrouwen in een goede
verdere samenwerking.

Beste Dries van Wagenberg. In
samenwerking voorzien wij in de
vraag naar onderwijs op het gebied
van facility management. Hoewel
het accent voor jou, als bijzonder
hoogleraar, op het post-doctorale
vlak ligt en de algemene bevorde-
ring van de marktacceptatie en
implementatie van facility manage-
ment, geef jij ook directe begelei-



ding aan onze studenten. Ik ben je
daar zeer erkentelijk voor en ik ben
overtuigd van de verdere suc-
cesvolle uitbouw van het vakgebied
facility management. Jouw binnen-
kort te houden intreerede zie ik met
belangstelling tegemoet.

Beste collega Helga Fassbinder en
Vastgoedbeheer-collega’s Jos
Smeets, Hans Hofman, Herman
Tempelmans Plat en alle andere
krachten van het eerste uur. Hoewel
werkzaam in andere disciplines van
de bouwkunde, hebben jullie
gereageerd op het door de
Verkenningscommissie Bouwkunde
uit 1989 afgegeven signaal en de
uitdaging opgepakt, om te werken
aan de instelling van deze leerstoel.
Het hoeft geen betoog, dat ik dat
persoonlijk zeer op prijs stel. Dat
jullie daarmee binnen de faculteit in
een behoefte hebben voorzien hoeft
ook geen betoog meer. Daar
hebben wij dan ook nu de grote
werkdruk aan te danken, welke ik
duidelijk zie als een compliment aan
juliie.

Dames en heren vastgoedbeheer-
studenten. Door de oprichting van
de studievereniging voor vastgoed-
beheer, SerVicE, hebben jullie
getoond vol enthousiasme mee te
willen werken aan de verdere
uitbouw van de leerstoel en profes-
sionalisering van het vakgebied.
Deze daadkracht kunnen wij juist
goed gebruiken in de pioniersfase,
waarin wij ons nog bevinden.

Met de uitgave van het voortreffe-
lijke blad SerVicE_Magazine
hebben wij een goed communicatie-
middel gekregen in de richting van
onze marktpartijen. Ik complimen-
teer jullie met het van de aanvang
af bereikte hoge kwaliteitsniveau en
ik ben ervan overtuigd, dat dat
niveau niet alleen te handhaven zal
zijn, maar zelfs nog zal worden
overschreden. De belangstelling
van uitgevers om het blad over te
nemen, onderstreept dit mijns
inziens. Ik ben de sponsors erken-
telijk voor hun steun aan jullie
activiteiten.

Lieve Riet, Kim en Robin. Jullie
weten, dat je mijn liefde moet delen
met die voor mijn werk, de tuin, alle
verbouwingsmogelijkheden die er
volgens mij nog over zijn e.d. Het is
daarbij mogelijk te vaak voor jullie
“achteraan aansluiten”. Ik waardeer
het bijzonder, dat ik toch steeds de
ruimte heb gekregen om mijn eigen
prioriteiten te stellen en dat dit de
harmonie in ons gezin nooit nega-
tief heeft beinvioed. Straks “schud-
den wij er nog eens een op de
lamp”.

Dames en heren toehoorders. Het
vakgebied vastgoedbeheer draait
vooral om de vorming van de juiste
produkt-markt-combinatie, gelet op
de vraag en het aanbod. Ik ben mij
ervan bewust, dat deze intreerede
daar een slecht voorbeeld van heeft
gegeven. Een summier aanbod, bij
een zeer diverse vraag. Hopelijk
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kunnen wij in onze persoonlijke
contacten de balans meer in
evenwicht brengen. tk verheug mij
daar al op en dank U inmiddels voor
Uw geduld en aanwezigheid. 1k
ervaar dat als een stimulans voor
de differentiatie Vastgoedbeheer.

Ik heb gezegd.
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