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Van beheer naar sturing

● Hoe kom je van beheer naar sturing?
○ Vervolg op routekaart 2030 - 2050 (Den Haag)
○ Verbinding met beleid en bestuur (Amsterdam)
○ Sturen op data (Den Haag met Twijnstra en Gudde)

Lunch & Ommetje

● Hoe ver ga je met je portefeuillesturing?
○ Verduurzaming naar Paris Proof (Den Haag)
○ Verduurzaming in de begroting (Bouwstenen)
○ Kostprijsdekkende huur (Ermelo)
○ Huisartsenpraktijken (Aalsmeer) 



Van beheer naar sturing

● Hoe kom je van beheer naar sturing?
○ Vervolg op routekaart 2030 - 2050 (Den Haag)



Rgd dire
ctie

 

Zuid







Categorisering
Kantoren strategisch
kantoren hard
kantoren rest
kantoor afstoot
niet-kantoor strategisch
etc.

Onderwerpen
- klant-/pand-/marktontwikkelingen
- Economisch vastgoed Management
- Koppeling aan begrotingscycli
- onderhoud
- leegstand
- afstoot
- sturing op expiratie
- beschrijving voorraad (kwalitatief, 
                                                      kwantitatief)
Uitmondend
- toekomstscenario’s (ook financieel uitgewerkt)
- regionaal basisbestand
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Vastgoed: professionele organisatie, 
Meerjarig perspectief Rotterdams Vastgoed (MPRV)

Strategische vastgoedsturing bij gemeenten

Van vastgoedbeheer naar 
portefeuillemanagement
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Maatschappelijke waardecreatie (MWC) via gemeentelijk vastgoed 

Via de functionele as van 
vastgoed: het huisvesten van 
organisaties die 
maatschappelijke meerwaarde 
creëen. 

Via de technische as van 
vastgoed: het realiseren van 

maatregelen die bijdragen aan 
gezonde verstedelijking. 

Huisvesten van 
beleidsdoelen

Leegstand
Vastgoed in 

transitie
Goed voor de 

mensen
Goed voor de 

planeet
Goed voor de 

welvaart

MWC bepaald door beleidsveld:
Vanuit beleidsveld komt 

huisvestingsvraagstuk voor 
organisaties die maatschappelijke 

meerwaarde creëren

MWC via activistisch 
leegstandsbeheer door het 

faciliteren van korte tijdelijke 
huisvesting van initiatieven via 

leegstandsbeheerder

MWC via participatie door samen 
met de gemeenschap én de markt 

de randvoorwaarden voor 
maatschappelijke meerwaarde te 

bepalen

MWC via het versterken van 
- Sociale structuren en inclusiviteit

- Veiligheid & gezondheid
- Stedelijke identiteit en

 cultuurhistorische waarden

 

MWC via het
minimaliseren van verontreiniging, 

aantasting of uitputting van 
klimaat, natuurlijke systemen, 

bodem & water door  
energietransitie, circulariteit en 

ruimtelijke adaptatie.

MWC via benutting van
- Gemeentelijke inkoopkracht

- risicodragend vermogen
- maatschappelijke kosten & baten

analyse
- levenscycluskostenanalyse

Maatschappelijke meerwaarde wordt afgewogen  door:

1. Betrokkenheid: Van wie en voor wie is het initiatief?

2. Legitimiteit : Wat maakt het verschil?

3. Rendement: Wat kost het en slaat de winst neer?

Bruikbare  documentatie:

• Hoe waardeer je een maatschappelijk initiatief?

• Afwegingskader hergebruik maatschappelijk vastgoed

• Creating Public Value

Maatschapplijke meerwaarde wordt afgewogen door:

1. Draaglijkheid: Wat is het effect op de planeet en de samenleving?

2. Acceptatie: Welke mate van steun is er vanuit de samenleving?

3. Rendement: Wat kost het en waar slaat de winst neer?

Bruikbare  documentatie:

• VN Duurzame ontwikkelingensdoelen (SDG’s)

• Omgevingsvisie Utrecht (thematisch en gebiedsgericht beleid)

• Koersdocument leefbare stad en maatschappelijke voorzieningen

“Maatschappelijke bewegingen in
de driehoek markt, overheid & gemeenschap”

Vastgoedorganisatie creëert MWC 
via portefeuillevisies en via de 

technische as van het vastgoed.

Vastgoedorganisatie creëert MWC 
via het bijeenbrengen  van vraag 

en aanbod in de stad via het 
Makelpunt 

Vastgoedorganisatie creëert MWC 
door vertaling participatietraject 

naar pandvisie en gebouwspecifiek 
beoordelingskader voor nieuwe 

initiatieven 

Vastgoedorganisatie 
creëert MWC bij  
nieuwbouw en 

aankoop van vastgoed

Vastgoedorganisatie 
creëert MWC bij het 

renoveren c.q. 
transformeren van 

bestaande gebouwen

Vastgoedorganisatie 
creëert MWC bij het 

uitvoeren van beheer 
& onderhoud

Vastgoedorganisatie 
creëert MWC bij het 

ontmantelen of 
verkopen van 

vastgoed

UITGANGSPUNT

TYPERING 
MWC

INVLOED 
VASTGOED-

ORGANISTATIE

AFWEGINGS-

KADER

VGU

https://publiekewaarden.nl/wp-content/uploads/2015/12/HWJEMI.pdf
https://www.sdgnederland.nl/sdgs/
https://omgevingsvisie.utrecht.nl/


PortefeuillesturingsmodelDe 
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Rode lijn in 27 jaar

- soms meer soms minder visie (zie De Alliantie v.s. R’dam)
- nog geen sturingsmodellen
- informatievoorziening zeer basic, niet gedigitaliseerd
- veel belangstelling voor tactisch en strategische sturing
- ruimte (en draagvlak) voor portefeuillesturing
- invalshoeken veelal zeer verschillend
- bij Rgd: concentratie/€/OV-knooppunten, R’dam: “de markt tenzij”, De 
Alliantie: betaalbaar vergroten van de DAEB voorraad, Utrecht: 
“maatschappelijke meerwaarde van Vastgoed”



Portefeuillemanagement van beheer naar sturing
Kick-off 23 mei 2025

• onderwerp is dus actueel?

• leeft portefeuillesturing (nog) 27 jaar na “Eindhoven”? Wat is noodzaak, zijn 
vastgoedorganisaties niet gewoon uitvoerend aan maatschappelijke vragen?

• Hoe is dat in de steden?
• Wat zijn de elementen hedentendage in een portefeuillevisie?
• Wat voor organisatie is daar voor nodig?
• Etc.

• Pieter Habets: Verbinding met beleid
• Sybren van der Velde en Justin de Fluiter: Sturen op data  
• Marc Beste: Verduurzaming en portefeuilleroutekaart

• Ewout Middelburg: Kostprijsdekkend huur
• Rommert Mulder: Huisartsenpraktijken



Van beheer naar sturing

● Hoe kom je van beheer naar sturing?
○ Vervolg op routekaart 2030 - 2050 (Den Haag)
○ Verbinding met beleid en bestuur (Amsterdam)



Portefeuillestrategie
gemeente Amsterdam

21-5-2025 | 17
23 mei 2025, Den Haag
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Het belang van vastgoed

Waarom hebben we vastgoed?
▪ Betaalbare huisvesting voor beleidsdoelen en 

ambtenaren
▪ Erfstukken
▪ Strategisch bezit voor de gebiedsontwikkeling
▪ Bestuurlijke of stedelijke redenen

21-5-2025 | 19

Bieden van maatschappelijke infrastructuur
▪ bestaanszekerheid en leefkwaliteit, 
▪ waar de markt niet in voorziet,
▪ zekerheid aan de gebruikers, 
▪ type gebruiker,
▪ eerlijke spreiding in de stad. 



Investeringsbehoefte en maatschappelijke waarde

Stedelijk Museum Amsterdam
▪ Eigenaarsonderhoud bij huurder
▪ Subsidie via Kunstenplan
▪ Lekkage dak
▪ Wie betaalt de dakvernieuwing?

21-5-2025 | 20

Ateliergebouw aan de 2de Nassaustraat
▪ Verduurzaming ateliergebouw
▪ Huurders maken zich zorgen
▪ Hoge kosten en weinig verbruik
▪ Duurzaamheid of betaalbaarheid?

Broedplaats De School
▪ Aangekocht voor gebiedsontwikkeling
▪ Succesvolle en gewenste broedplaats
▪ Tijdelijk en achterstallig onderhoud
▪ Hoe behouden we maatschappelijke 

functie?

Winkels Dappermarkt
▪ Aangekocht door stadsdeel Oost
▪ Tegen verloedering buurt
▪ Winkels nu zelf verloederd
▪ Wie gaat hier investeren?



Portefeuillestrategie voor gemeentelijk vastgoed

21-5-2025 | 21

▪ Betaalbare en gezonde vastgoedportefeuille over 10 
jaar met voldoende investeringsmiddelen

▪ Uniform en efficiënt vastgoedbeheer, transparante 
financiën, een hoge bezettingsgraad en lage 
leegstand

▪ Kaders voor waardesturing, multifunctioneel gebruik 
en een aan- en verkoopstrategie

▪ Kansen en opgaven per deelportefeuille



Van beheer naar sturing

● Hoe kom je van beheer naar sturing?
○ Vervolg op routekaart 2030 - 2050 (Den Haag)
○ Verbinding met beleid en bestuur (Amsterdam)
○ Sturen op data (Den Haag met Twijnstra en 

Gudde) -> presentatie apart in pdf



● Op welke KPI’s wil je sturen?

● Hoe ga je sturen? Op welk niveau?

● Welke afspraken maak je met je 

beleidsorganisaties (SLA’s)?
○
○

Sparren met collega’s



Lunch & Ommetje



Hoe ver ga je met je portefeuillesturing?

● Verduurzaming naar Paris Proof (Den Haag) -> 
presentatie apart in pdf



Hoe ver ga je met je portefeuillesturing?

● Verduurzaming naar Paris Proof (Den Haag)
● Verduurzaming in de begroting (Bouwstenen)



Paragraaf 
Kapitaalgoederen

● begroten en verantwoorden
● handreiking aan BBV
● prijs beste begroting
● zicht op inkomsten en uitgaven
● zicht op vervangingsopgave
● wat anderen zeggen

https://youtu.be/PEtYu2NzNcw?si=ZFpUpPRT5drojgDT


Duurzaamheidsindicatoren
Mogelijke opties

○ labels
○ aantal of percentage panden van gas af
○ percentage groene stroom
○ feitelijk energiegebruik (WEii)
○ CO2 (is de norm maar ook een berekening)
○ MPG (ook nodig voor omgevingsvergunning)
○ Klimaatadaptief
○ Natuurinclusief
○ Circulair
○ Biobased



Paragraaf Kapitaalgoederen tabel 1 



Paragraaf Kapitaalgoederen tabel 2 



Paragraaf Kapitaalgoederen tabel 3 



Weii 
protocol  





Verge-
lijken  



Video ‘cursus’ bij de handreiking

● Webinar 1: Professionaliseren van de vastgoedorganisatie
● Webinar 2: Begroten en verantwoorden
● Webinar 3: Sturen op energiegebruik
● Webinar 4: Sturen en verantwoorden op geld

https://youtu.be/qfJyDNxI-zg?si=5mi4Sr_yioql973p
https://youtu.be/lO8ZlTwW7ow?si=gtJ4LhrQ1VH0VeKW
https://youtu.be/9BhV2017E_A?si=VPzdsGi_cH_WqF8H


Innovatiecurve van Rogers



○
○

Waar staat jouw gemeente?
>> van beheer naar sturing



Van beheer naar sturing

● Hoe kom je van beheer naar sturing?
○ Vervolg op routekaart 2030 - 2050 (Den Haag)
○ Verbinding met beleid en bestuur (Amsterdam)
○ Sturen op data (Den Haag met Twijnstra en Gudde)

Lunch & Ommetje

● Hoe ver ga je met je portefeuillesturing?
○ Verduurzaming naar Paris Proof (Den Haag)
○ Verduurzaming in de begroting (Bouwstenen)
○ Kostprijsdekkende huur (Ermelo)



Kostprijsdekkende huur 

Ewout Middelburg
juridisch beleidsmedewerker Vastgoed en Grondzaken

Gemeente Ermelo

Bouwstenen voor Sociaal, Den Haag 23 mei 2025



   Wet Markt en Overheid

Doel: voorkomen van oneerlijke concurrentie.

Vier gedragsregels voor overheden als zij zich begeven op de 
markt.

1. alle kosten doorberekenen
2. overheidsbedrijven niet bevoordelen
3. gegevens gebruiken onder dezelfde voorwaarden
4. functiescheiding

toezichthouder: ACM
uitzonderingen?



    Algemeen Belang Besluit

Huidige Wet markt en overheid verlengd tot 1 juli 2025

Herziening onder meer vanwege:
- beperkte motivatie AB-besluit 
- weinig participatie ondernemingen bij besluitvorming 

In Ermelo AB-besluit 2014, geen participatie geweest. 
In 2018 besloten om kostprijsdekkende huur voor al het vastgoed 
te hanteren, in combinatie met gelijktijdige subsidieverstrekking. 



     Kostprijsdekkende huur

Voordelen:
* Gelijke concurrentiepositie
* Inzicht in werkelijke kosten
* Transparantie en legitimiteit

Nadelen:
* Minder flexibiliteit in prijsstelling
* Minder sturingsruimte op maatschappelijk beleid
* Kans op leegstand als marktprijzen lager zijn   
  dan kostprijs



    Benodigde gegevens

• operationele kosten

• afschrijvingskosten

• onderhoudskosten

• vermogenskosten



De Ermelose oplossing, netto contante waarde berekening



Van beheer naar sturing

● Verduurzamen van de portefeuille
○ Vervolg op routekaart 2030 - 2050 (Den Haag)
○ Verbinding met beleid en bestuur (Amsterdam)
○ Sturen op data (Den Haag met Twijnstra en Gudde)

Lunch & Ommetje

● Hoe ver ga je met je portefeuillesturing?
○ Verduurzaming naar Paris Proof (Den Haag)
○ Verduurzaming in de begroting (Bouwstenen)
○ Kostprijsdekkende huur (Ermelo)
○ Huisartsenpraktijken (Amstelveen)



Huisvesting Eerstelijnszorg in 
Amstelveen

23 mei 2025

Bouwstenen voor 
sociaal



Pas voettekst aan (ga naar Invoegen, kop- en voettekst). Gebruik: titel | datum. 47
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Raadsbesluit

• Verminderen tekort aan huisartsen in Amstelveen (nu 5,5 fte, verwachting 13,5 
fte in 2040)

• Actieve gemeentelijke rol in realiseren van voldoende huisvesting voor 
huisartsen en eerstelijnszorg
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Voorgestelde maatregelen
1. Acute huisvestingsproblemen aanpakken:

Gemeente ontwikkelt vastgoed voor eerstelijnszorg, 
2 concrete projecten

 Afwijken van kostprijsdekkende huur mogelijk in 
uitzonderlijke gevallen
2. Langetermijnplanning: ruimte in plannen reserveren voor zorg 
(H)
3. Ontwikkelaars aansporen tot betaalbare zorgvoorzieningen
4. Steun alleen in kwetsbare wijken, tijdelijk en heroverwogen
5. Mogelijk andere concrete projecten opstarten



Medisch centrum Alleman

Concrete projecten

Medisch centrum Lindelaan 
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MC Lindelaan
• 2000 m2 BVO Totaal

• 1200 m2 Medisch Centrum
• 800 m2  Maatschappelijk

• Eigen grond
• Maximale huur MC €180 m2
• Verschil €180 versus KPD (€220) 

gedekt door begroting beleid
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MC Alleman
• 2800 m2 BVO Totaal

• 1540 m2 Medisch Centrum (koop)
• 770 m2 Wijkcentrum (KPD)
• 507 m2 2de Huisarts (huur)

• Eigen grond

• Gemeente ontwikkeld

• Maximale (ver)koopprijs van €3.500 m2 

• Maximale huurprijs van €180 m2

• Wijkcentrum KPD

• Nieuwe woningontwikkeling huidige 
locatie MC. 
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Juridische & financiële kaders + 
vervolgstappen

• Wet Markt en Overheid: steun mag bij algemeen belang
• Staatssteun: de-minimisverordening (€200.000/3 jaar)
• Didam-arrest en gelijkheidsbeginsel gelden bij verhuur/verkoop

Vervolgstappen:
• Uitvoering 2 concrete projecten
• Actualisatie huisartsentekort en ruimtebehoefte
• Onderzoek samenwerking zorgaanbieders
• Aanpassing (nieuwe bestemmingsplannen)



Dank voor 
uw aandacht

Vragen?



WVTTK



Bouwstenen - ontwikkelingen
• Vinden
• Verbinden
• Vooruitkomen



Bouwstenen - vinden
• Posts (LinkedIn)
• Nieuwsbrief
• Website

Bereiken we jou?
Tips en tops?



Verbinden:
- 16 netwerken
- appgroep
- 13 november 

Maatschappelijk 
Vastgoeddag 2025!



Vooruitkomen: Bouwstenen-agenda 2025 



Traineeship 2026 
“Trainees komen vaak met creatieve, frisse 
ideeën. 

Ze verjongen onze organisatie en het kost 
me een stuk minder tijd aan begeleiding dan 
ik gewend ben.

Bovendien komen ze ook nog met veel 
kennis van andere gemeenten aan tafel.”

Meer informatie

https://bouwstenen.nl/traineeprogramma_maatschappelijk_vastgoed


• Verdieping onderwerpen vandaag (welke?)
• Bij wie?
• Voorkeur voor dag/duur

Volgende sessie



Contact Bouwstenen

    nieuws@bouwstenen.nl

Links voor meer informatie
● Website

● Netwerken

● Ontwikkelwerk

● Traineeprogramma 

● Nieuwsbrief en LinkedIn  

https://bouwstenen.nl/
https://www.bouwstenen.nl/netwerken%20maatschappelijke%20voorzieningen%20en%20vastgoed
https://bouwstenen.nl/Bouwstenen%20werkgroepen
https://bouwstenen.nl/traineeprogramma_maatschappelijk_vastgoed
https://bouwstenen.nl/aanmelden-nieuwsbrief
https://www.linkedin.com/company/bouwstenen-voor-sociaal/


Bedankt!!
En graag tot de volgende keer!



Remmende factoren

• Netcongestie
• Installateurs
• Gebrek aan regelgeving
• Huurders roeren zich niet
• Afhankelijk van politieke kleur
• Ravijnjaar
• Data niet op orde
• ….


